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Berufliche Wege in Kitas:
Einstiege — Ausstiege — Aufstiege

Eine qualitative Interviewstudie

Eine Studie der Weiterbildungsinitiative Friihpadagogische Fachkrafte (WiFF)



Vorwort

Wenn iiber den BerufderErzieherin und desErziehers gesprochen oder geschrieben wird, dann schwingt
héufig die Unterstellung mit, dem Beruf fehle es an Attraktivitét. Begriindet wird dies mit fehlenden
Perspektiven und ungiinstigen Arbeitsbedingungen. Insgesamt, so die landlaufige Meinung, mangle
es an gesellschaftlicher Anerkennung. Vorliegende Zahlen erzdhlen eine andere Geschichte: Zuletzt
haben rund 41.500 Menschen eine entsprechende Ausbildung begonnen, die Ausbildungszahlen
steigen nach wie vor, wenngleich nicht mehr so stark wie noch vor zehn Jahren. Die Berufsgruppe
ist eine der groten im Sozial-, Erziehungs- und Bildungsbereich, es arbeiten heute deutlich mehr
Menschen in der Kindertageseinrichtung als in der Grundschule. Sicherlich anders verhélt es sich mit
den Rahmenbedingungen, was nicht zuletzt auch daran liegt, dass sich die Kindertageseinrichtungen
in einem fundamentalen Wandel befinden: Die Anspriiche und Anforderungen an die pddagogische
Arbeit werden hier vielfdltiger und herausfordernder, die Organisationen werden groBer und diffe-
renzieren sich aus, die Steuerungserfordernisse auf allen Systemebenen sind gestiegen und werden
komplexer. Und mittendrin in dieser Gemengelage: die Fachkrafte.

Dievorliegende WiFF-Studie geht der Frage nach, was ,dranist“am Image des Erzieherberufs. Sie fragt
nach beruflichen Wegen von Fachkréften in der Kindertageseinrichtung. Dabei kommen im Rahmen
eines qualitativen Designs die Erzieherinnen und Erzieher zu Wort. Was zieht sie in den Beruf? Was
héltsie dort? Wie gestalten sie ihren Berufsweg und ihre berufliche Entwicklung? Was ist dabei unter-
stiitzend, was eher hinderlich? Die Antworten der Fachkréfte auf diese Fragen geben interessante Ein-
blicke in deren Beruf und liefern Hinweise fiir die Weiterentwicklung des Arbeitsfeldes.

Wir bedanken uns bei den Erzieherinnen und Erziehern, die sich zu einem Interview bereit erklart
und uns dadurch Einblicke in ihre Berufs- und Lebenswege gewédhrt haben. Wir hoffen, dass sie sich in

unseren Deutungen wiederfinden!

Minchen, im Marz 2021

( [ Al [d27% U U™ (AL -

Prof. Dr. Kirsten Fuchs-Rechlin
Projektleitung WiFF
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1 Einleitung

Dem Erzieherberuf scheint es an Attraktivitat nicht zu
mangeln-zumindestauf den ersten Blick. Denn die Zahl
der (jungen) Menschen, die eine Ausbildung zur Erziehe-
rin oder zum Erzieher aufgenommen haben, hatsich in
denvergangenen15 Jahrennahezuverdoppelt (Autoren-
gruppe Fachkréftebarometer 2019, S.134). Zugleich gilt:
Erzieherinnen und Erzieher zdhlen derzeit zu den am
starksten gesuchten Berufsgruppen; die Bundesagentur
fir Arbeit hatsie kurzlich in ihren Katalog der ,,Engpass-
berufe“aufgenommen (Bundesagentur fiir Arbeit 2020).
Insgesamt ist der Fachkraftebedarf nach wie vor hoch
und ubersteigt deutlich die Ausbildungskapazitéten,
was sich auch in den néchsten Jahren nicht &ndern wird
(Rauschenbach u.a. 2020).

Im Hinblick auf die Attraktivitdt des Berufsfeldes stan-
den allerdings lange Zeit die formalen Beschéftigungs-
bedingungen im Mittelpunkt der Fachdebatten: Hohe
Teilzeitquoten, hohe Befristungsquoten, geringe Bezah-
lung waren die Schlagworter, mit denen dieser Beruf
Schlagzeilen machte. Mittlerweile hat sich hier einiges
zum Besseren gewendet. So ist, erstens, die Befristungs-
quote tendenziell rickldufig, wenngleich sie immer
noch tiber dem Durchschnitt aller Erwerbstédtigen liegt
(Autorengruppe Fachkréftebarometer 2019, S. 47, 114);
zweitens hatsich das Einkommen in dieser Berufsgruppe
im Vergleich zu allen Erwerbstéatigen tiberproportional
verbessert (ebd., S. 116); drittens bedeutet Teilzeiter-
werbsarbeit in der Frithen Bildung im Unterschied zu
allen erwerbstdtigen Frauen haufig vollzeitnahe Teil-
zeit (also keine prekére Teilzeit), die dartiber hinaus-in
der Regel aufgrund der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf - erwiinschtist.

Allerdings zeigen Studien, dass fiir den Einstieg in
diesen Beruf und fiir den Verbleib in der Kindertages-
einrichtung qualitative Aspekte der Arbeit-wie etwadie
Moglichkeit, sich selbst fachlich weiterzuentwickeln -
eine sehr viel groBere Rolle spielen als bislang in der
stellenweise auf formale Beschaftigungsbedingungen
verkirzten Debatte angenommen. Dies verwundert
nicht, angesichts der Berufswahlmotive, die Absolven-
tinnen und Absolventen einschldgiger Ausbildungs-und
Studiengédnge duBern. So stehen bei den Berufseinsteige-
rinnen und Berufseinsteigern intrinsische Motive und

ein hohes fachliches Interesse im Vordergrund, zudem
basiert die Berufswahl in der Regel auf einer bewussten
Entscheidung und ist keine Verlegenheitswahl (Fiala
u.a.2017,S.81). Dieseshohe Commitment mit dem Beruf
zeigtsich auchim Durchschnittaller Erzieherinnen und
Erzieher (Schreyeru.a.2014, S.114). Und schlieBlich weist
Barbara Dippelhofer-Stiem (2013) darauf hin, dass der
Wunsch nach Verantwortungsiibernahme und Karriere-
maoglichkeiten vor allem bei der jiingeren Generation
von Fachkraften ausgepréagt ist.

Schaut man hingegen auf die - allerdings noch spér-
lichen - Befunde wber Erzieherinnen und Erzieher, die
das Arbeitsfeld verlassen wollen oder verlassen haben,
dann zeigt sich, dass dieser Schritt hdufig aufgrund der
Unzufriedenheit mit der eigenen Tatigkeit oder mit
qualitativen Aspekten der pddagogischen Arbeit getan
wird (Miiller u. a. 2018, S. 34). So geht das Verlassen des
Arbeitsfeldes auch mit der Suche nach beruflichen Per-
spektiven, nach fachlicher Weiterentwicklung und nach
groBeren Gestaltungsspielrdumen einher. Damit verlas-
sen jedoch gerade die gestaltungsfreudigen und innova-
tionsfreudigen Fachkréfte dieses Arbeitsfeld relativrasch
wieder, wobeider Ausstieg auch von einer gewissen Ent-
tduschung und Resignation begleitet wird (ebd., S. 40).

Erhellend sind hierzu auch die Befunde von Belinda
Aeschlimann u. a. (2018). Sie identifizieren als den wich-
tigsten Abwanderungsgrund fiir Beschéftigte in sozialen
bzw. sozialpddagogischen Arbeitsfeldern die fehlenden
beruflichen Weiterentwicklungsmoglichkeiten, die
noch vor den formalen Beschaftigungsmerkmalen wie
etwa dem Einkommen stehen. Dementsprechend zih-
len Erzieherinnen und Erzieher laut Mikrozensus 2017
zu den zehn weiterbildungsstarksten Berufsgruppen.
Zugleichistjedoch zu konstatieren, dass dieses Interesse
an fachlich-inhaltlicher Weiterentwicklung noch nicht
systematisch mit PersonalentwicklungsmaBBnahmen der
Trager beantwortet wird.

Insgesamt sind also in diesem Arbeitsfeld derzeit
zwei miteinander verbundene Muster zu beobachten:
Einerseits der hohe Fachkrédftebedarf, andererseits die
damit einhergehende Anforderung, Fachkréfte nicht
nur zu gewinnen, sondern auch langfristig zu binden.
Hier setzt die vorliegende Studie an. Sie untersucht die
Berufswege und die beruflichen Entwicklungsmoglich-
keiten von Kita-Fachkréften in einer ldngerfristigen
berufsbiografischen Perspektive: Was hélt Fachkréfte
indenKindertageseinrichtungen? Was fihrtdazu, dass
sie die Einrichtungen verlassen (wollen)? Wie sehen sie



selbstihre beruflichen Moglichkeiten und wie gestalten
sieihren Berufsweg in der Einrichtung? Wo stoBen sie auf
Unterstiitzung, wo auf Widerstdande?

Die Studie konzentriertsich ausschlieflich auf Berufs-
wege in Kindertageseinrichtungen. Ausgeklammert
bleiben Teilausstiege in die angrenzenden Bereiche des
Kita-Systems wie Fachberatung, Verbédnde, Tréger oder
in eine selbststandige Tatigkeit. Hintergrund fiur diese
Vorgehensweise war die Frage, wie es Fachkréaften, Lei-
tungskréften und Trédgern gelingt, diesen Beruf nicht
nur fir eine begrenzte Zeit, sondern langfristig attrak-
tiv zu gestalten.

Moglich wird eine solche Beobachtung vor allem
dann, wenn man die Uberginge im Berufsverlauf be-
leuchtet. Deshalb fokussiert die Studie Einstiege in eine
neue Stelle (Kapitel 3) ebenso wie die Ausstiegsneigung
(Kapitel 4). An diesen Passagen werden die Reibungs-
punkte deutlich, die Fachkréfte zur Bearbeitung von
berufsbiografischen Herausforderungen auffordern.
Die Berufswege in Gdnze werden in Kapitel 5in den Blick
genommen. Dortwird untersucht, welche Karrieremus-
ter und Karrierepfade es derzeit in Kindertageseinrich-
tungen gibt und wie sich diese im Wechselspiel von Indi-
viduum und Organisation ausbilden. Die Studie schlie3t
mit einer Zusammenfassung der wichtigsten Befunde
und einer Diskussion der Schlussfolgerungen.

Studiendesign und methodisches Vorgehen

2 Studiendesign und
methodisches Vorgehen

Im Mittelpunkt der Studie steht die Frage, wie sich
Berufswegevon pddagogisch Tatigen in Kindertagesein-
richtungen gestalten. Ausgehend von dieser Leitfrage
wurden Einzelinterviews' (face-to-face) mit friithpéda-
gogischen Fachkréften gefihrt. Der Begriff Fachkraft
wird im Folgenden als Sammelbegriff fiir alle Personen
verwendet, die eine pddagogische Tatigkeitausiiben und
eine formale, einschlédgige Qualifikation - unabhéngig
vonihrem Niveau-haben.Damitistkeine Bewertungder
verschiedenen Qualifikationsprofile verbunden.

2.1 Erhebungsinstrumente,
FelderschlieBung und Datenerhebung

Fir einen ersten Zugang zum Thema Karriere in Kitas
wurden explorative Vorgesprache mit Vertreterinnen
und Vertretern aus der Ausbildung, von Tragern sowie
von Gewerkschaften gefiihrt. In diesen Gespréchen ging
es darum, Einblicke in aktuelle Entwicklungen von Kar-
rierepfaden und Karrieremustern sowie Ideen fir die

Gestaltung des Interviewleitfadens zu gewinnen.
DerInterviewleitfaden wurde im Rahmen einesinter-

nen Workshops entwickelt und beinhaltet den Ablauf

des Interviews, die Einstiegsfrage sowie die Themenbe-
reiche hinsichtlich der Bildungs- bzw. Erwerbsbiografie.

Er gliedert sich in drei Teile:

1. Erzahlstimulus (,Sie sind ja aktuell als [Beruf] tétig.
Erzédhlen Sie (...), wie sind Sie dazu gekommen? Wir
sind an Ihrem ganzen beruflichen Wegq interessiert.“)

2. immanente Nachfragen durch die Interviewenden
(z.B. ,Wie war das fiir Sie?“, ,Wie ist es zu [...] gekom-
men?“, ,Wie ging das dann weiter?*)

1 Die Interviewzitate werden mit dem Berufsabschluss der Inter-
viewten sowie mit ihrer Position in der Kindertageseinrichtung
zum Befragungszeitpunkt gekennzeichnet. Die Zitate wurden
sprachlich geglattet.
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3. exmanente Nachfragen durch die Interviewenden
(z.B.zuden Themen Fort- und Weiterbildung, Unter-
stiitzung, Gesamtbilanz und Zukunftsperspektiven)
(Kiisters 2009, S. 54-66; Witzel/Reiter 2012, S. 64-94)

Im Anschluss an das Interview wurden die Interviewpart-
nerinnenund-partner umdie Beantwortung eines Kurz-
fragebogenszu ihren soziodemografischen Merkmalen
gebeten. Abschlieend erstellten die Interviewenden ein
Protokoll bzw. Postskript. Gewonnen wurden die Inter-
viewpartnerinnen und -partner durch einen Aufruf auf
der Projekthomepage, tiber Twitter, verschiedene News-
letter sowie Uiber das Netzwerk des WiFF-Projektes (z.B.
gezielte Informationvon Tragern). Grundlage der Erstan-
sprache waren ein Brief und ein Informationsschreiben
mit Auskunft zur Zielsetzung und fir die Teilnahme an
der Studie.

Die Aufrufe zur Beteiligung an der Studie stieBen auf
eine uiberraschend hohe Resonanz, insbesondere bei
Einrichtungsleitungen. Das ermdglichte eine kriterien-
geleitete Auswahlder Interviewpartnerinnen und -part-
ner in mehreren Schritten (Helfferich 2009, S. 172-175):
In erster Linie wurde nach der Position ausgewdhlt (Lei-
tung, Fachkraft, Ergdnzungskraft), dann nach Trager
und Bundesland und schlieBlich nach personenbezo-
genen Kriterien wie Qualifikation. Die Datenerhebung
fand als Face-to-Face-Interview im Zeitraum September
2019 bis Februar2020sstatt. Im Durchschnittdauerten die
Gesprache 60 Minuten. Die Interviews wurden vollstan-
dig transkribiert. Dabeikamen die Transkriptionsregeln
in Anlehnung an Kuckartz (2007) zum Einsatz.

AlsErhebungsmethode wurde das problemzentrierte
Interview (Witzel 2000; Witzel /Reiter 2012) gewdhlt, da
diessowohlnarrative Elemente als auch konkrete thema-
tische Relevanzsetzungen erlaubt und das Vorwissen der
Interviewenden in einem dialogischen Interviewprozess
einbezieht.Im Mittelpunktstanden die spezifischen Rele-
vanzsetzungen der interviewten Fachkrafte. Insgesamt
wurden 32 Interviews mit friithpddagogischen Fachkraf-
ten in verschiedenen Positionen und mit unterschied-
lichen Qualifikationen ausinsgesamtelf Bundesldndern
gefiihrt. Die Analyse orientierte sich an der inhaltlich
strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse (Kuckartz
2018, S.97-121).

2.2 Beschreibung des Samples

Die meisten Befragten sind erwartungsgemaf Frauen;
jede fiinfte Person ist ménnlich (siehe Tab.1). Die beiden
groBten Altersgruppen sind mit neun bzw. zehn Perso-
nen die 40- bis 50-Jahrigen und die 50- bis 60-Jdhrigen.
In die Altersgruppen der bis 30-Jdhrigen und der 31- bis
40-Jahrigen gehoren sieben bzw. sechs Personen. Ent-
sprechend der Altersstruktur befindet sich die Mehrzahl
der Befragtenim spéateren oder mittleren Erwerbsleben;
lediglich sieben Personen sind seit maximal fiinf Jahren
im Beruf.

Etwa ein Drittel der Befragten hat einen einschlégi-
gen Hochschulabschluss, etwas mehr als die Hélfte einen
Fachschulabschluss (fastausschlielich eine Ausbildung
zur Erzieherin und zum Erzieher). Einen einschldgigen
Berufsfachschulabschluss haben drei Personen absol-
viert. Drei Interviewte sind sogenannte Quereinsteige-
rinnen bzw. Quereinsteiger, d. h.siehaben vor der Ausbil-
dung zur Erzieherin und zum Erzieher eine fachfremde
Berufsausbildung abgeschlossen.

In Vollzeit sind aktuell zehn Personen tétig, 22 arbei-
tenin Teilzeit (siehe Tab. 2). Die Mehrzahl der Fachkréfte
arbeitet bei einem oOffentlichen Trager, gefolgt von
katholischen und sonstigen gemeinntitzigen Tragern.
Die kleinsten Gruppen stellen - mit jeweils drei Perso-
nen - die bei evangelischen und privat-gewerblichen
Tragern tdtigen Fachkréfte. Die Trager verteilen sich auf
elf Bundesldander.



Studiendesign und methodisches Vorgehen

Tab. 1: Interviewte nach soziodemografischen Merkmalen

Personliche Merkmale Anzahl Interviewte

bis 30 Jahre 7

31 bis 40 Jahre 6
Alter

41 bis 50 Jahre 9

51 bis 60 Jahre 10

weiblich 26
Geschlecht

mannlich 6

Berufsfachschule (Kinderpflege, Sozialassistenz) 3
Hochster Berufsabschluss Fachschule (Erzieher/in, Heilpadagoge/-in) 18

Hochschule 11

bis 5 Jahre 7

ab 5 bis 10 Jahren 6
Berufserfahrung

ab 10 bis 20 Jahren 6

ab 20 Jahren 13

Quelle: Eigene Darstellung; insgesamt (N) =32 Interviewte

Tab. 2: Interviewpartnerinnen und Interviewpartner nach tatigkeits- und
kitabezogenen Merkmalen

Tatigkeits- und kitabezogene Merkmale Anzahl Interviewte
Leitung 8
stellv. Leitung 4
Position Gruppenleitung 6
Fachkraft (offene Arbeit/Gruppendienst) 10
Zweit- und Ergénzungskraft 4
Vollzeit 10
Arbeitsumfang
Teilzeit 22
offentlich 12
privat-gewerblich 3
Trager evangelisch 3
katholisch 7
sonstiger frei-gemeinniitzig 7
<70Kinder 9
GroRe der Einrichtung
>70Kinder 23

Quelle: Eigene Darstellung; insgesamt (N)=32 Interviewte
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Der GroBteil der Befragten arbeitet in Einrichtungen
mit mehr als 70 Kindern. Auf die Frage hin, in welcher
Position bzw. in welchen Funktionen die Fachkréfte in
der Einrichtung tétig sind, geben zwolf die Position der
Einrichtungsleitung oder der stellvertretenden Einrich-
tungsleitung an. Sechs weitere Personen sind als Grup-
penleitungen tédtig und vier Personen als Ergdnzungs-
kréfte. Weitere zehn Fachkréfte arbeiten in Gruppen
oder gruppeniibergreifend.

Neben den Positionen in der Kindertageseinrichtung
wurden die Fachkréfte gebeten, aufgabenbezogene
Schwerpunkte bzw. Funktionsstellen in ihrer Einrichtung
anzugeben. Etwa die Hélfte der befragten Fachkréfte
uben eine solche Funktionsstelle aus, zwei davon exklu-
sivbzw. ohne Angabe einer formalen Position in der Ein-
richtung. Folgende Aufgabenbereiche wurden benannt,
wobeiMehrfachnennungen méglich waren: Praxisanlei-
tung (achtPersonen), Sprachférderkraft (finf Personen),
FoérderungvonKindernmitBehinderung (zweiPersonen)
und Facherzieherin fir Integration (eine Person).

Alles in allem spiegeln die Interviewpartnerinnen
und Interviewpartner die groe Bandbreite der Per-
sonalstruktur in Kindertageseinrichtungen wider -
wobei Manner, hochschulisch qualifizierte Fachkrafte
und gruppeniibergreifend tédtige Personen im Sample
uberrepréasentiert sind. Auffallig ist, dass fast die Hélfte
der Interviewten iiber eine akademische oder fach-
lich einschldgige Mehrfachqualifikation verfiigt. Es ist
demnach von einer positiven Selbstselektion der betei-
ligten Fachkréfte auszugehen. Die Altersverteilung ist
hingegen vergleichsweise ausgewogen. Die Verteilung
nach Trdgern entsprichtder Verteilung aller Fachkréifte,
sofern nach o6ffentlich und freien Trégern differenziert
wird. Unter den freien Tragern sind jedoch die katho-
lischen Trager weniger stark vertreten als bei allen Kin-
dertageseinrichtungen;die privat-gewerblichen Trédger
sind hingegen héaufiger vertreten, als es die Grundge-
samtheit aller Kitas erwarten lie3e.

2.3 Auswertung der Interviews

Die Interviews wurden transkribiert, anonymisiert und
schlieBlich computergestiitzt in MAXQDA ausgewertet
(Radiker/Kuckartz 2019). Das Auswertungsverfahren
orientiertsich anderinhaltlich strukturierenden Inhalts-
analyse nach Udo Kuckartz und folgt einem deduktiv-
induktiven Vorgehen der Kategorienbildung (Kuckartz
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2018, S.95-121). Das Kategoriensystem entstand in Team-
arbeit und u.a. durch gemeinsames Probecodieren am
Material, dem sogenannten konsensuellen Codieren
(Kuckartz2018,S.105). Eswurde ein Kategorienhandbuch
bzw. -leitfaden erstellt, in dem alle Kategorien und ihre
Beschreibungen sowie Anweisungen fir die Codieren-
den enthalten sind (Kuckartz 2018, S. 38-40). Die Syste-
matisierung und Strukturierung des Materials erfolgte
anhand verschiedener Kategorien, so z. B. Verlaufs- bzw.
Stationenkategorien, thematische (Haupt-)Kategorien,
theoretische Kategorien in Anlehnung an das ARB-
Modell und natiirliche Kategorien (In-vivo-Codes).

Parallel zum Codierprozess wurde fiir jedes Interview
eine Ubersicht iiber den Biografieverlauf (z. B. Ausbil-
dung, berufliche Stationen) und zentrale biografische
Themen (z.B. Zukunftsperspektiven) erstellt. Diese
Falldarstellung, in Form einer tabellarischen Chrono-
logie des bildungs- und berufsbiografischen Verlaufs,
beschreibt die einzelnen Stationen (z. B. Ausbildung/Stu-
dium, berufliche Stationen, Fort- und Weiterbildung) in
einer zeitlichen Dimension und orientiert sich an dem
ARB-Modell, d. h. es werden jeweils die Aspiration des
Befragten, die Realisierungsschritte sowie die indivi-
duelle Bilanz angefiihrt (in Anlehnung an Kock/Witzel
1993, S. 21-22, S. 38-39; Witzel/Reiter 2012, S. 104-109).
AnschlieBend wurden zur Vorbereitung der Analyse
fallbezogene thematische Zusammenfassungen fir
einzelne Themen erstellt und in einer projekteigenen
Forschungswerkstatt Materialausziige diskutiert und
analysiert.



3 Istaller Anfang schwer? -
Einstiege in Kitas

Pddagogische Fachkréfte erleben im Verlauf ihrer Be-
rufsbiografie verschiedene Uberginge, beispielsweise
von der Ausbildung in den Beruf oder bei Stellen- und
Positionswechsel. Fiir die Fachkraft bedeutet ein solcher
Ubergang zunichst ein Pendeln zwischen Anpassung
(Sozialisation) und Rollengestaltung (Individuation)
(Briggemann 2020, S. 29). Fur die Tradgerorganisation
stehtdie organisationale Sozialisation im Fokus, d. h. ein
»Prozess[,]der(...) Wissen, Fertigkeiten und [Kenntnisse],
Regeln, Normen, Rollenerwartungen und Werte“ der
Organisation an die Individuen vermittelt (Moser u.a.
2018, S. 26). Ein wichtiges Ziel organisationaler Sozia-
lisation ist die Bindung an die Organisation bzw. das
Commitment (Nerdinger 2014, S. 791.).

Empirische Studien befassen sich bislang tiberwie-
gend mitdem Berufseinstieg, einer sogenannten Schliis-
selphase der beruflichen Sozialisation (Messner/Reusser
2000,S.167), wohingegen Ubergéinge im weiteren Berufs-
verlauf bislang weniger stark im Fokus stehen - zumin-
destfurdas Arbeitsfeld Kindertageseinrichtung. So zeigt
die UFA-Studie beispielsweise verschiedene Spannungs-
felderin der Einarbeitungsphase von Berufsanféngerin-
nen und -anfédngern auf, deren unzureichende Bearbei-
tung zu Konflikten in den Teams und mit der Leitung
und schlieBlich zu einem Ausstieg aus der Einrichtung
fiihren (Miiller u.a. 2018, S. 38). Beim Berufseintritt von
einschldgig fach-und hochschulisch ausgebildeten Fach-
krédftenin eine Kindertageseinrichtung wird in der AVE-
Studie zwischen den Gruppen der ,,Zufriedenen®, der
,Unzufriedenen“ und der ,Ausbildungskritiker/innen®
unterschieden (Mischo u.a. 2016, S. 15f.). Daneben
fokussiert die Studie TEAM-BaW1 Einarbeitungspro-
zesse insbesondere von einschldgig hoch qualifizierten
und nicht einschldgig qualifizierten Fachkraften. Sie
weist darauf hin, dass kaum transparente und auf die
Vorkenntnisse zugeschnittene Einarbeitungskonzepte
vorliegen und u. a. personelle Engpésse in der Einrich-
tung sowie Zeitknappheit die jeweilige Einarbeitungs-
phase erschweren, weshalb die Fachkrafte zum Teil
einen ,Einarbeitungsschock® erleben (Weltzien u. a.
2016, S.1901.).

Ist aller Anfang schwer? - Einstiege in Kitas

Das subjektive Erleben der Fachkréfte in der Phase des
Einstiegs in eine neue Kindertageseinrichtung wirkt
sich nicht unerheblich auf den weiteren Verbleib in der
Einrichtung oder auf einen Stellenwechsel bzw. Ausstieg
aus. Besonders stark ist mit Eintritt in die Kindertages-
einrichtung dersozialisierende Einfluss der Kolleginnen
und Kollegen. Die Integration neuer Fachkrafte wird im
Allgemeinen als Fiilhrungsaufgabe verstanden (Moser
u.a. 2018, S. 791.). In der Kindertageseinrichtung ist
sie jedoch eher eine Gemeinschaftsaufgabe, in die das
gesamte Team eingebunden wird (Geiger 2019, S. 70)
und die sich als Aushandlungsprozess im Team gestaltet
(Milleru.a.2018,S.371f.; Klaudy u. a. 2016, S. 52f.). Neben
diesen informellen Prozessen der Sozialisation spielen
Einarbeitungsinstrumente im Sinne formaler Sozialisa-
tion eine zentrale Rolle (Nerdinger 2014, S. 76-79). Empi-
rische Untersuchungen zeigen, dass in drei von zehn
Kindertageseinrichtungen ein Einarbeitungskonzept
furneue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fehlt (Geiger
2019, S. 69), wenngleich ein Anstieg im Vergleich zu den
Ergebnissen der AQUA-Studie festzustellen ist (Schreyer
u.a. 2014, S.169).

Betrachtet man Uberginge - und damit auch Ein-
stiege in eine neue Stelle -, dann geraten Herausforde-
rungen, die mitdieser Phase einhergehen kénnen, sowie
deren Bearbeitung und Bewaltigung in den Blick. Daran
schlieBtsich die Frage an, wie diese Einstiegssituationen
begleitetund mitwelchen MaBnahmen sie flankiert wer-
denkonnen. Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden
der Frage nachgegangen, auf welche Schwierigkeiten
Fachkrifte in diesen Einstiegsphasen sto3en, wie diese
in den Einrichtungen und von den Einsteigerinnen und
Einsteigern selbst bearbeitet werden und welche Strate-
gien sich als unterstiitzend erweisen.

3.1 Theoretische Rahmung

Zu Ubergédngen im Lebens- oder Berufsverlauf liegen
eine Vielzahl theoretischer Erkldrungsansatze aus der
Soziologie, Sozialpsychologie und Entwicklungspsy-
chologie vor. Ubergénge werden in diesen Ansétzen als
Statuspassage (Glaser/Strauss1971), als Transition (Welzer
1993; Bergmann u. a. 2012), als 6kologischer Ubergang
(Bronfenbrenneru.a.1981) oder als Entwicklungsaufgabe
(Havighurst 1972) konzipiert. Dariiber hinaus besteht
eine gewisse Ndhe ,,zur Forschung tiber Krisenbewal-
tigung und Resilienzforschung® (von Felden/Schiener
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2010, S. 36), wie etwa zu dem Ansatz der kritischen
Lebensereignisse von Sigrun-Heide Filipp und Peter
Aymanns (Filipp/Aymanns 2010).

Gemeinsam ist diesen Ansétzen, dass sie Lebensldufe
als eine Abfolge von Ubergédngen beschreiben, wobei
diese zum Teil parallel ablaufen oder sich iiberschneiden
konnen. Eine weitere Gemeinsamkeit bestehtdarin, dass
Ubergénge ,sensible Phasen® im Lebensverlauf darstel-
len, in denen die Ubergéngerinnen und Ubergédnger aus
ihrem gewohnten sozialen Umfeld heraus- und in ein
neuessoziales Umfeld eintreten. ,,In allen Ansdtzen wird
herausgestellt, dass es durch den Ubergang zu Veréinde-
rungen in der sozialen Lebenssituation der ,Ubergin-
ger‘kommt, die das bisherige Gleichgewichtim Person-
Umwelt-Gefiige in seinen verschiedenen Dimensionen
(Handlungen, Rollen, Interaktionen, Kompetenzen, Deu-
tungenu.v.m.)irritieren oder sogar erschiittern konnen
und mit Anpassungsleistungen auf Seiten des Individu-
ums beantwortet werden miissen® (Fuchs-Rechlin u. a.
2017, S. 11). Hierin liegen Entwicklungschancen fiir das
Individuum, aber auch Entwicklungsrisiken, denn zum
einen stellen Ubergéinge die Moglichkeit fiir beschleu-
nigte Lernprozesse dar, zum anderen aber bergen sie
prinzipiell das Risiko des Scheiterns in sich.

Im Hinblick auf die Organisation stellt sich die Frage,
inwiefern Uberginge begleitet und die Bearbeitung von
Spannungsfeldern im Personal-Umwelt-Gefiige, die im
Ubergang entstehen, unterstiitzt werden kénnen. In die-
sem Zusammenhang betont Thorsten Buhrmann, dass
essich bei der Bearbeitung von Ubergangsphinomenen
um wechselseitige soziale Prozesse handelt (Bihrmann
2008, S. 38), bei denen es sowohl um die Bemiithungen
bzw. Anstrengungendes Individuums (Individualisation)
als auch um die Aktivitdten und MaBBnahmen aufseiten
der Organisation (organisationale Sozialisation) geht
(Nerdinger 2014, S. 76-79).

Einarbeitungskonzepte kénnen vor diesem Hinter-
grund als organisationale Strategien der Bearbeitung
von Ubergangsphédnomenen interpretiert werden. Dabei
ist zu bertuicksichtigen, dass bei der Einfithrung neuer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter neben der fachlichen
Einarbeitung (Qualifizierungsaspekt) auch die soziale
Eingliederung (Sozialisationsaspekt) eine wichtige Rolle
spielt (Kraler 2008, S. 6). Die folgende Analyse kniipft
an das Konzept von Ubergingen als sensible Phasen
an, in dem der Blick auf die potenziellen Konfliktfelder,
die im Einstieqg in eine neue Stelle entstehen, sowie auf
deren Bearbeitung durch die Fachkréfte einerseits und
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die Organisation (Tréger, Leitung, Teams) andererseits
gelenkt wird.

3.2 Unterschiedlich erlebte
Einstiegsphasen - Strategien und
Bilanzierungen

Die Beschreibungenderinterviewten Fachkrafte zuihren
Einstiegen in eine neue Stelle oder Position deuten auf
ein breit erlebtes Spektrum von Ubergangserfahrungen
hin; sie reichen von , ich hatte quasi eine Eingewohnung“
uber,,ich habe mich hier gleich wohlgefiihlt“bishin zu,,ich
bin ins kalte Wasser geschubst worden “. Nimmt man eine
Systematisierung der in den Interviews vorgefundenen
Einstiegssituationen - also sowohl Berufseinstiege als
auch Einstiege im Berufsverlauf - vor, dann lassen sich
prinzipiell drei Varianten unterscheiden: reibungslose
Einstiege, bewaltigte Einstiege und misslungene Ein-
stiege (siehe Abb.1).

Der Merkmalsraum fur diese Typisierung beinhal-
tet zum einen spezifische Herausforderungen in der
Einstiegsphase (Kuckartz 2018, S. 146f.). Zum anderen
umfasst er die Bearbeitungsstrategien der Fachkrafte
sowie die Unterstiitzungsleistungen der Institution Kin-
dertageseinrichtungund der Tragerorganisation, die von
den Fachkraften retrospektiv bilanziert werden.
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Abb. 1: Unterschiedlich erlebte Einstiegsphasen im Berufsverlauf

Herausforderungen beim Eintritt
in eine neue Kita

Belastende Situationen
nicht bzw. kaum vorhanden

Gelingende Bearbeitung und
positive Bilanzierung der Fachkraft

Belastende Situationen
vorhanden

Gelingende Einfiihrung und
positive Bilanzierung der Fachkraft

Strategien der Fachkraft und der
Organisation sowie Bilanzierung
der Einstiegsphase

Reibungsloser Einstieg

Bewiltigter Einstieg

Nicht gelingende Bearbeitung und

negative Bilanzierung der Fachkraft

Quelle: Eigene Darstellung

3.2.1 Reibungsloser Einstieqg in eine neue
Einrichtung

Zu dieser Gruppe gehoren Personen, die sich in unter-
schiedlichen beruflichen Phasen und beruflichen Posi-
tionen befinden. Von reibungslosen Einstiegen berich-
ten also Berufseinsteigerinnen und -einsteiger ebenso
wie Aufsteigerinnen und Aufsteiger oder jene, die ihre
Stelle wechseln. Von den Fachkréften mit reibungslosen
Einstiegen werden erwartungsgemaf kaum Probleme,
Konflikte oder Spannungen thematisiert. Sie scheinen
grundsatzlich mitihren Einrichtungen zufrieden zu sein
(z.B. mitden Arbeitsbedingungen).

In der Analyse wurde danach gefragt, was dazu bei-
trégt, dass diese Fachkréafte riickblickend die Einstiegs-
phaseineineneue Einrichtung als gelungen bilanzieren.
Dabei zeigt sich, dass die Bilanz dann positiv ausfallt,
wenn die Fachkréafte vom Team und der Einrichtungs-
leitung (bzw. den-leitungen)begleitet wurden, wenn ssie
Unterstiitzung vonseiten des Trédgers sowie eine offene
Haltung v. a. im Team gegeniiber Neuen und Neuem
erfahren haben. Einen positiven Einfluss auf einen gelin-
genden Einstieg haben also informelle Prozesse, wie
etwa unterstiitzende Teamprozesse und eine fachliche
Begleitung, z. T. aber auch formale Prozesse der Soziali-
sation, wie z. B. Einarbeitungskonzepte fiir Leitungs-
krafte. Die Begleitung des Einstiegs innerhalb der Ein-
richtungorientiertsich am individuellen Einarbeitungs-
bedarf der Fachkréfte, an ihrer Berufserfahrung und an
der angestrebten Position, z. B. vertikaler bzw. horizon-
taler Wechsel.

Misslungener Einstieg

Die folgenden Aspekte werden in den weiteren Ausfiih-
rungen anhand von Interviewzitaten ndher beleuchtet:
die Begleitung durch die Einrichtung und den Tréger,
der individuelle Bedarf an fachlicher Begleitung und
der Einfluss einer positiven Lernkultur im Team auf die
Integration neuer Kolleginnen und Kollegen.

Begleitung durch das Team und bedarfsgerechte
Einarbeitung
Inden Beschreibungen der Fachkrafte ohne Leitungsauf-
gaben erhalten sowohl die Einrichtungsleitung(en) als
auch die Teamkolleginnen bzw. -kollegen einen beson-
deren Stellenwert. So beschreibt eine junge Fachkraft,
dass sie sich nach einem Tragerwechsel ,,gleich wohlge-
fithlt“hatin der neuen Einrichtungund betontin diesem
Zusammenhang die Bedeutung und die Unterstiitzung
der Kolleginnen und Kollegen:
Am Anfang wurde ich von meiner Kollegin noch ein biss-
chen unterstiitzt und begleitet. Da durfte ich noch nicht
mitden Zweijdhrigen alleine essen, weil die mich janoch
nicht kannten. Das kam dann erst mit der Zeit, so [nach]
vier bis sechs Wochen. Und dann haben die mir vertraut
mitden Kindern. Sie haben mir schon auch gesagt, wenn
ich was falsch mache, oder mir auch Tipps und Rat gege-
ben. Ich habe auch viel gefragt, wie das hier lduft, habe
mich sehr interessiert dafiir. (Erzieherin, Fachkraft)
Neben einer Einfithrung in den padagogischen Alltag
und einer sukzessiven Verantwortungsiibernahme sind
zu Beginn das Kennenlernen und der Vertrauensaufbau
imKleinteam hinsichtlich der fachlichen Arbeit zentral.
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Interesse und eine entsprechende Bereitschaft auf
beiden Seiten sind forderlich — das wird im vorherigen
Beispiel durch die Nachfragen derneuen Fachkrafteiner-
seits sowie am Feedback und der Hilfestellung der Kol-
leginnen andererseits deutlich. In weiteren Interviews
zeigt sich, dass die Begleitung durch die Kolleginnen
und Kollegen z.B. auch unter dem Aspekt, sich Sicherheit
holen“von Bedeutung ist.

Fachkréfte sind, unabhéngig von ihrer Berufserfah-
rung, auf eine Begleitung in der Einstiegsphase ange-
wiesen, denn auch erfahrene Kolleginnen und Kollegen
benotigen u. a. eine Orientierungs- und Kennenlern-
phase in der neuen Einrichtung. Allerdings variiert
der Begleitungszeitraum je nach Berufserfahrung der
Fachkrafte sowie entsprechend ihrer individuellen
und sozialen Ressourcen (Schubert/Knecht 2015, S. 7f.;
Witzel 2001, S. 345). Eine Fachkraft formuliert dies fol-
gendermaBen:

Da gibt es ein Kernteam, (...) die machen das schon ewig

und sind ganz alte Hasen. Und ich hatte den Vorteil, dass

ich da halt schon [mehrere Jahre] war, wegen unserem

Kind. Und wir kennen uns da schon, (...) ich bin da ganz

schnellreingerutscht, also das warvéllig okay. (Erzieher,

Fachkraft)

Die benétigten Ressourcen liegen in diesem Fall in den
vorherigen Kontakten sowie in der Zusammenarbeit mit
berufserfahrenen Kolleginnen und Kollegen bzw. in dem
bestdndigen Team mit geringer Fluktuation. Diesbeziig-
lich zeigtsich, dassunmittelbar nach einerrelativkurzen
Einfiihrung das Arbeiten auf Augenhéhe mit den Kolle-
ginnen und Kollegen stattfindet und eine zeitnahe Inte-
gration dieser neuen Fachkraft in den Arbeitsalltag ver-
mutlich auch vorausgesetzt bzw. erwartet worden war.

Rolle der Leitungskraft und des Teams bei den
Eingliederungsprozessen
Neben der fachlichen Begleitung hat die Offenheit des
Teams gegeniiber Neuen und Neuem ebenfalls einen
Einfluss auf den gelingenden Einstieg der neuen Fach-
kraft, und das unabhéingig von deren Berufserfahrung.
In diesem Fall wird die neue Fachkraft als zusétzliche
Ressource im Sinne von Innovation und nicht als Bedro-
hung wahrgenommen, was auch als Teamrezeptivitat
verstanden wird -d. h. neue Fachkréfte ,regen die Team-
reflexion an, deren Wissen wird genutzt und sie werden
akzeptiert” (Moser u.a. 2018, S. 81).

Im Folgenden beschreibt eine junge Fachkraft ihre
Begegnung mit einem sehr offenen und neugierigen
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Team, das bereit ist, eigene Handlungsroutinen zu hin-
terfragen. Sie hebt deren ,,Lernkultur® hervor, die auch
durch die Leitung ,,sehr geprdgt*“wurde:
Die waren unheimlich offen. Also, ich glaube (...), dass
das wirklich die Leitung damals sehr [vorgelebt] hat
und mitgetragen hat. Die waren sehr neugierig. Es war
ein Team mit einem relativ hohen Durchschnittsalter.
(...) Die haben viele Sachen hinterfragt und die waren
auch super offen fiir Fragen, die ich mitgebracht habe.
Es ist mir eigentlich nie passiert, dass, wenn ich gefragt
habe, ,,wieso macht ihr das so und so?*, [geantwortet
wurde] ,na, weil wir das schon immer so machen*®. Ich
hatte immer das Gefiihl, die denken sich was dabei und
reflektierendas(...) auch. [Dafiir haben sie aber auch]viel
gefordert. Das war so ein gegenseitiges Fordern, Geben,
Nehmen. [Und] ich glaube, das hat einfach auch diese
Lernkultur so gefordert. (Erzieherin/Kindheitspddago-
gin/Heilpadagogin, Einrichtungsleitung/Férderung
von Kindern mit Behinderung)
Eine zentrale Aufgabe der Leitungskraft kann somit in
der Anleitung zum Lernen (leading learning) und in der
Forderung von Teamreflexion (Aufgabenreflexivitédt
und soziale Reflexivitdt) gesehen werden (Moser u.a.
2018, S.991.; Strehmel 2017, S. 66). Deutlich wird in dieser
Beschreibung die Bedeutung der Team- bzw. Einrich-
tungskultur, sodie Offenheitgegeniiber Unterschiedlich-
keitund Verdnderungen (vgl. z. B. Frohlich-Gildhoff u. a.
2014b). Konfliktpotenziale zwischen den Generationen
bzw. zwischen den berufsunerfahrenen und berufser-
fahrenen Fachkréften zeigen sich jedoch auch in dieser
Studie (siehe Kap. 3.2.3; Fuchs-Rechlin/Miiller 2019;
Altermann u. a. 2015).

Rolle formaler Sozialisation in der
Einarbeitungsphase

Ein weiterer Aspekt, der von den Fachkréften als unter-
stiitzend in der Einstiegsphase wahrgenommen wird,
bezieht sich auf die Einarbeitung auf der Organisati-
onsebene. Insgesamt finden sich Hinweise auf folgende
Einarbeitungsinstrumente im Sinne einer formalen Sozi-
alisation (Nerdinger 2014, S.76-79)inden Interviews: kol-
lektive Angebote fiir neue Fachkrafte beim Tréger (z.B.
Tagder neuen Mitarbeitenden), Einarbeitungsangebote
fur Einrichtungsleitungen (u.a. Leitungssupervision,
Mentoring) sowie Materialien zur Orientierung bzw.
Informationsmaterialen (Einarbeitungsordner u.v.m.).
Eine Teilnahme an Angeboten fiir neue Fachkrafte wird
zwar grundsétzlich von den Einsteigerinnen und Ein-



steigern befiirwortet und positivbewertet, sie ist jedoch
stellenweise nur eingeschrankt méglich, etwa aufgrund
von personellen Engpéssen in der Einrichtung.
Insbesondere Leitungskréfte thematisieren Einarbei-
tungsangebote bzw. -vorgaben des Trédgers. Es entsteht
derEindruck, dass eine qualifikationsbezogene, vom Tré-
ger geregelte Einarbeitung vorrangig firr Leitungskréfte
etabliertistund nicht fiir das gesamte paddagogische Per-
sonal - dessen Einarbeitung in der Regel in der Verant-
wortung der Leitung der Kindertageseinrichtung und
desTeamsliegt. Sowerden in Bezug auf die Einarbeitung
der Leitungskréfte spezifische Moéglichkeiten benannt,
z.B.eineLeitungsqualifizierung beim Tréger, ein einjéh-
riges Mentoring, Leitungssupervision oder regelmégige
Leitungstreffen. Dazu beschreibt eine berufserfahrene
Fachkraft, die auf eine Leitungsstelle wechselt, dass sie
u.a. von dem Qualifizierungsangebot des Tragers fiir
Leitungskrafte profitiert hat:
Undich habe dann auch noch vom Trdger einen Leitungs-
crashkurs [bekommen], der mir geholfen hat, mich hier
auch besser zu organisieren. (...) Es waren insgesamt
[ca. zehn] Tage. Also, nicht nurso ein Tag, sondern (...) das
war schon sehr intensiv und hat alle Bereiche abgedeckt:
(...) die eigene Person, die Teamfiihrung, das pddagogi-
sche Konzept, die Organisation des Biiros. Das war so ein
Kompaktpaket; (...) ich [finde es] super (...), dass wir da
diese Unterstiitzung bekommen haben (...), also davon
habe ich wirklich profitiert. (Erzieherin, Leitung)
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass eine
Begleitung auf Einrichtungs- und Tragerebene, eine auf
den individuellen Bedarf der Fachkraft abgestimmte
Unterstiitzung sowie eine positive Lernkultur in der
Einrichtung reibungslose Einstiege befoérdern. Dabei
werden u. a.zweiAspekte deutlich: Die Integration neuer
Fachkréfte liegt zwar in der Verantwortung der Fih-
rungskraft, sie gelingt jedoch nicht ohne das Team der
Einrichtung. Und: Uberginge miissen auch fir berufs-
erfahrene Fachkrafte gezielt gestaltet werden. Diese sind
etwa bei der Ubernahme neuer Aufgaben ebenfalls auf
die Unterstiitzung des Teams, der Einrichtungsleitung
und des Tragers angewiesen, und zwar unter Einbezug
ihrer personalen Ressourcen. Denn auch fiir ,alte Hasen“
kann das, Wasser kalt“sein.

3.2.2 Bewadltigter Einstieg: nicht reibungsloser
Einstieg und gelingende Bearbeitung

Inder Gruppe der Fachkréfte mit,,bewéltigtem Einstieg*“
finden sich Personen, deren Einstieg in die neue Stelle
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zwar von Herausforderungen begleitet war, welche
jedoch konstruktivbewaltigt werden konnten. In Bezug
auf Bewiltigungsaufgaben in der Einstiegsphase féllt
auf, dass sich die verschiedenen Aspekte im Berufsver-
lauf wiederholen bzw. dass sich Fachkréfte mit einem
Einrichtungswechsel erneut damit konfrontiert sehen.
Hierzu zdhlen das Einfinden in den Arbeitsalltag, der
Beziehungsaufbau zu Kindern und Eltern, die Team-
integration und die Bewéltigung neuer Aufgaben. Die
Rollenfindung und die Bewéaltigung neuer Aufgaben
spieleninsbesondere bei den Fachkréften eine Rolle, die
eine neue formale Position einnehmen oder einen fach-
lichen Schwerpunkt tibernehmen (siehe Kap. 5).

Betrachtet man Einstiege, die nicht reibungslos ver-
laufen, dann zeigen sich hierfiir typische Herausfor-
derungen, z.B.: zu viel oder zu wenig Verantwortung,
Schwierigkeiten mitder Leitung und Konflikte im Team,
Unzufriedenheit hinsichtlich inhaltlich-fachlicher The-
men (beispielsweise pddagogisches Konzept), geringe
Gestaltungsmoglichkeiten, Belastungen mit der Alters-
gruppe oder beziiglich des Sozialraums, schwierige
rdaumliche Bedingungen oder hoher Personalbedarf.
Bewiltigte Einstiege lassen sich ebenso wie reibungs-
lose Einstiege bei Fachkréften in allen Berufsphasen
und mit allen Qualifikationsprofilen beobachten. Im
vorliegenden Sample finden sich solche Einstiege jedoch
insbesondere bei Fachkréften, die eine Leitungsposition
tibernommen haben.

Die Herausforderungen in den Einstiegsphasen sind
zum Teil auch auf quantitative Belastungsfaktoren
zuruckzufiihren (z.B. auf Zeitdruck und Stress bei der
Erledigung vieler Aufgaben), vor allem jedoch auf qua-
litative. In diesen Fallen sind die Aufgaben oder Situati-
onen komplex oder emotional belastend, was zu einer
Uberforderung fithren kann (Gebhardt/Quach 2020,
S. 9) - etwa ein schwieriges Teamklima bzw. Konflikte
im Team oder ein neues Aufgabenprofil durch einen
Positionswechsel. Eine mogliche Interpretation ist, dass
in diesen Féllen das Person-Umwelt-Gefiige wieder in
Balance gebracht werden muss (Filipp/Aymanns 2010).

Insgesamtordnen die Fachkréfte retrospektiv die He-
rausforderungen, die sie mit Unterstiitzungsleistungen
meistern konnten, als Chance ein: Die Fachkraft erlebt
v.a. Unterstiitzung durch bestimmte Akteure, z. B. wich-
tige Kollegen oder Vorgesetzte; eine Uberforderung oder
ein Konflikt sind bearbeitbar im Zusammenspiel von
Fachkraft und Einrichtung, als wechselseitiger Prozess,
und die Fachkraft scheint mit der Situation in der Kita
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bzw. beim Trager grundsétzlich zufrieden zu sein (vgl.
Zuchner u.a. 2018, S. 42). Zu diesen die Zufriedenheit
fordernden Aspekten zdhlen etwa das padagogische
Konzept der Einrichtung, die Zusammenarbeit mit der
Leitungskraft bzw. dem Vorgesetzten sowie allgemein
die Arbeitsbedingungen beim Tréger.

Bedeutsamkeit eines Startbegleiters in der
Einstiegsphase
Die Unterstiitzung durch einen zustdndigen ,Startbe-
gleiter” (Moser u.a. 2018, S. 88) ist fiir die Bewdltigung
von Herausforderungen in der Einstiegsphase essenziell.
Je nach formaler oder fachlicher Position kénnen ver-
schiedene Akteure in der Organisation als Startbegleiter
fungieren. Soberichten Leitungskréfte z. B. von verschie-
denen Ansprechpartnerinnen und-partnern auf Trdger-
ebene als Unterstiitzung (u. a. Referatsleitung, Fachbera-
tung), Fachkréfte in der Gruppenleitung vor allem von
der Einrichtungsleitung; Fachkréfte i Gruppendienst
sowie Zweit- bzw. Ergdnzungskréfte berichten von der
Unterstiitzung und dem Zuspruch durch eine Kollegin
oder einen Kollegen bzw. durch das Team. Die folgende
Aussage eines Berufsanfédngers, der unmittelbar die
Gruppenleitung als Krankheitsvertretung tibernimmt,
unterstreichtdie Bedeutung der Einrichtungsleitungin
einer , turbulenten“Einstiegsphase:
[Es war] relativ problemlos dadurch, dass ich die Kita ja
auch schon kannte. (...)Und die Leitung kannteich durch
[ein] Praktikum. (...) Ich habeviel Unterstiitzung bekom-
menundich kann jederzeit Unterstiitzung verlangen. Ich
kann jederzeit zu meiner Leitung hingehen, also besser
geht’s eigentlich nicht. [Es] war eigentlich nur meine
Leitung, die da war, aber es hat vollkommen gereicht. Ich
habe hier natiirlich noch Kollegen, mit denen ich mich
auch austausche, aber mehr brauchte ich eigentlich gar
nicht. (Erzieher, Zweitkraft)
In diesem Fall wendet sich die Fachkraft an den fachli-
chen Vorgesetzten und erhélt Unterstiitzung, fordert
diese also aktiv ein bzw. mobilisiert sie. Das Team und
andere Ressourcen — wie die Kenntnis der Einrichtung -
scheinen weitere unterstiitzende Faktoren zu sein, um
die herausfordernde Einstiegssituation als Gruppen-
leitung in Vertretung zu meistern. Insgesamt wird die
Bedeutungeinerbestimmten Bezugsperson anschaulich,
die die Einarbeitungsphase aktiv begleitet und hierfir
zeitliche Ressourcen bereithdlt.
Neben Personen in der Kita oder beim Tréager spielen
in den Einstiegsphasen weitere Sozialisationsinstanzen
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eine besondere Rolle, z.B. Familie und Freunde; sie wer-
den als groB3e emotionale Stiitze erlebt.

Zusammenspiel zwischen Fachkraft und
Einrichtung: geteilte Verantwortung

Ein weiterer wichtiger Aspekt bei der Bewdltigung von
Herausforderungen ist der wechselseitige Prozess zwi-
schen Fachkraft und Einrichtung. Die Bearbeitung von
Herausforderungen, z.B. in der unmittelbaren padago-
gischen Arbeit oder bei einem Konflikt im Team, liegt
somit in der geteilten Verantwortung zwischen Einstei-
gerinnen bzw. Einsteigern und den péddagogischen Fach-
kréften in der Einrichtung. So schildert eine Fachkraft
zundchst Herausforderungen in der pddagogischen
Arbeit mit der Altersgruppe, z. B. hinsichtlich der Kom-
munikation mit den Kindern in der Einrichtung. Sie hat
einen transparenten und offensiven Umgang damitund
fordert diesbeztiglich , viel Riickmeldung“ein:

[Die Einarbeitung] hat schon [das erste Jahr gedauert]

und man hat das ja gar nicht so gemerkt, wie man sich

verdndert hat (...). Ich habe mir immer ganz viel Riick-
meldung [von meiner Gruppenkollegin direkt und auch
von der Leitung] geholt und hab das auch eingefordert,
weil selber merkt man das ja gar nicht. (Erzieherin/Heil-
padagogin, Leitung)
Neben dem intensiven Austausch mit der Teamkollegin
undder Leitung wirken sich weitere Bedingungen positiv
aufdie anfdnglichen Zweifel und Unsicherheiten dieser
Fachkraftaus.Sienenntu.a.die Unterstiitzung durch die
Fachberatung sowie die Tatsache, dass die Einrichtung
neu eréffnet wurde: ,,Da haben alle neu angefangen; das
war dann auch der Vorteil, nicht in ein fertiges System rein-
zukommen*.

Nichtzuletzt kbnnen schwierige Teamsituationen zu
einem belastenden Einstieg fihren. Eine Fachkraftresi-
miertdiesbeziiglich:, Daswareine harte Zeit, aberich habe
da viel gelernt" (Erzieherin/Heilpddagogin, Férderung
von Kindern mit Behinderung). Ein Konflikt mit ihrer
Kollegin entziindet sich an unterschiedlichen padago-
gischen Orientierungen. Sie fithrt hierzu aus:

Ich hatte auch schwere Zeiten. Ich habe auch eine Kons-

tellation gehabt mit einer Kollegin, das ging garnicht. (...)

Irgendwann [habe ich] zu meiner Chefin gesagt: ,,Wenn

du das nicht dnderst, gehe ich®. (...) Dieser Konflikt in

dem Zweierteam hat sich dann aufgeldst, indem wir

(-..) nicht mehr als Zweierteam gearbeitet haben. Heute

konnen wir mittlerweile gut zusammenarbeiten, wenn

wir [es tun miissen]. [Im] Zweierverbund [hat es nicht



funktioniert], weil wir sehr unterschiedliche Ansichten

hatten und auch Sichtweisen.
Diese Fachkraft wendet sich hilfesuchend an die Lei-
tung und macht deutlich, dass sie sich eine weitere
Zusammenarbeit mit der Kollegin im Zweierteam nicht
vorstellen kann. Ihre vorherigen Versuche der Konflikt-
bearbeitung mit der Kollegin sind gescheitert. Vermut-
lich deshalb fordert sie vehement eine Verdnderung
als Bedingung fiir ihren Verbleib in der Einrichtung,
wodurchdie Leitungskraftsicher auch unter Druck gerét.
Im Ergebnis erlebt sich die Fachkraft in ihrem Handeln
bzw. in ihrer Forderung als wirksam, da die Leitung
auf ihre Forderungen eingeht und die Kleinteams neu
zusammensetzt. Das ist ein Losungsweg, der einen eher
strategischen Umgang mit akut nicht 16sbaren Konflik-
ten veranschaulicht.
Alles in allem wird deutlich, dass nicht reibungslose
Einstiegsphasen durch das Zusammenwirken zwischen
Fachkraft und Einrichtung bzw. Trdgerorganisation, also
in geteilter Verantwortung, konstruktiv bearbeitet wer-
denkonnen. Die Bewéltigungs- bzw. Entwicklungsaufga-
bensind unabhéngig von der Berufsphase und beziehen
sich zum Teil auf quantitative, insbesondere jedoch auf
qualitative Belastungsfaktoren. Férderliche Aspekte fir
die Bearbeitung von Problemlagen sind die Unterstiit-
zung durch einen Startbegleiter bzw. eine Bezugsperson
innerhalb und auBerhalb der Organisation, eine grund-
satzliche Zufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen in
der Einrichtung bzw. beim Tréager sowie entsprechende
Ressourcen der Fachkraft und der Einrichtung. Dabei
wirdv. a.die Bedeutung offensiver, mobilisierender bzw.
aktivierender, l6sungsorientierter und transparenter
Bearbeitungsstrategien auf beiden Seiten deutlich.

3.2.3 Misslungener Einstieg: nicht reibungsloser
Einstieg und nicht gelingende Bearbeitung

Als Grund fur misslungene Einstiege werden sowohl
quantitative als auch qualitative Belastungsfaktoren
(siehe Kap. 3.2.2) und belastende Arbeitsbedingungen
genannt(Gebhardt/Quach2020,S.9).Belastende Arbeits-
bedingungen sind z. B. schwierige raumliche Begeben-
heiten, ein hoher Anteil an sozial benachteiligten Fami-
lien oder ein erhéhter Personalbedartf.

Unter den Fachkréften mit misslungenen Einstiegen
sind vergleichsweise viele in den ersten Berufsjahren,
die mit zum Teil spezifischen Problemkonstellationen
konfrontiert werden. Typische Herausforderungen
von Berufsanfdngerinnen und -anfdngern sind bei-
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spielsweise das Einfinden in den Berufsalltag oder die
Konfrontation mit Generationenkonflikten (vgl. Fuchs-
Rechlin/Miiller 2019). Auch Schwierigkeiten mit unan-
gemessenem Verhalten von Kolleginnen und Kollegen
gegentuiber Kindern werden von Berufseinsteigerinnen
und -einsteigern vergleichsweise hdufig thematisiert. Es
fallen auch Uberforderungs- und Unterforderungssitu-
ationen auf. Letztere werden ausschlieSlich von akade-
mischen Fachkraften angedeutet, beispielsweise geringe
Gestaltungsspielrdume.

In spéteren Einstiegsphasen tragen u.a. bestimmte
Positionen (wie Springerkraft) sowie Kontroversen in
Bezug auf das padagogische Konzept oder die man-
gelnde Kommunikation des Tragers Uiber Personalver-
anderungen zu einem herausfordernden Einstieg bei
Fachkraften bei. Im Ergebnis wechseln einige von ihnen
zeitnah bzw. perspektivisch die Stelle, andere steigen
tempordr aus der Kita aus (siehe Kap. 5).

Einstiegsphasen scheitern, wenn die Fachkrafte neben
quantitativen und qualitativen Belastungsfaktoren auch
belastenden Arbeitsbedingungen ausgesetzt sind, wenn
keine ausreichenden Mdoglichkeiten bedarfsgerechter
Unterstiitzung bestehen bzw. diese nicht greifen und
wennsich Anforderungen so kumulieren, dass esschlieB3-
lich zu einer Uberlastung kommt. Im Folgenden werden
drei Konstellationen bzw. Einflussgro3en ndher betrach-
tet, die eine nicht zufriedenstellende Bearbeitung im
Umgang mit herausfordernden Einstiegsphasen in den
Blick nehmen. Diese beziehen sich auf eine Uberforde-
rung der Fachkraft trotz Unterstiitzung, auf eine Uber-
lastung durch die Hidufung von Problemlagen sowie auf
dasnichtgelungene Commitmentzwischen Person und
Organisation, bedingtdurch dieintransparente Kommu-
nikation vonseiten der Organisation in der Bewerbungs-
und Einstellungsphase.

Nichtpassung von Handlungsmdglichkeiten und
Handlungsanforderungen
Einstiegssituationen werden dann erschwert bzw. kon-
nen dann scheitern, wenn individuelle Unterstiitzungs-
leistungen nicht ausreichend greifen. Eine Berufsanfan-
gerin beschreibt in diesem Zusammenhang belastende
Arbeitsbedingungen in einer Kindertageseinrichtung
in einem , sozialen Brennpunkt*, die zu einer Uberforde-
rung fihren:
Das ist mir so nahegegangen, dassich (...) gemerkt habe,
dass ich krank werde. Nach vielen Gesprdchen mit der
Leitung und auch einem Supervisor habe ich einfach fiir
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mich festgestellt: funktioniert nicht. Ich bin noch nicht
stark genug, nicht gefestigt genug, bin noch nicht abge-
briiht genug, um das abzuschiitteln und sagen zu miis-
sen: ,Hierim Kindergarten tueich mein Aller-, Allerbestes
und gebe [den Kindern] Sicherheit und Geborgenheit,
und was danach passiert, kannich nicht hundertprozen-
tig beeinflussen. (Erzieherin, Gruppenleitung)
Die Anforderung in der Einrichtung scheint v. a. auf
emotionaler Ebene (noch) zu herausfordernd fur diese
Fachkraft zu sein. Der ,Realitdtsschock® (Nerdinger
2014, S. 751.) erschiittert ihr Selbstvertrauen, fithrt zu
einer grofien Verunsicherung und der Beendigung der
Tatigkeit zum Ende der Probezeit durch die Fachkraft.
Trotz anfanglicher intensiver Unterstiitzung durch die
Leitung und einen Supervisor ist die Situation fir sie
nicht zu bewéltigen. Ein sozialisierender und stabili-
sierender Einfluss von Kolleginnen und Kollegen in
informeller Artund Weise wird von der Fachkraft nicht
thematisiert.

Gerhard Blickle weist beziiglich der Personalauswahl
auf die Bedeutung der Passung zwischen den Anforde-
rungen der Tatigkeit und den Qualifikationen der Person
hin (Fahigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse) (Blickle 2014a,
S.242).Insgesamtwird also einerseits die Verantwortung
derInstitution deutlich, die fiir die Personalauswahlund
eine entsprechende Einarbeitung zustdndig ist; anderer-
seitsbedarfesu.a. einer Passung zwischen individuellen
Unterstiitzungsbedirfnissen und sozialen Unterstiit-
zungsangeboten (Filipp/Aymanns 2010, S. 264{.). Der
herausfordernde Umgang mitbenachteiligten Familien
zeigtsichim Material nichtnur bei Berufseinsteigerinnen
und-einsteigern, sondern auch bei Fachkraften in spate-
ren Berufsphasen (vgl. OECD 2020, S. 1321.).

Kumulation verschiedener Herausforderungen

Die Kumulation verschiedener Herausforderungen in
Kombination mitwenig Unterstiitzung bzw. einer unzu-
reichenden Bearbeitung kann den Verlauf der Einstiegs-
phase erschweren bzw. negativbeeinflussen. Fachkréfte
sind in solchen Féllen mit einem Mehr an Bewéltigungs-
aufgaben wéhrend ihres Einstiegs in eine neue Einrich-
tung konfrontiert. Sie sind dadurch héufig unzufrieden
mit der Situation bzw. der Unterstiitzung und zeigen
sowohl offensive als auch vermeidende Bewaéltigungs-
strategien. Letzteres z.B. dann, wenn sie verunsichert
sind, ob die Verhaltensweise von Kolleginnen bzw. Kol-
legen im Umgang mit den Kindern angemessen ist oder
wenn Konflikte mit Vorgesetzten bestehen.
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Eine Fachkraftrestimiertihren Berufseinstieg folgender-
malen:, Das war schon ein krasser Einstieg (...). Also, das
habe ich mir durchaus anders vorgestellt*. Sie beschreibt
drei Problemlagen, mit denen sie sich zu Beginn kon-
frontiert sieht: Der Personalbedarf fiihrt zu einer chro-
nischen personellen Unterbesetzung in ihrer Gruppe,
die rdumlichen Bedingungen erschweren eine Zusam-
menarbeitmit Kolleginnen oder Kollegen und sie beob-
achtet tibergriffiges Verhalten gegeniiber den Kindern
in der Einrichtung. Letztendlich verlésst sie nach einem
halben Jahrdie Einrichtung. AnschlieBend formuliertdie
Fachkraft ihre groe Unzufriedenheit in Bezug auf den
Umgang der Einrichtung bzw. des Tragers mit verschie-
denen Problemlagen, und es ist ihr ,schleierhaft®, dass
sienichtbereits im Bewerbungsprozess die schwierigen
Bedingungen erkannt hat.

Nichteinhaltung von Versprechungen und
Intransparenz
Das Nichteinhalten von Versprechungen und Intranspa-
renz hinsichtlich der Arbeitsstelle im Bewerbungs- und
Einstellungsverfahren kénnen einen Einstieg ebenfalls
erheblich belasten. So berichtet eine Fachkraft von einer
unbefriedigenden Einstiegsphase in einer Ersatzeinrich-
tung bzw. einer ,Kita auf Zeit“ des Trégers:
Das Problem war (...): Die haben mich genommen, aber
diese [neue] Kita fing erst mit 50 Prozent der Kinder an
zu laufen, und [bis dahin] haben [sie] (...) die internen
Mitarbeiter bevorzugt genommen. [Ich] musste fiir ein
Jahrin eine andere Kita, um danach in die Kita, in dieich
eigentlich wollte, wechseln zu kénnen. [Das] Jahr in der
Kita war auch okay, aber es hat mir von der Pddagogik
nicht so zugesagt. Das war nicht so mein Ding und {(...)
in meinen Augen nicht so pddagogisch wertvoll. (Erzie-
herin/Diplom-Sozialpddagogin, Fachkraft)
Die Erwartungen dieser Fachkraft werden durch die
tempordre Beschéftigungin einer anderen Kindertages-
einrichtung des Trdgers nichterfiillt. Sie beschreibt, dass
sieinder, Ersatz-Kita“mit dem pddagogischen Konzept
unzufrieden war und eine Differenz beziiglich der pro-
fessionellen Orientierungen vorlag. Die Unzufriedenheit
in der Einrichtung und die mangelnde Transparenz zu
Beginn vonseiten des Tragers haben wahrscheinlich zu
einem nicht erfolgten Commitment gefiihrt. Letztend-
lich verlésst die Fachkraft nach diesem Jahr die Einrich-
tung und den Tréger.
Insgesamt wird deutlich, dass bereits die Bewer-
bungs- und Einstellungsphase Grundsteine fiir einen



gelingenden Einstieg der Fachkraft legen kdénnen - im
Sinne einer moéglichst hohen Passung zwischen den
Handlungsanforderungen, Handlungsmaéglichkeiten
und einer realistischen Tétigkeitsvorschau, die fiir die
Personalbindung wichtig ist (Blickle 2014b, S. 235-237;
Nerdinger 2014, S. 77). Als hinderlich in der Einstiegs-
phase konnen folgende Aspekte identifiziert werden:
keine Ressourcen fiir die Einfiihrung neuer Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter oder keine bedarfsgerechten
Unterstiitzungsleistungen; Problemlagen kénnen nicht
zufriedenstellend bearbeitet werden und die Fachkréfte
sind tiberfordert, tiberlastet oder &uerst unzufrieden -
insbesondere dann, wenn eine Kumulation von Anfor-
derungen in der Tatigkeit vorliegt. Eine hdufige Pro-
blemldsestrategie der Fachkrafte scheint es zu sein, den
Arbeitsplatz zu wechseln.

3.3 Diskussion und Perspektiven

Einstiegen - seien es Berufseinstiege, Stellenwechsel
oder Positionswechsel - kommt im gesamten Berufs-
verlauf eine groB3e Bedeutung zu. In diesen Phasen
entscheidet es sich, ob eine Bindung der Fachkraft an
den Arbeitgeber oder an den Beruf hergestellt werden
kann. Einstiege sind zugleich Schliisselsituationen fiir
die weitere berufliche Entwicklung der Fachkréfte. Die
Studie zeigt, wie komplex die Gelingensbedingungen
fur Einstiege in eine neue Stelle oder Position sind. Als
bedeutsam kristallisieren sich Transparenz in Bezug auf
die wechselseitigen Anforderungen und Erwartungen in
der Bewerbungs-und Einstellungsphase sowie die soziale
Eingliederung in das Team heraus. GleichermafBen von
Gewicht ist eine fachliche Einarbeitung - idealerweise
unterstiitzt durch Einarbeitungskonzepte, die auf indi-
viduelle Bedarfe eingehen und mit entsprechenden
Zeitressourcen unterlegt sind.

Einstiegssituationen sind, unabhdngigvon der Berufs-
phase, in der sich die Fachkréfte befinden, vorausset-
zungsvolle und sensible Phasen. In den Interviews wer-
den einige gelungene Einstiegsphasen beschrieben, in
denendieFachkréfte eine bedarfsgerechte Einarbeitung
(z.B. durch die Teams und Vorgesetzten) sowie Offen-
heit gegentiiber Neuen und Neuem (u.a. im Sinne einer
offenen Lernkultur) erfahren haben. Insgesamt spielt
das Team eine mafB3gebliche Rolle fiir das Gelingen oder
Scheitern des Einstiegs, es kann Ressource und Stol-
perstein zugleich sein. Je nach formaler Position oder
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spezifischen Aufgabenbereichen der Fachkréafte sind
unterschiedliche Startbegleiter fir sie bedeutsam. Auch
spielen die Unterstiitzung von Familie und Freunden
oder eine Vernetzung der Fachkréfte — insbesondere in
schwierigen Situationen - eine besondere Rolle. In die-
sem Zusammenhang wird deutlich, wie bedeutsam Ein-
stiege fiir die Berufsbiografie sind und welche Ressour-
cen mobilisiert werden, um sie zu bewéltigen.

In Bezug auf herausfordernde Einstiegssituationen
ergebensichbeiallen Fachkréften,unabhédngigvonihrer
Berufsphase und ihrem Qualifikationsprofil, dhnliche
Problemlagen. Dabei handelt es sich sowohl um quan-
titative als auch um qualitative Belastungsfaktoren. Fir
einen gelingenden Einstieg hat sich u. a. die Bedeutung
der Bewerbungs- und Einstellungsphase (z.B. realisti-
sche Tatigkeitsvorschau) gezeigt. Eine Hospitation in
dieser Phase kénnte dabei unterstiitzen, eine moglichst
hohe Passung zwischen Handlungsmaéglichkeiten und
Handlungsanforderungen sowie zwischen Person und
Stelle auszuloten (Blickle 2014c, S.193). Im Umgang mit
Bewdltigungs- bzw. Entwicklungsaufgaben scheinenins-
besondere offensive, mobilisierende bzw. aktivierende,
transparente undlésungsorientierte Strategiender Fach-
kréafte sowie Unterstiitzungsleistungen der Einrichtung
bzw. des Trdgers tragfédhig.

IndenInterviewswerden Einarbeitungskonzepte bzw.
-angebote im Sinne formaler Sozialisation beschrieben.
Dies deutet auf ein systematisches Vorgehen in den Kin-
dertageseinrichtungen hin. Dabeientstehtder Eindruck,
dassdie Einarbeitung von Fachkraften ohne Leitungsauf-
gaben tiberwiegend in der Verantwortung der Einrich-
tungliegt, wédhrend die Einarbeitung fir Leitungskréfte
vom Trdger geregelt wird.

Die Unterstiitzungsangebote in der Einstiegs- und
Ubergangsphase (z.B. in Form von Leitungsqualifizie-
rung, MentoringundregelméfBigen Gesprachen mitdem
Vorgesetzten) werden iiberwiegend positivbewertetund
scheinen sich férderlich auf das Gelingen des Ubergangs
auszuwirken. Dementsprechend sind — wie eine quanti-
tative Befragung von Leitungskréften zeigt - Gesprache
mit dem Vorgesetzten in fast allen Einrichtungen (89 %)
Bestandteil der Einarbeitung neuer Leitungskréfte.
Gespréache zwischen neuen Fachkréften und der Ein-
richtungsleitung sind dagegen nur in zwei Drittel der
Einrichtungen (66 %) iiblich (Geiger 2019, S. 70).

Problematisch ist, dass Zeitressourcen fiir die Beglei-
tung neuer Fachkréfte in manchen Kitas kaum vor-
handen sind. Das Bemiihen der Einrichtungen, auf die
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Ubergénge der Fachkrifte und auf eine bedarfsgerechte
Einarbeitung einzugehen, ist sichtbar und wird von den
Einsteigerinnen und Einsteigern wahrgenommen; ver-
schiedene Faktoren, wie angespannte Personalsituatio-
nen oder entsprechende Rahmenbedingungen wirken
jedoch oft einschrdnkend. Obwohl also Fachkrafte die
Unterstiitzung in der Einstiegsphase als wichtig bewer-
ten, kann diese nicht immer realisiert werden. Insge-
samt sollte die Gestaltung von Ubergédngen nicht nurin
der Verantwortung der Fachkraft selbstliegen, sondern
noch mehr in den Fokus der Einrichtung sowie der Tra-
gerorganisation gertickt und mit Ressourcen hinterlegt
werden. Dann steigt die Wahrscheinlichkeit, dass Uber-
gange gelingen und Fachkréfte langerfristig in der Ein-
richtung verbleiben.

20

4 Ausstieg
vorprogramrmiert? — Verbleib-
und Ausstiegsneigung in Kitas

Verbleib und Ausstieg des Personals in Kindertagesein-
richtungen spielen angesichts des hohen Fachkréfte-
bedarfs eine groB3e Rolle. In den vergangenen zehn bis
fiinfzehn Jahren wurden zunehmend mehr Fachkréfte
bendtigt und ein Ende ist, zumindest noch bis Mitte der
2020er-Jahre nicht in Sicht (Rauschenbach u.a. 2020).
Kitas wurden neu gegriindet oder sind gewachsen,
neues Personal in die Arbeit einzufiihren, ist somit ein
Dauerthema. Nichtwenige Einrichtungen berichten von
erheblichen Schwierigkeiten bei der Stellenbesetzung
(Geiger 2019, S. 27-30; Peucker u.a. 2017, S. 74-76) und
von einem gestiegenen Einarbeitungs- und Nachquali-
fizierungsaufwand fiir neues Personal (Klaudy u. a. 2016,
S. 31). Aufgrund der aktuellen Arbeitsmarktsituation
haben die Einrichtungstrdger und -leitungen somit ein
hohes Interesse am Verbleib des Personals, und zwar
nicht nur zur Aufrechterhaltung des Betriebs, sondern
auch fir die Sicherung und Weiterentwicklung der
Prozessqualitét (Viernickel/Voss 2013). Denn Stabilitat
und Kontinuitédt von Fachkréften sind wichtige Voraus-
setzungen fir eine gute Fachkraft-Kind-Interaktion.
Dieser hohe Fachkréftebedarf fordert schlieBlich die
Personalfluktuation wegen guter Arbeitsmarktchancen.
Empirische Studien weisen zwar auf eine hohe Zufrie-
denheit pddagogischer Fachkréfte mit ihrer Arbeit hin,
gleichzeitig werden aber Ausstiegstendenzen aus dem
Arbeitsfeld verzeichnet. Betrachtet man die Zufrie-
denheit pddagogischer Fachkréfte mit ihrer Arbeit, so
zeigt sich in der AQUA-Studie, dass diese insgesamt sehr
hoch ist, was auch die Ergebnisse der Studie TALIS Star-
ting Strong 2018 fiir Deutschland zeigen (mehr als 90%)
(OECD 2020, S.1301.; Schreyer u. a. 2014, S.132). Eine hohe
Arbeitszufriedenheit kann ebenso wie eine geringe
Arbeitsbelastung mit einer niedrigen Wechselneigung
einhergehen (Schreyer u.a. 2014, S. 78-80). Allerdings
missen insbesondere die Bereiche Bezahlung, Ansehen
desBerufs, Arbeitsbedingungen und Entwicklungsmog-
lichkeiten ausgenommen werden-hiermit sind padago-
gische Fachkréfte eher unzufrieden (Schreyer u. a. 2014,
S.132; Viernickel u.a. 2013, S. 53; GEW 2007, S. 37).



Zu den Entwicklungsmaoglichkeiten wird in der Studie
von Kristina Geiger deutlich, dass die Aufstiegsmog-
lichkeiten fur Fach- und Leitungskrafte sehr begrenzt
sind, diese sind auch nichtin allen Einrichtungen tiblich.
Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten werden
gleichzeitig als weniger relevant erachtet als andere
Personalentwicklungsinstrumente (Geiger 2019, S. 87f.).

In Bezug auf Ausstiegstendenzen verlassen laut einer
Berechnung des WiFF-Fachkréftebarometers jahrlich
ca. 5.300 Personen zusétzlich das Arbeitsfeld (Autoren-
gruppe Fachkriftebarometer 2017, S. 179). Die UFA-Stu-
die stellt dazu fest, dass es bei nicht ganz einem Viertel
der Berufsanfdngerinnen und Berufsanfédnger zu einer
Abwanderung in andere Arbeitsfelder kommt und dass
dabei Teamkonflikte, aber auch mangelnde berufliche
Entwicklungsperspektiven eine Rolle spielen (Fuchs-
Rechlin/Ziichner 2018, S. 62; Aeschlimann u. a. 2018,
S. 4). Mariana Grgic weist darauf hin, dass sich auf eine
Phase der Stellen- und Berufswechsel in den ersten zehn
Jahren nach Berufseinmiindung eine Phase der stabi-
len Beschaftigungsverhdltnisse bei den im Arbeitsfeld
verbleibenden Fachkraften andeutet (Grgic 2019, S. 32).

Angesichts dieser Diskrepanz — hohe Zufriedenheit
einerseits und nicht unerhebliche Ausstiegstendenzen
andererseits — geht der vorliegende Beitrag den Fragen
nach, welche Motive die Fachkrafte fiir Verbleib und Aus-
stiegangeben und inwiefern diese Motive in Zusammen-
hangmitihrer Beschéftigungs-und Arbeitszufriedenheit
stehen. Dies fihrtauch zu den Fragen, welche Bedingun-
genforderlich bzw. hinderlich fiir Verbleib und Ausstieg
sind und welche beruflichen Perspektiven die Fachkréfte
fur sich selbst in der Kindertageseinrichtung sehen.

4.1 Theoretische Rahmung

Eine Vielzahl theoretischer Ansdtze beschéftigt sich
mit der Kiindigungsbereitschaft von Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmern als einem spezifischen Aspekt
von Verbleib und Ausstieg. Hierzu zahlt beispielsweise
die Theorie der relativen Deprivation. Diese besagt,
je hoher die Unzufriedenheit mit der Arbeit ist, desto
wahrscheinlicher sind Kiindigungsabsichten. Das heif3t,
Konflikthandeln bzw. die Kiindigungsabsicht wird als
Resultatvon Deprivation, Frustration oder Unzufrieden-
heit gesehen (Schmid 1992, S. 1871.). Das medizinsozio-
logisch-theoretische Modell beruflicher Belastungen,
das Modell beruflicher Gratifikationskrisen, geht von
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einem Ungleichgewicht von Verausgabungen und
Belohnungen im Erwerbsleben aus (Schreyer u. a. 2015,
S. 73). Dadurch kann ein Mangel an Arbeitsmotivation
(bishin zur ,inneren Kiindigung“) ebenso entstehen wie
gesundheitliche Probleme.

Psychosoziale Belastungen werden unterschieden in
extrinsische (die Arbeitssituation betreffende) und intrin-
sische (individuelles Bewéltigungsverhalten) Quellen.
Die Theorie des Rational Choice bzw. der Kosten-Nut-
zen-Ansatz ordnet Konflikthandeln als rationales Han-
deln ein. Der nutzentheoretische Ansatz versteht also
Konflikthandeln als ein zielgerichtetes Handeln und ist
damit stark einer 6konomischen Theorietradition ver-
haftet (Schmid 1992, S.1891.). Nimmt man diesbeziiglich
die Gegenposition in den Blick, also den Verbleib bzw.
die Bindung, so kann von einer kalkulativen Bindung
gesprochen werden - einem bleiben ,Miissen® in der
Organisation aus einem z.B. monetiren Anreiz heraus
(Nerdinger 2014, S. 79). Ein weiterer Aspekt des Commit-
ments bezieht sich auf die affektive Bindung. In diesem
Fallsind Gefiihle der Dankbarkeit und eine Identifikation
mit der Organisation erkennbar (ebd.).

Gemeinsam ist diesen Modellen, dass sich eine Ver-
bleibsneigung bildet, wenn negative und positive
Aspekte, die mit der Tatigkeit einhergehen, in Balance
sind; wohingegen die Ausstiegsneigung aus einer Dis-
balance resultiert. Deren Bewertung hingt wiederum
maBgeblich mit den Erwartungen der Fachkréfte und
dem Abgleich dieser Erwartungen mit der Ist-Situation
zusammen. Vor diesem Hintergrund werden im Folgen-
denin analytischer Hinsicht die Bilanzierungen und die
Aspirationen der Fachkréfte in den Blick genommen.

4.2 Berufliche Perspektiven in der Kita -
Bilanzierungen und Aspirationen

Verbleibs- und Ausstiegsneigung hdngen erwartungs-
gemadl stark mit der Bilanzierung bzw. Bewertung der
eigenen Tatigkeit und folglich mit der Arbeitszufrie-
denheit - bezogen auf den Trager, das Team, den Lei-
tungsstil oder die Einrichtungskonzeption -zusammen.
Gleichwohl zeigtsichin denInterviews, dass eine positive
Bilanzierung nicht zwingend zu einem Verbleib und
eine negative Bilanzierung nicht zwingend zu einem
Ausstieqg fithren. Vor diesem Hintergrund sind die Fragen
zuklaren, welche Bedingungen die Verbleibs- bzw. Aus-
stiegsneigung von Fachkréften beeinflussen und welche
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Personalbildungs- und Personalentwicklungsstrategien
sich daraus ableiten lassen.

Nach ihren Zukunftspldnen gefragt, formulieren die
Fachkrafte viele Ideen und Pléne, die sich entweder auf
den Verbleib in der aktuellen Einrichtung bzw. der Tra-
gerorganisation beziehen oder auf den Ausstieg aus der
Kindertageseinrichtung. Gruppiert man die Interview-
partnerinnen und -partner anhand ihrer AuBerungen
zu den Dimensionen Ausstiegs- bzw. Verbleibsneigung
einerseits und Bilanzierung der aktuellen Tatigkeit
andererseits, dann lassen sich sieben (Sub-)Gruppen
identifizieren, die sich hinsichtlich ihrer Motive fiir Ver-
bleib und Ausstieg sowie Bilanzierung ihrer Tatigkeit
unterscheiden (siehe Abb. 2). Allerdings bilden diese
Motivlagen lediglich eine Momentaufnahme ab. Es ist
davon auszugehen, dass es sich bei der Ausstiegs- bzw.
Verbleibsneigung um ein dynamisches Konzept handelt.

Die Ergebnisdarstellung orientiertsich an denfolgenden
drei Gruppen, und zwar immer in Bezug zur aktuellen
Arbeitsstelle: (1) Fachkrafte mit Verbleibsneigung in
ihrer Einrichtung, (2) Fachkréfte, die zum Zeitpunkt der
Interviews eine ambivalente Haltung zu Verbleib und
Ausstieg haben und sich eher in einer Suchbewegung
beziiglich ihrer beruflichen Perspektiven befinden,
(3) Fachkréfte mit Ausstiegsneigung. Im Folgenden
werden fiir jede dieser Gruppen die beruflichen Aspi-
rationen sowie die entsprechenden Beweggriinde fiir
Verbleib bzw. Ausstieg beschrieben. Dabei werden
sowohl Gemeinsamkeiten und Unterschiede innerhalb
derselben Gruppen (vgl. z.B.c/d/e) alsauch gewisse Uber-
schneidungen zwischen den Gruppen (vgl. z.B. b/d/f)
sichtbar. Ein Querschnittsthema-das tiber alle Gruppen
einen grofBen Stellenwert einnimmt - ist der Aspekt der
Weiterqualifizierung.

Abb. 2: Berufliche Perspektiven in der Kita - Aspirationen fiir Verbleib und Ausstieg

Berufliche Orientierung

Verbleib

(a) Zufriedenheitsbasierter Verbleib
(b) Entwicklungsorientierter Verbleib

(c) Rational kalkulierter Verbleib in
Selbstbestimmung

Positiv

(c) Rational kalkulierter Verbleib in
Fremdbestimmung

Bilanzierung

Tatigkeiten

Negativ

Quelle: Eigene Darstellung

4.2.1 Fachkréfte mit einer Verbleibsneigung

in der Kita

Fachkréfte, bei denen sich eine hohe Verbleibsneigung
beobachten ldsst, weisen in der Regel auch eine hohe
Zufriedenheit v. a. mit den Arbeitsbedingungen auf
(vgl. Typ a; Abb. 2) — wie etwa mit dem pddagogischen
Konzept, den Gestaltungsspielrdumen und dem Team-
klima - oder mit den beruflichen Entwicklungsper-
spektiven in ihrer Einrichtung (vgl. Typ b; Abb. 2). Zum
Teil begriindet sich eine hohe Verbleibsneigung jedoch
auch in einem rationalen Kalkil und ist dann unabhén-
gigvon der Zufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen
oder den Entwicklungsperspektiven (vgl. Typ c; Abb. 2).
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(d) Entwicklungsorientierte Suche nach
affinen Tatigkeiten

(e) Zukunftsorientierte Teilausstiege in
benachbarte Felder

(d) Entlastende Suche nach affinen

Ausstieg

(f) Entwicklungsorientierte Ausstiege

(9) Unzufriedenheitsbasierte Ausstiege

(e) Entlastende Teilausstiege in
benachbarte Felder

Diese Kosten-Nutzen-Abwégung féllt vor allem dann
zugunsten eines Verbleibs aus, wenn alternative Opti-
onen aufgrund des Alters oder der familidren Situation
schwer zurealisieren sind. Insgesamt wirken sich sowohl
die personliche Situation als auch die Bedingungen in
der Einrichtung und bei der Trdgerorganisation - z.B.
Beschéftigungs- und Arbeitsbedingungen sowie Mog-
lichkeiten inhaltlich-fachlicher Weiterentwicklung-auf
die Verbleibsneigung der Fachkréfte aus.

(a) Zufriedenheitsbasierter Verbleib
Fachkréfte miteiner zufriedenheitsbasierten Verbleibs-
neigung sind in ihrer aktuellen Einrichtung oder bei



ihrem aktuellen Trager ,,angekommen “. Eine berufliche

Verdnderung streben sie in ndchster Zeit nicht an, die

Fachkréfte formulieren auch keine Aufstiegsambitio-

nen bzw. duBern diese nur vage. Neben den formalen

Beschéftigungsbedingungen sind positive Arbeitsbedin-

gungenein Anreiz fiir die Fachkréfte, in der Einrichtung

zu bleiben. Ein besonderes Gewicht haben dabei das

Teamklima, die Zusammenarbeit mit der Einrichtungs-

leitung, die eigenen Gestaltungsspielrdume sowie das

péddagogische Konzept.

Grundsétzlich zeichnen sich die Fachkréfte durch
eine groBe Offenheit hinsichtlich ihrer perspektivischen
inhaltlich-fachlichen Weiterentwicklung aus, beispiels-
weise in Bezug auf die pddagogische Arbeit oder auf
Fort- und Weiterbildungen. Im Folgenden werden jene
Arbeitsbedingungen ndher beleuchtet, die zu einer
positiven Bilanzierung der aktuellen Tatigkeit beitra-
gen. Hierzu zihlen die Zusammenarbeit im Team, die
berufliche Positionierung und das Tatigkeitsprofil in der
aktuellen Stelle.

- Bezogenaufdie Zusammenarbeitin den Kitaswerden
die egalitdre Teamstruktur und der professionelle
Austausch untereinander positiv hervorgehoben. So
betonteine Kinderpflegerin, dasssie,, komplett dieselbe
Arbeit wie eine Erzieherin“ macht, ,,also voll integriert*
ist. Aus ihrer Sicht,,gibt es im Haus keinen Unterschied,
ob [man] Kinderpflegerin oder Erzieherin [ist]“.

Eine Erzieherin hebt den professionellen Austausch

und ein gelingendes Konfliktmanagement hervor:

Es gébe, so ihre Einschdtzung, wie in jedem Team

»Details, die einem natiirlich auch irgendwie auf den

Keks gehen. Aber da wird halt ganz viel gesprochen in

den Teamsitzungen. Da werden Sachen angesprochen.

Das wird alles hochprofessionell gehandhabt und nicht

irgendwie verschleppt*.

- NebenderTeamzusammenarbeitwirktsich die Zufrie-
denheit mit dem aktuellen Tétigkeitsprofil bzw. mit
der beruflichen Position positiv auf die Bilanzierung
und die Verbleibsneigung aus. So formuliert eine
Fachkraft, aktuell ,,keinen Karriereanspruch (...), keine
Ambitionen“ zu haben, wobei ,,sich das in fiinf oder
zehn Jahren auch dndern kann®.

EineKinderpflegerin duBlertihre Bedenken, bei einem

Stellenwechselméglicherweise auchbislang erreichte

Gestaltungsspielrdume aufgeben zu miissen — und

begriindet damit ihre zum Befragungszeitpunkt

noch vage Absicht, den Erzieherinnen-Abschluss zu
erlangen.
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Eine stellvertretende Leitungskraft plant, in der Ein-
richtungzubleiben, da sie keine Aufstiegsambitionen
in Richtung Einrichtungsleitung hat. Sie begriindet
diesmitderSorge,inder Leitungsposition den Kontakt
zu den Kindern zu verlieren. Fir ihre berufliche Zu-
kunft wiinschtsie sich eine fachliche Weiterentwick-
lung hin zur Heilpddagogin. Hiirden fiir eine solche
Weiterentwicklung siehtsie in der Vereinbarkeit von
Beruf und Familie; hier wiirde sie sich Unterstiitzung
seitens des Tragers wiinschen.

- Forderlich fiir eine positive Bilanzierung sind - neben
den bereits genannten Aspekten der Teamzusam-
menarbeit und der Zufriedenheit mit der eigenen
Tatigkeit - auch eine vertrauensvolle Zusammenar-
beit mit den Leitungskraften, das bestehende Wei-
terbildungsangebot beim Tréger, ein pddagogisches
Konzept, mit dem sich die Fachkréfte identifizieren
konnen, gute rdumlich-materielle Bedingungen,
die Verantwortungs- und Aufgabenbereiche im
péddagogischen Alltag sowie die Beschéftigungsbe-
dingungen.

(b) Entwicklungsorientierter Verbleib

Eine ebenfallshohe Verbleibsneigung weisen Fachkréfte
auf, denen es gelingt, berufliche Optionen bzw. Per-
spektiven fiir sich zu entwickeln; dabei werden sowohl
fachlichealsauch formale Verdnderungen thematisiert.
Als Entwicklungsperspektiven in der Kindertagesein-
richtung nennen die Fachkréfte verschiedene Varian-
ten von Fuhrungs- und Fachkarrieren (siehe Kap. 5), die
von ihnen in engem Zusammenhang mit mehr Verant-
wortung und Gestaltungsspielraum sowie mit einer
inhaltlich-fachlichen Weiterentwicklung durch beruf-
liche Weiterqualifizierung gesehen werden. Aufstieg-
sambitionen in einem engeren Sinne werden hingegen
seltener formuliert.

Zum Zeitpunkt der Befragung scheinen die Verdnde-
rungsmoglichkeiten von einem Teil der Fachkrafte kon-
kret bzw. strategisch aufgegriffen oder geplant worden
zu sein - z. B. mit Unterstiitzung von Vorgesetzten und
fachlichen Weiterbildungsangeboten beim Tréger. Flir
einen weiteren Teil der Fachkréfte stehen diese Optio-
nenzwar grundsdtzlich im Raum, sie haben jedoch noch
keinekonkreten Schritte zu deren Umsetzungunternom-
men. Diefolgenden Fille verdeutlichen unterschiedliche
Varianten beruflicher Optionen im Hinblick auf die ver-
schiedenen Qualifikations- und Funktionsebenenin der
Kindertageseinrichtung.
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- Fur Assistenzkréfte ist die Option, iiber eine Weiter-
bildung zur Erzieherin in die Position der Gruppen-
leitung zu gelangen, ein wichtiger Anreiz fir den
Verbleib in der Einrichtung. Eine Kinderpflegerin
(Ergédnzungskraft) formuliert dies folgendermafen:
.»(---) Ich habe hier in der Einrichtung die Chance {(...),
eine Erzieherstelle zu bekommen. Weil uns hier gerade
(-..) ein Generationenwechsel bevorsteht (...). [Das] ist
so das grofSe Ziel. “ Eine groBe Hiirde fir die Realisie-
rung dieses Zieles ist allerdings die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf.

- Auch fiir Erzieherinnen und Erzieher sind die (anti-
zipierten) Chancen, die sich innerhalb eines Tragers
fir berufliche Entwicklungsmoglichkeiten bieten,
wichtige Auswahlkriterien bei der Stellensuche so-
wie wichtige Haltefaktoren. So berichtet eine junge
Fachkraftvon dem Ziel, langfristig leitende Fachkraft
zuwerden:

Leitung, das wdr’s. Also, wenn ich mal Leitung werde,
dann brauche ich gar keine Schritte mehr in meiner
beruflichen Karriere machen - aufier, dass ich noch Fort-
bildungen mitnehme und mich weiterbilde. (...) Das wire
so das Ziel langfristig. (Erzieher, Zweitkraft)
Dementsprechend begriindet die Fachkraft ihre Ent-
scheidungstrategisch. Fiir die Realisierung dieses Ziels
hat sie sich einen groBen Trdager ausgesucht:

Und dadurch, dass ich wusste, ich will (...) irgendwann
mal in die Leitung, wollte ich auf jeden Fall einen grofSen
Trdger. (...) Wo dann irgendwann die Chance fiir mich
kommt, dass ich in diese Richtung gehen kann. Also, es
war sehr taktisch von mir tiiberlegt, warum ich bei [dem
Trdger]arbeiten mdchte; auch wegen der Unterstiitzung.
(Erzieher, Zweitkraft)

- Bereits bei Berufseinsteigerinnen und Berufseinstei-
gern lasst sich eine strategische Karriereplanung im
Sinne einer schrittweisen Erweiterung von Verant-
wortung beobachten:

(-..) Ich habe mir gesagt, dass ich erst mal fiinf Jahre hier
arbeite im Kindergarten, (...) dass ich Erfahrung haben
will. Und dann vielleicht einfach mal ein bisschen mehr
in die Verantwortungstibernahme (...) gehe. Man kann
jaAnleiterschulungen machen, um fiir die Praktikanten
Anleiterin zu sein. Oder auch ein Fachwirt, Organisa-
tion und Fiihrung, dass man Leitung wird. (Erzieherin,
Fachkraft)

Fachliche Spezialisierungen werden von dieser Erzie-
herin als Moglichkeit gesehen, mehr Verantwortung
zu libernehmen und sich auf eine etwaige Leitungs-
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position vorzubereiten. In diesem Zusammenhang
erwdgt sie die Teilnahme an fachspezifischer und
aufstiegsbezogener Weiterbildung.

(c) Rational kalkulierter Verbleib in Selbst- und

Fremdbestimmung

In der Gruppe der ,rational kalkulierenden Fachkrafte®

sind Personen vertreten, deren Verbleib auf einem

Kosten-Nutzen-Kalkiil basiert. Gemeinsam ist ihnen,

dass sie eine vergleichsweise hohe Verbleibsneigung

aufweisen. Ihre Bilanzierung féllt jedoch sehr unter-
schiedlich, geradezu gegensétzlich aus. Sie weisen damit

eine kalkulative Bindung an die Organisation auf, d.h.

die Fachkréfte schitzen ,ihre Kosten fiir das Verlassen

des Unternehmensals zuhoch ein (...) - weil sie in einem
anderen Unternehmen weniger verdienen wiirden

(-..) oder wegen anderer rational kalkulierter Griinde“

(Nerdinger 2014, S. 79). Die Fachkraft strebt in der Regel

einen Verbleib an, weil sie bleiben muss (ebd.).

Eine kalkulative Bindung findetsich v. a. bei Fachkraf-
ten, die schonviele Jahre in der Kindertageseinrichtung
und v.a. bei dem aktuellen Anstellungstriager arbeiten.
Es deuten sich jedoch auch Verbleibsneigungen an, die
unabhéngig von der Berufsphase sind, wenn die Bezah-
lung beim Tréager vergleichsweise positiv eingeschétzt
wird oder die Befiirchtung einer schlechteren Eingrup-
pierungbei einem Stellenwechselim Raum steht. Allesin
allemnlassen sich insbesondere zwei Kalkiile beobachten:
zum einen eine selbstbestimmte Kosten-Nutzen-Abwa-
gung in Verbindung mit einer eher positiven Bilanzie-
rung, zum anderen eine fremdbestimmte Abwagung in
Verbindung mit einer negativen Bilanzierung, die v.a.
durch duBere Zwénge beeinflusst zu sein scheint.

- ZudenFachkraften mit positiver Bilanzierung zéhlen
vor allem solche, die langjéhrig in einer Kinderta-
geseinrichtung und bei ihrem Anstellungstrager
tatig sind und aus deren Sicht sich ein Stellenwechsel
aufgrund ihres Alters nicht mehr lohnt. Die aktuelle
Tatigkeit stellt ein , festes Standbein, einen festen Ar-
beitsplatz“bis zur Rente dar. ,,Es ist einfach so, dass es
finanziell sinnigist, bei meinem Trdger zu bleiben, bis ich
in(...)Rentegehe. Ich habe einen sehr guten Vertrag und
ich wiirde mir finanziell ins eigene Fleisch schneiden®,
resiimiert eine Erzieherin/Kindheitspddagogin und
stellvertretende Leiterin.

In ihren Bilanzierungen zeigen sich die Fachkrafte

grundsatzlich zufrieden in der aktuellen Einrichtung.

Zum Ausdruck kommtdiesin Aussagen wie, ich fiihle



mich totalwohl“und ,,ich bin angekommen“. Auffallig
ist zudem, dass sie auch berufliche Perspektiven fir
sich entwickelt haben: Zukunftsprojekte, die eher
inhaltlicher Natursind, wie z. B. das Weiterentwickeln
einer Kita-Verfassung fiir die Einrichtung. Es finden
sich aber auch Aspirationen, die auf die Ausweitung
individueller Gestaltungsspielrdume in Richtung ei-
ner Weiterqualifizierung oder Positionsverdnderung
innerhalb des Trégers abzielen.

Bei den eher unzufriedenen Fachkréften liegen
die Grunde fir den Verbleib vor allem in duBeren
Zwéngen, z.B. in der aktuellen familidren Situation.
Zugleich werden fehlende oder nicht realisierbare
Weiterbildungs- und Entwicklungsmaoglichkeiten als
Begrenzung erlebt. Das folgende Zitat einer Fachkraft
verdeutlicht, dass sie trotz hoher Belastung bzw. Un-
zufriedenheitin der Kindertageseinrichtung (vorerst)
bleiben ,,muss*:

Und da denkeich schon die ganze Zeit driiber nach: Was
kann ich denn nur machen, um dem Kindergartenalltag
zu entfliehen? Aber irgendwie fdllt mir nichts Schlaues
ein. (...) Das Dummeist: Ich brauche die Kohle. Also, die-
ses Geld, was ich hier verdiene, damit finanziere ich mir
jamein Leben. Wennich jetzt eine Umschulung machen
wiirde oder eine Weiterbildung oder sogar einen neuen
Beruf(...)lernen wiirde, dann hdtte ich ja nicht mehr das
Geld. Das heiRt, ich kénnte mein Leben und das meiner
Kinder nicht mehr finanzieren. Also bin ich eigentlich
in dem System oder in dem Konstrukt Kindergarten
gefangen. Und kann da nicht raus. Jedenfalls jetzt nicht.
(Erzieherin, Fachkraft)

Kritisch gesehen werden auch bei positiver Bilanzie-
rung die Arbeitsbedingungen fiir altere Fachkréfte:
»Ich fiirchte, dass ich das wahrscheinlich auch mit
Anfang 60 schon nicht mehr kann“ (Kinderpflegerin,
Zweitkraft). Oder: ,Man wird ja nicht jiinger. Die Kin-
der finde ich klasse, aber kann ich das nachher noch
korperlich, will ich das noch nervlich? Mal schauen®
(Erzieherin/Heilpddagogin, Férderung von Kindern
mit Behinderung).

Eine Strategie der Fachkréfte scheintu. a.zu sein, eine
Leitungsposition im Berufsverlauf einzunehmen. So
beschreibt eine Fachkraft ihr Motiv:

Ich habe mir damals (...) gedacht, ich mag dann auch
irgendwann nicht mehr immer auf dem Teppich rum-
kriechen und ich brduchte dann zusdtzlich (...) was, um
vielleicht dann auch mal am Tisch zu arbeiten. (Erziehe-
rin/Heilpddagogin, Leitung)
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AuBerdem werden anderweitige Tatigkeiten beim
Trager (z.B. im Fachdienst) oder freiberufliche Fort-
bildungstédtigkeiten parallel zur Tatigkeit in der
Kindertageseinrichtung aufgebaut (vgl. Typ e; Abb. 2).

4.2.2 Fachkrifte, die unentschieden beziiglich
Verbleib und Ausstieg sind

In den Interviews fallen auch Fachkrafte auf, die sich
noch auf der Suche befinden und unentschieden sind
hinsichtlich eines kurz- oder mittelfristigen Verbleibs
in der Kindertageseinrichtung. Sie unterscheiden sich
untereinander durch den Grad ihrer Belastung, in ihrer
Unzufriedenheit mit den Rahmenbedingungen in der
Einrichtung (, Wegbewegung*®) sowie im Grad ihrer per-
sonlichen Weiterentwicklungswiinsche hinsichtlich der
Verwirklichung fachlicher Interessen - z. B. in anderen
Arbeitsbereichen (,Hinbewegung*).

Die Fachkrafte beschreiben einerseits Perspektiven,
diesichaufpartielle Ausstiegsaspirationen beziehen, wie
etwaein zweites berufliches Standbein neben der Kinder-
tageseinrichtung, um fachliche Interessen zu verfolgen
oder als Ausgleich zur herausfordernden Kita-Arbeit
(Typ e; Abb. 2). Andererseits sind auch -aus Griindennoch
unklarer beruflicher Optionen oder wegen ungtinstiger
Rahmenbedingungen in der Kindertageseinrichtung -
potenzielle Verdnderungen bzw. Suchbewegungen in
und auBlerhalb der Einrichtung auszumachen (Typ d;
Abb. 2). Dabei zeigtsich auch die Bedeutung temporérer
Unterbrechungen (z.B. aufgrund einer Familienpause)
in Bezug auf Verbleib und Ausstieg.

(d) Entwicklungsorientierte und entlastende
Suche nach affinen Tdtigkeiten

Inder Gruppeder,,Suchenden®herrscht eine groBe Offen-
heit und Neugier in Bezug auf die berufliche Zukunft
(die als , ein weites Feld“ beschrieben wird). Die Bilan-
zierung der eigenen Téatigkeit in der aktuellen Kinder-
tageseinrichtung féllt bei den Fachkréften dieser Gruppe
mehrheitlich positiv aus, sie iiben ihre Tatigkeit gern
aus. Gemeinsam ist ihnen, dass sie sich in einer Such-
bewegung befinden. Einem Teil dieser Fachkréfte fehlt
esjedoch an konkreten Ideen dafiir, in welche Richtung
sie die eigene berufliche Entwicklung lenken kénn-
ten. Der andere Teil weist auf ungiinstige Rahmen-
bedingungen in ihrer aktuellen Stelle hin, und zwar v.a.
hinsichtlich formaler Beschaftigungsbedingungen (wie
etwa Gehalt oder hohe Arbeitsbelastung aufgrund von
Personalmangel). Angesichts dieser Unzufriedenheit
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mit den Beschaftigungs- und Arbeitsbedingungen zielen
die noch vage formulierten Veranderungswiinsche auf
eine fachaffine Tatigkeit auB3erhalb der Kindertagesein-

richtung ab.

Die folgenden Ausfiihrungen beleuchten Suchbewe-

gungen aufgrund fehlender oder unklarer beruflicher

Optionen und der Unzufriedenheit mit den Beschéfti-
gungs- und Arbeitsbedingungen in der Kita.
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Suchbewegungen aufgrund fehlender beruflicher
Optionen innerhalb der Kindertageseinrichtung
lassen sich in allen Berufsphasen beobachten. Eine
besondere Relevanz haben sie bei Fachkréften, die
eine Leitungsposition fur sich ausschlieBen. Dabei
deutetsich an, dassvor allem das Fehlen horizontaler
Entwicklungsmoglichkeiten eine Rolle fiir Suchbewe-
gungen spielt (sieheKap. 5). Eine Erzieherinreflektiert
das Dilemmma fehlender Entwicklungsmoglichkeiten
folgendermaBen:

Also, man hat diesen Gruppendienst, diesen klassischen,
und da ist ja Ende in der Kita selber. Vielleicht wird man
mal Leitung, wenn man’s mochte. Ich weil8 nicht, ob
das was fiir mich wire, ich glaub nicht. Aber ansonsten
kommt man ja nicht weiter im Haus selbst. [Da] gibt’s ja
keine Aufstiegsmdglichkeiten, wenn man (...) genau in
dem Bereich bleiben mdéchte. Da ist dann einfach Ende.
Und dann muss man sich eben umorientieren und mal
gucken, was man noch in der Ndhe quasi machen kann,
aber trotzdem ist man dann raus. (...) Denn die Struktu-
ren in den Kitas sind ja wie sie sind. Und natiirlich gibt es
eine Leitung, [aber] auch die kommt ja (...) nicht weiter;
also, selbst wenn man mal Leitung war und dann neue
Herausforderungen sucht, auch dann geht’s ja nicht wei-
terinderKita selbst. Dann geht man vielleicht noch zum
Trdger, macht Fachberatung oder so was, aber das ist ja
dann einfach schon wieder was ganz anderes, und man
hat nicht mehr den Kontakt zu den Kindern. (Diplom-
Pddagogin, Gruppenleitung)

Inder Konsequenzbeschreibt diese Fachkraft, dass sie
nichtbeabsichtigt, ,,als Erzieherin in Rente [zu] gehen*
und somit perspektivisch eine Tatigkeit auerhalb der
Kindertageseinrichtung anstrebt.

Parallel dazu gibt es eine Gruppe von Fachkréften,
die konkrete berufliche Wiinsche und Ideen fiir einen
Verbleib formulieren kann. Bei ihnen ist jedoch die
Moglichkeit einer entsprechenden Anstellungsper-
spektive beim aktuellen Trager noch unklar. So zeigen
etwa Fachkréfte in befristeten Projekten (z.B. Sprach-
forderkréfte) zwar eine grundsétzliche Offenheit fiir

den Verbleib in der Einrichtung bzw. bei dem Tréger.
Zum Teil ist dies jedoch davon abhéngig, welche
Anschlussperspektiven sich ihnen nach Projektende
bieten. Eine Riickkehr in den Gruppendienst wiirden
diese Fachkréfte als , einen Schritt zuriick” inter-
pretieren. Sie wiinschen sich ,,eine andere Aufgabe*“
in der Kindertageseinrichtung, um ihre fachliche
Expertise weiter einbringen zu kdnnen und Gestal-
tungsspielrdume zu haben (siehe Kap. 5). In diesem
Zusammenhang formulieren sie ein grofes Interesse
an fachlicher Weiterqualifizierung oder streben
Flihrungsverantwortung an. Hier wird deutlich, dass
Anstellungstrager nach Projektende attraktive und
fachlich interessante Stellen vorhalten mussen, um
diese Fachkréfte halten zu kénnen.

Zu der Gruppe der ,Suchenden® gehoren auch Fach-
kréfte, die neben unklaren bzw. fehlenden Entwick-
lungsperspektiven auch mitden Beschéaftigungs-und
Arbeitsbedingungen unzufrieden sind. Zu den un-
gunstigen Beschaftigungsbedingungen zdhlen etwa
Personalmangel, ein niedriger Personalschliissel oder
eine zu geringe Bezahlung. So deuten sich bei einer
jungen Fachkraft monetér begriindete Ausstiegsmo-
tive an:

Man ist einfach an die Tarife gebunden und in einer Stadt
wie[meine], wo die Mieten teuer sind, kénnte ich mir mit
meinem aktuellen Gehalt zumindest nicht langfristig ein
Lebenvorstellen, ohneirgendwann in Altersarmut abzu-
rutschen. (Erzieherin/Kindheitspddagogin, Fachkraft)
AnstoBe fir potenzielle Ausstiege geben au3erdem
auch schwierige Arbeitsbedingungen in der Kinder-
tageseinrichtung - wie Konflikte im Team (bis hin zu
Mobbing), Unzufriedenheit mit dem pddagogischen
Konzept, begrenzte Gestaltungsspielrdume oder Ar-
beitstiberlastung.

Fir Suchbewegungen spielen auch temporére Aus-
stiege wie Weiterqualifizierung in Vollzeit, Auslands-
aufenthalte oder voriibergehende Tatigkeiten im
Stuitzsystemn (die Fachkrafte pausieren zunéchst ihre
Tatigkeitin der Einrichtung) eine wichtige Rolle. Tem-
porire Ausstiege konnen sensible Ubergangsphasen
sein, in denen die Weichen fiir den Ausstieg aus der
Kindertageseinrichtung gestellt werden. Sie bediirfen
demzufolge einer Begleitung vonseiten der Einrich-
tung oder des Tragers.

So duBert eine Fachkraft, die sich noch in Elternzeit
befindet, Bedenken hinsichtlich ihrer Riickkehrin den
Beruf; dortfiirchtetsievorallem die Arbeitsbelastung:



Wobei mir [die Leitung] schon Spal8 gemacht hat, aber
[das miisste]in einem anderen Rahmen [sein]. Also so, wie
eswar, kann [bzw.] méchte ich das nicht mehr machen.
(Erzieherin, Leitung)

Die Fachkraft formuliert als Voraussetzung fiir ihre
Ruickkehr andere Arbeitsbedingungen, damit sie als
Leitung nichtwieder einer so hohen Arbeitsbelastung
ausgesetzt wird. Allerdings ist auch die Riickkehrop-
tion auf die Leitungsstelle nicht eindeutig kommu-
niziert, was scheinbar zwischen Fachkraft und Orga-
nisation nicht geklart wurde: ,,Und dann ist natiirlich
auch die Frage, ob die mich so in meinem Posten auch
wieder nehmen, wenn ich zurtickkomme, das ist ja auch
nicht gesagt“(ebd.). Dies fiihrt schlieBlich auch dazu,
dass die Fachkraft die Familienphase als Moratorium
betrachtet, um weitere berufliche Perspektiven im
Bereich Kindertageseinrichtungoder auch au8erhalb
dieses Arbeitsfeldes fiir sich auszuloten.

(e) Zukunftsorientierte und entlastende
Teilausstiege in benachbarte Felder

Die pddagogischen Fachkrifte in dieser Gruppe ziehen
in Betracht, neben einer Tatigkeit in der Kindertagesein-
richtung eine anderweitige Tatigkeit beim Trager (z.B.
im Fachdienst) oder eine fachaffine Selbststandigkeit
auszuiiben; oderssie tiben sie bereits aus. Damitverfolgen
sie eine Strategie des partiellen Ausstiegs. Im Unterschied
zur vorher vorgestellten Gruppe, die sich noch in einer
Suchphase befindet, haben diese Fachkrafte Losungs-
wege dafir gefunden, wie sie mitungunstigen oder nicht
zufriedenstellenden Beschéftigungs- und Arbeitsbedin-
gungen umgehen kénnen.

Die partiellen Ausstiege erfiillen zwei Funktionen:
Zum einen dient der partielle Ausstieg dazu, fachliche
Schwerpunkte bzw. Spezialisierungen (noch) besser
zu verfolgen, als dies in der Kindertageseinrichtung
moglichist. Als selbststdndige bzw. freiberufliche Tatig-
keiten werden solche in den Bereichen Weiterbildung
und Erwachsenenbildung benannt, z.B. Coaching von
Kita-Leitungskréften, die Supervision von Teams in den
Einrichtungen oder die Lehrtéitigkeit an einer Fach-
schule bzw. Fachakademie fiir Sozialpadagogik. Spezi-
alisierungen beziehen sich dabei beispielsweise auf die
Elternberatung, die Sprachforderung oder weitere (frith-)
pédagogische Bildungsbereiche. Zum anderen deutet
sich an, dass ein zweites berufliches Standbein auf3er-
halb der Kindertageseinrichtung als Ausgleich zu einem
belastendenKita-Alltag gesehen wird. Im Folgenden wer-
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den diese zwei Motive fiir den partiellen Ausstieg ndher
beleuchtet: die Verwirklichung fachlicher Interessen
und die Entlastung bzw. der Ausgleich zum Kita-Alltag.
- Fachkrafte nehmen zur Verwirklichung ihrer fachli-
chenInteressen eine Nebentatigkeitin der Erwachse-
nenbildungund inder Weiterbildung an. Der Wunsch
nach einerindividuellen fachlichen Weiterqualifizie-
rung und der Ndhe zurbisherigen Praxis sind wichtige
Antriebsfedern fiir eine berufliche Selbststdndigkeit.
Eine Erzieherin/Kindheitspddagogin (Forderung von
Kindern mit Behinderung) sagt dazu:
[Ich] mdchte noch den Supervisionsschein machen. Und
langfristigvier Tage[in der Kita] arbeiten und den fiinften
Tag privat noch was aufbauen in dem Bereich.
Das Ziel dieser Fachkraft ist es, die Tatigkeit in der
Kita sukzessive zu reduzieren oder eventuell auch
ganz aufzugeben, um fachliche Interessen verstarkt
verfolgen zu kénnen. Eine Leitung (Erzieherin/Heil-
padagogin/Kindheitspddagogin) meint:
Da arbeite ich gerade dran und dann wiirdeich mich (...)
sonach und nach hierrausschleichen; also, dass sich die
Gewichtung Fort- und Weiterbildung gegen Kita-Leitung
einfach irgendwann vielleicht tauscht.
Zugleich zeigt sich, dass die Vereinbarkeit verschie-
dener Tatigkeiten durchaus auch herausfordernd
sein kann und dabei das Pendel auch zuungunsten
der Tatigkeit in der Kindertageseinrichtung ausfal-
len kann. Eine Leitung (Erziehungswissenschaft-
lerin) erklért das:
Weil ich (...) Schwierigkeiten bekommen habe, meine
Fortbildungstdtigkeit [mit der Leitungstdtigkeit] gut
zu vereinbaren. Und das sind Herzthemen, die ich
da in der Fortbildung anbiete, fiir die ich auch lange
kdmpfen musste, dass sie tiberhaupt im Feld als solche
wahrgenommen und gebucht werden. Und [darin] habe
ich [schon lange] meine Kraft reingesteckt, [als]ich {(...)
gemerkt habe: Okay, ich bin jetzt gerade nicht mehr
bereit, [so viel] zugunsten einer Stelle herzugeben, die
mich eigentlich nicht wirklich zufriedenstellt.
Bei diesen Fachkréften wird deutlich, dass Wiinsche
nach der Verwirklichung von Interessen und der
Vereinbarkeit zweier Tatigkeiten nicht umsetzbar
sind, wegen Belastungen im pddagogischen Alltag
(bzw.allgemein durch denalltiglichen, Kinderdienst*)
und teilweise aufgrund der familidren Situation (vgl.
Typf; Abb. 2). Auf diese Weise besteht die Gefahr, dass
der Ausstieg dem Verbleib vorgezogen wird. Dariiber
hinaus ist zu erkennen, dass die Etablierung einer
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selbststdndigen Tatigkeit Ausdauer und Eigeninitia-
tive abverlangt und die Beschéaftigung in der Kinder-
tageseinrichtung bei manchen fiir die Existenzsiche-
rung (zumindest vorerst) notwendig zu sein scheint.
- Nebentétigkeiten dienen jedoch nicht nur der Re-
alisierung fachlicher Interessen, sondern auch der
Flucht vor dem belastenden Berufsalltag. Ersteres
kann als ,Hinbewegung*® zu neuen Ufern, letzteres als
~Wegbewegung*“ aus dem belastenden Kita-Alltag
(im Sinne von ,missen® oder eines Erfordernisses)
interpretiert werden. So wird beispielsweise der
Gedanke formuliert, dem Alltag mit einer weiteren
Tatigkeit (langfristig) besser begegnen zu kénnen,
wasals Ausgleich oder als Entlastung gedeutetwerden
kann, wie die folgende Aussage verdeutlicht:
... Erzieher zur Hdlfteund zur anderen Hdlfte noch einen
anderen Job. Das ist eine Sache, die ich in den ndchsten
Jahren fiir mich auch noch entscheiden will - also, dann
in Teilzeit zu gehen. Auf keinen Fall von dem Erzieher-
beruf weg. Aber so einhundert Prozent Erzieher ist eine
unglaubliche psychische Belastung, weiles(...) ein hoher
Stresslevel ist, egal [in welchem Bereich] man arbeitet.
(Erzieher, Fachkraft)

4.2.3 Fachkrifte mit einer Ausstiegsneigung aus
derKita
Fachkrafte mit Ausstiegsneigung machen sowohl Aus-
sagen tiber konkrete als auch iber potenzielle Ausstiege
aus ihrer Tatigkeit in der Kita. Die anvisierten Arbeitsbe-
reiche sind vielseitig, z. B.: Tatigkeit im Stiitzsystem (bei-
spielsweise als Fachberatung oder im Fachdienst beim
Tréager), Tatigkeit in anderen Arbeitsfeldern der Kinder-
und Jugendhilfe, in der Wissenschaft, in der Politik oderin
der Erwachsenenbildung (u. a. Aus-und Weiterbildung).
In der Gruppe der Fachkréfte mit Ausstiegsneigung
werden konkret geplante oder absehbare berufliche
Verdnderungen auBBerhalb der Kindertageseinrichtung
angegeben. Hinsichtlich ihrer Zufriedenheit mit der
Tatigkeit in der Kindertageseinrichtung unterscheiden
sich die Fachkréfte insofern, als ihre Ausstiegsneigung
nicht nur mit einer negativen Bilanzierung einhergeht
(vgl. Typ g; Abb. 2), sondern ebenso mit einer positiven
(vgl. Typ f; Abb. 2).

(f) Entwicklungsorientierte Ausstiege

Die Bilanzierung der Fachkréfte, die einen entwick-
lungsorientierten Ausstieg anstreben, féllt hinsichtlich
ihrer Zufriedenheit in der aktuellen Einrichtung eher
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positiv aus, und zwar unabhéngig von der Dauer ihrer

Berufserfahrung.Zum Zeitpunktdes Interviewsbeschrei-

ben sie eine unmittelbar bevorstehende berufliche

Verdnderung im Arbeitsfeld Frithe Bildung oder eine,

die noch in der Planungsphase steckt, ebenso wie eine

Abwanderung in ein anderes Arbeitsfeld der Kinder-

und Jugendhilfe. Diese Fachkréfte entscheiden sich

aktiv fiir eine Veranderung aufBBerhalb der Kindertages-
einrichtung (im Sinne von ,ich will dahin®), machen
jedoch auch deutlich, dass sie mit der Berufstétigkeit
bzw. mit ihrer Arbeitserfahrung in der Kindertagesein-
richtung nicht hadern. Ein Teil derjenigen, die sich wei-
ter im Bereich der Frithen Bildung beruflich engagieren
mochte, strebt grof3ere Gestaltungsspielrdume oder

Entfaltungsmoglichkeiten an.

Insgesamt scheinen diese Fachkréfte eine starke
intrinsische Motivation fiir eine berufliche Entwicklung
zu haben. Im Folgenden werden zwei Griinde fiir einen
moglichen Ausstieg aus der Kindertageseinrichtung
ndher beleuchtet: die Aufstiegsambition auBBerhalb der
Einrichtung und der Wunsch, die eigenen fachlichen
Potenziale in verwandten Arbeitsfeldern einzubringen.
- Eine Aufstiegsorientierung ist nicht in erster Linie

mit einem vertikalen Aufstieq, also mit einer Fiih-

rungskarriere verbunden. Vielmehr geht es den

Fachkraften um hohere Gestaltungsspielrdume und

bessere Rahmenbedingungen (z.B. Beschéaftigungs-

und Arbeitsbedingungen). Interessant ist, dass ins-
besondere mdannliche Fachkréfte bereits in einer
frithen Berufsphase ihre Bestrebungen gegeniiber
dem Trager kommunizieren. So erklért ein junger

Kinderpfleger und Sozialarbeiter in leitender Position

schonnach etwa einem Jahrim Berufseine Ambition,

eine aufstiegsorientierte Veranderung innerhalb des

Trégers anzustreben, und er konkretisiert diese auch

in zeitlicher Hinsicht:

Das habeich auch gestern schon malso ein bisschen ange-

sprochen [im Quartalsgesprdch]. Also, ein bisschen mehr

soll es auf jeden Fall noch sein. Ich denke mal, ein, zwei

Jdhrchen werde ich bestimmt noch hier sein und dann

gucken wir mal, wo es hingeht. (Kinderpfleger/Sozial-

arbeiter, Leitung)

- Das Streben nach fachlicher Weiterentwicklung und
das Einbringen bzw. Umsetzen der eigenen fachli-
chen Schwerpunkte sind wichtige Faktoren fiir die
beruflichen Aspirationen der Fachkrafte. Berufliche
Optionen sind u. a. Tatigkeiten im Fachdienst des
Trdgers oder in der Fachberatung sowie Tatigkeiten



auBlerhalb des Arbeitsfeldes. So beschreibt eine Fach-
kraft, dass sie nach langjahriger Tatigkeit in einer
Kindertageseinrichtung diese nun verlassen und in
der Sozialpddagogischen Familienhilfe arbeiten wird.
Zuvor hatte sie eine Weiterbildung zur systemischen
Beratung abgeschlossen. Eine parallele Ausiibung
beider Tétigkeiten (vgl. Typ d; Abb. 2) ist aktuell mit
der Familie nicht zu vereinbaren:

Ja, ich habe mich (...) jetzt nach iber [20] Jahren ent-
schieden, dem Kindergarten den Riicken zuzukehren
und eben genau [dorthin] zu gehen, wo ich sage: ,[Das]
hat mich (...) schon ganz viele Jahre beschdftigt: (...) In
die Familie[n] zu gehen und da eben auch ein bisschen
[etwas zu] bewirken“. Und [ich] habe aber auch gemerkt:
Zweigleisig fahren, geht einfach nicht. Meine Kinder (...),
die brauchen mich jetzt natiirlich. Und das war jetzt so
einfach die Entscheidung, (...) das eine wieder aufhéren,
weil beides nicht geht. Und dann war es eben die Entschei-
dung fiir die Sozialpddagogische Familienhilfe. (Kinder-
pflegerin/Erzieherin, Gruppenleitung)

(g9) Unzufriedenheitsbasierte Ausstiege
Einige Fachkréfte, die mit ihrer aktuellen Tatigkeit bzw.
mit den Bedingungen in ihrem Arbeitsfeld hadern,
planen eine konkrete berufliche Verdnderung, die mit
einem Ausstieg aus der Kita verbunden ist. Insbeson-
dere bei Berufseinsteigerinnen und -einsteigern mit
Hochschulabschluss deuten sich bereits innerhalb der
ersten Berufsjahre — und damit zu einem frithen berufs-
biografischen Zeitpunkt - Abwanderungstendenzen in
andere Arbeitsfelder an. Unterschiede zeigen sich darin,
wie konkret und in welchem Zeitraum nach Beginn
der Tatigkeit die Verdnderungsplédne sind oder bereits
umgesetzt werden.

Griinde fiir die unzufriedenheitsbasierten Ausstiege,
der Gegenpol zum zufriedenheitsbasierten Verbleib
(vgl. Typ a; Abb. 2), sind v.a. ungiinstige Rahmenbedin-
gungen. Fur einige Fachkréfte scheint die Kindertages-
einrichtung eher eine Durchgangsstation auf dem Weg
zum Erreichenléngerfristiger Ziele (wie etwa einer beruf-
lichen Téatigkeitin der Wissenschaft, Lehre oder Erwach-
senenbildung) zu sein.

- So sieht z.B. eine Fachkraft (Erzieher) die Tatigkeit
in der Einrichtung als studienbegleitenden Neben-
erwerb an und zeichnet das Bild von moglichen
Anschlussperspektiven sowohl innerhalb als auch
auBerhalb des Arbeitsfeldes, jedoch nicht in der Kita:
»Ich weil3, dass ich nicht im Kindergarten - (...) an der
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Front, sage ich mal - arbeiten werde.“ Dabei scheint
u.a. der Aspekt der Selbstentfaltung zentral zu sein,
im Sinne von ,etwas bewirken zu wollen* im System
Kindertageseinrichtung:, Ich glaube, das sind|(...) ganz
viele [Griinde]. Es ist nicht die Bezahlung. Ich glaube, es
ist tatsdchlich (...) [die] Selbstentfaltung“(ebd.).

- Weitere Fachkréfte berichten davon, in der Kinderta-
geseinrichtung Praxiserfahrung sammeln zu wollen,
ebenfalls studienbegleitend oder als Unterstiitzung
einer eigenen Tatigkeit in Lehre und Weiterbildung.
Insbesondere die Kindheitspddagoginnen und
-pédagogen in dieser Gruppe deuten schwierige Ar-
beitsbedingungen an, z. B. eine sehr schwierige Rolle
und Konflikte im Team, eine geringe Offenheit fir
Verdnderungen in der Praxis oder Unterforderung
(»Boreout*). Dies fiihrt bei manchen zu einem desillu-
sionierten Ausstieg aus der Kindertageseinrichtung.

4.3 Diskussion und Perspektiven

Verbleibs- und Ausstiegsneigung hdngen, so das Ergeb-
nis dieser Studie, erwartungsgemas stark mit der Bilan-
zierung bzw. Bewertung der eigenen Tétigkeit zusam-
men, kurz: mit der Arbeitszufriedenheit. Eine positive
Bilanzierung fiihrtjedoch nicht zwingend zu einem Ver-
bleib und eine negative Bilanzierung nicht notwendig
zu einem Ausstieg. Nach ihren Zukunftspldnen gefragt,
formulierten die interviewten Fachkréfte mit einer Ver-
bleibsneigung eine Vielzahl von Ideen, die sich sowohl
auf die pddagogische Arbeit in der Kita beziehen (u.a.
padagogisches Konzept, Kita-Verfassung) als auch auf
individuelle Pléne (z. B. Fort- und Weiterbildungsaktivi-
tiaten oder Anderung des Stellenprofils).

Ein Teil der Fachkréfte mit Verbleibsneigung duBlert
einehohe Zufriedenheit mitden aktuellen Arbeitsbedin-
gungen und dem Tatigkeitsprofil bzw. der beruflichen
Stellung. Die Fachkréafte unterscheiden sich jedoch unter-
einanderinihren Ambitionenin Bezugaufdieberufliche
Weiterentwicklung und darin, wie hoch sie die Reali-
sierbarkeitihrer Vorhaben im Kontext der Kindertages-
einrichtung einschétzen. Forderlich fir den Verbleib
erscheinen vor diesem Hintergrund breit gefacherte
Entwicklungsmdéglichkeiten in den Einrichtungen. Sie
sollten sowohl die fachliche Arbeitbetreffen -und damit
einhergehende mogliche Spezialisierungen - als auch
erweiterte Gestaltungsspielrdume, Positionswechsel
sowie Weiterqualifizierungsmaoglichkeiten.
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Daneben stellen bei Fachkréften in der mittleren und
spateren Erwerbsphase monetére Anreize die Bindung
an den Anstellungstrdger sicher. Fiir diese Gruppe
spielen auch die Vereinbarkeit von Familie und Beruf
sowie altersgerechtes Arbeiten eine Rolle (Klaudy u.a.
2016; Brandenburg/Domschke 2007). In Bezug auf das
altersgerechte Arbeiten sind Strategien und Tendenzen
der Fachkrafte beobachtbar, sich aus dem Gruppenall-
tag wegzubewegen, z. B. mit einem vertikalen Aufstieg
oder einer Nebentdatigkeit. Ein hdufiger Grund fiir einen
potenziellen Ausstieg aus der Kindertageseinrichtungist
die gesundheitliche Belastung (OECD 2020, S. 143-145).

Fachkréfte mit Ausstiegsneigung begriinden diese
mit ihrer Unzufriedenheit mit den Beschaftigungs- und
Arbeitsbedingungen. Es erscheint lohnenswert, (unter
anderem) der Teamentwicklung eine héhere Aufmerk-
samkeitzu schenken, z. B. der Begleitung von Ubergangs-
phasen, einem gelingenden Konfliktmanagement und
der Zusammenarbeit im Team. Ebenso ist die Reinteg-
ration von Fachkraften, z. B. nach temporaren Ausstie-
gen durch Familienpausen, gerade im Berufsfeld Frithe
Bildung ein wichtiger Aspekt, weil hier ein sehr hoher
Frauenanteil verzeichnet wird (Moser u. a. 2018, S. 1161.).

Fachkréfte, die sichin einer Suchbewegung befinden,
duBern den Wunsch nach besseren Beschaftigungs-
bedingungen und grof3eren Gestaltungsspielrdumen,
einige auch nach mehr Verantwortung. Ein Teil dieser
Fachkréfte scheint fachliche Schwerpunktsetzungen ent-
wickeln und weiter ausbauen zu wollen und hat deswe-
gen Ausstiegsaspirationen-v.a.wenn esum individuelle
fachliche Interessen bzw. Spezialisierungen geht. Hier
lasstsich die Frage stellen, ob bzw. warum das Einbringen
und Umsetzen fachlicher Interessen in der Kindertages-
einrichtung nichtausreichend bedient werden kann. Es
wdre zu priifen, wie tiber eine systematische Personal-
entwicklung das Arbeitsfeld Kindertageseinrichtung
fur diese Fachkrafte auch langerfristig attraktiv gestaltet
werden kann. Denkbar wére beispielsweise, eine bessere
Vereinbarkeit zweier Tatigkeiten zu erméglichen oder
im Rahmen einer kompetenzorientierten Personalent-
wicklung Interessenschwerpunkte und Spezialisierungs-
wiinsche strategisch aufzugreifen und deren Umsetzung
inderKindertageseinrichtungzu beférdern (Herrmann
2017). Solche MaBnahmen konnten einer Ausstiegsnei-
gung aus derKindertageseinrichtung entgegenwirken.

Verschiedene Studien weisen darauf hin, dass beruf-
liche Entwicklungsmoglichkeiten fiir (sozial)pddagogi-
sche Fachkréfte ein Verbleibsmotiv im Arbeitsfeld sind
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und dass hier sogar noch Luft nach oben ist (vgl. OECD
2020; Aeschlimann u. a. 2018; Geiger 2019). Auch in der
vorliegenden Studie kritisieren pddagogische Fachkréfte
z.T.geringebis keine Entwicklungsmdéglichkeitenin der
Kita. In diesem Zusammenhang ist auf die Bedeutung
einer guten Passung zwischen Rahmenbedingungen
fur die individuelle Entwicklung in der Tradgerorgani-
sation und den Orientierungen der Fachkréfte, z. B. von
Leitungskréaften, hinzuweisen (Nentwig-Gesemann u.a.
2016, S. 82). Konkrete Empfehlungen fiir die Tragerebene
sind: die Unterstiitzung individueller berufsbiografi-
scher Entwicklungs- und Karrierechancen, die Foérde-
rung verschiedener Spezialisierungen (die im Rahmen
verbindlicher Zielvereinbarungen zur Personalent-
wicklung abgeschlossen werden) sowie die Unterstiit-
zung von Teamfortbildungen (Frohlich-Gildhoff u. a.
2014a, S. 251).

Betrachtet man also Verbleib und Ausstieg sowie
berufliche Perspektiven genauer, sind folgende Aspekte
in den Blick zu nehmen: individuelle Gestaltungsspiel-
rdume ebenso wie berufliche Aspirationen und Ambi-
tionen der Fachkrafte; personliche Situationen; insti-
tutionelle Bedingungen bzw. strukturelle Rahmenbe-
dingungen im Arbeitsfeld Kindertageseinrichtung in
Form von Moglichkeiten und Restriktionen. Mogliche
Ansatzpunkte, um Fachkrafte langfristig im Feld halten
zukoénnen, sind u. a. die Beschéftigungs- und Arbeitsbe-
dingungen, vor allem aber die Personal- und Teament-
wicklung. Insbesondere dasgemeinsame Entwickelnvon
beruflichen Perspektiven in derKindertageseinrichtung
scheint diesbeziiglich zentral und ein Zukunftsthema
zu sein.
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5 Ausder Sackgasse auf die
Karriereleiter? — Vertikale und
horizontale Aufstiege

Die Diskussion umn Karrieren in Kindertageseinrichtun-
genistvergleichsweise neuundléstmanchmalIrritatio-
nenaus,dennder Beruf der Erzieherin und des Erziehers
galt lange Zeit als Sackgassenberuf. Die Sichtweise auf
Karrieren héngt jedoch nicht zuletzt mit dem Karriere-
verstdndnis zusammen, mit dem auf dieses Arbeitsfeld
geblickt wird. Haufig wird mit dem Begriff Karriere die
klassische Aufstiegskarriere assoziiert. So gesehen gibt
es in Kindertageseinrichtungen wenig Karrieremég-
lichkeiten, wenn man von der Position der Leitung oder
stellvertretenden Leitung absieht.

Dies ist vor allem darin begriindet, dass Kinderta-
geseinrichtungen vergleichsweise kleine Organisati-
onseinheiten mit geringem Ausdifferenzierungsgrad
und insgesamt flachen Hierarchien sind, was sich nicht
zuletzt auch in den Teamkulturen niederschlégt. Es gibt
keine Teamleiter, Abteilungsleiter, Hauptabteilungs-
leiter, Stabstellen o. A. Hier gibt es - abgesehen von Lei-
tungsstellen - keine Karriereleiter, die man erklimmen
kann. Karriere in diesem Bereich zu machen, bedeutet
héufig, die Kindertageseinrichtung zu verlassen und in
die sogenannten Stiitzsysteme auszuweichen (Fachbe-
ratung, Weiterbildung usw.).

Mittlerweile lassen sich aber in Kitas Verdnderun-
gen beobachten, bei denen davon auszugehen ist, dass
sie sich auch auf die Binnenstruktur der Einrichtungen
niederschlagen werden. Zum einen sind diese ndmlich
groBer geworden, was die Spielrdume fiir eine intra-
institutionelle Ausdifferenzierung erhéht. Im Durch-
schnitt arbeiten heute rund elf Fachkréfte in Kinderta-
geseinrichtungen (Autorengruppe Fachkraftebarometer
2019, S. 61); groBe Teams mit 15 und mehr Fachkriften
finden sich mittlerweile in immerhin rund einem Viertel
der Einrichtungen (ebd., S. 62). Zum anderen sind Viel-
falt und Komplexitét der Arbeitsaufgaben und Arbeits-
anforderungen gestiegen. Fachkréfte sind langst nicht
mehr nur mit der Bildung, Erziehung und Betreuung
von Kindern befasst - wobei auch diese Aufgaben kom-
plexer, weil vielschichtiger geworden sind, denkt man
etwa an den zunehmenden Einsatz verschiedenster

Beobachtungs- und Dokumentationsverfahren. Fach-
kréfte bzw. Teams sind in Kindertageseinrichtungen
auch zustédndig fur die Arbeit mit den Familien und
bearbeiten die Schnittstellen zu angrenzenden Institu-
tionen wie etwa zur Grundschule, zu den frithen Hilfen
und vielen anderen Einrichtungen der Jugendhilfe und
des Gesundheitswesens; sie sind zustdndig fiir Kinder-
schutz, fiir die Gestaltung partizipativer Verfahren und
Strukturen (etwa Beschwerdeverfahren). Und sie sind
aufgefordert, ihre Arbeit permanent zu reflektieren und
die Qualitat ihrer Arbeit weiterzuentwickeln.

Angesichtsdieser gestiegenen Arbeitsanforderungen
istdavon auszugehen, dass sich Kindertageseinrichtun-
gen intrainstitutionell weiter ausdifferenzieren miis-
sen. Das Arbeiten nach dem Prinzip ,,alle machen alles“
scheint an seine Grenzen zu stoen. Vielmehr steigt die
Notwendigkeit, fiir die eine oder andere Aufgabe auch
Spezialistinnen und Spezialisten einzusetzen. Schon seit
Lédngerem wird daher eine ,passgenaue Installation von
Fiihrungs-, Fach-und Projektkarrieren“ gefordertund als
relevante GrofBe fiir die zukiinftige Steuerung des immer
komplexer werdenden Arbeitsfeldes der Kindertagesein-
richtungen angesehen (Autorengruppe Fachkraftebaro-
meter 2017, S.188).

Vor diesem Hintergrund geht das vorliegende Kapitel
den Fragen nach, welche Karrierepfade und Karriere-
muster sich in Kindertageseinrichtungen derzeit fin-
den lassen und wie sich solche Muster in bislang wenig
ausdifferenzierten Strukturen entwickeln. Dabei wird
sowohl auf vertikale als auch auf horizontale Karrieren
Bezug genommen, wobei der Schwerpunkt des Beitrags
auf den Fachkarrieren liegt.

5.1 Theoretische Rahmung

Unter Karriere wird allgemein ,der Verlauf der beruf-
lichen Tatigkeiten bezeichnet, bei der eine Person eine
Entwicklung in vertikaler Richtung (aufwérts oder
abwarts) oder in horizontaler Richtung (verschiedene
Positionen auf gleicher hierarchischer Ebene) oder
ggf. in der Sonderform der Projektkarriere mit zeitlich
beschrankten Zustdndigkeiten innerhalb eines Unter-
nehmenserfahrt“ (Hillebrecht 2019, S. 29). Neben vertika-
lenund horizontalen Karrieren spricht Schneider (2020,
S.149) zusétzlich von diagonalen Karrieren. Diese kon-
nen sich in unterschiedliche Richtungen bewegen und
eine ,Horizonterweiterung“ sowie ,Verantwortungs-
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erweiterung® mit sich bringen. In diesem weiten Ver-
stdndnis von Karriere liegen Erkenntnispotenziale: Es
offnet namlich den Blick auf Karrierepfade, bei denen
die fachliche Weiterentwicklung, die Kompetenzent-
wicklung der Fachkréfte (und zwar unabhéngig von
hierarchischen Aufstiegen) in den Mittelpunkt gertickt
wird und Karriere zu einem individuellen - nicht zu
verwechseln mit einem individualisierten — Professio-
nalisierungsprojekt werden lésst, welches allein in der
Verantwortung der Fachkrafte liegt.

In einer historischen Perspektive galt in westlichen
Industriegesellschaften seit Beginn des 20. Jahrhunderts
als typisches Karrieremodell die sogenannte Kaminkar-
riere - und damit die Karriereleiter, die man im sprich-
wortlichen Sinne hochklettert. Der Karriereerfolg wird
an vergleichsweise objektiven Kriterien wie hierarchi-
sche Positionierung und Erhéhung des Gehalts gemes-
sen. Die Entwicklung dieses Karrieremusters ist eng mit
der Entwicklung ,,des biirokratischen GroBunterneh-
mens*“verkniipft,das durch einen hohen Grad funktiona-
lerundhierarchischer Ausdifferenzierung sowie eine,,an
Loyalitdt und Betriebstreue ausgerichtete Personalpoli-
tik“ gekennzeichnet war (Mense-Petermann 2014, S. 7).
Die Kaminkarriere kann daher auch als Haus- oder Orga-
nisationskarriere beschrieben werden. ,,Dem Typus der
Organisations-und Kaminkarriereliegtein sogenannter
,psychologischer Vertrag‘ zwischen Arbeitgeber und
Beschiftigtem zugrunde, der auf Reziprozitit beruht
und in dem implizit Loyalitdt und starkes Commitment
gegen Beschéftigungssicherheit und Aufstiegschancen
getauscht wird*“ (ebd.S. 8).

Seit Ende der 1980er-Jahre zeichnet sich im Gegen-
satz dazu ein Wandel von Karrieremustern ab. So ist die
Verantwortung fiir dieKarriereentwicklung zunehmend
auf die einzelne Person iibergegangen und liegt nicht
mehr so stark bei der Organisation. Der Personalent-
wicklung kommtaber nach wievor eine zentrale Rolle zu
(Kauffeld 2019). Die Entwicklung solcher Karrieremuster
wird als Ergebnis des Wandels von Unternehmensstruk-
turen interpretiert, wie etwa die zunehmende Dezen-
tralisierung und funktionsiibergreifende Projektorga-
nisation mit einer damit einhergehenden Abflachung
von Hierarchien (Mense-Petermann 2014, S. 8). Ein neuer
psychologischer Vertrag entsteht: Es wird nicht langer
Loyalitat gegen Beschaftigungssicherheit getauscht,
sondern Leistung gegendie ,Mdglichkeit sténdigen Ler-
nens und dadurch Verbesserung der eigenen (Arbeits-)
Marktposition® (ebd.).
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Konzepte von ,entgrenzten® oder ,proteischen Karrie-
ren” greifen diese Entwicklung auf (Gubler 2019). So hebt
das Konzept der protean career (Hall 2004) als Karriere-
einstellungen die sogenannte wertgeleitete Karriereori-
entierungund das selbstgeleitete Karrieremanagement
hervor (Gubler 2019; Kauffeld 2019). Die Verantwortung
fir die eigene Laufbahn und die Beurteilung des eige-
nen Erfolgs liegen beim Individuum, welches sich auch
als treibende Kraft fir die Entwicklung der eigenen
Laufbahn versteht, statt dies von seinem Arbeitgeber zu
erwarten (Gubler2019). Daneben istdas wohlam meisten
zitierte ,neue Laufbahnmodell“ die boundaryless career
(Arthur1994), welches stark auf eine psychische und phy-
sische Mobilitdt fokussiertund dynamische Laufbahnen
beschreibt (Gubler 2019; Kauffeld 2019). Karriere ist somit
zu einer Gestaltungsaufgabe geworden, die von den Indi-
viduen selbst geleistet werden muss. Karriere erscheint
insgesamtimmerwenigerals etwas, ,,(...) wasman durch-
lauft, (...) stattdessen als etwas, was man immer wieder
neu entwerfenund aufbauen, wasmankonstruierenund
stabilisieren, was man auch abfangen und entwickeln,
kurz: was man in einem strengeren Sinne selber machen
muss” (Hitzler/Pfadenhauer 2003, 11f.).

Ursula Mense-Petermann (2014) verknipft in ihrem
analytisch-heuristischen Modell diese beiden Blick-
richtungen auf Karrieren, ndmlich die organisational
gesteuerte Kamin-, Organisations- oder Hauskarriere mit
der individuell gesteuerten boundaryless oder protean
career, indem sie den Wandel von Karrieremustern als
eingebettetin das Verhéltnisvonindividuellem Karriere-
management einerseits und organisationaler Karriere-
steuerung andererseits konzipiert (Mense-Peterman,
S.5).Sieentwirftanhand dieser beiden Dimensionen ein
Schema, mit dessen Hilfe Karrieren in Organisationen
nach dem Ausma$ individueller und organisationaler
Steuerung eingeordnet werden koénnen. Unter Karrie-
resteuerung werden ,,organisationale Karrieresysteme,
wie etwa Managemententwicklungsprogramme, (...)
organisationale Beférderungsrichtlinien und -politiken
etc.” verstanden (ebd., S. 11), wahrend sich individuelle
Karrieresteuerung auf die Aktivitdten der Einzelnen zur
Aufrechterhaltungihrer Beschaftigungsféhigkeit sowie
ihrer Aufstiegschancen bezieht (ebd., S.11). Unabhédngig
davon, wohin das Pendel ausschlédgt, eher in Richtung
Organisation oder in Richtung Individuum, Karriere-
wege bilden sichim Wechselspiel verschiedener Ebenen
aus. Dies betrifft die organisationale Rahmung durch
den Trédger, das Mikrosystem Kindertageseinrichtung
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(also die Fachkrafte und die Teams) und schlieBlich die
Sttitzsysteme der Fachberatung und der Weiterbildung.

5.2 Karrieremuster und Karrierepfade -
EinflussgroBen und Rahmenbedingungen

Kindertageseinrichtungen sind vergleichsweise kleine
Organisationseinheiten mit flachen Hierarchien. Dem-
entsprechend ist die vertikale Ausdifferenzierung ge-
ring. Neben Leitungskrdften und Stellvertretungen
finden sich in den Einrichtungen Gruppenleitungen
bzw. Fachkréfte im Gruppendienst sowie Zweit- und
Ergdnzungskréfte (Kalicki u.a. 2019, S. 1). Insbesondere
diePositionen der Leitung und stellvertretenden Leitung
kénnen als vertikale Aufstiegsmoglichkeiten betrach-
tet werden. Die Forderung nach einer Entsprechung
auf horizontaler Ebene in Form von Fachkarrieren ist
vergleichsweise neu. Mit ihr ist vor allem die Hoffnung
verbunden, das Arbeitsfeld Kindertageseinrichtung
attraktiver zu gestalten und die Fachkrafte tiber die
Eréffnung von Karrierepfaden langfristig an das Feld zu
binden. Dariiber hinaus sollen mit der Einrichtung spe-
zialisierter und entsprechend qualifizierter Funktions-
stellen Qualitdtsimpulse gesetzt werden.

5.2.1 Aufstiegskarrieren

DiePosition der Leitung kann als klassische Aufstiegskar-
riere mit Personalverantwortung beschrieben werden.
Abhéangigvonder Grofe der Einrichtung, der Anzahl der
Platze, konnen Leitung und Stellvertretung zwischen
S 9 und S 18 eingruppiert werden (GEW 2018, S. 64, 76).
Von ihren ,Gefiihrten® (Friedli 2002, S. 29), d. h. ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, unterscheiden sich
Fihrungskréfte dadurch, dass sie qua hierarchischer
Position tiber verbindliche Weisungsbefugnisse, erwei-
terte Entscheidungsbefugnisse sowie iiber die Méglich-
keitder Einflussnahme auf das Unternehmensgeschehen
verfiigen.

Leitungskarrieren sind nicht nur vergleichsweise eta-
blierte Karrieremodelle in Kindertageseinrichtungen,
diez.T.qua (Landes-)Gesetz mit spezifischen Ressourcen
ausgestattetsind (z. B. Leitungsfreistellung), in den Tarif-
werken berticksichtigt werden und fiir die es auch - lan-
desrechtlich unterschiedlich -bestimmte Qualifikations-
voraussetzungen gibt (Lange 2017, S. 19; Strehmel 2016,
S. 225f.). Sie stellen dariiber hinaus, zumindest bislang,
das einzige (trdgerubergreifend) etablierte vertikale

Karrieremodell dar. Eine Interviewpartnerin fiihrt dies
folgendermafen aus:
Man hat keine [Mdglichkeiten, sich in der Einrichtung
weiterzuentwickeln]. Also, man hat diesen (...) Gruppen-
dienst, (...) diesen klassischen, sag ich mal, und da ist ja
Endein der Kita selber. Vielleicht wird man mal Leitung,
wenn man’s mochte (...). Aber ansonsten kommt man
ja nicht weiter im Haus selbst. (...) [Es gibt] keine Auf-
stiegsmdoglichkeiten, wenn man jetzt wirklich genau
in dem Bereich bleiben mdchte. (Diplom-Pddagogin,
Gruppenleitung)
Fihrungskarrieren sind durch die Entwicklung von Qua-
lifikationsstufen, Leistungsstufen sowie Autoritéts- und
Verantwortungsstufen gekennzeichnet (Friedli 2002,
S. 29). Fiir Leitungspositionen in Kindertageseinrich-
tungen ist dartiber hinaus der Grad der Freistellung -
und damit die Ausstattung mit gesonderten zeitlichen
Ressourcen - ein wichtiges Merkmal, anhand dessen
sichdieinden Interviews vorgefundenen Varianten von
Leitungsstellen charakterisieren und nach ihrem Profes-
sionalisierungsgrad unterscheiden lassen.

Varianten von Leitungskarrieren
Leitungskrdfte mit Freistellung zeichnen sich dadurch
aus, dass sie iber eine fiir ihre Tatigkeit einschldgige
Fort- oder Weiterbildung verfiigen. Zum Teil handelt es
sichdabeium selbstinitiierte Fort-und Weiterbildungen,
die strategisch zur Anbahnung einer Leitungsposition
genutzt wurden. Zum Teil handelt es sich jedoch auch
um tragerinterne bzw. trégerspezifische Qualifizie-
rungsmafBnahmen, die auf eine strategische Fiihrungs-
kréafteentwicklung schlieen lassen. Zu diesen Quali-
fizierungsmaBnahmen zihlen neben ldngerfristigen
Weiterbildungen (z. B. Betriebswirt) auch berufliche Fort-
bildungen (Leitungsqualifizierungskurse) oder Formate
wie Coaching und Supervision (Leitungssupervisionen).

Die Einrichtungsleitungen mit Freistellung unter-
scheiden ssich darin, ob sie—auch bei einer vollstandigen
Freistellung - weiterhin im Gruppendienst titig sind
oder nicht. Sofern sie weiterhin in der Gruppe arbeiten,
begriinden sie dies in der Regel mit eigenen professio-
nellen Orientierungen, die es erfordern, ,,nah am Kind*
bzw.andenEltern zu bleiben; oder mitdem Wunsch, sich
nichtvollstdndig von der pddagogischen Arbeit mitden
Kindern zu entfernen.

Zu den besonderen, diesen Leitungstypus charakte-
risierenden Herausforderungen zdhlen die Belastung
oder die Uberlastung mit Verwaltungs- und Organi-
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sationsaufgaben sowie die mit dem Positionswechsel
einhergehenden Verdnderungen im Kontakt mit dem
Team -und zwar insbesondere dann, wenn der Wechsel
in die Position innerhalb derselben Einrichtung erfolgt
und die Personalverantwortung fiir das bereits bekannte
Team tibernommen wird. Hierbei wird beispielsweise
die Schwierigkeit beschrieben, bei zuvor bestehenden
privaten Verbindungen im Team, mit Kenntnissen tiber
personliche Befindlichkeiten der bisherigen Kollegin-
nen und Kollegen, nun aus der leitenden Position heraus
umzugehen.

Insgesamt sind also die Herausforderungen fiir die
interviewten Leitungen der Wechsel in diese Position
und, damit verbunden, die Zusammenarbeit mit dem
Team sowie die Einrichtungskonzeption, die Offentlich-
keitsarbeit und Verwaltungstéatigkeiten; diesbeziiglich
hétten sich die Fachkréfte eine bessere Einfiihrung bzw.
Begleitung (z.B.imRahmen eines Coachings)gewtinscht.

Leitungskrdfte ohne Freistellung iiben ihre Leitungsta-
tigkeitneben der pddagogischen Arbeitmitden Kindern
aus. Diese Doppelbelastung empfinden manche Fach-
kréfte als Herausforderung. Die nicht freigestellten Lei-
tungen im vorliegenden Sample sind vor allem mit der
Teamfiihrung und mitden pddagogischen Aufgaben der
Leitung betraut, jedoch nicht mit betriebswirtschaftli-
chen Aspekten. Im Unterschied zu den freigestellten
Leitungskraften scheintjedoch fiir die Ubernahme dieser
Position eine nicht in gleichem MaBe zertifizierte tatig-
keitsspezifische Qualifizierung im Rahmen von Fort-und
Weiterbildung erforderlich zu sein. Berichtet wird von
eher informellen Formen der Weiterbildung wie Hospi-
tationen bei anderen Leitungskréften, Mentoring oder
Coaching. Dies deutet auf einen geringeren Institutio-
nalisierungsgrad hin.

Fur stellvertretende Leitungen, die im vorliegenden
Samplebisaufeine Ausnahme mit Stellenanteilen zusatz-
lich als Fachkraft tétig sind, scheinen vorbereitende oder
begleitende tétigkeitsspezifische Fort- und Weiterbil-
dungen kaum eine Rolle zu spielen. Vielmehr fungiert
diese Position selbstals eine Art,, Training on the Job“ und
dientals Karriereschritt hin zur Leitungsposition. Mit der
Position der stellvertretenden Leitung gehtinsbesondere
die Herausforderung einher, die Doppelrolle zwischen
Leitung und Team auszubalancieren:

(...) Stellvertretung, [das] ist schon ein Spagatplatz. {...)

Man ist nicht richtig Leitung, aber man ist auch nicht

mehr richtig [Teammitglied], es ist schon eine Sonder-

stellung, die auch viele Herausforderungen bereithdit.
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Ich muss zwischen den Rollen ganz viel hin- und her-
springen. Das war am Anfang schon (...) eine Heraus-
forderung, eben aus diesem eigentlichen Team {(...) her-
auszutreten; aber inzwischen habe ich mich ganz gut
dran gewohnt und meine Kollegen auch, und da haben
wir uns, glaub ich, ganz gut eingefunden, (...) [damit]
das gut funktioniert [in den verschiedenen Rollen] (...).
(Erzieherin, stellvertretende Leitung)

Wege in die Leitung und Gelingensbedingungen
Fur das Gelingen oder Scheitern von Leitungskarrieren
lassen sich sowohl personale als auch organisationale
EinflussgroBen identifizieren. Auf personaler Ebene
finden sich drei Kernmotive, um die die Karriereiiberle-
gungender befragten Leitungs- und Fachkréfte kreisen.
Hierzu z&hlen die Fragen der Verantwortungsiiber-
nahmeund der Ndhe bzw. Distanz zu den Kindern sowie
der-allerdings hdufig diffus formulierte- Wunsch nach
beruflicher Weiterentwicklung. Im Hinblick auf die
Verantwortungsiibernahme fithrt eine stellvertretende
Einrichtungsleitung Folgendes aus:
Daher wiirde ich lieber die Leitungsvertretungsposition
behalten, weil man als Leitung auch noch mal mehr Ver-
antwortung trdgt. Kitas sind Wirtschaftsunternehmen.
(-..) Die wirtschaftliche Leitung hdngt komplett an der
Leitung. (Erzieherin, stellvertretende Leitung)
Insbesondere die Distanz zur pddagogischen Arbeit mit
den Kindern, die mit der Ubernahme von Leitungsauf-
gaben einhergeht, spielt eine groBe Rolle in den Uberle-
gungen der Interviewten —im Ubrigen nicht nur bei den
stellvertretenden Leitungskréften, sondern auch beiden
Einrichtungsleitungen:
Fiir mich war aber klar: Ich mach den Erzieherberuf
nicht dafiir, dass ich dann nachher im Biiro arbeite,
ohne Kinder, und deshalb ist es im Moment so, dass ich
nur Stellvertretung sein mdchte, (...) weil als Leitung ist
man nicht mehr so nah am Kind. Natlirlich gibt es Zeit
und Mdglichkeiten dann mal[einen] Frithdienst zu tiber-
nehmen oder sonstiges, aber das ist mir noch zu wenig.
Also, ich wiirde schon gerne noch im Gruppenalltag
dabei seinund da auch arbeiten, aber halt auch gerneim
Biiro. Mich interessiert die Erziehungspartnerschaft mit
den Eltern auch sehr. Und das kann man im Biiro halt
auch noch mal ein bisschen mehr als im Gruppenalltag.
(Erzieher, Zweitkraft)
Die Frage der beruflichen Weiterentwicklung wird héu-
fig unter der Chiffre thematisiert ,,mehr zu wollen, als
normale Erzieherin“zu sein:
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(...) dann war fiir mich einfach diese {(...) frei werdende
Leitungsstelle. [Sie hat mich interessiert], weil ich nicht
mehr so weitermachen wollte wie bisher, das war mir
einfach zuwenig. [Also habeich tiberlegt]: ,,Wo habe ich
denn die Mdglichkeit, mich noch weiterzuentwickeln?“
Also, mich selbst(...) weiterzuentwickeln, dasist mir sehr,
sehr wichtig. Und da, finde ich, ist halt sehr, sehr wenig
mdglich fir uns. (Erzieherin, Leitung)

Das Motiv, ,mehr erreichen zu wollen®, bezieht sich
jedoch in der Regel weniger auf die hierarchische Posi-
tionierung, also auf die Ubernahme einer Fiihrungs-
rolle, als vielmehr auf den Wunsch nach einer wie auch
immer gearteten Moéglichkeit der beruflichen Weiter-
entwicklung. Dies kommt auch dann zum Ausdruck,
wenn die interviewten Leitungskréfte als Begrindung
fiir die Ubernahme von Leitungspositionen angeben
w,durch Zufall in die Position reingerutscht“zu sein. Einige
Fachkrafte verweisen auch auf ihre Vorqualifikationen
und auf ihre Berufserfahrung und bezeichnen die Lei-
tungsposition als ,,ndchsten Schritt“, was implizit auf
ein Aufstiegsstreben schlieBen lasst. Die Verringerung
korperlicher Belastung sowie — ebenso implizit formu-
liert - finanzielle Griinde sind weitere individuelle Mo-
tive fiir die Annahme von Leitungspositionen.

Beziiglich der organisationalen Faktoren wirkt sich -
entsprechend den individuellen Motivlagen - begiins-
tigend aus, wenn (bisherige) Leitungskrafte oder Trager
auf vakante Leitungsstellen hinweisen oder sie aktiv
offerieren. Gerade dieses aktive Zugehen auf Fachkréfte
scheint eine wichtige MaBBnahme zu sein, denn nur sel-
ten - und vorrangig bei den weiblichen Befragten - ist
indenInterviews die Rede davon, eine Leitungsposition
aktivangestrebt zu haben.

Hinsichtlich der Strategien zeigt sich eine hohe Bedeu-
tung von tragerinternen QualifizierungsmafBnahmen,
beispielsweise vorbereitende Leitungskurse, Leitungssu-
pervisionen oder Coaching-Angebote. Auch die Gestal-
tung der Einarbeitungsphase, gegebenenfalls unter
Beteiligung bzw. mit Unterstiitzung der vorherigen Stel-
leninhaberin, scheint eine Rolle zu spielen. Schlieflich
kommt dem Team eine wichtige Rolle zu, insbesondere
beim Einstieq in Leitungspositionen. So kann das Team
als hemmend erlebt werden (z.B. bei Rollenkonflikten,
die mit dem Positionswechsel einhergehen) oder stér-
kend auf die Leitungstatigkeit wirken (beispielsweise bei
Ruckhalt und Akzeptanz durch das Team).

5.2.2 Fachkarrieren

Im Unterschied zu Fiihrungskarrieren, die durch einen
Positionswechsel in der Hierarchie der Organisation
gekennzeichnetsind, wird von Fachkarriere gesprochen,
wenn ,erweiterte Handlungsspielrdume®, der , Einsatz
von Expertenwissen® sowie die ,Ubernahme steigender
Fachverantwortung“ entwickelt wurden und damit
eine horizontale Ausdifferenzierung von Stellen und
Funktionen moglich wird (Friedli 2002, S. 29). Neben
diesen Merkmalen der erweiterten fachlichen Verant-
wortungs- und Handlungsspielrdume in Verbindung
mit dem Einsatz von Expertenwissen, das in einer - in
der Regel zertifizierten — Aus- oder Weiterbildung er-
worben wurde, kristallisierte sich in den vorliegenden
Interviews die Ausstattung mit zeitlichen und finanzi-
ellen Ressourcen als ein weiteres differenzbildendes
Merkmal heraus.

Typen von Fachkarrieren

Auf der Basis der Dimensionen (a) Qualifizierung, (b)
Ressourcenausstattungund (c) fachliche Verantwortung
konnen im Interviewmaterial drei Typen von horizon-
talen Karrieren identifiziert werden, die sich auf einem
Kontinuum von formalisierten Fachkarrieren (Typ A)
bis hin zu eher informellen Interessensschwerpunkten
(Typ C) - und damit nach ihrem Institutionalisierungs-
grad - anordnen lassen (siehe Tab. 3).
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Tab. 3: Horizontale Karrieren in Kindertageseinrichtungen

Typen (a) Spezielle (b) Gesonderte  (c) Erweiterte Funktion
Qualifizierung zeitliche oder fachliche
durch Aus- und finanzielle Verantwortung
Weiterbildung Ressourcen fiir
die Tatigkeit
Variante 1:
Stabile Fach- + + + Heilpadagogin
Formalisierte ~ Karriere
Fachkarriere  variante 2: Sprachforderkrafte im
Fragile Fach- + + + Rahmen befristeter
karriere Programme
* Praxisanleitung
+ Systemische Beratung
+ Sprachfoérderkraft
»Bescheidene* Fachkarriere + +/- - + Naturwissenschaft-
liche Bildung
+ Facherzieherin fir
Integration

Informelle Fachkarriere
(Interessenschwerpunkt)

Verschiedene Interes-
sen zu Bildungsberei-
cheno.A.: z.B. Musik,
Naturwissenschaften

+ zutreffend; - nicht zutreffend; +/- teilweise zutreffend; Quelle: Eigene Darstellung

Die formalisierten Fachkarrieren sind bereits durch
einen gewissen Regelungs- und Institutionalisierungs-
grad gekennzeichnet. Die Stelleninhaberinnen verfiigen
uber eine auf die Tatigkeit zugeschnittene fachliche
Expertise, die sie in einer spezifischen Aus- oder Wei-
terbildung erworben haben und die ihnen eine gewisse
fachliche Autoritdtinnerhalb des Teams verleiht. Hierzu
zahlen beispielsweise eine Weiterbildung zur Heilpdda-
gogin oder eine Qualifizierung zur Sprachférderkraft.
Die Fachkréfte sind dartiber hinaus mit gesonderten
zeitlichen oder finanziellen Ressourcen ausgestattet,
etwa der Freistellung vom , Kinderdienst” oder einer
hoheren tariflichen Eingruppierung bzw. entsprechen-
den Leistungszulagen, und sie tragen eine - iber die
ublichen Tatigkeiten in Kitas hinausgehende —erweiterte
fachliche Verantwortung. Sie sind als Expertinnen und
Experten mit spezifischen Themenzuschnitten im Team
etabliert. Im Rahmen ihrer Tatigkeit nehmen sie eine
anleitende oder beratende Funktioninnerhalb des Teams
ein (z.B. bei Elterngesprédchen oder bei Beobachtungs-
und Dokumentationsaufgaben). Zudem fiithren sie
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Fortbildungen fiir das Team durch und geben den Fach-
krédftenindividuelle Rickmeldungen. Eine Sprachférder-
kraft beschreibt sich z.B. als ,, Extra-Kraft“unterhalb der
Leitung, jedoch gut im Team integriert, was ihren Sta-
tus als etablierte Expertin verdeutlicht. Die Fachkréfte
haben durch ihre Funktion ihren eigenen Dienstplan
und arbeiten meist nicht mehr im ,, Kinderdienst® mit,
sondern sind relativ flexibel in der Zeiteinteilung.

Innerhalb dieses Fachkarrieren-Typus kann zwischen
stabilen und fragilen Fachkarrieren unterschieden wer-
den. Fragile Fachkarrieren sind dadurch gekennzeich-
net, dass sie—zumindestzunédchst-nuraufZeitangelegt
sind, indermn sie etwa liber spezifische Férderprogramme
finanziert werden. Hierzu zahlt beispielsweise die soge-
nannte Sprachforderkraft. Dies zeigt zugleich, dass von
solchen Programmen Impulse fiir die Etablierung von
Fachkarrieren ausgehen. Offen bleibt jedoch die Frage,
inwiefern diese nach dem Auslaufen der Férderung auch
in eine Regelfinanzierung ibernommen werden kon-
nen. Ist dies nicht der Fall, ist davon auszugehen, dass
sich diese Karrieren auch wieder auflosen.
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Von den formalisierten Fachkarrieren unterscheiden
sich die-in Anlehnung an professionstheoretische Uber-
legungen bezeichneten - ,bescheidenen® Fachkarrie-
ren (Schiitze 1992) sowie die informellen Fachkarrieren
dadurch, dass sie nicht in gleicher Weise institutionali-
siertsind. Sie stellen eher eine Vorstufe zu den etablierten
Fachkarrieren dar, geben jedoch Hinweise auf weitere
horizontale Differenzierungsmaoglichkeiten.

Die , bescheidenen“ Fachkarrieren fassen Funktionen
zusammen, die sich durch spezifische Tatigkeitsschwer-
punkte jenseits der Kernaufgaben von Erzieherinnen
und Erziehern charakterisieren lassen und auch auf der
Basis spezieller Qualifikationen ausgeiibt werden. Dieses
Merkmal, ndmlich iiber eine fiir ihre Tatigkeit spezifische
Qualifikation zu verfiigen, teilen die Stelleninhaberin-
nen und Stelleninhaber dieses Typus mit den Personen
im Typus der stabilen oder fragilen Fachkarrieren.

Im Unterschied zu den (weiter-)entwickelten Karrie-
rensind die entsprechenden Stellen jedoch nichtoderin
geringerem MaB3e mit gesonderten Ressourcen unterlegt
und sie wirken auch nicht in die Teams hinein, d. h. die
jeweiligen Fachkréfte haben keine erweiterte fachliche
Verantwortung in dem Sinne, dass sie ihre Kolleginnen
und Kollegen anleiten oder beraten. Die Stelleninhabe-
rinnen und -inhaber iben beispielsweise die Funktion
der Praktikumsanleitung aus, beraten Eltern oder sind
auf bestimmte Bildungsdoménen (wie etwa naturwis-
senschaftliche Bildung) spezialisiert.

Beiden informellen Fachkarrierenhandelt es sich nicht
um einen Karrierepfad im engeren Sinne, weil keines der
dafiir erforderlichen Kernmerkmale -némlich eine spe-
zielle Qualifizierung, gesonderte Ressourcen oder erwei-

terte fachliche Verantwortung - erfiillt ist. Beziehungs-
weise: Es liegen keine Informationen in den Interviews
vor, die eine entsprechende Interpretation erlauben.

Gemeinsam ist diesem Typus mit den (weiter-)ent-
wickelten Fachkarrieren, dass die Stelleninhaberinnen
und Stelleninhaber Tatigkeiten ausiiben, die nicht zum
Standardrepertoire von Fachkraften zahlen. Diese Tatig-
keiten fuBen jedoch nicht auf einer entsprechenden
Qualifizierung, sondern eher auf einem personlichen,
individuellen, z. T. stark biografisch gepragtem Interesse
derjeweiligen Stelleninhaberinnen und Stelleninhaber.

Ein weiterer Unterschied dieses Typus zu den Fach-
karrieren besteht darin, dass diese Tatigkeiten nicht
regelméBig, sondern eher gelegentlich oder projekt-
formig ausgeiibt werden. Zu diesen Tatigkeiten geho-
ren insbesondere Angebote in spezifischen Bildungs-
doménen, wobei in den Interviews ausschlieBlich die
musikalische und die naturwissenschaftliche Bildung
genannt wurden.

Gelingensbedingungen fiir die Ausbildung von
Fachkarrieren

Da horizontale Karrieren in Kindertageseinrichtungen
bislang kaum standardisierten Pfaden folgen, ist die
Antwortaufdie Frage interessant, unter welchen Bedin-
gungensich diese Karrieren jeweils ausbilden. In diesem
Zusammenhang zeigen sich tber die Typen hinweg
EinflussgréBen auf verschiedenen Ebenen, und zwar:
aufderEbeneder Person (z. B. Aspirationen, Motive), auf
der Ebene der Kindertageseinrichtung (Leitung, Team)
und auf der Ebene des Tréagers (Fort-und Weiterbildung,
Ressourcen) (siehe Tab. 4).

Tab. 4: Einflussgré3en auf die Ausbildung von Karrierepfaden in

Kindertageseinrichtungen

Person Kita

- Hohes fachliches Interesse
- Interesse an beruflicher
Weiterentwicklung
das Team

- Teamkultur, die durch Offenheit und

+ Klare Aufgabenteilung und Verant-
wortlichkeiten (offizielles Mandat)
+ Akzeptanz von Sonderstatus durch

Trager

+ Ausstattung der Funktionsstelle mit
Ressourcen

- Zeitliche und finanzielle Unterstiitzung
von Fort- und Weiterbildung

« Strategische Personalentwicklung

Interesse gekennzeichnet ist

Quelle: Eigene Darstellung
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Bei der Ausbildung von Fachkarrieren kristallisiert sich
als wichtige Antriebsfeder auf der personalen Ebene vor
allem ein grofBles fachliches Interesse an bestimmten
Themen heraus, aber auch der Wunsch nach einer -
héufig nicht ndher beschriebenen - beruflichen Wei-
terentwicklung:
Und das hat mich natiirlich auch gereizt. Also, den Kin-
dern mit Forderbedarfnoch mehr Aufmerksamkeit geben
zu konnen; wirklich diesen Zeitrahmen auch zu geben
und zu sagen: ,Ich, geh die Schritte mit dir, und wenn
du sie langsam gehst, dann geh ich sie mit dir langsam. ‘
Und [ich] hab nicht [diesen Zeitdruck] im Nacken {(...).
Daswar schon ein ganz grofRer Faktor—mich speziellum

3

ein Kind oder mehrere kiimmern zu diirfen, um denen

in der Entwicklung (...) Unterstiitzung zu geben, Hilfe

anzubieten; auch Elternarbeit (...) zu konkretisieren.

(Erzieherin/Heilpddagogin)
DesWeiterenwerdendiepersénliche Weiterentwicklung,
der Wunsch nach Abwechslung und nach anspruchs-
volleren Téatigkeiten sowie eine hdhere Bezahlung als
Motive genannt. Ebenso wie bei den Leitungskarrieren
sprechen die Fachkréfte auch bei den Fachkarrieren
davon, dass ihnen der ,Kinderdienst (noch) zu wenig*
oder ,,zu langweilig ist*.

Gelingensbedingungen auf Ebene der Kindertages-
einrichtungwerden vor allem in den Interviewpassagen
thematisiert, in denen die Fachkréfte tiber Schwierigkei-
ten berichten, mit denen sie beim Ubergang in ihre Funk-
tionsstelle konfrontiert waren. In diesen Berichten wird
insbesondere die Rolle des Teams deutlich. So zeigt sich,
dass eine klare Aufgabenteilung, die Akzeptanz des Son-
derstatus und der fachlichen Expertise durch das Team
sowie eine Teamkultur, die durch Offenheitund Interesse
gekennzeichnetist, die Basis fiir eine gelingende Etablie-
rung von Fachkarrieren darstellt.

Voraussetzung fiir die Akzeptanzim Team ist die Her-
stellung von Transparenz in Bezug auf den Auftrag und
die Aufgaben der spezialisierten Fachkraft. Dies deutet
daraufhin, dass die Entwicklung von Fachkarrieren iiber
ein offizielles Mandat gestiitzt werden muss. Insgesamt
erscheint die Etablierung von Fachkarrieren kein indi-
viduelles Projekt, sondern ein Projekt des gesamten
Teams zu sein. Eine Schliisselposition nimmt dabei die
Einrichtungsleitung ein, und zwar insbesondere dann,
wenn diese die fachliche Expertise der spezialisierten
Fachkréfte anerkennt und sie in ihrem Tun bestarkt.
Neben der Leitung fungiert auch die Fachberatung als
wichtige Ansprechpartnerin. Auch wenn die Fachkréfte
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dies in den Interviews nicht konkret ausfiihren, scheint
esplausibel, dass die Fachberatung die Prozesse der Rol-
lenfindung und der Teamentwicklung begleitet.

In Bezug auf die Trdgerebene sind fiir die interview-
ten Fachkréfte die Rahmenbedingungen ihrer Tatigkeit
von Bedeutung, so etwa die monetdren Gewinne einer
fachlichen Spezialisierung. Insbesondere jene Fach-
krafte, deren Funktionsstellen einen noch vergleichs-
weise geringen Institutionalisierungsgrad aufweisen,
bemadngeln, dass sich ihr Engagement nicht in ihrem
Gehalt niederschldgt. Neben monetédren Aspekten wer-
dendie zeitlichen Ressourcen teilweise alsunzureichend
beschrieben. Dies betrifft beispielsweise die Tatigkeitder
Praxisanleitung.

Bei den institutionalisierten Fachkarrieren nehmen
Fort- und Weiterbildungen einen hohen Stellenwert
ein, denn der Sonderstatus, den die jeweiligen Stellen-
inhaberinnen und Stelleninhaber in der Einrichtung
haben, wird tiber eine zertifizierte fachliche Expertise
abgesichert. SchlieBlich zeigt sich ein Zusammenhang
zwischen dem Engagement des Tragers in Sachen Per-
sonalentwicklung und dem Institutionalisierungsgrad
von Fachkarrieren. Interviewpartnerinnen und Inter-
viewpartner, deren Aussagen auf institutionalisierten
Fachkarrieren schlieBen lassen, berichten zugleich von
MaBnahmen einer strategischen Personalentwicklung.
Hierzu zédhlen beispielsweise die direkte Ansprache von
geeigneten Fachkraften, MaBnahmen zur Vereinbarkeit
von Berufstitigkeit und Weiterqualifizierung oder die
Forderung von Weiterbildungen, die tarifrechtlich ver-
ankertsind und damiteine dauerhaft h6here Vergiitung
ermoglichen (z. B. Tatigkeit als Heilpddagogin).

Dies verdeutlicht, dass fiir die Entwicklung von Spe-
zialisierungen die ,notwendigen Qualifizierungsan-
forderungen und -wege sowie die Uiber die Trager hin-
ausgehenden strukturellen Rahmenbedingungen der
Ausubung dieser Fachkarrieren zu konzipieren® sind
(WeBler-PoBberg/Huschik 2020, S. 35). Hierunter fallen
auch tarifliche Eingruppierungen, funktionale und hie-
rarchische Einordnungen sowie erforderliche Zeitres-
sourcen (ebd.). Besonderer Entwicklungsbedarf besteht
vor allem hinsichtlich der Praxisanleitung, zu der nach
wie vor keine einheitlichen und in allen Bundesldndern
geltenden Regelungen zu Rahmenbedingungen und
Verortungen im Teamgefiige vorliegen.
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5.3 Diskussion und Perspektiven

Uberraschend ist: Sowohl bei Aufstiegs- als auch bei
Fachkarrieren zeigtsich eine gro3e Bandbreite hinsicht-
lich ihrer Formalisierung. Sie unterscheiden sich durch
ihren Institutionalisierungsgrad, und damit durch die
Voraussetzungen, die an die Ubernahme einer Position
gestellt werden, sowie durch die Ressourcen, mit denen
diese Positionen gestiitzt werden.

Die Ergebnisse lassen darauf schlieen, dass vertikale
Karrieren nach wie vor das einzige tragertibergreifend
etablierte Karrieremuster in Kindertageseinrichtungen
darstellen. Und auch hier zeigen sich -angesichts unter-
schiedlicher landesrechtlicher Regelungen sicherlich
erwartungsgemaB - groBe Unterschiede in der Aus-
gestaltung dieser Positionen. Erwdhnenswert sind die
Befunde zu den Zugangsvoraussetzungen, die mit der
Vielfalt der Arbeitsaufgaben von Leitungskraften zuzu-
nehmen scheinen. Je umfassender die Befugnisse der
Leitungskréfte sind, desto formalisierter ist deren tétig-
keitsspezifische Qualifizierung, wobei neben externen
Weiterbildungen (z.B. Betriebswirt) auch trégerinterne
Fortbildungen (z.B. Leitungsfortbildung) genannt wer-
den.Insbesonderebei den Leitungskraften ohne Freistel-
lung spielen auch informelle Strategien der Qualifizie-
rung eine wichtige Rolle (z. B. Hospitation, Mentoring).

Bei den Motiven fiir eine Aufstiegskarriere zeigt sich,
zusammenfassend betrachtet, eine Externalisierung der
Begriindungszusammenhénge, und zwar in der Weise,
dass die Vakanz der Stelle oder die Anfrage des Trdgers —
und somit Impulse von auBen - von den Befragten her-
vorgehoben werden. Eigene Aufstiegswiinsche oder
Karriereziele werden dagegen, insbesondere von den
weiblichen Fachkréften, eher verhalten geduBert, da
die Ubernahme einer Leitungsposition mit einer Distanz
zur pddagogischen Arbeit mit den Kindern einhergeht.

Die vorgefundenen Fachkarrieren konzentrieren
sich auf Bereiche, die auch von Klaus Fréhlich-Gildhoff
u.a. (2014a), Bernhard Kalicki u. a. (2019) sowie Dagmar
WeBler-Po3bergund Gwendolyn Huschik (2020) genannt
wurden. Zu diesen zdhlen etwa Qualitdtsentwicklung,
Praxisanleitung, Integration/Inklusion, Spezialisierun-
gen fiir bestimmte Bildungsdomé&nen und die Zusam-
menarbeit mit Familien. Auf personaler Ebene stehen
diefachlichenInteressen der Fachkréfte und der Wunsch
nach beruflicher Weiterentwicklung im Vordergrund.
Dies wird mit der Chiffre zum Ausdruck gebracht, nicht
nur ,,normale Erzieherin“sein zu wollen.

Auf organisationaler Ebene spielt das Kita-Team fiir die
Ausbildungvon Fachkarrieren eine herausragende Rolle.
Dies zeigt sich insbesondere in den Konflikten, Giber die
die Fachkréfte im Zusammenhang mit der Einrichtung
und Ubernahme spezialisierter Funktionsstellen berich-
ten. Dabei stellt sich heraus, dass die Implementierung
von Spezialfunktionen - gerade in Kindertageseinrich-
tungen mit eher egalitdren Teamkulturen - nicht nur
eine Binnendifferenzierung hinsichtlich der Aufgaben
und der Aufgabenverteilung erfordert, sondern auch
hinsichtlich der Rollen der Teammitglieder. Dementspre-
chend sind die Akzeptanz des Teams und die Erteilung
einesoffiziellen Mandats durch Leitung und Trager wich-
tige Voraussetzungen fiir eine gelingende Etablierung
von Spezialfunktionen.

DieImplementierung von Fachkarrieren muss daher
in MaBnahmen der Teamentwicklung eingebettet sein.
Dartiber hinaus sind Fort- und Weiterbildungen fur
Fachkarrieren von gro3er Bedeutung, denn die Akzep-
tanz von Spezialfunktionen und deren Ausstattung mit
gesonderten Ressourcen wird maBgeblich durch eine
exklusive, fachliche Expertise legitimiert. Vor diesem
Hintergrund wére die trdgeriibergreifende Standardi-
sierung entsprechender Fort-und Weiterbildungen eine
bedeutsame Strategie zur Professions- und damit auch
zur Qualitatsentwicklung.
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6 Zusammenfassung und
Diskussion

Lange Zeit galt der Beruf der Erzieherin bzw. des Erzie-
hersalsein Beruf, der kaum Entwicklungsmaglichkeiten
bietet. Er wurde daher auch als Sackgassenberuf titu-
liert. Inzwischen ist zu beobachten, dass das Interesse
an Berufswegen von Fachkréften in der Kita gestiegen
ist. Und zwar aus drei Griinden: Erstens hat der immer
drangender werdende Fachkriaftemangel nicht nur zu
dem Bemiihen gefiihrt, den Beruf der Erzieherin und
des Erziehers attraktiver zu gestalten - insbesondere
beim Zugang zur Ausbildung -, zugleich sollte mit der
Eroffnung von Karriereoptionen die Bindung der Fach-
krafte, die bereits im Arbeitsfeld tétig sind, geférdert
werden. Zweitens wird argumentiert, dass das Modell
der Generalistinnen und Generalisten, d. h. ,allemachen
alles®, aufgrund gestiegener Anforderungen nicht lan-
ger tragfahiq ist. Und last, but not least ist drittens mit
der Etablierung von Karriereoptionen, die auf eine Spe-
zialisierung abzielen, die Hoffnung verbunden, auch zur
Qualitdtsentwicklungund zu einer starkeren Verwissen-
schaftlichung der Frithen Bildung beizutragen.

Vor diesem Hintergrund riicken die Berufswege der
Fachkrafte in den Mittelpunkt: Was zieht Fachkrafte in
die Kita? Was hélt sie dort? Was fithrt dazu, dass sie die
Einrichtung verlassen? Und schlieBlich: Welche beruf-
lichen Entwicklungsmoéglichkeiten finden sie in Kitas
vor? Um diesen Fragen nachzugehen, wurden in der
vorliegenden Studie Einstiege, Ausstiegsabsichten und
Aufstiege in den Blick genommen.

Einstiege

Einstiege sind herausfordernde Situationen und damit
sensible Phasen im Berufsverlauf, und zwar unabhéngig
von der Berufsphase, in der sich die Fachkréafte befinden.
Daher bedarf die Gestaltung dieser Phase besonderer
Aufmerksamkeit, und dies nicht nur bei Berufseinstei-
gerinnen und Berufseinsteigern, sondern auch bei erfah-
renen Fachkraften. Einstiege und Umstiege werden,
daszeigen die Ergebnisse, auch strategisch genutzt, um
sich im Hinblick auf die eigenen beruflichen Entwick-
lungsperspektiven ldngerfristig in eine gute Ausgangs-
position zu bringen. So wihlen insbesondere junge,
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karriereorientierte Fachkrafte gezielt Trdger aus, bei
denen sie Moglichkeiten zur beruflichen Weiterentwick-
lung vermuten - eine Strategie, die gerade in Zeiten des
Fachkraftemangels erfolgsversprechend ist.

Wahrend die Einarbeitung von Leitungskréften tiber
die Trager gesteuert wird, liegt die Einarbeitung von
Fach- und Ergdnzungskréften in der Verantwortung
der Teams. Zugleich wird deutlich: Bei Einstiegen in
eine neue Stelle oder Position geht es nicht nur um eine
fachliche Einarbeitung, sondern vor allem auch um die
~Einsozialisation® in ein bestehendes Team. Die Teams
erweisen sich als Dreh- und Angelpunkt fiir gelingende
oder misslingende Einstiege. Denn innerhalb der Teams
werden Entscheidungs- und Gestaltungsspielrdume
ausgehandelt, und das Team ist der Ort, an dem um die
Grundprinzipien der pddagogischen Arbeit in der Ein-
richtung gerungen wird.

Einstiege gelingen dann, wenn neue Fachkréfte auf
offene, lern- und innovationsfreudige Teams treffen
und ihre Einarbeitung sukzessive und bedarfsorientiert
erfolgt, idealerweise begleitet durch eine Startbeglei-
terin, eine Mentorin oder eine Patin. Gerade Einstiege,
die nicht reibungslos verlaufen, weisen auf die Bedeu-
tung eines intensiven Austauschs im Team, einer kons-
truktiven Feedbackkultur und eines transparenten und
offensiven Konfliktmanagements hin. Die Studie zeigt
auch, dass gelingende Einstiege Prozesse in geteilter
Verantwortung sind, sie also von den neuen und von den
bestehenden Fachkraften gemeinsam gestaltet werden
miissen. Erwartungsgemas spielt die Leitung als Mode-
ratorin dieser Teamprozesse eine wichtige Rolle, stellen-
weise auch die Fachberatung.

Herausfordernde Einstiege lassen sich bei Fachkraften
in allen Berufsphasen beobachten. Relativ viele miss-
lungene Einstiege - also Einstiegssituationen, in denen
es nicht gelingt, konstruktive Lésungswege zu finden -
erleben jedoch Berufseinsteigerinnen und -einsteiger.
Zu den Herausforderungen zahlt das Einfinden in den
Berufsalltag, also die Anpassung an Routinen, Regelun-
gen und Orientierungen, die als Generationenkonflikte
aufscheinen (Fuchs-Rechlin/Miiller 2019). Auffallig ist
auch, dass gerade Berufseinsteigerinnen und Berufsein-
steiger von unangemessenem pddagogischen Verhalten
innerhalb der Teams, in die sie kommen, berichten.

Ausstiege
Verbleibs- und Ausstiegsneigung hdngen erwartungs-
gemaf mit der Bilanzierung bzw. der Bewertung der



eigenen Tatigkeit und folglich mitder Arbeitszufrieden-
heitzusammen. Eine positive Bilanzierung fiihrt jedoch
nicht zwingend zu einem Verbleib und umgekehrt:
Eine negative Bilanzierung fiithrt nicht zwingend zu
einem Ausstieg. Vielmehr wird dieser Zusammenhang
zwischen Bilanzierung und beruflicher Orientierung
im Wesentlichen durch zwei Antizipationen mode-
riert: Bei Fachkréften, die mit ihrer Tatigkeit zufrieden
sind, hdngtdie Verbleibs-bzw. Ausstiegsneigung damit
zusammen, ob sie einen Wunsch nach beruflicher Wei-
terentwicklung - und damit eine Karriereorientierung
im weitesten Sinne - hegen und, auBerdem, wie sie die
Realisierbarkeit dieses Wunsches innerhalb der Kinder-
tageseinrichtung einschatzen. Zum Teil kommen sie zu
dem Schluss, dass sie ihre Wiinsche nach beruflicher
Weiterentwicklung nur auB8erhalb des Arbeitsfeldes
realisieren konnen.

Fachkrafte, diemitihrer Tatigkeitin der Kindertages-
einrichtung eher unzufrieden sind, wéagen hingegen die
antizipierten Kosten eines Ausstiegs gegen den anti-
zipierten Nutzen eines Verbleibs ab. Zu den Kosten des
Ausstiegs zdhlen etwa mogliche finanzielle EinbuBBen
oderdie Sorge, hinter das bislang Erreichte zurtickzufal-
len (z.B. dem Status im Team). Motive dieser Art fiihren
eher zu einem kalkulierten Verbleib. (Teil-)Ausstiege
oder Ausstiegsneigungen werden demgegeniber vor
allem dann thematisiert, wenn der Alltag in der Kinder-
tageseinrichtung ein gewisses Belastungsma@ iibersteigt
oderwenn eigene fachliche Interessen in diesem Kontext
nicht verwirklicht werden konnen. Belastungsfaktoren
sind dabei sehr breit geféchert. Hierzu zéhlen die Rah-
menbedingungen der Arbeit (z.B. Personalmangel, der
zu einer hohen Arbeitsbelastung fiihrt), die Zusammen-
arbeitim Team und mitder Leitung, die eigenen Verant-
wortungs-und Gestaltungsspielrdume, die Identifikation
mitdem pddagogischen Konzeptder Einrichtung sowie
die Moglichkeiten der eigenen fachlich-inhaltlichen
Weiterentwicklung — wobei all diese Faktoren, je nach
Ausformung, entweder als Ressource oder als Belas-
tung fungieren. Auch hier wird die hohe Bedeutung
der Teamzusammenarbeitin Kombination mit fachlich-
inhaltlicher , Selbstentfaltung*, wie eine Interviewpart-
nerin dies ausdriickt (siehe Kap. 4.2.3), deutlich. Neben
der Reduktion von Belastungsfaktoren ist demnach ein
besonderes Augenmerk darauf zu legen, Moglichkeiten
firdiefachlich-inhaltliche Weiterentwicklung von Fach-
krédften zu schaffen und diese in die Arbeit der Kinderta-
geseinrichtung einzubinden.

Zusammenfassung und Diskussion

Aufstiege

Leitungspositionen sind nach wie vor die einzige lander-
und trageriibergreifende Karriereoption, wenngleich
derProfessionalisierungsgrad auch bei diesen Positionen
in beachtlicher Weise variiert, wie schon seit Lingerem
kritisch diskutiert wird (Strehmel 2016). Wéahrend die
einen fir ihre Leitungsaufgabe freigestellt sind, tiben
andere sie nebenher aus. Mit Blick auf Berufswege, ver-
standen als vertikale und horizontale berufliche Ent-
wicklungsmeéglichkeiten, ist diese Konzentration von
Karriereoptionen auf Aufstiege jedoch problematisch,
denndie Wiinsche der Fachkrafte nach beruflicher Wei-
terentwicklung richten sich héufig auf eine fachliche
Weiterentwicklung aus, d. h. auf eine Spezialisierung
im paddagogischen und eben nicht im manageriellen
Bereich. Dies deutet sich — wie verschiedene andere
empirische Befunde gezeigt haben - bereits in dem
hohenberuflichen Commitmentvon Erzieherinnen und
Erziehern an.

Die Ausdifferenzierung von Aufgaben und Funktio-
nen innerhalb des Teams ist jedoch nicht nur eine Frage
individueller Karriereorientierungen. Denn Karriere-
entwicklung setzt eine intrainstitutionelle Binnendiffe-
renzierung der Aufgaben voraus - in Kernaufgaben, die
von allen ausgefiihrt werden, und in Spezialaufgaben,
die von Fachkraften mit spezifischer Expertise ausge-
fithrt werden (vgl. Frohlich-Gildhoff u.a. 2014b). Das ist
ein Grundgedanke, der bereits im Hinblick auf multipro-
fessionelle Teams und deren Zusammenarbeit Eingang
in den Fachdiskurs gefunden hat (Weltzien u. a. 2016).

Die vorliegende Studie hat gezeigt, dass Transparenz
iiber Aufgaben- und Arbeitsteilung sowie ein offizielles
Mandat fiir Spezialaufgaben wichtige Voraussetzungen
fiir die Akzeptanz von Funktionsstellen sind, und damit
auch fiir die Etablierung von Fachkarrieren. Die Akzep-
tanz innerhalb des Teams ist wiederum auch abhéngig
von einer entsprechenden fachlichen Expertise, die tiber
Beratungund Anleitung der Kolleginnen in einen Mehr-
wehrtfiir alle Teammitglieder transferiert werden kann.
Hier kommt Fort- und Weiterbildung ein besonderer
Stellenwert zu: Was fiir Leitungskarrieren mittlerweile
tiblich zu sein scheint - nédmlich die Verkniipfung der
Ubernahme einer solchen Position mit einer entspre-
chenden (langerfristigen) Qualifizierung - muss dann
auch fur Fachkarrieren gelten. Damit ist nicht zuletzt
auch die Hoffnung verkniipft, dass von spezialisierten
Funktionsstellen auch Impulse fiir die Qualitatsentwick-
lung ausgehen.
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Ausblick

Alles in allem zeigt sich tiber die drei Analyseperspek-
tiven Einstiege, Ausstiege und Aufstiege hinweg, dass
neben guten Beschéftigungs- und Arbeitsbedingungen
der Wunsch und das Streben nach beruflicher Weiter-
entwicklung - insbesondere in Form fachlicher Vertie-
fung und Spezialisierung - ein wichtiger Motor fiir die
Gestaltung eines langerfristigen Berufswegs ist. Die
Herausforderung wird also zukiinftig darin bestehen,
Antworten auf die Frage zu finden, wie Karrierewege
implementiert werden kénnen, die sowohl Aufstiege
als auch Spezialisierungen ermdoglichen. Sollen von
diesen Fachkarrieren Qualitdtsimpulse ausgehen, muss
auch ein Blick auf die ihnen zugrunde liegenden Fort-
und Weiterbildungen geworfen und entsprechende
Standards dafiir entwickelt werden. Die aktuell hdufig
genutzten kurzfristigen Fortbildungen scheinen fiir den
Erwerb vertiefter Kompetenzen weniger geeignetzu sein
(Buschle/Gruber 2018).

Eine Antwortaufdie Fragenach derImplementierung
von Fachkarrieren scheint darin zu liegen, den Umbau
derbislang eher egalitdren Teamstrukturen systematisch
in Richtung einer stdrkeren Binnendifferenzierung von
Funktionen und Aufgaben voranzutreiben. Fachkarri-
eren basieren auf intrainstitutionellen Aushandlungs-
prozessen. Sie betreffen nicht nur die einzelne Fach-
kraft, sondern das gesamte Team und missen daher in
Teamentwicklungsprozesse eingebunden werden. Auch
wenn sich mittlerweile gewisse tibergeordnete Karriere-
muster abzeichnen, wie etwa die der Praxisanleitung
und der Sprachférderung, missen Fachkarrieren ein-
richtungs-und tragerspezifisch ausgestaltet werden und
idealerweise die Kompetenzen und fachlichen Interes-
sen der Fachkréfte einbeziehen.

Dieinstitutionelle Karrieresteuerung, verstanden als
Teamentwicklung, bedarfihrerseits einer engen Koppe-
lung an MaBnahmen der Personalentwicklung. Solche
Prozesse zu gestalten und zu steuern, liegt in der Ver-
antwortung der Trdger und der Leitungskréfte. Bislang
scheintjedoch eine in die Teamentwicklung integrierte
Karrieresteuerung noch nichtin der Breite Gegenstand
von Personalentwicklung zu sein. Darauf weisen Ergeb-
nisse einer bundesweiten Befragung der WiFFin Kinder-
tageseinrichtungen hin. Hier zeigt sich, dass es zwar zu
einem Bedeutungszuwachsvon Personalentwicklungin
Kindertageseinrichtungen gekommen ist, Karriereent-
wicklung im Rahmen von TeamentwicklungsmaBnah-
men jedoch eine untergeordnete Rolle spielt.
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Deutlich haufiger steht die ,Unterstiitzung eines guten
Teamklimas® im Mittelpunkt von Teamentwicklung
(Geiger 2019, S. 84). Etwas anders gestaltet sich dies bei
den Mitarbeiterjahresgespréachen, einer weiteren Ma8-
nahme von Personalentwicklung. Wenngleich hier
Themen wie Zielvereinbarungen und Zielerreichung
oder die Bewertung der Arbeitsleistung im Vordergrund
stehen, werden in diesen Gesprdachen auch Fragen des
Fortbildungsbedarfs und der beruflichen Entwick-
lungsmaoglichkeiten erortert. Allerdings geschieht dies
vermutlich wenigerim Kontextdes Gesamtteams alsviel-
mehr fokussiert auf die individuelle Berufsentwicklung.

Die Entwicklungvon Fachkarrieren zu férdern, bedarf
jedochnichtnureinersystematischen Karrieresteuerung
durchdie Trager, sondern auch eines kritischen Blicks auf
die Stiitzsysteme der Aus- und Weiterbildung sowie auf
die strukturellen Rahmenbedingungen des Arbeitsfel-
des (wie etwa Qualifizierungsstandards im Rahmen des
Fachkraftegebots oder tarifrechtliche Regelungen mit
ihren eher geringen Spielrdumen). Eswird daher zukiinf-
tigdarum gehen, Ermdglichungsstrukturen zu schaffen,
und diesbetrifftalle Ebenen des Systems Kindertagesein-
richtung: die landes- und tarifrechtliche Rahmung, die
organisationale Rahmung durch den Trager, das Mikro-
system Kindertageseinrichtung (also die Fachkréfte und
die Teamns) sowie die Stiitzsysteme der Fachberatung und
der Weiterbildung.
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