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Eine neue Studie der

Bertelsmann Stiftung zeigt,
warum Kitas bei Einstellungen
Kompromisse machen und wie
Leitungen und Trager Teams
aufbauen konnen

Besonders problematisch: Rund jede zehnte befragte Leitung
berichtet, dass der Trager teilweise Personen eingestellt
habe, die sie fur die Arbeit mit Kindern oder im Team als
ungeeignet einschatzte.Die Ergebnisse werfen eine
grundsatzliche Frage auf: Wie konnen Kita-Leitungen unter
schwierigen Bedingungen Personal gewinnen, das nicht nur eine
Liucke im Dienstplan schliel8t, sondern die padagogische Arbeit
tatsachlich starkt?
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Schritte vor der Neueinstellung von Personal*
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Um das Verfahren der Einstellung von neuem Personal naher in den Blick zu nehmen, wurden die Teilnehmenden gefragt, wie
haufig und welche der folgenden Schritte in den letzten 12 Monaten vor der Einstellung von neuem Personal erfolgten: Ein
personliches Vorstellungsgesprach mit der Kita-Leitung fand z. B. bei 93,1 % vor jeder Einstellung statt. Fast drei Viertel der
Befragten (73,4 %) geben an, dass vor jeder Einstellung eine Hospitation im Team oder ein Probearbeiten stattfand. Das personliche
Vorstellungsgesprach mit dem Trager kam dagegen am seltensten vor: Bei 23,8 % fand es nicht vor jeder Einstellung und bei 16,2%
vor keiner Einstellung statt.

*  Die Schritte der Neueinstellung von Personal wurden mit der Frage erhoben: \Wie hiufig erfolgen die folgenden Schritte vor der
Einstellung von neuem Personal?” Die Befragten konnten zwischen den Antwortoptionen ,vor jeder Einstellung®, ,nicht vor jeder
Einstellung" und ,vor keiner Einstellung®, zusatzlich der Antwortoption ,weil ich nicht" wahlen.

**  Das vollstiandige Item lautete: ,Priifung formaler Qualifikation (z. B. Ausbildungsabschluss)".
*** Rundungsbedingt kommt es hier zu einer Abweichung von 100 %.

**** Das vollstandige Item lautete: ,Hospitieren im Team / Probearbeiten (oder Personal hat bereits vorher in der Kita gearbeitet)".
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Warum eine schnelle Einstellung
nicht immer die beste Losung 1ist

Die Grunde fur Kompromisse bei der Personalauswahl sind
nachvollziehbar. 81 Prozent der befragten Leitungskrafte
nennen die Entlastung des vorhandenen Personals, 76 Prozent
die Aufrechterhaltung des Betreuungsangebots.Wer taglich mit
Personalausfallen, Uberlasteten Kolleginnen und Kollegen und
drohenden Einschrankungen der Betreuungszeiten umgehen muss,
kann offene Stellen nicht beliebig lange unbesetzt lassen.

Doch eine Neueinstellung bringt nicht automatisch Entlastung.



Fehlen wichtige fachliche Kompetenzen oder passt eine Person
nicht in die Arbeitsweise des Teams, konnen zusatzliche
Belastungen entstehen. Erfahrene Mitarbeitende missen haufiger
unterstiutzen, Konflikte klaren oder Aufgaben ubernehmen, fur
die die neue Kollegin oder der neue Kollege noch nicht
ausreichend vorbereitet ist.Gerade deshalb sollte die
Personalauswahl nicht allein danach erfolgen, wer moglichst
schnell verfugbar ist.

Kompromisse bei (manchen) neu eingestellten Personen in Bezug auf Einstellungskriterien™
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Um zu erfassen, inwieweit bei der Personalauswahl an fachlichen und persénlichen Eignungskriterien festgehalten wird, wurden
die Teilnehmenden nach méglichen Kompromissen bei der Einstellung neuen Personals gefragt. Dabei zeigen sich in vielen Kitas
diverse Kompromisse. Am haufigsten betrifft dies fundiertes fachliches Wissen (55,6 %). Auch bei der Eignung aus Sicht der
zukiinftigen Teamkolleg:innen (42,0 %) und der Fahigkeit zur Reflexion des eigenen Handelns und der eigenen Haltung (39,7 %)
wurden vergleichsweise hdufig Abstriche gemacht. Beim feinflihligen Umgang mit Kindern (20,2 %) und einer kindorientierte
Haltung (17,9 %) werden jeweils von rund einem Fiinftel Kompromisse angegeben.

-

Die Kompromisse in Bezug auf die Einstellungskriterien wurden mit folgender Frage erhoben: Wurden in lhren Augen bei
(manchen) neu eingestellten Personen Kompromisse in Bezug auf die folgenden Einstellungskriterien eingegangen?” Die
Befragten konnten zwischen der Antwortoption ,bei keiner neu eingestellten Person wurden Kompromisse eingegangen”
und ,bei manchen oder allen neu eingestellten Personen wurden Kompromisse eingangen” auswadhlen.

%

Das vollstindige Item lautete: ,Abschluss auf dem ausgeschriebenen Qualifikationsniveau”.

sww

Das vollstindige ltem lautete: ,Fihigkeit zum feinfiihligen Umgang mit den Kindern®.

Ty

Das vollstindige ltem lautete: ,Eignung in den Augen der zuk(inftigen Team-Kolleg:innen"”.

Das vollstandige Iltem lautete: ,Fihigkeit zur Reflexion in Bezug auf das eigene Handeln und die eigene Haltung”.

s**#** Das vollstandige Item lautete: ,Bereitschaft zur persénlichen Weiterbildung und Professionalisierung®.
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Wie erkenne 1ich, ob jemand zu
meinem Kita-Team passt?

Die Studie 1liefert keine fertige Checkliste fir
Bewerbungsgesprache. Ihre Ergebnisse machen jedoch deutlich,
welche Aspekte bei der Auswahl besonders beachtet werden
sollten.Neben der formalen Qualifikation sind das padagogische
Grundverstandnis, die Fahigkeit zur Selbstreflexion und die
Bereitschaft zur Zusammenarbeit entscheidend.Fir Kita-
Leitungen lassen sich daraus einige praktische Fragen
ableiten:

1. Teilt die Person unsere padagogische
Grundhaltung?

Wie versteht sie die Bedirfnisse von Kindern? Wie geht sie mit
Konflikten um? Welche Bedeutung haben Beteiligung,
Beziehungsgestaltung und Kinderrechte fir sie?

Eine gemeinsame padagogische Orientierung bedeutet nicht, dass
alle Beschaftigten gleich denken missen. Unterschiedliche
Erfahrungen und Perspektiven konnen ein Team bereichern. Bel
grundlegenden Fragen des Umgangs mit Kindern sollte jedoch
Einigkeit uUber verbindliche professionelle Standards bestehen.

2. Kann die Person das eigene Verhalten
reflektieren?



Die hohe Zahl der Kompromisse bei der Reflexionsfahigkeit ist
besonders bemerkenswert. Padagogische Fachkrafte mussen ihr
Handeln hinterfragen, Ruckmeldungen annehmen und eigene Fehler
erkennen konnen.

Im Bewerbungsgesprach konnen deshalb konkrete Situationen
aufschlussreicher sein als allgemeine Selbsteinschatzungen.
Beispielsweise: ,Erzahlen Sie von einer Situation, in der Sie
Ihr padagogisches Vorgehen nach einer Ruckmeldung verandert
haben.“

3. Wie arbeitet die Person mit anderen
Zzusammen?

Teamfahigkeit zeigt sich nicht allein in Freundlichkeit oder
Kontaktfreude. Wichtig ist, ob jemand Absprachen einhalt,
Informationen weitergibt, Kritik sachlich aullert und
unterschiedliche Auffassungen konstruktiv bearbeiten kann.

Hilfreich konnen Fragen nach bisherigen Erfahrungen mit
schwierigen Teamsituationen sein. Auch ein fachlich
begleitetes Kennenlernen des Arbeitsalltags kann zusatzliche
Eindricke vermitteln, sofern es organisatorisch und rechtlich
angemessen gestaltet wird.

4. Welche Kompetenzen sind vorhanden - und welche miissen
entwickelt werden?

Nicht jede neue Mitarbeiterin und jeder neue Mitarbeiter muss
bereits alle Anforderungen erfullen. Gerade bei
Quereinsteigenden kann die Bereitschaft zum Lernen eine
wichtige Starke sein.



Entscheidend ist jedoch, dass vorhandene Kompetenzlucken
erkannt und durch geeignete Einarbeitung, Anleitung und
Weiterbildung bearbeitet werden. Dabei mussen die jeweiligen
landesrechtlichen Qualifikations- und Einsatzvorgaben
eingehalten werden.

Griinde, dass Kompromisse bei der Personalauswahl eingegangen wurden*
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Um mogliche Einflussfaktoren auf Kompromisse bei der Personalauswahl zu untersuchen, wurden die Teilnehmenden nach den
Griinden fiir entsprechende Abstriche bei Einstellungskriterien gefragt. Kompromisse bei Einstellungen wurden v. a. einge-
gangen, um das vorhandene Personal zu entlasten (81,3 %) und den Kita-Betrieb aufrechtzuerhalten (76,2 %). 16,2 % geben an,
dem Trager seien die Folgen seiner Entscheidungen fiir die Qualitat der Kita-Arbeit nicht bewusst gewesen; 12,0% berichten,
dass diese Folgen ignoriert wurden.

* Die Griinde fiir das Eingehen von Kompromissen wurde mittels folgender Frage erhoben:
+Was waren die Griinde dafiir, dass diese Kompromisse eingegangen wurden?"
Die Befragten konnten zwischen folgenden Antwortoptionen wahlen: trifft zu®,  trifft nicht zu®, ,weif? ich nicht".

Folgende Items wurden abgefragt:

.Es sollte schnell neues Personal eingestellt werden, um den laufenden Betrieb (méglichst) aufrecht zu erhalten / gesetzliche
Betreuungsanspriiche zu erfiillen.”

.Es sollte schnell neues Personal eingestellt werden, um das vorhandene Personal zu entlasten.”

.Das neu eingestellte Personal war flexibler in Bezug auf die Arbeitszeiten, die abgedeckt werden miissen (z. B. Verfiigbarkeit
auch am Nachmittag) als besser passende Bewerber:innen.”

.Méoglichst geringe Personalkosten, um der angespannten finanziellen Situation des Tragers gerecht zu werden.”

.Maoglichst geringe Personalkosten, obwohl keine Einschrinkungen durch die finanzielle Situation des Trigers nitig waren.”

.Dem Trager waren die Folgen seiner Entscheidungen fiir die Qualitat der KiTa-Arbeit nicht bewusst."

.Der Trager hat die Folgen seiner Entscheidungen fiir die Qualitit der KiTa-Arbeit ignoriert.”

JAnderer Grund”

Rundungsbedingt kommt es in dieser Grafik zu Abweichungen von 100 %.
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Kita-Leitung und Trager missen



gemeinsam entscheiden

Ein zentraler Befund der Studie betrifft das Verhaltnis
zwischen Kita-Leitung und Trager.Nur 59 Prozent der befragten
Leitungskrafte geben an, dass vor jeder Neueinstellung ein
personliches Gesprach mit dem Trager stattfindet. Gleichzeitig
berichten 62 Prozent, dass der Trager ihnen die alleinige
Entscheidung Uber eine Anstellung Uberlasst, obwohl er die
rechtliche Verantwortung tragt.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass Verantwortlichkeiten
und Abstimmungsprozesse nicht immer ausreichend geklart sind.

Gerade bei der Frage, wer in ein bestehendes Team passt, sind
beide Perspektiven notwendig. Der Trager muss die rechtlichen,
organisatorischen und finanziellen Voraussetzungen
bericksichtigen. Die Kita-Leitung kennt dagegen die
padagogische Konzeption, die Zusammensetzung des Teams und die
konkreten Anforderungen des Alltags.

Sinnvoll erscheint deshalb ein gemeinsames Verfahren, bei dem
vor einer Ausschreibung geklart wird, welche Qualifikationen
zwingend erforderlich sind, welche Kompetenzen entwickelt
werden konnen und wer Uber die Einstellung entscheidet.

Die Bertelsmann Stiftung empfiehlt ausdrucklich, die
Zusammenarbeit zwischen Tragern und Leitungen beil
Personalauswahl und Personalentwicklung zu intensivieren.



Umgang mit neuem padagogischem Personal in der Kita*
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Um zu untersuchen, ob und inwiefern Einrichtungen professionelles Handeln bei der Einarbeitung von neuem Personal in den letzten
12 Monaten sicherstellten, wurden die Teilnehmenden zum Umgang mit neu eingestellten padagogischen Mitarbeitenden befragt.
Eine professionelle Einarbeitung wird nicht durchgangig bei allen Neueinstellungen umgesetzt. Wahrend z. B. bei 83,3 % Leitung

und Team bei allen Neueingestellten sicherstellten, dass neue Mitarbeitende die gemeinsame padagogische Grundhaltung zum
angemessenen Umgang mit Kindern teilen, gaben iiber 15 % an, dass dies nur bei manchen bzw. (eigentlich) niemandem umgesetzt
wird. Mehr als die Halfte der Befragten (55,0%) berichten, dass alle oder manche neuen Mitarbeitenden bereits nach wenigen

Tagen mit einzelnen Kindern allein sind. Regelmatige und ausreichende Reflexionsgesprache wurden nur bei 64,1 % mit allen neuen
Mitarbeitenden gefiihrt. Bei einem als nicht feinfiihlig eingeschdtzten Umgang mit Kindern wurden nur zu 30,8 % konsequent
Weiter- oder Nachqualifizierungen veranlasst.

* Der Umgang mit neuem padagogischen Personal wurde mit der Frage erhoben: ,Wie wird mit neuem padagogischen Personal in lhrer
Einrichtung umgegangen?” Die Befragten konnten dabei zwischen den Antwortoptionen ,ist bei jeder neu eingestellten Person der
Fall’, .ist bei manchen neu eingestellten Personen der Fall®, ,ist bei (eigentlich) keiner neu eingestellten Person der Fall®, ,war noch nie
relevant” und ,wei ich nicht" wahlen.

Dabei lauteten die ltems wie folgt:

,Die Leitung und das Team stellen sicher, dass das neue Personal die gemeinsame padagogische Grundhaltung in Bezug auf den
angemessenen Umgang mit Kindern teilt”

.Das Team hat die Interaktionen zwischen neuem Personal und den Kindern genau im Blick."

JNeues Personal ist schon nach wenigen Tagen mit einzelnen Kindern alleine.”

JMNeues Personal ist erst dann mit Kindern alleine, wenn damit in den Augen des Teams kein Risiko (mehr) fiir die Kinder verbunden ist.”

,Die Einarbeitung von neuem Personal erfolgt durch dafiir qualifiziertes Personal.”

LMit neuem Personal werden regelmaRig und in ausreichendem Umfang Reflexionsgesprache gefiihrt.”

JDer Trager veranlasst so schnell wie moglich MaBnahmen zur Weiter- / Nachqualifizierung, wenn neues Personal in den Augen
der KiTa-Leitung keinen feinfiihligen Umgang mit den Kindern hat."

.Meues Personal wird so schnell wie méglich durch den Trager gekiindigt, wenn es in den Augen der KiTa-Leitung eine (mogliche)
Gefdhrdung fiir die Kinder darstellt.”

Rundungsbedingt kommt es in dieser Grafik zu Abweichungen von 100 %.
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Warum die Einarbeitung iiber den
Erfolg mitentscheidet



Selbst eine sorgfaltig ausgewahlte Fachkraft bendotigt Zeit, um
in einer neuen Einrichtung anzukommen.

Sie muss die Kinder kennenlernen, Beziehungen aufbauen, die
padagogische Konzeption verstehen und sich mit den Ablaufen
und Vereinbarungen des Teams vertraut machen.

Doch gerade bei der Einarbeitung zeigen sich nach der Studie
erhebliche Defizite. Bis zu 28 Prozent der befragten
Leitungskrafte meinen, dass ihre Trager uUber die Einarbeitung
neuer Mitarbeitender nicht oder eher nicht informiert sind.

Damit fehlt mdéglicherweise auch die Grundlage, um beurteilen
zu konnen, ob eine Neueinstellung tatsachlich zur Entlastung
beitragt.

FiUr die Praxis bedeutet das: Einarbeitung sollte nicht dem
Zufall duberlassen bleiben. Ein klarer Plan, feste
Ansprechpersonen und regelmallige Reflexionsgesprache konnen
helfen, Unsicherheiten fruhzeitig zu erkennen.

Dabei sollte auch das bestehende Team einbezogen werden. Denn
neue Mitarbeitende missen nicht nur Aufgaben Uubernehmen,
sondern Teil einer gemeinsamen padagogischen Praxis werden.



Informationsstand des Tragers in Hinblick auf neu eingestelltes Personal*
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Wahrnehmung kindlicher -
Bedu rfnisse 20,7'% 63 70 2-630
Unangemessenes Verhalten o
gegeniber Kindern 65,1% 214% 9.1% 44% 2.681
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Um den Informationsstand zwischen Kita und Trager nach der Einstellung neuen Personals zu betrachten, wurden die Teilnehmenden
gefragt, wie gut der Trager (iber neues Personal in Bezug auf Kinder, Team und pidagogische Arbeit informiert ist. Trager sind dabei
héufig nicht ausreichend lber neueingestelltes Personal informiert. Wahrend z. B. 86,5 % der Befragten (eher) zustimmen, dass der
Trager dartiber auf dem aktuellen Stand war, ob es zu unangemessenem Verhalten von neuem Personal gegeniiber den Kindern

kam, und 13,5 % (eher) nicht, traf es bei 27,0% (eher) nicht zu, wenn es um die Wahrnehmung kindlicher Bediirfnisse durch neue
Mitarbeitende geht. Beziiglich der notwendigen Bedingungen fiir eine gute Integration ins bestehende Team stimmen 28,3 % (eher)
nicht zu, dass der Trager informiert war.

* Der Informationsstand des Tragers wurde anhand der folgenden Fragestellung mit verschiedenen Items erfasst:
,Um zu beurteilen, wie gut es mit dem neuen Personal fiir die Kinder und das Team l3uft, war bzw. ist der Triger stets auf dem
aktuellen Stand ...
... ob und in welchen Bereichen neues Personal zur Sicherung der Qualitdt der pidagogischen Arbeit beitragt.”
... ob und in welchen Bereichen neues Personal die Qualitat der pidagogischen Arbeit gefihrdet”
... ob und in welchen Bereichen neues Personal das KiTa-Team entlastet.
... ob und in welchen Bereichen neues Personal das KiTa-Team zusétzlich belastet.
... inwiefern neues Personal in der Lage ist, die Bediirfnisse der Kinder wahrzunehmen und angemessen auf diese zu reagieren.”
... ob es zu unangemessenem Verhalten von neuem Personal gegeniiber den Kindern kommt.*
... welche Bedingungen geschaffen werden miiss(t)en, dass das neue Personal gut ins bestehende Team integriert werden kann."

Die Befragten konnten dabei zwischen vier Antwortoptionen ,trifft voll zu", trifft eher zu®, ,trifft eher nicht zu" und
LLrifft nicht zu" wahlen.

Rundungsbedingt kommt es in dieser Grafik zu Abweichungen von 100 %.

Quelle: Befragung ,Personalauswahl und Teamentwicklung in KiTas: Zwischen Qualitat und Bedarfs- | Bertelsmannstiftung
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Weiterbildung darf nicht vom Zufall
abhangen

Besonders deutlich wird der Handlungsbedarf bei der
Qualifizierung.



Nur 31 Prozent der befragten Kita-Leitungen geben an, dass bei
festgestelltem Weiterbildungsbedarf wahrend der Einarbeitung
in jedem Fall eine entsprechende Weiterbildung erfolgt.

Dabei zeigen die Analysen der Bertelsmann Stiftung einen
Zusammenhang zwischen der Weiterbildungsaktivitat der Trager
und dem Schutz sowie der Forderung der Kinder: Wo Trager
haufiger Fortbildungen veranlassen und deren Wirkung
uberprufen, fallen die berichteten Ergebnisse glnstiger aus.

Daraus lasst sich nicht ableiten, dass Fortbildungen allein
fur diese Unterschiede verantwortlich sind. Die Befunde
unterstreichen jedoch die Bedeutung einer systematischen
Personalentwicklung.

Vor allem bei Mitarbeitenden, die ohne klassische padagogische
Ausbildung 1in die Kita kommen, mussen Aufgaben,
Verantwortlichkeiten und Qualifizierungsbedarf sorgfaltig
aufeinander abgestimmt werden.

Eine Einrichtung sollte deshalb bereits bei der Einstellung
wissen, welche Unterstutzung eine neue Person benotigt, wer
diese leisten kann und welche Zeit dafur zur Verflgung steht.

Was tun, wenn keine geelgnete
Fachkraft zu finden 1ist?

Die schwierigste Situation entsteht, wenn eine Kita dringend
Personal braucht, aber keine Bewerberin und kein Bewerber
samtliche Anforderungen erfullt.



Die Studie zeigt, dass solche Entscheidungen langst zum Alltag
vieler Einrichtungen gehoren. Sie legt jedoch nicht nahe,
grundsatzlich auf Quereinsteigende oder weniger erfahrene
Beschaftigte zu verzichten. Vielmehr kommt es darauf an,
Kompromisse bewusst und verantwortlich zu gestalten.

Nicht jede Kompetenzliucke hat dieselbe Bedeutung. Fehlende
Kenntnisse uber bestimmte Dokumentationsverfahren lassen sich
moglicherweise relativ schnell ausgleichen. Defizite beim
professionellen Umgang mit Kindern, beim Kinderschutz oder bei
der Reflexion des eigenen Verhaltens sind dagegen wesentlich
schwerwiegender. Deshalb sollten Trager und Kita-Leitung
gemeinsam unterscheiden, welche Anforderungen unverzichtbar
sind und welche durch begleitete Qualifizierung entwickelt
werden konnen.

Auch die Belastbarkeit des vorhandenen Teams muss
berlicksichtigt werden. Wenn eine neue Person intensive
Anleitung benotigt, dafir aber keine Zeit zur Verflugung steht,
kann die vermeintliche Entlastung ausbleiben.

Gute Personalauswahl braucht gute
Rahmenbedingungen

Die Bertelsmann Stiftung richtet ihre Empfehlungen deshalb
nicht allein an Kita-Leitungen und Trager. Auch die Politik
sei gefordert, Verantwortlichkeiten klarer zu regeln und die
notwendigen Ressourcen bereitzustellen. Dazu gehoOren
ausreichend Leitungszeit, Fachberatung, Moéglichkeiten zur
Weiterbildung und eine verlassliche Finanzierung.

Denn sorgfaltige Auswahlgesprache, strukturierte Einarbeitung



und kontinuierliche Personalentwicklung benotigen Zeit. Fehlt
diese, geraten selbst engagierte Leitungskrafte unter Druck,
Stellen moglichst schnell zu besetzen.

Die neue Studie macht damit deutlich, dass die Qualitat einer
Kita nicht erst im Gruppenraum entsteht. Sie wird bereits dort
mitbestimmt, wo entschieden wird, wer eingestellt wird, wie
neue Beschaftigte begleitet werden und welche Moglichkeiten
sie erhalten, sich fachlich weiterzuentwickeln.

Fur Kita-Leitungen 1lasst sich daraus eine zentrale Frage
ableiten: Nicht nur ,Wer kann die freie Stelle ubernehmen?“,
sondern vor allem ,Welche Person kann mit der richtigen
Unterstutzung unser Team und unsere padagogische Arbeit
langfristig starken?“

Zur Studie

Dobelmann, Noemi; Lagemann, Marina; Vielstadte, Teresa; Bock-
Famulla, Kathrin (2026): Tragerverantwortung fur Schutz und
Wohlbefinden von Kindern in Kitas. Personalentwicklung zentral
fur gute Qualitat. Bertelsmann Stiftung, Gutersloh. DOI:
10.11586/2026135.Fur die Untersuchung wurden 4.782 Kita-
Leitungskrafte zwischen September und Oktober 2025 befragt.
Die Teilnahme erfolgte freiwillig nach einem Aufruf; es
handelt sich nicht um eine zufallig gezogene, reprasentative
Stichprobe. Die Ergebnisse geben daher die Einschatzungen der
Befragten wieder und durfen nicht ohne Weiteres auf samtliche
deutschen Kitas Ubertragen werden.Quelle:

https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/publikationen/publikati
on/did/traegerverantwortung-fuer-schutz-und-wohlbefinden-von-
kindern-in-kitas
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