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Das Projekt KONTI

Ausgewahlte Handlungsfelder
fur nachhaltige Personalstrategien

Duisburg, 16. Juni 2015

PD Dr. Sybille Stobe-Blossey, E. Katharina Klaudy,
Dr. Karola Kohling, Dr. Brigitte Micheel
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Agenda

* Kernelemente des Projektes

Kontinuierliche Erwerbstatigkeit in der Kinderbetreuung
(KONTI)

Ausgewahlte Themen:
* Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit
* Belastungen am Arbeitsplatz
» Uberforderungstendenzen
* Lebensphasenorientierung
* FUhrung und Leitung

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Gesellschaftspolitischer Hintergrund (1):
Arbeitsplatz Kita

* Beruf Erzieher/in:
anspruchsvolle Tatigkeit, die den ganzen Menschen und grol3en
personlichen Einsatz fordert (physische, psychisch/emotionale
und geistig/kognitive Fahigkeiten)

e Kindertageseinrichtung:
kommunikativer Arbeitsort in familiarer Atmosphare mit
kraftezehrenden Rahmenbedingungen (Gerauschkulisse,
kindgerechtes Mobiliar etc.)

* Beschaftigungssituation:

— Frauendomane, also oft Mitarbeiter/innen, die auf ihre eigene familiare
Situation Rucksicht nehmen wollen/mussen

- Berqfsanfén%er/innen und neueingestellte Mitarbeiter/innen erhalten haufig,
zumindest Ubergangsweise, einen befristeten Arbeitsvertrag
— Relativ kleine Teams in der ,,normalen” ein- bis dreigruppigen Einrichtung

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Gesellschaftspolitischer Hintergrund (2):
Veranderungen der Arbeitssituation

 Viel Bewegung im Bereich Bildung, Erziehung und Betreuung in
den letzten Jahren

— Ausweitung des Betreuungsangebotes: langere Offnungszeiten,
groRere Altersspanne (U3)

— Starkung des Bildungsauftrags (Bildungsleitlinien der Lander fir eine
umfassende und fundierte Begleitung des Bildungs- und
Entwicklungsprozesses jedes Kindes)

— Wachsende Vielfalt der Bedlirfnisse der Kinder und ihrer Familien:
soziale Unterschiede, Migranten und Fllchtlinge etc.

- neue Aufgaben / Arbeitsfelder fordern erweiterte
Kompetenzen, die mit eigenem Lernen und ggf.
Umdenken verbunden sind

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Gesellschaftspolitischer Hintergrund (3):
Zukunftsaussichten

* Weiterhin wachsender Bedarf an Kinderbetreuung mit wachsenden
Ansprichen an das Berufsbild

* Massiver Anstieg der Arbeitsbelastungen in der Kita

* Wenig Fesellschaftliche Anerkennung im Vergleich zur hohen
personlichen Verantwortung, die Erzieher/innen tragen

* Demografische EntwicklunF, sinkendes Arbeitskraftepotenzial
und geschilderte Arbeits(platz)situation

— Anzeichen von Fachkraftemangel als Folge dieser Entwicklungen?
Sinkendes Interesse am Beruf und am Arbeitsplatz Kita?
Aussteigerpotenzial?

— Ruf nach personalwirtschaftlichen Instrumenten und Strategien,
die geeignete Losungsansatze liefern

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Erwerbstatigkeit in der Kindertagesbetreuung”
(KONTI):

* Untersuchung von Arbeitsplatzbedingungen und
personalwirtschaftlichen Strategien, die eine kontinuierliche
Erwerbstatigkeit fordern

* Neben Mitarbeiter/inne/n auch Trager als Untersuchungsgegenstand:
- wichtigster Akteur als Anbieter von
Kindertagesbetreuung und Personalverantwortlicher

Fragestellung:
— Was sind zentrale Motive und Probleme aus der Sicht der Beschaftigten?

— Was tun Trager, um eine kontinuierliche Erwerbstatigkeit ihrer Beschaftigten in
der Kindertageseinrichtung entlang des Lebenslaufs zu ermoglichen?

— Gibt es innovative Instrumente und personalpolitische Konzepte, die als
Beispiele guter Praxis kommuniziert werden konnten?

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Vorgehen und Umsetzung

* Qualitatives, exploratives Vorgehen

* Drei Interviewreihen (problemzentrierte, leitfadengestitzte
Interviews) in drei Bundeslandern (NRW, BW, Thiiringen) :

* Reihe 1: Expertengesprache mit 23 Personalverantwortlichen
Themen: Personalsituation und Arbeitsbedingungen in den Kitas
* Reihe 2: Telefoninterviews mit knapp 80 Erzieher/inne/n in Kitas
(Berufseinsteiger, Familienphase, Altere, Aussteiger/innen)

Themen: Motive der Berufswahl, Selbstbild, Arbeitszufriedenheit,
Belastungsempfinden, berufliche Perspektiven

* Reihe 3: Expertengesprache mit 15 Leitungskraften

Themen: personalwirtschaftliche Handlungsfelder, Schnittstelle Kita/Trager,

. . . . . . fordert  Hans Bockle
eigene Arbeitszufriedenheit, berufliche Perspektiven doch  Stiftung m
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Ausgewahlte Ergebnisse und Handlungsfelder

* Befunde
* Losungsansatze
* Praxisbeispiele

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Arbeitszufriedenheit und
Arbeitsmotivation

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Erzieher/innen und Leitungskrafte :
Arbeitszufriedenheit

Hohes Mal3 an Arbeitszufriedenheit in beiden Gruppen :

* personlich befriedigendes Arbeitserleben: ,Es ist schon, macht Spaf3
mit Kindern zu arbeiten.” Fast alle wiirden Beruf noch einmal wahlen,
nur vereinzelt Wunsch nach grundsatzlicher beruflicher Veranderung.

e Alle fihlen sich am Arbeitsplatz (zumindest meistens) wohl.

* Das Team als wichtige Ressource fur die Funktionsfahigkeit der Kita:
Eine gute Zusammenarbeit im Team, aber auch eine gute
Zusammensetzung des Teams wirken entlastend. Die (Team-)Leitung
tUbernimmt damit eine Schlisselrolle fur das ,Wohlfuhlen am
Arbeitsplatz”.

* Hohe Zufriedenheit mit der Arbeitszeitgestaltung: weitgehende
Ricksichtnahme auf die familiare Situation

* Unterschiedliche Einschatzung der Entlohnung — aber fir die meisten
spielt die Bezahlung nicht die entscheidende Rolle mit Blick auf die
Arbeitszufriedenheit.

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Erzieher/innen und Leitungskrafte:
Arbeitsmotivation und berufliche Zukunft

* Groldes Interesse der Beschaftigten, personliche Fahigkeiten und
Starken einbringen zu konnen, die z. B. tiber Fort- und
Weiterbildungen erworben wurden

* Viele Erzieher/innen mochten auch in ihrer weiteren beruflichen
Zukunft mit Kindern arbeiten — ,, aber nicht nur”, Interesse an
Kombinationslosungen (,,bspw. 50 % Arbeit in der Gruppe und 50 %
Fortbildungstatigkeit”)

 Kompetenzorientierter Personaleinsatz ist ein zentraler Faktor fir
die Bewertung dessen, was als ,,gute Arbeit” empfunden wird, und
starkt damit die eigene Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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LOosungsansatze:
praktizierte Instrumente

* Ansatze zur systematischen Erfassung zusatzlich erworbener Fahigkeiten
und Kompetenzen gibt es nur selten

* Ebenso selten ist ein gezielt gruppen- oder gar einrichtungstbergreifender
Personaleinsatz, z. B. fir bestimmte Sonderaufgaben

* (Teil-)Offene Arbeit mit Funktionsbereichen sind dabei eher geeignet als
traditionelle Gruppenarbeit

* Die wenigen Aufstiegsmoglichkeiten in der Kita werden von vielen
Personalverantwortlichen bedauert. Trotzdem nehmen sich nur wenige
dieses Themas an.

* Beieinzelnen Tr'éﬁern gibt es aufgrund der begrenzten
Aufstiegsmoglichkeiten ,,ein paar Funktionen, die man versucht, selber zu
erfinden”: Beauftragte, Koordinatorinnen, Sprecherinnen, z. B. fur Qualitat,
Inklusion, Bildungsbereiche, Bewegungsforderung, Medienkompetenz

 Manchmal gibt es daflir eine Zulage

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Gestaltungsoptionen: Karrierepfade
jenseits des hierarchischen Aufstiegs

Entwicklung von , Fachkarrieren” (statt bzw. neben , Fihrungskarrieren®)
als mogliches personalwirtschaftliches Instrument im Sinne eines
kompetenz- und ressourcenorientierten Personaleinsatzes

Ziele im Sinne der Personalbindung:
 motivationsfordernde Arbeitsgestaltung

* Entwicklung von Aufgabenfeldern fir altere oder
leistungsverminderte Beschaftigte

* Entwicklung von zusatzlichen Aufstiegsmoglichkeiten jenseits der
Leitungsposition
Aber: Tarifliche Bewertung? Auswirkungen auf die Teams?

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm



UNIVERSITAT

DUISBURG

ESSEN IAQ
e s

Offen im Denken PR ... P INSTITUT ARBEIT UND QUALIFIKATION

Belastungen am Arbeitsplatz

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Belastungsempfinden der Beschaftigten

Insgesamt fuhlen sich nahezu alle Befragten den Anforderungen an
ihre Arbeit (meistens) gewachsen.
Es werden auch Belastungssituationen genannt:
* personelle Unterbesetzung:
— fuhrt zur Unzufriedenheit, wenn eigene Planungen/Ablaufe betroffen
werden
— verursacht Stress
— behindert die Qualitat der Arbeit
e unvorhersehbare Storungen im Tagesablauf

* zuviele Anforderungen auf einmal

* Veranderungen durch (zu viele) neue Anforderungen, durch
Mitarbeiterwechsel, durch neue Kinder in der Gruppe

* Schwierigkeiten und Konflikte im Team, manchmal Generationenkonflikte

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Belastungssituationen von Leitungen

* Wenige Unterschiede im Vergleich zum
Belastungsempfinden der Erzieher/innen

e Zeitmangel verscharft sich in dieser Rolle

— Extremer Anstieg von Verwaltungsaufwand bindet zeitliche
Ressourcen

— Negative Auswirkungen auf:
Teamfuhrung, Anleitung, Beratung, padagogisch-
konzeptionelle Entwicklungsarbeit, Vorbereitung der
padagogischen Arbeit

— Stresssituationen verscharfen sich, wenn Leitung gar nicht
oder nur zum Teil fur ihre Funktion freigestellt ist

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Schwankungen im Personalbedarf /
nicht planbare Personalengpdssen

Trager: Notwendigkeit des Ausgleichs von
Schwankungen im Personalbedarf

e jahrlich wegen der Jugendhilfeplanung / Entwicklung des
Betreuungsbedarfs

— Landerspezifisch unterschiedlicher Umgang mit der jahrlichen
Personalanpassung

* unterjahrig wegen unvorhersehbarer, nicht planbarer und
langerfristiger Personalausfalle

— Erkrankungen
— Schwangerschaften inkl. Beschaftigungsverbot

—> Probleme bei der unterjahrigen Stellenbesetzung

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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LOsungsansatze:
praktizierte Instrumente

Mobilisierung von Personalreserven
e Aufstockung von Teilzeitstellen
e befristete Neueinstellungen bzw. Vertretungskrafte
* Springerpools fur Kurzzeit-Erkrankungen bzw. bis zur Neueinstellung
 Depotstunden
* Flexible Arbeitszeiten / Arbeitszeitkonten
e Unterstltzung der Teams durch:
* Einsatz von Jahrespraktikant/inn/en

* Akquise von Projektmitteln, aus denen zusatzliche Stellen finanziert
werden kdnnen

 Bewerber-Rankingliste (Bewerbervorrat)
* Einstellung auf Vorrat

e Zeit- und Leiharbeit zur Bildung von Flexibilitatsreserven
wenig akzeptiert

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Gestaltungsoptionen: Flexible Arbeitszeiten /
Einsatz von Arbeitszeitkonten

Flexible Arbeitszeiten und Einsatz von Arbeits-
zeitkonten (Jahresarbeitszeit) — in der Kindertages-
einrichtung sind bislang untblich, aber

—> einige Praxisbeispiele belegen Mdéglichkeit und
Funktionsfahigkeit des Instruments

Der Einsatz der Instrumente ist sinnvoll zur
besseren Nutzung der Flexibilitatsreserve von Voll-
und Teilzeitkraften und zur Unterstutzung der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Uberforderungstendenzen

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Motivation und Selbstbild

e Zentrales Motiv fur die Ausbildung zur Erzieherin: ,, mit
Kindern arbeiten”

 Hohe Bewertung von Sozialkompetenzen und grundsatzlichen
Einstellungen bzw. Eigenschaften (Empathie, Geflihl fir
Kinder, Verstandnis fur Familien, Offenheit, Herzlichkeit,
Flexibilitat)

* Vergleichsweise selten werden Fachkompetenzen als
Kriterium flr eine ,gute Erzieherin® oder ,,gute Leitung”
genanntf(bspw. Kenntnisse Uber Entwicklung,
Bildungsforderung).

* Wenig Unterschiede in der Selbstwahrnehmung zwischen
Erzieher/inne/n und Leitungen, aber Belastung durch
Zeitmangel verscharft sich in dieser Rolle

gefordert Hans Backler
durch Stiftung m



UNIVERSITAT

DEUS | SSEBNU RG

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII

Offen im Denken

Auswirkungen auf die Gesundheit

* Mangelndes Verstandnis von Professionalitat bei
Erzieher/innen und Leitungen? Und damit Ausloser
fur Uberforderungstendenzen?

— Praxisbeispiel ,GesA”“ — Gesund Arbeiten

* Profilierung und Professionalisierung durch die
Arbeit an der eigenen Haltung und Einstellung zum

Beruf

Ziel: Stressvermeidung!

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Work-Life-Balance in der Kita

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Beispiele fur MalShahmen zur Vereinbarkeit von
Beruf und Familie / Beruf und Pflege

* Bei allen Tragern ist eine Reduzierung der Stunden moglich
— Umfang der Reduzierung ist sehr unterschiedlich
— Nachteil: Ver- oder behindert die Ubernahme der Leitungsfunktion

* Konzepte zur Vereinbarkeit sind wenig verbreitet
Bsp.: Garantie der Berticksichtigung aller Zeitwliinsche und garantiertes
Kinderbetreuungsangebot bei einem Jahr Familienphase
— Die meisten Trager beschranken sich auf die Gesetzesanwendung
— Haufige personliche Gesprache mit Aushandlung individueller Losungen

— Berlcksichtigung personlicher Wiinsche bei der Dienstplangestaltung
wird in der Regel angestrebt

— Malinahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Pflege sind sehr selten

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Vereinbarkeit durch Teilzeitbeschaftigung

* Fast alle befragten Erzieherinnen mit eigenen Kindern, aber auch ein
groller Teil der langjahrig Beschaftigten, arbeitet in Teilzeit mit
unterschiedlichem Stundenumfang.

 Teilzeitbeschaftigung ist Uberwiegend verbunden mit dem Wunsch
ﬂach Beschaftigung am Vormittag und fehlender Flexibilitat dartber
inaus.

* Verlasslichkeit und ein gewisses Mal’ an Flexibilitat auf beiden Seiten
tragen sehr zur Zufriedenheit bei. Ist dies nicht der Fall, wird das als
sehr belastend empfunden. Beschaftigte, die ein Arbeitszeitkonto
nutzen kdnnen, sind besonders zufrieden.

* Konfliktpotenzial in den Teams durch zusatzliche Belastung der
Vollzeitbeschaftigten.

* Ubernahme von Leitungsfunktionen (teilweise auch Gruppenleitung) in
Tebilzelithwird (in Westdeutschland) von fast allen befragten Tragern
abgelehnt.

gefordert Hans Backler
durch Stiftung m



UNIVERSITAT

DEUS | SSEBNU RG

AQ_

INSTITUT ARBEIT UND QUALIFIKATION

Offen im Denken

Bewertung von Teilzeitarbeit

Vorteile durch Teilzeit flir Trager und/oder Mitarbeiter/innen:

* Mehr Personal / mehr Vielfalt im Team / Aufgabenverteilung auf mehr
Schultern/ weniger Krankheitsausfallstunden

* Fordert eine bessere Vereinbarkeit und Flexibilitat
* Durch ,kleine Teilzeit” gezielte Angebote und schnellere Berufsrtickkehr
e Kurzere Dienste fuhren zu geringerer Belastung Einzelner

Nachteile durch Teilzeit fir Trager, Leitung und/oder Team:

* erfordert hoheren Regelungsaufwand

* erfordert ein gutes Kommunikationssystem

* Wenig Ideen, wie mit der Problematik besser umgegangen werden kann

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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LOosungsansatze:
Gestaltungsoptionen flr Teilzeitarbeit

* Trager benotigen geeignete Arbeits(zeit)modelle fir
Teilzeitarbeit

* Entwicklung klarer Regelungen mit dem Ziel: Balance
herstellen zwischen den betrieblichen Interessen und
den Winschen der voll- und teilzeitbeschaftigten
Mitarbeiter/innen

* Einrichtungen brauchen ggf. Unterstltzung bei der
Dienstplangestaltung

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm



UNIVERSITAT

DUISBURG

ESSEN IAQ
e s

Offen im Denken i G e INSTITUT ARBEIT UND QUALIFIKATION

Fihrung und Leitung

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Leitung einer Kindertageseinrichtung:
Leitungsverstandnis / Befunde 1

Mehrheitlich nur vage Aussagen zu generellen Leitungsaufgaben,
vages Selbstbild.

Unterschiedliche Verortung der Leitung im Team. Vom normalen

Teammitglied im Sinne von ,,... ich bin Kollegin und fertig” bis zu
,Leiterin zu sein, bedeutet fiir mich nicht ‘nur’ ein Teammitglied zu sein”,

Leitungen sehen sich zustandig fir das Wohlfuhlen am Arbeitsplatz,
eine gute Zusammenarbeit im Team und ein positives Arbeitsklima
durch

(privaten und fachlichen Austausch, Gesprachsbereitschaft, Interesse an
den Bediirfnissen der Mitarbeiter/innen, Schaffung vieler
Austauschmoglichkeiten, Beratung, Unterstlitzung, Feedback, personliche
Anerkennung und Wertschatzung)

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Leitung einer Kindertageseinrichtung:
Leitungsverstandnis / Befunde 2

* Eigene Einschatzung: Soziale Kompetenzen als Kernqualifikationen
far Leitung

« Hiufig Ubernahme von Springerdiensten bei Personalengpéssen

 Wenige Leitungen fuhlen sich explizit fur die Gestaltung eines

,attraktiven Arbeitsplatzes’ fur ihre Mitarbeiter/innen zustandig; nur

vereinzelt wird ein umfassendes, professionelles

Leitungsverstandnis beschrieben:
,Meine Aufgabe sehe ich darin, dass ich ein guter Chef bin, nicht der
beste Fachmann fiir die Pddagogik, sondern der Vorgesetzte, der fiir die
Rahmenbedingungen einsteht und der, der die Arbeitsbedingungen
schafft: der das Haus gut nach aufSen reprdsentiert und eine gute
Personalauswahl trifft und der, der gute Vereinbarungen im Haus trifft,
um gut arbeitsfdhig zu sein”,

Offen im Denken

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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) Motive fur die
Ubernahme der Leitungsposition

* In der Mehrheit erfolgte die Leitungstibernahme ohne spezielle
personliche Motivation. Ausloser und/oder Beflirworter waren vor
allem Personen im persdnlichen oder beruflichen Umfeld.

* In zwei Fallen akademische Ausbildung, allerdings verfliigen einige
andere Uber Zusatzqualifikationen neben der Erzieherausbildung.

* Nur bei einem kleinen Teil bewusste und gezielte Entscheidung

— Neue Herausforderungen, Verantwortung, Handlungs- und
Gestaltungsspielraum

— Unterforderung im Gruppendienst

— Eigener Fihrungsanspruch, eigenes Fihrungsverstandnis
— Wunsch zur Arbeit mit Erwachsenen

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Gestaltungsoptionen:

Profilierung und Professionalisierung

e Scharfung des Selbstbildes und der Selbstwahrnehmung
— Aufgabenbeschreibungen der Leitungstatigkeit
— Professionelle Beratung: Supervision und Coaching von Leitungen und Teames,
Personalentwicklung und Fortbildung
* Personal- und Einrichtungscontrolling

— Monitoring der Einrichtungen:
z.B. Mitarbeiterbefragungen mit einrichtungsbezogener Auswertung,
Zielvereinbarungen, Fehlzeitenvergleiche, Zielvereinbarungen mit der Leitung
bei Problemen
e Unterstlitzung alterer Leitungen

— Delegation von klar definierten Aufgaben an Mitarbeiter/innen
(Funktionsstellen)

— Schaffung von Stellvertretungen bzw. zweite Leitungsstelle
— Organisation einer reibungslosen Stabubergabe: Erfahrungswissen sichern!

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm
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Vielen Dank fur Thre Aufmerksamkeit
und eine angeregte und anregende
Diskussion
in den Arbeitsgruppen!

Projektleitung:

Sybille Stobe-Blossey

Projektteam:

E. Katharina Klaudy, Karola Kohling, Brigitte Micheel

gefordert Hans Backler
durch Stiftung mm



