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Lucienne Bangura-Nottbeck, Dr. Patricia Heufers und Dr. Anne Ruppert, MJI

Von Kita bis Karriere – Ambiguitätskompetenz
von Beginn an – ein kleiner Zuruf

Die aktuelle Arbeitswelt ist geprägt von tiefgreifenden Veränderungen, wie flexible Arbeitsmodelle, der Zustrom
internationaler Fachkräfte, Automatisierung von Arbeitsabläufen. Mit einer zunehmend vielfältigen Arbeitswelt
entstehen jedoch Unsicherheiten, da neue und ungewohnte Situationen auftreten. Um sowohl gesellschaftlich als
auch wirtschaftlich erfolgreich zu sein, ist Ambiguitätstoleranz entscheidend, also die Fähigkeit, Unsicherheiten
auszuhalten. Darüber hinaus ist Ambiguitätskompetenz erforderlich – die Fähigkeit, konstruktiv mit dem Neuen
und Unbekannten umzugehen. Diese Kompetenzen bilden die Grundlage für ein erfolgreiches Miteinander in einer
diverseren und sich wandelnden Arbeitswelt. Inwieweit werden bereits in frühpädagogischen Einrichtungen und
darauffolgenden Bildungseinrichtungen die Grundlagen zur Entwicklung der Ambiguitätskompetenz gelegt und in-
wieweit profitieren und tragen Unternehmen zur erfolgreichen Zusammenarbeit in diversen Teams bei?

Die Weichen werden gestellt – Ambiguitäts-
kompetenz in der Frühpädagogik
Im Hinblick auf das Aufwachsen in der aktuellen Gesell-
schaft ist die Öffnung für Neues unabdingbar. Die Hetero-
genität des Zusammenlebens sorgt dafür, dass Menschen,
Situationen und Verhalten weniger voraussehbar sind, als
sie es in der Vergangenheit waren, z.B. die Rolle von Mann
und Frau. Wir leben in einer Kultur der Vielfalt. Der Kon-
takt mit Neuem kann das Gefühl von Unsicherheit hervor-
rufen, welches unterschiedlich stark wahrgenommen wird.
Fällt es dem einen leicht, die positiven und negativen
Aspekte einer neuen Situation zu erkennen, ordnet der an-
dere eine neue Situation in positiv oder negativ ein. Insbe-
sondere in einer Zeit der Vielfalt ist es entscheidend, wie
Menschen mit neuen Situationen umgehen und Mehrdeu-
tigkeit (positive und negative Aspekte) aushalten können.
Frenkel-Brunswik (1949)1 definiert die Fähigkeit diese Un-
sicherheit auszuhalten als Ambiguitätstoleranz, es heißt das
Gefühl von Unsicherheit für eine kurze Dauer durchzuste-
hen. Verfügen Menschen nicht oder nur im geringen Maße
über diese Fähigkeit, können neue Situationen Orientie-
rungslosigkeit und Stress hervorrufen. Ambiguitätstoleranz
kann sowohl trainiert als auch verlernt werden. Sind Indivi-
duen in der Lage, mit den eigenen auftretenden Emotionen,
z.B. Unsicherheit, umzugehen und das Kennenlernen von
Neuem als Gewinn zu betrachten, kann von Ambiguitäts-
kompetenz gesprochen werden. Das zeigt sich beispiels-
weise darin, dass Diversität als Gewinn betrachtet wird und
Freude am Kennenlernen von Vielfalt empfunden wird,
auch wenn es kurzzeitige Unsicherheit hervorrufen kann.

Bildungsziele in frühpädagogischen Einrich-
tungen
Mit Bildungszielen in frühpädagogischen Einrichtungen
(Kindertageseinrichtungen und Grundschulen) verbinden
wir zuallererst schulische oder schulvorbereitende Fähig-
keiten. Die Schuluntersuchung gibt ein Bild darüber wie-

der, wie gut Kinder bereits Mengen erfassen und sich
sprachlich äußern können. Im Auftrag frühpädagogischer
Einrichtungen steht jedoch neben der Förderung der ge-
nannten Fertigkeiten folgender Auftrag

„(…) dass alle Kinder sich in ihren unterschiedlichen Fä-
higkeiten und Lebenssituationen anerkennen, positive
Beziehungen aufbauen, sich gegenseitig unterstützen, zu
Gemeinsinn und Toleranz befähigt (…) werden“ (KiBiz
NRW, § 15 (5)).2

Entsprechend deutlich wird, dass entwicklungsentspre-
chende Ambiguitätskompetenz bereits in der frühpädago-
gischen Arbeit erlernt werden soll. Durch die Heterogenität
der Kindergruppe und über das Erleben, ein Teil einer
Gruppe zu sein, können hier Erfahrungen im Umgang mit
Vielfalt gemacht werden, welche fachlich durch pädagogi-
sche Fachkräfte und Lehrkräfte begleitet und angeregt wer-
den. Ziel ist es, das Gefühl von Gemeinschaft, unabhängig
der Herkunft und individueller Ausprägung, zu erleben.
Dieses Erleben gelingt nicht von selbst, sondern zum einen
durch eben jene fachliche Begleitung pädagogischer Fach-
kräfte und Lehrkräfte. Zum anderen z.B. durch die Gestal-
tung eines Tagesablaufs, sowohl in Schule als auch in Kin-
dertageseinrichtungen, der Raum zur persönlichen Gestal-
tung lässt und gleichzeitig Methoden zur Teilhabe aller
bereitstellt. Damit ist zum Beispiel gemeint, dass eine Ab-
stimmung nur dann für alle geöffnet ist, wenn Inhalte nicht
nur auf rein sprachlicher Ebene besprochen, sondern durch
Bilder unterstützt werden. Oder, dass Rückmeldungen aller
strukturiert eingeholt werden, beispielsweise durch die Be-
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1 Frenkel-Brunswik, Intolerance of Ambiguity as an Educational and Perceptu-
al Personality Variable, Journal of Personality 1949, 18, S. 108–143.

2 Ministerium für Kinder, Jugend, Familie, Gleichstellung, Flucht und Integra-
tion des Landes Nordrhein-Westfalen (2022). Gesetz zur frühen Bildung und
Förderung von Kindern (Kinderbildungsgesetz – KiBiz). https://www.mkjfgfi.
nrw/system/files/media/document/file/kibiz-mit-stand-vom-01.08.2022.pdf.



fragung jedes einzelnen Kindes. Wenn alle ihre Meinung
teilen können, gelingt es eher, Verhalten und die Motiva-
tion dahinter einzuordnen.

Ein weiterer gewinnbringender Aspekt in Kindertagesein-
richtungen und Schulen, mit jahrgangsübergreifendem
Lernen, ist das Erleben regelmäßiger Fluktuation der Ge-
meinschaft. Mindestens jährlich müssen sich Kinder da-
rauf einstellen, dass bekannte Gesichter die Gruppe verlas-
sen und neue hinzukommen. Eine kontinuierliche Weiter-
entwicklung des Systems. Ein kontinuierliches Training
für den Umgang mit Neuem und den Abbau von Unsi-
cherheiten – jedoch nur dann, wenn alle miteinander in
Kontakt treten. Andernfalls bilden sich Interessengemein-
schaften, die zwar im kleinen Personenkreis das Gefühl
von Gemeinschaft erfüllen, aber auch dazu beitragen kön-
nen, dass sich Interessengemeinschaften in ihren Werten
voneinander unterscheiden. Ziel ist es jedoch, ein gemein-
sames Werteempfinden und gemeinsame Regeln als
Gruppe zu entwickeln. Wenn Gruppen ein gemeinsames
Ziel entwickeln, trägt es zum Zusammenhalt bei und
gleichzeitig gibt es Orientierung, insbesondere in heraus-
fordernden Situationen im Alltag. Wenn gemeinsame Re-
geln besprochen und ausgehängt werden, können sich
Kinder und Fachkräfte auf ihre gemeinsamen Abmachun-
gen beziehen. Gleichzeitig wird in der Erarbeitung sicht-
bar, wie unterschiedlich Kinder Konflikte und die dazuge-
hörigen Regeln wahrnehmen. Nur im Austausch gelingt es
wahrzunehmen, wie beispielsweise Kinder in Situationen
wütend werden und welche Möglichkeiten es gibt, diesem
Gefühl Raum zu geben. Inwiefern trägt dieses Erleben zur
Ambiguitätskompetenz bei und warum ist eben dieser
Entwicklungsbereich in Kita und Grundschule wichtig für
das Zusammenleben in fortlaufenden Bildungseinrichtun-
gen und Unternehmen?

In frühpädagogischen Einrichtungen bildet
sich ein repräsentatives Bild unserer hetero-
genen Gesellschaft ab
Für das inklusive Zusammenleben der Gesellschaft ist es un-
abdingbar, mit Vielfalt von Beginn in Berührung zu kom-
men. Wenn Kinder in frühpädagogischen Einrichtungen
lernen, mit unterschiedlichem Verhalten und Motivationen
dafür umzugehen, sich selbst als Teil einer Gemeinschaft er-
leben, die eigenen Bedürfnisse äußern zu dürfen und einen
Kompromiss zu schließen, haben Kinder die basalen Fähig-
keiten zum inklusiven Zusammenleben gelernt – die Basis
für Ambiguitätskompetenz. Eben jene Fähigkeit ist dabei so-
gar als zentrales Ziel frühpädagogischer und schulischer Bil-
dung festgeschrieben:
– Die Schule vermittelt (…) das Verantwortungsbewusst-

sein für das Gemeinwohl (…) (Schulgesetz NRW –
SchulG, § 2 (4))“.

– „Die Schule fördert die vorurteilsfreie Begegnung von
Menschen (…)“ (ebd. § 2 (5)).

– „Die Schülerinnen und Schüler sollen insbesondere ler-
nen (…) in religiösen und weltanschaulichen Fragen per-
sönliche Entscheidungen zu treffen und Verständnis und
Toleranz gegenüber den Entscheidungen anderer zu ent-
wickeln (…)“ (ebd. § 2 (6.4)).3

Dieses Erlernen braucht die gleiche pädagogische Beglei-
tung wie das Erlernen schulvorbereitender Fähigkeiten. Es
verlangt das gesellschaftliche und politische Bewusstsein
darüber, dass es, gesamtgesellschaftlich betrachtet, mindes-
tens den gleichen Stellenwert haben muss. Dafür müssen
andere Bildungsziele (vorerst) Platz machen. Aktuell
scheint es, als würde Inklusion als Mitläufer in der früh-
pädagogischen Arbeit gedacht, dabei zeigt sich vielmehr,
dass es die Basis für jedes weitere Bildungsziel ist. Nur wer
sich sicher und eingebunden fühlt, kann sich Aufgaben mit
dem nötigen Fokus und der nötigen Konzentration zuwen-
den. Kinder, die sich von Neuem nicht verunsichern lassen
und die lernen, auf andere Menschen, unabhängig ihrer
persönlichen Ausprägung und Merkmale, zuzugehen, ler-
nen Vielfalt als Gewinn zu betrachten.

Jetzt heißt es Dranbleiben – Ambiguitätskom-
petenz in der Oberstufe, der Ausbildung & im
Studium
Den Nachwuchs bereits im Schulalltag, während der Aus-
bildung oder im Studium aktiv auf ein unerschrockenes,
selbstbewusstes und positiv geprägtes Miteinander in der
Arbeitswelt vorzubereiten, um neben dem akademischen
Wissen die eigenen SoftSkills rechtzeitig entwickeln zu wol-
len und zu dürfen – ein Gamechanger für die Bildung und
die Wirtschaft.

Die Corona-Pandemie hat dieser Entwicklung nachhaltig
entgegengewirkt, so dass besonders das kommunikative
und offene Miteinander der Schüler*innen, Auszubilden-
den und auch der Studierenden massiv beeinträchtigt
wurde. Besonders an den Hochschulen wurde sowohl ein
Rückgang der Kommunikation und des Miteinanders als
auch Studienverlängerungen und Studienabbrüche ver-
merkt. „Die Studierenden litten unter dem mangelnden bis
fehlenden persönlichen Austausch und fühlten sich in Folge
dessen vermehrt verunsichert und ‚einsam‘.“4 Das plötzli-
che Kontaktverbot, der Abbruch des strukturierten Schul-
und Ausbildungsalltages, die ungewohnte Digitallehre – al-
les unvorhergesehene Umstände, die ein Gefühl von Angst,
Unsicherheit und Isolation in der Nachwuchsgeneration
freilegte.
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3 Ministerium für Schule und Bildung des Landes Nordrhein-Westfalen (2022).
Schulgesetz für das Land Nordrhein-Westfalen (Schulgesetz NRW – SchulG).
https://bass.schul-welt.de/6043.htm#1-1p2.

4 Schmieade, Küster, Stiehler, Auswirkungen der Corona-Pandemie auf die
psychische Gesundheit Studierender. Eine Qualitative Inhaltsanalyse von An-
fragen in der der Psychosozialen Beratungsstelle (PSP), Studentenwerk Dres-
den, 2023. https://docs.studentenwerk-dresden.de/publikationen/psb-schrif
tenreihe-auswirkungen-der-corona-pandemie.pdf.



Schüler*innen, Auszubildende und Studierende, die in der
Zukunft bereits in der Frühpädagogik ihre eigene Ambi-
guitätskompetenz entwickeln können, dürfte selbst eine
Pandemie nicht derart aus der Bahn werfen. Sobald die
Fähigkeit, mit Wandel, Krisen, widersprüchlichen Infor-
mationen oder unbekannten Situationen umgehen zu
können, geschult und auf dem Stundenplan fest verankert
wird, entstehen bereits im Schulalltag konstruktive Lö-
sungsansätze für unklare Herausforderungen. Die jungen
Menschen fühlen sich dementsprechend nicht direkt von
Unsicherheiten bedroht, sondern erlernen früh, das Neue,
den Wandel oder die Mehrdeutigkeit als eine ganz eigene,
fast schon selbstverständliche Normalität in ihr schuli-
sches und persönliches Denken und Handeln zu integrie-
ren. So entsteht eine neue Art der Reflexionskultur und
der Reflexionskommunikation, in der Schüler*innen, Aus-
zubildende und Studierende diese Kompetenz nutzen, um
gemeinsam Ängste, Unklarheiten, Haltungen, Aussagen
und Interpretationen zu teilen, zu hinterfragen, in den of-
fenen, interessierten Diskurs zu gehen und den Mehrwert
von Vielfalt genau in diesen Phasen als Gewinn zu erach-
ten. Sie bleiben aufgrund des Austausches eher hand-
lungsfähig und können trotz Unsicherheiten im Außen
Entscheidungen im Innen treffen und diese überzeugt,
selbstbewusst, emphatisch und pragmatisch in die Kom-
munikation bringen.

Wie können junge Menschen ihre Kommunika-
tionsfähigkeit frühzeitig entwickeln, um die
besagte Ambiguitiätskompetenz nachhaltig
anzuwenden?
Überzeugtes Empowerment, also das motivierende Er-
mächtigen durch Lehrende, lenkt den Blick auf die Res-
sourcen, Talente, Stärken und Visionen der Nachwuchsge-
neration. Ohne das nötige Selbstvertrauen kann die unab-
dingbare Offenheit und Toleranz nicht stattfinden, denn es
fällt dem Nachwuchs sichtlich schwer, sich aktiv mit neuen
Schüler*innen oder Kommiliton*innen zu verbinden und
sich mit persönlichen Erfahrungen oder Betrachtungen
einzubringen. Auch hier spielt die psychologische Sicher-
heit5, die wir meist aus dem Unternehmenskontext kennen,
eine tragende Rolle, damit Schüler*innen, Auszubildende
und Studierende mutig, vertrauensvoll und flexibel auf
neue Gruppen und Situationen reagieren, selbstbewusst
unterschiedliche Perspektiven einbringen und sich mit gro-
ßer Offenheit an jeglicher Kommunikation beteiligen. So-
bald diese durch Lehrende gegeben ist, kann der Nach-
wuchs den Raum für das angstfreie Äußern von Ideen, Im-
pulsen, Ansätzen, Bedenken und Beobachtungen aktiv
nutzen. So entsteht kreatives Denken, innovatives Handeln
und ein von Vielfalt geprägter Diskurs. Hier lassen sich Par-
allelen zur humanistischen Psychologie herstellen, denn der
realistische Blick auf die eigenen Fähigkeiten und Möglich-
keiten spielt auch in der Selbstaktualisierung nach Carl Ro-
gers (2007)6 eine Rolle, nämlich das eigene Ich mit dem in

Übereinstimmung zu bringen, was ich aktuell bin, und
dem, was ich sein kann. Nach dem Carl Rogers Modell ist
jeder Mensch einzigartig, braucht Beziehungen und möchte
wachsen. Dieses Wachstum können Lehrende durchgehend
und ermutigend fördern, so dass sich die Youngsters öff-
nen, austauschen und respektieren. Eine Möglichkeit wäre
nachhaltiges Empowerment, also das stetige Ermächtigen
und Ermutigen, sich mit seinen Ideen und Ansätzen regel-
mäßig und aktiv zu präsentieren und positionieren.

Denn gerade das Akzeptieren anderer Perspektiven und
das Anerkennen unterschiedlicher Meinungen spiegelt die
Offenheit für Diversität wider, und genau für diese Diver-
sität entscheiden sich die jungen Menschen heutzutage
beim Einstieg in die Geschäftswelt. Daher spielen sowohl
das soziale Miteinander als auch die gesellschaftliche Aus-
einandersetzung für den Nachwuchs eine entscheidende
Rolle. Heutzutage stehen nicht mehr der Firmenwagen
oder der Titel im Vordergrund, sondern viel mehr Hal-
tungen, Werte, Menschen, Kultur und das überzeugte In-
tegrieren von Vielfalt. Die EY Studierendenstudie 2022
zeigt auf, „Umwelt- und Klimaschutz, Menschenrechte,
Krisen und Kriege sowie Ressourcenverknappung sind ak-
tuell die Themen, die die Studierenden am stärksten be-
wegen“.7 Hier die Studierenden in diesen herausfordern-
den Zeiten aktiv und individuell zu bestärken, durch ihre
Einzigartigkeit und ihre eigenen Ressourcen und Blick-
winkel genau diese Themen mitzugestalten, sollte das er-
klärte Ziel der Schul- und Hochschulbildung sein, um so
die individuelle Persönlichkeitsentwicklung in den Fokus
zu rücken und ein gemeinschaftliches, unerschrockenes,
respektvolles und tolerantes Lernen zu ermöglichen. Hier
spielt der frühzeitige Blick auf das Entwickeln der eigenen
Ambiguitätskompetenz eine wichtige Rolle, denn die Viel-
falt der Schüler*innen, der Auszubildenden und der Stu-
dierenden ist der gewinnbringende Mehrwert im späteren
Geschäftskontext.

Es ist nie zu spät – Ambiguitätskompetenz
im Beruf
Wenn wir davon ausgehen, dass Unternehmen ein Abbild
der Gesellschaft darstellen, weisen sie auch die entspre-
chende Vielfalt der Gesellschaft auf. Nicht nur die Vielfalt
unter den Mitarbeitenden, auch bspw. die Entwicklung der
KI oder das Arbeiten von überall auf der Welt verlangen
von Mitarbeitenden, dass sie sich ständig neue Fähigkeiten
aneignen müssen, um wettbewerbsfähig zu bleiben. Dabei
sind soziale und emotionale Fähigkeiten gleichermaßen
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5 Edmondson, Psychological safety and learning behavior in work teams, Ad-
ministrative Science Quarterly 1999, 44, S. 350–383.

6 Rogers, Der neue Mensch, 2007.
7 EY, Building a better working world, EY Studierendenstudie 2022. Studentin-

nen und Studenten in Deutschland: Werte, Ziele und Perspektiven. https://
assets.ey.com/content/dam/ey-sites/ey-com/de_de/news/2022/08/ey-studie
rendenstudie-werte-2022.pdf.
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von Bedeutung wie kognitive Fähigkeiten – und in man-
chen Fällen sind sie sogar noch wichtiger.8

Megatrends der demografischen Veränderung, der Globa-
lisierung und Digitalisierung führen zu komplexeren Um-
weltkontexten, die sich auch in Arbeitskontexten wider-
spiegeln und Kontextunsicherheit mit sich bringen. Je nach
Branche und Arbeitskontext sind Mitarbeitende bspw. be-
sorgt, dass KI ihren Job ersetzen kann oder dass sie durch
‚remote work‘ den Anschluss zu ihren Kolleg*innen verlie-
ren, um nur zwei Beispiele zu nennen.

Das führt zu der ständigen Auseinandersetzung mit Fragen
wie: Was bedeutet das (die Veränderung) für mich? Wie
gehe ich damit um?

Es braucht also Mitarbeitende, die handlungs-
fähig bleiben und eine konstruktive Handha-
bung für diese Unsicherheit entwickelt haben.
Wenn Menschen diesen Umgang von Beginn an gelernt ha-
ben und bereits frühpädagogische Einrichtungen darauf
hinwirken, dass Kinder kompetent sind im Umgang mit
unvorhersehbaren Situationen, z.B. mit unterschiedlichen
Menschen und Perspektiven – wie in diesem Beitrag vorge-
schlagen – kann davon ausgegangen werden, dass Verände-
rungen nicht mehr mit Angst oder Ablehnung einhergehen.
Wenn alle im Laufe ihres Lebens – von der frühpädagogi-
schen Bildung angefangen – die Fähigkeit erlernt haben,
mit Vielfalt und Unsicherheit produktiv umzugehen, geht
damit eine Haltung einher, die für psychologische Sicher-
heit konstitutiv ist.

Psychologische Sicherheit ist die Überzeugung, dass man
nicht bestraft oder gedemütigt wird, wenn Ideen, Fragen,
Bedenken oder Fehler geäußert werden. Das wiederum ist
die Grundvoraussetzung für Innovationsfähigkeit, Kreativi-
tät und das Ausschöpfen aller Potenziale, also für die effek-
tive Nutzung der personellen Vielfalt.9 Vielfalt zahlt sich
nämlich erst dann aus, wenn psychologische Sicherheit ge-
geben ist. Diese wird erreicht, indem Führungskräfte Vor-
bild sind. Wenn sie mit Fehlern der Teammitglieder positiv
umgehen, offen über ihr eigenes Scheitern sprechen und
kein Problem damit haben, nicht auf alles eine Antwort ha-
ben zu müssen bzw. nicht alles wissen zu müssen, profitie-
ren die Teams davon. Zudem sollten Vorgesetzte darauf
achten, alle Mitarbeitenden einzubinden, allen eine Stimme
zu geben und alle Stimmen dann auch als gleichwertig
wertvoll zu erachten. Wenn Mitarbeitende sich sicher sein
können, nicht bloßgestellt zu werden, stellen sie Fragen, äu-
ßern Bedenken, machen Fehler, aus denen alle Teammit-
glieder lernen können. Dies fördert also auch das Lernver-
halten sowie eine bessere Entscheidungsfindung.

Damit zeigt sich die Wechselwirkung von Ambiguitätskom-
petenz und psychologischer Sicherheit. Wenn psychologi-

sche Sicherheit gegeben ist, können Mitarbeitenden mit
unklaren Situationen gut umgehen, weil sie keine Angst vor
Fragen oder Fehlern haben. Wenn Mitarbeitende es ge-
wohnt sind, mit Neuem, Fremdem, Ungewohntem produk-
tiv umzugehen, fällt es ihnen nicht schwer, psychologische
Sicherheit herzustellen.

Ambiguitätskompetenz von Beginn an
Wenn frühpädagogische Einrichtungen, Schulen und
Hochschulen einen stärkeren Fokus auf Ambiguitätskom-
petenz legen würden, wäre der Umgang mit Vielfalt im Un-
ternehmens- bzw. Berufskontext keine bzw. eine deutliche
geringere Herausforderung.

Unternehmenskulturen würden von diesem Ansatz profi-
tieren, da die Mitarbeitenden befähigt wären, Ambiguitäten
im beruflichen Alltag nicht nur auszuhalten, sondern zu
managen oder als Gewinn zu betrachten. Dafür darf Ambi-
guitätskompetenz jedoch nicht nur als Nebenprodukt zu
messbaren Zielen und Gewinnen betrachtet werden, son-
dern als Grundlage für Bildungsprozesse, Teamprozesse
und unternehmerischen Erfolg!

Lucienne Bangura-Nottbeck ist Unternehmensbe-
raterin für die Themen Strategie, Kommunikation
& Kultur in Konzernen und Unternehmen. Zusätz-
lich ist sie als Dozentin für das frühzeitige Positio-
nieren, Selfmarketing & Empowerment an mehre-
ren Hochschulen tätig.

Dr. Patricia Heufers blickt auf zehn Jahre DE&I Er-
fahrung zurück. Seit 2017 ist sie DE&I Lead bei EY
Deutschland. Ihre weiteren Schwerpunkte liegen
in der Personal- und Führungskräfteentwicklung
sowie in den Bereichen lebenslanges Lernen und
Coaching.

Dr. Anne Ruppert führt das Unternehmen Compi-
lity. Qualität in Bildungseinrichtungen. Ihr Unter-
nehmen bietet Fortbildungen und Coachings in
frühpädagogische Einrichtungen an. Als Autorin
veröffentlicht sie dazu Fachbeiträge und Bücher.
www.compility.de

8 OECD, OECD Future of Education and Skills 2030. OECD Learning Compass
2030. A series of concept notes, 2019, OECD_Learning_Compass_2030_Con
cept_Note_Series.pdf.

9 Ruppert, Welche Faktoren tragen zur Zufriedenheit pädagogischer Fach-
kräfte bei? 2024.
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