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Fokus

Sensibilität für die Sollbruchstellen des Systems Kindertageseinrichtungen
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Vortrag

 Aufriss der Expansion im Handlungsfeld Kindertageseinrichtungen
 Einblick zum Stand der Personalentwicklung
 Diskussion
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Kein Arbeitsmarkt wächst so schnell, wie der der Frühen Bildung
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These

Das stetige Mehr ist problematisch – insbesondere, wenn die Stützsysteme 
(Beratung, Ausbildung, Weiterbildung, Administration, Forschung und 
Wissenschaft etc.) nicht mitwachsen, d.h. nicht nur zur Verfügung stehen –
sondern sich auch anpassen, um Fragen des sozialen Wandels zu lösen.

Stetiges Mehr

Sozialer Wandel
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Die unter Dreijährigen bewegen die Kita-Landschaft
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Vorne weg: Alle Altersgruppen verzeichnen ein Plus an Fachkräften
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Zunächst: Das stetige Mehr
Notwendigkeit von Personalgewinnung, bindung und –entwicklung

Empirische Gewissheiten - Makroebene

• Demographischer Wandel  Personalgewinnung
• In den ersten Berufsjahren gehen die Zahlen der Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter der entsprechenden Altersklassen stark zurück, bis sie 
schließlich moderater sinken  Personalbindung,-entwicklung
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Was leistet Personalentwicklung?

Im Rahmen pädagogischer Qualitätsentwicklung in Organisationen die 
Ebene der langfristigen Gesamtplanung der systematischen Auswahl, 
Einmündung, Fort- und Weiterbildung des Personals von der Führungs-
bis zur praktischen Handlungsebene in Abstimmung mit den 
professionellen Zielsetzungen.

Tenorth/Tippelt 2007, S. 553
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Personalentwicklung

• Ist mehr als individuelle Weiterbildung
• Unter dem Fokus der PE: Werden individuelle Ziel mit der Qualität der 

Organisation verbunden und Teams so gestärkt

10



30.09.2020 Prof.in Dr.in Anke König

Notwendigkeit von Personalentwicklung in Zeiten des sozialen Wandels

Gerade wenn Organisationen Veränderungen anstreben, wird 
Personalentwicklung zu einem der wichtigsten Bestandteile dieser 
Veränderungsprozesse, weil diese Prozesse auf entsprechende 
Motivationen, Einstellungen und Handlungsweisen der Mitarbeiter 
angewiesen sind. (…) Organisationsgestaltung und Personalentwicklung 
sind also konstitutiv miteinander verwoben.

Merchel 2004, S. 81
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Personalentwicklung in der Kita

PE in 
der 
Kita

Träger

LandKommune
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Zwischenfazit

Einerseits wird viel getan, neue Menschen zu gewinnen. Andererseits aber 
wenig dafür, dass sie auch im Feld bleiben.

Die Instrumente der Personalentwicklung werden von Trägern erst 
ansatzweise zur Organisationsentwicklung genutzt. 

13



30.09.2020 Prof.in Dr.in Anke König

WiFF-Studie

• bundesweiten postalischen Befragung
• N = 1.431 Kindertageseinrichtungen
• PE-Verständnis

Umfasst sämtliche Maßnahmen zur individuellen und teambezogenen 
Weiterentwicklung des Personals (Fach- und Leitungskräfte) unter 
Berücksichtigung der Ziele der Einrichtung.

• Orientiert sich an der DJI-Kita-Befragungen 2007 und 2012
z.T. Längsschnittvergleiche
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Befragte Kindertageseinrichtungen nach Trägerschaft

Quelle: Geiger 2019, S. 17 
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Anteil der Kitas nach der Gesamtzahl betreuter Kinder (in %)
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Anteil der Kitas nach Teamgröße (in %)
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Fragestellungen

• Verfügungszeiten
• Unbesetzte Stellen
• personelle Rahmenbedingungen 
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Einplanung von Vorbereitungs- und Verfügungszeiten im Dienstplan
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Personalnotstand
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Personalnotstand
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Probleme bei der Stellenbesetzung
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Auswirkungen fehlenden Personals
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Arbeiten unterhalb des gesetzlich festgelegten Personalschlüssels
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Möglichkeiten, Personalausfälle auszugleichen

Unterschiede zwischen Teamgrößen und 
Trägern n.s.
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Personalgewinnung und -förderung

Einfluss auf die Maßnahmen:
u. a.
Teamgröße
Trägergröße / -struktur
Alterszusammensetzung
Personalsituation
(unbesetzte Stellen)
regionale Aspekte
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Personalbindung
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Teamgröße

Quelle: Autorengruppe Fachkräftebarometer 2019, S. 62
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Teams gewinnen an (sozial)pädagogischen Profil

Quelle: Autorengruppe Fachkräftebarometer 2019, S. 66
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Personal- und organisationsbezogene Themen (in %)
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Auseinandersetzung mit Personalgewinnung (in %)

Größere Einrichtungen setzen sich mehr mit Personalentwicklung auseinander
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Große und kleine Träger von Kitas

• >>Einrichtungen von Trägern mit weiteren Kindertageseinrichtungen setzen 
sich intensiver mit der Förderung des Personals in seiner beruflichen 
Entwicklung, der Weiterbildung, mit Qualitätsmanagementverfahren und der 
(Weiter-)Entwicklung der pädagogischen Konzeption auseinander als 
Einrichtungen „kleiner“ Träger. […]

• Die Trägerschaft selbst spielt ebenfalls eine Rolle.
Dabei zeigt sich, dass sich eher Einrichtungen freier als öffentlicher Träger (53 
%) mit der Bindung des Personals auseinandersetzen. Vor allem bei 
Kindertageseinrichtungen privat-gewerblicher Träger ist der Anteil, der sich 
intensiv mit diesem Thema beschäftigt, hoch (79 %). Und größere Anteile der 
Kindertageseinrichtungen privat-gewerblicher Träger (60 %) widmen sich 
intensiv der Förderung des Personals in seiner beruflichen Entwicklung als 
Kindertageseinrichtungen in kommunaler Trägerschaft (47 %).<<

Geiger 2019, S. 39
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Verständnis von Personalentwicklung (in %)
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Verständnis von Personalentwicklung (in %)
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Personalentwicklung als Trägeraufgabe?

>>Kindertageseinrichtungen „kleiner“ Träger vertreten zudem 
vergleichsweise häufiger (40 %) die Einschätzung, der Träger kümmere 
sich nicht um Personalentwicklung. Bei Einrichtungen „großer“ Träger sind 
nur 17 % dieser Meinung.<<

Geiger 2019, S. 42
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Personalentwicklung ist nicht nur Trägeraufgabe
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Personalentwicklung ist nicht nur Trägeraufgabe
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Gratwanderung zwischen Autonomie und fehlendem Stützsystem

Je weniger unterstützende Strukturen vorhanden sind, umso stärker 
erleben Leitungskräfte die Bewältigung ihres komplexen Aufgabenbereichs 
(struktur- und organisationsbezogene Managementaufgaben sowie team-, 
familien- und kindbezogene (sozial-)pädagogische Arbeitsbereiche) als 
Überforderung (Nentwig-Gesemann u. a. 2016).

Geiger 2019, S. 52
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Wie fachkompetent ist mein Träger?
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Neue Trägerverbünde

• Kleine Träger (Kirchengemeinden) schließen sich unter einem Dach 
zusammen (Trägerverbund, Trägergesellschaft, Kita-Zweckverband 
etc.), um u.a. Managementaufgaben auch Personalentwicklung zu 
teilen
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Teamentwicklung - Anlass
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Teamentwicklung – intern vs. extern
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Teamentwicklung

Für fast drei Viertel der Kindertageseinrichtungen (72 %) sind die 
Potenziale der Teamentwicklung bisher noch nicht ausgeschöpft. Sie 
würden gerne häufiger Maßnahmen der Teamentwicklung durchführen. 
Dieser Wunsch ist bei Einrichtungen mit einem sehr guten oder guten 
Arbeitsklima weniger (56 % und 69 % der Einrichtungen) verbreitet als bei 
Einrichtungen mit einem schlechteren Teamklima (80 % – 91 % der 
Einrichtungen).

Geiger 2019, S. 85
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Fachberatung
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Fachberatung – weitere Aufgaben
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Notwendigkeit von Personalentwicklung (Geiger 2019, S. 9)
Empirische Gewissheiten - Mikroebene

Längere Öffnungszeiten

Mehr Teilzeit

Höherer Planungsbedarf

Größere Teams

Mehr unbesetzte Stellen

Höherer Aufwand 
Personal zu gewinnen 

und Stellen zu besetzen

Zunächst: Das stetige Mehr
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Fazit

• Kindertageseinrichtungen sind Knotenpunkt des sozialen Wandels
• Personalentwicklungsaufgaben haben in den letzten Jahren 

zugenommen
• Die Instrumente der Personalentwicklung werden von Trägern aber erst 

ansatzweise zur Organisationsentwicklung genutzt
• Teams verlangen nach Orientierung
• Agieren zwischen Tradition und Moderne (Autonomie bei den Trägern, 

die Zurückhaltung bzgl. Akademisierung)
• Kindertageseinrichtungen brauchen ein gutes Stützsystem, um proaktiv 

den sozialen Wandel zu gestalten
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Kita

Träger

LandKommune
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Herausforderung des sozialen Wandels

Personalentwicklung muss als Teil der Organisationsentwicklung genutzt 
werden. Mit der losen Einführung von Instrumenten der 
Personalentwicklung ist es nicht getan. Personalentwicklung führt 
individuelle und strukturelle Bedarfe zusammen.
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