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Zusammenfassung: Personalentwicklung in Kindertageseinrichtungen ist eine zentrale Voraussetzung zur Sicherung und Weiterentwicklung 
der pädagogischen Qualität. Die Zuständigen für das Personal bei den Trägern handeln im Kontext ihrer jeweiligen Organisationen, die im Sys-
tem der Kindertagesbetreuung u. a. hinsichtlich ihrer Größe oder der Haupt- oder Ehrenamtlichkeit der Trägerverantwortlichen sehr heterogen 
aufgestellt sind. Daher stellt sich die Frage, unter welchen organisationalen Voraussetzungen die Träger eine professionelle Personalarbeit 
leisten. Analysen des Forschungsstandes, der Trägerlandschaft sowie der Befunde einer qualitativen multiplen Fallstudie kommen zu dem 
Schluss, dass auch kleine und ehrenamtlich geführte Träger die kontinuierliche Weiterentwicklung des Personals professionell gestalten kön-
nen, wenn sie das Unterstützungssystem aus Dachverbänden nutzen.
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Professional Staff Development in a Diverse Landscape of Provider Organizations of Early Child Care Centers

Abstract: Staff development in early childhood centers is an important basis for ensuring and promoting pedagogical quality. Managers in 
charge of the staff act in the context of their entire organizations, which may have a very diverse structure within the overall system of early 
childhood education, for example, regarding the size of the organizations or the form of management (voluntary or professional). This leads to 
the question under which conditions managers can best carry out their duties of professional human resource management in early childhood 
provider organizations. Analyses of the state of research, the present landscape of provider organisations in Germany, and of results from a 
qualitative multiple case study conclude that even small and voluntarily managed provider organisations are able to promote the continuous 
professional development of the staff, if they tap into the support system of umbrella associations.

Keywords: staff development, working system, provider organisation, welfare associations, voluntary work

Pädagogische Qualität in Kindertageseinrichtungen ent­
wickelt sich in einem kompetenten System durch das Zu­
sammenspiel zwischen den Akteurinnen und Akteuren 
auf verschiedenen Ebenen (EU, 2011). Durch die Steue­
rung des Systems soll dafür gesorgt werden, dass „Ein­
richtungen und Fachkräften Rahmenbedingungen und 
Unterstützungsstrukturen zur Verfügung stehen, die die 
Bereitstellung eines qualitativ hochwertigen Angebots 
frühkindlicher Bildung, Erziehung und Betreuung er­
möglichen“ (BMFSFJ / JFMK, 2016, S. 75). Eine wichtige 
Voraussetzung für die Steuerung ist das Wissen um 
Strukturen, Arbeitsweisen und Formen des Zusammen­
wirkens zwischen den Beteiligten auf verschiedenen 
Ebenen des Systems. Dies betrifft auch die Personal­
entwicklung, denn pädagogische Qualität erfordert u. a. 
eine hohe Qualifikation des Personals sowie dessen 
kontinuierliche professionelle Weiterentwicklung (EU, 
2021).

Die Verantwortung für die Personalentwicklung liegt for­
mal beim Träger als Arbeitgeber. Im Hinblick auf die Steue­
rung des Systems wird konstatiert: „Mit der hohen Verant­
wortung der Träger von Kindertageseinrichtungen geht ein 
Anspruch an die Professionalität des Trägers einher. Es wird 
ein hoher Professionalisierungsbedarf insbesondere kleiner 
Träger angenommen bzw. die Einbindung kleiner Träger in 
professionelle Strukturen als notwendig erachtet“ (BMFSFJ / 
JFMK, 2016, S. 53). Geiger (2019, S. 98) sieht auf der Grund­
lage einer bundesweiten Befragung von Kindertageseinrich­
tungen ebenfalls ein Professionalisierungsbedarf bei den 
Trägern und stellt mehr Fachkompetenz für Personalent­
wicklung bei größeren Trägern fest. Klug und Kratzmann 
(2016) gehen davon aus, dass nur größere und hauptamtlich 
geführte Träger die Aufgaben der Personalentwicklung in 
Kindertageseinrichtungen in ausreichender Qualität erfül­
len können. Sie fordern „die Existenz von Kleinstträgern zu 
beenden und größere professionell geführte Einheiten zu 
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schaffen“ (S. 165). Eine ideale Größe seien Träger mit 10 – 20 
Kitas (Klug & Kratzmann, 2016). Diese Aussagen werden 
kaum empirisch begründet und es bleibt unklar, was eigent­
lich mit „Professionalität“ gemeint ist. Und inwieweit pas­
sen diese Vorstellungen zu den Trägerstrukturen im System 
der Kindertagesbetreuung?

Professionalität kann verstanden werden als ein Handeln 
auf der Basis wissenschaftlicher Erkenntnisse und fachspe­
zifischer Kompetenzen, welches sich durch spezifisches 
Wissen, Können und eine reflektierte Haltung von laienhaf­
ten Verhaltensweisen unterscheidet (Langer, 2018). Profes­
sionelle Personalentwicklung in Kindertageseinrichtungen 
müsste sich demnach an Kriterien orientieren, die durch 
Forschungsergebnisse über Effekte bestimmter Instrumen­
te der Personalentwicklung begründet sind.

Die Trägerlandschaft in der Kindertagesbetreuung ist 
indessen sehr heterogen und es stellt sich die Frage, wie 
unterschiedlich strukturierte Träger dem Anspruch an Pro­
fessionalität in der Personalentwicklung gerecht werden. 
Welche Schlussfolgerungen ergeben sich daraus für die 
Steuerung des Systems?

Zunächst werden Kriterien professioneller Personalent­
wicklung in Kitas herausgearbeitet. Anschließend wird die 
Trägerlandschaft der Kindertagesbetreuung im Hinblick 
auf ihre Potenziale für Professionalität analysiert. Daran 
anknüpfend werden Ergebnisse einer qualitativen multip­
len Fallstudie dargelegt, welche die Strategien und Maß­
nahmen der Personalentwicklung bei unterschiedlich 
strukturierten Trägern untersucht hat.

Personalentwicklung in 
Kindertageseinrichtungen: 
Aufgaben und Forschungsstand

Personalentwicklung sei definiert durch Strategien und 
Maßnahmen, mit denen Lern- und Entwicklungsprozesse 
der Akteurinnen und Akteure in Organisationen gezielt an­
gestoßen und begleitet werden, um die professionelle und 
persönliche Weiterentwicklung des Personals zu ermögli­
chen und voranzutreiben (Strehmel & Overmann, 2018). 
Ein Großteil des Lernens in Organisationen findet im Pro­
zess der Arbeit selbst statt (Zapf, 2016, S. 234) und kann 
u. a. durch lernförderliche Aufgabenprofile und Reflexions­
möglichkeiten gefördert werden (Sonntag & Schaper, 
2016, S. 396). In diesem Sinne ist der Begriff der Personal­
entwicklung weit gefasst: Personalentwicklung beginnt be­
reits bei der Einarbeitung von Mitarbeiterinnen und Mitar­
beitern und wird durch Maßnahmen der Bereitstellung von 
Lerngelegenheiten für das Kita-Personal etwa durch Team­
tage, Fachberatung, Coaching oder Supervision sowie kon­

tinuierliche Fort- und Weiterbildung im Verlauf der Berufs­
biografie fortgesetzt (EU, 2021, S. 87).

Wer nimmt Aufgaben der Personalentwicklung im Sys­
tem der Kindertagesbetreuung wahr? Im Rahmen der „Nati­
onalen Qualitätsinitiative“ (NQI) wurden 2318 Rechtsträger 
von Kindertageseinrichtungen nach ihren Tätigkeitsbe­
reichen befragt (Kalicki, 2003) und dabei das Personal­
management als eine der zentralen Aufgaben identifiziert. 
Als Qualitätskriterien wurden die Regelung von Personal­
entwicklungsmaßnahmen, die Herstellung von Transparenz 
über das jeweilige Personalentwicklungskonzept, die Ab­
stimmung der Fortbildungsbedarfe sowie die Unterstützung 
der Teamentwicklung benannt (Oberhuemer, 2003, S. 60 f.). 
Geiger (2019) kam in ihrer bundesweiten Befragung von 
1431 Kitas zu dem Schluss, dass die Kita-Leitungen „in fast 
allen Kindertageseinrichtungen in Aufgaben der Personal­
entwicklung einbezogen und nicht selten überwiegend oder 
voll dafür verantwortlich“ seien (Geiger, 2019, S. 63). Aufga­
ben der Personalentwicklung werden demnach häufig von 
den Trägern an die Kita-Leitungen delegiert bzw. in Arbeits­
teilung mit den Leitungskräften wahrgenommen.

Im Hinblick auf die Wirksamkeit von Personalentwick­
lungsmaßnahmen haben sich nach internationalen 
Metaanalysen bestimmte Formate von Fort- und Weiter­
bildungen sowie Lernprozesse im Prozess der Arbeit – bei­
spielsweise unterstützt durch Coaching, Mentoring oder 
kollegiale Beratung  – als effektiv erwiesen (OECD, 2018, 
S. 79). Die Maßnahmen erwiesen sich insbesondere dann 
als wirksam, wenn sie an Qualitätsprofilen für die pädago­
gische Arbeit orientiert waren, langfristig angelegt und in­
dividuell zugeschnitten waren, wenn sie nah am Arbeits­
platz stattfanden und mit Feedback-Komponenten sowie 
Gelegenheiten zur Reflexion (z. B. im Team) verknüpft wa­
ren (Eurofound, 2015, S. 58; vgl. auch Egert, Eckhard & 
Fukkink, 2017). Fortbildungen und weitere Maßnahmen 
zur kontinuierlichen professionellen Weiterentwicklung 
im Prozess der Arbeit der pädagogischen Fachkräfte er­
wiesen sich als „most consistent predictor of quality staff-
child-interactions, and also has direct links to child devel­
opment and learning“ (OECD, 2018, S. 79).

Schlussfolgerungen: Kriterien 
professioneller Personal­
entwicklung in Kitas

Aus den bisher vorliegenden Befunden zu Maßnahmen 
lassen sich erste vorläufige Kriterien für eine professionel­
le Personalentwicklung im Bereich der Kindertagesbe­
treuung benennen. Personalentwicklung kann demnach 
gemessen werden an
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yy dem Zugang der Fach- und Leitungskräfte zu individu­
ell passenden Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen,

yy der Unterstützung professioneller Lernprozesse im Pro­
zess der Arbeit, zum Beispiel durch Feedback und kolle­
giale Beratung im Team,

yy die Unterstützung und Vertiefung professionellen Ler­
nens durch Fachberatung, Coaching und Supervision.

Es gibt Hinweise, dass die Umsetzung der Personalent­
wicklungsaufgaben zu einem großen Teil bei den Lei­
tungskräften liegt, während die Träger den Rahmen set­
zen, informieren und unterstützen. Dabei stellt sich die 
Frage, inwieweit es unterschiedlich strukturierten Trägern 
gelingt, den Einrichtungen die notwendigen Rahmenbe­
dingungen und Ressourcen zur Personalentwicklung zur 
Verfügung zu stellen.

Der organisationale Kontext: Träger 
im System der Kindertagesbetreuung

Träger sind Organisationen, die den Betrieb von Kinderta­
geseinrichtungen auf Grundlage der gesetzlichen Bestim­
mungen und eigenen Wertvorstellungen organisieren. Sie 
sind Arbeitgeber für das Personal, bewirtschaften die Res­
sourcen (Finanzen, Gebäude) und verantworten die Ein­
haltung aller relevanten gesetzlichen Bestimmungen. Trä­
ger beeinflussen damit auch die pädagogische Qualität 
(Peucker, Pluto & Santen, 2017, S. 29 f.).

Der größere Teil der Kindertageseinrichtungen wird 
von freien Trägern betrieben. Dazu gehören frei-gemein­
nützige nicht-konfessionelle oder konfessionelle (kirchli­
che) Träger sowie privat-gewerbliche Unternehmen. Da­
neben betreiben Kommunen als öffentliche Träger der 
Kinder- und Jugendhilfe eigene Kindertageseinrichtun­
gen. Innerhalb dieser Gruppen unterscheiden sich Träger­
organisationen erheblich voneinander – etwa hinsichtlich 
ihres Angebotsspektrums, ihrer Größe, Rechtsform und 
Organisationsstruktur sowie hinsichtlich des Status und 
der Qualifikationen der Personalverantwortlichen. In Kin­
dertageseinrichtungen in der Trägerschaft von kleineren 
Kommunen, Vereinen, Kirchengemeinden oder Sozialun­
ternehmen stehen in der Regel Ehrenamtliche an der Spit­
ze: ehrenamtliche Bürgermeisterinnen bzw. Bürgermeis­
ter, Vereinsvorstände oder kirchliche Gremien. Größere 
Träger beschäftigen häufig hauptamtliche Geschäftsfüh­
rungen oder firmieren als gGmbHs mit professioneller 
Leitung.

Die meisten Kita-Träger sind Mitglieder in den Spitzen­
verbänden der Wohlfahrtspflege oder anderen Dachver­
bänden, welche die Organisationen durch Beratung und 

Fortbildungsangebote unterstützen und deren fachpoliti­
sche Vertretung übernehmen (vgl. Falkenhagen, Frauen­
dorf & Bender, 2017).

Tabelle 1 gibt einen Überblick über die Trägerlandschaft 
im Arbeitsfeld der Kindertagesbetreuung in Deutschland 
(Statistisches Bundesamt, 2020, S. 17 f.)

Kindertageseinrichtungen der öffentlichen Kinder- und 
Jugendhilfeträger, frei-gemeinnützige nicht-konfessionelle 
Einrichtungen und konfessionelle Einrichtungen machen 
jeweils ein knappes Drittel aus, privat-gewerbliche Träger 
bundesweit unter 3 %. Mehr als jede sechste Kita (15 %) ge­
hört keinem der Spitzenverbände der Wohlfahrtspflege an. 
Mehr als jede vierte Kindertageseinrichtungen (26.2 %) 
wird von einem Verein getragen (Statistisches Bundesamt, 
2020, S. 17 f.; eigene Berechnung). Eingetragene Vereine 
werden von ehrenamtlichen Vorständen geführt, die nicht 
notwendig Fachexpertise für Frühe Bildung, Leitung und 
Management mitbringen. In einer Studie von Beher, Krim­

Tabelle 1. Verteilung der Träger von Kindertageseinrichtungen

Träger Anzahl %

ÖFFENTLICHE TRÄGER

Örtliche Träger   5 507

Überörtliche Träger und Land     82

Gemeinden ohne Jugendamt 13 295

Zusammen 18 884 32,7

FREIE TRÄGER

Gemeinnützige Träger

Nicht-
konfessionelle 
Träger

Arbeiterwohlfahrt (AWO)   2 607

Paritätischer Wohlfahrtsverband   5 282

DRK   1 714

Andere   8 676

Zusammen 18 279 31,7

Konfessionelle 
Träger

Evangelische Kirche   9 107

Katholische Kirche   9 413

Zentralwohlfahrtsstelle 
der Juden

      20

Andere     218

Zusammen 18 758 32,6

Freie Träger insgesamt 37 037

Nicht-gemeinnützige Träger

Betriebliche Einrichtungen     153

privat-gewerbliche Träger     696

Andere     824

Zusammen   1 673 2,9

Insgesamt 57 594

Anmerkungen: Quelle: Eigene Berechnungen (nach Daten des Statistischen 
Bundesamts 2020, S. 17 f.)
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mer, Rauschenbach & Zimmer (2008) verfügte die Mehr­
zahl ehrenamtlicher Führungskräfte über einen akademi­
schen Abschluss, hatte bereits ehrenamtliche Arbeit 
kennengelernt und Verantwortung übernommen.

In der AQUA-Studie („Arbeitsplatz und Qualität in Ki­
tas“) wurden u. a. bundesweit 1 524 Kita-Träger befragt 
(Schreyer et al., 2014, S. 16). Der Großteil der Kita-Träger 
(85 %) betrieb bis zu zehn Kitas, weitere 10 % bis zu 25 
Einrichtungen (Schreyer et al., 2014, S. 156). Ein knappes 
Viertel der Träger-Vertreterinnen und -vertreter gab an, eh­
renamtlich zu arbeiten: 7 % im kommunalen Bereich, aber 
44 % bei den freien Trägern und etwas mehr als ein Viertel 
bei den kirchlichen Trägern (Schreyer et al., 2014, S. 151).

Die Trägerlandschaft erweist sich damit als sehr hetero­
gen. Typisch sind kleinere Träger mit bis zu zehn Einrich­
tungen. Ehrenamtlich geführte Träger stellen einen be­
deutsamen Anteil der Kita-Plätze in Deutschland zur 
Verfügung.

Hinsichtlich der Instrumente der Personalentwicklung 
wiesen in der AQUA-Studie freie Träger häufiger als kom­
munale Träger Merkmale eines professionellen Personal­
managements auf. Mehr als drei Viertel der kirchlichen Trä­
ger verfügte über Stellenbeschreibungen für Kita-Leitungen 
gegenüber 52 % der kommunalen Träger (Schreyer et al., 
2014, S. 168). Auch im Hinblick auf Einarbeitungskonzepte, 
Leitbilder, die Zertifizierung des Trägers durch ein Gütesie­
gel oder Personalentwicklungsmaßnahmen für Kita-Lei­
tungskräfte waren die freien gegenüber den kommunalen 
Trägern besser aufgestellt (Schreyer et al., 2014, S. 169 ff.).

In der Studie von Geiger (2019) schätzten über 80 % 
der befragten Kitas Teamsitzungen als wichtigstes Instru­
ment ein. Weitere als sehr bedeutsam eingeschätzte Maß­
nahmen waren die Einarbeitung neuer Kräfte, Fort- und 
Weiterbildung, Team- bzw. Klausurtage, Personal- und 
Mitarbeitergespräche, die Vernetzung mit anderen Lei­
tungskräften sowie Teamentwicklungsmaßnahmen. In 
der Arbeitsteilung zwischen Trägern und Leitungskräften 
übernahmen die Einrichtungsleitungen den größten Teil 
der Aufgaben. Einzig bei Personalentscheidungen waren 
die Träger in nennenswerter Weise involviert (Geiger, 
2019, S. 50), wobei kommunale und kirchliche Träger 
stärker in die Personalgewinnung eingebunden waren als 
freie Träger. Kleine Träger waren häufiger an Mitarbeiter­
gesprächen beteiligt als große Träger (Geiger, 2019, S. 51).

Schlussfolgerungen

Die Trägerlandschaft ist durch eine große Bandbreite in 
der Größe, den Rechtsformen und Strukturen der Träger­
organisationen gekennzeichnet. Die Mehrheit der Träger 
ist für bis zu zehn Einrichtungen verantwortlich. Ehren­
amtlich geführte Kita-Träger stellen einen erheblichen 

Anteil der Kita-Plätze in Deutschland zur Verfügung. Der 
Anteil ehrenamtlich geführter Träger ist bei den freien 
nicht-konfessionellen Trägern am größten, bei den kom­
munalen Trägern sehr gering. Indessen zeigt sich eine 
Tendenz, dass freie Träger den kommunalen Einrichtun­
gen hinsichtlich der Professionalität des Personalmanage­
ments leicht überlegen sind – trotz des hohen Anteils Eh­
renamtlicher in der Trägerverantwortung. Hinsichtlich 
der Maßnahmen zur Personalentwicklung zeigt sich, dass 
Lerngelegenheiten im Prozess der Arbeit – Teamentwick­
lung, Coaching, Supervision und Fachberatung – ein hoher 
Stellenwert zugeschrieben wird. Für die eingangs formu­
lierten Vermutungen (BMFSFJ & JFMK, 2016; Klug & 
Kratzmann, 2016), dass nur größere und hauptamtlich ge­
führte Träger eine professionelle Personalarbeit leisten 
können, finden sich in diesen Daten keine Belege.

Empirische Studie: Personal­
entwicklung bei unterschiedlich 
strukturierten Kita-Trägern

Wie gestalten unterschiedlich strukturierte Träger von 
Kindertageseinrichtungen Personalentwicklung in ihren 
Einrichtungen ? Inwieweit genügen sie dabei den Kriterien 
professioneller Personalentwicklung?

Analysemodell

Die Ausgestaltung der Personalentwicklung in Trägeror­
ganisationen von Kindertageseinrichtungen kann in ei­
nem Modells zur Beschreibung von Arbeitssystemen theo­
retisch gefasst werden (vgl. Abb. 1). Das Modell benennt 
Elemente, welche das Handeln in Arbeitszusammenhän­
gen beeinflussen und stellt sie in ihrem Zusammenspiel 
dar. Tätigkeiten im Kontext der Personalentwicklung in 
Kindertageseinrichtungen können damit systematisch er­
fasst werden (Engestrøm, 2008).

Die Elemente sind:
yy Personalverantwortliche als tätige Personen mit indivi­

duellen Qualifikationen und Erfahrungen
yy die Ziele des Handelns, hier: die professionelle Weiter­

entwicklung des Personals
yy Strategien und Instrumente („Tools“), mit denen die Ziele 

der Personalentwicklung erreicht werden sollen.

Der Kontext, in welchem das Handeln der Personalver­
antwortlichen stattfindet, ist gekennzeichnet durch:

yy Gesetze und Regeln als normative Rahmenbedingungen 
des Handelns
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yy die „Gemeinschaft“ oder fachliche Bezugsgruppe, die 
u. a. Wissen und fachliche Standards bereitstellt

yy die Arbeitsteilung mit Fachleuten oder Institutionen in­
nerhalb und außerhalb der Organisation.

Die Elemente des Systems sind miteinander verbunden: 
Die Zielsetzungen und das Handeln der Personalverant­
wortlichen, wie auch die Wahl der Instrumente und Me­
thoden bewegen sich z. B. im Rahmen der gesetzlichen 
Vorgaben und sind beeinflusst durch Vereinbarungen über 
die Arbeitsteilung, beispielsweise mit Leitungskräften 

oder Fachberatungen. Das Modell ermöglicht u. a. Verglei­
che darüber, mit welchen Instrumenten der Personalent­
wicklung unterschiedliche Träger arbeiten und wie sie die 
Arbeitsteilung mit den Leitungskräften gestalten.

Empirische Methoden

Für die Untersuchung von Personalentwicklungsmaßnah­
men in Trägerorganisationen wurde ein qualitativ-analyti­
scher Ansatz mit einem Multiple-case-study-design (vgl. 
Yin, 2009) gewählt. Untersuchungseinheiten (Fälle) sind 
ausgewählte Trägerorganisationen, in denen die jeweils 
Personalverantwortlichen als Untersuchungssubjekte be­
fragt wurden. Aufbauend auf dem Modell der Arbeitssys­
teme wurden die Erhebungsinstrumente konzipiert und 
Fälle ausgewählt, zu denen empirisches Material gesam­
melt und die zunächst einzeln ausgewertet wurden. Ab­
schließend wurden die Befunde aus den Fallstudien mitei­
nander verglichen (Abb. 2).

Aus jeder der großen Trägergruppen – kommunale, frei-
gemeinnützige nicht-konfessionelle sowie kirchliche Trä­
ger – wurden Organisationen mit mehreren Kindertages­
einrichtungen ausgewählt, außerdem eine Elterninitiative 
mit einer einzigen Einrichtung (vgl. Strehmel & Over­
mann, 2018, S. 19). Innerhalb der Trägerorganisation wur­
den zunächst die Vorgesetzten der Leitungskräfte als Per­
sonalverantwortliche befragt, außerdem Kita-Leitungen 

Abbildung 2. Design der Untersuchung: Multiple Fallstudie (vgl. Strehmel & Overmann, 2018 nach Yin, 2009).
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Abbildung 1. Modell zu Arbeitssystemen der Personalentwicklung (PE) 
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sowie weitere Personen, die in die Entwicklung des Kita-
Personals involviert waren.

Erhebungsmethoden

Entlang des theoretischen Modells wurden Dokumenten­
analysen und qualitative Interviews durchgeführt. In den 
Dokumentenanalysen wurden Organisationsstrukturen 
(Arbeitsteilung) sowie normative Rahmenbedingungen 
(Rechtsform, Leitlinien) der ausgewählten Trägerorganisa­
tionen erschlossen. Themen der qualitativen leitfadenge­
stützten Interviews mit den Personalverantwortlichen wa­
ren u. a. die Qualifikationen und Berufserfahrungen der 
Befragten, die jeweiligen Ziele sowie Instrumente und Er­
fahrungen in verschiedenen Handlungsfeldern des Perso­
nalmanagements: Personalgewinnung, Personalführung 
sowie Personalentwicklung.

Auswertungsmethoden

Für jede Fallstudie wurden Informationen aus den Doku­
menten wie auch aus dem Interviewmaterial in ein auf 
dem theoretischen Modell basierenden Kategoriensystem 
eingeordnet. Für verschiedenen Handlungsfelder der Per­
sonalentwicklung wurden jeweils Ziele der Befragten, 
Instrumente (Tools) und Erfahrungen erfasst sowie Orga­
nisationsmerkmale (Rechtsform, Größe, Strukturen und 
Arbeitsteilung) und die Qualifikationen der Befragten 
(„Ordering“, vgl. Miles, Huberman & Saldaña, 2014). In 
vergleichenden Tabellen über alle Fallstudien wurden 
anschließend Gemeinsamkeiten und Unterschiede der 
Maßnahmen und Strategien herausgearbeitet (Strehmel 
& Overmann, 2018, S. 105 ff.).

Ergebnisse

Tabelle 2 zeigt die strukturellen Merkmale der Trägerorga­
nisationen. Die Elterninitiative betrieb eine einzige Kin­
dertageseinrichtung, der größte Träger 25 Kitas. Während 
der kommunale Träger und das kirchliche Unternehmen 
von hauptamtlichen Führungskräften geleitet wurden, 
standen Ehrenamtliche an den Spitzen des Sozialunter­
nehmens und der Elterninitiative. Das Sozialunternehmen 
beschäftigte eine hauptamtliche Geschäftsführung sowie 
hauptamtliche Fachbereichsleitungen – so auch für die 
Kindertageseinrichtungen. Im ehrenamtlichen Vorstand 
der Elterninitiative war eine Person für das Personal zu­
ständig, sie verfügte über eine juristische Qualifikation. 
Hier war die Leitung durch ein Studium der Kindheitspäd­
agogik hoch qualifiziert.

Während die größeren freien Träger intern wie auch 
über ihre Dachverbände Fachberatung in Anspruch neh­
men konnten, verfügte der kommunale Träger über eine 
interne Organisationseinheit für Fachberatung. Die Eltern­
initiative war zugleich Mitglied in einem Spitzenverband 
der Wohlfahrtspflege wie auch in einem Elterninitiativ-
Dachverband. Für Verwaltungsaufgaben verfügten die 
größeren Träger über eigene Organisationseinheiten, die 
Elterninitiative beschäftigte eine Verwaltungskraft und ei­
nen externen Dienstleister.

Mit welchen Methoden und Instrumenten wurden die 
Fach- und Leitungskräfte in diesen unterschiedlich struk­
turierten Trägerorganisationen in ihrer professionellen 
Weiterentwicklung gefördert? Tabelle 3 gibt einen Über­
blick über zentrale Maßnahmen der Personalentwicklung 
bei den untersuchten Trägern entlang der Kriterien pro­
fessioneller Personalentwicklung.

Fortbildungen wurden bei allen untersuchten Trägern 
unter Beteiligung der Kita-Teams geplant. Der kirchliche 

Tabelle 2. Strukturmerkmale der Trägerorganisationen

Kommune Sozialunternehmen Kirchlicher Träger Elterninitiative

Zahl der Kitas 10 6 25 1

Rechtsform Körperschaft des 
öffentlichen Rechts

e. V. gGmbH e. V.

Haupt- / Ehrenamt 
beim Träger

Hauptamt Ehrenamt im Vorstand, Hauptamt in 
Geschäftsführung und Fachbereich

Hauptamt Ehrenamt

Qualifikation der Personal
verantwortlichen

Pädagogik Pädagogik und BWL Pädagogik Jura

Verbandszugehörigkeit - Wohlfahrtsverband Wohlfahrtsverband Elterninitiativ-Verband & 
Wohlfahrtsverband

Fachliches 
Unterstützungssystem

Trägerinterne 
Fachberatung

Trägerübergreifende 
Fachberatung im Verband

Interne & trägerüber
greifende Fachberatung

Fachberatung 
aus Verbänden

Verwaltung Trägerintern Trägerintern Trägerintern Verwaltungskraft & 
externer Dienstleister
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Träger entwickelte eigene interne Formate, während die 
Kommune, das Sozialunternehmen und die Elterninitiative 
auf externe Angebote zurückgriffen. Im Sozialunterneh­
men und in der Elterninitiative wurde die Teilnahme an 
Fortbildungen nach unterschiedlichen Kriterien gesteuert: 
Im Sozialunternehmen ging es um die Passung von Fortbil­
dungsinteressen zu den Entwicklungszielen der Organisati­
on, während die Leitung der Elterninitiative die pädagogi­
schen Fachkräfte herausforderte, Fortbildungswünsche mit 
innovativen Ideen für die Einrichtung zu begründen.

Alle Träger wiesen eine ausgeprägte Besprechungskul­
tur auf, in denen die Fach- und Leitungskräfte Gelegenhei­
ten zur Reflexion ihrer Arbeit fanden. Der kommunale 
Träger orientierte sich in den Jahresgesprächen an den Re­
geln der Stadtverwaltung, nach denen die jeweils unmit­
telbaren Vorgesetzten die Gespräche führten. Ähnlich 
wurde beim kirchlichen Träger verfahren. Das Sozialun­
ternehmen strebte an, mindestens alle zwei Jahre Perso­
nalgespräche mit den Beschäftigten zu führen. In der El­
terninitiative waren Jahresgespräche etabliert, in die der 
Personalvorstand involviert war.

Bei allen Trägern konnten die Fach- und Leitungskräfte 
Fachberatung in Anspruch nehmen, bei der Kommune wa­
ren dies trägerinterne Kräfte, bei den anderen Trägern ex­
terne Fachberatungen. Bei allen Trägern hatten Fach- und 
Leitungskräfte Möglichkeiten, kollegiale Beratung oder 
Coaching in Anspruch zu nehmen. Supervision wurde re­
gelhaft nur beim kirchlichen Träger angeboten bzw. war 
für das Team der Elterninitiative verbindlich vereinbart.

Diskussion

Die Personalentwicklungsstrategien der untersuchten Trä­
ger erweisen sich weitgehend als professionell im Sinne der 

zuvor entwickelten Kriterien. Sie weisen eine große Band­
breite auf, doch lassen sich aus den Fallstudien keine syste­
matischen Zusammenhänge zur Größe des Trägers oder 
der Haupt- oder Ehrenamtlichkeit der Personalverantwort­
lichen erkennen. Einzelne Bereiche der Personalentwick­
lung wie etwa regelmäßige Personalgespräche oder die Be­
reitstellung von Möglichkeiten der Supervision waren 
unterschiedlich ausgeprägt bzw. befanden sich bei einzel­
nen Trägern noch in der Entwicklung. Bei allen freien Trä­
gern erwies sich die Zugehörigkeit zu einem Dachverband 
als wichtige Ressource für den Zugang zu Informationen, 
Fachberatung und Fortbildung. Nur bei zwei Trägern – dem 
kirchlichen Unternehmen und der Elterninitiative – war Su­
pervision ein regelmäßiges Angebot zur professionellen 
Weiterentwicklung des Personals. Coaching war bei den 
unterschiedlichen Trägern in verschiedenen Formaten 
möglich, mal durch Vertrauenspersonen beim Träger, mal 
durch kollegiale Beratung oder freie Fachberatungen.

Die Daten aus Dokumenten und subjektiven Beschrei­
bungen der Personalentwicklung geben noch keinen Auf­
schluss über die Qualität der Maßnahmen. Weitere Limitie­
rungen dieser Studie liegen in der geringen Zahl der Fälle 
und der Begrenzung der Interviews auf wenige, für die Per­
sonalentwicklung zuständige Personen auf Träger- und 
Leitungsebene. Möglicherweise gaben die Träger, die sich 
zur Teilnahme an der Studie bereit erklärten, Beispiele für 
eine hohe Professionalität und Kreativität in der Ausgestal­
tung der Personalentwicklung. Die Elterninitiative bestand 
bereits seit Jahrzehnten und hatte differenzierte Strukturen 
entwickelt, die hohe pädagogische Qualität auch mit wech­
selnden ehrenamtlichen Vorständen ermöglichte. Insofern 
ist die Auswahl der befragten Träger nicht repräsentativ, sie 
zeigt aber eine Bandbreite auf, die das Potenzial strukturell 
sehr unterschiedlich aufgestellter Träger hinsichtlich der 
Personalentwicklung widerspiegelt.

Tabelle 3. Personalentwicklungsmaßnahmen in den ausgewählten Trägerorganisationen

Kommune Sozialunternehmen Kirchlicher Träger Elterninitiative

Fortbildungen Teamtage; kitaübergreifende 
Fortbildungsangebote; 
trägerinterne Führungs
kräfteschulung;

Teamtage; interne Leitungs
fortbildung; externe Fort
bildungsangebote;  
Steuerung der Teilnahme 
nach Organisationszielen

trägerinterne Angebote;
trägerübergreifende 
Fortbildung vom Verband

Fortbildungsangebote vom 
Verband;
Steuerung über Innovations
gehalt für die Einrichtung

Gelegenheiten 
zur Reflexion

Jahresgespräche;
Teambesprechungen; 
Arbeitskreise;
Leitungskreis mit Träger

Personalgespräche; 
Teambesprechungen; 
Arbeitskreise;
Leitungskreis mit Träger

Personalgespräche; Team
besprechungen; Arbeitskreise;
Leitungskreis mit Träger und 
Fachberatung; Klausurtage

Jahresgespräche; 
Teambesprechungen; Gesamt-
besprechungen mit Träger;
Teilnahme an Mitglieder
versammlungen des Vereins

Fachberatung trägerintern extern vom Verband trägerintern und extern 
vom Verband

extern vom Verband

Coaching und 
Supervision

internes Coaching durch 
den Träger

internes Coaching durch 
den Träger

Coachingangebot durch 
trägerinterne Fachberatung; 
regelhaftes Angebot der 
Supervision

regelhafte Verpflichtung 
zur Supervision
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Fazit

Die sehr unterschiedlich strukturierten Träger erfüllten 
die oben genannten Kriterien professioneller Personalent­
wicklung weitgehend. Kleinere Träger bzw. ehrenamtlich 
geführte Organisationen fanden dabei teilweise andere 
Zugänge und Lösungen als größere und hauptamtlich ge­
führte Organisationen. Fehlende fachliche Ressourcen auf 
Trägerebene wurden bei den kleineren Trägern durch die 
Vernetzung in Dachverbänden bzw. die Hinzuziehung ex­
terner Fachleute kompensiert. Bei allen untersuchten Trä­
gern stellten die Personalverantwortlichen entsprechende 
Rahmenbedingungen und Unterstützungsstrukturen zur 
Verfügung.

Zur Steuerung des Systems sollten Maßnahmen zur Qua­
litätsentwicklung der Träger und zur Unterstützung der 
Personalentwicklung anschlussfähig sein an die heterogene 
Trägerlandschaft im System der Kindertagesbetreuung. Für 
die Professionalität der Personalentwicklung scheinen 
nicht die Größe des Trägers oder die Hauptamtlichkeit der 
Verantwortlichen ausschlaggebend zu sein, sondern die 
Einbindung in Strukturen, aus denen fachliche Ressourcen 
für die Einrichtungen erschlossen werden können.

Aus diesem Befunden ergeben sich weitere Forschungs­
desiderate: Voraussetzung für die Erschließung von Res­
sourcen aus dem Unterstützungssystem ist der Zugang zu 
entsprechenden Angeboten und Netzwerken. Inwieweit 
diese bereits vorhanden sind und genutzt werden, ist bis­
lang kaum erforscht (vgl. dazu BMFSFJ, 2020). Neben 
strukturellen Fragen bedarf es weiterer Forschung über 
die notwendigen Kompetenzen der Träger und Möglich­
keiten ihrer professionellen Weiterentwicklung. Entspre­
chende Strukturen könnten dazu beitragen, dass Träger 
die Personalentwicklung in den Kitas flächendeckend pro­
fessionell betreiben.
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