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1 EINFUHRUNG

Die Anforderungen an das Personal von Kindertageseinrichtungen — und da-
mit auch an die Personalwirtschaft der Triager — sind in den letzten Jahren
deutlich gestiegen. Einerseits wurde und wird ein erheblicher gesellschaftli-
cher Bedarf nach einer qualitativen wie auch quantitativen Weiterentwick-
lung des Arbeitsfeldes wahrgenommen, andererseits wird inzwischen viel-
fach Kritik an den bestehenden Arbeitsbedingungen artikuliert. Dartiber hin-
aus lasst der demografische Wandel, der in vielen Wirtschaftsbranchen be-
reits heute mit einem steigendem Fachkriftemangel verbunden ist, auch fir
diesen Dienstleistungsbereich wachsende Engpasse bei qualifiziertem und er-
fahrenem Personal erwarten. Er stellt damit die Trager von Kindertagesein-
richtungen vor zusatzliche Herausforderungen.

Die Verinderungen auf dem Arbeitsmarke erfordern personalwirt-
schaftliche Strategien, die stirker als bisher auf Nachhaltigkeit und damit
auf Personalbindung ausgerichtet sind. Zentraler Ankntpfungspunkt fir
das zukinftige Personalmanagement ist darum, dass es sich verstirkt an
den Bedirfnissen und Anforderungen der Mitarbeiter/innen orientiert und
Personal(entwicklungs)maffnahmen beinhaltet, die deren Lebenslauf be-
ricksichtigen. Auf diese Weise konnen kontinuierliche Erwerbsbiografien
der Mitarbeiter/innen ermdglicht und geférdert und eine kontinuierliche Be-
schiftigung bei dem Trager gesichert werden.

Das Projekt ,Kontinuierliche Erwerbstitigkeit in der Kindertagesbe-
treuung® (KONTI) hat sich dieser Problematik gestellt. Im Mittelpunkt des
Forschungsvorhabens, das von der Abteilung ,Bildung und Erziehung im
Strukturwandel“ (BEST) des Instituts Arbeit und Qualifikation (IAQ) der
Universitit Duisburg-Essen zwischen 2013 und 2015 mit Forderung der
Hans-Bockler-Stiftung durchgefithrt wurde, stand die Frage, wie geeignete
personalwirtschaftliche Konzepte fiir Kindertageseinrichtungen gestaltet wer-
den kénnen, um den demografischen Herausforderungen angemessen begeg-
nen zu konnen.

Ausgangspunkt des Projektes war dabei die Diskussion um eine demogra-
fiegerechte Personalwirtschaft, die in Deutschland seit einigen Jahren bran-
chenubergreifend intensiv gefiihrt wird, das Arbeitsfeld der Kindertages-
einrichtungen bislang jedoch weitgehend ausgeblendet hat. Im Mittelpunke
solcher Personalstrategien standen zundichst vor allem spezielle Mafnahmen
fur altere Beschaftigte; inzwischen besteht in der Fachwelt grundsitzlich
Konsens dartiber, dass diese Fokussierung nicht zielfithrend ist, sondern dass
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geeignete Konzepte fir alle Mitarbeiter/innen und damit grundsatzlich pra-
ventiv ausgerichtet sein miissen. So machte ein Befund von 2008 deutlich,
dass die Voraussetzungen fiir die Beschaftigungsfahigkeit im Alter im Laufe
der Berufsbiografie geschaffen werden; in der Studie konnte ein Zusam-
menhang zwischen der in einer Berufsgruppe subjektiv wahrgenommenen
Qualitdt der Arbeit und den Arbeitsunfihigkeits- und Frithinvalidititsraten
statistisch nachgewiesen werden (vgl. Priester 2008). Damit ist ein stirker
ganzheitliches und umfassendes Verstandnis von einer lebenslangen Beschaf-
tigungsfihigkeit in den Fokus der Uberlegungen gertickt, das die Erwerbs-
biografien aller Mitarbeiter/innen in der Belegschaft eines Betriebes bertick-
sichtigt. Es geht damit im Rahmen einer demografiesensiblen Personalpolitik
nicht mehr nur um altersgerechtes Arbeiten am Ende, sondern um alternsge-
rechtes Arbeiten wahrend des gesamten Erwerbslebens. So wichtig spezielle
altersspezifische Mainahmen sind, so wenig reichen sie aus, um kontinuier-
liche Erwerbstitigkeit und damit Kontinuitit und Stabilitdt in der Personal-
situation von Betrieben zu férdern.

In der wissenschaftlichen Literatur wird diese Lebenslaufperspektive da-
rum sowohl als Analyseansatz als auch als Leitbild fir die Politik des Wohl-
fahrtsstaates verwendet (vgl. Anxo et al. 2010). Im Gleichstellungsbericht der
Bundesregierung etwa wurde sie zugrunde gelegt, um herauszuarbeiten, wie
unterschiedlich Lebenslaufe durch verschiedene Institutionen geformt wer-
den, welche kritischen Lebensereignisse und Uberginge dabei relevant sind,
welche Unterschiede es zwischen den Geschlechtern gibt und wo demzu-
folge eine Gleichstellungspolitik ansetzen muss (vgl. BMFSF] 2011: insb.
391f.). Die Lebenslaufperspektive kann schlieflich ebenso als Orientierungs-
rahmen fiir die Politik von Organisationen gelten, z.B. hinsichtlich der Ge-
staltung von Arbeitszeiten in unterschiedlichen Lebensphasen (vgl. beispiels-
weise Scheier/Hildebrandt 2010).

Ein personalwirtschaftliches Konzept, das diese Erkenntnisse zugrunde
legt, sollte darum nicht nur eine generelle Orientierung am Lebenslauf bein-
halten, sondern vor allem auch die unterschiedlichen Schwellen und Uber-
ginge (beispielsweise Berufseinstieg nach der Ausbildung, Familiengrin-
dung, Pflege Angehoriger) im Lebensverlauf der Mitarbeiter/innen eines Be-
triebes in den Blick nehmen, lassen sich doch gerade diese Schwellen hiufig
als kritische Lebensphasen charakterisieren. Sie erfordern darum jeweils spe-
zifische Unterstiitzungsangebote.

Vor dem Hintergrund arbeitspsychologischer Erkenntnisse ist dariber hin-
aus zu berticksichtigen, dass der Unterstiitzungsbedarf von Beschaftigten
héchst unterschiedlich sein kann. In der neueren arbeitspsychologischen For-
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schung wird nicht nur nach allgemeinen betrieblichen Rahmenbedingungen
gefragt, die die Arbeitsmotivation fordern oder behindern kénnen, sondern
diese Rahmenbedingungen werden stets im Kontext individueller Merkmale
betrachtet. Bedingungen fiir die Arbeitszufriedenheit ergeben sich demnach
aus Merkmalen der Person und aus Merkmalen der Arbeit (vgl. Nerdinger
et al. 2008: 432), d. h. jeder Mensch ist durch spezifische Motive (also Werte-
dispositionen und Haltungen) gepragt. Motivation entsteht somit als ,,Pro-
dukt aus individuellen Merkmalen von Menschen, ihren Motiven, und den
Merkmalen einer aktuell wirksamen Situation, in der Anreize auf die Motive
einwirken und sie aktivieren® (Nerdinger et al. 2008: 427; vgl. auch Heckhau-
sen/Heckhausen 2005).

Des Weiteren hat sich in der Arbeitspsychologie schon seit langem die
Unterscheidung zwischen ,Belastungen® (als objektive Faktoren, die auf den
Menschen einwirken) und ,,Beanspruchungen® (als individuell durchaus un-
terschiedliche Auswirkungen dieser Faktoren auf den Menschen)' etabliert.
Bestimmte Belastungen fiihren also nicht automatisch bei jeder Mitarbeite-
rin oder jedem Mitarbeiter zu den gleichen Beanspruchungen. Vielmehr wir-
ken hier unterschiedliche Einflussfaktoren zusammen: Dazu gehoren auf der
einen Seite individuelle Faktoren, etwa personliche Werthaltungen oder die
familiare Situation, aus der sich sowohl unterstiitzende Ressourcen als auch
zusitzliche Belastungen ergeben konnen. Auf der anderen Seite beeinflusst
auch die (spezifische) Gestaltung jeder Organisation die Wirkungsweise von
Belastungen und damit das Beanspruchungsempfinden. Jede Institution
kann darum auch Ressourcen zum Umgang mit Belastungen bereitstellen —
etwa durch Qualifizierungsangebote oder die Forderung der Zusammenar-
beit im Team.

Es gibt inzwischen eine Reihe von Initiativen, die an genau diesen Er-
kenntnissen ansetzen. Neben verschiedenen linderspezifischen Ansitzen ist
hier bundesweit vor allem die INQA? zu nennen, eine seit 2002 bestehen-
de Gemeinschaftsinitiative von Bund, Landern, Sozialversicherungstragern,
Gewerkschaften, Unternehmen und Stiftungen. INQA bietet Tools zur Be-
standsaufnahme und Handlungshilfen sowie Beratungs- und Auditierungs-
programme, um die Qualitdt der Arbeit fiir Unternehmen und Beschiftigte
zu verbessern:

1 vgl. dazu grundlegend Rohmert/Rutenfranz 1975; zusammenfassend beispielsweise Ulich 1991/2005,
insbesondere Kapitel 7
2 INQA = Initiative fur eine neue Qualitit der Arbeit, www.inqa.de (Abruf am 18.04.2016)


http://www.inqa.de
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»Es werden kiinftig nur Unternehmen innovativ, wettbewerbsfahig
und erfolgreich sein, denen es gelingt, qualifizierte Fachkrafte zu ge-
winnen sowie ihre Beschaftigten zu motivieren, an sich zu binden
und ihre Leistungsfahigkeit zu erhalten.*

Das Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (BMAS) und das Bundes-
ministerium fir Bildung und Forschung haben in den letzten Jahren ver-
schiedene Programme zu diesem Themenfeld aufgelegt. So hat das BMBF
beispielsweise den Forderschwerpunke ,Innovationsfihigkeit im demogra-
fischen Wandel“* initiiert, mit dem vor allem die anwendungsorientierte
Forschung gefordert wurde und wird und aus denen Publikationen (vgl. bei-
spielsweise BMBF 2010) und Internet-Plattformen® hervorgegangen sind. Mit
der Forschungsagenda der Bundesregierung fiir den demografischen Wandel
»Das Alter hat Zukunft“s hat die Bundesregierung im November 2011 ein
ressortiibergreifendes Forschungskonzept beschlossen. Die Vielfalt der Ini-
tiativen kann als Indikator fiir den Handlungsdruck und die Bedeutung des
Themas gewertet werden — aber auch dafiir, dass es nach wie vor an Hand-
lungswissen und noch mehr an seiner Umsetzung mangelt.

Das Arbeitsfeld der sozialen Dienstleistungen und dabei insbesondere
auch das der Kindertagesbetreuung findet in den bisherigen Publikationen,
Programmen und Initiativen zur Personalwirtschaft im demografischen
Wandel kaum Beachtung. Dieser geringe Stellenwert steht jedoch in einem
deutlichen Missverhaltnis sowohl zur gesellschaftlichen Bedeutung der sozia-
len Dienstleistungen als auch zum aktuellen Problemdruck in diesem Sektor.

An dieser Ausgangssituation setzte das Projekt KONTI an. Fir die Studie
wurden zunichst die Rahmenbedingungen fiir das Personal in der Kinderta-
gesbetreuung analysiert und sowohl nach bereits vorhandenen personalwirt-
schaftlichen Konzepten der Triger von Kindertageseinrichtungen als auch
nach Problemen, Motiven und Bedirfnissen aus der Sicht der Beschiftigten
gefragt. Eine kontinuierliche Erwerbstitigkeit, so die erste Grundannahme
im Projekt, liegt sowohl im Interesse der Trager (die qualifiziertes Personal
benoétigen) als auch der Beschaftigten (aufgrund ihrer persénlichen Motivati-

3 www.inqa.de/DE/Mitmachen-Die-Initiative/Ueber-uns/Die-Initiative-kompakt/die-initiative-kom-
pakt.html (Abruf am 18.04.2016)

4 www.bmbf.de/foerderungen/15043.php (Abruf am 18.04.2016)

5 www.demowerkzeuge.de (Abruf am 18.04.2016)

6 www.das-alter-hat-zukunft.de (Abruf am 18.04.2016)
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http://www.inqa.de/DE/Mitmachen-Die-Initiative/Ueber-uns/Die-Initiative-kompakt/die-initiative-kompakt.html
http://www.bmbf.de/foerderungen/15043.php
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on und ihrer sozialen Absicherung). Personalwirtschaftliche Konzepte zur
Forderung kontinuierlicher Erwerbstatigkeit, so die zweite Grundannahme,
missen daher die Aufgaben, Anforderungen und Entwicklungstrends im
Arbeitsfeld ebenso berticksichtigen wie die Motivationsstrukturen, Winsche
und Bediirfnisse der Beschaftigten.

Der Ansatz einer solchen lebensphasenorientierten Personalwirtschaft
muss dabei ,,den unterschiedlichen Altersgruppen im Betrieb mit ihren je le-
bensphasenspezifischen Anforderungen gerecht werden® (Schilling 2008: 90)
und erfordert darum ein entsprechendes ,betriebliches Gesamtkonzept®
(ebd.), das im Idealfall von einem Wissen tber den jeweils individuellen Be-
darf aller seiner Beschiftigten, d. h. tiber deren personlichen Merkmale, Wer-
te, Einstellungen und Motive, ausgeht. Erst auf dieser Basis kann es zielge-
richtete Ressourcen zum Umgang mit vorgefundenen Belastungsfaktoren
bereitstellen. Ausgangspunkt eines solchen Ansatzes muss darum immer die
jeweils spezifische Organisation und Personalsituation eines Betriebes und
die Struktur und Zusammensetzung seiner Belegschaft sein. Darum kann es
grundsitzlich kein auf alle Betriebe tbertragbares personalwirtschaftliches
Konzept geben. Vielmehr ist es nur moglich, eine Auswahl geeigneter MafS-
nahmen zusammenzustellen, aus denen die fir jeden Betrieb erforderlichen
Instrumente immer wieder neu kombiniert werden konnen.

Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden zunéchst die Strukturen
und Rahmenbedingungen des Arbeitsfeldes Kindertagesbetreuung darge-
stellt (Kapitel 2) und anschlieSend die Ergebnisse der drei empirischen Erhe-
bungen im Projekt KONTI zusammengefasst. Dabei werden die Sichtweise
von Personalverantwortlichen der beteiligten Triger, die Einstellungen von
beschiftigten Erzieher/inne/n in unterschiedlichen Lebensphasen sowie von
Berufsaussteiger/inne/n und die Perspektive von Leitungskriften vorgestellt
(Kapitel 3). Als Ergebnis der Analyse wurden einige zentrale Handlungs-
felder fiir eine nachhaltige Personalwirtschaft ausgewihlt, die sich fir die
Akteure in der Praxis als besonders dringlich herausgestellt haben. Dazu wur-
den im weiteren Projektverlauf Beispiele guter Praxis aufgearbeitet und Mog-
lichkeiten zu deren Weiterentwicklung mit Expert/inn/en diskutiert. Die Er-
gebnisse der empirischen Untersuchung sowie die Diskussionsergebnisse zu
diesen ausgewdhlten und ganz unterschiedlichen Instrumenten, mit denen
die Personalwirtschaft von Kindertageseinrichtungen auf die demografische
Entwicklung der nichsten Jahre reagieren und damit zur Personalbindung in
ihren Kinderbetreuungsbetrieben beitragen kann, bilden den Schwerpunke
dieser Publikation (Kapitel 4).



2 DAS ARBEITSFELD -
STRUKTUREN UND ENTWICKLUNGSTRENDS

Ein funktionsfahiges System der Kindertagesbetreuung ist von hoher gesell-
schaftlicher und 6konomischer Bedeutung: Auf der einen Seite ist es eine
wichtige Voraussetzung fiir eine altersangemessene Bildung, Betreuung und
Erziehung von Kindern bis zum Schulalter; auf der anderen Seite ist es eine
bedeutende Bedingung fiir die Erwerbstitigkeit von Eltern. Dementspre-
chend haben sich sowohl die Zahl der betreuten Kinder als auch deren indi-
viduelle Betreuungszeiten in den letzten Jahren erh6ht. Diese Entwicklung
war gleichzeitig mit einem Anstieg des eingesetzten Personals in diesem Ar-
beitsfeld verbunden. Ein erheblicher Schub fiir diesen quantitativen Ausbau
ergab sich vor allem aus dem im Jahre 2008 beschlossenen Kinderforderungs-
gesetz, mit dem fiir Kinder im Alter von zwolf Monaten bis unter drei Jahren
ein subjektiver Rechtsanspruch auf Kindertagesbetreuung eingefithrt wurde
(Art.1, Nr.7 und 8 KifoG; §24 SGB VIII), der zum 01.08.2013 in Kraft trat.
Auf der qualitativen Ebene sind Kindertageseinrichtungen mit gesell-
schaftlichen Entwicklungen konfrontiert, die mit einem Anstieg sozialer Dis-
parititen und mit Verinderungen der familidren Strukturen einhergehen:
Zu nennen sind beispielsweise die steigende Zahl an Ein-Eltern- und soge-
nannten Patchwork-Familien, die angesichts wachsender Mobilitit abneh-
menden Unterstitzungsstrukturen der traditionellen GrofSfamilie oder auch
die immer ofter festzustellende Uberforderung vieler Familien mit den Er-
ziechungsaufgaben. Ein besonders gravierendes Problem von Familien mit
Kindern ist die wachsende Bedeutung von Armut (vgl. Butterwegge/Klundv/
Zeng 2008). Thr Anstieg ist bei Kindern und Jugendlichen deutlicher aus-
gepragt als bei Erwachsenen; die regionalen Unterschiede sind erheblich (vgl.
Chassé 2014: 411f.). Zusammenfassend muss festgestellt werden, dass der
Anteil an Kindern, die aufgrund ihrer Entwicklungsbedingungen als ,,bil-
dungsbenachteiligt® gelten miissen, seit Jahren gewachsen ist. Diese und an-
dere Entwicklungen fiihren dazu, dass der Familienférderung und damit
gerade auch der Bildung, Erziehung und Betreuung im Rahmen der Kinder-
tagesbetreuung eine verstirkt kompensatorische Funktion zukommt (vgl.
beispielsweise Biichner/Spief 2007; Spiefl/Biichel/Wagner 2003). Nach einer
zusammenfassenden Analyse von Studien in verschiedenen Lindern ,bele-
gen vor allem die methodisch aufwindigen Langsschnittstudien der letzten
Jahre kurz- und mittelfristig positive Effekte des Besuchs einer vorschulischen
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Einrichtung, sofern diese eine hohe Betreuungsqualitit aufweist“ (Anders/
Roflbach 2014: 344). Vor allem als Folge der Debatten um die PISA-Studie ist
in den letzten Jahren wieder stirker in den Mittelpunkt der 6ffentlichen Dis-
kussion getreten, was fachlich schon seit langem gefordert wird, namlich vor
dem Hintergrund entwicklungspsychologischer Erkenntnisse die frihkind-
liche Bildung aufzuwerten und der frihen Forderung von Kindern eine weit
hohere Bedeutung zuzumessen, als dies lange Zeit der Fall war. Kindertages-
einrichtungen und ihr Auftrag sind damit verstarkt in das Zentrum des 6f-
fentlichen Interesses getreten.

2.1 Aufgaben und Rahmenbedingungen der
Kindertagesbetreuung

Die rechtlichen Rahmenbedingungen fiir die frithkindliche Bildung, Forde-
rung und Betreuung werden in Deutschland durch das Kinder- und Jugend-
hilfegesetz (KJHG bzw. 8.Buch des Sozialgesetzbuchs; SGB VIII) gesetzt.
Konkretisiert wird dieser Rahmen durch die Ausfithrungsgesetze der ein-
zelnen Bundeslinder. Inhaltlich beschrinkt sich das SGB VIII auf einige
programmatische Formulierungen zur Funktion von Kindertagesbetreuung
(§22: Grundsatze der Forderung):

»(1) Tageseinrichtungen sind Einrichtungen, in denen sich Kinder
fur einen Teil des Tages oder ganztigig authalten und in Gruppen
gefordert werden. [...] (2) Tageseinrichtungen fir Kinder und Kin-
dertagespflege sollen 1. die Entwicklung des Kindes zu einer eigen-
verantwortlichen und gemeinschaftsfahigen Personlichkeit férdern,
2. die Erziehung und Bildung in der Familie unterstiitzen und er-
ginzen, 3. den Eltern dabei helfen, Erwerbstatigkeit und Kinder-
erzichung besser miteinander vereinbaren zu kénnen. (3) Der For-
derungsauftrag umfasst Erziehung, Bildung und Betreuung des Kin-
des und bezieht sich auf die soziale, emotionale, korperliche und
geistige Entwicklung des Kindes. Er schliefSt die Vermittlung orien-
tierender Werte und Regeln ein. Die Forderung soll sich am Alter
und Entwicklungsstand, an den sprachlichen und sonstigen Fihig-
keiten, an der Lebenssituation sowie an den Interessen und Bedurf-
nissen des einzelnen Kindes orientieren und seine ethnische Her-
kunft berticksichtigen.”
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In §26 ist festgeschrieben, dass das ,Nihere tber Inhalt und Umfang der in
diesem Abschnitt geregelten Aufgaben und Leistungen® durch Landesrecht
bestimmt wird. Die Ausfithrungsgesetze der Lander” regeln insbesondere die
Finanzierung der Kindertageseinrichtungen, die Mindeststandards im Hin-
blick auf Personaleinsatz und Gruppengrofien sowie mogliche Betreuungs-
formen und -zeiten. Dariiber hinaus konkretisieren sie in unterschiedlicher
Weise den Bildungsauftrag und Fragen der Qualititsentwicklung. Die Rah-
menbedingungen fiir die Arbeit in Kindertageseinrichtungen unterscheiden
sich also je nach Bundesland erheblich, insbesondere im Hinblick auf Finan-
zierungsstrukturen und Personalbemessung, aber auch beziglich der inhalt-
lichen Konkretisierung des Bildungsauftrags.

2.2 Tragerstrukturen — die Arbeitgeber in der
Kindertagesbetreuung

Auf der Grundlage der Vorgaben des jeweiligen Bundeslandes liegt die Ver-
antwortung fir die Sicherstellung der Kindertagesbetreuung im Wesentli-
chen bei den ortlichen Jugendamtern, also bei den Stidten und Kreisen, wo-
bei die Leistungserbringung nicht allein durch die Kommune selbst, sondern
nach dem Subsidiaritatsprinzip (vgl. §4 SGB VIII) hiufig durch Trager der
freien Jugendhilfe erfolgt. Freie Trager sind vor allem die Kirchen und die
grofsen Wohlfahrtsverbande, dartiber hinaus Elterninitiativen und — je nach
Bundesland unterschiedlich — vereinzelt auch privatwirtschaftliche Anbieter.
Der Anteil der Beschiftigten, die bei freien Tragern titig sind, ist dabei von
58 Prozent im Jahr 1998 auf 68 Prozent im Jahr 2014 gestiegen (vgl. Autoren-
gruppe Fachkriftebarometer 2014: 20). Dieser Anstieg ist vor allem durch
die Entwicklung in Ostdeutschland bedingt, wo sich die Struktur nach und
nach an die der westlichen Bundeslinder angeglichen hat: In den neuen
Bundeslandern ist der Anteil der Beschiftigten bei 6ffentlichen Tragern von
61 Prozent im Jahr 1998 auf 37 Prozent im Jahr 2014 gesunken (vgl. ebd.).
Das Tragerspektrum ist sehr heterogen. Viele grostadtische Jugendimter
stellen eine Vielzahl von eigenen Einrichtungen bereit, wobei diese in einigen
Kommunen in eigenbetriebsahnlichen Strukturen zu einem Gesamtbetrieb
zusammengefasst sind. Eigene Jugenddmter gibt es nur in kreisfreien Stadten
und groferen kreisangehoérigen Kommunen, so dass viele kleine Kommunen

7 vgl. www.bildungsserver.de/zeigen.html?seite=1899 (Abruf am 18.04.2016)
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tiber Kindertageseinrichtungen, aber nicht tiber ein Jugendamt als fachlich
steuernde Instanz verfiigen. Manchmal haben kleine Kommunen nur eini-
ge wenige eigene Einrichtungen, wobei es Regionen gibt, in denen (fast) die
gesamte Infrastruktur durch freie Triger angeboten wird. Im kirchlichen
Bereich unterhalten zum einen die groen Verbiande (Caritas und Diakonie)
eigene Einrichtungen, zum anderen gibt es nach wie vor eigene Kindergirten
von Kirchengemeinden, die den Gemeindepfarrer/inne/n und den ehrenamt-
lichen Leitungsstrukturen der Gemeindegremien unterstehen. In einigen Re-
gionen wurden in den letzten Jahren Zweckverbande gebildet, in denen die
Einrichtungen der ortlichen Kirchengemeinden zusammengefasst wurden
und nun zentral verwaltet werden. Die Arbeiterwohlfahrt und das Deutsche
Rote Kreuz sind als Wohlfahrtsverbinde regional oder auf der Ebene von
Bundeslindern organisiert, so dass die Kindertageseinrichtungen wie bei
Diakonie und Caritas einen Teil ihres Angebotsspektrums neben anderen
sozialen Dienstleistungen bilden. Der Deutsche Parititische Wohlfahrtsver-
band ist nicht selbst Triger von Einrichtungen, sondern ist ein Dachverband
von zumeist kleinen Trigern (beispielsweise Elterninitiativen), der seinen
Mitgliedern bestimmte Dienstleistungen und Beratungsangebote zur Verfi-
gung stellt. Privat-gewerbliche Anbieter sowie betriebliche Kindertagesein-
richtungen als eigene Angebote privater oder 6ffentlicher Wirtschaftsunter-
nehmen spielen mit 2,2 Prozent der Beschiftigten (vgl. Autorengruppe
Fachkriftebarometer 2014: 21) nach wie vor nur eine marginale Rolle. Leicht
angestiegen ist in den letzten Jahren der Anteil sonstiger juristischer Per-
sonen und Vereinigungen, zu denen beispielsweise private Initiativen (mit
vielfach innovativen Angebotsformen) gehoren, die zwar eine gemeinniitzige
Rechtsform (beispielsweise gGmbH) besitzen, aber keinem Verband ange-
schlossen sind (vgl. Stobe-Blossey 2015a: 113 ff.). Das Spektrum der Arbeit-
geber im Bereich der Kindertagesbetreuung ist somit sehr differenziert und
reicht von groflen Verwaltungen und - teilweise spezialisierten — Verbanden
bis hin zu ehrenamtlich geleiteten Einzeleinrichtungen.

2.3 Die Entwicklung der Beschaftigtenzahlen -
Anstieg und wachsender Bedarf

Wihrend noch vor wenigen Jahren angesichts der demografischen Entwick-
lung ein Riickgang des Personalbedarfs in der Kindertagesbetreuung be-
furchtet wurde (und damit die Arbeitslosigkeit von Fachkriften), ist inzwi-
schen ein quantitativer Ausbau zu beobachten (vgl. Sell/Kersting 2010). Der
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Zuwachs der Beschiftigtenzahlen war in den letzten Jahren erheblich. Zwi-
schen 2006 und 2014 kamen bundesweit rund 195.000 Beschaftigte im Arbeits-
feld der Kindertageseinrichtungen hinzu, wobei der Anstieg in Westdeutsch-
land besonders stark war (vgl. Autorengruppe Fachkriftebarometer 2014: 17).
Damit war in diesem Arbeitsfeld im Jahr 2014 ein (vorlaufiger) Hochststand
von 609.900 Beschiftigten zu verzeichnen (vgl. ebd.). Umgerechnet in Voll-
zeitaquivalente bedeutet dies eine Zunahme von gut 281.600 Arbeitsplatzen
im Jahr 2006 auf etwa 424.800 im Jahr 2014 (vgl. ebd.: 19). Die Zahl der Ar-
beitslosen mit einer entsprechenden Qualifikation hat seit Ende der 1990er
Jahre deutlich abgenommen; vom Héchststand 1997 mit rund 63.000 re-
gistrierten Arbeitslosen ist sie bis 2013 auf etwa 16.000 zurickgegangen (vgl.
ebd.: 48). An der geschlechtsspezifischen Aufteilung hat sich in den letzten
Jahren hingegen nichts gedndert; der Anteil der Manner in diesem Arbeits-
feld bleibt mit 4,8 Prozent extrem gering (vgl. ebd.: 26)

Die Differenz zwischen Beschaftigtenzahlen und Vollzeitdquivalenten
weist bereits auf die hohe Bedeutung der Teilzeitarbeit in Kindertageseinrich-
tungen hin. Der Anteil der Vollzeitbeschiftigten in diesem Arbeitsfeld ist
von 52 Prozent der Beschiftigten im Jahr 1998 auf etwa 40 Prozent im
Jahr 2014 kontinuierlich gesunken. Wihrend die Anzahl der Vollzeitstellen
in diesem Zeitraum um 22 Prozent anstieg, hat sich die Menge der Teilzeit-
stellen nahezu verdoppelt. Dieser Anstieg betraf alle Formen der Teilzeit-
arbeit, also sowohl Teilzeitstellen mit einer Wochenarbeitszeit unter 21 Stun-
den als auch Stellen mit einem Umfang von 21 bis unter 32 Stunden und
vollzeitnahe Stellen mit zwischen 32 und 38,5 Stunden. Wenn auch dieser
Trend bundesweit zu beobachten ist, so stellt sich die Entwicklung im Wes-
ten und im Osten dennoch unterschiedlich dar. In Ostdeutschland waren
in den 1990er Jahren im Zuge des Stellenabbaus viele Vollzeitstellen in voll-
zeitnahe Stellen umgewandelt worden, sodass dort der Anteil der Vollzeit-
stellen bereits 1998 unter der 25-Prozent-Marke gelegen hatte. Seit diesem
Zeitpunkt blieb er — nach einem Einbruch in 2006 — konstant. (vgl. Autoren-
gruppe Fachkriftebarometer 2014: 29) Im Westen ist der Anteil an Vollzeit-
stellen zwischen 1998 und 2014 von 59 Prozent auf 44 Prozent zuriickgegan-
gen (vgl. ebd.: 30). In der Vergangenheit wurde vielfach die Auffassung ver-
treten, dass eine Teilzeittitigkeit — insbesondere fiir die Gruppenleitungen —
nicht moglich wire, weil sie die Kontinuitit der Betreuungspersonen fir die
Kinder gefihrden wirde. Ein gewisses Umdenken hat hier zum einen der
Anstieg der Anzahl von Ganztagsplatzen mit lingeren Betreuungszeiten mit
sich gebracht, die zur Abdeckung des gesamten Zeitvolumens eine Kombi-
nation von Vollzeit- und Teilzeitstellen erforderte. Zum anderen wuchs mit
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dem steigenden Fachkriftebedarf die Bereitschaft der Trager, auf Arbeitszeit-
winsche von Mitarbeiter/inne/n einzugehen, die aus familidren Griinden
ihre Arbeitszeit reduzieren wollten.

Die Unterschiede zwischen den westlichen und 6stlichen Bundeslan-
dern zeigen sich auch bei der Frage, ob es sich bei der Teilzeitbeschaftigung
um eine erwinschte oder unfreiwillige Teilzeit handelt. Eine Analyse von
Eva Strunz (2015) auf der Basis des Mikrozensus 2011 bestétigt, dass fir west-
deutsche Erzieherinnen, die weniger als 32 Stunden arbeiten, vor allem fa-
milidre Griinde ausschlaggebend sind: 36 Prozent geben als Motiv die Be-
treuung von Kindern, Pflegebedurftigen oder Menschen mit Behinderungen
und weitere 33 Prozent sonstige personliche oder familiale Griinde an.
37 Prozent der ostdeutschen Erzieher/innen in Teilzeitbeschaftigung er-
klarten hingegen, dass sie keine Vollzeitstelle finden konnten. Betreuungs-
oder sonstige personliche oder familiale Verpflichtungen waren hier nur fir
26 Prozent der Befragten von Bedeutung (vgl. Autorengruppe Fachkrifte-
barometer 2014: 30).

2.4 Die Qualifikation der Beschaftigten -
Erzieher/innen als dominierende Berufsgruppe

Die dominierende Berufsgruppe in Kindertageseinrichtungen sind Erzieher/

innen. Sie werden an Fachschulen bzw. Fachakademien nach landesrechtlich

unterschiedlichen, faktisch aber relativ dhnlichen Regelungen auf der Basis

einer Rahmenvereinbarung der Kultusministerkonferenz (KMK 2002) ausge-

bildet; Voraussetzung ist ein mittlerer Schulabschluss. Bei der Ausbildung

zur Erzieherin/zum Erzieher lassen sich grundsatzlich zwei Modelle unter-

scheiden:

— das additive Modell als eine zweijihrige, iberwiegend fachtheoretische
Ausbildung mit anschlieendem einjahrigem Berufspraktikum sowie

- das integrative Modell als eine dreijahrige Ausbildung an der Fachschule
inklusive Praxisphasen.

Dartiber hinaus existiert in Baden-Wirttemberg und Nordrhein-Westfalen
eine ,Praxisintegrierte Ausbildung® (PIA), in der fachtheoretische Inhalte,
Praktika und Anerkennungsjahr miteinander stirker verzahnt wurden. Mit
dem Trager der Kindertageseinrichtung wird dazu ein Ausbildungsvertrag
abgeschlossen, der auch eine Vergiitung vorsieht (vgl. Autorengruppe Fach-
kraftebarometer 2014: 67 ff.).
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Im Deutschen Qualifikationsrahmen fiir Lebenslanges Lernen (DQR)® wird
die Erzieher/innen-Ausbildung an einer Fachschule auf demselben Niveau
(Stufe 6) wie ein Bachelor-Studium eingestuft. In den neuen Bundeslindern
verfiigten im Jahr 2014 ca. 87 Prozent der Beschaftigten tber einen derar-
tigen Berufsbildungsabschluss, im Westen waren es 66 Prozent. Im Westen
besaflen 16 Prozent einen Abschluss als Kinderpfleger/in oder dhnliche, un-
terhalb des Niveaus der Erzieher/innen angesiedelte Qualifikationen. Diese
spielen im Osten praktisch keine Rolle. Etwa 10 Prozent der Beschaftigten
hatten im Jahr 2014 eine andere Ausbildung, befanden sich noch in der
Ausbildung oder waren ohne Abschluss (vgl. ebd.: 31). Entgegen anderslau-
tenden Beflirchtungen hat sich der Ausbau der Kindertagesbetreuung somit
bislang nicht auf Kosten der Fachlichkeit des Personals vollzogen.

Der Anteil der Beschiftigten mit Hochschulabschluss lag bundesweit —
mit leicht steigender Tendenz — bei ca. § Prozent. Darunter befanden sich
gut 3.000 Absolvent/inn/en von speziell auf die frihe Bildung bezogenen
kindheitspadagogischen Studiengingen. Die Anzahl der Kindheitspadagog/
inn/en hat sich somit seit 2012, dem ersten Jahrgang, in dem sie in der Sta-
tistik separat ausgewiesen sind, verdreifacht (vgl. ebd.: 34). In den letzten
Jahren sind zahlreiche und sehr unterschiedlich konzipierte Studienginge
entstanden, die — als Erstausbildung oder Weiterbildung — eine akademische
Qualifikation fiir die Arbeit in Kindertageseinrichtungen vermitteln.’

Im Jahr 2003 wurde erstmals in Deutschland — damals noch umstritten —
ein frithpadagogischer Studiengang an der Alice-Salomon-Hochschule in Ber-
lin eingerichtet. Angesichts der gestiegenen Aufmerksamkeit fir die frih-
kindliche Bildung und der Existenz einer akademischen Ausbildung in den
meisten européischen Lindern wurde die Akademisierung frihpadagogi-
scher Fachkrafte in Kindertageseinrichtungen in der Folgezeit zu einem zen-
tralen Thema in der bundesdeutschen Diskussion um die Weiterentwicklung
von frithkindlicher Bildung, Erziehung und Betreuung. Dartber hinaus be-
schleunigte der parallel einsetzende Bologna-Prozess zur Internationalisie-
rung und Modularisierung von Studiengingen den Ausbau von Studien-
gangen zur Frihen Kindheit enorm: Fir die (Fach)Hochschulen ergaben
sich aus diesem Prozess sowohl die Moglichkeiten als auch wettbewerbliche

8  Der DQR wurde zum Zweck der Vergleichbarkeit der historisch gewachsenen Sektoren des deut-
schen Bildungssystems konzipiert. Er besteht aus einer umfangreichen sektorentbergreifenden Matrix,
die der Einordnung von Qualifikationen dient.

9 Zur Entwicklung der Studienginge vgl. Klaudy/Schiitz/Stobe-Blossey 2014.
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Anreize, neue Studienginge mit unterschiedlicher Spezialisierung zu entwi-
ckeln (vgl. zusammenfassend Speth 2010: 169 ff.). Nach der Einrichtung des
ersten Studiengangs in Berlin im Jahr 2003 entstanden bis zum Jahr 2010
etwa 60 kindheitspadagogische Studienginge, bis zum Jahr 2015 hat sich die
Anzahl auf 118 (an 82 Standorten) nahezu verdoppelt (vgl. Altermann et al.
2015: 10). Ein Teil dieser Studienginge ist grundstindig angelegt; andere
bauen als konsekutive Studienginge auf einer abgeschlossenen Erzieher/in-
nen-Ausbildung auf. Zwar zeigt sich, dass die Absolvent/inn/en keineswegs
immer in einer Kindertageseinrichtung arbeiten wollen (vgl. ebd: 33 ff.), je-
doch kommt seit einiger Zeit, wie die zitierten Zahlen zeigen, nach und nach
eine wachsende Zahl an Kindheitspidagog/inn/en auf den Arbeitsmarke. In
einem Feld, das traditionell durch eine fachschulische Ausbildung geprage
ist, stellt die Pluralisierung der Qualifizierungswege eine Innovation dar, die
von Konflikten, Unsicherheiten und Ambivalenzen begleitet wird.

2.5 Arbeitsbedingungen - Vergiitung und Befristung

Beschiftigte in Kindertageseinrichtungen in kommunaler Tragerschaft wer-
den nach dem Tarifvertrag fir den 6ffentlichen Dienst (TV6D) der Kommu-
nen fir Sozial- und Erziehungsdienste bezahlt. Freie Trager haben grofiten-
teils eigene Tarifvertrige, die sich allerdings oft am TVSD orientieren. (vgl.
Autorengruppe Fachkriftebarometer 2014: 59) Nach Berechnungen auf der
Grundlage der Entgeltstatistik der Bundesagentur fir Arbeit verdienten die
Beschiftigten in Kindertageseinrichtungen im Jahr 2014 auf einer Vollzeit-
stelle mit durchschnittlich 2.630 Euro pro Monat etwa 300 Euro weniger als
der Durchschnitt aller mannlichen Arbeitnehmer — allerdings 300 Euro mehr
als der Durchschnitt aller weiblichen Beschiftigten (vgl. Autorengruppe Fach-
kraftebarometer 2014: 59).

Das Bruttogehalt einer in die Entgeltgruppe S2 eingruppierten Beschif-
tigten, die die Tatigkeit einer Kinderpflegerin ausiibt, lag nach der bis zum
30.06.2015 geltenden Fassung des TV6D' im Jahr 2015 in der Eingangsstu-
fe bei 1.960 Euro monatlich; eine Leiterin einer sehr grofen Einrichtung
(mit mindestens 180 Plitzen) konnte in der Endstufe der Gruppe S17
4.749 Euro erhalten. Staatlich anerkannte Kinderpfleger/innen (S3) starteten
mit 2.043 Euro monatlich, Erzieher/innen mit staatlicher Anerkennung (S6)

10  vgl. zu den folgenden Angaben http://oeffentlicher-dienst.info/tvoed/sue/ (Abruf am 18.04.2016)
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mit 2.367 Euro, in den Endstufen kamen sie auf 2.679 bzw. 3.289 Euro. Er-
zieher/innen mit besonders schwierigen fachlichen Tatigkeiten konnten in
der Gruppe S8 mit 2.478 Euro monatlich beginnen und in der Endstufe bis
zu 3.732 Euro erhalten. Wenn eine Erzieherin fachlich schwierige Tatigkei-
ten von mindestens drei Beschiftigten der Gruppe S8 koordiniert, waren in
der Gruppe S9 je nach Stufe zwischen 2.579 und 3.750 Euro erreichbar. Als
besonders schwierige fachliche Tatigkeiten werden vor allem die Arbeit mit
Kindern mit Behinderungen sowie einrichtungsiibergreifende und koordi-
nierende Aufgaben definiert.

Als Ergebnis der Tarifauseinandersetzungen im Jahr 2015 wurden fir
Kinderpfleger/innen die monatlichen Entgelte erhoht; so erhilt eine staatlich
anerkannte Kinderpflegerin in der Eingangsstufe der Gruppe S3 seitdem ein
um 61 Euro erh6htes Monatsgehalt. Die Tatigkeitsmerkmale von Erzieher/
inne/n wurden aus der Gruppe S6 in die neu geschaffene Gruppe S8a tber-
fuhrt, was in der Eingangsstufe eine Steigerung des Gehalts um 93 Euro mo-
natlich bedeutet. In den Endstufen fallen die Anstiege mit 112 bzw. 138 Euro
monatlich etwas hoher aus. Fiir die Tatigkeitsmerkmale der in S8 eingrup-
pierten Erzieher/innen wurde eine neue Gruppe S8b geschaffen, deren Ent-
gelt nun identisch mit der Gruppe S9 ist. Die Anstiege sind geringer als fir
Erzieher/innen im Allgemeinen und machen sich schwerpunktmifig in den
hoéheren Dienstaltersstufen bemerkbar.

Bei einem Aufstieg zur Leitung einer Einrichtung begann das Gehalt bis
2015 in der Gruppe S7 mit 2.406 Euro und steigerte sich je nach Anzahl der
Plitze in der Einrichtung. Ab 40 Plitzen kam die Stufe 10 mit einem Ein-
gangsgehalt von 2.590 Euro zur Anwendung, bei 70 Plitzen die Stufe 13 mit
2.880 Euro, bei 100 Platzen S 15 mit 2.913 Euro, bei 130 Platzen S 16 mit
3.025 Euro und bei 180 Plitzen schlieflich S 17 mit 3.103 Euro. Das End-
gehalt lag jeweils um gut 50 Prozent iiber dem Anfangsgehalt der jeweiligen
Stufe. Stellvertretende Leitungen wurden ab einer Einrichtungsgrole von
70 Platzen jeweils in die Entgeltgruppe von Leitungen der nichstkleineren
Einrichtungsgroffe eingruppiert. Mit dem Ergebnis der Tarifauseinander-
setzungen wurden die beschriebenen Stufenzuordnungen verindert: Die
Leitung einer kleinen Einrichtung wird nun statt nach Stufe 7 nach Stufe 9
bezahlt, was in der Eingangsstufe einen Anstieg um 74 Euro monatlich be-
deutet. Die Leitungen und die Stellvertretungen der grofleren Einrichtungen
steigen jeweils in die Stufe, die vorher der nichsthoheren Grofenklasse
vorbehalten war, so dass beispielsweise die Leitung einer Einrichtung mit 40
bis 69 Platzen nun in Stufe 13 in der Eingangsstufe ein um 290 Euro hoheres
Gehalt erhilt. Besonders groff ist die Differenz fiir Leitungen einer sehr gro-
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Ben Einrichtung, die nun in S18 eingruppiert sind und in der Eingangsstufe
342 Euro mehr erhalten als vorher und in der Endstufe 5.197 Euro monatlich
bekommen. Fiir die Leitungen der anderen Grofenklassen fallen die Erho-
hungen geringer aus.

Ein Aufstieg ist somit in begrenztem Mafle tiber besonders schwierige
fachliche Titigkeiten méglich; im Wesentlichen ist jedoch die Ubernahme
von Leitungsfunktionen die Voraussetzung fiir eine finanzielle Weiterent-
wicklung. Dies gilt im Ubrigen auch fiir Kindheitspidagog/inn/en mit Ba-
chelor-Abschluss, die in der Regel auf Erzieher/innen-stellen eingesetzt wer-
den. An dieser Situation hat sich durch das Ergebnis der Tarifauseinander-
setzungen nichts geandert.

Neben dem Gehalt geh6rt zum Thema der Arbeitsbedingungen noch die
Frage der Befristung. Im Jahr 2014 waren 16 Prozent der Erzieher/innen und
18 Prozent der Kinderpfleger/innen befristet beschiftige (vgl. Autorengruppe
Fachkriftebarometer 2014: 56). Im Vergleich zum Jahr 2011 bedeutet dies
eine Steigerung um 3 bzw. 4 Prozentpunkte. Damit liegen die Anteile befris-
teter Beschiftigungsverhaltnisse tiber dem Durchschnitt sowohl der Frauen
(11 Prozent) als auch der Manner (8 Prozent; vgl. ebd.: 57).

2.6 Berufsausstieg — oft vor der Altersgrenze

Nach Prognosen aus dem Jahr 2014 werden bis zum Jahr 2025 etwa 200.000
Fachkrifte das Arbeitsfeld verlassen. Dies hangt zunichst mit der Altersstruk-
tur zusammen, die sich zwischen 1998 und 2014 deutlich verandert hat: 1998
lag der Anteil der Fachkrifte im Alter von iber 45 Jahren bei rund 22 Pro-
zent; 2014 betrug er 41 Prozent (vgl. Autorengruppe Fachkriftebarometer
2014: 26). Daher wird zum einen die Anzahl derjenigen, die wegen Erreichen
der Altersgrenze in den Ruhestand gehen, in den nichsten Jahren erheblich
steigen. Zum anderen basieren die Prognosen darauf, dass auf der Grund-
lage der Erfahrungen vergangener Jahre viele Beschiftigte das Arbeitsfeld vor-
zeitig verlassen werden — mit einer Erwerbsminderungsrente oder aus ande-
ren Griinden.

Im Jahr 2011 erreichten nur 18 Prozent der Beschiftigten, die im Ar-
beitsfeld Kindertageseinrichtung in Rente gingen, die Regelaltersgrenze von
65 Jahren. Fast 40 Prozent der tberwiegend weiblichen Beschiftigten be-
zogen bereits zum (damals) frithestmoglichen Zeitpunkt mit 60 Jahren ihre
Rente. Damit verlassen Beschaftigte in Kindertageseinrichtungen ihr Arbeits-
feld deutlich friiher als Frauen in anderen Berufen: Im Jahr 2011 hatten ins-
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gesamt 42 Prozent der Frauen bei ihrem Renteneintritt die Regelaltersgrenze

erreicht. Der Anteil der Erwerbsminderungsrenten an allen Rentenzugingen

ist bei Beschiftigen in Kindertageseinrichtungen um 25 Prozent hoher als bei
den erwerbstitigen Frauen insgesamt (vgl. Autorengruppe Fachkriftebaro-

meter 2014: 52).

Das Arbeitsfeld der Kindertagesbetreuung ist somit bei rentennahen Jahr-
gangen in besonderem Mafle vom vorzeitigen Berufsausstieg seiner Beschaf-
tigten betroffen. Aber auch im Hinblick auf jingere Beschaftigte wird immer
wieder darauf hingewiesen, dass sie oft schon nach wenigen Jahren den Be-
ruf wieder verlassen — genaue Zahlen dariber liegen allerdings nicht vor.
Griinde dafiir kénnen in gesundheitlichen Belastungen durch den Beruf lie-
gen. So kommt das Projekt ,STEGE - Strukturqualitit und Erzieher_innen-
gesundheit in Kindertageseinrichtungen®, in dem 2.744 Kita-Beschiftigte in
Nordrhein-Westfalen befragt wurden, zu dem Ergebnis, dass Erzieher/innen
ihren Gesundheitszustand im Vergleich zu gleichaltrigen Frauen mit gleicher
Bildung in der deutschen Bevolkerung im Durchschnitt als deutlich schlech-
ter empfinden und hédufiger durch gesundheitliche Belastungen dauerhaft
im Alltag eingeschranke sind (Viernickel/Voss 2013: 8). Dartiber hinaus sind
einer GEW-Studie (Fuchs-Rechlin 2007) zufolge ca. zwei Drittel der befrag-
ten Erzieher/innen mit der gesellschaftlichen Anerkennung des Berufes un-
zufrieden, knapp 54 Prozent mit der Bezahlung und gut 60 Prozent mit den
beruflichen Aufstiegsmdglichkeiten (vgl. Fuchs-Rechlin 2007: 34).

Legt man die eingangs beschriebene Lebenslaufperspektive zugrunde, so
lassen sich anhand der Beriicksichtigung von kritischen Lebensereignissen
und Ubergingen drei zentrale Schwellen identifizieren, an denen gehiuft Be-
rufsausstiege stattfinden:

- Ausbildung und Berufsintegration: Vielfach verlassen gerade qualifizierte
Mitarbeiter/innen bereits unmittelbar oder kurz nach der Ausbildung ihr
Tatigkeitsfeld, um sich weiterzuqualifizieren. Diese Weiterqualifizierun-
gen fihren bislang in der Regel in andere Berufe und nicht in eine hoher-
wertige Tatigkeit in der Kindertagesbetreuung.

- Familiengriindung: Eine zweite Schwelle fiir Beschiftigte in der Kinderta-
gesbetreuung steht im Zusammenhang mit der Vereinbarkeit von Beruf
und Familie. Familienfreundliche Arbeitszeit- und Dienstplanmodelle
stellten ebenso wie an den Bedarfen der Beschaftigten orientierte Teil-
zeitmodelle lange Zeit eine Ausnahme dar (vgl. Klaudy 2010). Viele Be-
schaftigte kehren deshalb nach einer Berufsunterbrechung nicht in ih-
ren Beruf zuriick, sondern Gibernehmen beispielsweise Spielgruppen und
andere Angebote auf Honorarbasis oder in geringfiigiger Beschiftigung,
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die mit einer Dequalifizierung verbunden sind und zu Einbufen bei der
Alterssicherung dieser Beschaftigten fithren.

Alter: Die dritte Schwelle schliefSlich betrifft den vorzeitigen Berufsaus-
stieg im Alter und somit das Themenfeld der nachhaltigen und alternsge-
rechten Arbeitsgestaltung. Die quantitative Bedeutung dieses Problems
wichst angesichts des gestiegenen Anteils an dlteren Beschaftigten. Zu-
satzlich verschirft wird sie durch eine andere Form von Reproduktions-
verpflichtungen, nimlich durch die Konfrontation vieler élterer Mitar-
beiter/innen mit der Pflegebediirftigkeit von Angehorigen, vor allem der
eigenen Eltern.

2.7 Gesellschaftliche, 6konomische und organisatorische
Anforderungen an Kindertageseinrichtungen

Mit den gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Veranderungen gehen eine
steigende Vielfalt etwa an Lebensstilen und Kulturen und damit auch ein
Wandel der Kindheit einher — mit neuen Anforderungen auch an die Fami-
lien. Gerade Kindertageseinrichtungen miissen hierauf in vielfaltiger Weise
reagieren. Neben einer bedarfsgerechten Gestaltung der Angebote missen
sie auch Organisation und Management der Kinderbetreuungsbetriebe an-
passen. Anpassungserfordernisse ergeben sich z.B. mit Blick auf

die GrifSe der Einrichtungen und das Alter der Kinder: Ausgehend vom Alter
der Kinder werden diese von 4 Monaten bis hinein ins schulpflichtige
Alter in Kindertageseinrichtungen betreut. Die Grofe der Einrichtungen
reicht von einer Gruppe mit beispielsweise 15 Kindern bis zu Einrichtun-
gen mit mehr als sieben Gruppen und tber 160 Kindern. Dabei werden
Kinder in altershomogenen und altersheterogenen Gruppen mit einem
unterschiedlichen Stundenvolumen betreut, wobei die zeitlichen Mog-
lichkeiten in den Bundeslindern unterschiedlich geregelt sind. Mit dem
Ausbau der U3-Betreuung werden viele Einrichtungen erweitert und es
kommen zunehmend jiingere Kinder hinzu.

die innere Offuung der Kindertageseinrichtungen: Wihrend der ,klassische
Kindergarten die Arbeit in Gruppen vorsah, wird seit Ende der 1970er
Jahre der ,offene Kindergarten® (vgl. Regel/Kithne 2001) zunehmend be-
liebter. Seither werden vielfiltige Formen der ,inneren Offnung* prakti-
ziert, z. B. werden offene, teiloffene und gruppeniibergreifende Angebote
und Projekte und ebenso ein offenes Arbeiten in Bildungs- und Funktions-
bereichen angeboten. Dieser Entwicklung werden einerseits groe Chan-
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cen zugeschrieben, da der Ansatz dem selbstbestimmten und selbstorga-
nisierten Lernen von Kindern entgegenkommt und auch den padagogi-
schen Fachkriften Moglichkeiten fiir einen kompetenzorientierten Ar-
beitseinsatz bietet. Andererseits wird den Offnungskonzepten kritisch
entgegengehalten, dass sie sich wegen des fehlenden Gruppenzusammen-
halts negativ auf die kindliche Entwicklung insbesondere sehr junger
Kinder auswirken. Hiufig bestehen Bedenken und auch Angste im Zu-
sammenhang mit erhohten Anforderungen an die organisatorische und
inhaltliche Abstimmung sowie die Zusammenarbeit im Team insgesamt.
Dariiber hinaus fiihrt die ,Offnung® zu neuen Zustindigkeiten und Ver-
antwortlichkeiten im Team. Festzuhalten bleibt, dass die offene Arbeit
nicht nur mehr Abstimmung und Zusammenarbeit erfordert, sondern
auch transparentere Strukturen, die bewirken, dass die Arbeit der einzel-
nen Erzieher/innen offentlicher wird (vgl. Dorfler 1994: 108 ft.).

die Zusammensetzung der Teams hin zur Multiprofessionalitit (vgl. Frohlich-
Gildhoff et al. 2014): Erkenntnisse der Hirnforschung belegen, dass in
den ersten Lebensjahren entscheidende Weichen fiir das Lernen und den
personlichen Bildungserfolg eines Menschen gestellt werden. Als Folge
wird in Kitas den Bildungsaufgaben mehr Aufmerksamkeit geschenkt.
Erzieher/innen werden zu Expert/inn/en fir frihkindliche Bildung, die
die individuellen Entwicklungspotenziale der Kinder erkennen und best-
moglich fordern sollen. Weitere Anforderungen, wie z.B. die Zunahme
von ,Familienzentren® (Stobe-Blossey 2010), der hohe Anteil von Famili-
en mit Migrationshintergrund und die Entwicklung hin zu inklusiv ar-
beitenden Einrichtungen fithren dazu, dass auch die Anforderungen an
die Qualifikationen der Fachkrifte im Umbruch sind. Multiprofessionali-
tat wird als Schlagwort fiir die Zusammenarbeit unterschiedlichster Fach-
richtungen verwendet und meint ein Verstindnis der fachtibergreifenden
Zusammenarbeit verschiedener Professionen, bei der unterschiedliche
Sicht- und Herangehensweisen die Bearbeitung und Losung komplexer
Arbeitsanforderungen, Probleme oder Fille erméglichen (vgl. Rannen-
berg-Schwerin 2012: 20). In der Praxis der Kindertageseinrichtungen
zeigt sich, dass die Zusammenarbeit verschiedener Berufsgruppen tbli-
cher wird. So arbeiten mittlerweile z.B. neben den Erzieher/inne/n und
anderen sozialpidagogischen Fachkriften auch Heilpidagog/inn/en, Psy-
cholog/inn/en und andere Expert/inn/en in einer Kindertageseinrich-
tung. Quereinsteiger/innen mit anderem Berufshintergrund sowie die zu-
nehmende Vernetzung und Kooperation mit externen Fachleuten und
Diensten bereichern zudem die Fachlichkeit in der Kita.
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- das Management der Einrichtungen, das ein zunehmendes Maf an Professi-
onalitdt erfordert, um den unterschiedlichen Anforderungen und Vor-
aussetzungen mit einer guten Qualitit in der Angebotsgestaltung gerecht
werden zu konnen:

- Kindertageseinrichtungen werden sowohl geleitet von Erzieher/inne/n
mit und ohne entsprechende zusitzliche Qualifikation als auch von
Fachkriften mit (Fach)Hochschulabschluss. Ergebnisse der Expertise
»Schlissel zu guter Bildung, Erzichung und Betreuung® zeigen, dass
inzwischen ca. 19 Prozent der Leitungen tber einen akademischen
Abschluss verfigen (vgl. Viernickel et al. 2013: 42).

- Leitungskrafte erfiillen ihre Leitungsaufgaben mit oder ohne (Teil)
Freistellung von der padagogischen Arbeit und werden nur z.T. durch
Stellvertreter/innen ebenfalls mit oder ohne (Teil)Freistellung unter-
stiitzt oder in Abwesenheit vertreten.

- die Organisation von Fihrung und Leitung der Kinderbetreuungs-
betriebe erfolgt daneben z.B. in groferen Einrichtungen durch zu-
satzliche , Teamleitungen®. Bei einigen Trigern wird inzwischen mit
»Verbund-“ oder ,Gebietsleitungen® gearbeitet, die fiir zwei oder mehr
Kindertageseinrichtungen zustindig sind. Hier gibt es innerhalb jeder
Einrichtung lediglich Ansprechpartner/innen oder stellvertretende Lei-
tungen, die nur z.T. iiber eine eigene (Teil)Freistellung verfiigen.

Diese exemplarische Zusammenstellung zum Anpassungsbedarf der Orga-
nisation von Kindertageseinrichtungen verdeutlicht die Komplexitit des
notwendigen Anpassungsaufwands, wenn eine tragfihige und qualitativ an-
spruchsvolle Antwort auf die unterschiedlichen Bedarfe und Anforderungen
gefunden werden soll. Die dargestellte Vielfalt erhoht als Folge auch die
Anforderungen an das Team und die Leitung und nicht zuletzt auch an die
Unterstiitzung durch den Tréiger.

2.8 Belastungen im Arbeitsalltag — steigende Anforderungen
bei knappen Ressourcen

Die gesellschaftlichen Anforderungen, denen die Kindertagesbetreuung ge-
genibersteht, und die steigende Aufmerksambkeit fiir den Stellenwert friih-
kindlicher Bildung haben zu einer quantitativen wie qualitativen Erweite-
rung des Aufgabenspektrums der Beschiftigten gefithrt. So haben vor dem
Hintergrund des steigenden Bedarfs an frither Forderung alle Bundeslinder
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Bildungsleitlinien fiir Kindertageseinrichtungen verabschiedet, Konzepte zur
Vorbereitung und Begleitung des Ubergangs vom Kindergarten in die Grund-
schule formuliert und Beobachtungs- und Dokumentationsverfahren zur
Friherkennung und Entwicklungsbegleitung eingefiihrt (vgl. Stdbe-Blossey/
Torlimke 2010). Festzustellen ist weiterhin eine — von den einzelnen Bun-
deslindern in unterschiedlicher Weise politisch geforderte und geforderte —
Funktionserweiterung von Kindertageseinrichtungen als Zentren fiir Kinder
und Familien und als niedrigschwellige Instanz zur Bindelung von Bera-
tungs- und Familienbildungsangeboten im Sozialraum (St6be-Blossey 2010).
Gleichzeitig lasst sich eine Verdichtung von Tatigkeiten feststellen: In Kin-
dertageseinrichtungen fithrten die Entwicklungen z.B. bei den Fachkriften
zu einem weitgehenden Wegfall von Vor- und Nachbereitungszeiten fiir die
padagogische Arbeit mit den Kindern (vgl. AGJ 2011: 10).

Neue Anforderungen, hervorgerufen beispielsweise durch das neue Bil-
dungsverstindnis in der Frihpadagogik, Bildungsleitlinien oder ein neues
Bild von der Zusammenarbeit mit Eltern, haben Einfluss auf die gesellschaft-
lichen Erwartungen an die Erzieher/innen und auf ihr eigenes Selbstver-
standnis. Vor diesem Hintergrund sind Erzieher/innen von Rollenunsicher-
heit und -konflikten betroffen, die sich in ihren Werten und ihrer Haltung
gegentber Kindern, Eltern und Mitarbeiter/inne/n duflern. Neue Anforde-
rungen kollidieren mit alten Rollen und Haltungen (vgl. Mienert/Vorholz
2007). Wichtig ist dieser Aspekt vor allem vor dem Hintergrund arbeitspsy-
chologischer Erkenntnisse, denn aus dem Rollenverstindnis und der Hal-
tung konnen sich entweder personliche Ressourcen fiir einen konstruktiven
Umgang mit Belastungen oder aber eine Verstirkung der wahrgenommenen
Beanspruchung ergeben. In der Forschung wird darauf verwiesen, dass Er-
zieher/innen aufgrund ihrer eigenen beruflichen Leitbilder und ihrer fach-
lichen Orientierungen auch selbst einen entsprechend hohen Anspruch an
ihre Arbeit stellen — ihr praktisches Handeln jedoch bleibt ,deutlich — auch
wegen des selbstgesetzten, hohen ideellen MafSstabes notgedrungen — hinter
diesen Anspriichen zurtick® (Dippelhofer-Stiem 2006: 363).

In einigen Studien werden die steigenden Anforderungen an die Arbeit
in Kindertageseinrichtungen thematisiert (vgl. z. B. Fuchs-Rechlin 2007). Da-
ritber hinaus wurde das subjektive Belastungsempfinden, also die personliche
Beanspruchung der Fachkrifte, untersucht. Dabei hat sich herausgestellt,
dass beispielsweise Personal- und Zeitmangel sowie ein hoher Gerduschpegel
als besonders belastend empfunden werden (vgl. BGW/DAK 2001; Fuchs/
Trischler 2008; Fuchs-Rechlin 2007; Voss/Viernickel 2013; zusammenfassend
Hirsch 2011: 109f.).
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Fragen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes in Kindertageseinrichtun-
gen werden in zunehmendem Mafle als Problem erkannt. Darum forderte
die Hans-Bockler-Stiftung bereits vor einigen Jahren eine Untersuchung zum
Thema ,Belastungsmanagement bei Erzieher/inne/n®, um genauere Erkennt-
nisse iber die Belastungsfaktoren zu erhalten und Instrumente zur Gefihr-
dungsbeurteilung zu entwickeln (vgl. Rudow 2007). Die grofse Bedeutung,
die Erzieher/innen dem Thema selbst beimessen, wurde 2009 durch die gro-
e Beteiligung an Streiks fiir mehr Gesundheitsschutz im Rahmen eines ge-
sonderten Gesundheits-Tarifvertrages deutlich.™

Personalverantwortliche der Trager mussen vor dem Hintergrund der
beschriebenen Entwicklungen und wissenschaftlichen Ergebnisse reagieren,
indem sie ihre personalwirtschaftlichen Konzepte im Arbeitsfeld der Kin-
dertagesbetreuung angemessen weiterentwickeln. Bislang gibt es dazu in der
fachwissenschaftlichen Diskussion jedoch nur wenige Ansitze. Zu nennen
ist hier beispielsweise die Arbeit von Andreas Hirsch (2011), der als Ergebnis
einer Online-Befragung (110 Fachkrifte) einige Uberlegungen zur Verbesse-
rung von Weiterbildungsmoglichkeiten (unter Einschluss von Fragen kom-
munikativer Kompetenz) und zu den Mdglichkeiten einer stirkeren Spezia-
lisierung von Fachkriften sowohl bei der Weiterentwicklung eigener Kom-
petenzen als auch bei der Arbeitsverteilung im Team ableitet. Dartiber hinaus
weist er darauf hin, dass ein systematischer Einsatz etwa von gesundheits-
diagnostischen Verfahren oder von Instrumenten zur Analyse von Arbeits-
motivation und -zufriedenheit erforderlich ist (vgl. Hirsch 2011: 161 ff.). Fir
die konzeptionelle Entwicklung und Umsetzung derartiger Ansitze besteht
bislang noch ein erheblicher Entwicklungsbedarf. Die im Folgenden darge-
stellten Forschungsergebnisse aus dem Projekt KONTI greifen darum einige
dieser Fragestellungen auf.

11 http://de.reuters.com/article/deutschland-erzicher-warnstreiks-idDEBEES450GS20090506
(Abruf am 18.04.2016)
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3 HERAUSFORDERUNGEN AUS DER
PERSPEKTIVE VON TRAGERN,
MITARBEITER/INNE/N UND LEITUNGEN

Personalwirtschaftliche Konzepte, die zu einer nachhaltigen Férderung kon-
tinuierlicher Erwerbstitigkeit beitragen sollen, koénnen nicht allgemein-
glltig gestaltet werden, sondern missen passgenau die jeweils spezifischen
betrieblichen Belange des Arbeitsfeldes beriicksichtigen, sind doch die
personalwirtschaftlichen Gegebenheiten je nach Branche und Unternehmen
sehr verschieden. Die Unterschiede ergeben sich dabei sowohl aus den zu
bewiltigenden Aufgaben und deren Rahmenbedingungen als auch aus dem
professionellen Hintergrund und den Motivationsstrukturen der Beschif-
tigten. Letztlich missen in einem solchen Konzept die Interessen mehrerer
Personenkreise — Personalverantwortliche, Fithrungskrafte und Mitarbeiter/
innen — wahrgenommen werden.

Vor diesem Hintergrund wurden im Projekt ,KONTI zwischen 2013
und 2015 qualitative Befragungen zur Arbeitssituation von Erzieher/inne/n
in Kindertageseinrichtungen durchgefiihrt, die zum Themenkomplex sowohl
die Sichtweisen von Tragern und damit Arbeitgebern als auch die Sichtwei-
sen von Beschiftigten und damit Arbeitnehmer/inne/n einfangen sollten.
Die Sicht von Kita-Leitungen, die einerseits selbst Mitarbeiter/innen und
andererseits gleichzeitig Personalverantwortliche in ihrer Einrichtung sind,
wurde wegen dieser ,Sandwich-Position“ explizit zusitzlich erhoben. Die
folgende Darstellung fasst die Ergebnisse der Befragungen von Tragern (Ka-
pitel 3.1), Mitarbeiter/inne/n (Kapitel 3.2) und Kita-Leitungen (Kapitel 3.3)
zusammen und greift dabei Themen auf, die sich im Laufe des Projektes als
wichtige Handlungsfelder herauskristallisiert haben. Sie bieten damit erste
ausgewahlte Anknipfungspunkte fir nachhaltige personalwirtschaftliche
Konzepte, die eine dauerhafte Beschiftigung von Erzieher/inne/n bei Trigern
von Kindertageseinrichtungen unterstiitzen konnen. Erginzend zu den pro-
jektspezifischen Erkenntnissen wird auf einige Befunde einer im Rahmen
der AQUA-Studie (Schreyer et al. 2014) etwa zeitgleich vom Staatsinstitut fir
Frihpidagogik (Minchen) durchgefithrten quantitativen Befragung hinge-
wiesen, die in vieler Hinsicht zu dhnlichen Ergebnissen gekommen ist.
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3.1 Die Perspektive der Kita-Trager

Im Zeitraum von August bis Dezember 2013 wurden insgesamt 22 leitfaden-
gestiitzte Face-to-Face-Interviews mit Personalverantwortlichen von Triagern
von Kindertageseinrichtungen gefithrt, davon fiinf in Baden-Wiirttemberg,
zwolf in Nordrhein-Westfalen und finf in Tharingen. Die Gesprache dien-
ten zum einen dazu, Daten zur Personalsituation und zum Personalmanage-
ment zu erheben. Im zweiten Teil ging es darum, Informationen zur triger-
spezifischen Gestaltung der Arbeitsbedingungen fiir Erzieher/innen zu er-
mitteln. Unter den befragten Anbietern befanden sich acht in kommunaler,
zwolf in frei-gemeinniitziger, einer in privat-gemeinnitziger und einer in
privat-gewerblicher Triagerschaft. Vier Triger beschiftigten zum Zeitpunke
des Interviews weniger als 100 padagogische Mitarbeiter/innen in Kinder-
tageseinrichtungen und drei mehr als 1.000. Bei zehn der befragten Trager
waren zwischen 100 und 500, bei den tbrigen drei Trigern zwischen 500 und
1.000 padagogische Fachkrafte angestellt.

Die folgende Darstellung der Befragungsergebnisse fasst Informationen
zur Entwicklung der Personalsituation (Abschnitt 3.1.1), zur Personalstruktur
(Abschnitt 3.1.2) und zu Personalengpéssen und Personalbedarfsschwankun-
gen (Abschnitt 3.1.3) zusammen. Ergebnisse zur konkreten Arbeitssituation
in den Kindertageseinrichtungen werden unter den Aspekten Arbeitsbedin-
gungen (Abschnitt 3.1.4) und Teilzeitarbeit (Abschnitt 3.1.5) sowie Organi-
sation und Management (Abschnitt 3.1.6) bzw. Personal- und Teamfithrung
(Abschnitt 3.1.7) vorgestellt.

3.1.1 Die Entwicklung der Personalsituation

Die Personalsituation in den Kindertageseinrichtungen wird zum Zeitpunke
des Interviews aus Sicht der befragten Personalverantwortlichen aus Thiirin-
gen und Nordrhein-Westfalen mehrheitlich als gut, zumindest nicht als an-
gespannt bewertet. Nach Aussage der meisten Befragten waren die regularen
Stellen dort durchweg besetzt. Der beste Zeitpunkt fiir Neueinstellungen,
so einige befragte Personalverantwortliche, sei zu Beginn des Kindergarten-
jahres, da dann gentigend Schulabsolvent/inn/en vorhanden sind.

Jedoch hat es in den Jahren zuvor in Thiringen auch schon andere Erfah-
rungen gegeben: Wihrend die Personaldecke dort bis 2005/06 relativ stabil
war, haben Gesetzesnovellierungen danach zu einem massiven Personalbe-
darf gefiihrt. 2010 gab es durch den erweiterten Rechtsanspruch und eine
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Verbesserung des Personalschliissels eine erneute Ausweitung des Personal-
bedarfs von ca. 2.000 Stellen im Land. ,Da war der Erzieherinnen-Markt
schnell leergefegt®, berichten mehrere Gesprachspartner. Zum Zeitpunke des
Interviews habe sich die Situation jedoch wieder entspannt.

Zufriedenstellend wird die Situation in NRW auch von den drei Ge-
sprachspartnern kommunaler Triger eingeschatzt. Sie geben an, dass bislang
immer alle ausgeschriebenen langfristigen Stellen rechtzeitig mit geeigne-
ten Fachkriften besetzt werden konnten und es dabei keinerlei Stellenbe-
setzungsprobleme gegeben habe, weder in quantitativer noch in qualitativer
Hinsicht. Gut ausgebildete Fachkrifte seien vorhanden: , Taglich gehen neue
(Initiativ-)Bewerbungen ein.“ Auch fiir den durch den U3-Ausbau verursach-
ten zusatzlichen Personalbedarf konnte geeignetes Personal rechtzeitig ver-
pflichtet werden.

Einige andere Personalverantwortliche aus NRW bewerten die Situation
etwas problematischer und berichten, dass man sich frith genug bemiihen
und schon im Anerkennungsjahr beginnen muss zu rekrutieren. Die Aus-
wahl sei nicht mehr so grof§ wie frither, so dass der hohe Bedarf an Fach-
kraften nicht mehr jederzeit gedeckt werden konne; es bestehe eher ein
Uberhang an Erginzungskriften (Kinderpflegerinnen). Wieder andere erle-
ben die Stellenbesetzungssituation als ,merklich angespannter®, sagen aber:
»Wir kommen gerade noch hin.“ Einzelne andere sehen hingegen Schwie-
rigkeiten, weil es zu wenige Bewerbungen gebe: , Frither haben sich die Leu-
te bei uns beworben, heute bewerben wir uns bei den Leuten.“

Daneben weisen einige Tragervertreter/innen vor allem in NRW und
Tharingen daraufhin, dass die Situation regional sehr unterschiedlich ist:
Im lindlichen Raum, aber auch in einigen Ruhrgebietsstadten, gebe es eher
Schwierigkeiten, ausreichend Personal einzustellen. In Stadten, in denen Aus-
bildungsstitten angesiedelt sind, sei es oft leichter, geeignete Fachkrifte zu
finden. Auch die Qualitit der Ausbildungsinstitutionen und damit auch
die Ausbildungsqualitit der Bewerber/innen seien regional sehr verschieden.
Zudem finden sich die heutigen Anforderungen immer noch nicht vollstin-
dig in den Ausbildungsinhalten wieder. Darum musse haufig nachqualifi-
ziert werden, selbst bei Jahrespraktikant/inn/en. ,Was sie mitbringen, reicht
auf keinen Fall fir den padagogischen Alltag.“ Probleme bei der Stellenbe-
setzung werden somit oft eher in qualitativer Hinsicht gesehen.

In Baden-Wiirttemberg scheint der Arbeitsmarkt fir Erzieher/innen zum
Zeitpunkt des Interviews bereits deutlich enger geworden zu sein. Hier wer-
den von den Gesprichspartner/inne/n erste Anzeichen eines Fachkrifte-
mangels angesprochen: Drei der finf Befragten geben an, dass zu Beginn des
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Kindergartenjahres ,nicht mehr alle Stellen besetzt® worden seien. Insgesamt
misse bei den Tragern inzwischen ein hoher Stellenbesetzungsaufwand fiir
Akquise und Bewerbungsgesprache betrieben werden. Ein Gesprachspartner
berichtet, dass Stellenausschreibungen zweimal erfolgen mussten. Zudem
misse schnell reagiert werden, weil andere Trager als Konkurrenten wahrge-
nommen werden. Auch der Einarbeitungs- und Nachqualifizierungsaufwand
fur das neue Personal sei gestiegen: Zwar konne die formale Qualitidt noch
eingehalten werden, passgenauer Einsatz sei jedoch nur tiber Nachschulun-
gen moglich, z.B. fiir den U3-Bereich. Um die Stellen iberhaupt noch beset-
zen zu kdnnen, werden die Anforderungen bei der Einstellung manchmal ge-
senkt. Auch komme es heutzutage vor, dass Mitarbeiter/innen wieder ab-
springen, weil ihnen das Triger- bzw. Einrichtungskonzept nicht zusagt.

Zusammenfassend lasst sich schlussfolgern, dass sich bei den Tragerbe-
fragungen im Projekt KONTI trotz einer bislang insgesamt durchaus (noch)
zufriedenstellenden Personal- und Stellenbesetzungssituation Probleme in
qualitativer wie in regionaler Hinsicht zeigen. Sie lassen sich als Anzeichen
eines enger werdenden Fachkriftemarktes und eines sich verschirfenden
Wettbewerbs zwischen den Anbietern interpretieren, der sich bis zur Verof-
fentlichung der Studie fortgesetzt und verstirkt haben dirfte. Vergleichbare
Tendenzen werden von den Autor/inn/en der quantitativ angelegten AQUA-
Studie wahrgenommen; auch die kinftigen Entwicklungen werden dhnlich
eingeschitzt (vgl. Schreyer et al. 2014: 178 fF.).

3.1.2 Personalstruktur

In der Struktur der Belegschaften lassen sich bei den befragten Tragern z.T.
deutliche Unterschiede ausmachen. Allerdings liegen nicht allen Personal-
verantwortlichen zu den personlichen Merkmalen ihrer Mitarbeiter/innen
wie Geschlecht, Qualifikation und Alter vollstindige bzw. ausreichend diffe-
renzierte Daten vor. Eindeutig ist, dass die Frauenquote in den Einrichtun-
gen der befragten Triger erwartungsgemaf$ sehr hoch ist. Sie liegt bei allen,
die hierzu Angaben gemacht haben, bei mindestens 80 Prozent (18 Befragte),
bei dreizehn von diesen sogar tiber 90 Prozent und bei elf von diesen wieder-
um uber 95 Prozent. Dabei weisen alle Thiiringer Trager einen Frauenanteil
von Uber 90 Prozent auf.

Hinsichtlich der Qualifikationen wird von den Befragten grundsitzlich
erldutert, dass auf den dafiir ausgewiesenen Fachkraftstellen gemaf§ den ge-
setzlichen Vorgaben Mitarbeiter/innen mit dem Berufsabschluss der Erziehe-
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rin/des Erziehers eingesetzt werden. Manchmal sind Erzieher/innen-Stel-
len auch mit Sozialpidagog/inn/en, manchmal mit Kinderpfleger/inne/n —
als Erganzungskrifte in NRW - besetzt. In Baden-Wiirttemberg — wo der
gesetzliche Rahmen dies erlaubt - sind einige wenige andere Professionen
vertreten.

Zur Altersstruktur der Mitarbeiter/innen hat fast die Halfte der befragten
Trager keine konkreten Angaben gemacht. Bei denjenigen, denen entspre-
chende Daten vorliegen, ergibt sich ein durchaus heterogenes Bild: Einige
weisen eine ausgeglichene Altersstruktur auf (4 Trager); daneben gibt es im
Kreis der Befragten durchaus Trager mit einer ausgesprochen jungen Beleg-
schaft (3 Trager); mehrheitlich ist jedoch ein tberproportional hoher Anteil
alterer Beschaftigter iber 50 Jahren festzustellen (6 Trager). Insbesondere im
Osten geben alle Befragten eine hohe Uberalterung ihrer Belegschaften mit
einem Altersdurchschnitt von 50 Jahren oder sogar dartiber an. Die Situation
wird von vielen mit Besorgnis zur Kenntnis genommen und als Ergebnis des
Stellenabbaus nach der Wende gewertet. Vor allem viele Leitungen stehen
kurz vor dem Ruhestand. Seit zwei Jahren sei ein Generationenwechsel im
Gange, der zu einem sinkenden Durchschnittsalter fihre. Folge ist, dass in-
zwischen sehr viele dltere Mitarbeiter/innen sehr vielen jiingeren gegentiber-
stehen: ,In der Mitte gibt es ein Loch.“ Einige Personalverantwortliche — und
nicht nur in Thiringen - bewerten das hohe Durchschnittsalter ihrer Beleg-
schaften als ,die erste Herausforderung in der Personalsituation® und sehen
an dieser Stelle Handlungsbedarf. Konkrete Ansitze wie beispielsweise eine
Altersstrukturanalyse oder eigene Nachwuchskonzepte fiir ihre Fihrungs-
krafte, um der bevorstehenden massiven Verrentung von Kita-Leitungen ent-
gegenzutreten, finden sich bislang jedoch nur selten.

Im Kontext der Entwicklung der Altersstruktur wird oft das Thema Ge-
sundheit aufgeworfen. Gesundheitsschutz und Gesundheitstérderung sind
nach Meinung der befragten Personalverantwortlichen Aufgabenfelder, die
in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen haben und in Zukunft wei-
ter an Bedeutung gewinnen werden. Zwar geben nur drei der Befragten an,
tber ein umfassendes betriebliches Gesundheitsmanagement zu verfiigen
oder eines einzufiihren, aber gleichzeitig berichten nur zwei Befragte, dass
sie keine entsprechenden Maffnahmen zum Gesundheitsschutz bzw. zur Ge-
sundheitsforderung umsetzen. ,Solche Aktivititen sind schon gewiinscht.
Das steht in Zusammenhang mit den personellen Ressourcen®, erldutert
dazu ein Interviewpartner. Die Auseinandersetzung mit dem Thema gene-
rell erfolgt aber unterschiedlich intensiv: Die Spannweite der Bewertungen
liegt zwischen ,ein riesenhaftes Thema®, ,noch zu wenig®, ,,zu wenig syste-
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matisch®, ,,zu wenig konzeptionell“ bis hin zu ,wollen wir jetzt angehen®.
Das Thema Gesundheit steht dabei in engem Zusammenhang mit den Fehl-
zeiten, die bei einer Reihe von Triagern Grund zur Sorge sind und als Problem
wahrgenommen werden — vor allem die hidufigen lingeren Abwesenheiten
durch Schwangerschaften bei jingeren und Dauererkrankungen, insbeson-
dere bei alteren, langjahrigen Mitarbeiter/inne/n.

3.1.3 Personalengpdsse und Personalbedarfsschwankungen

Ein zentrales Problem fiir den betrieblichen Alltag in Kindertageseinrichtun-
gen ist der Umgang mit Personalbedarfsschwankungen. Der Personalbedarf
in den Einrichtungen verdndert sich im Laufe des Kindergartenjahres, weil
Abginge aus den Kitas vor allem im Sommer zur Einschulung zu verzeich-
nen, Zuginge aber laufend moglich sind, z.B. weil der Rechtsanspruch auf
einen Betreuungsplatz greift oder Eltern zu unterschiedlichen Zeiten eine
Erwerbstatigkeit aufnehmen. Auch die unterschiedlichen Personalschliissel
je nach Alter des Kindes fithren im Verlauf des Kindergartenjahres zu
Schwankungen im Personalbedarf der Einrichtungen — einerseits kommen
jungere Kinder hinzu, andererseits ist fiir dltere Kinder ein niedrigerer Per-
sonalschlissel umzusetzen. Zusitzlich ist es aufgrund der jahrlichen Jugend-
hilfeplanung und der Schwankungen in der Elternnachfrage im Hinblick
auf die Betreuungsbedarfe notwendig, den Personalbedarf fir das folgende
Kindergartenjahr entsprechend anzupassen. Diese Vorgaben fiithren bei den
Anbietern von Kinderbetreuung dazu, dass sie Spielriume in der Personalde-
cke, also Personalreserven benétigen, um angemessen reagieren zu kdnnen.

Durch Fluktuation ergeben sich weitere unterjahrige Veranderungen in
der Personalsituation der Einrichtungen. Dabei stellt externe Fluktuation bei
den befragten Tragern zum Zeitpunkt der Interviews kein grofes Problem
dar. Sie wird von den Personalverantwortlichen mehrheitlich als gering,
manchmal als mittel und nur vereinzelt als hoch eingeschitzt. Insbesondere
im Osten scheint sie wenig ausgeprigt zu sein: ,, Wer kommt, der bleibt!“ Als
Beispiele fir Fluktuation werden der Wegzug der Familie oder der Rickzug
aus dem Erwerbsleben in den Ruhestand - oft gesundheitsbedingt vor Errei-
chen der Altersgrenze — genannt. Bei einigen Trigern bemiitht man sich dar-
um, die Arbeitssituation altgedienter Leiter/innen alternsgerecht zu gestalten
und entlastet sie z.B. von einigen Aufgaben oder schafft Assistenzen oder
Stellvertretungen. Uber mogliche weitere Griinde fiir einen Berufsausstieg ist
den Befragten wenig bekannt.
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Bei der internen Fluktuation durch Fehlzeiten sieht das Urteil anders aus:
Nur bei einem Trager wird die krankheitsbedingte Ausfallquote als gering
bewertet. 17 Befragte bezeichnen sie als mittel, zwei sogar als hoch. Einige
Personalverantwortliche stellen in der letzten Zeit eine steigende Tendenz
fest. Dabei gibt es saisonale Unterschiede. Aufgrund der Ansteckungsgefahr
ist insbesondere der Winter haufig gepragt von Krankheitswellen, die durch-
aus die gesamte Gruppe oder gar Einrichtung erfassen konnen. Auffallig ist
fir eine Reihe von Befragten auch, dass insbesondere die Jiingeren unter den
Fachkriften noch wenig immunisiert sind und ,von jeder Infektion in der
Kita mitgerissen werden®. Daneben berichten einige Personalverantwortli-
che, dass die Fehlzeiten in den Einrichtungen hochst unterschiedlich aus-
gepragt seien und stellen einen Zusammenhang zur sonstigen Belastungs-
situation in der Einrichtung her: Wenn eine Kita von vielen lingerfristigen
Personalausfallen betroffen sei, wirke sich das auch auf das Betriebsklima aus,
was wiederum mehr Fehlzeiten bei den tibrigen Mitarbeiter/inne/n provozie-
re und dann durchaus auch zu externer Fluktuation fithren kdnne.

Langerfristige Fehlzeiten stellen somit ein schwerwiegendes Problem
dar. Ursachlich dafir sind bei Tragern mit einem hohen Altersdurchschnitt
vor allem Langzeiterkrankungen. Bei den Trigern mit vielen jingeren Mit-
arbeiterinnen, also auch dort, wo sich ein Generationenwechsel vollzieht,
sind dies in erster Linie Schwangerschaften, die bei den Erzieherinnen mit
einem Beschiftigungsverbot in den Einrichtungen einhergehen. In Verbin-
dung mit Mutterschutz, Elternzeit und den anstehenden Kinderkrankheiten
der eigenen Kinder kdme es nach Einschitzung der Personalverantwort-
lichen bei diesen Fachkraften aufgrund ihrer familidren Situation erst in ei-
nem Alter von ca. 35 Jahren wieder zu einem stabileren Einsatz. Die Dauer
der familienbedingten Auszeiten (Elternzeit und ggf. anschlieende Beurlau-
bung) ist unterschiedlich lang: In Thiringen berichten die meisten befragten
Personalverantwortlichen, dass die Mitarbeiter/innen immer noch schnell
wieder zuriickkehren. Die Triger aus den beiden westlichen Bundesldndern
stellen tbereinstimmend fest, dass auch hier die Erziehungszeiten inzwi-
schen kirzer werden und oft bei ca. einem bis zwei Jahren liegen. Es gibt
aber auch immer noch sehr lange Beurlaubungen von zehn bis zwolf Jahren,
die aus der Sicht der betroffenen Personalverantwortlichen eine Reihe von
Problemen aufwerfen.

Als besonders problematisch wird die Situation immer dann einge-
schitzt, wenn bei Schwangerschaften und den damit verbundenen Beschafti-
gungsverboten, fiir Mutterschutz und Elternzeit und bei Langzeiterkrankun-
gen wihrend des laufenden Kindergartenjahres Vertretungskrifte benotigt
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werden, was bei vielen Alteren und vielen Jiingeren in einigen Belegschaften
relativ haufig vorkommt. Dann gelinge es nicht immer, sofort Ersatz zu fin-
den. Der kurzfristige Markt sei ziemlich leer. ,Das ist ein Dauerproblem bei
dem angespannten Markt.“ Arbeitsuchende Erzieher/innen kénnen dann
auswihlen, wo sie hinwollen. Einige Anzeichen sprechen dafiir, dass insbe-
sondere, wenn erst im Winter Fachkrafte benétigt werden, die Qualitit nicht
stimmt: ,Dann ist es besser, wenn die Stellen frei bleiben.“ Der Auslesepro-
zess in der Sommerferienzeit und zu Beginn des Kitajahres fithre dazu, dass
die ibrig Gebliebenen dann nicht mehr den Anforderungen entsprechen:
»Alle guten Erzieher/innen haben dann meist bereits eine (neue) Stelle.“ Ei-
nige Tragervertreter/innen berichten dariber, dass es insbesondere schwieri-
ger geworden ist, Leitungsstellen mit geeigneten Fachkriften zu besetzen:
»Erginzungskrifte sind schon eher zu finden, aber héher qualifiziertes Perso-
nal steht dann nur sehr wenig bereit.“ Lingerfristige Personalausfille fithren
in vieler Hinsicht auch zu zusitzlichen Belastungen bei den Kolleg/inn/en.
Nach Einschitzung von Personalverantwortlichen miissen insbesondere die
Vollzeitkrafte die Situation durch eigene Mehrarbeit auffangen und werden
dadurch stirker belastet als Teilzeitkrafte.

Insgesamt betrachtet, ist das Arbeitsfeld der Kindertagesbetreuung in be-
sonderem Mafe durch unterjihrige Schwankungen sowohl im Personal-
bedarf als auch im Personalbestand gekennzeichnet: Individuell unterschied-
liche Zeitpunkte des Eintritts in den Kindergarten einerseits und einheitliche
Einschulungstermine andererseits bringen im Verlauf des Kindergartenjah-
res Veranderungen bei der Anzahl der zu betreuenden Kinder mit sich. Der
hohe Frauenanteil in den Einrichtungen ist verbunden mit Schwangerschaft,
Mutterschutz und Elternzeit, der hohe Anteil an élteren Beschaftigten mit
Langzeiterkrankungen. Die unterjihrige Stellenneubesetzung, insbesondere
fur Vertretungskrifte, gehort damit zum Alltagsgeschift der Personalverant-
wortlichen. Diese Aufgabe des Personalmanagements wird jedoch aufgrund
der Arbeitsmarktsituation mehrheitlich als besondere Herausforderung be-
trachtet.

3.1.4 Arbeitsbedingungen
Die Vergiitung der Mitarbeiter/innen erfolgt bei den kommunalen Tragern
nach dem Tarifvertrag des 6ffentlichen Dienstes (TVOD; 8 Trager), bei den

frei- bzw. privat-gemeinnutzigen Tragern in Anlehnung an den TV6D (13 Tra-
ger), dabei meistens entweder nach einem entsprechenden kirchlichen oder
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verbandseigenen Tarif. Der in der Befragung vertretene privat-gewerbliche
Trager verfiige iber ein eigenes Vergiitungssystem. Die Vergilitung orientiert
sich somit weitgehend an den Rahmenbedingungen, die in Kapitel 2.5 darge-
stellt werden.

Ein genereller Anstieg des Stellenwerts befristeter Arbeitsvertrige konnte
in der Befragung nicht festgestellt werden. Von den befragten Personal-
verantwortlichen wird im padagogischen Bereich grundsitzlich eine Festan-
stellung ihrer Mitarbeiter/innen bevorzugt. Ein Grofiteil der Beschaftigten
besitzt darum einen unbefristeten Vertrag. Dennoch gehdren auch Befristun-
gen zur gangigen Praxis. Dabei bewegen sich die Befristungsgriinde zwischen
»Grundsatz bei Neueinstellungen® und ,Sachgrund®, iberwiegend fiir An-
erkennungspraktikant/inn/en und Vertretungen wegen Schwangerschaft/
Elternzeit bzw. Langzeiterkrankungen.

Allerdings gibt es hier regionale Unterschiede: Wahrend die Befristung
neuer Arbeitsvertrige in Baden-Wirttemberg und Nordrhein-Westfalen von
allen befragten Tragern eingesetzt wird, ist sie in Thiringen ein wenig ver-
breitetes Instrument. Im Westen werden Neueinstellungen von sieben der
befragten NRW-Trager und drei Trigern in Baden-Wirttemberg zunichst
fur ein oder zwei Jahre befristet vorgenommen, damit man als Arbeitgeber
flexibel bleibe oder nicht tber Bedarf eingestellt werde, weil beispielsweise
Fluktuation nicht vorausgesehen werden koénne. In erster Linie fithre die
jahrliche Jugendhilfeplanung zu einem solchen Flexibilititsbedarf. Befristete
Neueinstellungen seien damit vor allem eine Absicherung fiir die unbefristet
Beschiftigten. Mit der Begriindung der nach Meinung vieler Trigervertreter/
innen heute vorgefundenen unzureichenden Qualitit neueingestellter Mit-
arbeiter/innen gerit die bisherige Ablehnung des Befristungsinstruments bei
den in Thiiringen befragten Trigern inzwischen ins Wanken.

Als haufiger Sachgrund fiir eine Befristung von einem Jahr werden in
allen beteiligten Bundeslindern Schwangerschafts- und Elternzeitvertretun-
gen genannt, um den in Elternzeit gegangenen Mitarbeiter/inne/n die Rick-
kehr zu ermoéglichen. Auch Projektarbeit im Bedarfsfall gehért bei eini-
gen Trigern dazu. Das Beschiftigungsverhiltnis liuft dann nach Ablauf
des Vertrages aus. Einige Personalverantwortliche weisen darauf hin, dass
Sachgrundbefristungen in nicht unerheblichem Umfang eingesetzt werden
(miissen). Fiir die Einrichtungen stellen sie nach Meinung vieler Interview-
partner ein Problem dar, ,da sie in der angespannten Arbeitsmarktsituation
dazu fihren, dass immer wieder gute Mitarbeiter/innen den Triger wech-
seln, wenn sie (von Konkurrenten) unbefristete Vertrige angeboten bekom-

«

men .
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Bei der Mehrheit der Befragten gilt der Grundsatz, ,gute® Mitarbeiter/in-
nen moglichst schnell in eine unbefristete Anstellung zu ibernehmen. Das
betrifft z.T. auch Vertretungskrafte. Nach Ablauf der Elternzeitvertretung
werde versucht, die neue Mitarbeiterin oder den neuen Mitarbeiter zu tber-
nehmen, ,entweder in der jeweiligen Einrichtung oder einer anderen, so-
fern sie gut ist und passt“, und ,weil immer irgendwo ein/e Mitarbeiter/in
gesucht wird“. Bei einem Trager gibt es selbst fiir die Vertretungskrafte keine
Sachgrundbefristungen, sondern einen fiir ein Jahr befristeten Vertrag mit
der Perspektive der anschlieSenden Entfristung.

Fir die Ubernahme werden unterschiedliche Verfahren genutzt: Am
haufigsten wird nach einer festgelegten Zeitspanne von einem Jahr oder zwei
oder sogar fiinf Jahren in ein unbefristetes Anstellungsverhiltnis tibernom-
men. Gesagt wird aber auch, dass die Entfristung erfolgt, wenn der/die
Beschiftigte ,,nicht unterdurchschnittlich® beurteilt wird, ,sobald klar ist,
dass die Stelle erhalten bleibt“ oder ,sobald Stellen frei werden®. In einem
Fall wird diese dann ,an die Mitarbeiterin gegeben, die am lingsten darauf
wartet“. Bei einem anderen wird unter Beteiligung der Personalvertretung
ein gemeinsam festgelegtes Auswahlverfahren eingesetzt mit schriftlichen Be-
werbungen, Leistungsbeurteilungen auf der Basis von Personalgesprachen,
Auswahlgesprichen anhand eines Anforderungsprofils und von weiteren
Kriterien wie Alter, Familienstand oder betrieblicher Zugehorigkeit.

Insgesamt wird ein grofles Interesse der Personalverantwortlichen an ei-
ner Dauerbeschaftigung ihrer Mitarbeiter/innen deutlich, um fiir eine perso-
nelle Stabilitit in den Teams der Kindertageseinrichtungen zu sorgen. Die
aufgrund der haufig zu verzeichnenden Personalausfille notwendige Einstel-
lung von Vertretungskriften wird bei vielen mit der Perspektive vorgenom-
men, auch diese Mitarbeiter/innen in die Stammbelegschaft zu iberfihren.

3.1.5 Der Einsatz von Teilzeitarbeit

Der hohe Anteil an weiblichen Fachkriften bringt im Ergebnis einen hohen
Bedarf an Teilzeitarbeit mit sich, denn diese ist hiufig das Beschaftigungs-
modell fir Mitarbeiter/innen in der Familienphase. Daneben ist es heute bei
vielen der befragten Triger auch dann fiir Mitarbeiter/innen mdglich, Stun-
den zu reduzieren, wenn sie sich den beruflichen Anforderungen nicht mehr
voll gewachsen fiihlen. Bei den Teilzeitquoten zeigen sich starke regionale
Unterschiede: Wihrend sie bei den befragten Trigern in Nordrhein-Westfa-
len und Baden-Wiirttemberg lediglich zwischen etwa einem Viertel und zwei
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Dritteln der Beschaftigten liegen (NRW zwischen 24 Prozent und 57 Pro-
zent, Baden-Wiirttemberg zwischen 31 Prozent und 71 Prozent), weisen die
Trager in Thiringen eine Quote zwischen 40 Prozent und tber 95 Prozent
auf. Hier liegt der Anteil bei drei der fiinf befragten Personalverantwortli-
chen sogar tiber 85 Prozent.

Moglicherweise lassen sich diese Disparititen mit den unterschiedlichen
Beweggriinden fiir das Angebot an Teilzeitarbeit in Ost und West erklaren
(vgl. im Folgenden Micheel 2015). Von den Personalverantwortlichen im
Westen wird sie ganz tiberwiegend mit dem Rechtsanspruch auf Teilzeit be-
griindet (,,weil es die gesetzlichen Regelungen vorgeben und wir nicht anders
konnen®). Nicht zuletzt darum wird bei den meisten der Befragten versucht,
den Wiinschen der berufstitigen Miitter zu entsprechen: ,Deshalb muss hier
nach Losungen geschaut werden.“ Zur Umsetzung gibt es jedoch hiufig
keine weiteren konkreten Vereinbarungen; das Angebot an die Wiederein-
steiger/innen zur Stundenreduktion ist vielfach lediglich mit der Vorgabe
eines Mindestumfangs von 50 Prozent der Normalarbeitszeit (inzwischen
auch darunter) verbunden.

Daneben wird die Entwicklung zu mehr Teilzeitbeschiftigung in der
Kita auch von den geinderten Finanzierungsstrukturen begiinstigt: Durch
die 2008 erfolgte Umstellung der Kita-Finanzierung auf eine Kindpauschale
in Nordrhein-Westfalen setzt sich der Personalbedarf aus der Summe der auf
der Grundlage der geltenden Personalvereinbarung erforderlichen Stellenan-
teile zusammen, die sich nicht immer auf eine Vollzeitstelle aufaddieren las-
sen. Als Folge der verinderten Rahmenbedingungen hat sich bei den befrag-
ten Trigern ein Eigeninteresse an Teilzeitbeschiftigung entwickelt: Wurde
sie dort in der Kita frither mit padagogischen Griinden rundweg abgelehnt,
werden heute bei Neubesetzungen sogar Teilzeitstellen ausgeschrieben.

In Thiiringen dagegen wird den Mitarbeiter/inne/n schon seit der Wende
tberwiegend gar keine Vollzeitstelle angeboten. Teilzeit-Beschiftigung ist —
wie in allen 6stlichen Bundeslindern — das Standard-Angebot der Triger und
die (nahezu) einzige Beschiftigungsmoglichkeit fir Erzieher/innen in der
Kita. Hauptmotiv fiir das Angebot an Teilzeitbeschaftigung im Osten war da-
mals das Argument der Beschiftigungssicherheit und der sozialvertraglichen
Gestaltung des Abbaus von Kapazititen. Allerdings gibt es dort ganz tber-
wiegend auch keine klassischen Halbtagsstellen, sondern tber Sockelarbeits-
vertrage vollzeitnahe Beschiftigung mit einem Umfang von 30 (Fiinf-Tage-
Woche a 6 Stunden) oder 32 (Vier-Tage-Woche a 8 Stunden) Wochenstunden.

Die Personalverantwortlichen der Trager legen mit den jeweiligen Mit-
arbeiter/inne/n hiufig nur den individuellen Wochenstundenumfang und
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die Arbeitswoche, also die grobe Lage der personlichen Arbeitszeiten, fest.
Die konkrete Umsetzung dieser Vorabsprachen in der Dienstplangestaltung
erfolgt vor Ort durch die Kita-Leitungen. Dabei wird es in den in die Be-
fragung einbezogenen westlichen Bundeslindern aus der Sicht von vielen
Personalverantwortlichen als problematisch fiir den Kinderbetreuungsbe-
trieb bewertet, dass sich insbesondere teilzeitbeschaftigte Miitter Gberwie-
gend die klassische Halbtagsstelle am Vormittag wiinschen. Aufgrund der
durch die verlingerten Offnungszeiten notwendig gewordenen Schichtpli-
ne mit rotierenden Diensten sind zwar tiberwiegend eine Zwei-, Drei- oder
Vier-Tage-Woche, und damit auch freie Tage, moglich. Grundsitzlich feste
Arbeitszeiten werden dagegen haufig zum Problem. So wird von den Per-
sonalverantwortlichen daruber berichtet, dass von den Teilzeit-Mitarbeiter/
inne/n wegen der starren Offnungszeiten von Schule und Kita bestimmte
Dienste nicht wahrgenommen werden kénnen. Der Frihdienst wird hier
genauso genannt wie Spatdienste, Abend- und Wochenendveranstaltungen
und die Ferienzeiten der eigenen Kinder. Lange Anfahrtswege verhindern
dariiber hinaus oft einen Acht-Stunden-Arbeitstag von Teilzeit-Beschiftigten,
die nur an einem Teil der Wochentage arbeiten.

Der Dienstplangestaltung kommt damit fiir die Mitarbeiterzufriedenheit
und das Betriebsklima einerseits eine zentrale Bedeutung zu. Interessenkolli-
sionen im Team treten hier besonders deutlich zutage. Es werde zunehmend
schwieriger und eher zur ,Quadratur des Kreises®, all diesen Interessen ge-
recht zu werden. Bei einer ohnehin zu diinnen Personaldecke fithren nicht
zuletzt darum zu viele Teilzeitkrifte in einer Einrichtung zu Problemen.
Teamfihrung erweist sich aus diesem Grund insbesondere an dieser Stelle
oft als schwierig. Die daraus resultierenden Probleme der Leitungen mit der
Dienstplangestaltung werden von den Personalverantwortlichen durchaus
wahrgenommen, allerdings meistens eher auf der Basis informeller Riick-
meldungen. Nur einer der befragten Triger tiberwacht das Verfahren in den
Einrichtungen, indem er Einsicht und Genehmigung des festgelegten Dienst-
plans einfordert. Nur in wenigen Fillen gibt es fir die Dienstplangestaltung
eine professionelle Begleitung und Unterstitzung.

Neben der Arbeitszeitregelung werden fiir die Umsetzung der Teilzeitar-
beit in den Einrichtungen mit den Mitarbeiterinnen meistens keine weiteren
Vereinbarungen getroffen, etwa eine Reduzierung des Aufgabenspektrums.
Im Unterschied zur Vollzeitkraft sind Teilzeitbeschiftigte nur seltener bzw.
kiirzer in der Einrichtung. Daraus entstehen in den Einrichtungen hiufig
weitere Probleme: Teilzeitarbeit erfordere einerseits mehr Kommunikation,
geringere Verfugungszeiten erschweren aber gleichzeitig die nétigen Abspra-
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chen und den erforderlichen Austausch, weil diese viel Zeit binden. Selbst
Terminabsprachen fir Elterngesprache werden schwieriger. Wird gewtinscht,
dass Teilzeitkrifte dennoch regelmifig an allen Teamsitzungen oder El-
ternabenden teilnehmen, fiihrt dies zu vielen Uberstunden. Demgegeniiber
schrinket ein Verzicht auf die (regelmifige) Teilnahme Partizipationsmdg-
lichkeiten ein, so dass bei Teilzeitkraften oft das Gefiihl entsteht, dass sie nur
mitlaufen und nicht als vollwertiges Team-Mitglied anerkannt werden.

Wenn es in einer Einrichtung viele Teilzeit-Kolleg/inn/en gibt, sehen
viele Vollzeitkrifte eine zusitzliche Belastung: Sie geben an, dass sie nicht
nur unliebsame Schichten und (Zusatz)Aufgaben Gbernehmen missen, son-
dern auch regelmafig — z.T. langerfristig — Personalausfille kompensieren,
bis eine Vertretungslosung gefunden ist. So entsteht hiufig das Gefihl, dass
sie alles auffangen miissen, wahrend ihre Kolleg/inn/en dazu nicht flexibel
genug seien. Dass die Grenzen der Belastbarkeit hier oftmals bereits tiber-
schritten sind und Vollzeitkrifte hdufiger tiber gesundheitliche Beschwerden
(wie z.B. Schlafstorungen) berichten als ihre Teilzeit-Kolleginnen, stellte ein
Trager in einer Beschiftigtenbefragung mit Besorgnis fest.

Obwohl sich berufstitige Mutter auch bei vollzeitnaher Teilzeit feste
Arbeitszeiten wiinschen, wird die ,,Vereinbarkeit von Beruf und Familie“ von
den befragten Personalverantwortlichen aus Thiiringen kaum thematisiert:
»Die Mitter wollen gar keinen Sonderstatus.“ Mit dem Arbeitgeber wird
dort zunichst grundsatzlich geklirt, welche Variante des vollzeitnahen So-
ckelarbeitszeitmodells die/der Beschiftigte wiinscht. Zusatzlich stehen bei
einigen der Triger flexible Arbeitszeiten und Arbeitszeitkonten zur Verfi-
gung. Beim Personaleinsatz im Kinderbetreuungsbetrieb wird von den Mit-
arbeiter/inne/n einerseits deutlich eine gewisse Flexibilitit erwartet, ihnen
aber gleichzeitig Riicksichtnahme auf die familidren Belange bei der Dienst-
plangestaltung zugesichert. ,Aufgrund der verschiedenen Arbeitszeitmodelle
ist man da sehr flexibel.“ Jede Einrichtung sorgt selbst fir einen bedarfs-
gerechten Einsatz. Dies ist aus der Sicht der Trager sehr wichtig: ,Wenn Ar-
beitszeiten nicht in die personliche bzw. familidre Situation passen, gibt es
Unzufriedenheit.”

Verinderungen in der Personalstruktur der letzten Jahre werden von
den Personalverantwortlichen nur wenig wahrgenommen. Wahrend in
Thiringen von einigen Gesprichspartnern festgestellt wird, dass sich die
Sockelarbeitszeiten auf 35 bis zu 38 (!) Stunden erhoht haben, berichten
die Personalverantwortlichen aus NRW und Baden-Wiirttemberg, dass es im
Vergleich heute mehr Festanstellungen, frihzeitigere Entfristungen und
mehr Teilzeitbeschiftigte aufgrund von Elternzeiten (mit geringerem Stun-
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denumfang als frither) gibt. Einige begriinden diese Entwicklung mit der er-
forderlichen Personalbindung, um als Trager attraktiv zu bleiben. Aber auch
der Ausbau bzw. der Rechtsanspruch fithre zu mehr neuen Stellen und damit
auch zu mehr Teilzeitbedarf durch jingere Mitarbeiter/innen.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass Teilzeitarbeit in der Kita aus
verschiedenen Motiven heraus eingesetzt und unterschiedlich gestaltet wer-
den kann. Das Instrument entfaltet dann jeweils spezifische Wirkungen auf
die Kita. Insbesondere als klassische Halbtagsstelle fiihrt es zu einer Reihe
von Problemen und zwar nicht nur fiir die betrieblichen Abldufe und die
Dienstplangestaltung, sondern auch fir die Fiihrung und die Zusammenar-
beit im Team. Die mit Teilzeitarbeit verbundenen betriebswirtschaftlichen
Vorteile werden von Tragern nicht iberall gleich wahrgenommen und ge-
nutzt: Neben der Unterstiitzung einer Work-Life-Balance fiir die Beschaf-
tigten lasst sich das Instrument zur Schaffung von Flexibilititsreserven bei
Schwankungen im Personalbedarf einsetzen. Eine besondere Herausforde-
rung besteht vor allem darin, die individuellen Zeit-Interessen der einzelnen
Beschiftigten und die Anforderungen an den Betrieb der Einrichtungen mit-
einander in Einklang zu bringen.

3.1.6 Organisation und Management in der Kita

Die Gesamtverantwortung fiir Organisation und Management der Kinder-
tageseinrichtungen ist bei allen befragten Tragern an die Kita-Leitungen de-
legiert, die grundsitzlich fir einen reibungslosen betrieblichen Ablauf zu
sorgen haben. Daneben ist die Kita-Leitung in der Praxis die zentrale Vertre-
tung des Arbeitgebers in der Einrichtung und Gbernimmt an dieser Stelle
eine wichtige Schnittstellenfunktion. Sie organisiert den Personaleinsatz und
prigt damit den Alltag im Team und in der Einrichtung insgesamt. Dienst-
plangestaltung, Arbeitsorganisation im Sinne einer Aufgabengestaltung und
Arbeitsverteilung sind hier aus personalwirtschaftlicher Sicht wichtige Hand-
lungsfelder. Auch fiir den Ausgleich von Personalausfillen muss sie sorgen.
Die Personalfithrung ist damit — auch im Sinne der Teamleitung — ihre zent-
rale und umfassendste Aufgabe.

Der fachliche Arbeitseinsatz der padagogischen Mitarbeiter/innen er-
folgt bei den befragten Trigern gemifd den gesetzlichen Vorgaben und dem
Konzept des Tragers. Das wesentliche Tatigkeitsfeld der Erzieher/innen ist
entsprechend ihrer Qualifikation die padagogische Gruppenarbeit. Hiufig
liegt dazu eine Stellenbeschreibung fiir Erzieher/innen zu ihren Funktionen
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in der Kita und zu ihren Gruppenaufgaben, fiir (stellvertretende) Leitungs-
krafte auch zu deren Fithrungsaufgaben zugrunde.

In der praktischen Arbeit der Einrichtungen werden generell keine (gro-
Ben) Unterschiede im Einsatz der Mitarbeiter/innen gemacht. Allgemeine
Leitvorstellung ist hier: ,Alle machen das Gleiche.” Insbesondere in Baden-
Wirttemberg wird darauf hingewiesen, dass alle padagogischen Fachkrifte
als gleichberechtigte Mitarbeiter/innen in den Teams mit gleichen Aufgaben
fir alle zusammenarbeiten. Der Arbeitsanfall auflerhalb der ,,padagogischen
Arbeit am Kind“ wird grundsatzlich auf den Teambesprechungen verteilt.
Dabei gibt es aus den Gesprachen mit den Personalverantwortlichen nur we-
nige Informationen dariiber, ob und wie die Aufgaben zugeschnitten bzw.
gestaltet und auf welche Weise sie unter den Mitarbeiter/inne/n aufgeteilt
werden.

Die Entscheidungen tber den fachlichen und zeitlichen Personalein-
satz, also Gber die Arbeitsorganisation und Dienstplangestaltung, werden
von Kita-Leitungen tiberwiegend in Kooperation oder zumindest in Abspra-
che mit ihrem Team getroffen. Bei der Gestaltung dieser Aufgaben gibt es
nur vereinzelt konzeptionelle Unterstitzung durch die Fachberatung. In
(sehr) groffen Einrichtungen existieren bei einigen grofSen Trigern Arbeits-
gruppen zu Abldufen in der Einrichtung und zur Aufgabenverteilung. Im
Grofen und Ganzen erfolgt damit die Organisation des Personaleinsatzes
dezentral in den Einrichtungen. Wichtige, wenn nicht die wichtigsten, Auf-
gaben im Rahmen der Personalfithrung, sind damit von den Personalverant-
wortlichen der Triger an ihre Fihrungskrifte vor Ort delegiert. Nur beim
raiumlichen Einsatz seines Personals, also im Hinblick auf die Verteilung der
Mitarbeiter/innen auf die Einrichtungen, behilt sich der Trager die Entschei-
dung tber den konkreten Einsatzort vor, fallt diese dann aber fast immer in
Kooperation mit der zustindigen Leitung.

Viele Trager lassen ihren Leiter/inne/n bei der Personal- und Betriebs-
fihrung somit weitgehend freie Hand. Alles ist moglich, solange die betrieb-
lichen Belange dem nicht entgegenstehen. Die praktische Umsetzung liege
»in der gestalterischen Freiheit jeder Einrichtung®. Einiges sei verpflichtend
vorgegeben, daneben seien die Einrichtungen und Mitarbeiter/innen frei
und selbststindig in der Entscheidung. ,Wie das im Einzelnen aussieht, da
halte ich mich raus®, ist eine weit verbreitete Meinung unter den Befragten.
Die Erfahrung zeige, dass auf diese Weise alles am besten funktioniere.

Im Detail wissen darum die befragten Trigervertreter/innen auch oft we-
nig tber die konkreten Vorgehensweisen in ihren Betrieben. Trotzdem verfi-
gen sie im Allgemeinen tber den Austausch mit ihren Leitungskraften tiber
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einen umfassenden und differenzierten Gesamteindruck zur personellen Si-
tuation in den einzelnen Einrichtungen: So werden Belastungen in den Ein-
richtungen durch Personalbedarfsschwankungen und Personalausfille oder
Konflikte in den Teams wahrgenommen.

Insgesamt betrachtet, tragen die Leitungen in den Einrichtungen die
Verantwortung fiir ein groffes und vielfiltiges Aufgabengebiet, nicht nur
im padagogischen Sinne. Dazu sind sie von den Trigern mit einer grofsen
Handlungsautonomie ausgestattet. Im praktischen Arbeitsalltag sind sie so-
mit die wichtigsten Akteure, die tiber die konkreten Arbeitsbedingungen der
Erzieher/innen vor Ort entscheiden und sie gestalten (kénnen).

3.1.7 Personal- und Teamfiihrung

Sehr deutlich wird in den Gesprichen, dass von den Personalverantwortli-
chen Mitarbeiterorientierung als Leitbild fiir die Personalfithrung gewtinscht
wird. Mehrheitlich wird ein partizipativer Fithrungsstil befirwortet. Wichtig
ist vielen Gesprachspartner/inne/n, dass dabei die individuellen Interessen
am Arbeitsplatz wahr- und ernst genommen sowie nach Moglichkeit auch
die personlichen Wiinsche und Belange der Mitarbeiter/innen berticksichtige
werden, z.B. bei der Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Vielfach haben
die Beschiftigten ein Mitspracherecht, etwa bei der Aufgabenverteilung oder
der Festlegung der eigenen Dienstzeiten. Oft erfolgen diese Absprachen in
und mit dem gesamten Team. Haufig wird aber auch darauf hingewiesen,
dass man ,nicht jeden Wunsch erfiillen® konne. Die Interessenvielfalt im
Kreis der Mitarbeiter/innen wichst, nicht zuletzt durch die Verinderungen
in den Personalstrukturen der Trager: Work-Life-Balance oder Generationen-
wechsel werden hier genannt. Aus den Interviews gibt es nur wenige In-
formationen dartiber, wie der dazu notwendige Interessenausgleich immer
wieder hergestellt wird; meistenteils scheint er innerhalb der Einrichtungen
zu funktionieren; wo dies aber nicht der Fall ist, entstehen aus den Interes-
senkollisionen nicht selten massive Konflikte.

Viele der befragten Personalverantwortlichen weisen auf die hohe Bedeu-
tung einer guten Teamzusammenarbeit und des Teamgeists fir die Arbeits-
zufriedenheit und das Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter/innen in den Einrich-
tungen hin. Zentrale Leitungsaufgabe ist es darum, fiir die erforderliche gute
Arbeitsatmosphire und ein gutes Betriebsklima zu sorgen. Dennoch wird von
den Befragten der Aufgabe der Teamentwicklung eine unterschiedlich grofse
Bedeutung beigemessen. In einigen wenigen Fallen wird zum Thema aus-
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schlielich auf die Zustindigkeit der jeweiligen Leitung hingewiesen. Bei vie-
len anderen Trigern stehen dafiir zusitzliche Ressourcen zur Verfigung, mit
denen etwa eine Unterstitzung durch die Fachberatung ermdglicht wird oder
Angebote zum Konfliktmanagement, zur Supervision oder zum Coaching
gemacht werden. Nur in Einzelfillen wird jedoch noch mehr getan, z.B. jahr-
lich ein extern moderierter Teamentwicklungstag zur Forderung der Zusam-
menarbeit durchgefiihrt, an dem die Einrichtung geschlossen ist.

Mitarbeiterzufriedenheit ist ein wichtiger Indikator fir die Beurteilung
der Qualitat der Arbeitsbedingungen. Genaues Wissen dartber ist unter den
Personalverantwortlichen allerdings relativ wenig ausgepragt: Die Einschit-
zungen reichen von der Aussage, dass es keine Informationen iber die Zu-
friedenheit gibt, tiber verschiedene Mutmaflungen zu Zusammenhangen mit
verschiedenen Rahmenbedingungen, wie etwa der Personalausstattung, dem
Fahrungsverhalten der Leitung, der entgegengebrachten Wertschatzung fiir
die Arbeitsleistungen, der Bezahlung, den Aufstiegsmoglichkeiten sowie der
Arbeitsbelastungen bis hin zu der Meinung, dass momentan gemessen an-
hand der geringen Fluktuation eine hohe Zufriedenheit herrschen misse.

Das Wissen um die Mitarbeiterzufriedenheit scheint, wenn tberhaupt,
cher in dezentralisierter Form bei den Kita-Leitungen vorhanden zu sein,
denn sie sind es in der Regel, die regelmafig Personalgespriche mit ihren
Mitarbeiter/inne/n durchfithren. Meistens auf der Grundlage vorgegebener
Verfahrensweisen seitens des Trigers fragen sie dabei verschiedene The-
menbereiche ab: die personliche Situation genauso wie Arbeitsbelastungen,
Wertschatzung, Motivation, Aufgreifen von Ideen und Verinderungswiin-
schen bzw. Weiterentwicklung, Entwicklungspotenziale, Fortbildungsop-
tionen oder die Qualitdt der Arbeit. Manchmal fillt auch die Entscheidung
tber den Arbeitseinsatz im Personalgespriach. Dabei wird deutlich, dass die
einzelnen Mitarbeiter/innen, ihr Befinden und ihre Wiinsche im Mittelpunkt
der durchgefithrten Personalgespriche stehen. Im Wesentlichen dienen
die Gespriche also zur Abklirung der Mitarbeiterzufriedenheit. Sie geh6ren
damit zu den wichtigen personalwirtschaftlichen Instrumenten, mit denen
Informationen iiber die Mitarbeiterinteressen, iiber Belastungen und gesund-
heitliche Leistungsfahigkeit bzw. tiber individuelle Anspriiche an eine Work-
Life-Balance und die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zusammenge-
tragen werden. Umfang und Qualitit der Gespriche liegen jedoch nahezu
ausschliefSlich bei den Einrichtungen vor Ort: ,Wir wissen, dass es lauft,
mehr nicht.“ Dokumentiert werden die Ergebnisse durch die Leitungen hau-
figer, an die Trager (in anonymisierter Form) weitergegeben jedoch nur sel-
ten; systematisch ausgewertet werden sie kaum.
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Neben der Ermittlung der Mitarbeiterzufriedenheit dienen die bei fast
allen Tragern etablierten Personalgespriche mehrheitlich auch der person-
lichen und fachlichen Weiterentwicklung der Beschaftigten. Haufig wird der
individuelle Fortbildungsbedarf erfragt, personliche Wiinsche konnen dabei
gedullert werden. Gemeinsam wird nach Umsetzungswegen gesucht oder es
wird vereinbart, die individuellen Interessen z.B. in Beratungen des Tragers
zum Fortbildungsbedarf oder zur Aufnahme in das Fortbildungsprogramm
weiterzuleiten. Mitarbeitergesprache haben somit meistens gleichzeitig den
Charakter von Personalentwicklungsgesprachen. Personalentwicklungskon-
zepte gibt es allerdings bei der Hilfte der befragten Triger nicht. Sie sind
zum Zeitpunkt des Interviews also keine Selbstverstindlichkeit.

Die Personalverantwortlichen nehmen die Mitarbeiterzufriedenheit zwar
als wichtigen Indikator fiir die Personalbindung wahr. Uber die Erwartungs-
haltung gegeniiber ihren Leitungskriften hinaus, die durch einen partizipati-
ven Fihrungsstil fiir eine férderliche Arbeitsatmosphire in der Kita sorgen
sollen, ibernehmen sie dabei bislang allerdings mehrheitlich eine konkrete
Unterstiitzungsfunktion nur, wenn Konfliktsituationen offenkundig werden.
Sie vertrauen darauf und haben tberwiegend die Erfahrung gemacht, dass
sich ein Teamgeist und die personliche Identifikation der Erzieher/innen mit
yihrer* Einrichtung durch die tigliche Zusammenarbeit einstellen. Eine sys-
tematische und regelmifige Uberwachung der Arbeitszufriedenheit ihrer
Mitarbeiter/innen gibt es auf Tragerebene nur sehr selten.

3.2 Die Perspektive der Mitarbeiter/innen

Im Zeitraum von Marz bis Juli 2014 wurden 75 leitfadengestiitzte Telefon-
interviews mit Erzieher/inne/n durchgefihrt. Dabei wurden vier Gruppen
unterschieden, nimlich Berufseinsteiger/innen (19 Befragte mit max. zwei
Jahren Berufserfahrung), Beschiftigte in der Familienphase (20 Befragte),
langjahrig und somit iltere Beschaftigte (18 Befragte ab 50 Jahren) und Be-
rufsaussteiger/innen (18 Befragte). Ziel der Interviews war es vor allem, In-
formationen tber die Motive der Berufswahl und das Selbstverstindnis im
Beruf (Abschnitt 3.2.1), die berufliche Situation und die Bewertung des Ar-
beitsalltags (Abschnitte 3.2.2 bis 3.2.4) sowie die beruflichen Perspektiven zu
gewinnen (Abschnitte 3.2.5 und 3.2.6), um auf dieser Basis Handlungsfelder
fur personalwirtschaftliche Konzepte abzuleiten. Die nachfolgende Darstel-
lung berticksichtigt die Gesprachsergebnisse aller Teilgruppen und bezieht
dabei sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede ein.
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3.2.1 Das Selbstverstandnis im Beruf

Zentrales Motiv fur die Wahl des Erzieher/innen-Berufs ist der Wunsch, mit
Kindern zu arbeiten. Weitere Motive sind die familidre Prigung, z.B. durch
den Beruf der Mutter oder durch frithe eigene Erfahrungen mit dem Be-
aufsichtigen von Nachbarskindern oder jiingeren Geschwistern und als Baby-
sitter. Auch Praktika, Freiwilligendienste und die Berufsberatung spielen
in einigen Fillen eine Rolle. Hiufig sagen die Erzieher/innen, dass sie sich
yschon immer* fir diesen Beruf interessiert, ,,nie etwas anderes gewollt“ oder
den Beruf als , Traumberuf* gewahlt haben.

Hinsichtlich der Bewertung der eigenen Ausbildung gibt es heterogene
Antworten, die von positiven Einschdtzungen bis zur Benennung von Defizi-
ten reichen. Viele langjahrig Beschaftigte weisen darauf hin, dass das Wissen
aus der Ausbildung nicht mehr ausreicht, den (neuen) Anforderungen ge-
recht zu werden. Eine Erzieherin betont: ,Die Gesellschaft verandert sich
und mit ihr auch die Kinder, deshalb muss man flexibel sein und kann nicht
jahrzehntelang mit alten Methoden arbeiten. Es ist wichtig, immer wieder
Neues zu lernen.“

Es gibt jedoch auch die Einschitzung, dass die Ausbildung zur Erziehe-
rin/zum Erzieher eine sehr gute Grundlage fiir die Arbeit in anderen Berufen
darstellt. So fiihrt eine Berufsaussteigerin an, dass sie in ihrer aktuellen Tatig-
keit als wissenschaftliche Mitarbeiterin sehr stark von ihrer Ausbildung pro-
fitiert, z.B. im Koordinieren und Vermitteln, ,wenn ich da die Ausbildung
nicht hitte, sihe es anders aus, d.h. ich profitiere unglaublich von diesem
Ausbildungsberuf, und das sollte man ja vielleicht mal zur Stirke machen,
so dass das nicht nur in der EinbahnstrafSe Erzieher miindet®.

Der tiberwiegende Teil der langjahrig Beschiftigten schitzt den Einfluss
ihrer Berufs- und Lebenserfahrung als sehr wichtig und positiv fiir den Beruf
ein, da er zu einer personlichen Stirkung, zu mehr Gelassenheit im Alltag
und einem stabileren Selbstbild fiihrt. ,Man hat einen groffen Erfahrungs-
schatz und da wirft einen nichts so schnell aus der Bahn. Viele Anforderun-
gen werden auch kritischer gesehen, und es besteht das Selbstbewusstsein,
Kritik auch zu duf8ern.”

Hinsichtlich der Eigenschaften, die eine Erzieherin besitzen sollte, wer-
den hauptsichlich personliche Merkmale und Einstellungen angesprochen,
insbesondere Sozialkompetenzen wie kommunikative Fahigkeiten, Team-
fahigkeit, Respekt und Toleranz, Geduld, Aufgeschlossenheit fiir neue Ideen,
Belastbarkeit oder Zuverlassigkeit. Sehr hiufig wird das Stichwort ,Empa-
thie“ genannt: Es gehe um ,Zuneigung, Zuwendung und Vertrauen®, es sei
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wichtig, ein ,Gefiihl fir Kinder” zu haben, man miisse ,liebevoll®, ,offen
und herzlich® sein und ,,Kinder annehmen, so wie sie sind“. Konkrete Aufga-
ben und padagogische Zielsetzungen werden selten benannt, ebenso wenig
wie fachliche Qualifikationen, iiber die eine Erzieherin/ein Erzieher verfiigen
sollte.

Insgesamt lasst sich also bei den Befragten eine hohe inhaltliche Identi-
fikation mit dem Erzieher/innen-Beruf feststellen, fir dessen Austibung so-
zialen Kompetenzen und personlichen Erfahrungen eine hohe Bedeutung
beigemessen wird.

3.2.2 Belastungen im Arbeitsalltag

Als zentrale Bedingungen, die sowohl Qualitit als auch Zufriedenheit mit
der Arbeit beeinflussen, werden von groffen Teilen aller Befragten der Perso-
nalschlissel und die Grofe der Gruppen genannt. Bei der Personalausstat-
tung wird meist zwischen generellem Personalmangel, z.B. durch Unter-
besetzung, und anderweitigen Personalausfillen unterschieden, die durch
Krankheit, Schwangerschaften, Urlaub oder Fortbildungen entstehen. Die
dadurch erzeugten Probleme werden als starker Belastungsfaktor und als be-
sonders negativ eingeschitzt. Es gebe ,,Zeitdruck, immer Stress im Nacken®,
so dass es ,nur noch darum geht, den Alltag aufrechtzuerhalten®, was in
der Folge zum ,Verwalten der Kinder, Verwalten des Tagesablaufs fihre.
Eine langjahrig Beschiftigte fasst die Auswirkungen so zusammen: ,,Zu viele
gleichzeitige Anforderungen und man hat das Gefiihl, der Situation nicht
mehr gerecht werden zu kénnen.“

Als besonders belastend werden hiufig vorkommende Beeintrichtigun-
gen durch kurzfristige Personalausfille angesehen. Dies fithrt zu Stress und
Unzufriedenheit, insbesondere, wenn eigene Planungen davon betroffen
werden. Eine aktuelle Untersuchung zu Stressbelastungen und Burnout-Ri-
siko bei Erzieherinnen in Kindertagesstitten zeigt als Auswirkungen dieser
Belastungen, dass ein hoher Anteil der befragten Erzieher/innen ein erh6htes
Stressniveau aufweist und fast ein Finftel als Hochrisiko-Gruppe fiir Burnout
angesehen werden kann:

»Als zentrale Stressquelle konnte die mangelhafte Personalausstat-
tung in vielen Einrichtungen identifiziert werden, einhergehend mit
zu grofen Gruppen, einem unzureichenden Betreuungsschlissel,
Zeitdruck und ,Multi-Tasking®.“ (Jungbauer/Ehlen 2015: 418).

47



Nachhaltige Personalwirtschaft fiir Kindertageseinrichtungen

Auch die STEGE-Studie, die auf einer Reprisentativbefragung von Erzieher/
inne/n in Nordrhein-Westfalen basiert, bestitigt die hohe Bedeutung von
Personalmangel (Viernickel/Voss 2013: 156) sowie von Zeitdruck als Belas-
tungsfaktoren (ebd.: 64 ff.). Die von Trigern wahrgenommenen Probleme im
Hinblick auf den Krankenstand (vgl. Abschnitt 3.1.3) finden hier Erklarun-
gen.

Zu grofle Gruppen werden insbesondere von jingeren Mitarbeiter/
inne/n als Problem beschrieben; sie fithlen sich Uberfordert und konnen
dann hiufig den eigenen Anspriichen nicht gerecht werden. Bei (zu) vollen
Gruppen wird beispielsweise sehr viel Zeit und Energie fir Alltagssituatio-
nen bendtigt, z.B. beim Anziehen der Kinder oder Zihneputzen nach den
Mabhlzeiten. Dann kann der Eindruck entstehen, ,keine Zeit (mehr) fir die
Kinder zu haben®, was zur Unzufriedenheit mit der eigenen Arbeit fiihrt,
»dann wird man keinem Kind gerecht und das ist dann auch unerfiillend
fur einen selbst“. Diese Aussagen sind vor allem vor dem Hintergrund zu
betrachten, dass Erzieher/innen es nach den Ergebnissen der AQUA-Studie
fur die wichtigste Bedingung ihrer Arbeit halten, ,gentgend Zeit fir gute pa-
dagogische Arbeit zu haben® (vgl. Schreyer et al. 2014: 49).

Auf die Frage nach einer Verinderung von Arbeitsbelastungen im Zeit-
verlauf geben je nach Befragtengruppe (ohne Berufseinsteiger/innen) zwei
Drittel bis drei Viertel an, dass diese im Zeitverlauf zugenommen hatten. ,,Es
muss immer mehr, immer mehr, immer schneller, immer besser sein.“ Als
Faktoren fiir den Belastungsanstieg werden zum einen konzeptionelle Aufga-
ben wie die zeitintensive Bildungsbeobachtung und -dokumentation sowie
die jahrlichen Entwicklungsgesprache genannt, zum zweiten Aspekte der Ar-
beitsorganisation, etwa zunehmende Schichtdienste, ein unzureichender Er-
zieher-Kind-Schlissel oder das ,,Stundenauffangen® bei Personalausfall sowie
allgemein eine Zunahme an administrativen Aufgaben, die Zeit in Anspruch
nehmen, die bei der Arbeit mit den Kindern fehlt. Auch die Betreuung im-
mer jingerer Kinder (U3), die viel mehr und verdnderte Anforderungen mit
sich bringt, wird genannt. Von einigen wird vermutet, dass sich neben einem
realen Anstieg der Belastungen auch das Belastungsempfinden geindert hat.
»Es wurde mir dann einfach zu viel, der Tag wurde dann auch immer lin-
ger ... Daran habe ich gemerkt: Ich brauch mal eine Auszeit.“ Auch die
AQUA-Studie bestatigt, dass die wachsenden Aufgaben dazu fiihren, dass
sich immer mehr Fachkrafte stark belastet fiihlen — ,,bis hin zum Risiko eines
beruflichen Burnouts® (Schreyer et al. 2014: 78).

Auch die aus Sicht der Befragten gestiegenen Anforderungen durch El-
tern tragen zur Belastung bei. Einige langjihrig Beschiftigte geben an, dass
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die Anspriiche von Seiten der Eltern und der Wunsch, dass ,die Erzieherin
alles regelt, Gber die Jahre immer mehr zugenommen haben, ,sie fordern,
fordern, fordern®. Frither waren die Kinder ermahnt worden, lieb zu sein
und sich nicht zu zanken, aber heute heifle es: ,Sei der King und lass dir
nichts gefallen!“ Eine andere Befragte fasst zusammen: ,,Die Eltern sehen nur
noch ihr eigenes Kind und nicht mehr, dass es auch noch andere Kinder in
der Gruppe gibt.“ Als eine Ursache wird von einer Befragten angemerkt,
dass ,viele Eltern mit der Erziehung v6llig tberfordert sind, man muss sie an
die Hand nehmen, ihnen immer mehr Hilfestellung geben®. Langjahrig Be-
schiftigte haben Strategien zum Umgang mit Anforderungen durch Eltern
entwickelt, aber von den jlingeren Beschaftigten werden die Anspriiche der
Eltern oft als starke Belastung wahrgenommen, z.T. deshalb, da sie sich
durch (bislang) fehlende eigene Kinder in einer schwierigen Position gegen-
tiber Eltern sehen: ,Das hat ein bisschen gedauert, bis man sich so ausdri-
cken konnte und sich ein bisschen Respekt verschaffen konnte.“ Beschiftigte
in der Familienphase geben an, dass sie durch eigene Kinder eine deutlich
verbesserte Position gegeniiber den Eltern bekommen haben. Jedoch merkt
eine Befragte aus dieser Gruppe auch an: ,Eltern kdnnen die Arbeit sehr gut
behindern.”

Bei vielen Beschiftigten nehmen physische Beeintrichtigungen einen
groffen Raum ein. Selbst bei den Berufseinsteiger/inne/n gibt tiber die Halfte
der Befragten berufsbedingte Gesundheitsprobleme an, vor allem hiufige In-
fekte, aber auch schon Riickenprobleme. Bei den anderen Befragtengruppen
werden ebenso verschiedenste Belastungen angefiihre, die sich auf das physi-
sche und psychische Wohlbefinden auswirken, wie z. B. wenig ergonomische
Moblierung, Heben und Tragen von Kindern, ein hoher Lirmpegel, aber
auch Konflikte oder Mobbing. Die personelle Unterbesetzung spielt eine er-
hebliche Rolle: ,Es geht sehr an die Substanz, wenn man alleine ist.“ Und
auch die Anforderung, dass man die ,Sicherheit gewihrleisten“ muss, jedoch
der Aufsichtspflicht nicht ausreichend nachkommen kann, wenn man allein
in der Gruppe ist, wirkt sich negativ auf die eigene Befindlichkeit aus.

Als Auswirkungen werden unterschiedlichste, teilweise multiple Erkran-
kungen korperlicher Art angefiihrt, die von einigen Befragten auch auf eine
Verquickung physischer und psychischer Problemlagen zurtickgefiihrt wer-
den. Partiell stehen jedoch auch psychische Auswirkungen von Belastungen
im Vordergrund, die von Befindlichkeitsstorungen wie Schlafproblemen
oder Erschopfungszustinden bis hin zu schweren Erkrankungen wie Depres-
sionen und Burnout reichen: ,Ich bin dann auf der Arbeit umgekippt.“ Bei
den Berufsaussteiger/inne/n fihren fast die Halfte der Befragten psychische
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Probleme oder Erkrankungen an, die teilweise zunichst nicht beachtet bzw.
verdrangt wurden (,Das war ein schleichender Prozess®), letztlich aber zum
Ausstieg aus dem Beruf beigetragen haben oder sogar der zentrale Grund wa-
ren. Die Daten der AQUA-Studie bestitigen zudem, dass Arbeitsstress zur
Folge haben kann, dass Fachkrifte tiber einen Stellenwechsel nachdenken
und eine geringere Bindung an Beruf und Triger aufweisen (vgl. Schreyer
et al. 2014: 79).

Den meisten Befragten scheint die Problematik bewusst zu sein, und sie
sind daran interessiert, etwas fir ihre Gesundheit zu tun. Viele geben an,
mehr oder weniger regelmidfig Sport zu treiben (Fitness-Studio, Walken,
Gymnastik, Radfahren, Yoga etc.), um ihre Probleme zu reduzieren bzw. fit
zu bleiben. Dartiber hinaus wird groer Wert auf Entspannung und Freizeit-
beschiftigung ,zum Abschalten“ gelegt. Gezielte Angebote von Seiten ihrer
Arbeitgeber zur Gesundheitsforderung und zum Umgang mit Stress gibt es
jedoch nur fiir wenige Befragte; das Engagement fir die Gesundheit findet
im Wesentlichen im Privatbereich statt.

Insgesamt werden von den Befragten also vielfiltige und ansteigende Be-
lastungen und Belastungssituationen wahrgenommen, die sich neben ge-
sellschaftlichen Verinderungen und konzeptionellen Entwicklungen in der
Kindertagesbetreuung aus einer allgemein als unzureichend wahrgenomme-
nen Personalausstattung ergeben. Die Situation wird zusétzlich durch die
Anforderung erschwert, kurzfristige Schwankungen in der Personalsituation
bewiltigen zu miissen. Angesichts der wahrgenommenen Gesundheitssto-
rungen erhalt eine priventive Gesundheitsforderung fiir die Beschiftigten
eine wachsende Bedeutung, die vor allem einen individuellen Umgang mit
personlichen Belastungssituationen und damit eine verbesserte Selbstfiirsor-
ge vermittelt.

3.2.3 Die Arbeitszeit

Beim Blick auf die Arbeitszeiten zeigt sich, dass die Gberwiegende Zahl der
Befragten mit ihren Arbeitszeiten zufrieden ist. Von den Teilzeitbeschaftig-
ten wird als Vorteil eine gewisse Zeitflexibilitit angefiihrt, die auch die Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie unterstiitzt. Bei den vollzeitbeschaftigten
Berufsanfinger/inne/n und bei den langjihrig Beschiftigten geben allerdings
einige Befragte an, dass sie lieber weniger arbeiten wiirden (,,Ich bin an der
Grenze meiner Krafte®), sich dies aber aus finanziellen Griinden nicht leisten
kénnen. Und einige iltere Befragte wiirden den Beruf auch gern vor dem of-
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fiziellen Renteneintrittsalter aufgeben, kdnnen das aber ebenfalls aus finanzi-
ellen Grinden nicht umsetzen (,Wenn ich die Moglichkeit hatte, etwas an-
deres zu machen, dann wiirde ich es tun“). Bei den vollzeitbeschiftigten Er-
zieherinnen gibt es teilweise Unzufriedenheit mit der Arbeitsorganisation,
wenn sie unliebsame Arbeiten oder Arbeitszeiten tibernehmen oder unvor-
hergesehene bzw. langerfristige Personalausfille auffangen miissen, weil die
Teilzeitbeschaftigten dies nicht leisten kdnnen oder wollen.

Bei der Lage der Arbeitszeiten lasst sich mehrheitlich eine groe Zufrie-
denheit feststellen, denn die Absprachen zur Arbeitszeitgestaltung in den
Einrichtungen funktionieren tberwiegend gut. Beschaftigte, die ein Arbeits-
zeitkonto nutzen konnen, sind besonders zufrieden. Allerdings ist dieses we-
nig verbreitet. Werden die Erwartungen hinsichtlich der Lage der Arbeitszei-
ten durch die Gestaltung des Dienstplans jedoch nicht erfillt und wird damit
die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben gestort, wird das als sehr belas-
tend empfunden. Eine Berufsaussteigerin gibt an, dass sie den Beruf aus
Griinden fehlender Teilzeitmodelle aufgegeben hat und weitere vier Befragte
in dieser Gruppe sagen, dass die Vereinbarkeit selten klappte. Schwierigkei-
ten bei der Gestaltung der Arbeitszeiten gehdren somit zu den Faktoren, die
zu einem Berufsausstieg beitragen.

3.2.4 Das Team als zentrale Ressource

Mit Blick auf das Wohlfiihlen am Arbeitsplatz lasst sich festhalten, dass sich
ein grofSer Teil der Befragten ,,immer oder ,meistens® wohlfiihlt, ein Be-
fund, den auch die AQUA-Studie bestitigt (vgl. Schreyer et al. 2014: 125ff.).
Auch die STEGE-Studie kommt zu dem Ergebnis, dass die Zusammenarbeit
in den Teams im Allgemeinen sehr gut lauft (vgl. Viernickel/Voss 2913: 74).
In den Befragungen im KONTI-Projekt gibt sogar bei den Berufsaussteiger/
inne/n mehr als die Hilfte an, sich meistens am Arbeitsplatz wohlgefiihle
zu haben. Als positive Faktoren werden von ihnen wie auch von den anderen
Befragten neben dem ,Spaf§ am Beruf* sehr hiufig ein gutes Betriebsklima
sowie die gute Zusammenarbeit im Team und mit der Leitung genannt.
Es lasst sich vermuten, dass diese Faktoren miteinander korrelieren, wobei
sich jedoch kein klarer Ursache-Wirkungs-Zusammenhang festlegen lasst.

In der AQUA-Studie wurde festgestellt, dass fast alle teilnehmenden
Fachkrifte ein gutes Teamklima als absolut wichtig oder zumindest sehr
wichtig einschitzen (vgl. ebd.: 97). Auch dieses ist ein Befund, der in der
KONTI-Befragung bestitigt wird. Aussagen wie ,Das Team ist halt super-
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wichtig und ausschlaggebend fiir die Arbeit oder ,,Eine gute Leiterin, ein gu-
tes Team, das ist wichtig® sind typische Antworten. Ein gutes Betriebsklima
wird als Quelle personlicher Bestatigung und Anerkennung gesehen und
»hat einen positiven Einfluss auf die Psyche®. Teilweise wird der Arbeitsplatz
als zweites Zuhause bezeichnet: ,Nach 38 Jahren bin ich hier zu Hause, mei-
ne Gruppe ist mein Wohnzimmer, der Schlafraum ist mein Schlafzimmer,
nur die Mébel sind etwas klein.“ Als Defizit wird jedoch von einer Berufsaus-
steigerin angefiihrt, dass Problemlésungen hiufig nur dann funktionieren,
wenn Menschen sich gut verstehen; das sei aber zu wichtig, um es dem Zufall
zu Uberlassen; es missten strukturelle Losungen fiir eine gute Kooperation
gefunden werden.

Da dem Team hohe Bedeutung zugesprochen wird, werden Probleme
unter den Kolleg/inn/en in besonderem Mafe als negativ und belastend ein-
geschitzt. Zu Konflikten tragen fehlende oder schlechte Absprachen bzw.
allgemein Unstimmigkeiten oder Streit bei (, Wenn die Zusammenarbeit mit
den Kolleginnen nicht funktioniert, die Kolleginnen nicht ,Hand in Hand
arbeiten‘ und Absprachen missachten, belastet das sehr®), aber es werden
auch Mobbingsituationen benannt. Fiir eine Berufsaussteigerin stellt Mob-
bing durch die Kolleg/inn/en, das in einen Burnout miindete, den zentralen
Ausstiegsgrund dar. Herausforderungen fiir die Teamsituation ergeben sich
auch durch Veranderungen, wie z.B. die Einfithrung der offenen Arbeit,
Umstrukturierungen durch den U3-Ausbau, eine neue Kollegin oder den
Ausfall eines oder gar mehrerer Teammitglieder durch Krankheit oder Ur-
laub. Eine langjahrig Beschaftigte betont, wenn bereits morgens Spannungen
entstehen, fithle sie sich nicht mehr wohl, da sie dann ,,zwischen den Stithlen
sitzt“. Aber es gibt auch die Einschitzung, dass Auseinandersetzungen zur
Klarung von Positionen sein mussten und ,danach war’s wieder in Ord-
nung®.

Auch Generationenkonflikte werden angesprochen. Langjahrig Beschaf-
tigte berichten, dass eine Uberforderung jiingerer Kolleg/inn/en - eine Erfah-
rung, die von dieser Befragtengruppe durchaus ebenso thematisiert wird — zu
Unruhe in den Abldufen und zu Spannungen fihren kann. ,In alteren Jah-
ren hat man eher den Uberblick und die Umsicht iiber das Geschehen, was
den jiingeren Kolleginnen hiufig noch fehlt.“ Jedoch fiithlen sich iltere Be-
schaftigte von den Jungeren auf Grund ihres Alters teilweise nicht anerkannt
und beklagen Stérungen in der Kita, die durch eine aus ihrer Sicht schlechte
Ausbildungsqualitit verursacht seien. Auch von Seiten der jingeren Befrag-
ten werden Konflikte mit dlteren Kolleg/inn/en und daraus resultierende Pro-
bleme im Team angefiihrt. So berichten Einsteiger/innen, dass sie sich von
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alteren Kolleg/inn/en ,ausgebremst oder ,nicht ernst genommen® fithlen
oder dass sie eine Offenheit fiir Verinderung und neue Ideen vermissen.

Aber es wird z.T. auch betont, dass die Mischung von jingeren und al-
teren Mitarbeiter/inne/n durchaus sinnvoll sein kann, da es zu einer Ver-
knipfung unterschiedlicher Erfahrungen und Sichtweisen komme, die die
Qualitdt der Arbeit steigert, und dass éltere Kolleginnen in der Berufsein-
stiegsphase als Ratgeber/innen fungieren konnen. Einige jingere Befragte
berichten von Unterstiitzung durch iltere Kolleg/inn/en, die ihnen aufgrund
noch fehlender Erfahrungen wichtig ist. Und einige langjahrig Beschiftigte
geben an, dass es ihnen gut tut, bestimmte Tatigkeiten (z. B. Bewegungserzie-
hung) an die jingeren Kolleg/inn/en abgeben zu kénnen. Auch seien diese
durch ihre Ausbildung besser auf neue Tatigkeiten, beispielsweise das Erstel-
len von Bildungsdokumentationen, vorbereitet. Haufiger allerdings werden
Konflikte erwihnt.

Unter dem Aspekt einer Personalbindung stellt somit — insgesamt be-
trachtet — eine gute Zusammenarbeit im Team fir die Beschiftigten eine
wichtige Ressource dar. Aufgrund der wachsenden Heterogenitit in den
Teams wird die Aufgabe der Leitung, fiir eine gute Arbeitsatmosphare zu sor-
gen, jedoch zunehmend komplexer. Die Vielfalt bietet zunichst fir den
Arbeitsalltag und insbesondere auch fiir die Arbeit mit den Kindern viele
Vorteile, die auch wahrgenommen werden. Daneben wird es aber schwieri-
ger und erfordert nicht nur ein Empathievermégen der Leitung, sondern
auch spezifische Kompetenzen, um stets fiir einen gerechten Interessenaus-
gleich in der Einrichtung sorgen zu kénnen.

3.2.5 Aufgaben und Aufstiegsmaglichkeiten

Mit Blick auf das Erleben des eigenen Arbeitsalltags wird es von allen Be-
fragtengruppen als positiv empfunden, wenn individuelle Interessen sowie
eigene Fahigkeiten eingebracht werden kénnen. Es werden sehr unterschied-
liche Situationen bzw. Bereiche genannt, in denen, je nach eigener Inte-
ressenlage und Fahigkeiten, Aufgaben gut erledigt werden kénnen: Einige
gehen gern mit den Kindern nach drauf§en, andere finden die Betreuung ih-
res Funktionsbereichs in der offenen Arbeit interessant, eine weitere nennt
die Kinderkonferenz eine ,,positive Herausforderung®, der sie sich gern stellt,
eine sportliche Mitarbeiterin freut sich, Spal an Bewegung vermitteln zu
konnen, und eine Berufseinsteigerin bringt gern ihre Medienkompetenz ins
Team ein.
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Die Vielfalt der Beispiele zeigt einerseits, dass es individuell sehr unter-
schiedlich ist, welche Aktivititen die Befragten als besonders befriedigend
ansehen. Zum anderen wird deutlich, dass es den Einzelnen sehr wichtig ist,
sich mit ihren spezifischen Kompetenzen an der ,richtigen Stelle“ einbrin-
gen zu konnen. Als Aufgabenfelder mit sehr unterschiedlichen Erfahrungen
zeigen sich beispielsweise die Zusammenarbeit mit Eltern oder der Umgang
mit ,schwierigen Kindern®, was von einigen als grofSe Belastung empfun-
den wird, wihrend es bei anderen zur Befriedigung beitragt, diese Aufgaben
gut bewiltigt zu haben. Hier wird einerseits deutlich, dass bestimmte Auf-
gaben individuell unterschiedlich bewertet werden; andererseits zeigt sich,
dass die Erfahrung, Herausforderungen zu meistern, zur Zufriedenheit bei-
trigt. Insgesamt betrachtet trigt damit die Moglichkeit, die eigenen Kom-
petenzen einbringen zu kdnnen, wesentlich zur Arbeitszufriedenheit der Be-
fragten bei.

Bei der Zufriedenheit mit der Entlohnung gibt es graduelle Unterschie-
de, insgesamt aber mit der Tendenz zur Unzufriedenheit, die bei langjahrig
Beschiftigten am grofSten ausféllt. Hier sind viele der Meinung, dass das Ge-
halt nicht der hohen Verantwortung, Beanspruchung und dem Bildungsauf-
trag entspricht. Von einigen wird der Gehaltsunterschied im Vergleich zu
Lehrkriften kritisiert. Bei den anderen Befragtengruppen fihlt sich jeweils
die Halfte nicht angemessen entlohnt, einige sind sich unsicher, ob sie die Be-
zahlung als angemessen empfinden.

Hinsichtlich potenzieller Aufstiegsmoglichkeiten im Erzieher/innen-Be-
ruf gibt es differenzierte Antworten. Zwei Drittel der Berufseinsteiger/innen
und Befragten in der Familienphase sehen Aufstiegsmoglichkeiten, dagegen
nur ein Viertel der langjihrig Beschiftigten, bei denen jeweils knapp die
Hilfte angibt, entweder keine Moglichkeiten oder kein Interesse (mehr) zu
haben. Bei den anderen Befragtengruppen sind nur einzelne Personen nicht
an einem Aufstieg interessiert. Bei den Aussteiger/inne/n wird von der Hilfte
der Befragten angefiihrt, dass mangelnde Aufstiegsmoglichkeiten — neben
der Entlohnung — mit dazu beigetragen haben, den Beruf aufzugeben. Dieser
Befund wird in der AQUA-Studie gestiitzt, wenn festgestellt wird, dass Be-
zahlung und Entwicklungsmoglichkeiten mit zu den Bereichen gehoren, mit
denen Fachkrifte eher unzufrieden sind (vgl. Schreyer et al. 2014: 132).

Als Aufstiegsmoglichkeiten werden Gruppen- bzw. Teamleitung, (stell-
vertretende) Leitungsfunktionen sowie die Kombination von Leitungsauf-
gaben mit einer Referententitigkeit oder der Ubernahme spezieller Fachauf-
gaben genannt. Es fillt auf, dass auch Personen, die kein Interesse an einem
Aufstieg haben, den Wunsch nach Spezialisierungen oder einem fachiiber-
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greifenden Einsatz dufern. Hinsichtlich der Tatigkeitsoptionen fir altere Er-
zieher/innen gibt es die Aufforderung an die Trager, dass sie sich, ,wenn man
es ernst meint mit der Mitarbeiterpflege und der Verantwortung®, Gedanken
dariiber machen mussen, welche Optionen sie den Mitarbeiter/inne/n anbie-
ten konnen.

Bei der Frage nach Fortbildungsmoéglichkeiten ergibt sich ein differen-
ziertes Bild, das zwischen den Befragtengruppen variiert. Als Hindernisse
fur die Verwirklichung von Fortbildungswiinschen werden mehrfach zu
hohe Kosten genannt, aber auch die Tatsache, dass Arbeitgeber nur interne
Fortbildungen zulassen oder Fortbildungen (zu) schnell ausgebucht sind.
Teilweise wird auch angefiihrt, dass eine angespannte Personalsituation die
Teilnahme an Fortbildungen unmdglich macht. Von Seiten der Berufsaus-
steiger/innen werden bessere Qualifizierungs- bzw. Weiterbildungsmoglich-
keiten als Voraussetzung fir Entwicklungsperspektiven angesprochen. Zu-
satzlich wird angemahnt, dass dann auch Konsequenzen gezogen werden
missen (,Ist ja schon, dass Sie die Fortbildung besucht haben, aber wir ma-
chen weiter wie gewohnt®). Ein weiterer Wunsch bezieht sich darauf, dass
»der Beruf aus dem Sackgassenberuf herauskommt, dass es noch andere Pers-
pektiven gibt“, auch jenseits der Leitungsposition, denn das sei nicht fiir jede
geeignet und wiinschenswert.

Die Beschiftigten duflern ein hohes Interesse an beruflichen Entwick-
lungsmoglichkeiten — nicht nur an einem hierarchischen Aufstieg, sondern
vor allem auch an fachlichen Perspektiven. Unzufriedenheit mit der aktuel-
len Entlohnung spielt in diesem Kontext vielfach eine Rolle, jedoch wird der
Wunsch nach Aufstiegsmoglichkeiten nicht auf finanzielle Verbesserungen
reduziert.

3.2.6 Der vorzeitige Ausstieg aus dem Beruf

Hinsichtlich der Zufriedenheit mit ihrer Arbeit und dem Beruf zeigt sich bei
den Gruppen (ohne Aussteiger/innen), dass der grofte Teil der Befragten
,vollig* oder ,,weitgehend zufrieden® ist. Bei den Aussteiger/inne/n stellt sich
das erwartungsgemaf§ anders dar, denn hier gibt nur knapp die Hilfte der Be-
fragten an, dass sie vollig bzw. weitgehend zufrieden waren. Dabei bezieht
sich Unzufriedenheit meistens auf die strukturellen Rahmenbedingungen
der Arbeit (Dienstplan, Arbeitsvertrag, Aufstiegsmdglichkeiten etc.).

Trotz der grundsitzlich hohen Identifikation mit dem Beruf sind nur we-
nige der jingeren Befragten und derjenigen in der Familienphase der Mei-
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nung, dass sie ihren Beruf bis zum Rentenalter ausiben werden. Als Fak-
toren, die zu einem vorzeitigen Ausstieg bzw. Tatigkeitswechsel beitragen
konnten, wird vor allem Skepsis beztiglich der korperlichen Fitness bei stei-
gendem Alter angesprochen. Bei den langjahrig Beschiftigten sieht die Ein-
schitzung anders aus (vielleicht, weil diejenigen, die frither aus dem Beruf
aussteigen wollten, nicht mehr bis in diese Phase gekommen sind, vielleicht
auch, weil nicht alle eine moglicherweise friher geduflerte Ausstiegsoption
realisiert haben): Mit Ausnahme einer Befragten geben alle langjahrig Be-
schiftigten an, ihren Beruf bis zum Rentenalter austiben zu wollen bzw. zu
missen, wenn die korperliche Verfassung es zulasst. Vier Befragte begriinden
dies damit, dass sie auf das Gehalt angewiesen seien; eine verweist darauf,
dass mehr Angebote fir Teilzeit eine lingere Arbeitsdauer ermoglichen wiir-
den. Als Argumente fiir den langjahrigen Verbleib im Beruf werden von den
meisten vor allem die Freude an der Arbeit mit Kindern genannt und von ei-
nigen das gute Betriebsklima und die Vertrautheit mit der Einrichtung.

Eine aktuelle Untersuchung zu Arbeitsbedingungen, Arbeitsbelastungen
und ihren Folgen fir Erzieher/innen zeigt, dass der Wunsch nach vorzeiti-
gem Ruhestand bei dieser Gruppe héher ist als bei anderen Berufen (Abbil-
dung 1). Bei tuber der Halfte der befragten Erzieher/innen wird als Haupt-
grund fir den Wunsch nach vorzeitigem Ruhestand angefihrt, dass die Ar-
beit sehr anstrengend ist (Abbildung 2). Es fallt im Vergleich mit anderen
Berufen auf, dass dieser Grund dort eher nachrangig ist und von weniger als
einem Viertel der Befragten angefiithrt wird.

Die Frage, ob sie sich einen Wechsel des Tatigkeitsfeldes vorstellen konn-
ten, bejahen 18 von 20 der Befragten in der Familienphase, bei den Berufsein-
steiger/inne/n sind es ca. zwei Drittel und bei den langjihrig Beschaftigten
ca. ein Drittel. Dabei werden sowohl Titigkeiten innerhalb als auch aufier-
halb von Kitas genannt. Zu Letzterem gehoren padagogische Tatigkeiten mit
ilteren Kindern und Jugendlichen in Hort, Heim oder Schulen, aber auch
Kombinationslésungen, in denen die Arbeit in einer Kita-Gruppe mit Tatig-
keiten im Jugendamt, in Fachberatung, Familienhilfe oder Frihférderung
verbunden wird. Einige Befragte konnen sich auch Tatigkeiten auferhalb pa-
dagogischer Arbeitsfelder vorstellen.

Bei den Berufsaussteiger/inne/n fillt auf, dass weniger als die Hilfte der
Befragten weiterhin padagogische Titigkeiten, wie z.B. in der Behinderten-
oder Altenarbeit, als Spielgruppenleitung oder Lehrer/in in der Erzieher/
innen-Ausbildung, ausiiben. Als nicht-pidagogische Tatigkeiten nach dem
Berufsausstieg werden sehr unterschiedliche Felder angefiihrt: wissenschaft-
liche Mitarbeiterin an einer Universitit, Verwaltungsfachangestellte, Bank-
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kauffrau, Tischler, Verkiuferin oder Politesse. Insgesamt hat mehr als die
Halfte der Befragten die beim Berufsausstieg gewiinschte berufliche und per-
sonliche Weiterentwicklung durch ein Studium bzw. durch eine Ausbildung
unterstitzt, wihrend die anderen Befragten eher geringfiigige Weiterquali-
fizierungen wahrgenommen haben. In der Arbeitsmarktberichterstattung
der Bundesagentur fiir Arbeit (BA) heif§t es, dass es im Jahresdurchschnite
13.000 Arbeitslose gibt, die (wieder) in der Kinderbetreuung und -erziehung
arbeiten mochten (vgl. BA 2014: 16), es jedoch ,,im Schnitt der letzten zwolf
Monate 8.600 arbeitslose Personen [gab], die zwar tber eine entsprechende

Abbildung 1

Wunsch nach vorzeitigem Ruhestand bei Erzieher/inne/n
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Anmerkung: abhangig Beschaftigte im Alter von 45 Jahren oder alter
Quelle: nach Hall/Leppelmeier 2015: 25
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Abbildung 2
Hauptgrund fiir den Wunsch nach vorzeitigem Ruhestand bei Erzieher/inne/n
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der Prozentwerte ist rundungsbedingt
Quelle: nach Hall/Leppelmeier 2015: 26

Ausbildung als Erzieher/in (4.200) oder Kinderpfleger/in (3.500) verfiigten®
(ebd.), aber eine andere berufliche Tatigkeit anstrebten.

Fur den Berufsausstieg ist in allen Fillen nicht ein einzelner Grund,
sondern ein ganzes Bindel von Faktoren ursichlich. Ein Motivbindel ist
das Ziel der personlichen und/oder beruflichen Weiterentwicklung, das von
mehr als der Hilfte der Befragten genannt wird. Zusitzlich fiithren fast alle
mangelnde Aufstiegsmoglichkeiten und schlechte Entlohnung als weitere

58



3 Herausforderungen aus der Perspektive von Tragern, Mitarbeiter/inne/n und Leitungen

Griinde an. Gleichzeitig werden aber auch von fast der Halfte der Befragten
gesundheitliche Griinde, Stress oder Uberforderung angesprochen. Bei eini-
gen sind Erkrankungen sogar der zentrale Ausstiegsgrund. In der Arbeits-
marktberichterstattung heift es, dass die Grinde fir die Suche nach einer
alternativen Tatigkeit vielschichtig sind, dass jedoch gesundheitliche Aspek-
te oder verdnderte Interessen oft dazu gehdren (vgl. ebd.: 16).

Einige Aussteiger/innen weisen dezidiert darauf hin, dass sie keinen
Ruckhalt bei ithrem Trager bzw. kein Entgegenkommen gegeniiber ihren
Wiinschen erlebt haben, was zumindest teilweise mit zu ihrer Entscheidung
beigetragen hat. Und mehr als zwei Drittel geben an, dass sie den Ausstieg
aus dem Beruf nicht bedauert haben.

Insgesamt steht bei den befragten Berufsaussteiger/inne/n der grundsitz-
lich hohen Identifikation mit dem Beruf zum einen ein hohes Interesse an
Verianderungen des Tatigkeitsfeldes gegeniiber, zum anderen eine weit ver-
breitete Skepsis dariiber, ob sich der Beruf bis zum Rentenalter ausiiben lasst.
Wenn tatsichlich ein Berufsausstieg erfolgt, liegen dieser Entscheidung in
der Regel mehrere Motive zugrunde.

3.3 Die Perspektive der Kita-Leitungen

Die Aufgabenbereiche der Leitung einer Kindertagesstatte sind umfangreich
und mit unterschiedlichsten Anforderungen verbunden. Dies ist auf ihre
Position an der Schnittstelle zwischen Trager, Mitarbeiter/inne/n, Kindern,
Eltern und dem Sozialraum zurickzufiithren, womit teilweise mehrfache
Rollenwechsel im Laufe eines Arbeitstages verbunden sein konnen. Weil
die verschiedenen Personen(gruppen) heterogene Wiinsche und Bedarfe ha-
ben, existieren Gegensitze und Spannungsfelder, denen sich Leitungen stel-
len massen.

Vor dem Hintergrund dieser Schnittstellenposition von Kita-Leitungen
ist deren Perspektive von wesentlicher Bedeutung fiir die Personalfithrung in
und fiir Kindertageseinrichtungen. Im Zeitraum von Januar bis Mirz 2015
wurden deshalb 15 Interviews mit Leitungskriften kommunaler, frei-gemein-
nitziger und privater Triger in den beteiligten Bundeslindern gefihrt.
Das Ziel der Interviewreihe bestand darin, die Funktion der Leitung an der
Schnittstelle zwischen Mitarbeiter/inne/n und Trager niher zu beleuchten
(vgl. dazu auch Ko6hling 2015). Zum Zeitpunkt der Befragung war gut die
Hilfte der Interviewpartner/innen iber 50 und drei Leitungen waren etwa
30 Jahre alt, das Alter der anderen Personen befand sich zwischen diesen bei-
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den Altersgruppen. Fiir ihre Leitungstatigkeit waren neun Befragte vollstin-
dig, die anderen teilweise freigestellt, eine Befragte verfiigte tiber keine Frei-
stellung.

Um die Interviewaussagen der befragten Leiter/innen besser einordnen
zu konnen, werden zunichst die Aufgabenbereiche einer Kita-Leitung an-
hand eines Schaubildes im Uberblick vorgestellt (Abbildung 3). Das Schau-
bild verdeutlicht die Aufgabenbereiche einer Leitung mit dem Bildungs-,
Erziehungs- und Betreuungsauftrag auf der einen und der Betriebsfithrung
auf der anderen Seite sowie den damit jeweils verbundenen Handlungsan-
forderungen.

Im Folgenden werden Aussagen und Einschitzungen aufgezeigt, die der
Mitarbeiterfithrung und Gestaltung der Zusammenarbeit mit dem Team zu-
gerechnet werden konnen (Abschnitt 3.3.1). Daran anschliefend steht die
Betriebsfithrung als Teilbereich der vielfaltigen Aufgaben im Mittelpunkt
(Abschnitt 3.3.2), wihrend Aufgaben, die der direkten padagogischen Arbeit
zuzurechnen sind, nur begleitend thematisiert werden, da sie nicht im Fo-
kus des KONTI-Projektes standen. Im Weiteren werden dann Kompetenz-
anforderungen an Leitungen (Abschnitt 3.3.3) sowie die Themenbereiche
Berufsmotivation, Arbeitszufriedenheit und Entwicklungsméglichkeiten als
Voraussetzungen bzw. Bedingungen fiir gute Arbeit in den Blick genommen
(Abschnitt 3.3.4). AbschlieBend wird der Aufgabenbereich der Zusammenar-
beit mit dem Triger als wichtige Rahmenbedingung fiir effektives Arbeiten
vorgestellt (Abschnitt 3.3.5).

3.3.1 Mitarbeiterfiihrung und Gestaltung der Zusammenarbeit

Die befragten Leitungen berichten von einer grofSen Vielfalt in ihren Teams —
z.B. durch unterschiedliche Altersgruppen, Personlichkeiten, Interessen,
Kompetenzen, Ausbildungen und Nationalititen —, die durchgingig positiv
betrachtet wird. Aus dieser Heterogenitit ergeben sich nach Meinung der
Interviewpartner/innen besonders fiir die Arbeit mit Kindern Vorteile, weil
diese , fir ihre individuelle Entwicklung auch unterschiedliche Menschen be-
notigen®. Im Allgemeinen haben die befragten Leitungen auch Einwirkungs-
moglichkeiten auf die Zusammensetzung des Teams, da sie in der Regel an
der Auswahl neuer Mitarbeiter/innen beteiligt sind. Grundsitzlich ist zwar
der Trager zustindig, der z.T. auch die Vorauswahl trifft, im Prinzip erfolgt
jedoch bei den meisten Trigern eine enge Zusammenarbeit mit den Leitun-
gen. So konnen die Leitungen Wiinsche duffern, sind bei Vorstellungsgespra-
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chen anwesend oder diirfen sich nach der Vorauswahl durch den Trager die/
den neue/n Mitarbeiter/in aussuchen (zur Zusammenarbeit mit dem Trager
vgl. auch Abschnitt 3.3.5).

Mehrheitlich sehen sich die Leitungen in der Rolle eines Motors fir das
Funktionieren und die Weiterentwicklung der padagogischen Arbeit in der
Einrichtung und fiir eine gute Zusammenarbeit im und mit dem Team.
Dazu gehore auch, dass die Leistungen der Mitarbeiter/innen durch Aner-
kennung unterstiitzt werden: ,Eine Leitung muss auch wertschitzen und
loben kdénnen und erkennen, wo gute Arbeit geleistet wird.“ Zudem wirken
sich nach Wahrnehmung der Leitungen ein positives Arbeitsklima und ein
guter Teamzusammenhalt positiv auf die Leistungsbereitschaft der Mitar-
beiter/innen aus. Als zentrale Leitungsaufgabe wird die Bereitstellung einer
guten kommunikativen Basis mit vielfaltigen Moglichkeiten zum privaten
und fachlichen Austausch gesehen. Einige Leitungen betonen auch, dass
transparente Strukturen und Zustindigkeiten das Wohlfithlen im Team und
die Fairness untereinander befordern. Als bedeutsam wird zudem die Vor-
bildfunktion der Leitungen angesehen, die die Motivation der Mitarbeiter/
innen durch eigenen fachlichen Input, Initiativen, neue Ideen, aber auch
durch die Bereitstellung von Raum zum Experimentieren unterstiitzen kann.
Von einzelnen nicht vollstindig freigestellten Leitungen wird die Mitarbeit
in den Gruppen als wichtiger Praxisbezug bewertet, um die Belange der Mit-
arbeiter/innen verstehen zu koénnen. Einzelne Befragte erwihnen zudem,
dass der Einsatz neuer Methoden oder Instrumente fiir einige Mitarbeiter/in-
nen nachvollziehbarer wird bzw. sie sich erst dann darauf einlassen, wenn die
Leitung eigene Erfahrungen mit der Umsetzbarkeit vorweisen kann. ,Alles,
was nicht bewiesen wird, ist erst einmal Theorie, auf die sie sich nicht ein-
lassen. Beweise erhohen die Wahrscheinlichkeit der Umsetzung, garantieren
diese jedoch nicht.”

Mit Konflikten zwischen den Beschiftigten wird in einigen Einrichtun-
gen offensiv umgegangen, indem eine Konfliktldsungskultur gelebt wird, die
den Rahmen fir die Umsetzung geeigneter Losungen vorgibt und Mediati-
onsverfahren einschlieSt. Ein Teil der Befragten erwartet von den Mitarbei-
ter/inne/n zunichst einen offensiven, verantwortungsbewussten und fairen
Umgang mit dem Problem und eine zeitnahe Problemlésung. Einige wenige
sehen hingegen Konflikte im Team, vermeiden aber eine Auseinanderset-
zung damit (,Vieles erledigt sich von allein® oder ,Ich habe gelernt, nicht
mehr auf alles zu reagieren®). Als Misserfolg fiir die Leitungstitigkeit wird
z.B. angesehen, wenn Vereinbarungen nicht eingehalten werden, die ge-
meinsam getroffen wurden (,,Das sind Misserfolge, da gelingt es mir nicht®).
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Vereinzelt wird auch von massiven Konflikten zwischen Leitung und
Team berichtet, die nach Einschitzung der Befragten vor allem dadurch aus-
gelost werden, dass die Leitungen versuchen, Verinderungen einzuleiten,
Mitarbeiter/innen jedoch Sorge vor zusitzlichen Belastungen haben: ,Es
fehlt das Gefiithl, wir machen’s gemeinsam. Ich habe immer das Gefiihl, ich
misste einen Waggon anschieben. Dann lauft er wieder ein bisschen und
dann steht er wieder und dann muss ich ihn wieder anschieben. Und da habe
ich keine Lust mehr zu, ich lass ihn stehen.“ Eine Unterstitzung durch den
Trager erfolgt in solchen Fallen oft nicht. Insgesamt sehen sich die Leitun-
gen als verantwortlich fiir das Funktionieren der Einrichtung und die Team-
Zusammenarbeit. Dieses Ziel konnen sie verwirklichen, wenn das Team mit-
wirkt und auftretende Konflikte in angemessener Form bearbeitet werden.

Im Hinblick auf die Personalentwicklung ihrer Mitarbeiter/innen — was
z.T. ebenfalls zum Aufgabenbereich der Leitungen gehort — werden verschie-
dene individuelle und trigerspezifische Entwicklungskonzepte erwihnt. In
einigen Einrichtungen wird dazu dem Motto gefolgt, Mitarbeiter/innen zu
fordern und zu fordern. Dazu werden z.B. jahrliche Zielvereinbarungs- oder
Mitarbeitergespriche oder zu Jahresbeginn individuelle ,,Startgesprache® ein-
gesetzt. Eine Einrichtung fithrt fir alle neuen Mitarbeiter/innen einen drei-
tagigen Einarbeitungs-Workshop zur tragerspezifischen, fachlichen, konzep-
tionellen und betrieblichen Einweisung durch.

Alle Leitungen berichten in den Interviews von ausreichenden Fort-
bildungsmoglichkeiten, wobei es teils trigerinterne Schulungsangebote gibt,
wie beispielsweise regelmafig stattfindende Qualititszirkel oder -werkstat-
ten, aber es wird teilweise auch auf externe Angebote zurickgegriffen, wie
beispielsweise bei Teamqualifikationen mit externen Referent/inn/en. Eine
Leitung verweist darauf, dass zunehmend Fortbildungsangebote in groferen
Stadten auf Interesse stoflen, da sich diese von den tblichen Themen abhe-
ben und neue Anforderungen an Kitas starker berticksichtigen wiirden. Die
Trager beteiligen sich in unterschiedlichem Umfang an den Fortbildungskos-
ten; vereinzelt werden die Kosten ganz ibernommen, teilweise missen Fort-
bildungen jedoch auch durch die Mitarbeiter/innen allein finanziert werden.

3.3.2 Organisation betrieblicher Ablaufe
Die Organisation der betrieblichen Abldufe beinhaltet verschiedene Aufga-

benbereiche mit unterschiedlichen Methoden und Instrumenten. In den In-
terviews werden insbesondere die Bereiche Dienstplangestaltung sowie Per-

63



Nachhaltige Personalwirtschaft fiir Kindertageseinrichtungen

sonaleinsatz thematisiert. In seiner Gesamtheit wird das Aufgabenfeld der
Betriebsfithrung von den Leitungen hiaufig nicht als ein wichtiges Steue-
rungsinstrument erachtet, obwohl sie partiell durchaus professionelle Ma-
nagementinstrumente wie Zielvereinbarungen oder Checklisten einsetzen.
Insbesondere Leitungskrifte ohne (umfangreiche) Freistellung vom Grup-
pendienst und ohne Unterstiitzung durch eine Stellvertretung sehen die
Betriebsfithrung teilweise als eine lastige und unliebsame Zusatzaufgabe, die
viel Zeit und Energie neben der padagogischen Tatigkeit in der Gruppe er-
fordert. Nach Angabe einiger Befragter erfolgt die Erledigung dieser Auf-
gaben vereinzelt auflerhalb der Dienstzeit, da eine ungestorte konzentrierte
Arbeit wihrend der Kita-Offnungszeiten z.T. nicht gewihrleistet werden
kann. In den meisten Einrichtungen gibt es jedoch Vertretungen fiir die
Leitungskrafte, zum einen stellvertretende Leitungen, teilweise mit und teil-
weise ohne anteilige Freistellung fiir ihre betrieblichen Aufgaben, zum an-
deren Abwesenheitsvertretungen, die nicht tber Freistellungen verfigen. In
der Regel berichten die Leitungskrifte dort, wo die Zusammenarbeit mit der
stellvertretenden Leitung gut verlauft, iiber eine wichtige und unterstiitzende
Entlastung.

Insgesamt ist die Fulle der Arbeitsanforderungen aus Sicht der Leiter/in-
nen stark angestiegen, was nach ihrer Einschitzung zu einer teilweise erheb-
lichen Beeintrachtigung der Qualitat ihrer Tatigkeit fithrt. Ein Grofteil der
Befragten gibt an, dass der Aufwand fiir die Organisation der betrieblichen
Abliufe extrem gestiegen sei und sich negativ auf Teamfiithrung, Anleitung,
Beratung sowie die padagogisch-konzeptionelle Weiterentwicklung der An-
gebote auswirke. Wenn zu wenig Zeit zur guten Vorbereitung inhaltlicher
Aspekte und Fihrungsaufgaben besteht, entsteht Unzufriedenheit. Schwie-
rigkeiten und Probleme dieser Art werden insbesondere von Leitungen ge-
schildert, die keine oder nur eine geringe Freistellung haben.

Die Erstellung von Dienstplinen ist meistens Aufgabe der Leitung oder
Stellvertretung. Die Triger behalten sich nur in Einzelfillen die Genehmi-
gung vor, nehmen durch das Setzen der Rahmenbedingungen aber eine
wichtige Rolle ein. So halten einige Triger Springer vor oder bieten bezahlte
Stundenaufstockungen fiir Teilzeitkrafte an, um Personalausfille auszuglei-
chen. In knapp der Hilfte der Einrichtungen gibt es zudem unterschiedliche
Formen von Notfallplinen, die den Umgang mit Personalengpissen definie-
ren. In allen Einrichtungen muss bei der Erstellung der Dienstpline ein mehr
oder weniger hoher Anteil an Teilzeitbeschaftigten berticksichtigt werden,
was von einigen als Herausforderung im Hinblick auf Kommunikation und
Information, von anderen aber auch als Vorteil fiir den Gesamtbetrieb gese-
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hen wird. Zu Vorteilen werden beispielsweise mehr Flexibilitit bei Perso-
nalengpassen durch Aufstockungsmdglichkeiten oder eine hohere Vielfalt
im Angebot durch mehr Personen mit unterschiedlichen Schwerpunkten ge-
zahlt.

Die Personaleinsatzplanung ist unterschiedlich geregelt, wobei die Orga-
nisationsform der Gruppenoffnung grofse Bedeutung fir die Verteilung der
Aufgaben aufweist. Bei offener und teiloffener Arbeit erfolgt iiberwiegend
eine interessen- und kompetenzorientierte Personaleinsatzplanung. Zum
Teil werden dabei feste Zeitraume (z.B. ein bis zwei Jahre) fiir die Zustandig-
keit von Aufgaben oder Bildungsraumen durch die Leitung vorgegeben oder
es werden im Rahmen von Aufgaben- oder Projektorientierung kurzfristige
Wechsel durch verbindliche Absprachen ermdglicht; in anderen Fillen wird
die Aufgabenverteilung an besonderen Kompetenzen der Mitarbeiter/innen
orientiert und dauerhaft angelegt. Zusitzlich zu den padagogischen Schwer-
punkten werden in einzelnen Einrichtungen auch Aufgaben der Betriebsfiih-
rung (z.B. Dienstplangestaltung und Finanzbuchhaltung) an entsprechend
interessierte und kompetente Mitarbeiter/innen delegiert. Fiir die Bearbei-
tung wird Gberwiegend ein Zeitkontingent zur Verfigung gestellt und im
Dienstplan berticksichtigt. Dazu eine Leitung: ,,Im Grofteil bin ich erst ein-
mal fiirs Management zustindig. Ich bin nicht dafir zustindig, alle Auf-
gaben im Kindergarten alleine zu 16sen in meiner Person.”

3.3.3 Kompetenzanforderungen an Leitungen

Das Leiten einer Kindertageseinrichtung ist eng mit der Personlichkeit der
Leitungskraft und ihrem Auftreten verbunden. Thr Verstindnis von Aufga-
benspektrum, Fithrungsstil und Haltung wirken sich auf die Arbeitsat-
mosphire in der Kita aus, auf den Umgang der Teammitglieder untereinan-
der, das Verhaltnis zu Kindern, Eltern und in den Sozialraum sowie auf die
Art der Bildungskultur (vgl. Rannenberg-Schwerin 2012: 2). In der Vier-Sau-
len-Struktur des Deutschen Qualifikationsrahmens (DQR) werden im Zu-
sammenhang mit der Frage nach notwendigen Fihigkeiten einer Leitung
»Fachkompetenz® und ,personale Kompetenz® genannt (Abbildung 4; vgl.
AK DQR 2011: 7).

Bei den Leitungsinterviews werden auf die Frage, iiber welche Kompe-
tenzen eine Leitung verfiigen muss, iberwiegend personale Kompetenzen —
und dabei insbesondere Sozialkompetenzen — benannt. Haufig angesprochen
werden Empathie (,,Sie braucht eine hohe Empathie fiir Kinder, Eltern und
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Abbildung 4

Fach- und personale Kompetenzen

Fachkompetenz Personale Kompetenz
Wissen Fertigkeiten il lelis
kompetenz kompetenz

Tiefe und instrumentale Team-/ Eigenstandigkeit/

Breite und systemische Fiihrungsfahig- Verantwortung,
Fertigkeiten, keit, Mitge- Reflexivitat,
Beurteilungs- staltung und Lernkompetenz
fahigkeit Kommunikation

Quelle: nach DJI/WiFF 2014: 119

Mitarbeiterinnen®) und die Fahigkeit zu motivieren (,,Eine gute Leitung mo-
tiviert, wenn es Motivation braucht, hat Freude am Tun und bringt eigene
Motivation mit, die dann auch ansteckt®), aber auch die Bereitstellung einer
guten Kommunikationsbasis oder Fithrungsfahigkeiten wie Fairness und Ge-
rechtigkeit (,,Ich versuche auch schon sehr fair zu sein, dass jeder das Gefiihl
hat, dass er genauso behandelt wird wie der andere®). Aussagen zur Selbst-
kompetenz werden unabhingig von Trager, demografischen Faktoren und
der Ausbildung der Befragten in eher geringem Umfang thematisiert. Be-
nannt werden reflexive Fihigkeiten wie das Verstindnis von Zusammenhan-
gen, um beispielsweise Sach- und Beziehungsverhaltnisse trennen zu kon-
nen, Konfliktfahigkeit sowie ein guter Umgang mit Enttduschungen (,Man
muss auch schon mal was aushalten konnen, dass man nicht zu sehr in die
Emotionalitdt geht, wobei das sehr schwierig ist manchmal®).
Fachkompetenzen werden von den Befragten dagegen nur in sehr einge-
schrinktem Mafe bzw. eher unspezifisch benannt (,,Die gesamte Organisa-
tion und das Management der Einrichtung ist der Dreh- und Angelpunke,
d.h. darauf zu achten, dass das Tagesgeschift immer lduft, Mail checken, dass
die Eltern angesprochen werden und der Elternbeirat lauft“). Einige Leitun-
gen verweisen darauf, dass vielfaltige Fihigkeiten bendtigt werden, um eine
Kita zu leiten, wie betriebswirtschaftliche Kompetenzen oder Methodenviel-
falt, damit sie ,z.B. zu einem aktuellen Thema einen Qualitatszirkel bilden
und das konzeptionelle Arbeiten vorantreiben kann®. Fachwissen wird zur
Starkung der Vorgesetztenfunktion als bedeutsam erachtet, denn es sei wich-
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tig, dass ,,eine Leiterin aus der Praxis kommt, damit sie weifS, wovon sie redet,
um auch ernst genommen zu werden®. Nur wenige benennen konkrete Auf-
gaben: ,Meine Aufgabe sehe ich darin, dass ich ein guter Chef bin, nicht der
beste Fachmann fir die Padagogik, sondern der Vorgesetzte, der fir die Rah-
menbedingungen einsteht und der die Arbeitsbedingungen schafft, der das
Haus gut nach auflen reprasentiert und eine gute Personalauswahl trifft.”

Als Kernkompetenzen fir Leitungskrifte werden somit berwiegend per-
sonale Kompetenzen genannt. Die Benennung von Fachkompetenzen zur
Betriebsfithrung erfolgt hingegen gar nicht oder nur sehr allgemein. Das Lei-
tungsverstindnis kann auch mit der Verortung der Leitungen in der Kinder-
tageseinrichtung variieren, denn einige sind von der Arbeit in den Gruppen
freigestellt, andere nicht bzw. nur z.T. freigestellt. Leitungen, die gleichzeitig
in der Gruppenarbeit titig sind, befinden sich in einer Doppelrolle: Wahrend
sich die Funktionen im Rahmen der Gruppenarbeit nicht von denen der
Mitarbeiter/innen unterscheiden, ist auf der anderen Seite zusatzlich die Ver-
antwortung fir die Betriebsfithrung und das Funktionieren der Einrichtung
insgesamt vorhanden. Innerhalb eines Tages werden teilweise mehrfache
Wechsel zwischen unterschiedlichen Rollen und Verantwortlichkeiten not-
wendig. Deshalb verwundert es nicht, wenn sich einige teilfreigestellte Lei-
tungen und vor allem diejenigen, die die Leitungsposition nicht als gezielte
Entscheidung gesucht haben (vgl. Abschnitt 3.3.4), als ,,normales“ Team-Mit-
glied ohne hierarchische Position definieren, im Sinne von ,,Wir sind ein
Ganzes“ oder ,Ich bin Kollegin und fertig®. Nur vereinzelt wird ein um-
fassenderes, professionelleres Leitungsverstindnis beschrieben: ,Leiterin zu
sein, bedeutet fir mich, nicht ,nur‘ ein Teammitglied zu sein®, sie stehe ,vor,
neben oder hinter dem Team®. Insgesamt werden also grofe individuelle
Unterschiede im Leitungsverstindnis deutlich, die sich z.T. auf verschieden-
artige Einbindung in den Gruppendienst und mehrfachen Rollentausch so-
wie auf unterschiedliche Verortung der eigenen Position in Bezug auf das
Team zuriickfithren lassen.

3.3.4 Berufsmotivation, Arbeitszufriedenheit und
Entwicklungs-moglichkeiten

Die Ubernahme der Leitungsfunktion kann im Prinzip zwei Wegen zugeord-
net werden: der bewussten eigenen Entscheidung und dem von aufen an die
Befragten herangetragenen Wunsch; teilweise sind auch mehrere Griinde
ausschlaggebend. Nur ein gutes Drittel der Befragten hat bewusst und gezielt
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die Position der Leitung und den damit verbundenen Fihrungsanspruch an-
gestrebt. Bei dieser Gruppe spielt vor allem der Wunsch nach neuen Heraus-
forderungen und einem groeren Handlungs- und Gestaltungsspielraum
eine Rolle (,Ich brauche andere Anspriiche, ich mochte mich selber weiter-
entwickeln, ich brauche andere Aufgaben®), aber auch Griinde wie das Ge-
fihl der Unterforderung im Gruppendienst oder das Ziel, mit Erwachsenen
arbeiten zu wollen. Bei den anderen Befragten ist es keine gezielte Entschei-
dung, sondern der Wunsch nach Ubernahme der Leitungsposition wurde an
die Befragten herangetragen, z.B. durch die eigene Familie oder auch durch
Kolleg/inn/en, die mégliche Verinderungen durch eine neue Leitung scheu-
ten (,Allen war wichtig, dass nicht jemand Neues von aufSen kommt und die
Stelle besetzt, da befiirchtet wurde, dass dadurch die offene Arbeit und der
Charakter des Hauses zerstort werden konnte®). Bei den meisten Befragten
erfolgte der Ubergang in die Leitungsposition im Rahmen eines Aufstiegs
von der padagogischen Fachkraft oder Gruppenleitung. Dabei handelt es sich
oft nicht um eine bewusste Entscheidung fiir die Fihrungsrolle; Erzieher/in-
nen scheinen héufig eher zufillig in die Leitungsfunktion zu geraten.

Die subjektiv empfundene Arbeitszufriedenheit stellt sich insgesamt als
hoch dar: Alle befragten Leitungen fithlen sich am Arbeitsplatz zumindest
meistens wohl. Entscheidend dafir ist das Gefiihl, den eigenen fachlichen
Ansprichen gerecht werden zu kdnnen, was unter Rahmenbedingungen wie
ausreichender Ressourcen sowie guter Kommunikation mit dem Trager, den
Mitarbeiter/inne/n und Eltern am ehesten gelingt. Eine Leitung driicke das
folgendermaflen aus: ,,Ich bin am zufriedensten, wenn die Kolleginnen und
die Eltern zufrieden sind, weil das meine Arbeit widerspiegelt. Das sind mei-
ne personlichen Erfolge.“ Auch die Zufriedenheit mit der Arbeitszeitgestal-
tung fillt hoch aus, was damit begriindet wird, dass man einen grofSen Ein-
fluss und Freiraum auf die Lage der Arbeitszeit habe. Bei tiber zwei Dritteln
entspricht der Dienstplan immer oder meistens den eigenen Bedirfnissen,
nur wenige machen hier Einschrinkungen, indem sie z.B. sagen: ,Es passt
halt nicht immer!“ Die AQUA-Studie kommt ebenfalls zu dem Ergebnis,
dass es eine insgesamt hohe Arbeitszufriedenheit bei den Leitungen gibt (vgl.
Schreyer et al. 2014: 126).

Alle befragten Leitungskrifte fithlen sich den inhaltlichen Anforderun-
gen, die mit der Leitungsrolle verkniipft sind, immer oder zumindest meis-
tens gewachsen. Allerdings wirken sich, ebenso wie bei den befragten Be-
schaftigten, unvorhergesehene Storungen oder zu viele Anforderungen auf
einmal bei zusitzlicher Zeitknappheit negativ auf die Zufriedenheit und das
Belastungsempfinden aus. Als Auswirkungen von Belastungen werden z.B.
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Erschopfungserscheinungen genannt oder die weitere Berufsausibung wird
hinterfragt, wie beispielsweise bei einer Leitung (43 Jahre): ,Ich denke schon
mal dariiber nach, wie lange ich das noch schaffe. In der AQUA-Studie zeigt
sich, dass der Anteil der Personen, die sich beruflich belastet fihlen, bei
Leitungen mit 86,7 Prozent deutlich hoher ist als bei Nicht-Leitungen mit
67,1 Prozent (vgl. ebd.: 69). Dieses Belastungsempfinden schlagt sich in der
Gruppe der Personen, die sich in einer Gratifikationskrise'? befinden, in ,,ho-
her Kindigungsabsicht® (Schreyer et al. 2014: 77) nieder. Zum Teil wird ge-
geniber solchen Belastungen aber auch eine grundsitzlich andere personli-
che Haltung entwickelt, wie etwa bei einer Leitungskraft, die die Einstellung
vertritt, dass Storfaktoren mit zur Arbeit gehoren und darum mit einem An-
teil von ca. 20 Prozent in die eigene Arbeitszeit eingeplant werden, ,da es oft
nicht so kommt, wie ich es will“.

Aufstiegsmoglichkeiten fir Leitungskrifte werden vom iberwiegenden
Teil der Befragten nicht gesehen. Nur zwei Gesprachspartner/innen berich-
ten Uber entsprechende tragerspezifische Sonderformen fir die berufliche
Weiterentwicklung. Einige andere Befragte konnen sich aber durchaus beruf-
liche Verdnderungen vorstellen, z.B. durch einen Wechsel des Tatigkeitsfel-
des. Genannt werden hier Gbergeordnete Tatigkeiten beim Triger beispiels-
weise als Bezirksleitung oder einrichtungstibergreifende Tatigkeiten im Rah-
men von Kooperationen und Vernetzungen oder Stadtteilentwicklungen.
Weitere halten es fiir moglich, neben der Leitungsfunktion zusatzliche Auf-
gabenbereiche zu tbernehmen. Ein knappes Drittel der befragten Leitungen
gibt an, aus familidren oder altersbedingten Griinden kein Interesse (mehr)
an einem Aufstieg zu haben.

3.3.5 Zusammenarbeit mit dem Trager

Die Zusammenarbeit mit den Trigern gestaltet sich bei den befragten Lei-
tungskriften unterschiedlich. Nur knapp die Hilfte der Leitungskrifte ist
sehr zufrieden mit der Unterstiitzung und der grofere Teil fithlt sich entwe-
der ,nicht besonders gut® bis zu ,,nicht ausreichend® unterstitzt. Als wichtig
fur die Zusammenarbeit werden die Kommunikations- und Informations-
prozesse angesehen. Leitungskrafte, die sich gut unterstiitzt fithlen, berichten

12 Eine Gratifikationskrise kann als ein wahrgenommenes Ungleichgewicht zwischen Anstrengung

und Belohnung definiert werden (ebd.).
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von gutem Kontakt mit unterschiedlichen Moglichkeiten zur gegenseitigen
Information, wie z.B. festen Sprechzeiten. Dagegen wird in Einzelfillen be-
richtet, dass zustindige Ansprechpartner/innen tber lingere Zeit nicht er-
reichbar sind, die Kontaktaufnahme sich umstindlich und zeitaufwendig
gestaltet und auch die Erreichbarkeit in Notsituationen nicht verlasslich ge-
regelt ist. Von einer teilweise mithsamen Zusammenarbeit wird berichtet,
wenn die Ansprechpartner, die sich um die Belange in der Kindertagesein-
richtung kiimmern, nicht (ausreichend) qualifiziert sind: ,Der Trager setzt
sich nur aus Ehrenamtlichen zusammen. Auf den jihrlichen Kirchenvor-
standswahlen werden Verantwortliche gewihlt, die nach Einarbeitung bei
der kommenden Wahl den Vorstand theoretisch und praktisch wieder ver-
lassen.“

Rahmenbedingungen dieser Art werden von den Leitungen als belastend
und kraftraubend empfunden. Gleiches gilt, wenn Absprachen oder verein-
barte Termine nicht eingehalten werden (,Der Birgermeister sollte zu den
Sachen stehen, die er mit mir ausmacht und dann nicht, wenn finf Eltern
dastehen, umfallen®). Die AQUA-Studie kommt zu dem Ergebnis, dass Lei-
tungen, die wenig Unterstitzung vom Trager erhalten und bei denen keine
klaren Absprachen mit dem Triger vorhanden sind, eher in eine Gratifika-
tionskrise geraten und dass eine starkere Burnout-Gefahrdung besteht als bei
Leitungen, die viel Unterstiitzung erhalten und bei denen klare Absprachen
mit dem Trager bestehen (vgl. Schreyer et al. 2014: 72f.).

Als weiteres Defizit stellt sich aus Sicht mancher Leitungen die mangeln-
de Bereitschaft einiger Tragervertreter/innen dar, zuzuhdren sowie Verstind-
nis und Wertschatzung zu zeigen. Probleme dieser Art werden vermehrt bei
kommunalen Trigern genannt, wo z.B. ein (hiufig erfolgter) Personalwech-
sel zu Unzuverlassigkeit, Motivationsabfall und fehlender Transparenz fihrt.
Verwaltungswege und -entscheidungen werden als teilweise nicht nachvoll-
ziehbar eingeschitzt und belasten die Leitungen bei ihrer Tatigkeit. In der
AQUA-Studie findet sich ein dhnliches Ergebnis: Leitungen, die bei kommu-
nalen und kirchlichen Triagern angestellt sind, fithlen sich in geringerem
Mafe durch den Triger unterstitzt als Leitungen von Kitas anderer freier
Trager (vgl. ebd.: 42).

Um Reibungsverluste zu vermeiden, sollten aus Sicht vieler Leitungen
die Aufgaben und Befugnisse fiir die Leitung durch den Trager klar definiert
und fixiert werden. Im Rahmen dieser Handlungsfreiriume wiinschen sie
sich insbesondere Flexibilitit, Moglichkeiten fiir eigene Entscheidungen und
freie Zeiteinteilung. Fir einen GrofSteil der befragten Leitungen stellt dies
eine wichtige Arbeitsgrundlage dar und mehr als die Halfte fihlt sich dies-
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beziiglich von ihren Trigern ausreichend ausgestattet. Einige Leitungen se-
hen sich dagegen in ihrem eigenen Handeln eingeschriankt oder gar daran
gehindert, eigene Entscheidungen zu treffen. Verantwortlich werden Trager-
vorgaben gemacht, die als umstindlich empfunden werden und deren Ein-
haltung kontrolliert wird, was als Behinderung der Leitungstatigkeit angese-
hen wird (,Er pfeift mich immer wieder zuriick®). Zwei Leitungen berichten
jedoch auch von einem (fast) uneingeschrinkten Handlungsfreiraum, der
zwar als sehr forderlich fiir die Umsetzung der Ziele von Leitungen und Mit-
arbeiter/inne/n angesehen wird, jedoch auch als sehr belastend, da sich die
Leitungen in der Verantwortung alleingelassen fihlen. Aspekte der Trager-
qualitat (Fthenakis et al. 2003) scheinen hier in einem hohen Mafle an die
Leitungen delegiert zu werden. Insgesamt stellt sich die Zusammenarbeit mit
den Trigern aus unterschiedlichen Griinden hiufig als problematisch dar,
eine Bedingung, die sich auf Wohlbefinden und Gesundheit der Leitungen
auswirken kann.

Neben dem Austausch mit den Tragervertreter/inne/n sind auch Moglich-
keiten zum kollegialen Austausch und zur Beratung mit anderen Leitungen
von Bedeutung. Regelmifig stattfindende Leitungsrunden und -konferenzen
finden mit Ausnahme eines Tragers, der nur eine Einrichtung betreibt, bei al-
len statt. Hinsichtlich der Bereitstellung von Fachinformation und Konzep-
ten fuhlt sich der Grofteil der Befragten gut versorgt. Mehrfach wird eine
Vernetzung inhaltlicher Art Gber das Intranet mit Literatur bzw. einer Bib-
liothek zur internen einrichtungsiibergreifenden Information genannt. Im
Rahmen des Qualititsmanagements werden vielfaltige Materialien zur Struk-
turierung der Arbeit zur Verfigung gestellt, wie z. B. Einarbeitungskonzepte
fur neue Mitarbeiter/innen, Gesprichsleitfiden fir Mitarbeitergespriche etc.
Solche Angebote finden sich vor allem bei Triagern mit mehreren Einrichtun-
gen, bei den in die Befragung einbezogenen privaten Tragern und dort, wo es
eine/n qualifizierte/n Ansprechpartner/in fir pidagogische und fachliche Be-
lange einer Kindertageseinrichtung gibt. Diese Angebote werden in der Re-
gel — besonders von neuen Leitungen ohne hinreichende Praxiserfahrungen
und unabhingig von ihrer Qualifikation — als sehr hilfreich empfunden. Ein-
schrinkend wird jedoch auch angemerkt, dass ein Zuviel an Informationen
auch belastend sein kann.

Nur ein kleinerer Teil der befragten Leitungen fuhlt sich im Hinblick auf
die Ausstattung gut unterstiitzt, insbesondere bezogen auf das Raumangebot
und die Raumausstattung, auf Elektronik und Moderationsmaterial. Bei der
Mehrheit der Leitungen gibt es zumindest teilweise Kritik, z. B. an baulichen
Problemen und fehlender Ausstattung der Kita. Des Weiteren werden Ver-
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fahrensfragen bemingelt, denn einige Leiter/innen beklagen, dass alles, was
Ressourcen betrifft, schwierig sei und von aufwendigen Verhandlungen be-
gleitet werde. Gewtinscht wird deshalb ,mehr Personal und mehr Hand-
lungsfahigkeit, Moglichkeiten, dass Erfordernisse im Haus auch umgesetzt
werden konnen und eine bessere finanzielle Unterstiitzung®. Hinsichtlich
der notwendigen Ausstattung der Kitas und der jeweiligen Verfahren zur Be-
reitstellung und dem Einsatz von Ressourcen sehen viele Kita-Leitungen ei-
nen Nachholbedarf.
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4 HANDLUNGSFELDER EINER
NACHHALTIGEN PERSONALWIRTSCHAFT

Im Projekt KONTI wurden unter drei verschiedenen Gesichtspunkten Hand-
lungsfelder fir eine nachhaltige Personalwirtschaft ausgewihlt, die geeignet
sind, eine kontinuierliche Erwerbstitigkeit im Arbeitsfeld Kindertagesein-
richtungen zu foérdern. Erstens wurden branchentbergreifend diskutierte
und erprobte Strategien auf ihre Ubertragbarkeit hin ausgewertet und unter
dem Blickwinkel diskutiert, ob und inwieweit sie fiir den Betrieb von Kinder-
tageseinrichtungen nutzbar sind und wie sie den spezifischen Bedarfen ent-
sprechend angepasst werden konnen. Zweitens wurden die aktuellen Anfor-
derungen analysiert, die sich aus dem Aufgabenfeld Kindertagesbetreuung
ergeben und von den Trigern im Sinne der Sicherung und Weiterentwick-
lung ihres Angebotes zur Bildung, Erziehung und Betreuung von Kindern
berticksichtigt werden mussen. Drittens wurde die Perspektive der Beschaf-
tigten in den Mittelpunkt gestellt und gefragt, was aus ihrer Sicht eine ,,gute
Arbeit“ ausmacht.

Dabei wurde zunichst von der These ausgegangen, dass eine dauerhafte
Beschiftigung der Mitarbeiter/innen bei Tragern von Kindertageseinrich-
tungen durch eine gute Personalbindung erzielt werden kann. Diese basiert
grundsatzlich auf einer grofSen Arbeitszufriedenheit, die sich zum einen aus
einer hohen (intrinsischen) Motivation der Beschiftigten fiir das Arbeitsfeld
und zum zweiten durch Arbeitsbedingungen ergibt, die sich motivations-
fordernd auswirken. Die (Weiter)Entwicklung guter Arbeitsbedingungen —
und zwar sowohl in personlicher, fachlicher, zeitlicher und raumlicher Hin-
sicht — steht darum im Fokus einer nachhaltigen und demografiesensiblen
Personalarbeit. So kann eine hohe Identifikation mit dem Arbeitsplatz Kin-
dertageseinrichtung und dem Tréger als Arbeitgeber gefordert werden.

Vorgestellt werden im Folgenden konzeptionelle Uberlegungen und Pra-
xiserfahrungen, die im Sinne solcher nachhaltigen Personalkonzepte durch
Trager und Personalverantwortliche nutzbar gemacht werden konnen. Die
dazu ausgewihlten Ansatzpunkte sind:

- Personalbestandsentwicklung (Kapitel 4.1),
- Personal- und Teamfiihrung (Kapitel 4.2),
- Work-Life-Balance und Management von Zeitressourcen (Kapitel 4.3).

73



Nachhaltige Personalwirtschaft fiir Kindertageseinrichtungen

4.1 Nachhaltige Entwicklung des Personalbestands

Aufgabe des Personalmanagements ist es, den Personalbestand einer Organi-
sation zu erhalten und den betrieblichen Bedarfen entsprechend quantitativ
wie qualitativ weiterzuentwickeln. Eine solche mittel- und langfristige Ent-
wicklung zielt dabei grundsitzlich darauf ab, sowohl das fir die Aufgaben-
wahrnehmung erforderliche Personal kontinuierlich und dauerhaft bereitzu-
stellen als auch den Beschiftigten selbst Entwicklungsmoglichkeiten zu bie-
ten, weil diese wiederum motivationsfordernd und damit personalbindend
wirken (konnen), also ein wichtiges Instrument der Personalbestandspflege
sind. In diesem Kapitel wird zunichst allgemein auf Fragen der Personal-
planung (Abschnitt 4.1.1) und der Personalentwicklung (Abschnitt 4.1.2)
eingegangen. Dann erfolgt eine Auseinandersetzung mit Moglichkeiten und
Grenzen der Gestaltung von Karrierepfaden (Abschnitt 4.1.3) und einer leis-
tungsorientierten Vergttung (Abschnitt 4.1.4).

4.1.1 Strategische Personalplanung und Altersstrukturanalyse

Ziel einer zusitzlich auf Nachhaltigkeit angelegten Personalentwicklung ist
es, eine moglichst ausgewogene Altersstruktur zu schaffen, um Karrierestaus,
die sich aus einer Dominanz bestimmter Altersgruppen ergeben, ebenso zu
vermeiden wie den Verlust von Wissen, der entsteht, wenn viele altere Be-
schiftigte gleichzeitig in den Ruhestand gehen (vgl. Brandenburg/Domschke
2007: 115ft.). Insofern wird eine mittel- und langfristige Personalplanung
nicht nur zu einem wichtigen Instrument zur Entwicklung des Personal-
bestands, sondern erhilt — gerade auch in Kombination mit einer an den In-
teressen der Mitarbeiter/innen orientierten Personalférderung — zugleich eine
ystrategische Komponente® (ebd.: 122).

Als notwendige Grundlage fiir eine demografiesensible Personalwirtschaft
wird allgemein eine Altersstrukturanalyse betrachtet, die anhand von Perso-
naldaten zu Merkmalen wie Alter, Geschlecht, Qualifikation oder Einsatzort
erstellt wird. Sie verschafft zunichst einen differenzierten Uberblick tiber den
aktuellen Personalbestand. Dariiber hinaus kann mithilfe mittel- und lang-
fristiger Prognosen — etwa in Finf- bis Zehn-Jahres-Schritten — festgestellt
werden, wann und in welchem Umfang ein zukiinftiger Personalbedarf ent-
stehen wird. Zu einer solchen Analyse gehdrt auch eine Beobachtung der
Personalfluktuation. Werden derartige Daten erfasst und ausgewertet, erge-
ben sich dadurch nicht nur quantitative Hinweise auf eventuell entstehende
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Licken, sondern auch Hinweise darauf, in welchen Phasen der Berufsbiogra-
fie in besonderem Mafe Abginge zu verzeichnen sind (vgl. beispielsweise
Deller et al. 2008: 28 ff.).

Differenzierte Auswertungen einer solchen Altersstrukturanalyse schaffen
somit die Basis fir eine strategische Personalbedarfsplanung, z.B. mit Blick
auf die eigene Nachwuchssicherung, da ,eine frihzeitige Planung der Kapa-
zititen es wahrscheinlicher macht, den richtigen Mitarbeiter am richtigen
Platz zu haben® (Flato/Reinbold-Scheible 2008: 40f.). Eine strategische Per-
sonalplanung bietet dartiber hinaus nicht nur Potenzial fiir eine passgenaue
Personalférderung, sondern auch fiir die Personalakquise, der in Zeiten eines
prognostizierten Fachkriftemangels eine besondere Bedeutung zukommit.
Auf der Basis der Analyseergebnisse lassen sich Stellenausschreibungen ent-
wickeln, die sowohl die entsprechenden Anforderungsprofile als auch At
traktivitatsmerkmale fir die Arbeit im Unternehmen beinhalten. ,Fur die
Gewinnung von guten Mitarbeitern ist es [...] von Bedeutung, eine attrakti-
ve Unternehmenskultur mit gelebten Unternehmenswerten nach aufen zu
kommunizieren sowie Arbeitsplatzsicherheit und verantwortungsvolle Be-
schiftigungsmoglichkeiten zu bieten® (ebd.: 41). In einem strategisch aus-
gerichteten Entwicklungskonzept fiir den Personalbestand werden somit
Personalakquise und auch Personalmarketing als Einheit betrachtet. Als ge-
eignete Maffnahmen sind hier Imagepflege, Zusammenarbeit mit einschli-
gigen Bildungseinrichtungen, Angebot von Praktikumsplatzen und Prisenz
bei Ausbildungs- und Jobmessen zu nennen.

In der Trigerbefragung des Projekts KONTI hat sich herausgestellt, dass
die fiir eine Altersstrukturanalyse notwendigen Personaldaten (Alter, Qualifi-
kation, aktueller Einsatzort) haufig vorliegen, eine systematische Aufberei-
tung und Auswertung jedoch ganz Gberwiegend — selbst bei groffen Tri-
gern — nicht erfolgt. Die meisten Befragten verstehen im Gesprich unter
einer Personalbedarfsplanung die gesetzlich vorgeschriebene Personalpla-
nung anhand des ermittelten Betreuungsbedarfs fiir das folgende Kinder-
gartenjahr, die jahrlich oder alle zwei Jahre, in einem Fall sogar monatlich
durchgefiihrt wird. Eine mittel- oder gar langfristige Personalplanung dari-
ber hinaus besteht in den meisten Fillen nicht; in Thiiringen wird sie sogar
dreimal, in NRW viermal explizit verneint: ,Einen ausgesprochenen Pla-
nungsansatz gibt es nicht.”

Hiufig wird dartber berichtet, dass Planung ein schwieriges Thema und
praktisch unmoglich sei. Es gebe zwar einige planbare Groflen, wie z.B. ei-
nen Mehrbedarf an Personal aufgrund des U3-Ausbaus, der Einrichtung neu-
er Gruppen und Kitas oder auch von Verinderungen der Gruppenstrukeur
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bzw. einen Minderbedarf aufgrund von Einrichtungs- oder Gruppenschlie-
RBungen. Auf Verrentungen, und dabei insbesondere auf die Neubesetzung
von Leitungspositionen, kdnne man sich durch Planung einstellen. Aber nur
ein Interviewpartner berichtet, dass bei seinem Triger dazu — als wichtige Ba-
sis fur die zweijahrigen Leitungsfortbildungen — ,sehr strukturierte Daten
vorliegen. Wegen der vielen nicht planbaren Grofen, wie etwa Schwanger-
schaften, Wohnortwechsel, Beurlaubungen, Elternzeitler/innen oder Lang-
zeiterkrankungen entstehen nach Ansicht der meisten Befragten grofe Prob-
leme fiir eine realistische Planung. Der Gesprachspartner eines groen kom-
munalen Tragers aus NRW berichtet von iber vierzig Personalvorgingen
wochentlich, mehr als in der gesamten restlichen Kommunalverwaltung.

Nur bei zwei kommunalen Trigern wird von einer mittel- oder langfristi-
gen Planung des Personalbedarfs gesprochen, davon bei einem gezielt auch
fir den zukinftigen Umgang mit der demografischen Entwicklung. Dem an-
deren Personalverantwortlichen fehlt gerade dieser Aspekt in den Planungs-
daten. Bei weiteren Tragern hat man ,die mittel- bis langfristige Personalbe-
darfsplanung im Blick®, existiert ein amtertbergreifender Arbeitskreis ,,.kom-
munaler Personalbedarf* oder wird eine Software ,Stellenplaner” des Land-
schaftsverbandes genutzt, die angibt, ,wo Stellen frei sind und welche Stellen
zu besetzen sind“. Lediglich ein Personalverantwortlicher aus Thiringen be-
richtet Gber die Ergebnisse einer Altersstrukturanalyse: In Form einer Dip-
lomarbeit wurde beim Trager die Betreuungsbedarfsentwicklung mit den an-
stehenden Verrentungen fir die nichsten Jahre verglichen. Dariiber hinaus
gibt es bei diesem Anbieter auch eine langfristige Betreuungsbedarfsabschat-
zung mit den Gemeinden, um Tendenzen und regionale Unterschiede zu er-
mitteln.

In den meisten Fillen beschrinke sich jedoch eine Personalplanung auf
das jeweils kommende Kindergartenjahr. Zwar werden daneben z.B. mit
Blick auf anstehende Renteneintritte verschiedene Instrumente zur Entwick-
lung des Personalbestands etwa zur Nachwuchssicherung eingesetzt. So be-
treiben einige groflere Trager eine gezielte Nachfolgeplanung fiir Leitungs-
positionen und bieten entsprechende Qualifizierungsprogramme fiir Mit-
arbeiter/innen aus den eigenen Reihen an. Bei einem anderen Triger wer-
den Leitungsstellen fiir einen Ubergangszeitraum doppelt besetzt, damit die
nachfolgende Leitung sich einarbeiten und von den Erfahrungen der aus-
scheidenden Leitung profitieren bzw. diese in der Schlussphase ihres Berufs-
lebens gleichzeitig entlastet werden kann. Eine mittel- und langfristige und
strategisch ausgerichtete Personal(bedarfs)planung auf der Basis einer Alters-
strukturanalyse ist bei den Trigern von Kindertageseinrichtungen nach den
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Befragungsergebnissen im Projeke bislang kein gingiges Instrument, obwohl
sie eine solidere Grundlage fir eine nachhaltige Personalwirtschaft bilden
konnte als der Einsatz einzelner Maffnahmen. Hier zeigt sich darum ein gro-
Bes Potenzial, um sich als Trager fiir die Zukunft gut aufzustellen.

4.1.2 Nachhaltige Personalférderung und
Personalentwicklung

Aufgabe der Personalférderung ist es, Potenziale von Individuen zu erken-
nen und ihre Nutzung zu férdern, sowohl im Sinne der individuellen Ent-
wicklungsmoglichkeiten als auch zur Deckung des Personalbedarfs im Hin-
blick auf die betrieblichen Anforderungen. Auch sie wird damit zu einem
wichtigen Instrument einer strategischen Personalplanung. Wesentliche
Grundlage einer solchen auf Nachhaltigkeit und Personalbindung ausgerich-
teten Personalforderung ist es, die erforderlichen Kompetenzen zunachst zu
definieren (vgl. Brandenburg/Domschke 2007: 149 ff.). Nur dann kénnen bei
Potenzialanalysen, Personalbeurteilungen und Fortbildungsangeboten — bei
den Instrumenten also, die im Kontext der Personalférderung eingesetzt wer-
den - diejenigen Aspekte berticksichtigt werden, die fiir die Organisation als
Ganzes wichtig sind. Entscheidend ist weiterhin, dass weder Analysen und
Beurteilungen noch Qualifizierungen lediglich aus Selbstzweck erstellt wer-
den. Vielmehr sollten die Maffnahmen und Instrumente als Grundlage fir
eine personliche Karriereplanung aller Mitarbeiter/innen dienen, die allen
Individuen passende Aufstiegsmoglichkeiten eroffnet.

Im Idealfall basiert darum die Personalforderung auf einem auf Nach-
haltigkeit ausgerichteten Gesamtkonzept zur Personalentwicklung und folgt
dabei einem Leitbild, mit dem die Ziele des Tragers und seiner Kindertages-
einrichtungen sowohl gegeniiber der Offentlichkeit als auch gegeniiber den
Mitarbeiter/inne/n kommuniziert werden. Aus einem solchen Leitbild lassen
sich zum einen Anforderungen des Trigers an seine Beschaftigten ableiten,
zum anderen wird geklért, welche Erwartungen die Mitarbeiter/innen an ih-
ren Arbeitgeber stellen kdnnen. Auf dieser Grundlage kdnnen Fortbildungs-
moglichkeiten und Angebote der personlichen Weiterentwicklung aufge-
baut werden. Ein derartiges Gesamtkonzept tibernimmt nicht nur eine wich-
tige Funktion fir die Personalférderung, sondern bildet dariiber hinaus die
Basis fiir ein erfolgreiches Personalmarketing. Als exemplarisch fiir einen
solchen Ansatz wird das im Kasten dargestellte Beispiel von ,,Konzept-e“ vor-
gestellt.
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Leitbilder als Grundlage fiir die Personalférderung -
das Beispiel von ,,Konzept-e” (Kammerlander/Rehn 2015)

Das ,Konzept-e“-Netzwerk ist ein privater Trager von gut dreifig

Kindertagesstitten und zwei freien Grundschulen. Das Leitbild des

Unternehmens wird mit dem Markennamen ,,Element-i“ iberschrie-

ben, der sich zusammensetzt aus ,Elementar(-Padagogik)“ und dem

Elementaren der Padagogik des Unternehmens, nimlich dem Leit-

satz: ,Menschen bilden sich individuell, auf der Grundlage ihrer In-

teressen und in Interaktion mit Anderen® (die drei I’s). Aus einem

Leitbild, das das Bedurfnis von Menschen nach Anerkennung in der

Gemeinschaft einerseits und nach Selbstbestimmung andererseits in

den Mittelpunke stellt, werden fiinf Leitziele abgeleitet:

- Gesundbheit als physisches und psychisches Wohlbefinden;

- Autonomie als Einheit von Aufgaben, Kompetenz und Verant-
wortung (,AKV-Prinzip“);

- Verbundenheit mit dem Unternehmen als Ganzes im Sinne ge-
genseitiger Hilfe und der Einhaltung von vereinbarten Struktu-
ren;

- Resilienz mit einer offenen und ehrlichen Kommunikations- und
Feedback-Kultur:

— Freude am Vorwirtskommen und an Leistung sowie an intelli-
gentem Arbeiten mit flexiblen Problemldsungen.

Dabei wird davon ausgegangen, dass eine gute Qualitit der Arbeit
nur mit intrinsisch motivierten und affektiv gebundenen Mitarbeiter/
inne/n realisierbar ist. Die Organisationsstrukturen des Unterneh-
mens zielen deshalb darauf ab, Raum fiir leistungsbereite und enga-
gierte Teams zu bieten, in denen personliche Verantwortungstber-
nahme und Selbstverpflichtung verkniipft werden mit dem Gewinn
von Selbstwirksamkeit und Sinnhaftigkeit der eigenen Arbeit jedes
Einzelnen.

Das Unternehmen arbeitet mit individuellen Zielvereinbarun-
gen, wobei gemiff dem AKV-Prinzip Wert darauf gelegt wird, dass
jede/r Mitarbeiter/in vereinbarte Aufgaben tGbernimmt, dafiir tber
die ndtigen personlichen und fachlichen Kompetenzen, die erforder-
lichen Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse sowie iiber personel-
le und materielle Ressourcen verfiigt und die Verantwortung fir die
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Umsetzung tbernimmt — oder im Falle von Problemen rechtzeitig
Unterstiitzung einfordert.

Fur die Erzieher/innen bedeutet dies, dass sie — im Rahmen eines
Konzepts der offenen Gruppenarbeit — als gleichberechtigtes Team
zusammenarbeiten und ,,Bezugskinder” haben, bei denen sie fir Auf-
gaben wie Eingewohnung, Beobachtung, Dokumentation oder El-
terngesprache zustandig sind. Dariiber hinaus sind die Erzieher/in-
nen nach dem AKV-Prinzip fir weitergehende Aufgaben verantwort-
lich, so z.B. fir die Zuteilung der Neuaufnahmen zu Bezugserzieher/
inne/n, die Erstellung von Dienstplanen oder als Expert/inn/en fiir
einzelne Bildungsbereiche.

Fur die Mitarbeiter/innen gibt es ein umfassendes Coaching- und
Fortbildungsprogramm, das mit dreitdgigen Einarbeitungswork-
shops und der Begleitung durch eine/n Paten/in in den ersten drei
Monaten beginnt. Darauf baut eine verbindliche Fortbildungsreihe
auf, die sieben eintagige Bausteine zu den Leitzielen der Kinderhau-
ser und den Bildungsplanen des jeweiligen Bundeslandes enthalt. An-
geboten werden des Weiteren Seminare, die eine Spezialisierung fiir
bestimmte Themen und die Ubernahme einer Multiplikatorfunktion
ermoglichen, Teamentwicklungstage in Form von viertagigen Work-
shops mit externen Referent/inn/en und Hospitationen in anderen
Kinderhausern des Tragers zur Forderung des Austauschs.

4.1.3 Kompetenzorientierter Personaleinsatz und Karrierepfade

Personalférderung ist letztlich vor allem dann wirkungsvoll, wenn es Ein-
satzorte gibt, in denen die hinzugewonnenen Kompetenzen genutzt und die
eigenen Fahigkeiten entfaltet werden koénnen. Im Idealfall wird der Perso-
naleinsatz so gestaltet, dass er die Entwicklungsmoglichkeiten des Individu-
ums gleichzeitig fordert und fordert. Personalférderung und Personaleinsatz
stehen damit in einem wechselseitigen Verhaltnis zueinander. Mit Blick auf
eine demografiesensible Personaleinsatzplanung wird in diesem Zusammen-
hang in der Literatur auf die Bedeutung einer ,alternsgerechte[n] Laufbahn-
gestaltung® (Brandenburg/Domschke 2007: 139) hingewiesen, die einerseits
bestehende Kompetenzen nutzt und weiterentwickelt und andererseits Fehl-
beanspruchungen verhindert. Das Konzept geht dabei von verschiedenen
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Arbeitsplatztypen aus (Einstiegs-, Umstiegs-, Aufstiegs-, Verweil- sowie Aus-
stiegsarbeitsplitze), denen die vorhandenen Arbeitsplatze zugeordnet wer-
den. Je nach personlichen Bedarfen und aktuellen Lebenssituationen, die auf
Basis von ,Mitarbeiterbeurteilungen, Mitarbeitergesprachen, Entwicklungs-
planen und betriebsarztlichen Empfehlungen® (ebd.) erhoben werden, soll
entschieden werden, welcher Arbeitsplatz fiir die einzelnen Mitarbeiter/in-
nen geeignet ist.

Von besonderer Bedeutung fiir iltere Beschaftigte mit gesundheitlichen
Einschrinkungen ist es, Einsatzmoglichkeiten zu schaffen, an denen sie so-
wohl ihre personlichen Belastungen reduzieren als auch ihre Kompetenzen
zur Geltung bringen kénnen. In diesem Kontext wird tiber ,,gesundheitsori-
entierte Berufswegekorridore® als Instrument betrieblicher Gesundheitspoli-
tik diskutiert (Jirgenhake 2015): Hier geht es im Sinne der Privention dar-
um, Erkrankungen und Leistungsminderungen dadurch vorzubeugen, dass
den Beschaftigten rechtzeitig die Moglichkeit geboten wird, die eigene Tatig-
keit innerhalb des Unternehmens zu verindern oder den Arbeitsplatz zu
wechseln, so dass Belastungen reduziert werden. Je nach Struktur der Arbeits-
platze kann ein solcher ,Berufswegekorridor® innerhalb einer Organisations-
einheit oder ibergreifend geplant werden (vgl. ebd.: 151f.). Grenzen fir die
Umsetzbarkeit solcher Modelle ergeben sich in der Praxis zum einen aus der
Frage der Planbarkeit, die in der Regel nicht in dem MafSe gegeben ist, wie es
fir eine flichendeckende Implementierung notwendig wire (vgl. ebd.: 153).
Zum anderen setzt das Modell voraus, dass Arbeitsplitze mit sehr unter-
schiedlichen Anforderungen existieren:

»Wenn die Belastungen und deren Hohe an den Arbeitsplitzen
nicht hinreichend unterschiedlich sind, ergibt eine berufliche Ver-
inderung unter Gesundheitsaspekten wenig Sinn. Schwierig wird es
auch, wenn nur wenige deutlich anders bzw. gering belastende Ar-
beitsplitze zur Verfiigung stehen, aber viele, an denen hohe Belas-
tungen herrschen.” (ebd.: 154)

Ein solcher, an einer lebenslagenorientierten Laufbahnplanung ausgerichte-
ter Personaleinsatz ist jedoch nicht nur unter der Perspektive der Gesundheit
von Bedeutung, sondern vor allem auch im Hinblick auf eine kompetenzori-
entierte Personalforderung. Relevant fiir alle Altersgruppen sind Moglichkei-
ten des Job-Enrichments und des Job-Enlargements, also der inhaltlichen
Aufgabenerweiterung. Neben einer solchen Aufwertung der von den einzel-
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nen Mitarbeiter/inne/n aktuell besetzten Arbeitsplitze stellt sich zusitzlich
die Frage nach Aufstiegsmoglichkeiten, wobei einerseits Leitungspositionen,
anderseits Positionen mit erweiterter fachlicher Verantwortung von Interesse
sind:

»Fur jeden Mitarbeiter sollte ein individueller Entwicklungsplan er-
stellt werden. Notwendige Bestandteile eines solchen Plans sind vor-
handene Fahigkeiten, Entwicklungspotenziale, Weiterbildungsbe-
darf und mogliche Karrierewege. Karriere ist dabei nicht gleichbe-
deutend mit Aufstieg, sondern meint vor allem Fachkarrieren.”
(Brandenburg/Domschke 2007: 140)

Abbildung 5 zeigt somit zwei unterschiedliche Karrieremodelle.

Betrachtet man die Aussagen der Kita-Beschaftigten in den Interviews (vgl.
Kapitel 3.2), so zeigt sich ein erhebliches Interesse der Mitarbeiter/innen so-
wohl an einer fachlichen Weiterentwicklung im Arbeitsfeld als auch daran,
bestimmte personliche Stirken und Fihigkeiten einbringen zu konnen. Vie-
le Beschiftigte formulieren den Wunsch, mit Kindern zu arbeiten und diese
Arbeit mit einer fachlichen Schwerpunktsetzung zu kombinieren. Besonders
zufrieden sind sie dann, wenn sie den Eindruck haben, ihre Kompetenzen
gut nutzen zu kénnen. Das Fehlen von beruflichen Entwicklungsperspekti-
ven fir Erzieher/innen ist darum auch ein gewichtiger Grund fiir deren Aus-

Abbildung 5

Karrieremodelle

-
Fiihrungskarriere

Zunahme von Fluhrungsverantwortung durch
Entwicklung von Fiuhrungskompetenz

g J

Karrieremodell

Fachkarriere

Zunahme von Fluhrungsverantwortung durch
Entwicklung von Expertenwissen
g J

Quelle: nachLiithje/Kurylas-Mengs 2015
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stieg aus dem Beruf. Die Befiirchtung, man kdnne ,,mit 60 nicht mehr auf
dem Bauteppich sitzen® (so die Aussage von Befragten), fithrt dazu, dass viele
Mitarbeiter/innen vermuten, ihren Beruf nicht bis zum Rentenalter ausiiben
zu konnen. Die Installation von Fachkarrieren konnte im Sinne einer nach-
haltigen Personalférderung darum sowohl unter dem Gesichtspunkt gesund-
heitsorientierter Berufswegekorridore als auch als Instrument einer Lauf-
bahngestaltung von Mitarbeiter/inne/n in Kindertageseinrichtungen von ho-
her Bedeutung sein.

Besonders offenkundig wird die Notwendigkeit der Entwicklung solcher
Fachkarrieren fiir Mitarbeiter/innen mit akademischer Ausbildung, die als
Absolvent/inn/en von den in den letzten Jahren entstandenen kindheitspada-
gogischen Studiengingen in wachsendem Mafe auf den Arbeitsmarkt kom-
men (vgl. Kapitel 2.4). Befragungen zeigen, dass nur ein Teil der Kindheits-
padagog/inn/en Leitungsfunktionen anstrebt; vor allem wird von Trigern
und auch von den Absolvent/inn/en selbst die Notwendigkeit gesehen, zu-
erst Berufserfahrung zu sammeln, statt unmittelbar in eine Leitungsfunktion
einzusteigen (vgl. Klaudy et al. 2014: 12£.). Die Arbeit in der Kita als Mitar-
beiter/in in der Gruppe betrachten viele von ihnen bislang nur als Durch-
gangsstation. Wenn sie nach ihren beruflichen Perspektiven gefragt werden,
nennen sie neben der mittelfristig angedachten Ubernahme einer Leitungs-
funktion einerseits Positionen aufSerhalb der Kita — in der Fachberatung, in
der Wissenschaft, in der Aus- und Fortbildung —, andererseits geben viele von
ihnen an, dass sie gern weiterhin unmittelbar mit Kindern in der Kita arbei-
ten wirden, aber diese Tatigkeit mit anderen Funktionen kombinieren
mochten. Auch hier werden planerisch-gestaltende Funktionen, die Arbeit
im Management sowie Beratungs- und Lehrtitigkeiten genannt (vgl. Alter-
mann et al. 2015: 33 ff.). Des Weiteren zeigt sich in der Praxis, dass Kindheits-
padagog/inn/en, etwa vor dem Hintergrund von vertieften entwicklungs-
psychologischen Kenntnissen, in den Teams teilweise Multiplikatorfunktio-
nen wahrnehmen (vgl. ebd.). Finanziell honoriert wird dies allerdings nicht.
Die Unzufriedenheit damit, trotz einer akademischen Ausbildung keine ent-
sprechende Vergiitung zu erhalten, tragt dazu bei, dass viele Kindheitspada-
gog/inn/en die Kita nur als Ort fiir erste Berufserfahrungen, aber nicht fir
weiterfithrende Perspektiven ansehen (vgl. ebd.).

Legt man jedoch die Auswertung der Trigerbefragungen zugrunde, so
zeigt sich, dass sich Aufstiegsmoglichkeiten fiir Beschaftigte in Kindertages-
einrichtungen — ob nun fiir Erzieher/innen oder fiir Kindheitspadagog/inn/
en — im Wesentlichen auf die Ubernahme von Leitungspositionen beschrin-
ken. Selbst diese Aufstiegsmoglichkeit wird fiir Erzieher/innen zukiinftig
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schwieriger, weil der Rechtsrahmen zunehmend, z. B. bereits jetzt in Thirin-
gen, einen Hochschulabschluss fir diese Funktionen voraussetzt. Auch bei
einem der befragten Triger in NRW werden schon heute in dieser Position
nur Akademiker/innen eingesetzt. Einige Male wird auch die Stellvertre-
tungsposition, die Gruppenleitung, fiir grofSe Einrichtungen die Teamleitung
als Aufstiegsmoglichkeit, von anderen der Wechsel in grofere Einrichtungen
genannt — von der zweigruppigen bis zur achtgruppigen Einrichtung. An-
sonsten ist die Reaktion der Personalverantwortlichen auf die Frage nach
Aufstiegsmoglichkeiten fiir ihre Erzieher/innen selbst bei groen Trigern
cher bedauernd und resignativ: ,Da muss ich aber ehrlich sagen, ich habe
nicht viele Stellen. Also kdnnen sie sich nur fiir sich selber entwickeln.“ Bei
kleinen Tragern ist diese Situation besonders perspektivlos fir die Beschaftig-
ten, sind diese Stellen doch immer iiber Jahre vergeben.

Teilzeitkriften wird die Ubernahme von Leitungsaufgaben ganz iiber-
wiegend verwehrt, hiufig mit der Begriindung, dass allein die Anwesenheits-
erfordernisse eine andere Vorgehensweise ausschliefen. Eine Teilung der Po-
sition wiirde zudem zu einem hohen Abstimmungsbedarf und somit einem
erhdhten Zeitaufwand fiihren, der nicht geleistet werden kénne. Ein Auf-
stieg ist damit fir Erzieher/innen fast Gberall nur in Vollzeit méglich. Im
Westen - insbesondere in Nordrhein-Westfalen — bezieht sich diese Haltung
der Personalverantwortlichen manchmal sogar auf die Stellvertreterposition
und die Gruppenleitung. Selbst in Thiringen reicht nur bei zwei der funf
befragten Trager fiir die Kita-Leitung die vollzeitnahe Sockelarbeitszeit aus.
Die befragten Trigervertreter/innen sehen aufferdem kaum Moglichkeiten,
dass ihre Mitarbeiter/innen ihre personlichen Kompetenzen fiir eine Fach-
karriere, also einen Aufstieg jenseits der Leitungsfunktionen nutzen konnen,
der dann auch finanziell honoriert wiirde.

»Fachkarrieren® — gerade auch im Sinne eines gruppen- oder auch einrich-
tungsiibergreifenden Einsatzes spezifischer fachlicher Kompetenzen — gibt es
somit in der Kindertagesbetreuung faktisch kaum; eine berufliche Weiterent-
wicklung ist meistens mit einem Wechsel des Arbeitsfeldes verbunden. Die
Struktur des Arbeitsfeldes setzt der Entwicklung von Berufsfeldkorridoren
und Fachkarrieren offenbar Grenzen. Die im Hinblick auf die Etablierung
von Berufsfeldkorridoren genannte Voraussetzung, dass unterschiedliche Ar-
beitsplitze mit unterschiedlichen Belastungsstrukturen vorhanden sein miis-
sen, ist somit in der Kindertageseinrichtung auf den ersten Blick nicht zu er-
kennen.

Die Organisation der Arbeit in einer Kindertageseinrichtung folgt in der
Regel einem Egalitatsprinzip, nach dem alle Mitarbeiter/innen — mit Ausnah-

83



Nachhaltige Personalwirtschaft fiir Kindertageseinrichtungen

me der Leitung - bei der Arbeit mit den Kindern dieselben Aufgaben erledi-
gen (vgl. Abschnitt 3.1.6). Wenn Einrichtungen mit festen Gruppenstruktu-
ren arbeiten, werden Unterschiede — wenn tiberhaupt — hochstens bezogen
auf die Altersstruktur definiert: Es gibt altersgemischte Gruppen, Gruppen
fir unter Dreijahrige und Kindergartengruppen (vgl. Kapitel 2.6). In dieser
Struktur kann z.B. auch nur insofern auf Belastungen reagiert werden, als
Mitarbeiter/innen mit Riickenproblemen eher im Kindergarten- als im U3-
Bereich eingesetzt werden, damit sie seltener Kinder heben und tragen mis-
sen.

Bei einer offenen Gruppenarbeit sind die Spielrdume grofler. Hier kon-
nen Schwerpunktaufgaben festgelegt werden, die sich beispielsweise auf die
Betreuung eines bestimmten Bildungsbereichs beziehen. Auf diese Weise
koénnen sowohl Belastungen reduziert als auch Moglichkeiten des kompetenz-
orientierten Personaleinsatzes geschaffen werden. In der Trigerbefragung
wird deutlich, dass die Arbeit mit einem offenen Konzept mit Funktions-
riumen, wie sie bei den Tragern vor allem in Thidringen und Baden-Wiirt-
temberg praktiziert wird, den kompetenzorientierten Personaleinsatz — etwa
durch Ubernahme eines Bildungsbereiches — fordert. Viele Trigervertreter/
innen weisen darauf hin, dass man die besonderen Kompetenzen der einzel-
nen Mitarbeiter/innen kennt und — wenn moglich — beriicksichtigt. Teilwei-
se wird explizit darauf hingewiesen, dass ein ressourcenorientiertes Konzept
verfolgt wird, nach dem jede/r Beschaftigte fir die Aufgaben eingesetzt wird,
fir die sie/er sich interessiert. In den meisten Fallen verldsst man sich jedoch
darauf, dass sich dies im Alltagsbetrieb der einzelnen Einrichtung regelt. Die-
se Verantwortungsteilung erschwert die Schaffung von Funktionsstellen und
eine motivationsfordernde Laufbahngestaltung fiir die Mitarbeiter/innen in
der Kindertageseinrichtung. Manchmal wird darauf verwiesen, dass diese
Kompetenzen in der Personalakte festgehalten seien; eine Auswertung gibt es
jedoch in den meisten Fillen nicht. Systematische Ansitze finden sich somit
selten. Ein Tragervertreter berichtet, dass er dabei sei, Zusatzausbildungen
(Motopadie, Heilpadagogik, systemische Ausbildungen) systematisch zu er-
fassen, um zu iberlegen, wie man diese Mitarbeiter/innen gezielter einset-
zen kann, und ein weiterer erlautert, dass man die besonderen Kompetenzen
der Mitarbeiter/innen erhebt und in einer Datenbank festhalt, so dass darauf
zuriickgegriffen werden kann. Letztlich ist aber festzuhalten, dass der kompe-
tenzorientierte Einsatz im Wesentlichen in der einzelnen Einrichtung prak-
tiziert wird — oder eben nicht.

Nur bei einigen Tragern gibt es vereinzelt Sonderfunktionen bzw. Pro-
jekte, die die Einrichtung von héherwertigen Funktionsstellen ermdglichen,
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wobei einige Personalverantwortliche mit den wahrgenommenen Karriere-
interessen ihrer Mitarbeiter/innen durchaus kreativ umgehen. Genannt wird
neben noch eher verbreiteten Tatigkeiten als Beauftragte (Kinderschutz,
Sicherheit, Inklusion, Fortbildung oder Qualitit) etwa auch diejenige als in-
terne Auditorin zur Qualititssicherung, die tiber eine entsprechende Zusatz-
ausbildung verfiigt. Vereinzelt gibt es noch ,ein paar Funktionen, die man
versucht, selbst zu erfinden®, so ein Trigervertreter, wie z.B. Fortbildungs-
referent/inn/en oder -koordinator/inn/en oder Sprecher/innen in der Pfarrei.
Angesprochen werden in diesem Zusammenhang auch Forderprogramme,
wie das Bundesprogramm ,,Schwerpunkt-Kitas Sprache & Integration®, iber
das einige Mitarbeiter/innen gruppen- bzw. einrichtungsiibergreifend arbei-
ten. Am Beispiel dieses Programmes, das im Kasten naher dargestellt wird,
lassen sich Potenziale fiir Fachkarrieren durch die Nutzung von Multipli-
katortitigkeiten verdeutlichen.

Das Bundesprogramm ,, Schwerpunkt-Kitas Sprache &
Integration”!?

Bundesweit etwa 4.000 Kitas erhielten von 2011 bis 2015 im Rahmen
dieses Programms eine finanzielle Férderung ,,im Umfang einer hal-
ben Fachkraftstelle mit herausgehobener und schwieriger, verantwor-
tungsvoller Tatigkeit (vergleichbar TVOD S8); Verbiinde konnten
eine volle Stelle bekommen inklusive der dazugehdrigen Sach- und
Gemeinkosten (z.B. Lehr- und Lernmittel, Fortbildungen, Honorare,
Coaching). Das Programm zielte vor allem auf die Forderung der all-
tagsintegrierten Sprachbildung, die folgendermafien definiert wurde:
,Unter alltagsintegrierter sprachlicher Bildung wird eine umfas-
sende systematische Unterstiitzung und Begleitung der natirlichen
Sprachentwicklung aller Kinder in allen Altersstufen verstanden, die
tiber die gesamte Verweildauer der Kinder in der Kindertageseinrich-
tung das Handeln der padagogischen Fachkrifte wahrend der alltag-
lichen padagogischen Arbeit bestimmt.“!*
Das Konzept der alltagsintegrierten Sprachbildung beinhaltet somit
Anforderungen an alle padagogischen Fachkrifte einer Einrichtung;

13 http://sprach-kitas.fruche-chancen.de/programm/ueber-das-programm/rueckschau-schwer-
punkt-kitas/ (Abruf am 18.04.2016)
14 www.fruehe-chancen.de/informationen-fuer/schwerpunkt-kitas-sprache-integrati-on/

schwerpunket-kitas/alltagsintegrierte-sprachliche-bildung/ (Abruf am 18.11.2015)
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die Aufgabe der zusatzlichen Fachkraft besteht nicht darin, die Sprach-
forderung durchzufithren, sondern eine Multiplikatorfunktion im
Team wahrzunehmen. Thre Aufgaben beziehen sich vor allem auf die
Beratung, Begleitung und fachliche Unterstitzung der Kita-Teams fiir
die alltagsintegrierte sprachliche Bildungsarbeit und die Zusammenar-
beit mit den Familien der Kinder sowie auf eine exemplarische sprach-
padagogische Arbeit mit Kindern insbesondere unter drei Jahren.

Das Beispiel des Bundesprogramms zeigt zweierlei: Einerseits sind die Mog-
lichkeiten zur Schaffung von Funktionsstellen im Arbeitsfeld , Kindertages-
einrichtung® insofern begrenzt, als es darum geht, dass viele Aufgaben im
Sinne einer ganzheitlichen Bildungsbegleitung von allen Erzieher/inne/n
wahrgenommen werden miissen und nicht an Spezialkrafte delegiert werden
konnen. Andererseits besteht offenkundig ein Bedarf an erweiterten Qualifi-
kationen, die im Sinne einer Multiplikatortitigkeit in die Einrichtungen ein-
gebracht werden. Wenn Mitarbeiter/innen in diesem Sinne Spezialwissen
einbringen, er6ffnen sich Chancen sowohl fiir die Gestaltung von Fachkarri-
eren als auch fir die Weiterentwicklung der Arbeit in der Einrichtung insge-
samt.

Ahnliche Konstellationen kénnen sich bei anderen Themenfeldern erge-
ben. So kann es sinnvoll sein, dass eine Fachkraft eine fundierte Fortbildung
fur die Arbeit mit unter dreijihrigen Kindern absolviert und die anderen
Beschiftigten in der Einrichtung entsprechend anleitet und berit. Auch bei
einer Kinderschutzfachkraft wird es zum einen darum gehen, dass sie sich
einerseits vor dem Hintergrund ihrer speziellen Qualifikation um akute Pro-
blemfille kimmert. Andererseits wird sie — im Sinne der Privention — ein-
richtungsintern einen Austausch zu Fragen der Kindeswohlgefihrdung or-
ganisieren und alle Mitarbeiter/innen insoweit qualifizieren, dass diese in der
Lage sind, Probleme bei den von ihnen betreuten Kindern zu erkennen. Fir
alle derartigen Multiplikatorfunktionen sind auch einrichtungstbergreifen-
de Einsatzmoglichkeiten vorstellbar.

Bei einem Konzept offener Arbeit kann es in einigen einzelnen Bildungs-
bereichen ausreichen, wenn eine Fachkraft Gber eine bestimmte Qualifika-
tion verfugt und dann den entsprechenden Bildungsbereich betreut und fiir
die Angebote verantwortlich ist. Dies konnte beispielsweise fiir naturwissen-
schaftliche Bildung, kinstlerische und musische Angebote oder die Bewe-
gungserziechung umgesetzt werden. Derartige Aufgabenschwerpunkte sind
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im Ubrigen nicht nur im Kontext eines kompetenzorientierten, sondern
auch eines lebensphasenorientierten Personaleinsatzes von Interesse. Sie er-
moglichen namlich z.B. auch den Einsatz von Mitarbeiter/inne/n, die (etwa
bei einem stufenweisen Wiedereinstieg nach einer ,Babypause®) eine Teil-
zeitlosung mit geringer Stundenzahl wiinschen, ohne dass die Kontinuitit
der Betreuung von Kindern leidet (vgl. Abschnitt 4.3.1).

Andere Schwerpunktaufgaben sind fiir eine Reihe organisatorischer An-
forderungen vorstellbar. So gibt es unter den Familienzentren in Nordrhein-
Westfalen, die als Kindertageseinrichtungen erweiterte Angebote zur Bera-
tung und Unterstitzung von Familien in ihrem Sozialraum vorhalten, einige
Beispiele dafiir, dass die fiir die Funktionsfahigkeit des Familienzentrums
notwendigen Aufgaben auf mehrere Mitarbeiter/innen verteilt werden. In ei-
ner Befragung von 31 Leitungen von Familienzentren, die im Frihjahr 2014
durchgefiihrt wurde (Stobe-Blossey 2015b), berichtete ein gutes Drittel der
Befragten von einer Aufgaben-Aufteilung innerhalb des Teams (auch wenn
die Koordinierung meistens bei der Leitung verbleibt). So sind etwa einige
Mitarbeiter/innen fiir die Betreuung und Organisation von Elterncafés oder
von Ausfliigen fir Eltern und Kinder zustindig. In einigen — wenigen — Fal-
len geht die Aufteilung Gber die Ubertragung einzelner Aufgaben hinaus und
wird zum Organisationsprinzip, das die gesamte Einrichtung umfasst: ,Wir
haben uns aufgeteilt, jede Kollegin hat Schwerpunktbereiche. Die eine Kolle-
gin hat die Kindertagespflege. Die andere Kollegin hat den Schwerpunkt Be-
ratungsstellen [...], die verweist dann bei Bedarf und hilft Termine vor Ort zu
machen. Die eine Kollegin ist im Lesebereich zustindig, die Kooperation mit
der Bicherstube, rund ums Buch. Alles was mit Sprache zu tun hat. Die ande-
re Kollegin hat den Bewegungsbereich. Dass jeder im Team seinen Schwer-
punkt hat, um das alles mehr zu vernetzen.“ (Stobe-Blossey 2015b: 10)

In einer anderen Einrichtung, die nach dem Konzept der offenen Arbeit
arbeitet, wird die Aufteilung der Zustandigkeiten fir Familienzentrumsauf-
gaben mit dem padagogischen Konzept verkntipft: ,,Dass wir Zustandigkeits-
bereiche haben. [...] Zum Beispiel fir den Bewegungsbereich haben wir eine
Kollegin, die arbeitet fiinfzehn Stunden, die haben wir sozusagen freigestellt.
Um auch Feste zu organisieren, wir machen auch sehr viele sportliche Feste,
und das nimmt sie ganz in ihre Hand und spricht nur mit uns Dinge ab. Eine
hat den Babysitterclub. Kolleginnen, die zustindig sind fir die Tagespflege.
Wir haben eine Kollegin, die besucht einmal im Monat mit Kindern ein Seni-
orenheim.“ (ebd.)

Die Beispiele zeigen, dass es bei naherer Betrachtung durchaus Méglich-
keiten gibt, einen kompetenzorientierten Personaleinsatz auch fir Mitarbei-
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ter/innen in Kindertageseinrichtungen systematisch zu gestalten und damit
gleichzeitig die Arbeit der Einrichtung qualitativ weiterzuentwickeln. Damit
eroffnen sich nicht nur Chancen fiir die Realisierung von Fachkarrieren, son-
dern auch - zumindest partiell - von gesundheitsorientierten Berufswegekor-
ridoren. Wenn beispielsweise die erfahrene Fachkraft, die Rickenprobleme
hat, zur Multiplikatorin fiir Sprachbildung wird, kann sie zumindest teilwei-
se von korperlich anstrengenden Tatigkeiten entlastet werden. Eine Differen-
zierung von Aufgaben bietet somit gleichermaflen Potenziale fiir die Perso-
nalférderung und fiir die Qualititsentwicklung.

Grenzen fir die Umsetzbarkeit derartiger Konzepte ergeben sich zum ei-
nen aus der Personaldecke einer Einrichtung. Hier muss jederzeit genug Per-
sonal fir die allgemeine Alltagsarbeit mit den Kindern zur Verfigung stehen,
was in der Praxis sowohl die Moglichkeiten fir die Weiterqualifizierung von
Beschiftigten als auch fiir die Wahrnehmung von Spezialaufgaben einschran-
ken kann. Zum anderen ist die Frage der Zusammenarbeit im Team zu beach-
ten. Einerseits dufern in Befragungen viele Mitarbeiter/innen den Wunsch,
ihre besonderen Kompetenzen einsetzen und sich auf diese Weise beruflich
weiterentwickeln zu kénnen. Andererseits spielt fir die Arbeitszufriedenheit
auch das Wohlbefinden im Team eine wichtige Rolle. Eine Differenzierung
von Aufgaben, insbesondere wenn sie mit finanziellen Konsequenzen ver-
bunden ist, kann die Beziehungen innerhalb eines Teams verandern und
Konkurrenzsituationen hervorrufen. Dieses (potenzielle) Problemfeld ist zu
beachten, wenn Aufgabendifferenzierungen eingefithrt werden. Insofern
steht dieses Handlungsfeld in engem Zusammenhang mit Fragen der Team-
fihrung und -entwicklung (vgl. dazu Kapitel 4.2).

4.1.4 Leistungsorientierte Bezahlung

Nun sind der kompetenzorientierte Einsatz und die daraus zu entwickelnde
Laufbahngestaltung die eine Seite des Themas. Die andere Seite betrifft die
Nutzung der fachlichen Kompetenzen der Mitarbeiter/innen fir eine wirk-
liche Fachkarriere, also fiir einen Aufstieg jenseits der Leitungsfunktion, der
dann im Sinne einer leistungsorientierten Bezahlung auch finanziell hono-
riert wird.

Zunichst bleibt grundsitzlich zu tberlegen, inwieweit ein kompetenz-
orientierter Personaleinsatz mit finanziellen Konsequenzen fir die Beschif-
tigten verknipft sein kann und soll. Zweifellos kann man von einer ,Fach-
karriere“ nur dann sprechen, wenn die persénliche Weiterentwicklung auch

88



4 Handlungsfelder einer nachhaltigen Personalwirtschaft

eine finanzielle Weiterentwicklung mit sich bringt. Bei der Planung von
gesundheitsorientierten Berufswegekorridoren muss dies hingegen nicht
zwangslaufig gegeben sein. Wenn es um einen kompetenzorientierten Ein-
satz geht, kann allein die Moglichkeit motivationsférdernd sein, sich auf
bestimmte Aufgaben konzentrieren zu konnen, die man besonders gut be-
herrscht, fir die man Anerkennung im Team erhilt und die man somit gern
erledigt. Je starker bestimmte Aufgaben jedoch spezielle Qualifikationen er-
fordern, die manchmal in umfassenden Weiterbildungen erworben wurden,
desto starker ausgepragt wird auch das Bediirfnis der Mitarbeiter/innen nach
einer finanziellen Anerkennung ihrer Leistung sein.

Dafiir gibt es in der Praxis zwei Moglichkeiten: Zum einen koénnen,
soweit die jeweiligen tariflichen Rahmenbedingungen dies ermdglichen,
Funktionsstellen mit einer entsprechend héheren Eingruppierung definiert
werden. Zum anderen kann das — ebenfalls in Tarifvertragen in unterschied-
licher Form enthaltene — Instrument der Leistungszulagen genutzt werden.

Obwohl haufig die Moglichkeit besteht, einen Teil der Gehaltssumme
leistungsorientiert zu vergeben (z.B. 2 Prozent), wird bei den befragten Tri-
gern davon nur selten Gebrauch gemacht. Knapp die Halfte der befragten
Trager setzt keine leistungsorientierten Elemente bei der Bezahlung ihrer
Mitarbeiter/innen ein. Bei sechs der Befragten werden die zur Verfiigung ste-
henden Mittel nach dem ,Giefkannenprinzip“ gleichmifig auf alle Mitar-
beiter/innen verteilt, also de facto nicht leistungsorientiert genutzt. Einige
dieser Interviewpartner bedauern die Regelungen, wenn diese z.B. fir alle
kommunalen Beschiftigten gelten, sehen selbst aber keine Moglichkeit, an
diesen Rahmenbedingungen fiir das Aufgabenfeld Kindertageseinrichtung
etwas zu dndern. Bei einem Trager werden 80 Prozent der fiir eine Leistungs-
orientierung vorhandenen Mittel in Form einer Sockelprimie gleichverteilt,
und immerhin die restlichen 20 Prozent als Zusatzpramie fir ,allerbeste Mit-
arbeiter/innen” vergeben. In drei Fillen gibt es Zulagen, z. B. fir heilpadago-
gische Tatigkeiten, fir die Arbeitserschwernis in Brennpunkt-Kitas oder fir
die Dauer der Beteiligung an einem Projekt. Ein Personalverantwortlicher
gibt an, die zur Verfigung stehenden Mittel nicht fiir die Gehilter, sondern
zur Finanzierung von betrieblichen Programmen zu nutzen, wie z.B. fir
eine ibergangsweise Pflege von Angehorigen oder hauswirtschaftliche Un-
terstiitzung von Mitarbeiter/inne/n durch trigereigene Dienste, um damit be-
sondere Belastungssituationen eigener Beschiftigter gezielt abzufedern.

Sechs Personalverantwortliche berichten, dass zur Vergabe leistungsori-
entierter Mittel eine Personalbeurteilung — meistens im Rahmen der regelmi-
Bigen Mitarbeitergespriche — erfolgt und dazu ein Punktesystem bzw. ein
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Kompetenzbeurteilungsbogen genutzt wird. Auf dieser Basis werden dann
Zulagen, z.B. fir eine Anleitertatigkeit, gezahlt. Die Verfahren sind unter-
schiedlich umfangreich gestaltet (zwischen drei und sechzehn Leistungskri-
terien). Bei einem Triger befindet sich ein solches Verfahren in der Erpro-
bungsphase; bei einem weiteren wurde die urspriinglich geplante Nutzung
einer Erzieher/innen-Einschitz-Skala aufgegeben. Drei Befragte bewerten
diese Instrumente sehr kritisch: ,Das System ist kompliziert und ineffektiv®,
»Der Aufwand war gigantisch®, ,,Selbstverstandlichkeiten anstelle besonderer
Leistungen werden nun fiir einen Teil der Mitarbeiter/innen zusatzlich ho-
noriert“. Lediglich einer der Personalverantwortlichen aufSert sich positiver:
Fur die Vergabe der Primien gebe es zwar nur geringe Spielriume, denn der
Trager dirfe dadurch nicht mehr Personalkosten verursachen, aber ,,je nach-
dem, wie jemand agiert, kann mehr entlohnt werden®.

Die in den Tarifvertrigen des Offentlichen Dienstes und der groflen Tri-
gerverbande enthaltenen Moglichkeiten werden also auf unterschiedliche
Weise genutzt. Auf ein etwas grofSeres Interesse stofSen Funktionszulagen, die
nicht auf einer individuellen Leistungsbewertung, sondern auf der Ubernah-
me von besonderen Aufgaben beruhen. Im Allgemeinen sehen die befragten
Trager dafiir ebenso wenig Moglichkeiten wie fiir eine Hohergruppierung,
was nicht erstaunlich ist, wenn man sich exemplarisch die Tarifstrukturen im
Offentlichen Dienst (vgl. Kapitel 2.5) anschaut: Hier hat fast ausschlieSlich
der Aufstieg in Funktionen der Leitung und der stellvertretenden Leitung
finanzielle Auswirkungen. Die ,schwierigen Tatigkeiten, die bisher einen
Aufstieg von der Gruppe S6 in die Gruppe S8 und seit Juli 2015 von S8a nach
S8b ermoglichen, sind laut Protokollnotiz eng definiert: Sie beziehen sich
vor allem auf den Einsatz in Gruppen von Kindern mit unterschiedlichen
Formen von Behinderung und besonderem Forderbedarf, dariiber hinaus auf
die allein verantwortliche Betreuung von Gruppen beispielsweise in Randzei-
ten." Zustindigkeiten fiir bestimmte Schwerpunktaufgaben oder der Einsatz
in speziellen Bildungsbereichen sind in der Protokollerklarung nicht erfasst.
Die Ergebnisse der Tarifauseinandersetzungen 2015 haben an dieser Situati-
on nichts gedndert, sondern im Gegenteil die Differenzen zwischen Erzieher/
inne/n im Allgemeinen und solchen mit ,schwieriger Tatigkeit* reduziert.
Fur Tréager, die unter solchen tariflichen Rahmenbedingungen arbeiten, ist
die Entwicklung von Fachkarrieren ein schwieriges Unterfangen. Hinzu kom-

15 http//oeftentlicher-dienst.info/tvoed/sue/entgeltordnung-protokollerklaerung.html
(Abruf am 18.04.2016)
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men die finanziellen Rahmenbedingungen der Kita-Gesetze der Bundeslin-
der: Die Refinanzierung der Gehaltskosten iber die Zuschisse von Lindern
und Kommunen sieht in der Regel keinen Spielraum fiir Funktionsstellen vor.

Insgesamt scheint diese Form der leistungsorientierten Bezahlung bei
den im Projekt KONTI befragten Trigern keine grofe Rolle im Sinne einer
Motivationsférderung von Beschiftigten zu spielen. Im Kontext der Personal-
beurteilung wird ihr aus der Sicht von Triagern und Beschaftigten offenkun-
dig nur ein sehr begrenzter Stellenwert zugeschrieben. Im Hinblick auf einen
kompetenzorientierten Personaleinsatz konnte nach den hier vorgestellten
Uberlegungen fiir eine Fachkarriere jenseits von Leitungsfunktionen eine Lé-
sung darin bestehen, dass die Vergabe von tariflich vorgesehenen leistungs-
orientierten Entgeltbestandteilen nicht an bestimmte Beurteilungen, son-
dern an die Ubernahme bestimmter Aufgaben gekniipft wird. In dieser Form
konnte sie einen erginzenden Stellenwert innerhalb eines Personalentwick-
lungskonzepts erhalten.

4.2 Nachhaltige Personal- und Teamfiihrung

Allgemein wird unter Fihrung die psychologische und soziale Fahigkeit ei-
ner Person im Umgang mit Menschen verstanden. Fithrung kann dabei als
Prozess definiert werden, bei dem eine Person bestimmte Standards und Er-
wartungen formuliert, die das Verhalten von Menschen beeinflussen (vgl.
Stremel/Ulber 2014: 62). Fithrung bezieht sich dabei auf eine Vielzahl von
Arbeitsbereichen, die eine Zusammenarbeit mit Personen erfordert. Betrof-
fen sind hiervon Personalplanung und -einsatz, Personalfithrung und -pflege
und ebenso Personalentwicklung und -controlling einzelner Mitarbeiter/in-
nen sowie des Teams als Ganzes. Darliber hinaus beinhaltet sie aber auch wei-
tere Tatigkeitsfelder, wie z. B. die padagogische Leitung, Qualititssicherung,
Administration und Offentlichkeitsarbeit. Von wachsender Bedeutung ist da-
bei auch das Gesundheitsmanagement.

Die Fihrungsverantwortung im Hinblick auf Kindertageseinrichtungen
liegt somit zunichst bei ihrem Triger. Viele Elemente der Fihrung werden
jedoch von den Leitungskriften der einzelnen Einrichtungen wahrgenom-
men (vgl. Kapitel 3.3); die Leitung einer Kindertageseinrichtung ist somit
Fahrungskraft. Thre Rolle ist dariiber hinaus im alltaglichen Betrieb von be-
sonderer Bedeutung. Zwar handelt es sich dabei im Sinne der Tragerstrukeur
um eine Position auf der mittleren Fiihrungsebene; angesichts der dezentra-
len Organisation ist die Kita-Leitung jedoch in der Praxis die zentrale Vertre-
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tung des Arbeitgebers in der einzelnen Einrichtung, organisiert den Perso-
naleinsatz vor Ort und prigt den Alltag im Team. Der Trager gibt dafiir die
Rahmenbedingungen vor und hat Fihrungsaufgaben gegeniiber den Kita-
Leitungen wahrzunehmen.

In diesem Kapitel werden zunichst einige grundlegende Uberlegungen
zum Verhaltnis zwischen dem Tréger einerseits und der Einrichtungsleitung
als Fiuhrungskraft auf der mittleren Ebene andererseits angestellt (Ab-
schnitt 4.2.1). Darauf aufbauend geht es im Anschluss um Fragen der Team-
entwicklung (Abschnitt 4.2.2) und ein trigergestitztes Monitoring der Ein-
richtungen (Abschnitt 4.2.3). Abschliefend werden Fragen des Gesundheits-
managements als Fihrungsaufgabe thematisiert (Abschnitt 4.2.4).

4.2.1 Verantwortungsteilung zwischen Trager
und Einrichtungsleitungen

Eine mitarbeiterorientierte Personalfihrung zielt auf eine moglichst hohe
Mitarbeiterzufriedenheit und basiert zunichst auf Fihrungsgrundsitzen, die
das Handeln von Fihrungskriften entsprechend leiten sollen. Wertschitzung
ist dabei im doppelten Sinne ein wichtiges Element eines ressourcenorien-
tierten Fuhrungsstils: Ziel ist es dabei, den Mitarbeiter/inne/n eine Anerken-
nung fir ihre Leistungen zukommen zu lassen, die fiir die Arbeit motiviert
und die personlichen Stirken fordert. Dabei geht es sowohl um fachliche An-
erkennung als auch um persénliche Wertschiatzung. Daneben ist es im Sinne
der Personalbindung fiir jedes Unternehmen - also auch fiir Kindertages-
einrichtungen — von Bedeutung, die individuellen Werte seiner eigenen Mit-
arbeiter/innen zu kennen, um potenzielle Konflikte zwischen den Werten
des Unternehmens, also des padagogischen Konzepts der Einrichtung und
denen des Trigers, zu erkennen und Lésungen zu suchen:

,Die emotionale Bindung zwischen einem Unternehmen und seinen
Mitarbeitern entsteht dann, wenn die gelebten Unternehmenswerte
weitgehend identisch sind mit den priorisierten Werten der Mitar-
beiter. Dieser Effekt wird noch verstarkt, wenn die Mitarbeiter einen
gewissen Freiraum bei ihrer Arbeit haben und dadurch ihre Werte
auch verwirklichen konnen.“ (Flato/Reinbold-Scheible 2008: 85).

Von den Personalverantwortlichen der befragten Trager wird die Aufgabe
der Personal- und Teamfiihrung weitgehend in die Hiande der Einrichtungs-
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leitungen gelegt. Die Beschiftigtenbefragungen zeigen, dass dies in den meis-
ten Einrichtungen gut funktioniert. Wo dies allerdings nicht der Fall ist, ent-
steht ein hohes Belastungsempfinden, so dass die Qualitit der Teamfithrung
aus Tragerperspektive nicht dem Zufall iberlassen werden sollte. Insofern er-
scheint eine gezielte Verantwortungsteilung zwischen Trager und Leitungen
als notwendig, d.h., der Trager als letztlich Verantwortlicher sollte einerseits
Steuerungsmoglichkeiten wahrnehmen und andererseits die Fithrungskrafte
in der Kita — auch im Sinne eines nachhaltigen Personalmanagements — ge-
zielt unterstitzen und entlasten.

Nach einem Qualititshandbuch fiir Trager von Kindertageseinrichtun-
gen (Fhtenakis et al. 2003) gehort das Personalmanagement zu den origina-
ren Aufgaben des Trigers. Nach der ,TQ-Dimension 4: Personalmanage-
ment® zdhlt dazu neben Personalplanung, Personalentwicklung, -controlling
und -verwaltung auch die Personalfithrung. Als Voraussetzung fiir ein gelin-
gendes Personalmanagement wird dort ein Personalkonzept angesehen, das
verbindliche Formen der Kompetenzverteilung zwischen dem Tréger, der
Leitung und dem Mitarbeiterteam definiert und die Zusammenarbeit zwi-
schen Beteiligten regelt (vgl. Oberhuemer et al. 2003: 33). Der Trager ist dar-
um gefordert, seine Fihrungskrifte bei der Ausiibung der Personalverant-
wortung in den Kitas vor Ort zu unterstiitzen. Die Beispiele im Kasten kén-
nen diese Aufgabe naher veranschaulichen.

Unterstiitzungsbedarfe der Fiihrungskraft (Lange 2015)

- einschlagiges Wissen und anwendungsfahige Kenntnisse in den
Bereichen Teamentwicklung, Kommunikation, Moderation und
Konfliktl6sung;

— ausreichende Zeitressourcen fiir die Teamentwicklung. Betroffen
sind davon insbesondere ,nicht freigestellte* Leitungen. Thnen
fehlt es besonders dann an Zeit fiir die Teamentwicklung, wenn
sie etwa wegen eines hohen Krankenstandes als ,Vertretungs-
kraft in den Gruppen fungieren;

- Schutz und Unterstiitzung durch den Triger in krisenhaften Situ-
ationen;

— professioneller Reflexionsrahmen zur Entlastung, Absicherung,
Stirkung von Rollen-Klarheit und Vorbildfunktion etwa durch
Einzel- oder Gruppensupervision, kollegiale Beratung oder Inter-
vision bzw. austauschbasierte Fortbildungen.
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In der Leitungsbefragung im Projekt KONTI zeigt sich jedoch (vgl. im Fol-
genden Kohling 2015) nur knapp die Halfte der Befragten sehr zufrieden mit
der Unterstiitzung durch den Triger, die anderen Befragten haben unter-
schiedliche Einschatzungen von ,mit Einschrainkungen gut unterstiitzt“ bis
hin zu ,nicht ausreichend unterstitzt“. Lediglich hinsichtlich der Bereitstel-
lung von Fachinformationen und/oder Konzepten fithlen sich die meisten
Befragten gut ausgestattet. Eine besondere Unterstiitzungsfunktion tber-
nimmt hier das Qualitditsmanagement, das vor allem von Tragern mit meh-
reren Einrichtungen und von privat-gewerblichen Trigern genutzt wird
und tber das viele Materialien zur Strukturierung der Arbeit zur Verfigung
gestellt werden. Als wichtige Bedingungen fiir eine gute Zusammenarbeit
werden von den befragten Fithrungskriften in den Einrichtungen vor allem
genannt:

- eine klare Definition von Aufgaben und Befugnissen, innerhalb derer Leitun-
gen flexibel handeln kénnen; dies wird von ca. drei Vierteln der befragten
Leitungen als wichtig fir ihre Arbeit erachtet,

- eine gute Ansprechbarkeit des Trégers, die regelmiaRige Termine als auch in-
dividuelle Gelegenheiten zur Kontaktaufnahme mit der Moglichkeit zur
Kommunikation und Information genauso umfasst wie die Moglichkeit
zum Austausch bei Treffen mit anderen Leitungen,

- die Berestschaft zum Zuhéren inklusive Verstindnis und Wertschatzung fiir
die geleistete Arbeit,

- kurze Verwaltungs- bzw. Entscheidungswege mit Einhalten von Terminen
und Absprachen (,,Der Biirgermeister sollte zu den Sachen stehen, die er
mit mir ausmacht und dann nicht, wenn funf Eltern da stehen, um-
fallen.“) bzw. allgemein Riickhalt durch den Triger (,Wenn der Triger
nicht hinter mir steht bei einer Entscheidung oder einer Aussage, die ich
treffe, dann geh ich hier unter.“),

- Unterstiitzung durch finanzielle Ressourcen, Ausstattung, Service: ,Mehr Per-
sonal und mehr Handlungsfahigkeit, Moglichkeiten, dass Erfordernisse
im Haus auch umgesetzt werden kdnnen und eine bessere finanzielle Un-
terstitzung.“

Aus den bei den Befragungen im Projekt KONTI genannten Problemen und
Defiziten lassen sich Handlungsbedarfe in unterschiedlichen Bereichen ablei-
ten. Sie reichen von klarer definierten Trigerprofilen und -zustindigkeiten
auf der einen und Leitungsprofile und Arbeitsplatzbeschreibungen auf der
anderen Seite tber eher ,,weiche“ — aber sehr zentrale — Faktoren einer besse-
ren Anerkennung und Wertschitzung der Arbeit von Leitungen allgemein
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und insbesondere auch durch den jeweiligen Trager bis hin zu professionelle-
ren Vorstanden, die Gber die Belange von Kindertageseinrichtungen infor-
miert sind. Geeignete Losungsansitze des Trigers bieten sich hier vor allem
in Form von Fortbildungen an, die im Sinne einer gezielten und kontinuier-
lichen Personalentwicklung fiir Leitungen zur Unterstiitzung der Tatigkeit
insgesamt und insbesondere eines qualifizierten Fihrungsverhaltens beitra-
gen konnen.

Einige Triger bieten ihren Leitungskriften entsprechende Schulungs-
mafinahmen an, bei einigen ist dies sogar mit einer Teilnahmeverpflichtung
verbunden. So gibt es bei einem kommunalen Triger beispielsweise eine
Fortbildungsreihe zum systemischen Fihren, die ihren Ursprung in der Er-
kenntnis hat, dass sich (stellvertretende) Leitungskrifte durch das Fihren
und Leiten ihrer Mitarbeiter/innen sehr belastet fithlen. Bei einem anderen
kommunalen Trager gibt es einmal im Vierteljahr einen Leitungslehrgang
mit sechs Modulen, deren Umsetzungserfahrungen im Abstand von sechs
Wochen durch eine zweitigige Supervision zur Bearbeitung und Reflexion
erganzt werden.

Des Weiteren konnen insbesondere — aber nicht nur — bei Leitungen, die
die Bedeutung von Sozialkompetenzen in den Mittelpunkt stellen, Stellen-
und Aufgabenbeschreibungen zu den Inhalten einer Leitungstatigkeit zur
Schirfung des Selbstbildes beitragen. Bei vielen Tragern existieren allgemei-
ne Stellenbeschreibungen fiir die Erzieher/innen bzw. Leitungsstellen. Im
Sinne einer Aufgabenbeschreibung werden sie aber kaum genutzt, obwohl
sie den Blick fur die Vielfalt der Aufgaben und Kompetenzbereiche weiten
und damit zur Professionalisierung der Arbeit beitragen kdnnen. Auf diesem
Weg kann eine Kliarung des Leitungsprofils fiir alle Beteiligten unterstiitzt
werden, damit solchen Aussagen die Grundlage entzogen wird: ,Mir wird
manchmal unterstellt: Was machst Du denn den ganzen Tag? Da krieg ich
dann echt ein schlechtes Gewissen. Ich kann nichts vorzeigen manchmal, ich
bin immer in Aktion.“

Das Anforderungsprofil fir Leitungen von Kindertageseinrichtungen
eines der im Projekt KONTI befragten kommunalen Triger in NRW bein-
haltet beispielsweise folgende Kompetenzbereiche: Personalfithrungskom-
petenz, personliche Kompetenz (Integritit und Grundhaltung), soziale
Kompetenz (Kommunikations- und Interaktionskompetenz), Verinderungs-
kompetenz, strategische Kompetenz, Fach-, Dienstleistungs- und Marketing-
kompetenz. Andere Trager gehen nicht von Kompetenzen aus, sondern defi-
nieren konkrete Aufgaben, wie die folgende Stellenbeschreibung fiir die Lei-
tung einer Kita in kirchlicher Tragerschaft zeigt. Nach dieser Beschreibung
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umfasst die Leitungstitigkeit nachfolgende Aufgabenbereiche, die jeweils
durch eine Reihe von Unterpunkten spezifiziert werden:'
Fihrungsverantwortung und Personalentwicklung,
administrative Tatigkeiten,

Konzeptions- und Qualititsentwicklung,
Zusammenarbeit mit den Eltern,

Zusammenarbeit mit dem Trager,

Zusammenarbeit mit der Kirchengemeinde,
Offentlichkeitsarbeit,

Gebaude, Inventar und Arbeitssicherheit,
hauswirtschaftliche Aufgaben.

Y NN A »D

Werden Anforderungen an die Leitungsfunktion in dieser Weise deutlich ge-
macht, kann das Selbstmanagement unterstiitzt werden. Es kann z.B. deut-
lich werden, wo Fortbildungsbedarf besteht, um den Anforderungen gerecht
werden zu kénnen, wo eventuell das eigene Fithrungsverhalten (weiter)ent-
wickelt werden muss, um unterschiedlichen Erwartungen begegnen zu kon-
nen, oder welche physischen und psychischen Beanspruchungen bestehen
und welche Gesundheits-Mafinahmen ggf. ergriffen werden sollten, um die
eigene Leistungsfahigkeit zu erhalten.

Zur Klarung des eigenen Selbstbilds bei der Wahrnehmung der Leitungs-
funktion kénnen dartiber hinaus eine Analyse der eigenen Ressourcen (Moti-
vation, Ziele, Belastungsempfinden etc.) und der vorhandenen Rahmenbe-
dingungen (Tréger, Kinder, Personal, Finanzen, Raumlichkeiten, Leitbilder
etc.) sowie der damit verbundenen Aufgaben beitragen. Zu Ersterem, der
Vergewisserung eigener Ressourcen und Mdglichkeiten, konnen Leitungs-
schulungen dienen, die sinnvollerweise bereits vor der Ubernahme einer ent-
sprechenden Titigkeit erfolgen sollten. Fur den Triger haben derartige Schu-
lungen daneben den Vorteil, dass damit eine gezielte Auswahl von Leitungs-
kraften sowie eine lingerfristige Personalplanung unterstiitzt werden kon-
nen.

Der Leitungslehrgang eines der im Projekt KONTI befragten kommuna-
len Trager, der als Zielgruppen neben Leitungskriften und ihren Stellvertre-
tungen auch Personen einbezieht, die an der Leitungsfunktion interessiert
sind, umfasst beispielsweise neun Module mit ein- bis zweitigigen Work-

16  http//kitas-kgv.de/fileadmin/redakteure/1_Familie_und_Kinder/pdf/Stellenbeschreibung_Leitung_
KGV-Kita.pdf (Abruf am 18.04.2016)
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shops im Abstand von sechs Wochen. Die Module enthalten folgende In-
halte:

1. erfolgreiches Fihren,

2. Gesprache konstruktiv gestalten und das Forder- und Beratungsgesprach
als Chance nutzen,

souverine Steuerung von Besprechungen und Moderationen,
Zeitmanagement und Verwaltungsorganisation,

Dienstplangestaltung,

die Beurteilung als Fihrungsinstrument und ihre rechtliche Wirkung,
Erziehungspartnerschaft mit Eltern,

Grundziige des Personalrechts,

Ziele, Strategien und Strukturen des Jugendamtes.

¥ o NN AW

Leitungsschulungen unterstitzen durch die Aneignung von Wissen und
Methoden zu Mitarbeiterfiihrung, Personalentwicklungs- oder Qualitats-
sicherungsinstrumenten aber nicht allein die Kompetenzentwicklung der
Fahrungskrafte selbst, sondern bieten auf diesem Wege auch Moglichkeiten,
Personalentwicklungsmafinahmen fiir das Mitarbeiter/innen-Team zu tber-
prifen und ggf. zu verbessern.

4.2.2 Teamforderung und Teamentwicklung

Die Bildungs- und Erziehungsarbeit in Kindertageseinrichtungen erfolgt in
Teams. Von einem Team wird gesprochen, wenn alle Mitglieder einer Grup-
pe auf ein gemeinsames Ziel hin ausgerichtet sind und jedes Teammitglied
entsprechend seiner Fihigkeiten bzw. seiner zugeschriebenen Rolle einen
Teilbeitrag zum Ganzen leistet (vgl. Birker 2000: 154). Die Teamarbeit wird
besonders in Arbeitsfeldern sozialer Dienstleistungen favorisiert, da die Be-
schiftigten dem jeweiligen Arbeitsauftrag z.B. vor dem Hintergrund einer
gestiegenen Komplexitit von Prozessen, wachsender Anforderungen an Fle-
xibilitit sowie der notwendig gewordenen Koordination von zunehmend
spezialisiertem Wissen im Team besser gerecht werden kdnnen, als dies in
traditionell hierarchischen Organisationsstrukturen moglich ist. Gerade auch
bei einem erhohten Effektivitits- und Effizienzdruck, hervorgerufen durch
Sparmafinahmen bei gleichzeitigem Anstieg an Qualititsanforderungen,
wird der Gemeinschaft von Mitarbeiter/inne/n ein grofes koordinierendes
Potenzial zugeschrieben, da durch die enge Zusammenarbeit eine emotional
bindende und den Einzelnen anspornende Wirkung entsteht (vgl. Balz/Spief§
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2009: 14). Studien zur Evaluation der Qualitit frihpadagogischer Angebote
belegen dariiber hinaus, dass die Zufriedenheit der Mitarbeiter/innen mit der
Kooperation im Team Auswirkungen auch auf die Qualitit der padagogi-
schen Angebote, die Interaktionsqualitit mit den Kindern und auf die Grup-
penatmosphire hat (vgl. Honig et al. 2004).

Die Aufgabe der Leitung von Kindertageseinrichtungen liegt somit nicht
nur in der Fihrung der einzelnen Mitarbeiter/innen, sondern vor allem in
der Fihrung ihres gesamten Teams. Dabei hat sie zunichst sicherzustellen,
dass der padagogische Auftrag fachgerecht umgesetzt wird. Damit die dazu
erforderlichen Aufgaben von ihren Mitarbeiter/inne/n gut und verlasslich er-
ledigt werden, hat sie gleichzeitig dafiir Sorge zu tragen, dass eine forderliche
Arbeitssituation und Arbeitsatmosphire entstehen kann. Dies bestatigte sich
gerade auch bei der Beschiftigtenbefragung im Projekt KONTI (vgl. Ab-
schnitt 3.2.4): Arbeitsmotivation und -zufriedenheit in der Kindertagesein-
richtung steht und fallt mit einer guten Zusammenarbeit im Team und ei-
nem guten Verhiltnis der Mitarbeiter/innen zur Leitung. Auf dieser Basis ist
der Arbeitsalltag — bei allen auftretenden Schwierigkeiten — von allen gut zu
bewiltigen. Das Zusammengehorigkeitsgefiihl stirkt dariber hinaus die
Identifikation mit der Einrichtung, den eigenen Arbeitsaufgaben und nicht
zuletzt mit den Kindern und deren Familien. Die Teamfiihrung nimmt dar-
um — auch aus der Sicht der Leitungskrifte selbst — im Alltag den grofiten
Raum im Arbeitsfeld der Kita-Leitung ein.

In diesem Sinne ist es auch Aufgabe von Leitung, alle Mitarbeiter/innen
zu beteiligen, die individuellen Bediirfnisse der Einzelnen zu berticksichtigen
und dabei gleichzeitig die unterschiedlichen Interessen unter einen Hut zu
bringen. Hier stets einen gerechten Interessenausgleich herbeizufithren, wird
zu einer sensiblen Aufgabe, die viel Empathie und Fingerspitzengefiihl erfor-
dert. Teamfithrung bendtigt regelmaflig komplexe Abstimmungsprozesse
und transparente Entscheidungen, mit denen die Teammitglieder in ihrem
Arbeits- und Familienleben gut zurechtkommen und mit denen Konflikte im
Vorfeld vermieden werden konnen.

Dabei ist zu beriicksichtigen, dass die Teams in Kindertageseinrichtun-
gen durch eine wachsende Heterogenitit gekennzeichnet sind. Im Projekt
berichteten Leitungen von einer Vielfalt im Sinne von unterschiedlichen Al-
tersgruppen, Personlichkeiten, Interessen, Fahigkeiten, Berufen, Kompeten-
zen bis hin zu unterschiedlichen Ausbildungen und Einstiegsvoraussetzun-
gen in den Beruf (z.B. Erstberuf und Quereinstieg) sowie unterschiedlichen
Nationalititen und Familiensituationen. Eine grofle Vielfalt im Team wird
von den befragten Leitungskriften iiberwiegend als besonderer Vorteil fir
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die Arbeit mit Kindern angesehen, die fiir ihre individuelle Entwicklung
auch unterschiedliche Menschen bendtigen.

Die Vielfalt im Team kann andererseits, z.B. durch eine breite Altersmi-
schung, eine multiprofessionelle Zusammensetzung oder partielle Akademi-
sierung, Konflikte aufwerfen, die sich etwa in Hierarchiedenken, Konkurrenz
und unklarer Arbeitsteilung duflern. Der professionelle Umgang mit den da-
raus resultierenden Konflikten sowie der Entwicklung und Forderung des
Personals und des Teams setzt nicht nur ein Wissen iber die jeweils spezifi-
schen Bediirfnisse der Beschiftigten voraus, sondern fordert von der Perso-
nal- und Teamfiihrung auch besondere Kompetenzen, um unter Berticksich-
tigung der verschiedenen Bedurfnisse und Ansichten der unterschiedlichen
Mitarbeiter/innen auf dem Wege der Aushandlung Win-Win-Situationen zu
gestalten. Je heterogener ein Team zusammengesetzt ist, desto wichtiger wer-
den darum Kommunikationskultur, Konzeptionsentwicklung, Personalorga-
nisation und Qualititssicherung.

Im Hinblick auf eine demografiesensible Personalwirtschaft wird unter
dem Aspekt der Vielfalt im Team vor allem die Bildung von altersgemischten
Teams diskutiert (vgl. Brandenburg/Domschke 2007: 185), damit jingere Be-
schiftigte von den Erfahrungen der Alteren und Altere von dem neuen Wis-
sen und den neuen Ideen Jiingerer profitieren konnen (vgl. Deller et al. 2008:
81f.). Im Zusammenhang mit der Teamentwicklung entstehen hier aber
auch Herausforderungen im Umgang mit dlteren Mitarbeiter/inne/n. Vorur-
teile sind oft weit verbreitet (vgl. ebd.: 80):

Wihrend die Leistungsfahigkeit mit zunehmendem Alter in manchen
Bereichen (z.B. korperliche Leistungsfihigkeit, Geschwindigkeit der Infor-
mationsaufnahme und Risikobereitschaft) eher abnimmt, zeigen sich auch
Bereiche, in denen sie gleich bleibt (z.B. Leistungs- und Zielorientierung,
Entscheidungsfihigkeit und psychisches Durchhaltevermdgen) oder sogar
zunimmt. Beispiele sind Expertenwissen, Urteilsfahigkeit und Pflicht- und
Verantwortungsbewusstsein (vgl. Bruggemann 2000).

Auf der anderen Seite zeigt sich im Alltag der Arbeit auch, dass die Aus-
iibung des Erzieher/innen-Berufs groffe Freirdume und vielfiltige Entwick-
lungsmoglichkeiten bietet, die tiber die Jahre und in der Summe positive
Auswirkungen haben kénnen. Gerade der Zuwachs an personlichen und be-
ruflichen Erfahrungen sowie an Sicherheit kann einen Gewinn fiir das ge-
samte Team darstellen.
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»Wenn die Verschiedenheiten — personlich und fachlich - auf der
Basis relevanter Gemeinsamkeiten stattfinden kann, wird ein alters-
gemischtes Team als Bereicherung fiir alle Beteiligten erlebt. Das
Verstandnis fir die Lebenssituation und Arbeitsweise des jeweils an-
deren kann helfen, individuelle Stiarken zielfordernd einzusetzen.“
(Weiser 2013).

Dabei korrespondiert die Einschatzung der Leistungsfahigkeit und Belastbar-
keit von alteren Mitarbeiter/inne/n auch mit der jeweiligen Unternehmens-
kultur (vgl. Brandenburg/Domschke 2007: 112). Deshalb miissen ,,Unterneh-
mensleitung, Fihrungskrifte und Arbeitnehmervertretung [...] im Rahmen
einer wertschatzenden Unternehmenskultur deutlich machen, dass auch alte-
re Mitarbeiter im Unternehmen unverzichtbar und fiir das Unternehmen
wertvoll sind“ (ebd.). Diese Forderungen betreffen unterschiedliche Ebenen:
- ,Bewusstseinsschaffung/Sensibilisierung bei Management (Fiihrungskraf-
ten) und Arbeitnehmervertretung,
- Stirkung des Selbstbewusstseins alterer Mitarbeiter,
- Korrektur von Erwartungshaltungen bei dlteren Mitarbeitern.“ (Branden-
burg/Domschke 2007: 112)

Als Leitungs- und Trageraufgabe ergibt sich daraus die Anforderung, fiir eine
Atmosphire und Haltung im Team zu sorgen, in der die entsprechenden In-
teressen, Stirken sowie Schwichen von jungen und alteren Mitarbeiter/
inne/n offen angesprochen werden kdnnen, und dartiber hinaus die Zeit-
und Arbeitsorganisation so zu gestalten, dass sie diese Unterschiedlichkeit be-
riicksichtigt. Diese Leitvorstellung gilt letztlich auch fir den Umgang mit an-
deren Formen von Heterogenitit, insbesondere im Umgang mit unterschied-
lichen Qualifikationen und/oder Familiensituationen.

Teams tibernehmen nicht nur gemeinschaftlich die Verantwortung fiir
alle Aufgaben der Kindertageseinrichtung, sondern sie regeln dazu auch ge-
meinsam die Aufgaben(ver)teilung. Im Idealfall werden Entscheidungen,
die die Einrichtung und das Arbeitsfeld betreffen, von allen Teammitglie-
dern partizipativ in einem demokratischen Verfahren getroffen. Dabei wer-
den Wissen und Erfahrung untereinander ausgetauscht. Die Basis fiir diese
Arbeit ergibt sich aus Vertrauen, Offenheit und einem der gemeinsamen
Sache verpflichteten Engagement. Als zentrale Aufgabe der Leitung wird
die Bereitstellung einer guten kommunikativen Basis in Form vielfiltiger
Moglichkeiten zum privaten und fachlichen Austausch angesehen, die gleich-
zeitig das Wohlfiihlen im Team und in der Kindertageseinrichtung férdern
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und somit zur Personalbindung beitragen soll. Beispiele dafiir, die in der

KONTI-Befragung angesprochen wurden, sind

- morgendliche Rituale zur Begriifung, damit sich die Mitarbeiter/innen
zumindest einmal am Tag personlich gesehen und gesprochen haben,

- unterschiedliche gemeinsame Pausenregelungen zur personlichen Aus-
sprache,

- gemeinsame dienstliche und private Aktionen, z.B. Studientage oder
,Kochaktionen®,

- die Schaffung von Riumen, die besonders den Anforderungen von Er-
wachsenen mit z.B. entsprechend gemiitlichen Sitzecken, die zum Ver-
weilen und zum Austausch auffordern.

Der Aufbau einer wertschitzenden und belastbaren Teamkultur stellt einen
entscheidenden Aspekt von Teamentwicklung dar. Teams werden hier vor
eine grofle Herausforderung gestellt, da eine kritische Auseinandersetzung
und die Akzeptanz von Fehlern und Konflikten nétig werden. Im Umgang
mit Konflikten wird in einigen der befragten Einrichtungen eine eigene Kon-
fliktlosungskultur entwickelt und gelebt, die bis zur Umsetzung geeigneter
Problemldsungen einen organisatorischen Rahmen vorgibt und Mediations-
verfahren einschliefSt. Gut ein Drittel der befragten Einrichtungsleitungen
erwartet dazu von den Mitarbeiter/inne/n zunachst einen offensiven, aber
gleichermafien verantwortungsbewussten und fairen Umgang mit dem ent-
standenen Problem. In anderen Fillen sehen Leitungen zwar Konflikte im
Team, vermeiden aber eine Auseinandersetzung damit (,,Vieles erledigt sich
von allein“ oder ,Ich habe gelernt, nicht mehr auf alles zu reagieren®). In
zwei Fillen wird von massiven Konflikten zwischen Leitung und Team be-
richtet, die vor allem dadurch ausgelost sind, dass die Leitung versucht, Ver-
inderungen umzusetzen (,Sie haben Angst, sie fihlen sich belastet durch
diese Verinderungen®). Eine der beiden betroffenen Leiterinnen plant des-
halb einen Arbeitsplatzwechsel.

Gerade Teamentwicklung kann dazu beitragen, dass Energien aus der
vorhandenen Heterogenitit der Mitarbeiter/innen mobilisiert werden, in-
dem das Team lernt, konstruktiv und offen mit Konflikten umzugehen und
vorhandene Potenziale auszuschopfen. Dabei ist es fiir den Prozess der Team-
entwicklung notwendig, von Beginn an vorhandenen Angsten durch den
Aufbau von Sicherheit entgegenzuwirken und die (unterschiedlichen) Hal-
tungen im Team zu thematisieren und zu Gberprifen. Fir die Moderation
dieser Prozesse ist die Leitung zustindig, die im besonderen Mafle vom Pro-
zess betroffen ist: Sie stellt nicht nur einen entscheidenden Wegbereiter dar,
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sondern tibernimmt auch Vorbildfunktion z.B. fir die Haltung zu Partizipa-
tion, den Umgang mit Kritik, eigenen Fehlern sowie Abgrenzungserforder-
nissen. Dazu benoétigt sie insbesondere ein ausgeglichenes Verhaltnis von
Nihe und Distanz zum Team, um professionell auf Prozesse und Team-Mit-
glieder einwirken zu kénnen. Ein zielgerichtetes und selbstreflektiertes Fih-
rungs- und Handlungsverstindnis ist Voraussetzung dafir, dass die Leis-
tungsfahigkeit des Teams und gleichzeitig das Team- und Arbeitsklima durch
Teamentwicklung und -fithrung verbessert werden kénnen. Die Moderation
der Prozesse erfordert Kenntnisse tiber Methoden und Arbeitstechniken so-
wie uber deren mogliche Wirkungen.

Hauptweichen fiir die Teamentwicklung (Lange 2015)

Eine gemeinsam entwickelte Team-Matrix gibt den Team-Mitglie-
dern Orientierung tber Ziele, Aufgaben, Rollen und Positionen so-
wie Verfahrens- und Verhaltensregeln. Sie stellt die Grundlage fir
die Identifikation mit der Kindertageseinrichtung dar und gilt als
eine der Hauptvoraussetzungen fiir die Bildung einer ,lernenden
Organisation“, wenn die Mitarbeiter/innen bereit sind, voneinander
zu lernen und sich zu verindern.

Der Einsatz zielfihrender Arbeitstechniken stellt neben ausrei-
chenden Zeitressourcen und einschligigem Methodenwissen einen
wesentlichen Eckpfeiler dar,

— um an Haltungen und fachlichen Kompetenzen im Team zu ar-
beiten und

— um eine wertschatzende und belastbare Teamkultur aufzubauen,
in der die Anspriiche an Psychohygiene und psychischer Entlas-
tung der Mitarbeiter/innen beriicksichtigt werden.

In den Leitungsinterviews werden verschiedene Mafnahmen zur Personal-
entwicklung genannt, die teilweise auf individuellen, teilweise auf trager-
spezifischen Entwicklungskonzepten beruhen. So gibt es in einer Einrich-
tung zu Jahresbeginn sogenannte ,Startgespriche“ zwischen Leitung und
Mitarbeiter/inne/n, in denen Bedarfe und Probleme thematisiert werden
konnen, oder es gibt Zielvereinbarungs- bzw. Mitarbeitergesprache. Allge-
mein wird von ausreichenden Fortbildungsmdglichkeiten fir das Team be-
richtet. Sie reichen von tragerinternen Schulungsangeboten zwischen einem
und drei Tagen oder regelmafig stattfindenden Qualitdtszirkeln zum intensi-
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ven fachlichen Austausch tiber Teamqualifikationen, z.T. mit externen Refe-

rent/inn/en, bis hin zu einem dreitdgigen Einarbeitungsworkshop fiir neue

Mitarbeiter/innen, welcher der tragerspezifischen, konzeptionellen und be-

trieblichen Einweisung dient. Wie bereits dargestellt (vgl. Abschnitt 4.2.1),

gehort die Unterstitzung der Teamentwicklung durch den Trager mit zu sei-

nem Aufgabenprofil (vgl. Oberhuemer 2003: 61). Leitungskrifte bestitigen

dies teilweise in den im Projekt KONTI durchgefithrten Interviews. Neben

der Bereitstellung von Zeitressourcen berichten einige von

- unterschiedlichen Formen von triagerinternen und -spezifischen Leitungs-
qualifikationen im Umfang mehrerer Tage oder in Form von Schulungs-
reihen mit verschiedenen Modulen bzw. Bausteinen,

- Angeboten zur berufsbegleitenden Qualifikation fir die Leitungstatig-
keit in Form von Studium oder Weiterbildungen

- Teamentwicklungstagen und -workshops mit externer oder tragerinter-
nen Moderation zur intensiven Auseinandersetzung mit Strukturen, Rol-
len- und Aufgabenverteilungen,

— Patenschaften durch andere Leitungskrifte zur kollegialen Unterstit-
zung und Reflexion der Prozesse,

- regelmafig bzw. bei Bedarf stattfindender Supervision und/oder Coaching
fur Leitungskrifte oder auch fir ganze Teams,

- Unterstitzung der Teams durch externe Moderation bei Konflikten.

4.2.3 Monitoring der Mitarbeiterzufriedenheit

Ein funktionsfihiges Beschwerdemanagement, Mitarbeitergespriche und
Mitarbeiterbefragungen gehoren zu den wichtigen personalwirtschaftlichen
Instrumenten einer mitarbeiterorientierten Personalfithrung. RegelmafSige
Personalgespriche gibt es nach den Befragungen im Projekt KONTI bei den
meisten Kita-Triagern. Dabei ist mehrheitlich die Einrichtungsleitung fir
die Durchfithrung zustindig; Gespriche mit der Leitung selbst erfolgen in
der Regel durch Tragervertreter/innen, wie z. B. die Fachberatungen oder die
Personalverantwortlichen. Zum Teil werden einheitliche Leitfiden zugrun-
de gelegt. Eine systematische Dokumentation der Ergebnisse, konkrete Ziel-
vereinbarungen auf der Grundlage der Gespriche oder eine tbergreifende
Auswertung auf der Ebene des Tragers finden sich jedoch nur selten. Neben
solchen individuellen Mitarbeitergesprichen bietet sich die Nutzung von
Beschiftigtenbefragungen an, denn:
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»Eine wesentliche Voraussetzung gelungener Organisations- und
Personalentwicklung (in Kindertageseinrichtungen) ist es, zielge-
richtet und passgenau zu handeln - also eine konkrete Zielsetzung
zu formulieren vor dem Hintergrund eines moglichst genauen und
aktuellen Bildes der Erfordernisse und Bedarfe einer Organisation
und des Personals. Der erste Schritt im Prozess ist demnach eine
Untersuchung des Ist-Zustandes, z.B. des Gesundheitsstatus der
Beschiftigten, der Zufriedenheit von Mitarbeitenden und Kunden,
Eltern und Kindern.“ (Franz 2015a)

Vor diesem Hintergrund erweisen sich Kombinationen von Beschiftigten-
und Elternbefragungen als sinnvolle Instrumente. Beachtet werden muss da-
bei, dass Befragungen nicht allein aus Selbstzweck erfolgen. Vielmehr muss
mit den Ergebnissen gearbeitet werden. Dazu gehort zum einen, dass sie in
den Teams kommuniziert werden, wobei identifizierte Probleme diskutiert
und zum Ausgangspunkt fir die Erarbeitung von Losungsvorschligen ge-
nommen werden. Zum anderen muss sich die Fihrungsebene mit den Er-
gebnissen auseinandersetzen und Schlussfolgerungen im Sinne der Planung
von geeigneten Maflnahmen daraus ziehen. Werden Befragungen regelmifig
wiederholt, kdnnen Verinderungen im Zeitverlauf gemessen und damit
auch der Erfolg der eingesetzten Mafinahmen evaluiert werden (vgl. Franz
2015a). Letztlich sind die Befragungen nur so gut wie ihre Einbindung in ei-
nen Planungs-, Entwicklungs- und Umsetzungsprozess. An einer solchen sys-
tematischen — vollstindigen wie einrichtungsibergreifenden — Analyse und
zielorientierten Interpretation der Ergebnisse fehlt es hiufig in der Praxis,
auch wenn Mitarbeiterbefragungen inzwischen von einer Reihe von Trigern
eingesetzt werden. Das Verfahren eines solchen Monitorings als eine Kom-
bination von Fragen an Beschiftigte einerseits und an Eltern andererseits,
wird nachfolgend am Beispiel eines kommunalen Tragers vorgestellt.
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Monitoring in Kindertageseinrichtungen bei GeKita
(Born/Jonassohn 2015)

GeKita (www.gekita.de) ist der Trager der stadtischen Kindertages-
einrichtungen in Gelsenkirchen. Gemeinsam mit KCR (Konkret
Consult Ruhr; www.ker-net.de) wurden 2013 und 2015 Beschaftig-
ten- und Elternbefragungen in allen 65 Kitas durchgefiihrt. Der Fra-
gebogen wurde in einem eigens dafiir gebildeten Steuerungskreis
(Abteilungsleitungen, Kita-Leitungen, Fachberatungen, Mitarbeiter/
innen, Personalrat) entwickelt. Die Befragungskonzeption wurde in
einer Leitungskonferenz vorgestellt, um die Kita-Leitungen als Multi-
plikator/inn/en zu gewinnen, die dazu beitragen sollten, Mitarbeiter/
innen und Eltern fir die Teilnahme an der Befragung zu motivieren.
Die Gesamtergebnisse der Befragungen wurden in Leitungskonferen-
zen vorgestellt und im Steuerungskreis diskutiert. Zusatzlich erhielt
jede Leitung die Ergebnisse fur ihre Einrichtung, um sie in ihrem
Team vorzustellen. In kritischen Fillen gab es Gesprache mit der
Fachberatung und Zielvereinbarungen tiber Verbesserungsmoglich-
keiten.

Die Beschaftigtenbefragungen enthielten Fragen zur Mitarbeiter-
zufriedenheit und zu Themen wie beispielsweise Fithrung, Informa-
tion, Mitarbeiterorientierung, Organisation, Team, Fortbildung, Ar-
beitssituation und Work Life Balance. In der Elternbefragung wurde
die Kundenzufriedenheit abgefragt, verbunden mit Bewertungsfra-
gen zur Qualitit der pidagogischen Arbeit, der Offnungszeiten und
der Atmosphire in der Kita. Auf diese Weise konnten sowohl (anony-
misierte) Rankings der Einrichtungen im Hinblick auf die Mitarbei-
ter- und die Elternzufriedenheit erstellt als auch Einrichtungen mit
kritischen Ergebnissen identifiziert werden. Des Weiteren konnte der
Einfluss unterschiedlicher Faktoren auf die Zufriedenheit in und mit
allen Kindertageseinrichtungen des Trigers ermittelt werden. Bei den
Beschiftigten zeigte sich beispielsweise, dass es das Team ist, das den
grofiten Einfluss auf die Zufriedenheit hat. Dariiber hinaus wurden
die Ergebnisse der Jahre 2013 und 2015 miteinander verglichen. Da-
bei stellte sich heraus, dass es insgesamt sowohl bei den Ergebnissen
der Beschaftigten- als auch bei denen der Elternbefragung Verbesse-
rungen erzielt worden sind und dass in denjenigen Einrichtungen, in
denen die Werte in der Erstbefragung problematisch gewesen waren,
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auf der Grundlage der Gespriche und Zielvereinbarungen Verande-
rungen zum Positiven erzielt werden konnten.

Von Interesse war auch der Vergleich zwischen den Beschiftigten-
und den Elternbefragungen: Insgesamt wurde ein Zusammenhang
zwischen Beschiftigten- und Elternzufriedenheit festgestellt: So be-
fanden sich 2015 unter den zwolf Einrichtungen mit der héchsten
Mitarbeiterzufriedenheit auch sechs mit der hochsten Elternzufrie-
denheit; umkehrt gehorten von den zwolf Einrichtungen mit der ge-
ringsten Mitarbeiterzufriedenheit auch fiinf zur Schlussgruppe in der
Elternzufriedenheit. Es gab jedoch auch Abweichungen in beide
Richtungen, wobei eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit bei geringer
Elternzufriedenheit hdufiger vorkam als umgekehrt. Wenn die Mit-
arbeiterzufriedenheit deutlich hoher ist als die Elternzufriedenheit,
so kann dies darauf hindeuten, dass die Beschiftigten Wege gefunden
haben, sich selbst zu entlasten, aber die Bedirfnisse der Familien
nicht hinreichend wahrnehmen; der umgekehrte Fall konnte ein In-
diz daftr sein, dass das Team sich zu sehr unter Druck setzt. Hohe
Differenzen zwischen Mitarbeiter- und Elternzufriedenheit waren so-
mit Anlass fir Diskussionen in und mit den Teams.

4.2.4 Gesundheitsmanagement

Wenn bereits jiingere Beschaftigte haufig iber gesundheitliche Probleme be-
richten und viele die Befiirchtung haben, die Arbeit nicht bis zum Rentenal-
ter schaffen zu konnen, besteht hier offenkundiger Handlungsbedarf: Die
Gesundheit der Mitarbeiter/innen, Gesundheitsschutz und Gesundheitsfor-
derung sind darum aus der Sicht der Personalverantwortlichen der Kita-Tra-
ger inzwischen zu wichtigen Handlungsfeldern geworden, denen man in der
nachsten Zeit noch mehr Aufmerksamkeit widmen méchte und im Kontext
der Personalfiihrung eine wachsende Bedeutung zumisst. Bislang allerdings
ist ein umfassendes betriebliches Gesundheitsmanagement fiir Kindertages-
einrichtungen noch nicht sehr weit verbreitet. In der STEGE-Studie werden
die diesbeziiglichen Ergebnisse im Hinblick auf Nordrhein-Westfalen folgen-
dermaflen zusammengefasst:

106



4 Handlungsfelder einer nachhaltigen Personalwirtschaft

,Konkrete Interventionen zum BGM werden sehr selten in den Ein-
richtungen angeboten: Workshops zu Zeitmanagement werden in
19,8 Prozent der Einrichtungen mit offentlicher und 13,4 Prozent
der Einrichtungen in freier Tragerschaft angeboten; Rickenschule
oder Riickentraining in 18,9 Prozent der 6ffentlichen und 4,3 Pro-
zent der freien Einrichtungen und Workshops/Kurse zu Entspan-
nungstechniken wie bspw. Yoga, Autogenes Training oder Progres-
sive Muskelentspannung in 16,9 Prozent der Einrichtungen in 6f-
fentlicher und 5,0 Prozent der Einrichtungen in freier Tragerschaft.
Betriebsarztliche Untersuchungen fir ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bieten 32,7 Prozent der freien und 35,6 Prozent der 6f-
fentlichen Einrichtungen an; Impfungen finden in 39,9 Prozent
der freien und 52,0 Prozent der o6ffentlichen Einrichtungen statt.
Die Methode der Gesundheitszirkel wenden 28,8 Prozent der freien
und 32,5 Prozent der 6ffentlichen Einrichtungen an.“ (Viernickel/
Voss 2013: 77)

Im Sommer 2015 wurde auf Bundesebene das sogenannte Praventionsgesetz
(Gesetz zur Stirkung der Gesundheitsforderung und der Pravention vom
15.07.2015)" beschlossen, das zur Verwirklichung einer ,erweiterten Praven-
tionskultur (Richter 2015: 7) beitragen und neben anderen Praventionsmaf-
nahmen nicht zuletzt die Gesundheitsférderung im Betrieb verbessern soll.
Zur Gesundheitsforderung gehort neben der Arbeitsergonomie und dem
Arbeitsschutz auch die Pravention, um gesundheitlichen Belastungen und
Gefiahrdungen am Arbeitsplatz nicht nur entgegenzuwirken, sondern auch
vorzubeugen. Letztere beinhaltet eine Vielfalt von Mainahmen: Vorsorge-
untersuchungen, Beratungsangebote, Betriebssport und die Forderung in-
dividueller Aktivititen der Mitarbeiter/innen (vgl. Brandenburg/Domschke
2007: 190ff.). Entscheidend ist, dass die Gesundheitsférderung nicht erst bei
ilteren Beschaftigten einsetzt, sondern zum betrieblichen Alltag gehort:

»Je gesundheitsgerechter die Arbeit gestaltet ist, desto leichter kann
ein Mitarbeiter seine Tatigkeit austiben. Lern- und gesundheitsfor-
derliche Arbeitsgestaltung ist alternsgerechte Arbeitsgestaltung.”
(Brandenburg/Domschke 2007: 178)

17 www.bmg.bund.de/ministerium/meldungen/2015/praeventionsgesetz.html (Abruf am 18.04.2016)
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Dabei geht es sowohl um , Verhaltenspravention®, also um die Starkung ei-
nes gesundheitsférdernden Verhaltens der Individuen, als auch um eine
»Verhiltnispravention®, also um eine gesundheitsfordernde Gestaltung der
Arbeitsbedingungen (vgl. Falkenstein/Gajewski 2015).

Bei vielen Tragern wird gerade hier eine Weiterentwicklung angestrebt.
Dabei geht es sowohl um Verhaltnis- als auch um Verhaltenspravention. Im
Hinblick auf die Verhiltnisprivention sind verschiedene Themenfelder rele-
vant, von denen einige an anderer Stelle angesprochen werden - dies gilt bei-
spielsweise fiir die Ermoglichung von gesundheitsorientierten Berufswege-
korridoren (vgl. Abschnitt 4.1.3) und fir den Umgang mit Zeitressourcen
(vgl. Abschnitt 4.3.2). Dieser Hinweis zeigt, dass ein betriebliches Gesund-
heitsmanagement letztlich eine Querschnittsaufgabe darstellt, bei der unter-
schiedliche Handlungsfelder unter dem Aspekt ihrer Auswirkungen auf die
Gesundheit berticksichtigt werden mussen. In der STEGE-Studie wird dies-
beztglich zwischen vier Ebenen unterschieden: Handlungsbedarf und Hand-
lungsoptionen bestehen im Hinblick auf die Rahmenbedingungen (Politik
und Gesellschaft), bei dem jeweiligen Triger, der Kita-Leitung und der Fach-
kraft selbst (Viernickel/Voss 2013: 180).

Ein zentraler Aspekt in diesem Kontext ist eine gesundheitsschonende
Arbeitsplatzgestaltung, die in der Praxis iiber Investitionen in ergonomisches
Mobiliar (Erzieher-Stithle/Wickeltische mit Aufstiegen) und in den Lirm-
schutz angegangen wird. Einige Befragte berichten in der KONTI-Trager-
befragung, dass sie gerade hier nach Losungsmoglichkeiten suchen. Beide
Bereiche finden durch Neubauten und Sanierungen vor allem beim (U3-)
Ausbau Beriicksichtigung, ,wenn riickenschonende Mafinahmen in den Ein-
richtungen baulich initiiert werden®. Der Aus- und Umbau der letzten Jahre
hat darum gerade hier einiges moglich gemacht und der Zustand dieser Ein-
richtungen hat sich durch diese Investitionen deutlich verbessert, gerade
auch fir die Mitarbeiter/innen. Trotzdem wird mehrfach darauf hingewie-
sen, dass solche Maffnahmen einen hohen finanziellen Aufwand bedeuten
und die Finanzierung oft schwierig sei. Gleichzeitig wird festgestellt, dass
diese Mafinahmen wirken, jedoch im Altbestand der Gebiude hiufig nicht
umgesetzt werden konnen.

Ein weiteres wichtiges Thema ist Bewegung zur Privention bzw. Linde-
rung von Rickenbeschwerden. Hier bietet eine Reihe von Trigern — grofie
wie kleine — unterschiedlichste Angebote im Sport- und Therapiebereich,
wie z.B. Mitgliedschaften oder Trainingszeiten im Fitnessstudio/Sportver-
ein, gymnastische Ubungen/Riickenschule, Physiotherapie/Massage, Lauf-
treff oder Fahrradtour.
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Genannt werden dartber hinaus Themen wie Desinfektion, Hygiene und
Infektionsschutz (insbesondere fiir jiingere Mitarbeiter/innen) und die Aus-
gestaltung der Wiedereingliederung nach langeren Erkrankungen (insbeson-
dere bei alteren Mitarbeiter/inne/n). Zum Themenspektrum gehéren dane-
ben (psychische) Belastungen und Belastungssituationen durch die Arbeit
oder die Arbeitszeiten in den Einrichtungen. Wiedereingliederungsmaf-
nahmen und ein betriebliches Eingliederungsmanagement (individuell und
im Team) mit dem Ziel einer angepassten Arbeitsplatzgestaltung, der Um-
setzung von Entlastungsmafinahmen oder der Befreiung von bestimmten
Aufgaben werden von einigen Befragten als Instrumente angesehen, die sich
zunehmend etablieren.

Einige Triger wiinschen sich von ihren Mitarbeiter/inne/n mehr Selbst-
fursorge und Eigeninitiative — ,einen anderen Blick auf sich selbst“. Nicht
nur ,eine Kultur der gegenseitigen Offenheit“ solle zum Thema vorhanden
sein, sondern die Mitarbeiter/innen sollten auch ,mehr auf die eigene Ge-
sundheit achten®. Sie bieten darum Fachtagungen und Fortbildungen zum
Thema an, auf denen z.B. auch Ubungen gezeigt werden, bei einem Triger
demnichst auch web-basiert und als E-Learning. Auch fiir Leitungen werden
vereinzelt praventive Angebote zum (systemischen) Fihren, zum Zeit- und
Stressmanagement und zur Supervision gemacht, unter dem Blickwinkel,
dass gerade das Fithren von Teams und Einrichtungen eine besonders an-
spruchsvolle Tatigkeit ist, die zu besonderen Belastungen fiithren kann. Re-
gelmiflige Betriebsarztbesuche werden ebenfalls haufiger als Angebote ge-
nannt, aber von einigen Mitarbeiter/inne/n als nutzlos bewertet.

Ein weiterer groffer Trager hat eine Mitarbeiterbefragung zu gesund-
heitlichen Fragen durchgefiihrt mit dem Ergebnis, dass er nun seine Beschif-
tigten im individuellen Umgang mit festgestellten Belastungen unterstit-
zen will und sie zu einer gesundheitsforderlichen Haltung anregen mochte.
Ziel ist es dabei, zu einem bewussten Umgang mit Arbeitsbelastungen und
-anforderungen und damit auch zur Mitarbeiterzufriedenheit beizutragen.

Die institutionelle Verankerung des Themas Gesundheit erfolgt bei den
Tragern in eigens dafiir eingerichteten Arbeitsgruppen, Gesundheitszirkeln
oder Work-Life-Gruppen, in der Personalabteilung, einer Fachstelle, einer
AG Personal oder der Betriebs- bzw. Personalversammlung. Zwei der befrag-
ten Triger verfigen tber ein betriebliches Gesundheitsmanagement, bei ei-
nem weiteren besuchen zwei Mitarbeiter/innen entsprechende Fortbildun-
gen. Ein Triger weist darauf hin, dass er in Zukunft Personal in Form einer
Fachkraft fir Gesundheitsschutz einbringen wird. Hiufig erfolgt die Aus-
einandersetzung mit dem Thema projektformig, hdufiger dabei auch in Ko-
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operation mit Dritten wie Gesundheitsamt, Krankenkassen, Gewerkschaften
oder Universititen.

Betrachtet man die Ergebnisse der Beschaftigteninterviews (vgl. Ab-
schnitt 3.2.1), bei denen bei den befragten Erzieher/inne/n einerseits eine
sehr hohe personliche Motivation und Identifikation mit ihrer Arbeit fest-
gestellt wurde, die allerdings andererseits mit einem wenig professionellen
Selbstbild ihres Berufs verbunden sind, so wird deutlich, dass insbesonde-
re stressreduzierende Manahmen von zentraler Bedeutung sind: Neben
den wachsenden Anforderungen im Arbeitsfeld und der damit verbundenen
Arbeitsverdichtung ergibt sich offensichtlich zusitzlich ein Uberforderungs-
potenzial, das in der eigenen Haltung der Beschiftigten gegentiber ihrem
eigenen, z.T. personlich unzureichend definierten Leistungsvorstellungen
als Erzieher/in begriindet ist. Bezogen auf die Verhaltenspravention geht es
darum vor allem um den individuellen Umgang der einzelnen Beschaftigten
mit Stresssituationen. Beide Aspekte hingen eng miteinander zusammen:

»Arbeit ist gesundheitsférderlich, wenn sie die Arbeitenden befdhigt
und ermachtigt, in ihrer Bewiltigung der Anforderungen der Ar-
beitswelt eine Balance zwischen den eigenen Moglichkeiten und
Zielvorstellungen und ihren Arbeitsbedingungen herzustellen.”
(Richter 2015: 8; vgl. auch Beck 2011: 15ff.)

Ein Beispiel fir die Weiterentwicklung von Verhaltenspravention, das diese
Herausforderungen aufgreift, stellt der Ansatz eines haltungs- und gesund-
heitsorientierten Qualititsmanagements (HGQM)'® dar (vgl. Esch 2015a/b).
Das HGQM legt seinen Fokus auf die kontinuierliche Reflexion der eigenen
inneren Haltung der Beteiligten, d.h. der Mitarbeiter/innen ebenso wie der
Fiihrungskrifte, und geht davon aus, dass die Ubereinstimmung des tigli-
chen Handelns mit der inneren Haltung und den personlichen Werten von
hoher Bedeutung dafir ist, inwieweit Beanspruchungen — negativ — als Be-
lastungen empfunden werden (vgl. Kapitel 1) und wie sie sich somit auf die
fir die psychosoziale Gesundheit auswirken. Der psychosozialen Gesundheit
der Mitarbeiter/innen wiederum wird ein wesentlicher Einfluss auf die Pro-
zessqualitdt zugeschrieben. Fir ein gelingendes Qualitditsmanagement ist vor
diesem Hintergrund besonders wichtig, dass sich die Mitwirkenden immer
wieder ihrer eigenen inneren Haltung insbesondere zu fach- und gesell-

18  http//www.hg-qm.de/ (Abruf am 18.04.2016)
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schaftspolitisch zentralen Themen der Kita-Arbeit bewusst werden. Das
HGQM konzipiert daher ein mehrstufiges Verfahren, das in einem auf etwa
drei Jahre angelegten Zyklus verschiedene Elemente kombiniert: Mitarbei-
ter- und Elternbefragungen bilden die Basis zur Informationsgewinnung; ein
spezielles Coaching tber alle Hierarchieebenen hinweg zielt auf die Reflexi-
on von Arbeitssituationen und der inneren Haltung; Qualititszirkel der Ein-
richtungsleitungen dienen dem Austausch und dem gemeinsamen Lernen;
in Teamtagen wird in den einzelnen Einrichtungen mit den Befragungser-
gebnissen gearbeitet; bei jahrlichen Strategietagen erfolgt die Weiterentwick-
lung des Verfahrens auf der Fihrungsebene des Tragers. Ein Beispiel fir die
Umsetzung dieses Ansatzes fir die betriebliche Gesundheitsférderung ist das
Projekt ,,Gesund arbeiten® (GesA) des Kita-Zweckverbands Essen.

Das Projekt Gesund arbeiten (,GesA ,,) im KiTa Zweckverband
Essen?

Der KiTa Zweckverband im Bistum Essen fihrte 2013/14 das Projeke
GesA (Gesund Arbeiten) im Rahmen der Initiative ,Gleichstellung
von Frauen in der Wirtschaft* des Bundesministeriums fiir Arbeit
und Soziales durch. Das Projekt basierte auf dem Ansatz des gesund-
heits- und haltungsorientierten Qualititsmanagements. Ziel war die
Realisierung einer individuellen Gesundheitstérderung, angeleitet
durch die Fragestellung: ,Wie kann es vor dem Hintergrund stei-
gender Anforderungen und Belastungen gelingen, gute Arbeit zu
machen und gesund zu bleiben?* Es ging also darum, durch eine
»Haltungspravention“ die Resilienz der padagogischen Fachkrifte zu
stirken und damit Belastungen ,abzupuffern®. Das Projekt enthielt
vier Elemente (Newsletter 1/2013 und 2/2013):2°
1. Schriftliche Befragung aller Mitarbeiter/innen: Bei der schriftlichen
Befragung ging es um die Erhebung der Ausgangssituation in
Form einer Arbeits-Belastungs-Ressourcen-Analyse. Mit einem an-
onymen Fragebogen wurden die Beschiftigten um Auskunft bei-
spielsweise tiber Gesundheit und Erholung, Arbeitszeitregelun-

19 http://www.kita-zweckverband-gesa.de/ (Abruf am 18.04.2016)
20  http://www kita-zweckverband-gesa.de/download/d11438684352.pdf und http://www.kita-
zweckverband-gesa.de/download/d11438684198.pdf (Abruf am 18.04.2016)
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gen sowie Kommunikation und soziale Unterstiitzung gebeten.
Bei 2.835 Frageb6gen wurde eine Riicklaufquote von 49 Prozent
realisiert. Aus der Befragung wurden gleichzeitig Anregungen fiir
konkrete Mafinahmen zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen
entnommen.

. Entwicklung und Durchfiibrung eines Fortbildungsprogramms: Ein auf

den Befragungsergebnissen und dem Haltungsansatz basierendes
Fortbildungsprogramm (,,GesA-Gesundheitszirkel“) wurde entwi-
ckelt und umgesetzt. Dabei ging es beispielsweise um Themen wie
Stressmanagement sowie Krisen- und Konfliktmanagement. Im
ersten Modul stand die Scharfung des professionellen Selbstbilds
im Mittelpunkt: ,Dabei ging es u.a. um das Entdecken der eigenen
Wertehierarchie und den Umgang mit Veranderungen. Durch die
systematische Reflexion der eigenen Haltung und der damit ver-
bundenen — vielleicht bisher nicht wahrgenommenen — Ressour-
cen, konnten die Teilnehmer/innen zielgerichtet an der positiven
Entwicklung ihres Selbstbilds arbeiten.“ (Newsletter 2/2013: 1)
Um moglichst vielen Beschiftigten die Gelegenheit zur Teilnah-
me an den Fortbildungen zu geben und um das Projekt tber die
Laufzeit hinaus weiterfihren zu kénnen, wurden einige Mitar-
beiter/innen und Leitungskrafte als Multiplikator/inn/en fir die
Durchfiihrung von Gesundheitszirkeln qualifiziert.

. E-Learning-Plattform als Ergdnzung zum Fortbildungsprogramm: Mit-

hilfe einer E-Learning-Plattform werden die Inhalte des Fortbil-
dungsprogramms nachhaltig fir alle Beschaftigten nutzbar ge-
macht. Auch diejenigen, die nicht am Fortbildungsprogramm
teilgenommen haben, kdnnen auf diese Weise das darin vermittel-
te Wissen erwerben

. Evaluation des Projekts: In der zweiten Halfte des Jahres wurde eine

Nachbefragung durchgefiihrt, die einen Vergleich mit den Ergeb-
nissen der Erstbefragung ermoglichte. Dabei wurde die Entwick-
lung des Belastungsempfindens von Beschaftigten, die am Fortbil-
dungsprogramm teilgenommen hatten, mit einer Kontrollgruppe
von Nicht-Teilnehmenden verglichen. Diese Evaluation zeigte
deutliche Effekte: So war beispielsweise bei den Teilnehmer/inne/n
der Anteil derjenigen, die angaben, dass es ihnen oft schwerfallt,
nach der Arbeit abzuschalten, deutlich gesunken (Franz 2015b).



4 Handlungsfelder einer nachhaltigen Personalwirtschaft

Fasst man die verschiedenen Aspekte eines Gesundheitsmanagements fiir die

Mitarbeiter/innen in Kindertageseinrichtungen zusammen, so lassen sich

drei zentrale Ebenen fir die betriebliche Gesundheitsférderung identifizie-

ren:

- Bei der materiellen Ausstattung der Einrichtungen sind vor allem Fragen
des Lirmschutzes und ein ergonomisches Mobiliar von Bedeutung.

- Aufgrund der korperlichen Belastungen besteht ein Bedarf an Praventi-
onsangeboten. Dazu gehdren sowohl Maffnahmen, die in den betriebli-
chen Ablauf integriert werden (wie beispielsweise Besuche von Physio-
therapeut/inn/en in der Einrichtung), als auch die Forderung privater Ei-
geninitiative der Beschaftigten (wie die Unterstitzung der Mitgliedschaft
in einem Fitness-Studio).

- Fur die Reduzierung von Stress bewahren sich Fortbildungsangebote, die
auf die Stirkung von Resilienz setzen. Die Arbeit an der eigenen Haltung
bietet hier erhebliche Potenziale.

Gesundheitsférderung in diesem Sinne darf allerdings nicht als Ersatz fir
eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen verstanden werden — etwa nach
dem Motto: ,,Wenn die Beschaftigten lernen, mit Belastungen besser umzu-
gehen, missen die Belastungen nicht mehr reduziert werden.“ Michael Nie-
haus (2015) spricht in diesem Kontext von ,organisationaler Beschaftigungs-
fahigkeit®, die er folgendermafen definiert:

»Organisationale Beschiftigungsfahigkeit ist die Fihigkeit einer
Organisation, Arbeitskontexte so zu gestalten, dass die Wertschop-
fungsprozesse mit den verfiigbaren Potenzialen der Beschiftigten
realisiert werden und damit die Existenz der Organisation gesichert
wird.“ (Niehaus 2015: 51)

Gesundheitsférderung im Sinne einer solchen gleichermaflen organisationa-
len wie individuellen Beschaftigungsfihigkeit stellt eine Fihrungsaufgabe
dar und muss somit als ein integraler Bestandteil einer insgesamt auf Nach-
haltigkeit ausgerichteten Personalwirtschaft verstanden werden.
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4.3 Work-Life-Balance und Management von Zeitressourcen

Eine nachhaltige Personalpolitik, die auf Personalbindung und damit auf
eine dauerhafte Beschiftigung von Mitarbeiter/inne/n setzt, muss sich letzt-
lich auch an den personlichen Potenzialen der Beschiftigten in deren Lebens-
verlauf ausrichten. Ubergeordnetes Ziel einer solchen personalpolitischen
Strategie ist die Forderung einer Work-Life-Balance fiir Beschaftigte, die ne-
ben ihrem Beruf familidre Verpflichtungen zu bewaltigen haben. In diesem
Feld typischerweise eingesetzte Instrumente betreffen zum einen Arbeits-
zeitkonzepte, und zwar sowohl zur Gestaltung der vertraglich vereinbarten
Arbeitszeiten (Abschnitt 4.3.1) als auch zum Zeitmanagement im Rahmen
der Personaleinsatzplanung und Dienstplangestaltung (Abschnitt 4.3.2).
Zum anderen geht es um die Unterstitzung der Mitarbeiter/innen bei der
Wahrnehmung ihrer Familienaufgaben (Abschnitt 4.3.3).

4.3.1 Teilzeitarbeit und Teilzeitkonzepte

Work-Life-Balance bedeutet bei den Trigern von Kindertageseinrichtungen
heute zunichst und nahezu selbstverstindlich das Angebot zur Stundenre-
duktion. Teilzeitbeschiftigung in der Kita ist darum — wie in vielen anderen
Branchen auch - ein weit verbreitetes personalwirtschaftliches Instrument
(vgl. im Folgenden Micheel 2015). Nicht nur beim Ausmaf§ der Teilzeitar-
beit, sondern gerade auch bei der Haltung der Personalverantwortlichen und
Leitungskrifte gegentiber diesem Instrument zeigten sich im Projekt aller-
dings starke regionale Unterschiede, die sich mit den verschiedenen Beweg-
grindungen fiir seinen Einsatz und den damit verbundenen spezifischen
Gestaltungsmerkmalen erklaren lassen.

In den westlichen Bundeslindern wird in der Trigerbefragung auf die
Regelungen des Teilzeit- und Befristungsgesetzes (2011) hingewiesen, die zu
befolgen sind und deren Ziel es ist, die , Teilzeitarbeit zu fordern, die Voraus-
setzungen fiir die Zulassigkeit befristeter Arbeitsvertrige festzulegen und
die Diskriminierung teilzeitbeschiftigten und befristet beschiftigten Arbeit-
nehmern zu verhindern® (vgl. BMAS 2011). Nicht zuletzt aufgrund die-
ses Rechtsanspruchs hat Teilzeitbeschaftigung bei den befragten Trigern im
Westen vor allem die Funktion erhalten, die Work-Life-Balance von Mitar-
beiter/inne/n mit Familienpflichten zu erleichtern.

Die konkrete Ausgestaltung erfolgt dabei meistens im personlichen Ge-
sprich zwischen dem Triger (z.T. in Kooperation mit der Einrichtungslei-
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tung) und der jeweiligen Mitarbeiterin/dem jeweiligen Mitarbeiter, bei dem
der individuelle Wochenstundenumfang und die Arbeitswoche vereinbart
werden. Die vielfach einzige Vorgabe eines Mindestumfangs von 50 Prozent
der Normalarbeitszeit (inzwischen auch darunter) entspricht dabei dem
Wunsch vieler Mitarbeiter/innen mit eigenen Kindern nach einer Halbtags-
stelle. Bestandteil des Gesprichsergebnisses ist daneben hiaufig die Zusage
des Arbeitgebers zur Riicksichtnahme auf die familidren Belange der Mit-
arbeiterin/des Mitarbeiters, insbesondere bei der Festlegung der konkreten
Arbeitszeiten im Dienstplan. Teilzeit-Beschiftigung ist damit bei der Mehr-
heit der befragten Triger in den westlichen Bundeslindern das Ergebnis ei-
nes individuellen Aushandlungsprozesses und ein wichtiges Instrument der
Mitarbeiterorientierung und Personalbindung geworden.

Grundsitzlich sind die im KONTI-Projekt befragten in Teilzeit arbei-
tenden Erzieher/innen in den meisten Fallen mit ihrer Arbeits(zeit)situation
zufrieden, wird die Stundenreduktion doch immer auch als personliche Ent-
lastung im Berufsalltag empfunden. Verlissliche Arbeitszeiten und ein ge-
wisses Maf§ an Flexibilitit - Rahmenbedingungen, die ihnen in der Ein-
richtung meistenteils gewédhrt werden — tragen sehr zur Zufriedenheit bei.
Unzufriedenheit oder sogar Konflikte entstehen allerdings, wenn die Verein-
barkeit von Beruf und Familie mit der Leitung nicht geklart werden kann.

Dennoch herrscht im Westen oft der Eindruck vor, dass Teilzeitbeschaf-
tigung fir Kinderbetreuungsbetrieb und Arbeitgeber als Belastung wahr-
genommen wird. Die angewachsene Zahl an klassischen Halbtagsstellen in
der Kita mit festen Arbeitszeiten moglichst nur am Vormittag ist hier aus
der Sicht von Leitungen und Personalverantwortlichen mit einer Reihe von
Problemen fiir den Kinderbetreuungsbetrieb behaftet und wird darum tber-
wiegend kritisch gesehen. Bei einer ohnehin zu diinnen Personaldecke fiih-
ren nach Meinung vieler Personalverantwortlicher zu viele Teilzeitkrafte (auf
Vormittagsstellen) in einer Einrichtung zu Problemen. Aufgrund der eige-
nen Familiensituation der Mitarbeiter/innen kdnnen diese beispielsweise
nicht alle Dienste im Schichtbetrieb ibernehmen; die Dienstplangestaltung
wird komplizierter. Wenn es viele Teilzeit-Kolleg/inn/en in einem Team gibt,
wird dies haufig von den Vollzeitkriften als zusitzliche Belastung wahrge-
nommen. Bei den Teilzeitler/inne/n selbst fithre die Stundenreduktion —
trotz hoher Motivation — oft zu Umgewo6hnungsschwierigkeiten: Das Gefiihl,
dass man nicht mehr alles schafft, wird als Druck, Stress und Uberforderung
empfunden. Nur selten ist fir die befragten Teilzeitkrifte eine Verringerung
des Arbeitspensums oder eine Reduzierung des Aufgabenspektrums verein-
bart worden. Im Unterschied zur Vollzeitkraft sind Teilzeitbeschiftigte nur
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seltener bzw. kiirzer in der Einrichtung. Mit der kiirzeren Prasenzzeit in der
Kita fehlt Zeit fiir die notigen Absprachen und den erforderlichen Austausch,
aber auch fir die umfassende Begleitung der Entwicklungsprozesse der Kin-
der und fur Elterngespriche. Oft fithlen sie sich deshalb nicht mehr als voll-
wertiges Teammitglied, nicht zuletzt auch wegen der eingeschriankten Parti-
zipationsmoglichkeiten. Um die Funktionsfahigkeit der Teams fiir alle Betei-
ligten zu sichern, ist es darum wichtig, Kommunikationsstrukturen fiir die
Teams durch entsprechende zeitliche Ressourcen zu schaffen und Regelun-
gen zu finden, die sowohl den Belangen der einzelnen Mitarbeiter/innen als
auch des Gesamtteams gerecht werden. Dartiber hinaus bedarf es Regelun-
gen des Tragers, die Moglichkeiten und Grenzen von Teilzeitarbeit definie-
ren und hier konkrete Vorgaben zur Orientierung geben.

Bei den am Projekt beteiligten Tragern in Thiringen wird Teilzeitarbeit
in der Kindertageseinrichtung, nach den Befragungsergebnissen zu urteilen,
anders bewertet. Hier ist sie weitgehend etabliert und wird akzeptiert, wurde
das Instrument der Arbeitszeitreduktion doch in den 1990er Jahren zunichst
eingesetzt, um Entlassungen und Arbeitslosigkeit zu vermeiden. Seither stellt
Teilzeitarbeit in diesem Bundesland quasi das Standard-Angebot der Trager
an ihre Fachkrifte in der Kita dar. Allerdings handelt es sich dort ganz tiber-
wiegend nicht um die klassische Halbtagsstelle, sondern um vollzeitnahe Be-
schiftigung auf der Basis von Sockelarbeitsvertragen mit 30 oder 32 Wochen-
stunden.

Aus der Sicht der befragten Personalverantwortlichen dort sind diese Re-
gelungen mit vielen Vorteilen fiir den Betreuungsbetrieb verbunden: Einer-
seits verbessert sich die Personalsituation in der Einrichtung, weil die Arbeit
auf mehr Mitarbeiter/innen verteilt wird; auch kurzfristige Personalausfille
kénnen durch die bessere Besetzung gut aufgefangen werden. Daneben er-
gibt sich durch den Einsatz des Instruments die Moglichkeit, auf die unter-
jahrigen Schwankungen im Betreuungs- und damit Personalbedarf einer
Kindertageseinrichtung zu reagieren. Im Sinne einer Flexibilitdtsreserve kon-
nen sowohl die saisonalen Schwankungen im Betreuungsbedarf (kontinuier-
licher Anstieg der betreuten Kinder im Verlauf des Kindergartenjahres bis
zum néchsten Einschulungstermin) bzw. in der Personaldecke (Erkrankun-
gen, Schwangerschaften, Elternzeiten, Fortbildungen) ausgeglichen werden.
Auf der Basis eines zusitzlich zum Teilzeitvertrag vereinbarten flexiblen
Stundendeputats oder mithilfe einer ,Anordnung von Mehrarbeit* wird
dazu je nach Arbeitsanfall und Personalsituation in der Kita die Wochen-
arbeitszeit von Mitarbeiter/inne/n hoch- und spiter wieder zurtickgefahren.
Die Sockelarbeitszeitmodelle fithren somit zu mehr personeller Stabilitdt
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und Kontinuitit in den Teams und letztlich auch zu mehr Beschaftigungs-
und Planungssicherheit fir den Trager. Fir die Beschaftigten bieten sie einer-
seits den Vorteil, dass die als belastend empfundene Personalknappheit bei
kurzzeitigem Betreuungsmehrbedarf oder durch unvorhergesehene Perso-
nalausfille reduziert wird, ohne dass fiir diese begrenzten Zeitriume neue
Mitarbeiter/innen befristet eingestellt und eingearbeitet werden miissten.
Andererseits sind diese Konzepte mit Schwankungen im Einkommen und
der personlich verfigbaren Zeit verbunden.

Teilzeitarbeit ist im Sinne des Teilzeit- und Befristungsgesetzes auch in
der Weise zu organisieren, dass sie nicht zu einer Diskriminierung der Teil-
zeitarbeitenden im Hinblick auf Einsatz- und Aufstiegsmoglichkeiten fihrt.
Mit Blick auf die vor der Familienphase bereits ausgefiillten Positionen fallt
im Rahmen der Ergebnisse der Beschaftigtenbefragung insbesondere bei den
Erzieherinnen aus Nordrhein-Westfalen auf, dass ihre Riickkehr in den Beruf
mehrheitlich mit einem Abstieg verbunden war. Uberwiegend sind sie nun
lediglich als Erginzungs- bzw. Zweitkraft beschaftigt, obwohl sie zuvor min-
destens die Gruppenleitungs-, manche sogar (stellvertretende) Leitungsfunk-
tionen innehatten. Dieser Riickschritt erfolgte z. T. auf eigenen Wunsch, weil
sie sich aufgrund ihrer familidren Situation den damit verbundenen zeitli-
chen Flexibilititserfordernissen nicht gewachsen sahen. Grundsitzlich ist bei
den Teilzeitkriften, die eigene Kinder zu versorgen haben, aber durchaus
eine Karriereorientierung (Aufstieg oder Spezialisierung) festzustellen. Auf-
grund der damit verbundenen Vollzeitarbeit und notwendigen Weiterbil-
dung wird jedoch auch diese Perspektive von mehreren zunichst im Interes-
se der eigenen Familie zurtckgestellt. Teilzeitarbeit in der Kita wirkt damit
zusitzlich zu einem bereits erfolgten Rickschritt beim Wiedereinstieg auch
mittel- bis langfristig als Karrierebremse — auf nun niedrigerer Position.

Vor dem Hintergrund der Projektergebnisse kann Teilzeitarbeit in der
Kita gelingen, wenn zunichst eine systematische Auseinandersetzung mit ih-
ren Wirkungen fiir den Kinderbetreuungsbetrieb und damit eine umfassen-
de Reflexion tiber den bisherigen Einsatz des Instruments erfolgt, bei der die
eigenen Praxiserfahrungen zusammengetragen und bewertet werden. Auf
dieser Basis konnen grundsitzliche Entscheidungen zur Gestaltung getroften
werden. Dies kann als Aufgabe gezielten Personalmanagements, aber auch
als Dienstvereinbarung in Kooperation mit Personalriten und Mitarbeiter-
vertretungen erfolgen (vgl. DGB-Bundesvorstand 2014; Biintgen 2013). Be-
standteile eines solchen Teilzeitkonzepts sind neben Gestaltungsoptionen
zundchst auch Ziele und Motive fiir seinen Einsatz. Letztlich gilt es, dem
Rechtsanspruch auf Teilzeit gerecht zu werden und dabei die mit dem Instru-
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ment verbundenen Chancen zu nutzen sowie mogliche Nachteile zu vermei-

den.

Grundsitzliche Aufgabe eines solchen Personalkonzepts ist es, fir einen
reibungslosen Ablauf zu sorgen und gleichzeitig die unterschiedlichen Inter-
essen aller Beteiligten in eine Balance zu bringen. Dazu gilt es zunachst, den
erforderlichen Handlungsrahmen aus Sicht des Trigers zu definieren und im
Interesse der betrieblichen Belange zu begrenzen. Dabei ist zu berticksichti-
gen, dass sich letztlich stets das Bediirfnis nach Kontinuitit und Stabilitét fir
Betriebe und Mitarbeiter/innen einerseits und die im betrieblichen und priva-
ten Alltag notwendige Flexibilitat andererseits gegentiberstehen. Weitere zen-
trale Elemente eines solchen Konzepts kdnnen beispielsweise folgende sein:

- Wochenarbeitszeitmodelle definieren: Fur die Verteilung der Arbeitszeit auf
die Wochentage konnen unterschiedliche Modelle angeboten werden,
die den unterschiedlichen Interessen der Mitarbeiter/innen entsprechen,
wie z.B. Zweieinhalb-, Vier-Tage- oder Flunf-Tage-Woche (halbtags) etc.
Auch kleine Teilzeiten finden sich in der Praxis etwa als Minijobs fiir EI-
ternzeitler/innen (6-8 Stunden) fiir gezielte Aufgaben (Springer, Vertre-
tung, individuelle Forderung oder Ahnliches).

—  Regelungen fiir eine ,,gerechte” Verteilung von Teilzeitstellen iiber die Einrich-
tungen: Verschiedene Formen von Teilzeitarbeit (z.B. klassische Vormit-
tagsstellen) sollten nach nachvollziehbaren Kriterien auf die Einrichtun-
gen verteilt sein, damit sie mit dem Kinderbetreuungsbetrieb vertraglich
sind — eine Malnahme ibrigens, die bereits hiufig Anwendung findet,
z.B. indem nur begrenzte Anzahlen von klassischen Vormittagsstellen
pro Kita oder nur eine Stellenteilung pro Gruppe vorgesehen werden.

- Flexibilitatserwartungen des Tragers transparent machen und im Gegenzug
Verlisslichkeit und Planbarkert zusichern: Auch Teilzeitkrifte identifizieren
sich mit dem, was sie tun und tun moéchten, um als vollwertige/r Mitar-
beiter/in wahrgenommen zu werden. Sie Gibernehmen gerne bestimmte
Aufgaben - etwa saisonale Mehrarbeit oder aufferplanmaifSige Arbeiten —,
wenn sie eigenverantwortlich planbar sind und ins personliche Zeitraster
eingepasst werden konnen.

- Arbeitsplatzbeschretbungen fiir die verschiedenen Teilzeitmodelle entwickeln:
Weniger Bezugskinder und weniger Dokumentationspflichten sind die
bislang einzigen iblichen Mafnahmen zur Entlastung von Teilzeitkrif-
ten. Sinnvoller erscheint es, anhand einer Arbeitsanfall-Analyse das ge-
samte Arbeitspensum in der Kita zu definieren und daraus Arbeitsplatz-
beschreibungen unter Beriicksichtigung der Teilzeitstellen abzuleiten
(vgl. Abschnitt 4.3.2).
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—  Partizipation und Austausch durch geeignete Mafsnahmen ermdglichen: Zeit-
liche Ressourcen fiir die notwendige Abstimmung im Team kénnen z. B.
durch ein Ubergabe-Management oder durch mehr Verfiigungszeit fir
Teilzeitkrifte geschaffen werden (vgl. LSJV 2005).

—  Berufliche Fortbildung von Teilzeitkriften fordern: Erwerbstatige Mutter stel-
len ihre eigenen beruflichen Interessen oft zugunsten ihrer eigenen Kin-
der zurtick, was mittel- und langfristig mit negativen Folgen fiir die eige-
ne Motivation, die Qualitit und die Identifikation mit der Arbeit (und
damit fiir den gesamten Betrieb) verbunden sein kann. Im Sinne der In-
tention von Teilzeitarbeit als Instrument der Personalbindung wirkt die-
se Haltung darum eher kontraproduktiv. Die Forderung der beruflichen
Fortentwicklung fir Teilzeitkrafte kann in Form von Fachkarrieren, etwa
im Sinne einer Spezialisierung oder durch die Entwicklung von Zusatz-
kompetenzen, erfolgen (vgl. Abschnitt 4.1.3).

- Modelle fiir Leitung in Teilzeit entwickeln: Weibliche Fihrungskrafte — in
der Wirtschaft insgesamt immer noch wenig verbreitet — sind ein beson-
deres Kennzeichen von Kitas. Zu selten noch wird die Ubernahme der
Leitungsposition jedoch in Teilzeit gedacht. Geeignete Leitungsmodel-
le — fiir grofSe Einrichtungen auch fiir die Stellvertreter-Position — lassen
sich entwickeln, z.B. als Jobsharing-Modelle, als vollzeitnahe Varianten
oder als Phasen-Modelle (Vollzeitphase {iber mehrere Monate im Wech-
sel mit Teilzeitphasen; vgl. BMFSFJ 2008: 27 ff.).

Diese grundsitzlichen Uberlegungen lassen sich am Praxisbeispiel des

Teilzeitkonzeptes des Jugendamtes Diisseldorf veranschaulichen.

Teilzeitkonzept als Bestandteil eines Gesamtkonzeptes zur
~Chancengleichheit im Jugendamt” (Jugendamt Dusseldorf 2011a)

Bestandteil eines Konzeptes zur ,,Chancengleichheit im Jugendamt®
der Stadt Disseldorf ist ein Teilzeitkonzept im Rahmen verschiede-
ner Maffnahmen zur ,Vereinbarkeit von Beruf und Familie“. Die
»Empfehlungen zur Teilzeit im Jugendamt“ verfolgen das Ziel, einen
ordnenden Rahmen zu schaffen. Hiermit soll eine Balance zwischen
den betrieblichen Interessen einerseits und andererseits den Wiin-
schen der voll- und teilzeitbeschaftigten Mitarbeiter/innen hergestellt
werden. Die angestrebte Uberschaubarkeit wird mithilfe von vier
Zeitfenstern (vgl. Abbildung 6) und einer Anzahl von organisatori-
schen Angaben und Regelungen hergestellt.
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Abbildung 6

Zeitfenster fiir Teilzeit im Diisseldorfer Modell

19-21 Std. 19-21 Std.

Kurze Woche Teilzeit klassisch 5 Tage

3 Tage

24-30 St Teilzeit plus Teilzeit pur 12-15 Std.

3-5 Tage 2-3 Tage

Kurze Teilzeit: (fiir Mitarbeiter/innen) Spezialaufgaben,
auch unter 10 Std. Wochenarbeitszeit

120

Quelle: Jugendamt Diisseldorf 2011a

Mithilfe der Zeitfenster wird einerseits zwischen horizontaler und
vertikaler Teilzeit unterschieden. Nach Absprachen und unter Be-
rucksichtigung betrieblicher Erfordernisse ist eine taglich stattfinden-
de Arbeitszeitreduzierung im Rahmen der unterschiedlich vertrag-
lich vereinbarten Wochenarbeitszeit in Form von Teilzeit ,klassisch®
und ,,pur® ebenso moglich wie die Umsetzung an einzelnen Wochen-
tagen in Form der ,kurzen Woche® und , Teilzeit plus®.

Die Moglichkeit zur weitgehend individuellen Handhabung und
Umsetzung der Zeitfenster fithrt dazu, dass ca. 80 verschiedene Teil-
zeitvarianten umgesetzt werden. Zudem erweist sich die ,,kurze Teil-
zeit“, bei der die Wochenarbeitszeit auch unter 10 Stunden liegen
kann, als sinnvoll, da hiermit bestimmte Aufgabenbereiche, z.B. spe-
zielle Angebote in der Kita, durch Erzieher/innen in der Elternzeit ab-
gedeckt werden, die ihnen die Moglichkeit zur Erwerbsarbeit bieten
und sich zudem férderlich auf den Wiedereinstieg auswirken.
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Eine weitere Orientierung und ebenso Verbindlichkeit zum Um-
gang mit Teilzeit wird durch unterschiedliche Regelungen erzielt: Zu
den grundsatzlichen Regelungen gehoren z.B. Stellenbeschreibun-
gen, die Einbindung in die Kommunikationsstruktur der Einrich-
tung, Service- und Offnungszeiten, Nichtbestehen eines Anspruchs
auf ausschliefliche Tatigkeit am Vormittag und die Notwendigkeit
zum Vorhandensein der Bereitschaft zu wechselnden Dienstzeiten.

Regelungen zu Teilzeit in Leitungsfunktion verweisen auf die
grundsatzliche Teilbarkeit aller Fihrungspositionen.

Abteilungsspezifische Regelungen nehmen zudem Bezug auf die
Anforderungen der unterschiedlichen Abteilungen und Arbeitsge-
biete. Fur die Abteilung Kindertageseinrichtungen beziehen sich die-
se z.B. auf
- Moglichkeit zur Realisierung des Teilzeitwunsches in einer ande-

ren Kita,

— keine Reduzierung des Stundenbudgets der Einrichtung durch

Teilzeit,

— zeitnahe Besetzung von Reststunden, die bei der Realisierung
eines Teilzeitwunschs nicht mehr abgedeckt sind,
- maximale Erhohung der Anzahl der Mitarbeiter/innen einer

Gruppe durch eine Person,

— Vorgabe zur Zahl der Teilzeitkrifte in einer Einrichtung, die
nicht hoher sein soll als die der Vollzeitkrafte,
- Grenzen von Teilzeit, z.B. Ausschluss der Gruppenleitung einer

Familiengruppe mit vielen unter Dreijahrigen,

- Bereitstellung von 0,5 Stunden wochentlich pro geteilter Vollzeit-
stelle zur Durchfithrung von Besprechungen,
- Anleitung von Praktikant/inn/en nur durch Vollzeitkrafte.

Nach einer zweijahrigen Pilotphase mit Zustimmung des Personal-
rates wurde die Umsetzung des Teilzeitprojektes 2011 entschieden.
Zur Sensibilisierung der Leitungskrifte erfolgte iber mehrere Jahre
eine Leitungsschulung zur Dienstplangestaltung. Eine Clearingstel-
le wurde zur Unterstiitzung und Losung strittiger Falle eingerichtet,
die eingeschaltet werden kann, wenn sich keine einvernehmlichen
Losungen finden lassen (vgl. Jugendamt Diisseldorf 2011b).
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4.3.2 Zeitmanagement und Dienstplangestaltung

Beim Management und im Umgang mit den vorhandenen Zeitressourcen
wird es zunehmend wichtiger, Zeitspielriume zu finden und die Personal-
einsatzplanung so zu gestalten, dass Kontinuitit und Verlasslichkeit fiir die
Bildungsprozesse der Kinder und gleichzeitig ein moglichst groffes Maf§ an
Flexibilitit fir die Abldufe in der Einrichtung gewiahrleistet werden. Im Fol-
genden geht es um die Anforderungen an einen Dienstplan, der sich bei der
Personaleinsatzplanung an den Aufgaben der Kindertageseinrichtung orien-
tiert und gleichzeitig Flexibilitat fur die Fachkrifte zuldsst (vgl. im Folgenden
Klaudy 2015).

Flexible Arbeitszeitkonzepte, wie sie bereits seit lingerem in vielen an-
deren Branchen erfolgreich praktiziert werden, verfolgen grundsitzlich das
Ziel, die individuelle Arbeitszeit von der Betriebszeit abzukoppeln, um somit
zu einer besseren Auslastung der Zeit- bzw. Betriebskapazititen zu gelangen
(vgl. Olfert 2010: 197 ff.). Bei Beschiftigten tragen sie dazu bei, unterschiedli-
che Vereinbarkeitsbedarfe, die sich im Lebensverlauf ergeben konnen, reali-
sieren zu kdnnen, und somit tiber mehr Zeitsouveranitit verfiigen zu konnen
(vgl. Hoffmann 2015: 25f.). Den Arbeitgeber kann eine Flexibilisierung da-
bei unterstitzen, neben der Orientierung an vorhersehbaren lingerfristigen
Bedarfen auch unvorhersehbare Schwankungen und kurzfristige Bedarfs-
inderungen auffangen zu konnen. Das Instrument ,,Arbeitszeitkonto“ kann
eine solche Flexibilisierung von Arbeitszeiten unterstiitzen (vgl. Kirschten
2014: 216f.). Die Zeitbewirtschaftung flexibler Gestaltungsformen von Ar-
beitszeit, z.B. Teilzeit, gleitende Arbeitszeit, Vertrauensarbeitszeit und Lang-
zeitmodelle (z.B. Jahresarbeitszeit), erfolgt dabei tiber die Erfassung von Ab-
weichungen in Form von Mehrarbeitsstunden (transitorische Uberstunden),
die durch Freizeitausgleich ausgeglichen werden (vgl. Zapf 2012: 10). Derar-
tige Arbeitszeitmodelle erdéffnen erweiterte Moglichkeiten fur die flexible
und bedarfsorientierte Gestaltung von Dienst- und Schichtplinen. Entschei-
dend dabei ist, dass bei der Gestaltung von Arbeitszeitmodellen ein Gleich-
gewicht gefunden wird zwischen den Flexibilititsbedarfen, die sich aus den
Aufgaben im jeweiligen Arbeitsfeld ergeben, und den Bediirfnissen der Be-
schaftigen nach Verlasslichkeit und Work-Life-Balance. Dann kann eine soge-
nannte Win-Win-Situation, also ein fiir alle Beteiligten zufriedenstellender
Ausgleich der Interessen beim Umgang mit Zeitressourcen, entstehen.

Im Alltag vieler Kindertageseinrichtungen zeigt sich, dass es immer wie-
der zu personellen Engpiassen kommt und ein Wechsel zwischen Zeiten statt-
findet, zu denen im Vergleich zur Anwesenheit der Kinder relativ viele Fach-
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krafte anwesend sind, und solchen Zeiten, in denen es zu wenige sind. Wie
die Interviews gezeigt haben (vgl. Abschnitt 3.2.2), stellen diese immer wie-
der auftretenden Belastungsspitzen einen wesentlichen Stressfaktor dar. Um
eine gute Bildungsqualitat fiir die Kinder und eine gute Work-Life-Balance
fur die Fachkrafte zu gewihrleisten, liegt die besondere Anforderung fir die
Personaleinsatzplanung darin, hier eine moglichst gute Passung von Aufga-
ben und Personal mit der Anzahl der anwesenden Kinder herzustellen und
somit zu einer optimalen Nutzung der zur Verfigung stehenden Zeitressour-
cen beizutragen.

Angesichts dieser Problemwahrnehmung wird bei vielen der befragten
Trager versucht, die Teams durch geeignete Mafinahmen zu unterstiitzen.
Haufiger eingesetzte Instrumente zum Umgang mit Personal(bedarfs)-
schwankungen sind z. B. Springerpools, die bei Kurzzeit-Erkrankungen oder
bis zur Einstellung einer Vertretung genutzt werden. Da viele Triger in den
letzten Jahren die Erfahrung gemacht haben, dass es unterjihrig schwierig
ist, qualifiziertes Personal zu gewinnen, legen einige Personalverantwortli-
che einen Bewerberpool an, auf den sie kurzfristig zugreifen koénnen, um
Personalausfille moglichst sofort auffangen zu konnen. Bei einigen anderen
Tragern werden zu Beginn des Kindergartenjahres Mitarbeiter/innen ,auf
Vorrat® eingestellt, um Ausfélle und Schwankungen im Bedarf im Laufe des
Jahres intern ausgleichen zu koénnen.

Wenngleich flexible Arbeitszeiten und Arbeitszeitkonten in der Kita bis-
lang keine tblichen Instrumente sind, zeigte sich jedoch in den Leitungs-
interviews, aber auch in einigen Gesprichen mit Personalverantwortlichen,
dass sich in der betrieblichen Praxis bereits viele unterschiedliche Ansatze —
z.T. in einer Erprobungsphase — finden, allerdings auch mit unterschiedli-
chem Erfolg. Im Rahmen der Beschiftigtenbefragung berichteten einige
Erzieher/innen in der Familienphase, dass sie flexible Arbeitszeiten und eine
flexible Arbeitsorganisation nutzen und als gute Unterstitzung empfinden
(vgl. auch BMFSFJ 2010: 6ft.). Eine Mitarbeiterin beschrieb sehr positiv ein
Monats- und Schichtarbeitszeitmodell mit Zielvorgaben mit vier bis finf
Mitarbeiter/inne/n in der Gruppe, die alle mit ihren Zeiten flexibel umge-
hen konnen. So sei es moglich, die zeitlichen Anforderungen der Kita mit
den Anforderungen der eigenen Familie in eine Balance zu bringen. Auch
ein Jahresarbeitszeitmodell sorge fir eine ,fast reibungslose Vereinbarkeit®.

In Kindertageseinrichtungen erfolgt die Personaleinsatzplanung mithilfe
des Dienstplanes. Dieser hat zunichst die Funktion, die Tatigkeit der Fach-
krafte so zu koordinieren, dass fiir alle erforderlichen Aufgaben zu jedem
Zeitpunkt die notwendige Mindestanzahl an padagogischen Fachkriften zum
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Einsatz kommt, dass also weder eine Unter- noch eine Uberbesetzung erfolgt.
Dartiber hinaus soll er durch seine schriftliche Fixierung eine vorausschauen-
de Wirkung herstellen, die wichtig fiir die weiteren Planungstatigkeiten von
Leitung und pidagogischen Fachkriften ist. Die Ausgangsbasis des Dienst-
planes stellt die Fachkraft-Kind-Relation dar, die entsprechend des Alters und
der Anwesenheit der Kinder in den Landesausfithrungsgesetzen der Bundes-
lander unterschiedlich ausfallt (vgl. Viernickel et al. 2013: 21 ff.).

Wenn alle Fachkrifte anwesend sind, ergeben sich bei Einhaltung des
vorgeschriebenen Personalschlissels keine erhohten Anforderungen. Proble-
me stellen sich dann ein, wenn bei der Erfassung der Fachkraft-Kind-Relation
die anteiligen Fehl- oder Ausfallzeiten der Fachkrifte fir Urlaub, Krankheit,
Fortbildungstage etc. nicht ausreichend Berticksichtigung finden. Dies kann
anhand einer Netto-Arbeitszeitberechnung verdeutlicht werden. Unter der
Netto-Arbeitszeit wird die tatsachlich real anfallende Arbeitszeit verstanden,
d.h., aus den Brutto-Arbeitszeiten werden die ,Ausfallzeiten“ der Mitarbei-
ter/innen fir die Arbeitszeit mit dem Kind herausgerechnet. Hierbei wird
von einer Jahresarbeitszeit von 50 Arbeitswochen ausgegangen, da fir die ge-
setzlichen Feiertage im Durchschnitt zwei Wochen von den 52 Wochen ab-
zurechnen sind. Von diesen 50 Wochen sind im Durchschnitt etwa 10 Wo-
chen abzuziehen, in denen die Beschiftigten nicht zur Verfiigung stehen —
etwa sechs Wochen fiir Urlaub, zwei Wochen fir Krankheit, eine Woche fir
Fortbildung, eine Woche fiir Mehrstundenausgleich. Statt 50 Arbeitswochen
betragt die reale jahrliche Arbeitszeit also nur 40 Arbeitswochen — 20 Prozent
der Jahresarbeitszeit sind somit bei der Planung von vornherein abzuziehen.
Diese Zahl multipliziert sich mit der Anzahl der Fachkrifte und fihrt dazu,
dass rein rechnerisch bei finf Fachkriften (mit insgesamt 50 Wochen Ar-
beitsausfall) davon auszugehen ist, dass immer eine Fachkraft fehlt.

Wie jede planbare und anspruchsvolle Arbeit erfordert auch die qualitéts-
orientierte Bildungsarbeit eine angemessene Zeit fiir eine sorgfaltige Vor- und
Nachbereitung. Wihrend die Fachkraft-Kind-Relation die Betreuungssitua-
tion fiir die unmittelbare padagogische Arbeit mit den Kindern beschreibt,
beriicksichtigt der Personalschliissel dariber hinaus auch die mittelbare,
also padagogische Arbeitszeit ohne direkten Kontakt mit den Kindern (vgl.
Viernickel et al. 2013: 32ff.). Mittelbare Arbeitszeiten dienen der Vor- und
Nachbereitung von Titigkeiten einer padagogischen Fachkraft, die zur um-
fassenden Erfiilllung des Bildungs-, Erziehungs- und Betreuungsauftrages von
Kindertageseinrichtungen notwendig sind. Dazu gehdren Zeiten fiir
- die Beobachtung und Dokumentation der Entwicklungsverldufe und der

Sprachentwicklung von Kindern,
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- die Festlegung und Erarbeitung des individuellen Forderbedarfs einzel-
ner Kinder,

- die Tatigkeiten im Sinne der Qualitatsentwicklung und -sicherung, z.B.
Qualitaitsmanagement und Konzeptionsarbeit,

- die Zusammenarbeit mit Personensorgeberechtigten, Elternbeirat, Tri-
ger, Schulen und Einrichtungen der Familienbildung etc.,

- die Anleitung von Praktikant/inn/en, Zusammenarbeit mit den Fach-
schulen,

— den Austausch mit Fachdiensten wie z.B. Logopid/inn/en, Ergothera-
peut/inn/en und Heilpadagog/inn/en,

- die Dienstbesprechungen,

- die Fachliteratur und Medienvorbereitung und nicht zuletzt

- Reflexion, Besprechung und Auswertung gezielter kollegialer (Team-)Be-
ratungen, Supervision sowie den fachlichen kollegialen Austausch.

Der Anteil der mittelbaren Arbeitszeit von der Gesamtarbeitszeit einer Fach-
kraft ist in den Bundeslindern unterschiedlich geregelt und wird z.B. in pro-
zentualen Anteilen oder Stunden vorgegeben (vgl. Statistisches Bundesamt
2014). Wenn 10 Prozent der Arbeitszeit einer Fachkraft, wie beispielsweise
fir Nordrhein-Westfalen geregelt, fir die mittelbare Arbeitszeit eingeplant
werden, ergibt sich zusammen mit einer Ausfallzeit von 20 Prozent eine
reale Arbeitszeit mit den Kindern im Umfang von nur 70 Prozent. Ein Dienst-
plan, der die Ausfallzeiten und mittelbaren Arbeitszeiten nicht bertick-
sichtigt, tberschitzt somit die Zeitpotenziale der Fachkrafte. Immer wieder-
kehrende Personalengpisse, die Zeiten der Uber- und Unterbelastung bei
den Fachkraften hervorrufen, sind das unausweichliche Resultat.

Neben der real zur Verfiigung stehenden Arbeitszeit ist fiir einen optima-
len Personaleinsatzplan die genaue Kenntnis tiber den tatsichlich erforderli-
chen Betreuungsbedarf (Linge der Offnungszeiten und anwesende Kinder)
notwendig. Die Bewertung setzt eine Analyse des Ist-Zustandes voraus, um
hier eine Abstimmung der Anwesenheit der Kinder mit dem Personaleinsatz
vorzunehmen. Durch eine Nutzerfrequenzanalyse werden die Bring- und Ab-
holzeiten der Kinder mit dem Ziel dokumentiert, verldssliche Angaben dari-
ber zu erhalten, an welchen Tagen und zu welchen Zeiten wie viele Kinder
anwesend sind. Die Nutzerfrequenzanalyse verfolgt das Ziel,

- die Offnungszeitbedarfe besser einschitzen zu kénnen,

- Zeit- bzw. Qualitdtsreserven zu ermitteln und

- Verbesserungshinweise zu Offnungszeiten und Arbeitsorganisation zu er-
halten.
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Nach der Auswertung liegen als Ergebnis genaue Angaben zum Verhaltnis

von Gruppenstirke und Personaleinsatz vor. Die zeitlichen Verldufe und

Gruppenzusammensetzungen werden exakt abgebildet, so dass sie fiir eine

Uberpriifung oder Optimierung zur Gestaltung der an den konkreten Bedarf

angelehnten Offnungszeiten sowie fiir eine bedarfsgerechte Personaleinsatz-

planung genutzt werden konnen. Da sich die familidren Bedarfe hinsichtlich
der Betreuungszeiten andern kénnen, empfiehlt es sich, das Verfahren in re-
gelmafigen Abstinden zu wiederholen.

Neben der Anwesenheit der Kinder bilden die Aufgaben den Rahmen fiir
die Gestaltung des Dienstplans. In vielen Kindertageseinrichtungen erfolgt
die Arbeitsorganisation anhand der zur Verfiigung stehenden Personenzahl.
Die Orientierung an den Aufgaben zielt demgegentiber auf einen bedarfsori-
entierten Personaleinsatz ab, wobei die zu erfiillenden Aufgaben und deren
zeitlicher Erfallungsbedarf ermittelt und ins Verhiltnis zueinander gebracht
werden mussen. Dazu werden alle regelmafSigen und einmal zu verrichten-
den Titigkeiten neben den Betreuungszeiten (mit festgeschriebenem Perso-
nal-Kind-Schlissel) in Form einer Bestandsaufnahme gesammelt und einer
kritischen Prifung unterzogen. Die Aufgaben werden hinsichtlich ihrer Not-
wendigkeit und ihres Zeitaufwandes bewertet. Am Beispiel des Frithdienstes
kénnen unter anderem folgende Fragen geklart und im Team neu und ver-
bindlich geregelt werden:

- Zu welcher Zeit missen welche Tatigkeit verrichtet werden, die z.B. der
Vorbereitung von Tagesroutinen wie Offnung und SchlieRung der Grup-
pen oder Einrichtung, Vorbereitung von Mahlzeiten etc. dienen?

- Wie wichtig sind die unterschiedlichen Aufgaben? Welche Prioritit ha-
ben sie?

- Wer verrichtet welche Tatigkeiten wo, wann und in welcher Zeit?

Durch eine kritische Betrachtung dieser Art konnen ,liebgewonnene Ge-
wohnheiten® identifiziert und auf ihre Sinnhaftigkeit hin hinterfragt wer-
den. So konnen ,Zeitfresser” ebenso gefunden werden wie Tatigkeiten und
Situationen, die zu bestimmten Zeiten den Einsatz von mehr Personal erfor-
dern. Demgegeniiber stehen aber auch solche Tatigkeiten und Situationen,
die zwar Zeit beanspruchen, dafiir aber das gute Arbeitsklima stirken und
den Teamzusammenhalt fordern, und fir die deshalb zeitliche Ressourcen
bereitgestellt werden sollten. Die Ergebnisse einer solchen Analyse konnen
auch dazu dienen, dass bestimmten Diensten auch bestimmte Aufgaben zu-
geschrieben werden. Am Beispiel des Frithdienstes konnte so geklart wer-
den, welche Titigkeiten in der Zeit von Offnung der Kita bis zum Eintreffen
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des nichsten Dienstes zu verrichten sind und wie sich die Aufgaben auftei-
len.

Besonders in ,offen® und ,teiloffen arbeitenden Kindertageseinrichtun-
gen erfolgt eine gemeinsame Orientierung der Mitarbeiter/innen auf alle
Kinder. Fachkrifte in Einrichtungen, die nach dem ,,Gruppenprinzip“ arbei-
ten, haben nicht selten nur ihre Gruppe mit ihren Kindern im Blick. Eine
Flexibilisierung der Dienstplane erfordert jedoch den Blick tber die Gruppe
hinaus und die kritische Uberpriifung des teilweise noch vorherrschenden
Prinzips in Kindertageseinrichtungen ,,Ich und du und unsere Kinder®. Mehr
Flexibilitit wird moglich, wenn sich mehrere Fachkrafte fiir mehrere Kinder
verantwortlich fithlen. Dariiber hinaus haben z.B. feste Zustindigkeiten von
vier Fachkriften fiir zwei Gruppen zur Folge, dass Kinder auch das Personal
aus der anderen Gruppe kennen, wodurch eine Vertretung erleichtert wird.
Die Orientierung an den Aufgaben und Verlagerung von Zustindigkeiten
tiber die Gruppengrenzen hinaus sind weitere wesentliche Voraussetzungen
fur die Umsetzung von flexiblen Arbeitszeiten.

Moglichkeiten der Umsetzung bieten sich z.B. in der Form an, dass die
vertraglich vereinbarten Wochenarbeitszeiten iiber einen lingeren Zeitraum
von den tatsichlich geleisteten Arbeitszeiten entkoppelt werden. Dazu wird
ein Arbeitszeitkorridor als Rahmen festgelegt, der vorgibt, in welchem Zeit-
raum die abzuleistende Arbeitszeit erfullt sein muss, z.B. monatlich oder
jahrlich. Die individuelle Arbeitszeit wird dann in Form von individuellen
Arbeitszeitkonten erfasst. Die Fihrung eines solchen Zeitkontos erfolgt
durch die Fachkrifte selbst, das Controlling durch die Leitung. Der Einsatz
dieses Instruments und die zusitzlich erforderlichen Regelungen werden
grundsitzlich in Abstimmung mit dem Triger und der Personalvertretung
vereinbart. Ein Beispiel fiir eine solche dezentralisierte Dienstplangestaltung
findet sich im Kasten.

Das Monats-Arbeitszeitmodell im Reggio-Kinderhaus Gotha
(Smudel 2015)

Das Reggio-Kinderhaus in Gotha ist eine kommunale Kita mit 200
Platzen fiir ein- bis sechsjahrige Kinder. Jeweils zwei Gruppen mit
insgesamt 36 Kindern bilden einen ,Mini-Kindergarten®, fir den ein
Klein-Team von Erzieher/inne/n zustindig ist. Dieses Klein-Team
stimmt seine Dienstzeiten zunichst intern und bei Bedarf auch grup-
pentibergreifend ab; die Kita-Leitung greift nur bei Unterstiitzungs-
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bedarf ein. Da das Klein-Team den besten Uberblick iiber die Anwe-
senheitszeiten ,seiner” Kinder hat, kann unkompliziert auf Schwan-
kungen in der Auslastung reagiert werden.

Die geleistete Arbeitszeit wird in individuellen Arbeitszeitkonten
erfasst. Ein Uber- bzw. Unterschreiten der vereinbarten regelmifigen
wochentlichen Arbeitszeit ist moglich, wobei maximal 24 Stunden
als Plus- oder Minusstunden in den Folgemonat iibernommen wer-
den dirfen. Bei hoheren Stundenkontingenten (max. 40 Stunden) ist
die Zustimmung der Kita-Leitung erforderlich. Bei einem entspre-
chend hohen Arbeitszeitguthaben besteht die Moglichkeit einer stun-
denweisen oder ganztigigen Freistellung (fir maximal drei freie Tage
im Monat, auch in Verbindung mit Urlaub). Im Vorgriff auf kinftige
Plusstunden konnen ebenfalls maximal drei freie Tage genommen
werden.

Bei den Erzieher/inne/n setzt dieses Modell Flexibilitit und Eigen-
verantwortlichkeit und die Bereitschaft sowohl zur Mehrarbeit als
auch zum Uberstundenabbau voraus. Die Kita-Leitung wird durch
die Dezentralisierung entlastet, die Mitarbeiter/innen konnen in Ab-
stimmung mit dem Team private Belange berticksichtigen.

Ausgangspunkt fiir die Gesamtplanung sollte die reale Arbeitszeit fiir jede/n
Mitarbeiter/in sein. Nach erfolgter Aufgabenorientierung kann dann mit Be-
riicksichtigung der jeweiligen kinderfreien Arbeitszeiten zur Vor- und Nach-
bereitung ein Basisdienstplan erstellt werden. Die reale Umsetzung geschieht
dezentral durch die Mitarbeiter/innen. Abweichungen von der tatsichlichen
Arbeitszeit und/oder Aufgabenerledigung durch dienstliche oder private Be-
darfsainderungen werden in den individuellen Arbeitszeitkonten erfasst. Bei
Bedarf kann im Abgleich mit privaten Zeiten eine wochentliche Mehrarbeit
(Plus-Stunden) erfolgen, oder bei weniger Arbeitsanfall konnen ,Reservezei-
ten® (Minus-Stunden) entstehen, von Zeiten also, die zunichst privat genutzt
werden und erst spater z.B. bei Personalengpissen eingebracht werden. Die
individuell vereinbarte Wochenarbeitszeit bleibt davon unbertihrt und wird
in dem vereinbarten Zeitkorridor erreicht. In der Praxis von Kindertagesein-
richtungen werden flexible Arbeitszeiten in unterschiedlichen Modellen ein-
gesetzt:
- Kleine Losungen durch ,Depotstunden® oder ,Stundenkontingentmo-
delle®, die meist im Umfang bis zu monatlichen 10 Plus- und 10 Minus-
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Stunden umgesetzt werden, dienen der Personalsicherung bei unvorher-
sehbarem Bedarf, Elternabenden, Aktionen etc., um Mehrarbeitsstunden
entgegenzuwirken.

- Moglichkeiten der monatlichen Ubertragung von 25 Plus- und 25 Mi-
nus-Stunden erfassen einen groferen Flexibilisierungsumfang fir Mitar-
beiter/innen und bilden eine hohere Zeitreserve bei Personalengpéssen
ab.

— Jahresarbeitszeitmodelle haben den Vorteil, dass sie saisonale und jah-
reszeitliche Personal(bedarfs)schwankungen, die sich z.B. durch Ferien-
zeiten, Briickentage sowie Eingewohnung zu Beginn eines Kita-Jahres
ergeben, in der Personaleinsatzplanung berticksichtigen konnen.

Bei der Umsetzung muss das Ausmaf der Entkopplung der wochentlichen
Arbeitszeit vom vertraglich vereinbarten Volumen gepriift werden. Je hoher
die Zeitanteile sind, mit denen das vertraglich vereinbarte Volumen in einem
Zeitraum unter- oder iberschritten werden kann, desto kritischer muss ge-
prift werden, wo die Flexibilititsgrenzen im Hinblick auf die Work-Life-
Balance der Beschaftigten liegen. Je grofler die Zeitriume geplant werden,
umso wichtiger wird das Zusammenspiel zwischen Triger und Personalver-
tretung in Form der Erstellung einer Dienstvereinbarung zur rechtlichen Ab-
sicherung der Arbeitszeitkonten. Letzteres ist vor allem dann relevant, wenn
man sich fiir Losungen entscheidet, die Gber mehrere Jahre reichen. Ange-
sichts dessen, dass Schwankungen im Personalbedarf der Kitas vor allem im
Verlauf eines Kita-Jahres auftreten, diirften mehrjahrige Losungen jedoch in
der Praxis von geringer Relevanz sein.

Bei aller Flexibilisierung und Optimierung des Personaleinsatzes muss
berticksichtigt werden, dass sich nicht immer alle Personalengpésse durch
flexible Dienstpldne beseitigen lassen. Grundsitzlich sind bei personellen
Ausfillen zum einen die gesetzlich vorgegebenen Mindestbesetzungen zu
beachten, die sich am Wohl des Kindes orientieren; zum anderen ist zu be-
ricksichtigen, dass das vorhandene Personal nicht unzumutbar belastet wer-
den darf. Triger und Fihrungskrifte tragen hier Verantwortung und sollten
Notfallpline bzw. Leitfiden zum Umgang mit Personalengpissen entwi-
ckeln und bereitstellen, die Angaben zur Vorbeugung und zur Bewaltigung
des Personalnotstandes regeln. Sie haben den Vorteil, dass der Umgang mit
unvorhergesehenen Personalausfillen auch in Abwesenheit der Leitung und
fur alle verbindlich geregelt ist: Alle notwendigen Maflnahmen konnen zu je-
der Zeit schnell eingeleitet werden.

Verbunden damit sollten die Organisation und der Einsatzzeitpunkt von
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Vertretungskriften durch den Trager geregelt sein. Gingige Beispiele aus der

Praxis zur Vorbeugung von Personalengpassen sind:

- Aufstockung von Teilzeitvertragen;

- Einrichtung eines Springer-/Vertretungspools zur Aushilfe, der z.B. aus
chemaligen Beschiftigten oder Beschaftigten aus Nachbareinrichtungen
besteht;

- Kontaktpflege zu (spiteren) Berufsriickkehrer/inne/n wahrend der Fami-
lienzeit.

Dartiber hinaus sind Regelungen sinnvoll, die genau festlegen, ab welchem
Personalbestand in der Einrichtung z. B. Angebotsverinderungen und Grup-
penzusammenlegungen zu erfolgen haben.

Die Einfithrung von flexiblen Dienstplanen verfolgt zum einen tiber eine
Bedarfsorientierung und Optimierung von Ablaufen das Ziel einer Effizienz-
und Effektivitatssteigerung im Umgang mit den zur Verfiigung stehenden
Zeitressourcen. Gleichzeitig leisten sie einen grofen Beitrag fiir das Ziel der
Mitarbeiterorientierung, konnen sie doch grundsatzlich auch zu einer besse-
ren Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben bei den beschiftigten Erzieher/
inne/n beitragen. Die Erarbeitung und erfolgreiche Umsetzung eines sol-
chen Modells kénnen jedoch nur dann gelingen, wenn ein Konsens zwischen
Triger und im Team hergestellt wird und die notwendigen Verdnderungen
in einem gemeinsamen Entwicklungsprozess mit allen Beteiligten erfolgen.
So tragt die Zufriedenheit der Mitarbeiter/innen in entscheidendem Mafe
zur Qualitdt der Dienstleistung bei und ihre Beteiligung erhoht die Bereit-
schaft fir Veranderungsprozesse.

4.3.3 Familienunterstiitzende MafRnahmen

Fur die Mitarbeiter/innen, die eigene Kinder versorgen oder eigene Angeho-
rige pflegen, erweist es sich oft als sinnvoll und notwendig, geeignete Maf3-
nahmen bereitzustellen und die Beschiftigten bei ihrem Bemiithen um eine
gelingende Vereinbarkeit von Beruf und Familie/Pflege zu unterstiitzen. So
koénnen sie — im betrieblichen wie im eigenen beruflichen Interesse — ihren
personlichen Handlungsspielraum erweitern (vgl. DIHK/BMFSF] 2015: 31 ff.).

Zusitzlich zum Angebot an flexiblen Arbeitszeiten iibernehmen Unter-
nehmen immer héufiger Beratungs- und Vermittlungsfunktionen - vielfach
in Zusammenarbeit mit darauf spezialisierten Dienstleistern — oder halten ei-
gene, auf die spezifischen Bediirfnisse der eigenen Mitarbeiter/innen und des
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Unternehmens angepasste Betreuungsangebote vor. Der Handlungsspielraum
flexibler Arbeitszeitmodelle lasst sich von berufstatigen Mittern nimlich erst
dann ausschopfen, wenn gleichzeitig bedarfsgerechte und flexible Kinder-
betreuungsmoglichkeiten zur Verfiigung stehen (vgl. Esch et al. 2005: 79F.) —
so, wie es einige privat-gewerbliche Anbieter seit vielen Jahren sowohl fir
ihre Kund/inn/en als auch fir ihre Beschiftigten erfolgreich praktizieren.
Im Bereich einer solchen unternehmensnahen Kindertagesbetreuung fiir Be-
schiftigte mit eigenen Kindern sind vor allem Angebote der Notfallbetreu-
ung, betriebliche Kindertageseinrichtungen und die Nutzung von Belegplat-
zen in Kindertageseinrichtungen zu nennen (vgl. dazu z.B. Kirschten 2014:
222fF).

Der Bedarf an solchen zusitzlichen Manahmen auch bei Trigern von
Kindertageseinrichtungen wurde im Projekt KONTI offenkundig: Haufig
wird von Beschiftigten, Leitungen und Personalverantwortlichen dariber
berichtet, dass von den Teilzeit-Mitarbeiterinnen wegen der starren Off-
nungszeiten von Schule und Kita z.B. Frih- oder Spatdienste nicht wahrge-
nommen werden kénnen. Auch Abend- und Wochenendveranstaltungen
und die Ferienzeiten der eigenen Kinder sind ein typisches Problem. Von
den befragten Erzieher/inne/n wird darauf hingewiesen, dass es fiir sie be-
sonders wichtig sei, dass die eigene Kinderbetreuung gut funktioniere; nur
dann sei der Kopf frei fir die Arbeit. Entsprechende Probleme werden als
Belastung wahrgenommen. Auch wird dartber berichtet, dass die Erzieher/
innen bei Erkrankung des eigenen Kindes oder bei regelmafSigen Arzttermi-
nen auf das Verstindnis der Leitung angewiesen seien. Besonders dankbar
sind diese Mitarbeiterinnen, wenn Kinderbetreuungsméglichkeiten beim ei-
genen Tréger verfugbar sind oder das Kind in besonderen Situationen auch
schon mal in die eigene Einrichtung mitgenommen werden kann.

Grundsitzlich unterscheiden sich damit die Anforderungen an die Ge-
staltung derartiger Angebote fiir die beschiftigten Erzieher/innen nicht von
denjenigen Anforderungen in anderen Branchen. Triger von Kindertagesein-
richtungen verfiigen jedoch aufgrund ihres eigenen Betreuungsangebotes im
Vergleich uber einige zusitzliche Moglichkeiten, um ihre Mitarbeiter/innen
bei der Wahrnehmung ihrer familidren Pflichten zu unterstiitzen.

Bei einigen der befragten Triger wird dieses zusatzliche Potenzial entspre-
chend genutzt. So stellen viele Trager ihren Mitarbeiter/inne/n Betreuungs-
plitze fir deren Kinder zur Verfigung. Um Rollenkonflikte zu verhindern,
geschieht dies vorzugsweise nicht in der Einrichtung, in der die betroffenen
Beschiftigten selbst arbeiten, sondern in anderen Einrichtungen des Trigers.
Bei einigen anderen Trigern wird es den Mitarbeiter/inne/n — oft auf infor-
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mellem Weg — ermoglicht, ihre eigenen Kinder in besonderen Situationen
oder zu Randzeiten, etwa zum Frihdienst, mit in die Einrichtung zu bringen.

Dariber hinausgehende Angebote unternehmensnaher Kinderbetreuung
auferhalb der klassischen Offnungszeiten von Tageseinrichtung und Schule,
die auf die spezifischen Arbeitsbedingungen und die betrieblichen Arbeits-
zeiterfordernisse der Mitarbeiter/innen zugeschnitten sind (vgl. DIHK/
BMEFSEF] 2015: 53ff.), finden sich jedoch bei Trigern von Kindertagesbe-
treuung nur sehr selten, obwohl gerade hier ein groffer Bedarf zu sehen ist:
Wer lange Offnungszeiten abdecken und im Schichtdienst arbeiten muss,
kann seine Kinder mit dem traditionellen Angebot nicht vollstindig be-
treuen lassen und bendtigt hier zusitzliche Unterstitzung. Im Rahmen des
Projektes KONTI wurde jedoch nur bei einem (privaten) Trager eine Back-
up-Betreuung vorgefunden. Ein kommunaler Triger bietet in jedem Stadtteil
eine Randzeitenbetreuung an, die auch seinen eigenen Mitarbeiter/inne/n
zur Verfugung steht. In beiden Fillen empfinden es die Befragten als grofie
Hilfe, dass sie bei Bedarf darauf zugreifen konnen. Zielfithrend ist es darum,
tragerspezifische Betreuungsangebote fiir die Kinder der eigenen Mitarbeiter/
innen - dabei insbesondere auch fir Schulkinder bis zu etwa zwdlf oder
vierzehn Jahren — zu entwickeln, damit die als Erzieherinnen beschaftigten
Matter keine Sonderbehandlung bei der Bewiltigung ihres Berufsalltags be-
notigen (vgl. IAQ 2011): mit Betreuungsmdglichkeiten zu Randzeiten, am
Wochenende und fir die (Schul-)Ferienzeiten.

Das Thema der Vereinbarkeit von Pflege und Beruf ist (zurzeit noch)
»in der Praxis von geringer Relevanz® (Kimmerling/Biacker 2012: 328).
Das Bewusstsein fiir die Problematik ist zwar teilweise vorhanden, aber es
gibt bislang nur wenige spezifische Malnahmen, die sich explizit auf die
Unterstiitzung bei diesem Vereinbarkeitsbedarf beziehen. Dazu gehoren z. B.
Beratungs- und Informationsservices von Betrieben, Reduzierung von Ar-
beitszeiten und vor allem informelle Regelungen, die Ricksicht auf die
Nichtvorhersehbarkeit von Pflegesituationen nehmen (vgl. Kiimmerling/
Bicker 2012: 327). Auch das bestitigte sich im Projekt KONTI: Beispielswei-
se werden von einzelnen der befragten Trager, die neben der Kindertagesbe-
treuung noch weitere soziale Dienstleistungen anbieten, diese Potenziale
auch fiir eigene Mitarbeiter/innen genutzt, indem etwa trigereigene Pflege-
dienstleistungen vermittelt werden.

Ein weiterer der befragten privaten Triger hat sich darauf eingestellt, dass
Work-Life-Balance mit individuell sehr unterschiedlichen Anforderungen
und Problemlagen verbunden ist und die Angebote an familienunterstitzen-
den Dienstleistungen dementsprechend vielfiltig sein missen. Er stellt des-
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halb fiir seine Beschiftigten nicht nur sein komplettes Spektrum an flexiblen
Angeboten der Kindertagesbetreuung bereit, sondern hat dartber hinaus
eine ,Mitarbeiter-Agentur® gegriindet, die Beratungs- und Unterstiitzungsan-
gebote fir die Beschaftigten biindelt und individuelle Losungen vermittelt.

Die Mitarbeiter-Agentur als Ansprechpartner der Beschaftigten
(Kirstein/Waimann 2015)
Die Kinderhaus Rasselbande gGmbH hat sich zum Ziel gesetzt, ihren
Mitarbeiter/inne/n ganzheitlich bei der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf zur Seite zu stehen. Entstanden ist daraus die KIRA-Mitar-
beiter-Agentur, die zu allen Fragestellungen auf Wunsch anonym be-
rat, ganz konkret und individuell Losungsstrategien entwickelt und
bei der Umsetzung unterstiitzt. Alle Mitarbeiter/innen konnen sich
telefonisch oder per E-Mail an die KIRA-Ansprechpartner/innen wen-
den und ihre Anliegen vorbringen. Auch die Vereinbarung von per-
sonlichen Terminen, zu denen auch betroffene Angehérige mitge-
bracht werden konnen, ist jederzeit moglich. Die Fragestellungen,
die die Mitarbeiter-Agentur erreichen, sind vielféltig. Im Folgenden
ein paar Beispiele:

- Die GrofSmutter von Mitarbeiterin Kathrin S.2!' ist seit einigen
Jahren verwitwet und lebte bisher allein in ihrer Wohnung. Der
Gesundheitszustand der 87-jahrigen Dame hat in den letzten Mo-
naten stark nachgelassen, so dass sie nicht mehr allein bleiben
kann. Kathrin S. und ihre Familie méchten ihre GroSmutter aber
nicht in einem Pflegeheim unterbringen. Die Mitarbeiter-Agen-
tur unterstttzt Kathrin S. bei der Beantragung einer Pflegestufe
und recherchiert Unterstiitzungsangebote am Wohnort der Grof$-
mutter. Schlieflich gelingt es der Mitarbeiter-Agentur, fir die
GrofSmutter eine Pflegekraft zu organisieren, die in den Haushalt
mit einzieht.

— Mitarbeiter Ralf D. und seine Frau haben vor ein paar Monaten
Zwillinge bekommen und ihre aktuelle Wohnung platzt aus allen
Nihten. Sie wiirden gern eine groffere Wohnung in einem an-
deren Stadtteil mieten, kommen aber nicht dazu, sich darum zu

21 Alle Namen sind geandert.
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kiimmern. Die Mitarbeiter-Agentur trifft sich mit Familie D. und
nimmt die Winsche auf, recherchiert Wohnungsangebote und
legt sie der Familie vor. Nachdem Ralf D. und seine Frau die Fa-
voriten ausgewahlt haben, vereinbart die Mitarbeiter-Agentur Be-
sichtigungstermine fir die Familie. Die Betreuung der Zwillinge
tibernimmt in der Zeit die Kinderhaus Rasselbande gGmbH.

— Die Tochter von Mitarbeiterin Sonja D. hat zunehmend Proble-

me im Franzosisch-Unterricht und benétigt Nachhilfe. Da Sonja
D. mit klassischen Nachhilfe-Anbietern keine guten Erfahrungen
gemacht hat, wiinscht sie sich fir ihre Tochter eine Einzelbetreu-
ung zu Hause. Die Mitarbeiter-Agentur macht Aushange an Uni-
versititen im niheren Umfeld, sortiert Bewerbungen vor und
fuhrt erste Gesprache mit den Bewerber/inne/n. SchliefSlich stellt
sie Sonja D. drei potenzielle Nachhilfelehrer/innen vor. Frau D.
stellt eine junge Frau auf Minijob-Basis bei sich an und die Noten
ihrer Tochter verbessern sich deutlich.

—  Der Vater von Mitarbeiter Jorn K. ist plotzlich verstorben. Seine

Mutter kommt mit der Situation nicht zurecht und zieht sich von
ihrem Sohn zuriick. Er weif§ niche, wie es ihm gelingen kann, dass
sie wieder am Leben teilnimmt. Die Mitarbeiter-Agentur findet
fur die Mutter von Jorn K. eine Trauergruppe, in der sie einen
Kreis von gleichaltrigen Frauen findet, die ihr eine neue Perspek-
tive geben.

Erginzt wird das Beratungsangebot durch ,KIRA-Vor Ort“-Termine,
die dreimal im Jahr in den Einrichtungen der Kinderhaus Rasselban-
de gGmbH stattfinden. Zu diesen Terminen bringen die Ansprech-
partnerinnen ein spezielles Thema mit, z.B. Vorsorgevollmacht und
Patientenverfiigung, das neue ElterngeldPlus oder Ferienbetreuungs-
angebote vor Ort.
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4.4 Fazit: Perspektiven fur die Personalwirtschaft
in Kindertageseinrichtungen

Wenn das Personalmanagement fiir Kindertageseinrichtungen nachhaltig
sein soll, muss es verstirkt an den Bedirfnissen und Anforderungen der
Mitarbeiter/innen orientiert sein. Daher muss von den in den Beschiftigten-
befragungen zutage getretenen Befunden zu deren Motivationsstrukturen,
Wiinschen und Schwierigkeiten ausgegangen werden. So ist z.B. bei den
Mitarbeiter/inne/n ein hohes Maf an intrinsischer Motivation und an inhalt-
licher Identifikation mit ihrem Beruf und ihrer Titigkeit vorzufinden. Die
Beanspruchungen durch die berufliche Tatigkeit werden vor allem dann als
zu hoch empfunden, wenn Rahmenbedingungen dazu fithren, dass die Ar-
beit nicht in der selbst gewiinschten Qualitat erledigt werden kann. Schwan-
kungen im Personalbedarf einerseits und im Personalbestand andererseits
stellen dabei ein zentrales Problem dar, so dass dem Personaleinsatz und ins-
besondere dem Zeitmanagement eine besondere Bedeutung zukommt.

Ressourcen zum Umgang mit Belastungen ergeben sich fir die Mitarbei-
ter/innen vor allem aus der Arbeit im Team und der Mdglichkeit, ihre inhalt-
lichen Kompetenzen einsetzen und weiterentwickeln zu konnen. Der hohe
Stellenwert, den die Beschiftigten sowohl einem guten Teamklima als auch
den Inhalten ihrer Arbeit beimessen, bedeutet auch, dass sie es als besonders
belastend erleben, wenn es Konflikte im Team gibt oder die eigenen Ansprii-
che an die inhaltliche Arbeit nicht hinreichend erfiillt werden kénnen.

Eine nachhaltige Personalwirtschaft umfasst vor diesem Hintergrund un-
terschiedliche Handlungsfelder, die miteinander verzahnt und unter dem
Gesichtspunkt der Lebensphasenorientierung betrachtet werden missen. Be-
zogen auf die in diesem Band diskutierten Handlungsfelder zeigt sich, dass
die Lebensphasenorientierung als ,roter Faden® in allen Elementen der Per-
sonalwirtschaft zu berticksichtigen ist:

In der Personalplanung geht es um eine systematische Analyse der Alters-
struktur, um quantitative und qualitative Anforderungen an die Sicherung
der Nachfolge beim Ausscheiden von Beschaftigten ableiten zu kdnnen. Die
Personalentwicklung zielt darauf ab, fiir Mitarbeiter/innen in unterschiedli-
chen Lebensphasen geeignete Angebote bereitzuhalten. Die Gestaltung von
Karrierepfaden ist dabei in doppeltem Sinne von Bedeutung — hier geht es so-
wohl um Aufstiegsmoglichkeiten, die fiir jingere Beschiftigte einen Anreiz
bilden, im Arbeitsfeld zu bleiben und sich dort inhaltlich weiterentwickeln
zu kénnen, als auch um Losungen fir dltere Beschaftigte, damit sie sowohl
ihr Erfahrungswissen einbringen als auch gesundheitliche Belastungen redu-
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zieren konnen. Eine leistungsorientierte Vergiitung kann bei einer entspre-
chend geeigneten Ausgestaltung ein begleitendes Instrument fiir die Imple-
mentierung von Karrierepfaden darstellen.

Bei der Personalfiihrung und der Teamentwicklung ist zu berticksichti-
gen, dass Teams heterogen strukturiert sind und die Altersmischung, die im
Hinblick auf eine kontinuierliche Sicherung des Personalbestandes wiin-
schenswert ist, auch Herausforderungen mit sich bringt. Um die Zusammen-
arbeit zwischen jingeren und alteren Mitarbeiter/inne/n produktiv zu ge-
stalten und allen die Moglichkeit zu geben, ihre spezifischen Kompetenzen
fir das Team nutzbar zu machen, missen Konflikte erkannt und geldst sowie
eine Kultur der wechselseitigen Wertschatzung aufgebaut werden. Der Team-
entwicklung kommt somit eine hohe Bedeutung zu. Gesundheitsférderung
darf sich nicht auf die Schaffung von Bedingungen fir ,altersgerechtes” Ar-
beiten beschrinken, sondern muss lebensphasenbegleitend und praventiv
angelegt sein und von Anfang an die Resilienz fordern. Die Verkniipfung
von Teamentwicklung und préaventiv angelegter Gesundheitsforderung stellt
daher einen Schlusselfaktor fir eine zukunftsorientierte Personalwirtschaft
dar.

Ein Arbeitszeitmanagement kann in der Weise gestaltet werden, dass
es einen Beitrag dazu leistet, die in unterschiedlichen Lebensphasen wech-
selnden zeitlichen Bedirfnisse der Beschaftigten im Sinne einer Work-Life-
Balance mit den betrieblichen Anforderungen fiir eine qualitativ hochwer-
tige Kindertagesbetreuung weitgehend in Einklang zu bringen. Wenn das Ar-
beitszeitmanagement nachhaltig sein soll, muss es darauf ausgerichtet sein,
dass fiir die Erledigung der erforderlichen Aufgaben immer eine angemes-
sene Personalausstattung bereitsteht. Dazu gehoren zum einen Arbeitszeit-
modelle, die individuelle Teilzeitlosungen erméglichen und gleichzeitig den
Bedarf in den Einrichtungen an Kontinuitit, Aufgabenverteilung und Zeit
fir Abstimmung im Team einbeziehen. Zum anderen muss die Dienstplan-
gestaltung so geregelt werden, dass sie die notwendige Flexibilitit im Perso-
naleinsatz, verlissliche Planbarkeit fir die Beschiftigten und Partizipation
verbindet. Betriebliche Unterstiitzungsangebote fiir unterschiedliche fami-
liale Lebenslagen der Mitarbeiter/innen konnen einen erginzenden Beitrag
zur Verbesserung der Work-Life-Balance im Sinne einer familienorientierten
Personalpolitik leisten und damit die Personalbindung zusatzlich fordern.

Bei der Einfilhrung und Optimierung von personalwirtschaftlichen
Konzepten fiir Kindertageseinrichtungen ist die dezentrale Struktur in der
Kindertagesbetreuung zu beachten. Der Triger ist hier fir die Setzung der
Rahmenbedingungen zustindig, die Umsetzung im Alltag erfolgt ,,vor Ort*
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in den einzelnen Einrichtungen. Dabei kommt der Einrichtungsleitung und
Fuhrung der Einrichtung insgesamt eine hohe Bedeutung zu. Grundsitzlich
wichtig ist dabei, passende tragerinterne Losungen zu entwickeln, die dazu
beitragen konnen, konstruktiv mit (méglichen) Spannungsfeldern zwischen
den Steuerungsleistungen des Tragers und der Umsetzungsautonomie in den
einzelnen Einrichtungen umzugehen.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Rahmenbedingungen,
die fir den Betrieb einer Einrichtung notig sind, kritisch hinterfragt und op-
timiert werden sollten. Dieser Prozess sollte im Zusammenspiel von Tréiger,
Leitung und Mitarbeiter/inne/n erfolgen, um bei der Entwicklung von nach-
haltigen Losungen die Interessen aller Beteiligten zu beriicksichtigen. Ein
Vorgehen in diesem Sinne hat die Konkretisierung und Sicherung der Qua-
litat von Bildung, Erziehung und Betreuung in der Kindertageseinrichtung
zum Ziel und unterstitze in gleicher Weise auch die Personal- und Team-
entwicklung. Damit werden sowohl eine zukunftsorientierte Entwicklung
der Personalwirtschaft in Kindertageseinrichtungen als auch die Umsetzung
kinftiger Qualititsanforderungen gefordert.

137



LITERATUR

Altermann, A./Holmgaard, M./Klaudy, E. K.,/
Stobe-Blossey, S., 2015: Kindheitspadagoginnen
und -padagogen im Kita-Team. Neue Qualifikati-
onsprofile in der Kindertagesbetreuung. Eine
Studie der Weiterbildungsinitiative Friihpada-
gogischer Fachkrafte. WiFF Studie, Band 25.
Miinchen.

Anders, Y./RoBbach, H.-G., 2014: Empirische
Bildungsforschung zu den Auswirkungen
friihkindlicher, institutioneller Bildung:
Internationale und nationale Ergebnisse. In:
Braches, R./Siinker, H./Réhner, C. (Hg.):
Handbuch Friihe Kindheit. Leverkusen: 225-350.

Anxo, D./Bosch, G./Rubery, J. (Hg.), 2010:
The Welfare State and Life Transitions:
A European Perspective. Cheltenham [u.a.].

AK DQR (Arbeitskreis Deutscher Qualifikations-
rahmen), 2011: Deutscher Qualifikationsrahmen
fir lebenslanges Lernen. Verabschiedet vom
Arbeitskreis Deutscher Qualifikationsrahmen

(AK DQR) am 22. Marz 2011. Online unter: www.
dqr.de/media/content/Der_Deutsche_Qualifikati-
onsrahmen_fue_lebenslanges_Lernen.pdf
(Download am 18.04.2016).

Autorengruppe Fachkraftebarometer, 2014:
Fachkréftebarometer Friihe Bildung 2014.
Weiterbildungsinitiative Friihpadagogische
Fachkréfte. Miinchen.

Balz, H.-J./SpieRB, E., 2009: Kooperation in
sozialen Organisationen. Grundlagen und
Instrumente der Teamarbeit. Ein Lehrbuch.
Stuttgart.

Beck, D., 2011: ZeitgemaRe Gesundheitspolitik
in Kleinst- und Kleinbetrieben: Hemmende und
fordernde Bedingungen. Berlin.

BGW/DAK (Berufsgenossenschaft fiir
Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege/
Deutsche Angestellten Krankenkasse), 2001:
Stress bei Erzieher/innen. Ergebnisse einer
BGW-DAK-Studie iiber den Zusammenhang

138

von Arbeitsbedingungen und Stressbelastung

in ausgewahlten Berufen. Online unter: http:/
people.f3.htw-berlin.de/Professoren/Pruemper/
instrumente/KFZA-BGW-DAK-StressMonitoring_
UEBERBLICK.pdf (Download am 18.04.2016).

Birker, K., 2000: Betriebliche Kommunikation.
Berlin.

BMAS (Bundesministerium fiir Arbeit und
Soziales), 2011: Gesetz lber Teilzeitarbeit
und befristete Arbeitsvertrage (Teilzeit- und
Befristungsgesetz — TzBfG). Berlin.

BMBF (Bundesministerium fiir Bildung

und Forschung) (Hg.), 2010: Demografischer
Wandel — (k)ein Problem! Werkzeuge fiir be-
triebliche Personalarbeit. Bonn.

BMFSFJ (Bundesministerium fiir Familie,
Senioren, Frauen und Jugend) (Hg.), 2011:
Neue Wege — Gleiche Chancen. Gleich-
stellung von Frauen und Mannern im Lebens-
verlauf. Erster Gleichstellungsbericht.
Deutscher Bundestag, Drucksache 17/6240.
Berlin.

BMFSFJ (Bundesministerium fiir Familie,
Senioren, Frauen und Jugend) (Hg.), 2010:
Familienbewusste Arbeitszeiten. Leitfaden fiir
die praktische Umsetzung von flexiblen, fami-
lienfreundlichen Arbeitszeitmodellen. Berlin.

BMFSFJ (Bundesministerium fiir Familie,
Senioren, Frauen und Jugend) (Hg.), 2008:
Fiihrungskrafte und Familie. Wie Unterneh-
men Work-Life-Balance fordern kdnnen.
Berlin.

Born, A./Jonassohn, S., 2015: Monitoring in
Kindertageseinrichtungen. Ein Instrument der
Mitarbeiterbindung und Qualitatsentwicklung.
Vortrag auf der Fachtagung ,Kontinuierliche
Erwerbstatigkeit in der Kindertagesbetreuung.
Konzepte fiir nachhaltige Personalstrategien in
Kindertageseinrichtungen” am 16.06.2015 an
der Universitat Duisburg-Essen. Online unter:


www.dqr.de/media/content/Der_Deutsche_Qualifikationsrahmen_fue_lebenslanges_Lernen.pdf
www.dqr.de/media/content/Der_Deutsche_Qualifikationsrahmen_fue_lebenslanges_Lernen.pdf
www.dqr.de/media/content/Der_Deutsche_Qualifikationsrahmen_fue_lebenslanges_Lernen.pdf
http://people.f3.htw-berlin.de/Professoren/Pruemper/instrumente/KFZA-BGW-DAK-StressMonitoring_UEBERBLICK.pdf
http://people.f3.htw-berlin.de/Professoren/Pruemper/instrumente/KFZA-BGW-DAK-StressMonitoring_UEBERBLICK.pdf
http://people.f3.htw-berlin.de/Professoren/Pruemper/instrumente/KFZA-BGW-DAK-StressMonitoring_UEBERBLICK.pdf
http://people.f3.htw-berlin.de/Professoren/Pruemper/instrumente/KFZA-BGW-DAK-StressMonitoring_UEBERBLICK.pdf

4 Handlungsfelder einer nachhaltigen Personalwirtschaft

www.iaq.uni-due.de/aktuell/veransta/2015/
20150616_Born_Jonassohn-Monitoring.pdf
(Download am 18.04.2016).

Brandenburg, U./Domschke, J.-P., 2007:

Die Zukunft sieht alt aus — Herausforderung
des demografischen Wandels fiir das Personal-
management. Wiesbaden.

Bruggemann, M., 2000: Die Erfahrung élterer
Mitarbeiter als Ressource. Wiesbaden.

Biichner, C./SpieR, K., 2007: Die Dauer vor-
schulischer Betreuungs- und Bildungserfahrun-
gen. Berlin.

Biintgen, M., 2013: Teilzeitarbeit, Reihe
Betriebs- und Dienstvereinbarungen, Hans-
Bockler-Stiftung (Hg.). Frankfurt a.M.

BA (Bundesagentur fiir Arbeit), 2014: Der Ar-
beitsmarkt in Deutschland — Fachkrafte in der
Kinderbetreuung und -erziehung, Niirnberg.
Online unter: http://statistik.arbeitsagentur.de/
Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/
Branchen-Berufe/generische-Publikationen/
Kindererziehung-2014.pdf (Download am
18.04.2016).

Butterwegge, C./Klundt, M./Belke-Zeng, M.,

2008: Kinderarmut in Ost- und Westdeutschland.

2. Aufl. Wiesbaden.

Chassé, K. A., 2014: Kindheit und Armut. In:
Braches-Chyrek, R./Rohner, C./Siinker, H./Hopf,
M. (Hg.): Handbuch Friihe Kindheit. Opladen/
Ber-lin/Toronto: 409-418.

Deller, J./Kern, S./Hausmann, E./Diederichs, Y.,
2008: Personalmanagement im demografischen

Wandel. Ein Handbuch fiir den Veranderungspro-

zess mit Toolbox Demografiemanagement und
Altersstrukturanalyse. Berlin/Heidelberg.

DJI/WiFF (Deutsches Jugendinstitut/
Weiterbildungsinitiative Friihpadagogische
Fachkrifte) (Hg.), 2014: Leitung von Kinder-
tageseinrichtungen. Grundlagen fiir die kom-
petenzorientierte Weiterbildung. WiFF
Wegweiser Weiterbildung, Band 10. Miinchen.

DGB-Bundesvorstand (Hg.), 2014: Teilzeit als
Option der Lebenslaufgestaltung. Projekt ,Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf gestalten!”.
Berlin.

DIHK/BMFSFJ (Deutscher Industrie- und Han-
delskammertag e. V./Bundesministerium fiir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend) (Hg.),
2015: Checkheft familienorientierte Personalpoli-
tik fiir kleine und mittlere Unternehmen. Berlin.

Dippelhofer-Stiem, B., 2006: Berufliche Soziali-
sation von Erzieherinnen. In: Fried, L./Roux, S.
(Hg.): Padagogik der friihen Kindheit. Weinheim/
Basel: 358-367.

Darfler, M., 1994: Der offene Kindergarten. Ideen
zur Offnung aus Theorie und Praxis. In: Deutsches
Jugendinstitut (Hg.): Orte fiir Kinder. Auf der Su-
che nach neuen Wegen in der Kinderbetreuung.
Miinchen: 105-127.

Esch, K., 2015a: Selbstbewusst, einzigartig und
gut — Wie sie Gesundheit und Qualitét in der Kita
durch Haltung entwickeln. In: Kita aktuell spezial.
Heft 01/15: 38-41.

Esch, K., 2015b: Gesundheits- und Qualitats-
management in der Kita: Zwei Seiten derselben
Medaille. In: Stdbe-Blossey, S. (Hg.): Nachhaltige
Personalwirtschaft fiir Kindertageseinrichtun-
gen — Instrumente fiir die Praxis. Online unter:
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-
Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtun-
gen-66601125 (Abruf am 31.05.2016).

Esch, K./Klaudy, E. K./Stobe-Blossey, S., 2005:
Bedarfsorientierte Kinderbetreuung. Gestaltungs-
felder fiir die Kinder- und Jugendpolitik.
Wiesbaden.

Falkenstein, M./Gajewski, P., 2015: Verhaltens-
und Verhéltnispravention fiir gesundes Altern.
In: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz/Richter, G./
Niehaus, M. (Hg.): Personalarbeit im demografi-
schen Wandel. Bielefeld: 61-79.

Flato, E./Reinbold-Scheible, S., 2008:
Zukunftsweisendes Personalmanagement:
Herausforderung demografischer Wandel:
Fachkrafte gewinnen, Talente halten und
Erfahrung nutzen. Landsberg am Lech.

139


http://www.iaq.uni-due.de/aktuell/veransta/2015/ 20150616_Born_Jonassohn-Monitoring.pdf
http://www.iaq.uni-due.de/aktuell/veransta/2015/ 20150616_Born_Jonassohn-Monitoring.pdf
http://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Branchen-Berufe/generische-Publikationen/Kindererziehung-2014.pdf
http://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Branchen-Berufe/generische-Publikationen/Kindererziehung-2014.pdf
http://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Branchen-Berufe/generische-Publikationen/Kindererziehung-2014.pdf
http://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Branchen-Berufe/generische-Publikationen/Kindererziehung-2014.pdf
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125

Nachhaltige Personalwirtschaft fiir Kindertageseinrichtungen

Franz, C., 2015a: Gute KiTas entwickeln: Mit-
arbeitenden- und Elternbefragungen als Instru-
ment der Organisationsentwicklung. In: Stobe-
Blossey, S. (Hg.): Nachhaltige Personalwirtschaft
fir Kindertageseinrichtungen — Instrumente fiir
die Praxis. Online unter: https://www.kita-aktuell.
de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-
Kindertageseinrichtungen-66601125 (Abruf am
31.05.2016).

Franz, C., 2015b: Gesund arbeiten. Der Haltungs-
ansatz und seine Umsetzung im ESF-Projekt GesA.
Hintergrund, Konzept und Effekte. Vortrag auf der
Fachtagung , Kontinuierliche Erwerbstatigkeit in
der Kindertagesbetreuung. Konzepte fir nachhal-
tige Personalstrategien in Kindertageseinrichtun-
gen” am 16.06.2015 an der Universitédt Duisburg-
Essen. Online unter: www.iaq.uni-due.de/aktuell/
veransta/2015/20150616_Franz-Haltungsansatz-
GesA.pdf (Download am 18.04.2016).

Frohlich-Gildhoff, K./Weltzien, D./Kirstein, N./
Pietsch, S./Rauh, K./Reutter, A./Tinius, C., 2014:
Aufgabendifferenzierung in multiprofessionellen
Teams in Kindertageseinrichtungen. In:
Frohlich-Gildhoff, K. et al. (Hg.): Forschung in der
Friihpadagogik VII. Schwerpunkt Profession und
Professionalisierung. Freiburg in Br.: 101-134.

Fuchs, T./Trischler, F., 2008: Arbeitsqualitét aus
Sicht von Erzieherinnen und Erziehern. Ergebnisse
aus der Erhebung zum DGB-Index Gute Arbeit.
Stadtbergen.

Fuchs-Rechlin, K., 2007: Wie gehts im Job?
KiTa-Studie der GEW. Frankfurt a.M.

Fthenakis, W. E./Hanssen, K./Oberhuemer, P./
Schreyer, I. (Hg.), 2003: Trager zeigen Profil.
Qualitatshandbuch fiir Trdger von Kindertages-
einrichtungen. Weinheim/Basel/Berlin.

Hall, A./Leppelmeier, I., 2015: Erzieherinnen und
Erzieher in der Erwerbstatigkeit. Ihre Arbeitsbe-
dingungen, Arbeitsbelastungen und die Folgen.
In: Wissenschaftliche Diskussionspapiere des
Bundesinstitut fiir Berufsbildung (BIBB), Heft 161.
Bonn.

Heckhausen, J./Heckhausen, H., 2005:.
Motivation und Handeln. 6. Auflage. Berlin.

140

Hirsch, A., 2011: Alternsgerechtes Arbeiten in
Kindertageseinrichtungen. In: Becker, J./Hirsch,
A./Ahr, K. Potentiale in Kindertageseinrichtungen
entdecken, nutzen und weiterentwickeln. Krippen-
kinder aus belasteten Familien, Alternsgerechtes
Arbeiten, Fachberatung und/oder Gesamtleitung.
Carl Link Award, Band 3. KéIn/Kronach: 85-189.

Hoffmann, R., 2015: Gute Arbeit, Arbeitsge-
staltung, Arbeitszeitforschung auf der Agenda.
In: Schrdder, L./Urban, H.-J. (Hg.): Gute Arbeit.
Qualitative Tarifpolitik — Arbeitsgestaltung —
Qualifizierung. Frankfurt a.M.: 19-27.

Honig, M.-S./Joos, M./Schreiber, N., 2004: Was
ist ein guter Kindergarten? Weinheim.

IAQ (Institut Arbeit und Qualifikation) (Hg.),
2011: U.Fa.Flex. — Qualitatskriterien zu Angeboten
flexibler und unternehmensnaher Kinderbetreu-
ung: Selbstevaluationshogen. Duisburg. Online
unter: www.iaq.uni-due.de/projekt/sites/ufaflex/
Ufaflex_Selbstevaluation_PC-Ausfuelldatei.pdf
(Download am 18.04.2016).

Jugendamt Diisseldorf, 2011a: Empfehlungen
zur Teilzeitarbeit im Jugendamt. Diisseldorf.

Jugendamt Diisseldorf, 2011b: Infobrief
Nr. 1-11/2011. Chancengleichheit im Jugend-
amt. Diisseldorf.

Jiirgenhake, U., 2015: Gesundheitsorientierte
Berufswegekorridore. Berufswegeplanung als
Instrument betrieblicher Gesundheitspolitik.

In: Bundesanstalt fir Arbeitsschutz/Richter, G./
Niehaus, M. (Hg.): Personalarbeit im demogra-
fischen Wandel. Bielefeld: 145-163.

Jungbauer, J./Ehlen, S., 2015: Stressbelastungen
und Burnout-Risiko bei Erzieherinnen in Kinder-
tagesstatten: Ergebnisse einer Fragebogenstudie.
In: Gesundheitswesen Ausgabe 77, Band 6. Stutt-
gart/New York: 418—423.

Kammerlander, C./Rehn, M., 2015: In: Stdbe-
Blossey, S. (Hg.): Nachhaltige Personalwirtschaft
fiir Kindertageseinrichtungen — Instrumente fiir
die Praxis. Online unter: https://www.kita-aktuell.
de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-
Kindertageseinrichtungen-66601125 (Abruf am
31.05.2016).


https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
http://www.iaq.uni-due.de/aktuell/veransta/2015/20150616_Franz-HaltungsansatzGesA.pdf
http://www.iaq.uni-due.de/aktuell/veransta/2015/20150616_Franz-HaltungsansatzGesA.pdf
http://www.iaq.uni-due.de/aktuell/veransta/2015/20150616_Franz-HaltungsansatzGesA.pdf
http://www.iaq.uni-due.de/projekt/sites/ufaflex/Ufaflex_Selbstevaluation_PC-Ausfuelldatei.pdf
http://www.iaq.uni-due.de/projekt/sites/ufaflex/Ufaflex_Selbstevaluation_PC-Ausfuelldatei.pdf
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125

4 Handlungsfelder einer nachhaltigen Personalwirtschaft

Kirschten, U., 2014: Work-Life-Balance.
Herausforderungen, Konzepte, Praktische
Erfahrungen. Renningen.

Kirstein, A./Waimann, C., 2015: Flexibles
Arbeitszeitmanagement fiir flexible Betreuungs-
modelle. In: Stobe-Blossey, S. (Hg.): Nachhaltige
Personalwirtschaft fiir Kindertageseinrichtun-
gen — Instrumente fiir die Praxis. Online unter:
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-
Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtun-
gen-66601125 (Abruf am 31.05.2016).

Klaudy, E. K., 2015: Aufgabenorientierung und
flexible Dienstplangestaltung in Kindertagesein-
richtungen. In: Stdbe-Blossey, S. (Hg.): Nachhal-
tige Personalwirtschaft fiir Kindertageseinrichtun-
gen — Instrumente fir die Praxis. Online unter:
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-
Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtun-
gen-66601125 (Abruf am 31.05.2016).

Klaudy, E. K., 2010: Organisationsentwicklung in
Kindertageseinrichtungen: Das Instrument der
Dienstplangestaltung. In: Stébe-Blossey, S. (Hg.):
Kindertagesbetreuung im Wandel: Perspektiven
fiir die Organisationsentwicklung. Wieshaden:
181-194.

Klaudy, E. K./Schiitz, A./Stobe-Blossey, S., 2014:
Akademisierung der Ausbildung fiir die Kinder-
tageseinrichtung. Zur Entwicklung kindheitspada-
gogischer Studiengange. 1AQ Report 2014/04.
Online unter: www.iaq.uni-due.de/iag-report/
2014/report2014-04.pdf (Download am
18.04.2016).

KMK (Kultusministerkonferenz) (2002): Rah-
menvereinbarung tber Fachschulen. Beschluss
der Kultusministerkonferenz vom 07.11.2002 in
der Fassung vom 12.12.2013. Online unter: www.
kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_
beschluesse/2002/2002_11_07-RV-Fachschulen.
pdf (Download am 18.04.2016).

Kohling, K., 2015: Die Rolle der Kita-Leitung. In:
Stobe-Blossey, S. (Hg.): Nachhaltige Personalwirt-
schaft fiir Kindertageseinrichtungen — Instrumen-
te fiir die Praxis. Online unter: https://www.kita-
aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-
fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125 (Abruf
am 31.05.2016).

Kiimmerling, A./Bécker, G., 2012: Berufstatig-
keit und familidre Pflege — Zur Praxis betrieblicher
Vereinbarkeitsregelungen. In: Pflege & Gesell-
schaft. Jahrgang 17, Ausgabe 4. Weinheim:
312-329.

LSJV (Landesamt fiir Soziales, Jugend und
Versorgung Rheinland-Pfalz) (Hg.), 2005:
Empfehlungen zur Teilzeitarbeit in Kindertages-
statten, Beschluss des Landesjugendhilfeaus-
schusses. Mainz.

Lange, M., 2015: Teamentwicklung in Kinder-
tageseinrichtungen. In: Stobe-Blossey, S. (Hg.):
Nachhaltige Personalwirtschaft fiir Kindertages-
einrichtungen — Instrumente fiir die Praxis.
Online unter: https://www.kita-aktuell.de/shop/
Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertages-
einrichtungen-66601125 (Abruf am 31.05.2016).

Liithje, F./Kurylas-Mengs, E., 2015: Fachkarrie-
ren — Karrierepfade jenseits des hierarchischen
Aufstiegs. In: Stobe-Blossey, S. (Hg.): Nachhaltige
Personalwirtschaft fiir Kindertageseinrichtun-
gen — Instrumente fiir die Praxis. Online unter:
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-
Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtun-
gen-66601125 (Abruf am 31.05.2016).

Micheel, B., 2015: Teilzeitarbeit in der Kita:
Herausforderungen und Gestaltungsoptionen.
In: Stébe-Blossey, S. (Hg.): Nachhaltige Per-
sonalwirtschaft fir Kindertageseinrichtungen —
Instrumente fiir die Praxis. Online unter: https:/
www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personal-
wirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtun-
gen-66601125 (Abruf am 31.05.2016).

Mienert, M./Vorholz, H., 2007: Die neuen Bil-
dungsplane und die Rolle der Erzieherin. In:
Braun, U./Mienert, M./Miiller, S./Vorholz, H. (Hg.):
Friihkindliche Bildung im Team gestalten und
umsetzen — Konzepte, Praxisbeispiele, Materia-
lien. Berlin/Stuttgart.

Nerdinger, F. W./Blickle, G./Schaper, N., 2008:

Arbeits- und Organisationspsychologie. 8. Auflage.
Heidelberg.

141


https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
http://www.iaq.uni-due.de/iaq-report/ 2014/report2014-04.pdf
http://www.iaq.uni-due.de/iaq-report/ 2014/report2014-04.pdf
http://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/2002/2002_11_07-RV-Fachschulen.pdf
http://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/2002/2002_11_07-RV-Fachschulen.pdf
http://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/2002/2002_11_07-RV-Fachschulen.pdf
http://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/2002/2002_11_07-RV-Fachschulen.pdf
https://www.kita- aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita- aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita- aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125
https://www.kita-aktuell.de/shop/Nachhaltige-Personalwirtschaft-fuer-Kindertageseinrichtungen-66601125

Nachhaltige Personalwirtschaft fiir Kindertageseinrichtungen

Niehaus, M., 2015: Organisationale Beschafti-
gungsfahigkeit als Schliisselfaktor fiir den
Unternehmenserfolg. In: Bundesanstalt fir
Arbeitsschutz/Richter, G./Niehaus, M. (Hg.):
Personalarbeit im demografischen Wandel.
Bielefeld: 47-61.

Oberhuemer, P., 2003: TQ-Dimension 4: Perso-
nalmanagement. In: Fthenakis, W. E./Hanssen, K./
Oberhuemer, P./Schreyer, I. (Hg.) 2003: Trager
zeigen Profil. Qualitatshandbuch fiir Trager von
Kindertageseinrichtungen. Weinheim/Basel/
Berlin.

Oberhuemer, P./Schreyer, |./Hanssen, K., 2003:
Kapitel 5. Das Tragerprofil — ein mehrdimensio-
nales Konzept. In: Fthenakis, W. E./Hanssen, K./
Oberhuemer, P./Schreyer, I. (Hg.): Trager zeigen
Profil. Qualitatshandbuch fiir Trager von
Kindertageseinrichtungen. Weinheim/Basel/
Berlin.

Olfert, K. (Hg.), 2010: Personalwirtschaft. Herne.

Priester, K., 2008: Qualitét der Arbeit — Arbeits-
unféhigkeit — Friihinvalidisierung. In: Lorenz, F./
Schneider, G. (Hg.): Alternsgerechtes Arbeiten:
Der demografische Wandel in Belegschaften.
Hamburg: 66-75.

Rannenberg-Schwerin, P., 2012: Leitung von
Kindertageseinrichtungen. In: Carle, U./Koeppel,
G. (Hg.): Handreichungen zum Berufseinstieg
von Elementar- und Kindheitspadagoglnnen —
Heft B11. Bremen. Online unter: http://elib.suub.
uni-bremen.de/pe/public/2012/685595390.pdf
(Download am 18.04.2016).

Regel, G./Kiihne, T., 2001: Arbeit im offenen
Kindergarten. Freiburg.

Richter, G., 2015: Beratung von Unternehmen

im demografischen Wandel — Zusammenfassung
und Ausblick. In: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz/
Richter, G./Niehaus, M. (Hg.): Personalarbeit im
demografischen Wandel. Bielefeld: 237-245.

Rohmert, W./Rutenfranz, J., 1975: Arbeitswis-
senschaftliche Beurteilung der Belastung und
Beanspruchung an unterschiedlichen industriellen
Arbeitsplatzen. Bonn.

142

Rudow, B., 2007: Arbeitsschutz, Belastungen
und Belastungsbewaltigung bei Erzieherinnen
(ABBE-Projekt). Abschlussbericht. Merseburg/
Viernheim.

Scheier, F/Hildebrandt, E., 2010: Arbeitszeit —
eine wichtige Dimension fiir die Lebenslauf-
perspektive? Wissenschaftszentrum Berlin fiir
Sozialforschung gGmbH. Berlin.

Schilling, G., 2008: Alternsgerechte Arbeitszeit-
gestaltung. In: Lorenz, F./Schneider, G. (Hg.): Al-
ternsgerechtes Arbeiten: Der demografische
Wandel in den Belegschaften. Hamburg: 89-123.

Schreyer, |./Krause, M./Brandl, M./Nicko, 0.,
2014: AQUA — Arbeitsplatz und Qualitat in

Kitas. Ergebnisse einer bundesweiten Befragung.
Minchen.

Sell, S./Kersting, A., 2010: Gibt es einen (drohen-
den) Fachkraftemangel im System der Kinderta-
gesbetreuung in Rheinland-Pfalz? Eine empirische
Untersuchung zum Personalbedarf in Kindertages-
einrichtungen und Kindertagespflege. Remagen.

Simsa, R./Patak, M., 2008: Leadership in
Non-Profit-Organisationen. Die Kunst der Fiihrung
ohne Profitdenken. Wien.

Smudel, M., 2015: Monats-Arbeitszeitmodell in
der Kita. Vortrag auf der Fachtagung ,Kontinuierli-
che Erwerbstatigkeit in der Kindertagesbetreuung.
Konzepte fiir nachhaltige Personalstrategien in
Kindertageseinrichtungen” am 16.06.2015 an der
Universitét Duisburg-Essen. Online unter: www.
iaq.uni-due.de/aktuell/veransta/2015/20150616_
Smudel-Monats-Arbeitszeitmodell.pdf (Download
am 18.04.2016).

Speth, C., 2010: Akademisierung der Erziehrin-
nenausbildung. Wiesbaden.

SpieR, K./Biichel, F./Wagner, G.G., 2003:
Children’s school placement in Germany: does
Kindergarten attendance matter? Berlin.

Statistisches Bundesamt, 2014: Der Personal-
schliissel in Kindertageeinrichtungen 2014.
Methodische Grundlagen und aktuelle Ergebnisse.
Wiesbaden.


http://elib.suub.uni-bremen.de/pe/public/2012/685595390.pdf 
http://elib.suub.uni-bremen.de/pe/public/2012/685595390.pdf 
http://www.iaq.uni-due.de/aktuell/veransta/2015/20150616_Smudel-Monats-Arbeitszeitmodell.pdf
http://www.iaq.uni-due.de/aktuell/veransta/2015/20150616_Smudel-Monats-Arbeitszeitmodell.pdf
http://www.iaq.uni-due.de/aktuell/veransta/2015/20150616_Smudel-Monats-Arbeitszeitmodell.pdf

4 Handlungsfelder einer nachhaltigen Personalwirtschaft

Stobe-Blossey, S., 2015a: Familienférderung und
Tagesbetreuung von Kindern. In: Jordan, E./
Maykus, S./Stuckstatte, E. C. (Hg.): Kinder- und
Jugendhilfe. Einfiihrung in Geschichte und
Handlungsfelder, Organisationsformen und ge-
sellschaftliche Problemlagen. 4., iiberarb. Aufl.
Weinheim/Basel: 101-144.

Stobe-Blossey, S., 2015b: Familienzentren in
Nordrhein-Westfalen. Aktuelle Entwicklungen.
Internet-Dokument. Duisburg: Inst. Arbeit und
Qualifikation. IAQ-Report, Nr. 2015/01. Online
unter: www.iag.uni-due.de/iag-report/2015/
report2015-01.pdf (Download am 18.04.2016).

Stobe-Blossey, S., 2010: Zum Funktionswandel
von Kindertageseinrichtungen: Das Beispiel
.Familienzentrum”. In: Stébe-Blossey, S. (Hg.):
Kindertagesbetreuung im Wandel: Perspektiven
fiir die Organisationsentwicklung. Wiesbaden:
95-119.

Stobe-Blossey, S./Torliimke, A., 2010: Neue
Anforderungen in der frihkindlichen Bildung. In:
Stobe-Blossey, S. (Hg.): Kindertageshetreuung im
Wandel: Perspektiven fiir die Organisationsent-
wicklung. Wiesbaden: 121-153.

Stremel, P./Ulber, D., 2014: Fachwissenschaftli-
cher Hintergrund. In: Deutsches Jugendinstitut/
Weiterbildungsinitiative Friihpadagogische
Fachkrafte (Hg.): Leitung von Kindertageseinrich-
tungen. Grundlagen fiir die Kompetenzorientierte
Weiterbildung. WIFF Wegweiser Weiterbildung,
Band 10. Miinchen: 13-95.

Strunz, E., 2015: Kindertagesbetreuung vor Ort:
Der Betreuungsatlas 2014. Forschungsverbund
DJI/TU Dortmund (Hg.). Dortmund.

Ulich, E., 1991: Arbeitspsychologie. 6.,
tiberarbeitete und erweiterte Auflage 2005.
Stuttgart.

Viernickel, S./Nentwig-Gesemann, I./Nicolai, K./
Schwarz, S./Zenker, L., 2013: Schliissel zu guter
Bildung und Betreuung. Bildungsaufgaben,
Zeitkontingente und strukturelle Rahmenbedin-
gungen in Kindertageseinrichtungen. Berlin.

Viernickel, S./Voss, A., 2013: Macht die Kita
Erzieherinnen und Erzieher krank? STEGE — Struk-
turqualitat und Erzieherinnengesundheit in
Kindertageseinrichtungen. Dresden.

Weiser, P., 2013: Alterwerden in der Kita. Uber
die Belastungen der Erzieherinnen im Beruf. In:
bbz — unsere Berliner Bildungszeitschrift 06/2013.
Berlin. Online unter: www.gew-berlin.de/7_902.
php (Abruf am 18.04.2016).

Zapf, 1., 2012: Flexibilitat am Arbeitsmarkt durch
Uberstunden und Arbeitszeitkonten. Messkonzep-
te, Datenquellen und Ergebnisse im Kontext der
|AB-Arbeitszeitrechnung. Niirnberg.

143


http://www.iaq.uni-due.de/iaq-report/2015/report2015-01.pdf
http://www.iaq.uni-due.de/iaq-report/2015/report2015-01.pdf
http://www.gew-berlin.de/7_902.php
http://www.gew-berlin.de/7_902.php

Zu erwarten sind wachsende Engpésse bei qualifiziertem und erfahrenem Per-
sonal in Kindertageseinrichtungen, was die Trager vor grof3e Herausforderungen
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