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Okologie der Arbeit war das Thema des letzten Jahrbuchs: »Ihm liegt ein wei-
ter Begriff von Arbeitsékologie zugrunde, der betriebliche, aber auch soziale
und naturbedingte Aspekte der Verausgabung und Regeneration des mensch-
lichen Arbeitsvermogens umfasst und in politische Gute-Arbeit-Strategien
einbindet.« So stand es in der Einleitung dieses Jahrbuchs geschrieben. Da-
mit wurde die Perspektive der Guten Arbeit um die eines sozial-6kologischen
Umbaus erweitert. Die Dringlichkeit fiir solch eine Erweiterung ergibt sich
aus dem Umstand, dass die Destabilisierung unseres Oko-Systems, die
Grundlage unseres Lebens unumkehrbar zu werden droht. Dieser Dringlich-
keit widmen sich diverse Beitrdge im Jahrbuch 2018 sowie der Beitrag von
Pickshaus und Waclawczyk in diesem Band. Zudem sind fiir die Okologie
und die Gute Arbeit die von den Beschiftigten als vordringlich bewerteten
Problemen zentral. Und diese sind in erster Linie der Arbeitsstress und damit
einhergehende zunehmende psychische Belastungen.

»Okologie meint Sorgfalt im Umgang mit knappen Giitern, der Terminus
steht fiir nachhaltiges Wirtschaften und die vorausschauende Beachtung der
Wechselbeziehungen zwischen Mensch und Natur, fiir riicksichtsvolles und
schonendes Handeln, fiir Generationengerechtigkeit und Umsichtigkeit.« —
so Lothar Schroder im Jahrbuch mit dem Schwerpunkt »Okologie der Ar-
beit« (2018, S. 196). Es geht darum, Arbeit und Okologie produktiv zusam-
men zu denken. Eine 6kologische Perspektive auf Arbeit betrachtet nicht nur
Leistung, Verausgabung von Arbeitskraft, sondern mindestens auch den aus-
l6senden Bedarf. Vor diesem Hintergrund sind unter anderen die demogra-
fische Entwicklung sowie die Belastungen der Arbeitenden heute wichtige
Oko-Faktoren von Arbeit. Im folgenden Beitrag werden diese Faktoren in ei-
nem bedeutsamen gesellschaftlichen Tatigkeitsfeld, der Bildung, Betreuung
und Erziehung von Kindern, beleuchtet.

Die Anforderungen an das Personal in Kindertageseinrichtungen — und da-
mit auch an die Personalwirtschaft — sind in den vergangenen Jahren konti-
nuierlich gestiegen. Einerseits wird ein erheblicher gesellschaftlicher Bedarf
nach einer qualitativen wie auch quantitativen Weiterentwicklung der Kin-
dertagesbetreuung wahrgenommen, andererseits ist das Arbeitsfeld durch ei-
nen in wachsendem Malkie spiirbaren Fachkridftemangel gekennzeichnet, der
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bei vielen Tragern zu Engpéssen fiihrt. Die demografische Entwicklung ver-
starkt die Notwendigkeit, nachhaltige personalwirtschaftliche Strategien fiir
die Kindertagesbetreuung zu entwickeln und umzusetzen, um nicht nur Fach-
krifte zu gewinnen, sondern sie auch langfristig in diesem Arbeitsfeld zu hal-
ten. Vor diesem Hintergrund forderte die Hans-B&ckler-Stiftung von 2013 bis
2015 die Studie »Kontinuierliche Erwerbstétigkeit in der Kindertagesbetreu-
ung« (»KONTI«) am Institut Arbeit und Qualifikation (IAQ) der Universitét
Duisburg-Essen (Klaudy et al. 2016). Einige zentrale Ergebnisse dieser Studie
werden im Folgenden zusammengefasst und mit Schlussfolgerungen fiir die
(Weiter-) Entwicklung einer nachhaltigen Personalwirtschaft verbunden.

Nachhaltige Personalwirtschaft zur Férderung von kontinuierlicher
Erwerbstatigkeit in der Kindertagesbetreuung

Ziel der KONTI-Studie war es zu untersuchen, wie nachhaltige personalwirt-
schaftliche Konzepte fiir Kindertageseinrichtungen ausgestaltet werden miis-
sen, um den demografischen Herausforderungen angemessen zu begegnen
und eine kontinuierliche Erwerbstitigkeit der Beschéftigten in Kindertages-
einrichtungen zu fordern. Aufbauend auf 23 personlichen Interviews mit Per-
sonalverantwortlichen von unterschiedlichen Kita-Trdgern in Baden-Wiirt-
temberg, Thiiringen und Nordrhein-Westfalen wurden 75 leitfadengestiitzte
Telefoninterviews mit Erzieher/innen gefiihrt. Dabei wurde das Ziel verfolgt,
die Bediirfnisse, die Probleme und die Wiinsche der Beschiftigten in unter-
schiedlichen Lebensphasen zu erfassen.

Die Untersuchungsergebnisse zeigen ein hohes MaR an intrinsischer Mo-
tivation und an inhaltlicher Identifikation der Beschéftigten mit ihrem Beruf
und ihrer Tatigkeit. Deutlich wurde jedoch auch, dass eine zu hohe Arbeits-
beanspruchung besonders dann empfunden wird, wenn Rahmenbedingun-
gen dazu fiihren, dass die Arbeit nicht in der selbst gewiinschten Qualitét er-
ledigt werden kann. Schwankungen im Personalbedarf einerseits und im
Personalbestand andererseits sind dabei ein zentrales Problem, so dass dem
Personaleinsatz und dem Zeitmanagement eine besondere Bedeutung zu-
kommt. Ressourcen zum Umgang mit Belastungen ergeben sich fiir die Be-
schiftigten vor allem aus der Arbeit im Team und der Moglichkeit, ihre inhalt-
lichen Kompetenzen einsetzen und weiterzuentwickeln.

Belastungen am Arbeitsplatz durch steigende Anforderungen

bei knappen Ressourcen

Die friihkindliche Bildung hat in den vergangenen Jahren eine steigende ge-
sellschaftliche Aufmerksamkeit erfahren. Damit einher geht eine qualitative
und quantitative Ausweitung der Anforderungen an die Beschiftigten. Dazu
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zéhlen bspw. der Ausbau der U3-Betreuung (Betreuung von Kindern unter
drei Jahren) sowie von Ganztagsangeboten und die Umsetzung von Bildungs-
leitlinien, die den Stellenwert friihkindlicher Bildungsprozesse und die Uber-
gangsgestaltung vom Kindergarten in die Grundschule hervorheben und
neue Formen der Beobachtung, Dokumentation und Entwicklungsbegleitung
fiir jedes Kind und eine intensivierte Zusammenarbeit mit den Eltern erfor-
dern. Weiterhin ist eine - von den einzelnen Bundesldndern in unterschied-
licher Weise politisch geforderte und geforderte - Funktionserweiterung von
Kindertageseinrichtungen als Zentren fiir Kinder und Familien und als nied-
rigschwellige Instanz zur Biindelung von Beratungs- und Familienbildungs-
angeboten im Sozialraum zu beobachten.

Nicht selten sind Erzieher/innen angesichts gesellschaftlicher Entwicklun-
gen und verdnderter Erwartungen von Rollenunsicherheit und -konflikten be-
troffen. Wichtig ist dieser Aspekt vor allem vor dem Hintergrund arbeitspsy-
chologischer Erkenntnisse, da das Rollenverstdindnis und die Haltungen
Auswirkungen auf einen konstruktiven Umgang mit den eigenen Belastun-
gen und auf die Wahrnehmung der Arbeitsbeanspruchung haben. Neben Per-
sonal- und Zeitmangel wird ein hoher Gerduschpegel als besonders belastend
empfunden (BGW/DAK 2001; Fuchs/Trischler 2008; Fuchs-Rechlin 2007,
Voss/Viernickel 2013; zusammenfassend Hirsch 2011: 109f.). Fragen des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes werden zunehmend als Problem erkannt
(Rudow 2007).

Belastungsfaktoren aus Sicht der Beschdftigten

Die nachfolgende Darstellung beriicksichtigt die Gespréachsergebnisse aus

den telefonischen Interviews mit 19 Berufseinsteiger/innen (maximal zwei

Jahre Berufserfahrung), 20 Beschiftigten in der Familienphase, 18 langjéhrig

Beschiftigten und 18 Berufsaussteiger/innen. Dabei kristallisieren sich fol-

gende Belastungsfaktoren heraus:

* Als zentrale Bedingungen, die sowohl die Qualitidt der Angebote als auch
Zufriedenheit mit der Arbeit beeinflussen, werden von grof3en Teilen aller
befragten Beschéftigten der Personalschliissel und die GroRe der Gruppen
(bzw. die Anzahl der von einer Fachkraft zu betreuenden Kinder) genannt.
Dabei wird meistens zwischen generellem Personalmangel, zum Beispiel
durch Unterbesetzung oder einen zu geringen Personalschliissel, und an-
derweitigen Personalausféllen, etwa durch Krankheit, Schwangerschaften,
Urlaub oder Fortbildungen unterschieden. Haufig vorkommende Beein-
trachtigungen durch kurzfristige Personalausfdlle werden als besonders
belastend angesehen. Stress und Unzufriedenheit sind bei Beschéftigten
vor allem dann die Folge, wenn eigene Planungen davon betroffen sind -
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wenn also beispielsweise ein Projekt mit einer Kindergruppe nicht durch-

gefiihrt werden kann, weil sie Kolleg/innen vertreten miissen.

e Zu groBBe Gruppen (bzw. eine zu gro8e Anzahl von zu betreuenden Kin-
dern) werden vor allem von jiingeren Mitarbeiter/innen als Problem be-
schrieben. Sie fiihlen sich iiberfordert und kénnen dann héufig den eige-
nen Anspriichen nicht gerecht werden. So wird beispielsweise sehr viel
Zeit und Energie fiir die Bewéltigung von Alltagssituationen benotigt, zum
Beispiel beim Anziehen der Kinder oder Zdhneputzen nach den Mahlzei-
ten. Der entstehende Eindruck, »keine Zeit (mehr) fiir die Kinder zu ha-
ben«, kann zu Unzufriedenheit mit der eigenen Arbeit fiihren.

* Die meisten befragten Erzieher/innen (ohne Berufseinsteiger/innen) geben
an, dass Arbeitsbelastungen im Zeitverlauf zugenommen hétten: »Es muss
immer mehr, immer mehr, immer schneller, immer besser sein.« Als Fakto-
ren fiir den Belastungsanstieg werden zum einen die Zunahme konzeptio-
neller Aufgaben, wie die Bildungsbeobachtung und -dokumentation so-
wie die jdhrlichen Entwicklungsgespréche, genannt. Angesprochen werden
aber auch Aspekte der Arbeitsorganisation, etwa zunehmende Schicht-
dienste, ein unzureichender Personal-Kind-Schliissel oder das »Stunden-
auffangen« bei Personalausfall sowie allgemein eine Zunahme an adminis-
trativen Aufgaben, die Zeit in Anspruch nimmt, welche bei der Arbeit mit
den Kindern fehlt. Auch die Betreuung immer jiingerer Kinder (U3), die
verdnderte Anforderungen mit sich bringt, fiihrt zu einem Anstieg an Belas-
tungen.

Einige langjahrig Beschiftigte geben an, dass die Anspriiche von Seiten der
Eltern und der Wunsch, dass »die Erzieherin alles regelt«, iiber die Jahre im-
mer mehr zugenommen haben: »Sie fordern, fordern, fordern« und »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 vollig iiberfordert sind«. Wahrend lang-
jahrig Beschiftigte Strategien zum Umgang mit Anforderungen durch Eltern
entwickelt haben, werden die Anspriiche der Eltern von jiingeren Erzieher/
innen héufig als starke Belastung wahrgenommen. Beschéftigte in der Fami-
lienphase geben hingegen an, dass sie durch eigene Kinder eine deutlich ver-
besserte Position gegeniiber den Eltern bekommen haben.

Als Ergebnis der Anforderungen wird ein Anstieg physischer Beeintridch-
tigungen beschrieben. Selbst bei den Berufseinsteiger/innen gibt {iber die
Hilfte der Befragten berufsbedingte Gesundheitsprobleme an, vor allem hiu-
fige Infekte, aber auch schon Riickenprobleme. Bei den anderen Befragten-
gruppen wirken sich bspw. eine wenig ergonomische Moblierung, das Heben
und Tragen von Kindern, ein hoher Lirmpegel, in Einzelfdllen auch Kon-
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flikte oder Mobbing auf das physische und psychische Wohlbefinden aus. Die
personelle Unterbesetzung spielt eine weitere erhebliche Rolle, da Sorge be-
steht, der Anforderung zur Aufsichtspflicht nicht ausreichend nachkommen
zu konnen. Die meisten Befragten sind daran interessiert, etwas fiir ihre Ge-
sundheit zu tun. Viele geben an, mehr oder weniger regelmaRig Sport zu trei-
ben, um gesundheitliche Probleme zu reduzieren bzw. fit zu bleiben. Es wird
ein groBer Wert auf Entspannung und Freizeitbeschéftigung »zum Abschal-
ten« gelegt. Gezielte Angebote von Seiten ihrer Arbeitgeber zur Gesundheits-
forderung und zum Umgang mit Stress gibt es nur fiir wenige Befragte. Das
Engagement fiir die Gesundheit findet im Wesentlichen im Privatbereich
statt.

Die Arbeitszeit

Die meisten befragten Erzieher/innen sind mit ihren Arbeitszeiten zufrie-
den. Von den Teilzeitbeschéftigten wird als Vorteil eine gewisse Zeitflexibi-
litat angefiihrt, welche auch die Vereinbarkeit von Beruf und Familie unter-
stiitzt. Einige der befragten vollzeitbeschéftigten Berufsanfanger/innen und
langjdhrig Beschiftigten geben an, dass sie aufgrund der hohen Belastungen
lieber weniger arbeiten wiirden (»Ich bin an der Grenze meiner Kréfte«) und
sich dies aus finanziellen Griinden nicht leisten kénnen. Einige &ltere Be-
fragte wiirden den Beruf auch gern vor dem gesetzlichen Renteneintrittsalter
aufgeben, konnen das aber ebenfalls aus finanziellen Griinden nicht tun. Bei
den vollzeitbeschiftigten Erzieher/innen gibt es teilweise Unzufriedenheit
mit der Arbeitsorganisation, wenn sie unliebsame Arbeiten bzw. Arbeitszei-
ten iibernehmen oder unvorhergesehene bzw. ldngerfristige Personalausfille
auffangen miissen, weil die Teilzeitbeschiftigten dies nicht leisten kénnen
bzw. wollen.

Bei Dauer und Lage der Arbeitszeiten lédsst sich mehrheitlich eine grof3e
Zufriedenheit feststellen, da die Absprachen zur Arbeitszeitgestaltung in den
Einrichtungen iiberwiegend gut funktionieren. Beschéftigte, die ein Arbeits-
zeitkonto nutzen konnen, sind besonders zufrieden. Werden die Erwartun-
gen hinsichtlich der Lage der Arbeitszeiten durch die Gestaltung des Dienst-
plans nicht erfiillt und damit die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
gestort, wird das aber als sehr belastend empfunden. Eine Berufsaussteigerin
gibt an, dass sie den Beruf aus Griinden fehlender Teilzeitmodelle aufgegeben
hat, und weitere vier Befragte dieser Gruppe bemerken, dass die Vereinbar-
keit selten klappte. Schwierigkeiten bei der Gestaltung der Arbeitszeiten ge-
horen somit zu den Faktoren, die zu einem Berufsausstieg beitragen.
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Das Team als zentrale Ressource

Ein groRer Teil der Befragten fiihlt sich »immer« oder »meistens« am Arbeits-
platz wohl. Als positive Faktoren werden neben dem »Spall am Beruf« sehr
héufig ein gutes Betriebsklima sowie die gute Zusammenarbeit im Team und
mit der Leitung genannt. Ein gutes Betriebsklima wird als Quelle personli-
cher Bestédtigung und Anerkennung gesehen und »hat einen positiven Ein-
fluss auf die Psyche«. Teilweise wird der Arbeitsplatz als zweites Zuhause be-
zeichnet: »Nach 38 Jahren bin ich hier zu Hause, meine Gruppe ist mein
Wohnzimmer, der Schlafraum ist mein Schlafzimmer, nur die M6bel sind et-
was klein.« Da dem Team eine hohe Bedeutung zugesprochen wird, werden
Probleme unter den Kolleg/innen als besonders negativ und belastend einge-
schatzt.

Zu Konflikten tragen fehlende oder schlechte Absprachen bzw. allgemeine
Unstimmigkeiten, Differenzen bei den Vorstellungen iiber die Qualitét der Ar-
beit und Interessenkonflikte bei der Gestaltung der Arbeitszeit bei. Auch Ge-
nerationenkonflikte werden angesprochen. Langjéhrig Beschiftigte berichten,
dass Uberforderung jiingerer Kolleg/inn/en - eine Erfahrung, die von dieser
Befragtengruppe durchaus ebenso thematisiert wird — zu Unruhe in den Ab-
laufen und zu Spannungen fiihren kann. Auf der einen Seite betonen &ltere
Mitarbeiterinnen teilweise, dass sie iiber Erfahrungswissen verfiigen, das Jiin-
gere noch nicht haben kénnen. Sie fiihlen sich zum Teil von den Jiingeren auf
Grund ihres Alters nicht anerkannt und beklagen Stérungen in der Kita, die
durch eine aus ihrer Sicht schlechte Ausbildungsqualitét der Jiingeren verur-
sacht seien. Auf der anderen Seite berichten Einsteiger/innen, dass sie sich
von élteren Kolleg/innen »ausgebremst« oder »nicht ernst genommenc« fiihlen
oder dass sie eine Offenheit fiir Verdnderung und neue Ideen vermissen.

Betont wird jedoch auch, dass die Mischung von jiingeren und &lteren Mit-
arbeiter/innen durchaus sinnvoll sei, da es zu einer Verkniipfung unterschied-
licher Erfahrungen und Sichtweisen kommt, die die Qualitédt der Arbeit stei-
gert. Einige jlingere Befragte berichten von Unterstiitzung durch é&ltere
Kolleg/inn/en, die ihnen aufgrund noch fehlender Erfahrungen wichtig sei.
Und einige langjéhrig Beschiftigte geben an, dass es ihnen guttue, bestimmte
Tatigkeiten wie Bewegungserziehung an die jiingeren Kolleg/innen abgeben
zu kénnen. Auch seien diese durch ihre Ausbildung besser auf neue Tatigkei-
ten, bspw. das Erstellen von Bildungsdokumentationen, vorbereitet.

Insgesamt ist eine gute Zusammenarbeit im Team eine wichtige Ressource
fiir die Beschéftigen und wird somit zu einem wichtigen Aspekt einer Perso-
nalbindung. Aufgrund der wachsenden Heterogenitét in den Teams wird die
Aufgabe der Leitung, fiir eine gute Arbeitsatmosphére zu sorgen, jedoch zu-
nehmend komplexer.
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Handlungsfelder einer nachhaltigen Personalwirtschaft

In der KONTI-Studie wurden Handlungsfelder fiir eine nachhaltige Personal-
wirtschaft identifiziert, die geeignet sind, eine kontinuierliche Erwerbstitig-
keit im Arbeitsfeld Kindertageseinrichtungen zu férdern. Im Folgenden wer-
den einige ausgewidhlte MaRnahmebereiche vorgestellt.

Nachhaltige Entwicklung des Personalbestands

Eine nachhaltige Personalwirtschaft zielt darauf ab, den Personalbestand ei-

ner Organisation zu erhalten, den betrieblichen Bedarfen entsprechend kon-

tinuierlich bereitzustellen und quantitativ wie qualitativ weiterzuentwickeln.

Dazu muss sie den Beschiftigten selbst Entwicklungsmoglichkeiten bieten,

die motivationsférdernd und damit personalbindend wirken (kénnen).

* Eine strategische Personalplanung, verbunden mit einer Altersstruktur-
analyse, sollte dazu beitragen, ausreichend Personal bereitzuhalten und
eine ausgewogene Altersstruktur zu schaffen. Es geht darum, frei wer-
dende Stellen rechtzeitig wieder zu besetzen und Karrierestaus, die sich
aus einer Dominanz bestimmter Altersgruppen ergeben, ebenso zu vermei-
den wie den Verlust von Wissen, der entsteht, wenn viele dltere Beschif-
tigte gleichzeitig den Ruhestand antreten.

* Eine nachhaltige Personalforderung und Personalentwicklung verfolgt das
Ziel, Potenziale der Beschiftigten zu erkennen und ihre Nutzung zu for-
dern, sowohl im Sinne der individuellen Entwicklungsmoglichkeiten als
auch zur Deckung des Personalbedarfs im Hinblick auf die betrieblichen
Anforderungen. Sie basiert im Idealfall auf einem auf Nachhaltigkeit aus-
gerichteten Gesamtkonzept zur Personalentwicklung und folgt einem Leit-
bild, mit dem die Ziele des Tragers und seiner Kindertageseinrichtung(en)
sowohl gegeniiber der Offentlichkeit als auch gegeniiber den Mitarbeiter/
innen kommuniziert werden.

* Ein kompetenzorientierter Personaleinsatz ist im Idealfall so gestaltet,
dass die Kompetenzen der Mitarbeiter/innen genutzt und die Fahigkeiten
entfaltet werden kénnen. Die Entwicklungsmoglichkeiten der Einzelnen
sollten so gleichzeitig gefordert und gefordert werden. Der kompetenzori-
entierte Personaleinsatz sollte begleitet werden durch eine Personalent-
wicklung, bei der bspw. Weiterbildungen und fachliche Spezialisierungen
honoriert und angemessene Karrierepfade geschaffen werden. Von beson-
derer Bedeutung - aber in Kindertageseinrichtungen bisher kaum umge-
setzt — ist die Ermdglichung von »Fachkarrieren«, also von Aufstiegsmog-
lichkeiten jenseits der Leitungsposition.
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Nachhaltige Personal- und Teamfiihrung

Eine mitarbeiterorientierte Personalfiihrung zielt auf eine moglichst hohe
Mitarbeiterzufriedenheit und basiert zunéchst auf Fiihrungsgrundsitzen, die
das Handeln von Fiihrungskriften entsprechend leiten sollen. Wertschétzung
ist dabei im doppelten Sinne ein wichtiges Element eines ressourcenorientier-
ten Fiihrungsstils (ver.di 2014). Sie bezieht sich einerseits auf fachliche An-
erkennung und anderseits auf personliche Wertschdtzung. Hier entstehen
Anforderungen an Leitungen, die neben fachlichen und inhaltlichen Kompe-
tenzen auch iiber Wissen und Methoden zu Mitarbeiterfiihrung, Personalent-
wicklungs- oder Qualitédtssicherungsinstrumenten verfiigen miissen.

1

Im Rahmen der Teamférderung und -entwicklung gilt es, die individuellen
Bediirfnisse der einzelnen Beschiftigten zu beriicksichtigen und dabei
gleichzeitig die unterschiedlichen Interessen unter einen Hut zu bringen.
Eine grolRe Vielfalt an Mitarbeiter/innen im Team wird {iberwiegend als
besonderer Vorteil fiir die Arbeit mit Kindern angesehen. Sie birgt aber ne-
ben den Chancen auch das Risiko von Konflikten fiir das Team und die
Einzelnen. Je heterogener ein Team zusammengesetzt ist, desto wichtiger
werden darum Kommunikationskultur, Konzeptionsentwicklung, Perso-
nalorganisation und Qualitédtssicherung. Es lohnt sich, den Teams regelma-
Rig die Moglichkeit zu (auch extern moderierten) Teamentwicklungstagen
zu geben.

Ein Monitoring der Mitarbeiterzufriedenheit im Sinne eines funktions-
fahigen Beschwerdemanagements, Mitarbeitergesprdache und Mitarbei-
terbefragungen - vor allem zur Arbeitsqualitdt - gehort zu den wichtigen
personalwirtschaftlichen Instrumenten einer mitarbeiterorientierten Per-
sonalfiihrung. Durch individuelle Mitarbeitergesprdache und Beschéfti-
gungsbefragungen kann der Ist-Zustand, z. B. zum Gesundheitsstatus und
der Zufriedenheit der Beschiéftigten, ermittelt und als Ausgangpunkt zur
Entwicklung moglicher Strategien zur Optimierung von Abldufen oder
zur Planung von Manahmen zur Problemldsung genutzt werden. Vorge-
schrieben ist eine Gefihrdungsbeurteilung, die bei Anderungen von Titig-
keiten sowie regelméRig durchzufiihren ist. Sie beinhaltet die Erfassung
von - auch psychischen - Gefdhrdungen sowie die Umsetzung von Mal3-
nahmen und deren Evaluation (ver.di-Handlungshilfe?).

Der Arbeitgeber hat die Pflicht (»Fiirsorgepflicht«), die Gesundheit der
Beschiftigten zu schiitzen. Gesundheitsférderung fiir eine gleichermallen
organisationale wie individuelle Beschéftigungsfahigkeit sollte als Fiih-
rungsaufgabe verstanden werden und einen integralen Bestandsteil einer

www.verdi-gefaehrdungsbeurteilung.de.
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insgesamt auf Nachhaltigkeit ausgerichteten Personalwirtschaft bilden.
Ein betriebliches Gesundheitsmanagement umfasst dabei die Ebenen ei-
ner gesundheitsforderlichen Ausstattung, Angebote und die Foérderung
von gesundheitlichen PridventionsmaBnahmen sowie Malnahmen zur
Stressreduzierung.

Work-Life-Balance und Management von Zeitressourcen
Ubergeordnetes Ziel einer nachhaltigen personalpolitischen Strategie ist die
Forderung einer Work-Life-Balance fiir Beschdaftigte, die neben ihrem Beruf
familidre Verpflichtungen zu bewdltigen haben. In diesem Feld eingesetzte In-
strumente betreffen Arbeitszeitkonzepte, die sich auf die Gestaltung der ver-
traglich vereinbarten Arbeitszeiten und auf das Zeitmanagement im Rahmen
der Personaleinsatzplanung und Dienstplangestaltung beziehen. Dariiber hi-
naus ist die Unterstiitzung der Mitarbeiter/innen bei der Wahrnehmung ih-
rer Familienaufgaben ein wesentlicher Beitrag im Sinne der Work-Life-Ba-
lance.

o Teilzeitarbeit und Teilzeitkonzepte im Sinne des Teilzeit- und Befristungs-
gesetzes sind in einer Weise zu organisieren, dass sie nicht zu einer Diskri-
minierung der Teilzeitarbeitenden im Hinblick auf Einsatz- und Aufstiegs-
moglichkeiten fiihren. Die Arbeitsbedingungen sind so zu gestalten, dass
Teilzeit nicht blof§ deswegen von den Beschiftigten gewéhlt werden muss,
um der beruflichen Uberlastung zu entgehen bzw. diese abzumildern, son-
dern dann in Anspruch genommen werden kann, wenn Beschiftigte dies
aufgrund ihrer privaten Lebenssituation wiinschen. Gleichzeitig miissen
Teilzeitmodelle darauf ausgerichtet sein, eine zu hohe Belastung der Voll-
zeitbeschiftigten zu vermeiden. Bei den einzelnen Einrichtungen eines
Tréagers sollte demnach auf eine ausgewogene Mischung von Beschéftigten
mit unterschiedlichen Arbeitszeitmodellen geachtet werden.

e Durch Zeitmanagement und Dienstplangestaltung wird das Ziel verfolgt,
Zeitspielriume zu finden und die Personaleinsatzplanung so zu gestalten,
dass Kontinuitét fiir die Bildungsprozesse der Kinder, ein moglichst gro3es
Mal3 an Flexibilitit fiir die Abldufe in der Einrichtung und gleichzeitig ein
moglichst hohes Mal an Verldsslichkeit fiir die einzelnen Beschéftigten ge-
wihrleistet werden. Der Umgang mit flexiblen Arbeitszeitkonzepten ge-
winnt hier zunehmend an Bedeutung. Dabei sollten der Wunsch nach
Zeitsouverdnitidt sowie die Vereinbarkeit von Privatleben und Arbeit auf
Seiten der Beschiftigten ausreichend beriicksichtigt werden.

Entscheidend fiir die Gestaltung von Arbeitszeitmodellen ist neben der Ein-

haltung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes (entsprechende Ruhezeiten/

Pausen, Begrenzung auf einen Acht-Stunden-Tag), dass ein Gleichgewicht ge-
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funden wird zwischen den Flexibilitdtsbedarfen, die sich aus den Aufgaben
im jeweiligen Arbeitsfeld ergeben, und den Bediirfnissen der Beschéftigen
nach Verldsslichkeit und Work-Life-Balance. So kann eine so genannte Win-
Win-Situation, also ein fiir alle Beteiligten zufriedenstellender Ausgleich der
Interessen beim Umgang mit Zeitressourcen, entstehen.

Familienunterstiitzende Maf3nahmen

Der Bedarf an familienunterstiitzenden MaRnahmen fiir die Beschéftigten
aus Kindertageseinrichtungen wurde im Projekt »KONTI« offenkundig. So
sind diese Erzieher/innen von den gleichen Anforderungen an die Verein-
barkeit von Familie und Beruf sowie Pflege und Beruf betroffen wie die Be-
schiiftigten anderer Branchen. Dies zeigt sich deutlich bei erweiterten Off-
nungszeiten und im Schichtdienst, wenn eigene Kinder in den vorhandenen
Angeboten nicht vollstdndig betreut werden konnen. Eine zusétzliche Unter-
stiitzung durch den Trager kann hier Abhilfe schaffen, zum Beispiel durch
Angebote zur Betreuung zu Randzeiten, an Wochenenden und in den Ferien.
Das Thema der Vereinbarkeit von Pflege und Beruf spielte in den Interviews
in der KONTI-Studie nur eine geringe Rolle. Einzelne Triger hatten jedoch
damit begonnen, ihren Beschiftigten neben Angeboten zur Kinderbetreuung
auch weitere soziale Dienstleistungen anbieten — zum Beispiel Beratungs-
und Informationsservices, Reduzierung von Arbeitszeiten und vor allem in-
formelle Regelungen, welche Riicksicht auf die Nichtvorhersehbarkeit von
Pflegesituationen nehmen.

Fazit: Nachhaltig handelt, wer Arbeits- und Gesundheitsschutz ernst nimmt
Die Tatsache, dass eine intensive Auseinandersetzung mit den Arbeitsbedin-
gungen nicht nur Gegenstand gewerkschaftlicher oder sozialpolitischer Dis-
kussionen, sondern auch ein zentraler Bestandteil der Personalwirtschaft
sein muss, wurde im Rahmen der vorgestellten Studie fundiert dargelegt.

Die Anforderungen an das System Kita erscheinen enorm. Um dem be-
bzw. entstehenden Bedarf gerecht werden und den Rechtsanspruch einlosen
zu konnen, muss dessen quantitativer Ausbau fortgesetzt werden. Um den
Bildungsauftrag realisieren zu konnen, bedarf es besserer Rahmenbedingun-
gen, vor allem einer Senkung des Fachkraft-Kind-Schliissels.

Dafiir braucht es eine weiter steigende Zahl qualifizierter und motivierter
Fachkrifte, die bereits heute iiberall fehlen. Schiatzungen? gehen davon aus,
dass dafiir, iiber die zu erwartenden Absolvent/innen der einschldgigen Aus-

2 www.dji.de/fileadmin/user_upload/bibs2017/rauschenbach_schilling_plaetze_personal_finan
zen.pdf.
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bildungen hinaus, {iber 300000 zusatzliche Fachkrifte bendtigt werden. Ein
wichtiger Faktor zur Bewiltigung dieser Probleme liegt in der Attraktivitét
des Arbeitsortes Kindertageseinrichtung — also darin, wie gut es gelingt, viele
junge Menschen fiir dieses Arbeitsfeld zu gewinnen, die tdtigen Fachkrafte
(gesund) zu halten und diejenigen, die sich nach erfolgreicher Ausbildung an-
deren Tatigkeitsfeldern zugewandt haben, zuriick zu gewinnen. Die Personal-
wirtschaft beim Trager kann dazu einen bedeutenden Beitrag leisten. Dieser
Beitrag muss durch politische Rahmensetzungen und eine Ressourcenaus-
stattung flankiert werden, die den Anforderungen gerecht wird. Die aktuell
diskutierten Mallnahmen zur Verbesserung der Qualitdt weisen in die rich-
tige Richtung. Es kommt nun darauf an, dass sie schnell und entschlossen sie
eingeleitet werden.

Die Befassung mit den Arbeitsbedingungen in der Kinder- und Jugendhilfe
ist seit Jahrzehnten ein Schwerpunkt gewerkschaftlicher Arbeit in ver.di. Zu
Beginn des Jahrtausends haben verschiedene Studien deutliche Hinweise auf
hohe physische und psychische Fehlbelastungen in Kindertageseinrichtun-
gen ergeben. Diese Belastungssituation wurde Thema in der Tarifauseinan-
dersetzung 2009, in der ver.di erstmals fiir den (kommunalen) Sozial- und Er-
ziehungsdienst tarifliche Regelungen zum Arbeitsschutz geschaffen hat. Sie
umfassen individuelle und kollektive Rechte und haben die betrieblichen Ak-
tivitdten zum Arbeits- und Gesundheitsschutz befeuert (ver.di 2010; 2011:
6f.). In den vielen, seither entstandenen betrieblichen Gefdhrdungsbeurtei-
lungen zu psychischen Belastungen wird deutlich, dass die Arbeitsdichte und
die Schwierigkeit, wegen der problematischen Bedingungen die eigenen fach-
lichen Anspriiche umzusetzen, zentrale Problemfelder bilden. Die Befunde
der KONTI-Studie passen sich in die betrieblich herausgearbeiteten Problem-
lagen ein.

Durch das Engagement der Kolleginnen, die in den Tarifauseinanderset-
zungen 2009 und 2015 auch die zum Teil sehr problematischen Arbeitsbedin-
gungen zu einem Offentlichen Thema gemacht haben, ist es gelungen, in der
Offentlichkeit und bei einigen politisch Verantwortlichen ein Bewusstsein da-
fiir zu schaffen, dass Verbesserungen dringend notwendig sind. Wahrend in
der offentlichen und in der verdffentlichten Wahrnehmung zunéchst die klei-
nen Stiihle und die hohe Larmbelastung héngen blieben, machten die Prakti-
ker/innen von Beginn an deutlich, dass zentrale Kennzahlen der Arbeit (zum
Beispiel Personalschliissel, Zeitressourcen fiir Vor- und Nachbereitung oder
[An-]Leitungsaufgaben) dringend verdndert werden miissen, wenn der Bil-
dungsauftrag fachgerecht realisiert werden soll.

Die jetzt tdtigen Fachkréfte arbeiten seit Jahren an oder jenseits der Belas-
tungsgrenze und miissen schnell entlastet werden. Bei einigen Trdgern wur-
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den dazu bereits sinnvolle Schritte eingeleitet. Dies sind zum einen MalRnah-
men, die helfen, den Umgang mit kurzfristig entstehender Personalnot (bspw.
durch Krankheit) zu bewéltigen (etwa Springerpools oder die Erméchtigung
der Einrichtungsleitung, Gruppen kurzfristig zu schlieRen). Zum anderen
geht es um Malnahmen, welche die Fachkréfte von nicht-padagogischen Ta-
tigkeiten entlasten, wie die Einstellung von hauswirtschaftlichen Kriften und
von Verwaltungspersonal. Dariiber hinaus werden Unterstiitzungsleistungen
fiir die Fachkréfte wie eine qualifizierte Fachberatung, die Forderung der
Teamentwicklung und Angebote der Supervision etabliert. Zu guter Letzt
muss beachtet werden, dass der Beruf der Erzieherin kein »Zuverdienstbe-
ruf« (mehr) ist, der fiir eine bestimmte Lebensphase von Frauen im Kklassi-
schen Familienmodell gew#hlt wird. Erzieher/in ist eine anspruchsvolle pa-
dagogische Profession, die eine Erwerbsbiografie fiillen muss. Fiir ver.di
bedeutet das: Die Aufwertung geht weiter.

Dariiber hinaus muss der demografischen Zusammensetzung der Teams
Aufmerksamkeit gewidmet werden. Hier besteht Handlungsbedarf. Es miis-
sen neue horizontale Karrierewege entwickelt werden, die es ermdglichen,
dass auch die Ressourcen élterer Kolleg/innen, die »nicht mehr am Boden
krabbeln konnen«, genutzt werden kénnen. Aufgaben, die in Frage kommen,
gibt es genug:

* Das Bundesprogramm Sprachforderung hat Beispiele fiir die fachliche
Weiterentwicklung und die Umsetzung von Multiplikator/innenfunktio-
nen in die Praxis gebracht.

* Die Wahrnehmung einer Mentor/innenrolle in der Anleitung von Lernen-
den, die Begleitung von Berufsanfanger/inne/n oder die Koordination der
Lernorte Fachschule und Praxis (Trdger/Einrichtung) bei praxisintegrier-
ten Ausbildungsgédngen sind weitere Herausforderungen, fiir die erfahrene
Padagog/innen gebraucht werden.

* Die Weiterentwicklung der Zusammenarbeit mit Eltern bildet ein Aufga-
benfeld, in dem gerade die Erfahrungen &dlterer Fachkrifte gut eingebracht
werden konnen. Hier ergeben sich Potenziale fiir die Kooperation von
Fachkriften unterschiedlicher Altersgruppen in gemischten Teams.

Diese Liste ist noch zu erweitern. Wendet man sich nun den bereits erkenn-
baren Problemen der néchsten Jahre zu, so riickt die Gewinnung neuer Fach-
krifte in den Blick. Wenn es gelingt, den Arbeitsort Kindertageseinrichtung
attraktiver zu machen und Arbeitsbedingungen zu etablieren, die als gut und
angemessen wahrgenommen werden, kann dies gelingen. Auf lange Sicht
brauchen wir ein Regelwerk von verbindlichen Mindeststandards, die Ar-
beitsbedingungen festlegen, unter denen gelingende paddagogische Arbeit, be-
freit von Fehlbelastungen, moglich ist.
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Das System Kindertageseinrichtungen steckt in einem Dilemma. Wahrend
das enorme quantitative Wachstum (insbesondere zur Herstellung bedarfsge-
rechter U3-Betreuung) zu einem starken Anstieg der Zahlen (Einrichtungen,
Kinder, Fachkréfte) und damit auch der Kosten fiihrte und weiterhin fiihren
wird, sind zur Realisierung des Bildungsauftrags dariiber hinaus gehende In-
vestitionen im Sinne einer dauerhaften, substanziellen Aufstockung der Mit-
tel fiir diesen Bereich notwendig. Ein klares und hinreichendes Bekenntnis
der politisch Verantwortlichen in Bund, Lindern und Kommunen fiir diesen
Schritt steht noch aus.

Gerade deshalb ist eine den Empfehlungen der KONTI Studie entspre-
chende personalwirtschaftliche Schwerpunktsetzung von grof3er Bedeutung.
Es liegt in der Verantwortung der Tréager, ihren Handlungsspielraum auszu-
nutzen, um die Arbeitsbedingungen ihrer Beschéftigten so zu gestalten, dass
Gesundheitsgefadhrdungen gering und die Arbeitszufriedenheit hoch ausfal-
len. Viele Anregungen und Hinweise der Studie konnen und miissen aufge-
griffen werden.

Zur Erinnerung: Hier ist die Rede von einem Arbeitsfeld, das mafSgebli-
chen Anteil an der Realisierung von Kinderrechten hat. Solange jedoch auch
hier Finanzierung und Personalbemessung nach dem Motto erfolgen: so viel
wie notig und so wenig wie maoglich, solange Fehlzeiten, Fluktuation, Ein-
arbeitungsphasen u.v.m. keine Beriicksichtigung finden, werden solche Vor-
schléige kaum eingeldst werden kénnen. Gerade deshalb ist das Engagement
der Beschdftigten so enorm wichtig, die Gestaltung ihrer Arbeitsbedingungen
selbst mit voranzutreiben. Die Eltern konnen, wie viele Beispiele zeigen, als
Verbiindete gewonnen werden.
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