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Einleitung

Das Personalmanagement ist ein fester Bestandteil jeder Organisation, ganz egal ob es sich dabei um
eine Organisation der Sozialwirtschaft handelt oder nicht. Ob und wie erfolgreich ein Unternehmen
ist, hangt unteranderem mit von der Qualitat des Personalmanagements ab. Das
Personalmanagement beziehungsweise das Personal nimmt in Organisationen der Sozialwirtschaft
einen besonders hohen Stellenwert ein. In den letzten Jahren hat das Personalmanagement im
Hinblick auf die immer groRer werdenden Herausforderungen stark an Bedeutung zugenommen.
Diese Herausforderungen betreffen die Organisationen der Sozialwirtschaft sehr stark. Im Laufe
seiner/ihrer Arbeitszeit wird jeder Sozialarbeiter/jede Sozialarbeiterin mit Aufgaben des
Personalmanagements konfrontiert werden. Dementsprechend ist es umso wichtiger, ein gewisses
Grundverstandnis im Bereich des Personalmanagements zu besitzen und zu wissen, wo die
Besonderheiten des Personalmanagements in Organisationen der Sozialwirtschaft liegen. Mit diesen
Themen wird sich die Bachelorarbeit befassen. Der Titel der Arbeit lautet: ,Personalmanagement in
Kindertageseinrichtungen — Damit der Kitaalltag gut gelingt”. Wie der Titel es bereits belegt, wird sich
das Personalmanagement auf Kindertageseinrichtungen beziehen. Bezugnehmend dazu lautet die
Hauptfrage der Arbeit: ,Wie wirkt sich ein gutes Personalmanagement in Kindertageseinrichtungen

aus und wie kann man dadurch dem Fachkraftemangel entgegenwirken?”

Um diese Frage fachlich zu beantworten, bedarf es zunachst einer Klarung der Grundlagen.
Dementsprechend wird als Erstes erlautert, was Kindertageseinrichtungen sind. Daflir werden
zundchst ganz allgemein die Aufgaben und Merkmale von Kindertageseinrichtungen beschrieben.
AnschlieBend wird das Personalmanagement in Zusammenhang mit den Kindertageseinrichtungen
gebracht. Dabei wird auch auf die Rolle der Leitung von Kindertageseinrichtungen eingegangen. Der
zweite Punkt wird sich speziell mit dem Personalmanagement beschaftigen. Die wichtigsten Begriffe
werden erklart, die Ziele und Aufgabenfelder vorgestellt und es wird auf die Querschnittsfunktionen
des Personalmanagements eingegangen. Die Besonderheiten des Personalmanagements der
Sozialwirtschaft werden im dritten Punkt dieser Arbeit vorgestellt. Nachdem alle Grundlagen erklart
wurden, behandelt der zweite Teil dieser Arbeit die Herausforderungen des Personalmanagements.
Auch hier werden zunachst die allgemein bestehenden Herausforderungen vorgestellt. AnschlieRend
werden diese in Bezug auf Kindertageseinrichtungen gebracht. Auf die Herausforderung des
Fachkraftemangels liegt das Hauptaugenmerk im zweiten Teil dieser Arbeit. Mit Hilfe eines
Kurzberichtes werden die aktuellen Rekrutierungsprobleme von Erziehern und Erzieherinnen

vorgestellt. Um die beschriebenen Herausforderungen zu bewaltigen, bedarf es an einigen



Malnahmen und Strategien. Diese werden im letzten Teil der Arbeit beschrieben. Als erstes wird die
Mitarbeitergewinnung genauer betrachtet. In diesem Zusammenhang wird die Strategie des
Employer Brandings zusammen mit einem Praxisbeispiel vorgestellt. Der letzte Punkt dieser Arbeit
widmet sich der Mitarbeiterbindung als MalRnahme gegen den Fachkraftemangel. Als erstes werden
diesbeziiglich die Grundlagen erlautert. AbschlieRend stelle ich einzelne MaRnahmen der
Mitarbeiterbindung vor, die dafiir sorgen, dass die Bindung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen

zur Einrichtung und zum Trager gestarkt wird.

1. Kindertageseinrichtungen als Einrichtungen der Sozialwirtschaft

Kindertageseinrichtungen sind Einrichtungen der Sozialwirtschaft und sind Teil des Systems der
Kindertagesbetreuung. Somit sind sie ein Teil der Kinder- und Jugendhilfe. Dementsprechend sind sie
rechtlich in den entsprechenden Gesetzten verankert und werden auch davon finanziert. Sie stellen
Angebote fiir Kinder im Alter von null bis ca. zwolf Jahren bereit. Dabei werden sie von
sozialpadagogischen und padagogischen Fachkraften betreut. Alle Prozesse, die sich in
Kindertageseinrichtungen vollziehen, werden in Zusammenarbeit mit dem professionellen Personal
und den Kindern mit ihren Familien gemeinsam gestaltet. Die Angebote beziehen sich dabei auf die
Bildung, Erziehung, Betreuung und die Versorgung der Kinder und sind vor dem Schuleintritt bis zum
Ende der Grundschulzeit, auBerhalb der Schule, fiir sie verfligbar. In Einrichtungen der Friihen

Bildung sollen die Kinder in ihrer Entwicklung begleitet und geférdert werden.

Unter Erziehung versteht man dabei, dass die Kinder in einem nicht familidren Kontext mit Regeln
des sozialen Lebens konfrontiert werden und mit ihnen vertraut gemacht werden. Die Versorgung
der Kinder im Hinblick auf ihre korperlichen und psychosozialen Grundbedirfnisse steht im Fokus der
Betreuungsfunktion von Kindertageseinrichtungen. Besonders wichtig ist, dass den Eltern dabei die
Vereinbarkeit zwischen Familie und Beruf erleichtert wird. In Angeboten der Bildung sollen die Kinder
sich Kompetenzen und Fahigkeiten aneignen. Das geschieht, indem sich die Kinder mit anderen
Menschen und der materiellen Umwelt beschaftigen und auseinandersetzen. In den letzten Jahren
wurden jedoch Verdnderungen umgesetzt. Grund dafiir sind die schlechten Ergebnisse in Studien,

wie zum Beispiel die Pisa-Studie. Daraus folgte, dass Kindertageseinrichtungen immer mehr zu



Bildungsinstitutionen ausgebaut wurden. Somit ist die Hauptaufgabe von Kindertageseinrichtungen

die Kinder in ihrer Entwicklung zu begleiten und zu férdern.!

Um dem neuen Anspruch als Bildungsinstitution gerecht zu werden, ist es besonders wichtig, dass
Lernangebote den Kindern zur Verfliigung gestellt werden mit dem Ziel, dass sich die Kinder kognitive,
motorische und soziale Fahigkeiten und Fertigkeiten aneignen oder bereits vorhandene Fahigkeiten
verbessert werden. Bei der Auswahl der Bildungsangebote missen die Kindertageseinrichtungen die

spezifischen Bedirfnisse und Férderbedarfe der Kinder und Familien mit beachten.

Die Interaktion zwischen dem professionellen Personal und den Klienten ist besonders wichtig fiir die
Arbeit in Kindertageseinrichtungen. Sie orientiert sich dabei an Qualitatsstandards und den

individuellen Bedurfnissen und Bedarfen der Kinder.

In einer Befragung von Kita-Trdgern wurde im Rahmen der Nationalen Qualitatsinitiative, die

Aufgaben des Kita-Managements ermittelt. Dabei wurden 10 Aufgabenbereiche identifiziert.?

e Organisations- u. Dienstleistungsentwicklung

e Konzeption und Konzeptionsentwicklung

e Qualitatsmanagement

e Personalmanagement

e Finanzmanagement

e Familienorientierung und Elternbeteiligung

e Gemeinwesenorientierte Vernetzung und Kooperation
e Bedarfsentwicklung und Angebotsplanung

e Offentlichkeitsarbeit

e Bau- und Sachausstattung

Diese 10 Aufgabenbereiche werden in der Praxis zwischen der Leitung der Kindertageseinrichtung
und dem Trager aufgeteilt. Wie aus der Befragung hervor ging, ist das Personalmanagement eine
zentrale Aufgabe. Die Kita-Leitung ist fur die Dienst- und Fachaufsicht des Personals zustandig. Der
Trager ist der Arbeitgeber flr das gesamte Personal der Kindertageseinrichtung. Unter Dienstaufsicht
versteht man, die Kontrolle der Einhaltung der Dienstzeiten und der Regeln der Einrichtung.
Fachaufsicht bedeutet, dass das Personal hinsichtlich der padagogischen Arbeit, u.a. nach fachlichen

Kriterien, den Leitbildern und der Konzeption der Kindertageseinrichtung, gefiihrt wird. Neben der

! vgl. Strehmel/Ulber 2017, S. 15
2 vgl. Oberhuemer, Pamela/Schreyer, Inge/ Hanssen, Kirsten 2003, S. 32ff.
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Flihrung des Personals befasst sich die Leitung auch mit anderen Aufgabenfeldern des
Personalmanagements. Es gibt insgesamt acht Aufgabenfelder, die im Rahmen des
Personalmanagements von der Leitung in Zusammenarbeit mit dem Trager erfillt werden missen.
Diese acht Aufgabenfelder des Personalmanagements und ihre Bedeutung in Bezug auf
Kindertageseinrichtungen, werde ich im Punkt ,2.2. Ziele und Aufgabenfelder des

Personalmanagements” erldutern.

Die Leitung steht im direkten Kontakt zu den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen der Einrichtung. Sie
flihrt Gesprache mit ihnen und unterstitzt sie bei der taglichen Arbeit nach dem jeweiligen
padagogischen Konzept. Auerdem ist sie in Zusammenarbeit mit dem Trager in weitere

Aufgabenfelder des Personalmanagements mit einbezogen.

Zusammengefasst heillt dies: das Personalmanagement in Kindertageseinrichtungen umfasst die
Steuerung der personellen Ressourcen. Dabei missen die Ziele der Einrichtung immer im Blick
behalten werden. Zum Personal von Kindertageseinrichtungen gehoren alle Personen, die mit ihren
Tatigkeiten die Zielerreichung vorantreiben. Dementsprechend gehdren zum Personal nicht nur die
padagogischen Fachkréfte, sondern auch Hauswirtschaftskrafte, Honorarkrafte, Praktikanten und
Praktikantinnen und diejenigen, die sich freiwillig engagieren. All diese Menschen gilt es zu
koordinieren und zu organisieren. Daflr sind aber nicht nur Leitungskrafte verantwortlich. Auch die
Trager haben ihren Teil zur Erreichung der Ziele beizutragen. Der Trager ist der Arbeitgeber fir die
Leitung und fiir das Personal. Somit sind sie auch fir die Arbeitsbedingungen und die Unterstiitzung
verantwortlich. Im Rahmen des Personalmanagements muss das professionelle Arbeiten der tatigen
Personen in der Kindertageseinrichtung gerahmt, geplant, koordiniert, begleitet, gelenkt und
kontrolliert werden. Daflir muss die Kitaleitung in der Lage sein, dass Verhalten der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen zu verstehen und zu analysieren. Im Rahmen des Personalmanagements muss die
Leitung in Zusammenarbeit mit dem Trager die acht Aufgabenfelder des Personalmanagements

erfillen.



2. Grundlagen des Personalmanagements

Nachdem nun Kindertageseinrichtungen als Einrichtungen der Sozialwirtschaft vorgestellt wurden,
mochte ich als nachstes auf die Grundlagen des Personalmanagements eingehen. Dazu stelle ich
zunachst ganz allgemein die wichtigsten Begriffe und deren Bedeutung vor. AnschlieBend gehe ich
auf die Ziele und die Aufgabenfelder, die bereits im ersten Punkt angesprochen wurden, ein. Die

Aufgabenfelder des Personalmanagements werden in Bezug zu Kindertageseinrichtungen gebracht.

2.1. Begriffe und Bedeutung des Personalmanagements

Die Leistungserstellung eines Betriebes ergibt sich aus der Kombination verschiedenster
Produktionsfaktoren. In diesem Zusammenhang stieg in den letzten Jahren die Bedeutung der
menschlichen Arbeit stetig an. Aufgabe des Personalmanagements ist es, die Ressource Personal zu
beschaffen und diese bestmaoglich einzusetzen. Es gibt zwei Begriffe, die in Bezug auf
Personalmanagement haufig genannt werden, die jedoch eine dhnliche Bedeutung aufweisen. Zum
einen ware dies der Begriff der Personalwirtschaft. Der Begriff Personalwirtschaft beschreibt dabei
aber eher die wirtschaftlichen Aspekte, die vor allem in der Betriebswirtschaftslehre vorkommen.
Der zweite Begriff, der mit Personalmanagement oft in Verbindung gebracht wird, ist das
Personalwesen. Bei diesem Begriff stehen eher die Verwaltungsaufgaben der Personalarbeit im

Mittelpunkt. In der heutigen Zeit wird jedoch eher der Begriff Personalmanagement verwendet.

Dieser bezieht sich dabei auf alle mitarbeiterbezogenen Gestaltungsaufgaben. Dazu zahlen sowohl
die miteinhergehenden Verwaltungsaufgaben als auch die personalwirtschaftlichen Aufgaben.
AuRerdem ist das Personalmanagement ein aktiver, integrativer Teil des Managementprozesses. Das
heildt, dass nicht nur der Produktionsfaktor Personal einschlieBlich ihrer Verwaltungsinstanz der
Personalabteilung im Fokus stehen, sondern auch die organisatorischen und inhaltlichen Bestandteile
des Personalwesens und der Personalwirtschaft. Das hat zur Folge, dass die Verantwortung der
Flihrungskrafte fur ihre Mitarbeiter mehr Bedeutung bekommt. Die Personalabteilung, die

Unternehmensleitung und die direkte Flihrungskraft sind die wichtigsten Trager des



Personalmanagements. Die Ressource Personal wird als wichtiger strategischer Faktor angesehen,

was den Wettbewerb und den Erfolg eines Unternehmens angeht.?

2.2. Ziele und Aufgabenfelder des Personalmanagements

Allgemein kann man ein Unternehmen beziiglich der Ziele unter zwei verschiedenen Blickwinkeln
betrachten. Die Griindung und Weiterfliihrung von Unternehmen um den Gewinn zu maximieren,
ware eine Sichtweise auf die Ziele. Ein anderer Blickwinkel ist es, das Unternehmen als soziales
System zu sehen. Dementsprechend lassen sich fiir das Personalmanagement zwei verschiedene
Zielgruppen herleiten. Zum einen hat das Personalmanagement soziale Ziele. Diese Ziele geben die
Interessen, Forderungen und Erwartungen jedes einzelnen Mitarbeiters wieder, die sie gegenliber
dem Unternehmen haben. Das kdnnen sowohl materielle als auch immaterielle Forderungen,
Erwartungen oder Interessen sein. Ein Beispiel flir eine materielle Forderung wére ein héheres
Entgelt. Flexible Arbeitszeiten, Arbeitsplatzsicherheit und Personalentwicklungsmdglichkeiten sind
Beispiele fur immaterielle Forderungen der Mitarbeiter. Neben den sozialen Zielen hat das
Personalmanagement auch wirtschaftliche Ziele. In Bezug darauf stehen die Bereitstellung und der
Einsatz der Ressource Personal im Fokus. Die Steigerung der Arbeitsleistung des Personals spielt
ebenfalls eine wichtige Rolle. Dies geschieht sowohl durch immaterielle und materielle Anreize als

auch durch Motivierung der Mitarbeiter.

Zwischen den wirtschaftlichen und den sozialen Zielen besteht eine Zweck-Mittel-Beziehung. Um die
wirtschaftlichen Ziele zu erreichen, missen die sozialen Ziele mit in den Managementprozess
einbezogen werden. Je mehr das Unternehmen auf die Befriedigung der Bediirfnisse der Mitarbeiter
eingeht, umso motivierter sind sie. Je motivierter die Mitarbeiter sind, umso mehr sind sie bereit,
ihre Arbeitsleistung dem Unternehmen zur Verfligung zu stellen, um die wirtschaftlichen Ziele zu

erreichen.’

Damit diese formalen Ziele erreicht werden, muss das Personalmanagement seine Aufgabenfelder
erfillen. Es existieren insgesamt acht Aufgabenfelder innerhalb des Personalmanagements. Zum
einen waren das die Personalbedarfsplanung, die Personalbeschaffung, die Personalauswahl und die
Einflhrung und Einarbeitung des Personals und zum anderen der Personaleinsatz und die Erhaltung

des Personals, die Personalbeurteilung, die Personalentwicklung und abschlieRend die

* vgl. Nicolai 2019, S. 1
4vgl. ebd.S. 4



Personalfreisetzung. Bei der Personalbedarfsplanung geht es darum, den quantitativen und auch
qualitativen Bedarf an Arbeitsleistung zu ermitteln. Angesichts des immer starker werdenden
Fachkraftemangels, wird die Personalbedarfsplanung immer wichtiger. Die Personalausstattung ist in
Kindertageseinrichtungen durch Rahmenrichtlinien zwar vorgegeben, dennoch wird es fiir die
Einrichtungen durch den demographischen Wandel immer schwieriger, qualifiziertes Personal zu
finden. Die Konkurrenz zwischen den Einrichtungen, um Fachkrafte zu gewinnen, hat sich Giber die
letzten Jahre deutlich verstarkt. Dadurch wird das nachste Aufgabenfeld, die Personalbeschaffung,
deutlich anspruchsvoller. Die Personalbeschaffung soll dafiir sorgen, dass keine personelle
Unterdeckung in der Einrichtung herrscht. Jedoch ist die Personalbeschaffung nicht mit der
Beschaffung von Personen gleichzusetzen. Uberstunden und Versetzungen sind Méglichkeiten, die
personelle Unterdeckung ebenfalls zu beseitigen. Die Trager und die Leitungskrafte von
Kindertageseinrichtungen muissen neue Strategien entwickeln, um die Arbeitsbedingungen so
attraktiv wie moglich zu gestalten. Ziel dabei ist es, neue Bewerber und Bewerberinnen zu
akquirieren. Die Personalauswahl beschaftigt sich damit, die am besten geeignete Person fiir die
Stellenausschreibung zu ermitteln. Diese sollte so sorgfaltig wie moglich vollzogen werden. Um die
besten Ergebnisse bei der Personalauswahl zu erzielen, sollten die Anforderungen der freien Stelle zu
den personlichen Merkmalen des Bewerbers oder der Bewerberin passen. Nach der erfolgreichen
Auswahl eines neuen Mitarbeiters oder einer neuen Mitarbeiterin folgt dessen/ihre Einfiihrung,
Einarbeitung und Fiihrung. Dabei soll er oder sie so schnell wie mdglich mit den Aufgaben und Zielen
der Kindertageseinrichtung vertraut gemacht werden und mit der neuen Arbeitssituation
zurechtkommen. Die Personalfiihrung nimmt bei den Leitungskraften den grofRten Teil ihrer Arbeit
ein. Die Leitungskrafte sind verantwortlich fur die padagogische Filhrung des Teams. Dazu fiihren sie
Gesprache mit den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, leiten Dienstberatungen und stehen dem
Personal in jeglichen Alltagssituationen zur Verfliigung. Bei den Gesprachen nehmen die
Zielvereinbarungsgesprache eine besonders wichtige Rolle ein. Aulerdem unterstiitzen die
Leitungskrafte die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bei ihren eigenen Reflexions-, Entwicklungs- und
Lernprozessen. Der Personaleinsatz beschreibt die Zuordnung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
zu einem Team sowie die Planung der Arbeitszeit. Die Arbeitszeitplanung schldgt sich im Dienstplan
nieder. Durch eine gut durchdachte Teamzusammensetzung kann eine gute Kooperation zwischen
dem Personal sichergestellt werden. Die verschiedensten Erfahrungen, die jede/r einzelne
Mitarbeiterin/Mitarbeiter mitbringt, erméglichen einen intensiven Fachaustausch. Dadurch konnen
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ganz neue Perspektiven und Anregungen erhalten, die sich
schlussendlich in der Bildung, Erziehung und Betreuung der Kinder widerspiegeln kénnen. Die

Erstellung des Dienstplanes stellt eine groRe Herausforderung dar. Allen Mitarbeitern und



Mitarbeiterinnen gerecht zu werden, ist in den meisten Fallen gar nicht so einfach und moglich.

Gleichzeitig mlssen aber auch die padagogischen Aspekte beachtet werden.

Bei der Personalerhaltung oder auch Personalbindung genannt, steht die Motivierung und die
Bindung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen an die Einrichtung bzw. dem Trager im Mittelpunkt.
Durch angemessene Anreize soll das Personal zu Leistungen angeregt werden. Die Anreize kénnen
dabei materieller oder immaterieller Natur sein. Die Arbeitszufriedenheit, die Verbundenheit und die
soziale ldentitat der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind Grundlagen der Mitarbeiterbindung.
Dabei spielen aber noch viele weitere Faktoren eine wichtige Rolle. Auf die Mitarbeiterbindung wird
im spateren Teil dieser Arbeit genauer eingegangen. AuRerungen iiber die Leistung, das Potenzial
sowie Uber das Verhalten der Mitarbeiter/innen zu treffen, ist Aufgabe der Personalbeurteilung. Je
nachdem welche Aussagen getroffen werden, konnen diese einen grolRen Einfluss auf die
Beforderungsmoglichkeiten, die Versetzung, die Personalentwicklung und auch auf das Entgelt des
Mitarbeiters haben. Die Personalentwicklung beschaftigt sich mit der Weiterentwicklung der
Fachkrafte. Damit dient sie der personlichen Fortbildung und der professionellen Weiterentwicklung
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Jedoch ist nicht nur die persénliche Weiterentwicklung Teil
der Personalentwicklung. Es geht es auch darum, das Personal als Team und die Einrichtung als
Organisation weiterzuentwickeln. Die Anforderungen und Anspriiche an die padagogische Arbeit
werden von der Gesellschaft und den Eltern immer gréofSer. Um dem gerecht zu werden, sind
regelmaRige Fort- und Weiterbildungen unerlasslich. Wahrend bei der Personalbeschaffung die
Beseitigung einer personellen Unterdeckung im Mittelpunkt steht, liegt der Fokus bei der
Personalfreisetzung auf der Beseitigung einer personellen Uberdeckung. Auch hier gibt es sowohl
interne als auch externe MalRnahmen. Bei der Personalfreisetzung handelt es sich nicht grundlegend
immer um Entlassungen, auch der Abbau von Uberstunden, vorzeitige Pensionierung und
Einstellungsstopps sind Beispiele fiir die Beseitigung einer Uberdeckung des Personals. Alle acht
Aufgabenfelder des Personalmanagements missen gemeinsam betrachtet werden. Sie sind
miteinander verbunden. Des Weiteren ist zu beachten, dass die Leitungskrafte nicht alleine fiir die
Erledigung aller Aufgabenfelder verantwortlich sind. Einige Aufgabenfelder werden zum Beispiel nur
vom Arbeitgeber, dem Trager, erledigt. Andere wiederum in Zusammenarbeit zwischen Trager und
Leitungskrafte. Inwiefern aber die Leitungskréfte in den einzelnen Aufgabenfeldern mit einbezogen
sind, hangt stark von der jeweiligen Kommune bzw. dem Trager ab. In einigen Kommunen werden
die Leitungskréafte in die Personalgewinnung und Personalauswahl einbezogen, in anderen
Kommunen wiederum nicht. Jedoch kann man allgemein sagen, dass in den Aufgabenfeldern
Personaleinsatz und Personalfiihrung der Trager weniger mit einbezogen ist und die Verantwortung

mehr der Leitung der Kindertageseinrichtung obliegt.



Ebenfalls ist es von besonderer Wichtigkeit, dass die Aufgabenfelder auch in Zusammenhang zu den
drei verschiedenen Ebenen des Personalmanagements betrachtet werden. Dabei handelt es sich um
das strategische Personalmanagement, das taktische und das operative Personalmanagement. Beim
strategischen Personalmanagement stehen die langfristigen Ziele des Unternehmens im Mittelpunkt.
Das Unternehmen bzw. die Einrichtung werden als Ganzes betrachtet und die Mitarbeiter sollen den
Erfolg des Unternehmens/der Einrichtung auf langfristiger Sicht sichern. Das taktische
Personalmanagement baut auf dem strategischen Personalmanagement auf. In dieser Ebene werden
die vorher im strategischen Personalmanagement gesetzten Ziele konkretisiert. Dabei sollen
Veranderungen und Anpassungen der Leistungspotenziale der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
hervorgerufen werden. Organisatorische Anderungen, gesetzliche Verdnderungen oder aber auch
veranderte Vorgehensweisen sind Beispiele, um das Leistungspotenzial zu steigern. In der operativen
Ebene stehen die einzelnen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im Fokus. Durch gezielte personelle
EinzelmaBnahmen, wie zum Beispiel padagogische Fortbildungen, Seminare zum Stressabbau oder
auch Fuhrungsseminare, sollen die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gefordert werden, um das
Hauptziel des strategischen Personalmanagements, die Sicherung des Unternehmenserfolgs,

sicherzustellen.’

2.3. Querschnittsfunktionen des Personalmanagements

Querschnittsfunktionen des Personalmanagements sind Aufgaben, die (iber alle acht Aufgabenfelder
des Personalmanagements hinweg beriicksichtigt werden miissen. Zum einen haben wir die
Personalverwaltung. Die Personalverwaltung befasst sich mit allen administrativen Aufgaben. Nach
Olfert sind dabei von besonderer Wichtigkeit die beschaffungs-, einsatz-, entgelt- und
betreuungsbezogenen Aufgaben. Aber auch personalentwicklungs- sowie freistellungsbezogene
Aufgaben spielen bei der Personalverwaltung eine wichtige Rolle. Um ein effizientes Arbeiten der
Personalverwaltung gewahrleisten zu kbnnen, missen die personalwirtschaftlichen Daten stetig
aktualisiert und auf dem Laufenden gehalten werden.® Die Personalverwaltung ist im Bereich der
Kindertagesbetreuung Aufgabe des Tragers und zum Teil auch Aufgabe der Leitungskrafte.

Einsatzbezogene und betreuungsbezogene Aufgaben liegen mehr im Aufgabenbereich der

> vgl. Nicolai 2019, S. 8-9
®vgl. Olfert 2019, S. 43



Kitaleitung. Hingegen ist der Trager eher fiir die Verwaltung der beschaffungsbezogenen und

entgeltbezogenen Aufgaben zustandig.

Eine weitere Querschnittfunktion des Personalmanagements ist das Personalcontrolling. Wie ich
bereits im Punkt 1., Kindertageseinrichtungen als Einrichtungen der Sozialwirtschaft, beschrieben
habe, obliegt die Dienst- und Fachaufsicht der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen der Kitaleitung.
Damit liegt das Personalcontrolling im Aufgabenbereich der Leitungskrafte. Hier stehen die
Reflektion und die Verbesserung der Erfullung der Aufgaben des Personalmanagements im
Mittelpunkt. Das Personalmanagement soll also zukunftsorientiert geplant, gelenkt und gesteuert
werden. Das Ziel dabei ist es, personalwirtschaftliche Prozesse auf den Erfolg der Einrichtung
auszurichten. Das Personalcontrolling verkniipft die Aufgabenfelder des Personalmanagements
miteinander. Der Zusammenhang zwischen Personalkontrolle und Personalplanung wird dadurch

erkenntlich.

Die dritte und letzte Querschnittsfunktion des Personalmanagements ist das Personalmarketing.
Dieses zielt auf eine Verbesserung der Stellung des Arbeitgebers ab. Dabei soll die Stellung des
Arbeitgebers nicht nur bei den bereits vorhandenen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen verbessert
werden, sondern auch bei potenziell neuen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen. Es geht um eine
dauerhafte Bindung an der Marke. Als Marke ist dabei der Trager als Arbeitgeber selbst zu verstehen.
Durch verschiedenste systematische Aktivitaten will der Trager aus der Masse hervorstechen und
einen positiven Eindruck bei zukiinftigen Arbeitnehmern hinterlassen. Der Trager will sich durch das
Personalmarketing als interessanten Arbeitgeber vermarkten. Ein besonderes Konzept des
Personalmarketings ist das Employer Branding. Das Employer Branding wird im Punkt 5.1.1. noch

genauer vorgestellt

3. Besonderheiten des Personalmanagements in der sozialen Arbeit

Wie qualitativ hochwertig soziale Dienstleistungen wirklich sind, hdangt sehr stark von den
handelnden Personen ab. Nur durch eine gute Zusammenarbeit und Kooperation zwischen dem/ der
Klienten/in und dem/der professionellen Mitarbeiter/in kann eine soziale Dienstleistung den
qualitativen Anforderungen entsprechen. Dementsprechend lasst sich schlussfolgern, dass die
Qualitat der sozialen Dienstleistung stark von der Qualitdt des Personals abhangt. Ist die Qualitat des

Personals gut, so kann man auch vermehrt davon ausgehen, dass die soziale Dienstleistung, die sie
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erbringen, ebenfalls gut ist. Aufgrund dieser Erkenntnis, dass das Personal fiir die Qualitat der
sozialen Dienstleistung und somit auch fiir den Erfolg der sozialen Organisation ausschlaggebend ist,
bedarf es eines professionellen Personalmanagements. Der Faktor Personal nimmt bei sozialen
Dienstleistungen einen hohen Stellenwert ein und hat eine grolSe Bedeutung. Hinter dem Faktor
Personal steckt sehr viel mehr, als man erwartet. Es ist nicht nur anwesend und arbeitet. Es muss
rekrutiert, unterstiitzt, weiterentwickelt, eingesetzt, freigesetzt und gebunden werden. In
Organisationen der Sozialwirtschaft wird das Personal jedoch hadufig vernachlassigt. Insbesondere
dann, wenn Organisationen Kosten sparen missen. Zudem spielt die GroRe der Organisation auch
eine entscheidende Rolle. GroRRere Organisationen haben die Méglichkeit, alle Aufgaben des
Personalmanagements in die Verantwortung der Personalabteilung zu geben. Kleinere
Organisationen besitzen selten eine eigene Personalabteilung. In solchen Fallen ist dann die Leitung
der Organisationen flr das Personalmanagement verantwortlich. Das birgt jedoch die Gefahr, dass
das Personalmanagement in Bezug auf all den anderen Managementaufgaben der Leitung

untergehen kann.

Auf die Bedeutung des Faktors Personal und den weiteren Besonderheiten moéchte ich nun etwas
genauer eingehen. Nach Merchel ldsst sich die besondere Rolle des Faktors Personal an sechs
Punkten festmachen. Diese sechs Punkte spiegeln wider, warum es so wichtig fiir Organisationen der
Sozialwirtschaft ist, dass sich der Faktor Personal in den entsprechenden Managementaktivitaten
wiederfindet. Der erste Punkt thematisiert, dass die Qualitat der sozialen Dienstleistung stark von der
Qualifikation, der Kompetenz und der Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
abhingig ist.” Das Personal steht im unmittelbaren Kontakt mit den Klienten/Klientinnen. Eine
zielfihrende Interaktion und Kommunikation mit dem/der Klienten/Klientin ist daher unabdingbar.
Bei sozialen Dienstleistungen wird die Kommunikation durch die bestehende Koproduktion um
einiges erschwert. Personenbezogene soziale Dienstleistungen werden immer in Zusammenarbeit
zwischen Ersteller/in und Klient/in produziert. Die Klienten/Klientinnen wirken also bei der Erstellung
der Dienstleistungen mit und kénnen so einen Einfluss auf die Qualitat der Dienstleistung nehmen.
Der Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin mussen aber in vielen Féllen den Klienten/die Klienten erst zur

Koproduktion motivieren.

Das Handeln des Personals ist mit einer gewissen Unsicherheit belastet. Nur durch Kommunikation
mit dem Klienten oder der Klientin besteht die Moglichkeit, das genaue Problem zu ermitteln und
somit entsprechende Handlungsprogramme zu entwickeln und anzuwenden. Mit den
Handlungsprogrammen gibt die Organisation dem Mitarbeiter/der Mitarbeiterin zwar einen Rahmen

fur sein/ihr Handeln, dass Verhalten des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin kann dadurch jedoch nicht

” vgl. Merchel 2015, S. 212
11



gesteuert werden. Die Organisation tberlasst dem Personal viel Verantwortung in der Erbringung der

sozialen Dienstleistung.?

Als zweiten Punkt beschreibt Merchel, dass Organisationen der Sozialwirtschaft auf die
Zusammenarbeit mit ihrer Umwelt angewiesen sind. Effiziente, qualitativ hochwertige soziale
Dienstleistungen entstehen haufig in der Zusammenarbeit mit anderen Organisationen. Dafir
miussen diese miteinander kooperieren und dabei die eigenen Leistungen mit den Leistungsanteilen
der anderen Einrichtung abstimmen. Eine Organisation kann aber auch durch kooperative Strategien
Einfluss auf andere Organisationen nehmen. Dadurch besitzen diese die Moglichkeit, ihr
Organisationshandeln in bestimmter Weise auszugestalten oder zu veridndern.” Von den Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen wird diesbezlglich viel verlangt. In der Zusammenarbeit mit anderen
Organisationen mussen sie die eigene Organisation mit all ihren Zielen und Aufgaben reprasentieren
und diese auch standig im Hinterkopf haben. Auf der anderen Seite miissen sie aber auch die Ziele,
Aufgaben und die Logik der anderen Organisation verstehen. Nur wenn diese beiden Aspekte vom
Personal bei der Zusammenarbeit zwischen ihrer und einer anderen Organisation beachtet werden,
kann eine anschlussfahige Kommunikation zwischen den beiden Institutionen entstehen. Die
Repradsentation der Organisation gegeniber der Umwelt ist Teil des Marketings. Durch die
Interaktion der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit den Akteuren ihrer alltdglichen Umwelt wird
die Organisation erst richtig erlebbar gemacht. Laut Merchel sind die Mitarbeiter/innen
dementsprechend auch Reprasentanten der Organisation. Ob die Organisation als fachlich,
kompetent, freundlich und offen wahrgenommen wird, hangt stark von der Art der Interaktion und

den Erfahrungen der Reprasentanten ab. Dadurch pragen sie auch das Image der Organisation.™

Der dritte Punkt beinhaltet die Lernbereitschaft und das organisationale Lernen. Grundlage dafr ist
die Bereitschaft der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, Neuem offen gegeniiber zu stehen und zu
erlernen. Nur dann kann auch die Organisation Lernbereitschaft und Lernfiahigkeit herstellen und
aufrechterhalten. Daher ist es besonders wichtig, dass Institutionen in der Lage sind, Lernimpulse
aufzunehmen, aber auch selber zu erzeugen. Die individuellen Lernerfolge und Reflexionsvorgédnge
der einzelnen Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen sollten dabei miteinander verknipft und ausgewertet
werden. Um schlussendlich eine organisationale Lernfahigkeit herausbilden zu kénnen, muss nach
Merchel das Personalmanagement Reflexionspotenziale herausfordern und schatzen. Die Mitarbeiter

und Mitarbeiterinnen missen dazu motiviert werden.*

8 vgl. Merchel 2015, S. 213
°vgl. ebd. S. 214

%vgl. ebd. S. 214-215
"vgl. ebd. S. 215
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Als vierten Aspekt, den Merchel in Zusammenhang zu den Besonderheiten des Faktors Personal
anspricht, ist der Fachkraftemangel. Durch den Fachkraftemangel steigt die Konkurrenz zwischen den
einzelnen Organisationen. Das Personalmanagement ist gezwungen, verstarkt Strategien und
Aktivitaten zur Personalgewinnung und Personalbindung zu entwickeln und anzuwenden. Landliche
Gebiete sind davon stérker betroffen als stadtische Regionen.” Um dem Fachkraftemangel
entgegenzuwirken, miissen den Bewerbern und Bewerberinnen zunachst attraktive materielle
Arbeitsbedingungen geboten werden. Neben den materiellen Arbeitsbedingungen haben auch viele
weitere Aspekte einen Einfluss darauf, ob sich neue Mitarbeiter/innen bewerben. Immaterielle
Aspekte, wie zum Beispiel die Moglichkeit sich fortzubilden oder den Arbeitsplatz mitgestalten zu
konnen, werden flir Bewerber und Bewerberinnen immer wichtiger. Zusatzlich darf das Image des
Arbeitgebers bei der Personalgewinnung nicht unbeachtet bleiben. Ein gutes Personalmanagement
wird also immer wichtiger und MaRnahmen zur Personalgewinnung und Personalbindung sollten

verstarkt entwickelt und angewendet werden.

Der vorletzte Punkt bezieht sich auf die Personalfluktuation. Eine zu grof3e Fluktuation erschwert die
Leistungserbringung. Bestimmte Managementaktivitdten sind erforderlich, um der
Personalfluktuation entgegenzuwirken. In diesen Zusammenhang riickt die Bindung von Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen in den Fokus. Dabei ist eine gewisse Fluktuation des Personals gar nicht so
schlecht fir die Organisation. Neue Mitarbeiter/innen bringen auch neue Erfahrungen, Sichtweisen
und Impulse mit. All das kann im Arbeitsalltag intergiert werden. Dadurch kénnen neue Routinen
entstehen, neue Reflexionsprozesse eingewoben oder eine héhere Flexibilitat hervorgerufen
werden. Eine gewisse Personalfluktuation kann also zur Entwicklung der Organisation beitragen.
Nach Merchel hat eine zu hohe Personalfluktuation hingegen eher negative Auswirkungen auf die
Organisation. Dadurch steigt die Gefahr, dass zwischen dem Personal zu viel neu organisiert und
abgesprochen werden muss. Somit wird darin zu viel Zeit und Energie investiert als in die
eigentlichen Aufgaben. Durch den Weggang von Mitarbeitern oder Mitarbeiterinnen gehen auch
Erfahrungen und Wissensbestdnde der Organisation verloren. Des Weiteren besteht die Gefahr, dass
durch eine hohe Personalfluktuation die entstandenen Vertrauenspotenziale sowohl zwischen
dem/der Mitarbeiter/in und dem/der Klient/Klientin als auch zwischen den Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen verloren geht. Die Effektivitdt der Organisation kann dadurch stark beeintrachtigt

werden.?

Im sechsten und letzten Punkt spricht Merchel den gréBer werdenden Effektivitats- und

Wirtschaftlichkeitsdruck an, den Organisationen ausgesetzt sind. Dieser Druck muss von den

2 vgl. Merchel 2015, S. 215-216

Bvgl. ebd. S. 217
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Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen bewaltigt werden. Um diesen Druck angemessen verarbeiten zu
kénnen, bedarf es gewisse Malknahmen, die vom Personalmanagement realisiert werden miissen.
Fiir Organisationen der Sozialwirtschaft wachsen die Legitimationsanforderungen. Immer starker
werden sie mit dem Punkt der Wirtschaftlichkeit konfrontiert und unter Druck gesetzt. Aufgrund der
sich standig andernden Lebenssituationen und Lebenskonstellationen der Klienten und Klientinnen
bendtigen sie auch verdanderte Leistungsanforderungen. Fiir die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
bedeutet das aus quantitativer Sicht eine Anforderungsverdichtung. Aus qualitativer Sicht bedeutet
dies eine Anforderungsintensivierung. Die steigenden Legitimationsanforderungen versuchen die
Organisationen durch das Qualitdtsmanagement aufzufangen. Aufgrund des immer starker
werdenden Druckes in Richtung Wirtschaftlichkeit, missen die Aufgaben mit einem moglichst
geringen Personaleinsatz bewaltigt werden. Durch die veranderten Lebenssituationen der
Adressaten/innen und den steigenden Anspriichen der politischen und organisationalen Umwelt
stehen die Mitarbeiter/innen vor immens hohen Arbeitsbelastungen. Durch das gesteigerte
Belastungsempfinden und dem intensivierten Druck tendiert das Personal dann dazu, Strategien zu
entwickeln, um den Druck und die Belastungen zu bewaltigen. Das wirkt sich dann jedoch negativ auf

die Qualitit der Leistungserbringung aus.*

Diese sechs Punkte zeigen, warum dem Faktor Personal in Organisationen der Sozialwirtschaft einer

sehr groRen Bedeutung zukommt. Ein gutes Personalmanagement ist daher zwingend notwendig.

4. Aktuelle Herausforderungen fiir das Personalmanagement

Das Personalmanagement steht vor immer grofRer werdenden vielfaltigen Herausforderungen. Da
das Personalmanagement Uber die Zeit eine immer mehr strategischere Rolle bekommen hat, stieg
damit auch der Einfluss auf den Erfolg oder Misserfolg des Unternehmens. Bei Einrichtungen der
Sozialwirtschaft spielt das Personal eine besonders groRe Rolle und hat einen entscheidenden
Einfluss auf die Qualitat der sozialen Dienstleistungen. Folgende aktuelle Entwicklungen und
Besonderheiten stellen das Personalmanagement vor Herausforderungen im Hinblick auf die

Zusammensetzung des Personals.

' vgl. Merchel 2015, S. 218-219
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Als erstes kommt in diesem Zusammenhang immer der demographische Wandel zum Tragen. Die
Geburtenrate nimmt ab und die Bevélkerung wird immer dlter. Die Bildungsanforderungen steigen
und die Migration, Arbeitslosigkeit, Armut und Pflegebediirftigkeit nimmt immer mehr zu. Der Bedarf
an sozialen Dienstleistungen wachst schneller, als dass sie finanziert werden kénnen. Dadurch
missen sich die Einrichtungen und Trager rascher an die Gegebenheiten anpassen. Das erfordert ein
hohes Mal’ an Flexibilitat, Effizienz und zum Teil auch vorrausschauendes Denken und Arbeiten. Es
kann von Vorteil sein, wenn man die aktuellen Entwicklungen immer im Blick behalt und diese gut
beobachtet. Des Weiteren bringt der demographische Wandel eine Verknappung der Fach- und
Flihrungskrafte mit sich. Fur die Trager und Einrichtungen wird es immer schwerer, qualifiziertes
Personal auf dem Arbeitnehmermarkt zu finden. Auf diesen Aspekt werde ich spater noch genauer
eingehen. Eine weitere Herausforderung, die in den vergangenen Jahren immer mehr an Bedeutung
gewonnen hat, ist das Gendermainstreaming und das Diversity-Management. Damit sind aber nicht
nur Forderungen zur Chancengleichheit gemeint, sondern es geht dabei auch um die Flexibilisierung
der Arbeitsbedingungen. Das Ziel dabei ist es, einen groReren Pool an qualifizierten Fach- und
Flihrungskraften anzusprechen. Zwischen den staatlichen und privaten Einrichtungen wachst der
Konkurrenzkampf um staatliche Zuschiisse, Spenden, Klienten und Klientinnen. Zunehmende
Budgetprobleme verstarken diesen Konkurrenzkampf. Hohere Anforderungen an die professionelle
Qualitat und Quantitat der zu erbringenden sozialen Dienstleistungen sind die Folge. Es herrscht ein
Wettbewerb zwischen den Einrichtungen und um wettbewerbsfahig zu bleiben, muss die Qualitat
der sozialen Dienstleistung stimmen. Wie ich vorher schon beschrieben habe, hangt die Qualitat der
sozialen Dienstleistung sehr stark vom Personal ab. Nach Hoélzle wird die Motivation der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen ebenfalls immer bedeutsamer fiir das Personalmanagement. Die altruistische
Motivation des Personals stellt die Basis fiir die Leistungs- und Einsatzbereitschaft dar. Sie ist auch
malgeblich flr den Erfolg der sozialen Organisation. Neben der altruistischen Motivation stellt die
intrinsische Motivation eine ebenfalls groRer werdende Herausforderung dar. Intrinsisch motivierte
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen besitzen eine hohe Erwartungshaltung gegeniliber dem
Personalmanagement und dementsprechend auch gegeniiber den Leitungskraften. Die
Leitungskrafte von Einrichtungen der Sozialwirtschaft haben auch immer mehr die Aufgabe, sich um
eine erfolgreiche strategische Positionierung auf dem entsprechenden Markt zu kimmern. Dafiir
missen sie die aktuellen Entwicklungen sowie das Angebot an qualitativ hochwertigen sozialen
Dienstleistungen im Auge behalten und sich um wettbewerbsfahige Kosten bemiihen. Voraussetzung
dafiir ist eine hohe Bereitschaft der Leitungskrafte und der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zur
Qualifizierung und Innovation.” Als letzte Herausforderung muss sich das Personalmanagement mit

den organisatorischen Rahmenbedingungen auseinandersetzen. Es kommt nicht selten vor, dass sich

5 vgl. Hélzle 2017, S. 13
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Tragerstrukturen und Rechtsformen verdandern. Diese Verdanderungen kénnen Konsequenzen fiir das

Personal haben.

Man erkennt also, dass das Personalmanagement vor groRen Herausforderungen steht. Dabei kann
es jederzeit auch zu neuen, nicht vorhersehbaren Herausforderungen kommen. Die aktuelle Corona-
Krise ist ein perfektes Beispiel dafiir. Derartige Krisen kommen selten vor. Dementsprechend wird
vom Personalmanagement viel Neues abverlangt. Wie groR ist der Einfluss der Corona-Krise auf mein
Personal? Wie, wann und wo setze ich mein Personal in Zeiten von Corona am besten ein, damit
auch alle HygienemaRnahmen beachtet werden konnen? Muss ich Personal freisetzen? Welche
Folgen kann der verdanderte Personaleinsatz auf unsere Klienten und Klientinnen haben? Diese und
viele weitere Fragen spielten fiir das Personalmanagement in den letzten Monaten eine ganz
bedeutsame Rolle. In diesem Zusammenhang wird auch sehr viel von den Fiihrungskraften verlangt,

da diese fur das Personal zustandig sind.

Im weiteren Verlauf meiner Arbeit mochte ich mich aber einer anderen Herausforderung genauer
widmen. Der Fachkraftemangel in Deutschland besteht, anders als die Corona-Krise, schon lber
mehrere Jahre. Vom Fachkrdftemangel sind auch Einrichtungen der Sozialwirtschaft betroffen.
Kindertageseinrichtungen beklagen immer haufiger, dass ihnen Personal fehlt. Dem mochte ich in

meinem nachsten Punkt genauer auf den Grund gehen.

4.1. Fachkraftemangel als Herausforderung fiir Kindertageseinrichtungen

In diesem Teil meiner Arbeit mochte ich speziell auf den Fachkraftemangel als Herausforderung fiir
Kindertageseinrichtungen eingehen. Als erstes werde ich auf mogliche Ursachen und Entwicklungen
eingehen, die zum starken Fachkraftemangel im Bereich der Kinder-und Jugendhilfe, wozu
Kindertageseinrichtungen gehoéren, gefiihrt haben. AnschlieBend erldutere ich dann mit Hilfe des
IAB-Kurzberichtes, was der Fachkraftemangel nun genau fir Kindertageseinrichtungen bedeutet und

welche Probleme es bei der Rekrutierung von neuem Personal gibt.

Viele Einrichtungen nehmen das verringerte Angebot an qualifizierten Fachkraften immer starker
wahr. Die Einrichtungen stehen im Wettbewerb. Die Konkurrenz um gute Fachkrafte wird immer
groRer. Doch welche Ursachen kénnte der Fachkraftemangel haben und welche Entwicklungen
treiben ihn voran?

Auch hier kann man wieder den demographischen Wandel erwahnen. Durch die Verringerung der
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jungen Bevolkerung und dem Anstieg der alteren Bevolkerung sinkt die Anzahl derer, die sich fir eine
Ausbildung oder Studium im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe entscheiden kénnen. Parallel dazu
kommt, dass viele Fachkrafte aus Altersgriinden das Arbeitsfeld verlassen missen. Der bereits
erwdhnte Ausbau von Kindertageseinrichtungen und die Entwicklung neuer Arbeitsfelder im Bereich
der Kinder-Jugendhilfe leisten ebenfalls ihre Beitrage zur Verstarkung des Fachkraftemangels. Daraus
resultiert ein erhohter Gesamtbedarf an qualifizierten Arbeitskraften. Neben dem Ausbau sorgen
auch neue Konzepte im Bereich der Bildungsforderung, der frilhen Hilfen und der Inklusion flr
spezifischere Anforderungen an die Fachkrafte. Die Mobilitdt der Auszubildenden und Studierenden
spielt beim Fachkraftemangel ebenfalls eine Rolle. Junge Menschen verlassen die landlichen
Regionen und ziehen in die stadtischen, strukturstarken Regionen. Dadurch wird der bereits starke
Fachkraftemangel in den landlichen Regionen noch weiter verstarkt. Als eine letzte Ursache sind
noch die veranderten Motivationslagen der Nachwuchsfachkrafte zu erwdahnen. Immer weniger
Menschen entscheiden sich fiir eine Ausbildung oder Studium im Bereich der Kinder- und
Jugendhilfe. Griinde fir das Desinteresse von jungen Menschen an diesem Berufsfeld kdnnten die
Unattraktivitat, die immer noch zu geringe Bezahlung der Fachkrafte sowie die nicht vorhandene

bzw. geringe gesellschaftliche Wertschatzung sein.

Fir die Kindertageseinrichtungen bedeutet dies nun folgendes. Um den Fachkraftemangel
entgegenzuwirken, miissen vom Trager und von der Einrichtung selbst MaRnahmen und Strategien
entwickelt und angewendet werden. Damit aber diese umgesetzt werden konnen, bedarf es erst
einmal einer Feststellung mit anschlieRender Analyse von den bestehenden Problemen. Dadurch
kénnen die MaRnahmen gegen den Fachkraftemangel gezielt eingesetzt und die Probleme beseitigt
werden. Zwei MalRnahmen, die im Kampf gegen den Fachkraftemangel von Bedeutung sind, werde
ich spater in meiner Arbeit noch genauer beschreiben und vorstellen. Als nachstes folgt ein Bericht
des Institutes fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, der genau analysiert, welche Probleme bei der

Rekrutierung von Erziehern und Erzieherinnen vorliegen.
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4.2. 1AB - Kurzbericht

In diesem Teil meiner Arbeit méchte ich einen Uberblick tiber die aktuelle Rekrutierungssituation im
Beruf des Erziehers/der Erzieherin geben. Dafiir werde ich mich auf einen Kurzbericht des Instituts
fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung beziehen. Der Titel lautet: Engpasse werden immer starker
sichtbar. Es handelt sich dabei um eine reprasentative Arbeitgeberbefragung im Hinblick auf die stark

vorhandenen Rekrutierungsprobleme im Beruf der Erzieherin/des Erziehers.

Der Beruf der Erzieherin/des Erziehers hat in den letzten Jahren deutlich an Bedeutung gewonnen.
Die Kindertagesbetreuung wurde namlich immer weiter ausgebaut. Durch die Verabschiedung des
Kinderforderungsgesetzes im Jahre 2008 bekam dieser Bereich immer mehr 6ffentliche
Aufmerksamkeit und immer mehr 6ffentliche Investitionen wurden in diesen Bereich gelenkt.
Kindertagestatten umfassen nicht nur den Bereich der Kinderkrippe und des Kindergartens, sondern
auch Horte und altersgemischte Einrichtungen fallen mit unter diesem Begriff. Der Erzieherberuf gilt
in allen diesen genannten Einrichtungen als Kernberuf. Nach Warning besitzen in Ostdeutschland
Dreiviertel des Personals in Kindertagesstatten diesen Berufsabschluss. In Westdeutschland sind es
hingegen nur zwei Drittel.'® Im Zuge des Kitaausbaus hat die Anzahl der Beschéftigten in
Kindertagesstatten stark zugenommen. Nach dem Landermonitor der Bertelsmann Stiftung von 2018
lag die Anzahl der Beschaftigten im Jahre 2010 bei rund 300.000. Acht Jahre spater im Jahre 2018
waren es schon rund 400.000."” Neben den bereits genannten Tatigkeitsbereichen, kdnnen Erzieher
und Erziehrinnen auch an Grundschulen, in der Heimerziehung und in der Betreuung minderjahriger
unbegleiteter Fllichtlinge tatig sein. Die Anzahl der Erzieher und Erziehrinnen in diesem Bereich kann

nur grob geschatzt werden.

Ende 2018 gab es nach dem IAB-Kursbericht ca. 780.000 Beschéftigte in der Kinderbetreuung und -
erziehung. Von den 780.000 Beschaftigten waren 94% weiblich. 60% arbeiteten in Teilzeit. Unter den
780.000 Beschaftigten schatzt man, dass davon 700.000 Erzieher und Erziehrinnen sind. Die

restlichen 80.000 sind entweder Kinderpfleger/innen und/oder Sozialpadagogen.™®

Durch den Ausbau der Kinderbetreuung stieg dementsprechend auch die Anzahl der zu betreuenden
Kinder. Vor allem die Anzahl der Kinder unter drei Jahren. Laut Warning waren es im Jahre 2008 noch
313.000 Kinder und im Jahre 2018 rund 665.000 Kinder. Die Anzahl hat sich also mehr als verdoppelt.
Einen Anstieg verzeichnete ebenfalls die Zahl der Kinder ab drei bis unter sechs Jahren. 2018 lag

diese bei rund 2,1 Millionen. Einen dhnlichen Trend zeichnet sich auch bei den Kindern von sechs bis

¢ vgl. Warning 2020, S. 1

7 vgl. Bertelsmann Stiftung 2018 (Internetquelle)
® vgl. Warning 2020, S. 2
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unter elf Jahren ab. 2008 lag dessen Anzahl bei ca. 750.000 und 2018 sind es fast 900.000." Man
erkennt also eindeutig, dass aufgrund des Ausbaus der Kindertagesbetreuung die Zahl der Kinder in
Tageseinrichtungen Uber die letzten Jahre stark gestiegen ist. Doch wie sieht es in diesem

Zusammenhang mit der Anzahl der tatigen Fachkrafte aus?

Die Qualitat der Betreuung und Bildung spielt neben der Anzahl an Kitaplatzen ebenfalls eine sehr
wichtige Rolle in der Kindertagesbetreuung. Im Punkt 2. meiner Arbeit beschrieb ich bereits, dass im
Zuge des Ausbaus die Kindertageseinrichtungen immer mehr zu Bildungsinstitutionen ausgestaltet
wurden und das die Bildung, Férderung und Entwicklung der Kinder einen immer groRer werdenden
Stellenwert einnimmt. In diesen Zusammenhang ist die Fachkraft-Kind-Relation besonders wichtig.
Diese Relation beschreibt, wie viele Kinder auf eine Fachkraft kommen und ist pragend fir die

Qualitat der Betreuung und Bildung der Kinder.

Die empfohlene Relation liegt derzeit bei 1:4 fir die Kinder unter drei Jahren. Bei den Drei- bis
Sechsjadhrigen liegt sie bei 1:10. Diese Relation wird aber von kaum einer Region in Deutschland
erreicht.”’ Dementsprechend lasst sich schlussfolgern, dass viel mehr padagogische Fachkrafte

eingestellt werden missen.

Die Nachfrage an neu ausgebildeten Erziehern und Erzieherinnen ist also gro3. Das Angebot jedoch
liegt weit hinter der Nachfrage. Die OECD, die Organisation fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und
Entwicklung, geht davon aus, dass der Mangel an Erzieherinnen und Erziehern in den nachsten
Jahren stark steigen wird. Die Hauptursachen dafir ist zum einen die unzureichende Entlohnung
sowie die fehlende Wertschatzung und gesellschaftliche Anerkennung der padagogischen
Fachkrafte.” Eine reprasentative Befragung von Wolters Kluwer Deutschland bestatigt auch den
Fachkraftemangel. In der DKLK-Studie von 2019 wurden 2.600 Leitungskrafte von Kitas befragt und
von diesen beklagten sich mehr als 60% lber unbesetzte Stellen. Darliber hinaus haben 90 Prozent

der Kitas im Jahre 2019 mit erheblicher Personalunterdeckung gearbeitet.?

Das Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung fihrt in regelmaRigen Abstanden |AB-
Stellenerhebungen durch. Diese Erhebungen ermdglichen es, Stellenbesetzungsprozesse zu
beobachten und zu analysieren. Dementsprechend kénnen durch die IAB-Stellenerhebung, die auf
Arbeitgeberbefragungen basieren, Probleme identifiziert werden, die bei der Einstellung von
Erziehern und Erzieherinnen auftreten. Der folgende Teil meiner Arbeit beschéaftigt sich mit den

Ergebnissen dieser Stellenerhebung.

0 vgl. Warning 2020, S. 2

0 vgl. Viernickel/Schwarz 2009 (Internetquelle)
! vgl. Clarke/Miho 2019, S. 10f.
2 vgl. Wolters Kluwer Deutschland 2019, S.17
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Eines der Hauptprobleme beim Einstellungsprozess von Erziehern und Erzieherinnen ist es, dass sie
im Vergleich zu anderen Berufsfeldern deutlich schwieriger verlaufen. Im Zeitraum 2017/2018 war
die Halfte aller Einstellungen aus Arbeitgebersicht problematisch. Grund dafiir war eine zu geringe
Bewerberzahl. Laut Warning und dem IAB-Kursbericht lag die Anzahl der Bewerbungen in allen
anderen Berufsgruppen 2017/2018 im Durchschnitt bei 11 Bewerbungen pro ausgeschriebene Stelle.
Im Erzieherberuf waren es hingegen nur finf Bewerbungen. Bei der Halfte aller Neueinstellungen gab
es sogar nur drei Bewerbungen. Eine passende Personalauswahl ist dadurch so gut wie unmaglich.
Die geringe Bewerberzahl ist aber nicht das einzige Problem. Die Arbeitgeber beméangeln zunehmend
auch die mangelnde Qualifikation der Bewerber. Bei 25% der Stellenbesetzungen im Zeitraum
2017/2018 war dieser Aspekt als Ursache fur Probleme in der Besetzung ausschlaggebend. Im
Zeitraum 2013/2014 waren es hingegen nur 12 Prozent. Bei dem Thema Entlohnung gab es jedoch
weniger Probleme. Sowohl bei den kommunalen als auch bei den freien Tragern existieren
Gehaltstabellen, von denen man gar nicht abweichen kann. Laut der Erhebung waren 82 Prozent
aller Einstellungen im Erzieherberuf bereits an ein festes Lohnangebot vom Arbeitgeber gekoppelt.
Bei 18 Prozent der Einstellungen wurde tber die Entlohnung verhandelt.” Dieser Aspekt sagt aber
nichts dariber aus, ob die Bewerber den Lohn flir angemessen oder ausreichend halten. Die
Arbeitsbedingungen, als ein weiterer Aspekt, spielen ebenfalls eine wichtige Rolle in Bezug auf die
geringe Anzahl an Bewerbungen und sollte nicht unbeachtet bleiben. Man kann vermuten, dass
potenzielle Bewerber keine Bewerbung einreichen, weil sie unzufrieden mit den vorherrschenden

Bedingungen sind.

Das spiegelt auch die Aqua- Befragung wider. Es wurden ca. 8.000 Kita-Fachkrafte und
Tragervertreter befragt. Ein GroRteil der Fachkrafte ist unzufrieden mit den Arbeitsbedingungen, den
Entwicklungsmoglichkeiten und der Entlohnung. Fiir 72 Prozent iberwiegen die beruflichen

Anstrengungen der Anerkennung und Entlohnung, die sie im Erzieherberuf erhalten.”*

Ein weiterer Punkt, der durch die Stellenerhebung deutlich wird, ist, dass die Personalsuche deutlich
langer dauert als in anderen Berufsgruppen. Von der Suche bis zur Entscheidung fiir einen Bewerber
oder eine Bewerberin vergehen im Durchschnitt 61 Tage im Berufsfeld des Erziehers/der Erzieherin.
Hinzu kommt, dass die/der ausgewdhlte Erzieherin/Erzieher nicht immer sofort anfangen kénnen zu
arbeiten. Zwischen der Entscheidung fiir einen Bewerber/einer Bewerberin und dem tatséchlichen

Arbeitsbeginn vergehen nochmals 40 Tage. Das bedeutet also, dass zwischen dem Beginn der Suche

und dem Arbeitsbeginn im Durchschnitt 101 Tage liegen. Im Vergleich dazu liegt der Durchschnitt in

2 ygl. Warning 2020, S. 5

2 vgl. Schreyer u.a. 2014, S. 69ff.
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anderen Berufsfeldern bei 89 Tagen.? Die Stellen von Erziehern und Erzieherinnen sind also 12 Tage
langer unbesetzt als in anderen Berufen. Das kann zu hohen finanziellen Ausgaben fiihren, wenn
Fachkrafte eingeplant sind, die Stellen jedoch unbesetzt bleiben. Dadurch entstehen aber nicht nur
finanzielle Verluste, sondern auch die Belastung der Erzieher und Erzieherinnen steigt an. Der
Arbeitgeber plant im Durchschnitt 77 Tage fir die Suche bis hin zur Arbeitsaufnahme bei Stellen fur
Erzieher/Erzieherinnen ein. Da aber, wie vorher beschrieben, die Zeitspanne bei 101 Tagen liegt,
ergibt sich daraus, dass eine Stelle bei Erzieherinnen/Erziehern schon seit 24 Tagen besetzt hitte sein
sollen. Schlussfolgernd lasst sich dazu sagen, dass die Arbeitgeber ihre Personalplanung realistischer
angehen mussen. Vor allem ist ein friihzeitiger Beginn der Personalsuche besonders wichtig. Damit
wirden nicht nur Kosten gespart werden, sondern auch die Belastung fiir die Erzieherinnen und

Erzieher wiirde damit deutlich geringer ausfallen.

Durch die Stellenerhebung kommt ein weiterer Punkt zum Tragen. Demnach erfolgt jede zweite
Einstellung befristet. Wie schon beschrieben, haben die Arbeitgeber groRe Probleme, ihre offenen
Stellen zu besetzen. Attraktive Beschaftigungsbedingungen, wie zum Beispiel das Angebot von
unbefristeten Arbeitsvertragen, konnten dazu beitragen, dass sich mehr beziehungsweise auch
besser qualifizierte Menschen bewerben. Der Anteil von befristeten Neueinstellungen im
Erzieherberuf liegt bei 53 Prozent und somit 14 Prozent héher als der gesamtwirtschaftliche

Durchschnitt von 39 Prozent. Warum aber der Anteil so hoch ist, kann viele Griinde haben.?

Ein Grund ware der hohe Frauenanteil. Durch Elternzeit und Beschéaftigungsverboten wahrend der
Schwangerschaft existiert ein hoher Vertretungsbedarf im Berufsfeld von Erzieherinnen und
Erziehern. Zum anderen spielt aber auch die wirtschaftliche Unsicherheit eine Rolle. Im 6ffentlichen
Dienst ist ein Personalabbau moglich, wenn er durch wirtschaftliche Gegebenheiten verlangt wird.
Jedoch wird dieser Aspekt nichtig, wenn man die steigenden Geburtenzahlen und den Ausbau von

Kindertageseinrichtungen betrachtet.”

Dementsprechend sollten die Arbeitgeber vermehrt unbefristete Stellen anbieten. Eine unbefristete
Stelle ist auch aus Sicht vieler Bewerber und Bewerberinnen attraktiver. Durch befristete Vertrage
kénnen in den Kitas Personalengpasse entstehen. Die Wahrscheinlichkeit, dass das Personal nach
Ablauf der Befristung zur Konkurrenz libergeht, aufgrund eines attraktiveren Angebots, ist relativ
hoch. Eine Kita kann also theoretisch ihre Fachkrafte schneller verlieren, als sie neue einstellen kann.
Dazu kommt noch, dass der Zeitraum fiir eine Neueinstellung, wie beschrieben, bei 101 Tagen liegt.

Wenn zum Beispiel eine Erzieherin oder ein Erzieher plotzlich kiindigt oder sein/ihr Arbeitsvertrag

% ygl. Warning 2020, S. 6-7
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auslauft und der Arbeitgeber versaumt hat, rechtzeitig neues Personal einzustellen, kann eine

Erzieherstelle bis zu 3,5 Monaten unbesetzt sein.

Das bringt mich zum nachsten Punkt der Stellenerhebung. Die unbesetzten Erzieherstellen belasten
das vorhandene Personal besonders stark. Fiir sie ist es besonders belastend, wenn Suchprozesse
abgebrochen wurden. Im Zeitraum 2017/2018 war dies bei 11.500 Suchprozessen der Fall. Das heilt,
dass die betroffenen Einrichtungen kein passendes Personal finden konnten und nicht weitergesucht
haben. Laut Warning liegt der Anteil an abgebrochenen Personalsuchprozessen im Erzieherberuf nur
bei sechs Prozent, jedoch ergeben sich dadurch weitere Probleme. Denn anders als im Gesundheits-
und Pflegebereich, wo der Anteil an abgebrochenen Personalsuchprozessen mit 18 Prozent deutlich
hoher ist, kann eine Kita die Anzahl der betreuten Kinder und die vereinbarten Betreuungszeiten
nicht einfach so andern. Im Gegensatz dazu haben Krankenhauser die Moglichkeit, die Anzahl ihrer
Betten zu reduzieren oder bestimmte Stationen im Krankenhaus abzumelden, sobald kein

ausreichendes Personal vorhanden ist.?®

Kitas missen dies, bezogen auf alle Mdglichkeiten, in Betracht ziehen, um die bestehenden
Personalliicken zu fiillen. Das kann durch den Einsatz von Aushilfs- oder Ergdnzungskraften, wie zum
Beispiel Erzieher/Erzieherinnen im Anerkennungsjahr oder Kinderpfleger/innen, von statten gehen.
Ebenfalls konnen auch Quereinsteiger/innen und Praktikanten/innen eingesetzt werden. Kann eine
Kita die Personalliicke nicht durch Leiharbeit flllen, muss der Personaleinsatz angepasst werden. Das
bedeutet, dass es zu einer verschlechterten Fachkraft-Kind-Relation kommt und somit auch die
Betreuungsqualitat sinkt. Laut Warning wird dadurch die Belastung fiir das vorhandene Personal
noch mehr verstarkt. Die Stellenerhebung zeigt, dass im Zeitraum 2017/2018 bei 46 Prozent der
Suchabbriiche, die Aufgaben, die der/die neu einzustellende Erzieher/Erzieherin erledigen sollte, von
den vorhandenen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen in der normalen Arbeitszeit erledigt wurden.
Bei jedem zweiten Suchabbruch kam es zu erweiterten Arbeitszeiten. Bei 37 Prozent kam es
ausschlieBlich zu Personalanpassungen. Bei knapp 50 Prozent aller Suchabbriiche wurden
organisatorische Verdnderungen durchgefiihrt, wie zum Beispiel die Zusammenlegung von
Kitagruppen, die Einschrankung oder sogar der Ausfall der Bildungsangebote. Sowohl diese
organisatorischen Anpassungen als auch die Personalanpassungen haben starke negative Folgen auf
die Qualitat der Erziehung, der Betreuung und vor allem der Bildung der Kinder. Zusatzlich ist das

Personal weiteren gesundheitlichen Belastungen ausgesetzt.”

Der letzte Punkt, der durch die IAB-Stellenerhebung hervorgehoben wird, sind die vorhandenen

Arbeitsbedingungen. Dazu wurden die Arbeitgeber befragt und die Ergebnisse sehen wie folgt aus.

*% ygl. Warning 2020, S. 8

» vgl. ebd. S. 9
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Die Erzieherinnen und Erzieher sind tGiberdurchschnittlichen kérperlichen Belastungen ausgesetzt. Im
Zeitraum 2017/2018 war dies bei knapp der Hélfte die Erzieher und Erzieherinnen der Fall. Dazu
kommt noch, dass sich im Erzieherberuf hdufiger die Arbeitszeiten kurzfristig andern als in anderen
Berufsfeldern. Der Anteil lag hier im selben Zeitraum bei 21 Prozent. Diese Arbeitsbedingungen
werden von einem Grol3teil des Personals als Belastung empfunden. Durch die kurzfristig
veranderten Arbeitszeiten ist die Vereinbarkeit von Familie und Beruf besonders schwierig zu planen.
Vor allem weil der GroRteil der Beschaftigten im Berufsfeld des Erziehers/der Erzieherin weiblich ist,

diese vielleicht auch Kinder haben und sich um die eigene Familie kimmern mdssen.

Die IAB-Stellenerhebung zeigt sehr gut, wie die allgemeine Situation rund um den Beruf des/der
Erziehers/Erzieherin derzeit aussieht. Der Erzieherberuf ist ein Engpassberuf und genauso wie viele
andere Berufsfelder auch vom immer steigenden Fachkraftemangel betroffen. Die Anzahl an
Bewerbungen ist erschreckend gering und sollte es mal zu einer Neueinstellung kommen, verlaufen
diese in den meisten Fadllen sogar problematisch ab. All die genannten Punkte waren nicht nur im
Jahre 2017/2018 relevant. Sie sind auch 2/3 Jahre spater noch von groBer Bedeutung und werden
auch die nachsten Jahre relevant bleiben. Dementsprechend ist es besonders wichtig, dass der Beruf
des Erziehers/der Erzieherin mehr in den Fokus der Politik riickt. Durch den Ausbau der
Kindertageseinrichtungen wird der Wettbewerb vorangetrieben und die Konkurrenz vermehrt sich.
Werden keine entsprechenden MaRnahmen getroffen, verscharfen sich die Probleme bei der
Rekrutierung von Erzieherinnen und Erziehern. Gibt es nicht ausreichend Erzieher und Erzieherinnen,
macht der weitere Ausbau der Kinderbetreuung wenig Sinn. Im Endeffekt leidet die Qualitat der
Betreuung dann darunter. Es existiert eine Vielzahl an MaRnahmen, die dafiir sorgen kdnnen, dass
der Erzieherberuf attraktiver wird. Dabei sollte man zuerst bei der Ausbildung ansetzten. Diese ist
eine schulische Ausbildung, in der mehrere Praktika enthalten sind. Hier kdnnte man bereits
ansetzten und die schulische Ausbildung zu einer dualen Ausbildung umstrukturieren. Eine
entsprechende Vergitung wirde die Attraktivitat der Ausbildung steigern. Ebenfalls sinnvoll ware die
Erhohung der Anzahl an Ausbildungsplatzen. Neben der Art und Vergitung der Ausbildung sollte man
auch Veranderungen bei der Fachkraft-Kind-Relation vornehmen. Weniger Kinder auf eine Fachkraft
bedeutet zwar, dass der Fachkraftemangel vorangetrieben wird, aber die Qualitdt der Bildung,
Betreuung und Erziehung wirde deutlich verbessert werden. Mit weniger Kindern lasst sich im
Normalfall besser arbeiten. Die Einrichtungen wiirden dann auch dem Ausbau zu
Bildungsinstitutionen gerechter werden. Das Gehalt stellt eine letzte mogliche MaRnahme dar. Die
Erzieherinnen und Erzieher fordern die Angleichung an das Gehalt einer Grundschullehrerin/eines
Grundschullehrers. Beide Berufsfelder erfiillen einen Bildungsauftrag und seit dem Ausbau der
Kindertageseinrichtungen zu Bildungsinstitutionen wird auch bei der Kinderbetreuung ein erhdhter

Fokus auf Bildung gesetzt. Dementsprechend ist eine Angleichung der Gehalter nur sinnvoll und
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anstrebenswert. Dadurch wiirde sich nicht nur die Attraktivitat des Erzieherberufs steigern, sondern
er wirde auch als Bildungsberuf mehr Anerkennung und Wertschatzung von der Gesellschaft

bekommen.

5. MaBnahmen gegen Fachkriftemangel

Es gibt eine Vielzahl von MalBnahmen, die dazu beitragen kénnen, dass Einrichtungen der
Sozialwirtschaft nicht so stark vom bestehenden Fachkraftemangel betroffen sind. Wie vorher im
IAB-Kurzbericht schon kurz angesprochen wurde, stellt der Ausbau der Ausbildung eine MalRinahme
dar. Den Einrichtungen wird dadurch die Mdéglichkeit gegeben, dass sie von Anfang an
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen an die Einrichtungen binden kénnen. Damit diese MaRnahme
umgesetzt werden kann, bedarf es Veranderungen auf politischer Ebene. Auch eine gute Bezahlung
bzw. allgemein attraktivere materielle und immaterielle Arbeitsbedingungen kénnen ihren Teil gegen
den Fachkraftemangel leisten. Personalmarketing wird immer wichtiger, auch fur Organisationen der
Sozialwirtschaft. Diese missen auf sich aufmerksam machen. Dafiir sollten sie alle Moglichkeiten in
Betracht ziehen. Von Imageanzeigen in Zeitungen oder im Internet, Gber Auftritte und Standen auf

Job- und Jugendmessen bis hin zur Zusammenarbeit mit Fach- und Hochschulen.

Eine der weit verbreitetsten Malinahme, um auf sich als Organisation aufmerksam zu machen, ist das

Employer Branding. Darauf wird im Punkt 5.1.1. genauer eingegangen.

Die zwei wichtigsten Aufgabenfelder, die sich im Rahmen des Personalmanagements mit dem
Fachkraftemangel besonders stark auseinandersetzen, sind die Mitarbeitergewinnung und die

Mitarbeiterbindung. Auf diese zwei Aufgabenfelder méchte ich nun gezielt eingehen.
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5.1. Mitarbeitergewinnung

Die Anspriiche von potenziell neuen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen werden immer hoher. Die
Bewerber und Bewerberinnen entscheiden sich bewusster, wo sie sich bewerben und wo nicht. Fiir
sie wird die Attraktivitat des Arbeitgebers immer bedeutsamer. Fiir die Trager und Einrichtungen
bedeutet das, dass sie sich um ein entsprechendes Personalmarketing bemiihen miissen. Bei der
Gewinnung von neuem Personal miissen zwei Sichtweisen beachtet werden. Zum einen die
quantitative Sicht und zum anderen die qualitative Sicht. Die quantitative Sicht bezieht sich auf eine
ausreichende Anzahl an Fihrungskraften und Fachkraften, die der Einrichtung zur Verfligung stehen.
Die qualitative Sicht bezieht sich auf die Mitarbeitergewinnung und auf die fachlichen und sozialen
Qualifikationen der neuen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Die Personalplanung, die
Personalbeschaffung und Personalauswahl gehéren eher zu den Aufgaben der Trager von
Kindertageseinrichtungen. Sie sind auch diejenigen, die sich mit den Arbeitsbedingungen in den
Einrichtungen auseinandersetzen mussen. SchlieRlich haben die vorhandenen Arbeitsbedingungen
einen grofRen Einfluss auf die Attraktivitdt der Einrichtung und des Tragers. Die Leitungskrafte sind in
der Regel fiir den Personaleinsatz verantwortlich. Es gibt jedoch groRe Unterschiede zwischen den
einzelnen Kommunen, was die Einbindung der Leitungskrafte in die Mitarbeitergewinnung betrifft. In
einigen Kommunen werden die Leitungskrafte der Einrichtungen voll und ganz in die
Personalplanung, -beschaffung und -auswahl mit einbezogen. In anderen jedoch tGbernimmt das
komplett der Arbeitgeber. In diesen Kommunen, wo dies der Fall ist, beschweren sich die
Leitungskrafte immer haufiger, dass sie in diese Aufgabenfelder des Personalmanagements nicht mit
einbezogen werden. SchlieRlich arbeiten die Leitungskrafte enger mit ihrem Personal zusammen als
der Arbeitgeber und deshalb ist es nur angebracht, wenn sie auch bei der Personalauswahl

mitentscheiden dirfen.

In Zeiten des Fachkraftemangels kann es in Bewerbungsphasen immer haufiger zu Verschiebungen
der Machtverhaltnisse kommen. Friher wahlten die Arbeitgeber den passenden Mitarbeiter oder die
passende Mitarbeiterin aus. Heute jedoch entscheiden die qualifizierten Bewerber und
Bewerberinnen selbst dariiber, welcher Arbeitgeber sich bei ihnen bewerben darf. In Einrichtungen
der Sozialwirtschaft ist das ebenso der Fall. Die Bewerber und Bewerberinnen entscheiden selber bei
welchem Arbeitgeber sie sich bewerben und bei welchem nicht. Dadurch, wie es im IAB-Kurzbericht
beschrieben wurde, fiir Bewerber/innen nur wenig Verhandlungspotenzial beim Gehalt gibt, sind die

bestehenden Arbeitsbedingungen fir die Bewerber und Bewerberinnen besonders wichtig.

Von groller Bedeutung sind auch die Zielgruppen der Personalgewinnung. Sie kann sich sowohl auf

interne als auch externe Zielgruppen richten. Das Aufgabenfeld der Personalgewinnung umfasst
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beide Zielgruppen. Bei der internen Personalgewinnung handelt es sich darum, das freie Stellen in
einer Einrichtung durch bereits beschaftigte Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen oder aber auch durch
bereits beschaftigte Fihrungskrafte besetzt werden. Die interne Personalgewinnung benétigt
dementsprechend auch einen internen Arbeitsmarkt. Mit Hilfe dessen kénnen offene Stellen sichtbar
gemacht werden und die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen haben bei Interesse die Moglichkeit, sich
zu informieren und zu bewerben. Bei der internen Personalgewinnung ist die Nachfolgeplanung
besonders wichtig. Dadurch, dass sich intern ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin auf eine offene
Stelle bewirbt, wird wiederum eine neue Stelle frei, die es zu besetzten gilt. Nach Zimmermann hangt
die Entscheidung, ob intern oder extern Personal gewonnen werden soll, von zwei Faktoren ab. Der
erste Faktor sind die unternehmensbezogenen Rahmenbedingungen. Die interne Personalgewinnung
ist besonders gut fiir sehr groRe Unternehmen geeignet, die sehr komplexe Strukturen aufweisen
und eine hohe Qualifikation benotigt wird. Der zweite Faktor ist die Art der zu besetzenden Stelle.
Hierbei ist besonders darauf zu achten, ob die Stelle bestimmte Kenntnisse Giber das Unternehmen
oder des Umfeldes benétigt. Ebenfalls gilt es zu beachten, ob mit der Ubertragung der Stelle ein
hohes Vertrauen zwischen dem Unternehmen und dem ehemaligen Stelleninhaber/der ehemaligen
Stelleninhaberin erforderlich ist. Zuletzt spielt bei der Entscheidung, ob nun intern oder extern die
offenen Stellen besetzt werden sollen, der Zeit- und Kostenaufwand fiir die Einarbeitung des/der
neuen internen Mitarbeiters/Mitarbeiterin und Fihrungskréften eine bedeutsame Rolle. Die interne

Personalgewinnung ist besonders fiir Fiihrungspositionen geeignet.®

Durch die interne Personalgewinnung bleibt das unternehmensspezifische Wissen erhalten.
Aullerdem wird das Risiko einer Fehlbesetzung verringert. Die interne Personalgewinnung spart auch

Kosten und Zeit im Vergleich zu einer externen Gewinnung von Personal.

Durch die bestehenden Entwicklungsmdglichkeiten tragt sie auch zur Bindung und Motivation von

Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen und Fithrungskraften bei.

Mochte eine Einrichtung jedoch neue Impulse und zusatzliches Wissen erlangen, ist in diesem Fall
eher die externe Personalgewinnung geeignet. Bei der externen Personalgewinnung kommt es zur
Rekrutierung von Fuhrungskraften oder Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen von auRerhalb. Sie kommt
besonders dann in Frage, wenn der quantitative und/oder der qualitative Personalbedarf nicht durch
interne Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen oder Fiihrungskraften gedeckt werden kann. Um externe
Bewerber/innen fur die Einrichtung gewinnen zu kénnen, kann es sehr hilfreich sein, wenn der
Arbeitgeber die Erwartungen, Wiinsche und Bedirfnisse der jeweiligen Zielgruppe kennt. Ein

weiterer wichtiger Aspekt fur die Gewinnung von neuem Personal ist das Image, also das Bild des

30 vgl. Zimmermann 2009, S. 209
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Arbeitgebers. Je attraktiver ein potenzieller Arbeitgeber ist, desto grofSer ist die Wahrscheinlichkeit,
dass sich Menschen fiir einen Job bei diesem Arbeitgeber bewerben. Dieser Aspekt bringt mich zum

nachsten Punkt meiner Arbeit, das Employer Branding.

5.1.1. Employer Branding

Um einen Uberblick zu bekommen, was Employer Branding iiberhaupt ist, méchte ich zuerst die
allgemeinen Grundlagen genauer beschreiben. AnschlieBend werde etwas genauer auf das Employer
Branding aus der Sicht von Arbeitgebern in der Sozialwirtschaft eingehen. Zum Schluss treffe ich
Aussagen zur Rolle und zu den Aufgaben der Fiihrungskrafte und Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen im

Prozess des Employer Branding.

Laut Kanning geht es beim Employer Branding darum, dass ein Arbeitgeber (Employer) als eine
Marke (Brand) betrachtet wird. Diese Marke soll so gut wie moglich fir die Arbeitnehmer platziert
werden. Ziel ist es, dass angesichts des zunehmenden Fachkrdftemangels, sich die Arbeitgeber um
den Aufbau und Pflege einer Arbeitgebermarke bemihen. Der Arbeitsgeber soll sich als
Arbeitgebermarke gegeniber bereits vorhandenen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen aber auch
gegenliber neuen Bewerbern und Bewerberinnen attraktiv positionieren. Somit leistet Employer

Branding einen Beitrag zur Mitarbeitergewinnung und Mitarbeiterbindung.*

Somit richtet sich das Employer Branding nicht nur an neue Mitarbeiter/innen, sondern auch an
bereits vorhandenes Personal. Dementsprechend hat Employer Branding eine innere und eine
duRere Ausrichtung. Die innere Ausrichtung betrifft das bereits vorhandene Personal. Durch das
Employer Branding sollen die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eine positive emotionale Beziehung
zu ihrem Arbeitgeber aufbauen. Eine positive Beziehung stellt die Grundlage dafiir dar, dass das
Personal besser arbeitet und sich auch an den Arbeitgeber langer gebunden fiihlt.** In diesem Punkt
spielt auch die soziale Identitat eine sehr wichtige Rolle. Dies bedeutet, dass sich die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen als Teil einer Gruppe sehen. Im Falle des Employer Brandings ist es die Gruppe der
Arbeitgeber. Gehoren die Mitarbeiter/innen einem attraktiven Arbeitgeber an, starkt es das
Zugehorigkeitsgefiihl und die Bindung. Das positive Ansehen des Arbeitgebers wird dann vom
Personal auch nach aulRen getragen. Man kann also sagen, dass das Employer Branding forderlich fur

den Aufbau einer sozialen Identitat ist. Auf den Punkt soziale Identitat in Bezug auf die Bindung von

3! ygl. Kanning 2017, S. 134

2 vgl. ebd. S. 134

27



Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen gehe ich im Punkt 5.2.1. Grundlagen der Mitarbeiterbindung

etwas genauer ein.

Nach auRen soll Employer Branding auf neue potenzielle Mitarbeiter/innen wirken. Durch ein gutes
Employer Branding soll erreicht werden, dass sich potenzielle Bewerber/innen zum Arbeitgeber
hingezogen fiihlen und sich deshalb fir einen Job bewerben. Employer Branding sorgt somit dafr,
dass die guten, bereits vorhandenen Mitarbeiter/innen, beim Arbeitgeber bleiben und sich neue
qualifizierte Mitarbeiter/innen bewerben. Beim Employer Branding geht es aber nicht nur um den
Erhalt des bestehenden Personals und um den Gewinn vom neuen Personal. Im Hinblick auf die
Wettbewerbsfahigkeit soll durch das Employer Branding auch die Einzigartigkeit der Dienstleistung
hervorgehoben werden. Es gibt eine groRe Anzahl an Kitas, die ein und dieselbe soziale
Dienstleistung den Kindern und Eltern anbieten. Um jedoch wettbewerbsfahig zu sein, muss der
Trager als Arbeitgeber oder die Einrichtung selbst, sich von der Konkurrenz durch bestimmte
Merkmale abheben und sich mit diesen Merkmalen ein Image aufbauen. Jedoch ist das Employer
Branding im sozialen und Bildungsbereich noch nicht so weit verbreitet wie in der freien Wirtschaft.
Im Hinblick auf den steigenden Fach- und Flihrungskrdaftemangel sollten die sozialwirtschaftlichen
Einrichtungen die Initiative ergreifen, sich mit Hilfe des Employer Brandings eine attraktive und
Uberzeugende Arbeitgebermarke aufzubauen. Jedoch sind sich viele soziale Einrichtungen ihrer
eigenen Moglichkeiten zur Einflussnahme gar nicht bewusst. Aufgrund dessen, dass die
Sozialwirtschaft hinsichtlich ihrer Finanzierung und Ausbildungsstrukturen anderen
Gesetzmaligkeiten unterliegt als die freie Wirtschaft, erfordert dies auch eine andere Sichtweise auf
das Employer Branding. Wie im IAB-Kurzbericht bereits schon angesprochen wurde, ist die
Ausbildung von Erziehern und Erzieherinnen foderal geregelt. Die Fachschulen sind also fiir die
Ausbildung verantwortlich. Die zu absolvierenden Praktika wahrend der Ausbildung sind nicht
gleichzusetzen mit den Praxisanteilen einer dualen Ausbildung. Dadurch hat sich das verbundene
Verstandnis als Ausbildungsstatte und das Potenzial fiir Nachwuchsbindung nur recht zogerlich
entwickelt. Die Leitungskrafte von Kindertageseinrichtungen sehen eher den Trager in der

Verantwortung fir die Personalrekrutierung und die Trager sehen die Verantwortung in der Politik.

Fir Arbeitgeber der Sozialwirtschaft birgt das Employer Branding Herausforderungen auf mehreren
Ebenen. Der Arbeitgeber muss dabei zwei Sichtweisen beachten. Nach Heider-Winter muss zum
einen aus interner Sicht zuerst die Frage geklart werden, ob sie gute Arbeitspldtze anbieten kdnnen
und dementsprechend auch dafiir werben wollen. Die Entscheidung fiir Employer Branding sollte von
der Fihrungsspitze kommen. Die vorhandenen Rahmenbedingungen grenzen jedoch die

Moglichkeiten zur Verbesserung der Arbeitspldtze ein. Dennoch kann man durch viel Kreativitat, Zeit
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und einen Blick tiber den Tellerrand einige Lésungen finden.* Hinzu kommt noch, dass die Fachkrafte
nicht nur immer mit den materiellen Rahmenbedingungen unzufrieden sind, immaterielle
Rahmenbedingungen kdnnen genauso fiir Unzufriedenheit sorgen. Aber auch dort kdnnen Losungen
zur Verbesserung gefunden werden. Heider-Winter fasst diesen Punkt sehr gut zusammen.
,Employer Branding beginnt mit den , kleinen, groRen” Veranderungen wie Wertschatzung,

Anerkennung und Einbeziehung.“**

Aus externer Sicht sollte der Arbeitgeber die sich ihnen bietenden Méglichkeiten herausfinden, um
Personal zu gewinnen. Je nach Zielgruppe, die angesprochen werden soll, gibt es unterschiedliche
Moglichkeiten, diese zu gewinnen. Arbeitgeber der Sozialwirtschaft stehen einerseits im Wettbewerb
um mangelnde Fachkréfte, andererseits missen sie auch gemeinsam fiir generell mehr
Auszubildende werben. Fir die Arbeitgeber kann es von Vorteil sein, wenn sie Kenntnisse Uber die
individuellen Zugangswege in den Beruf besitzen. Daher sollten sie alle Moglichkeiten ausschépfen,
um an Nachwuchs fiir die Einrichtung oder dem Trager zu kommen und schlussendlich auch
langfristig zu binden. Schon beim ersten Kontakt mit Nachwuchskraften, sei es durch ein Praktikum,
durch einen Bundesfreiwilligendienst, Enrenamt oder auf Messen, sollte der Arbeitgeber prasent sein

und seine positive Arbeitgebermarke den jungen Menschen prasentieren.

Aus der Sicht der Fach- und Fihrungskrafte erfillt das Employer Branding eine
Orientierungsfunktion. Das Personal ist selbst in der Lage, den Ruf und das Image der Organisation zu
beeinflussen und der Umwelt zu prasentieren. Beim Employer Branding geht es um die Entscheidung,
welche Faktoren und/oder Merkmale vom Arbeitgeber in den Fokus gerlickt werden sollen. Diese
sollen dann aktiv beworben werden. Fiir die Bewerber und Bewerberinnen hat das den Vorteil, dass
die Arbeitgeber sich auf die wichtigsten Faktoren und/oder Merkmalen beschrianken und es ihnen

somit leichter fillt eine Entscheidung zu treffen.®

Wie vorher schon beschrieben, richtet sich das Employer Branding auch auf vorhandene Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen. Sie gehéren also auch zur Zielgruppe. Der/Die Mitarbeiter/Mitarbeiterin soll
im Rahmen des Employer Branding als Botschafter/in der Einrichtung oder des Tragers dienen. Ganz
egal ob in ihrem privaten Umfeld, in ihrer alltdglichen Arbeit oder bei der Zusammenarbeit mit
anderen Einrichtungen vermitteln die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen Botschaften Giber ihren
Arbeitgeber. Damit kdnnen sie Einfluss auf das Markenimage des Arbeitgebers nehmen. In diesem
Zusammenhang kommt wieder die soziale Identitat zu tragen. Heider-Winter behauptet dabei, je

mehr sich das Personal mit dem Arbeitgeber identifizieren kann, umso williger ist es, das Bild ihres

3 vgl. Heider-Winter 2014, S. 23-24
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Arbeitgebers nach auRen zu tragen. Wenn die Fach- und Fiihrungskrafte mit den materiellen und
immateriellen Arbeitsbedingungen, ihrem Arbeitgeber und ihrem Beruf an sich zufrieden sind, teilen

sie das auch gerne mit ihrer Umwelt und strahlen dabei auch eine gewisse Uberzeugungskraft aus.*®

Daraus lasst sich schlussfolgern, dass die Arbeitszufriedenheit und die Loyalitat der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen die Prozesse des Employer Branding entweder bremsen oder vorantreiben. Beide
Faktoren hdngen stark von der Kompetenz der Flihrungskrafte ab. Die Fihrungskrafte von

Einrichtungen und Tragern sind die wichtigsten Botschafter der Arbeitergebermarke. Ein gutes und
faires Flihrungsverhalten ist die wirksamste aber auch kostengiinstigste Mallnahme um Mitarbeiter

und Mitarbeiterinnen langfristig an eine Einrichtung zu binden.*’

Organisationen der Sozialwirtschaft haben im Hinblick auf das Employer Branding einen gewissen
Vorteil gegeniber der freien Wirtschaft. Die Arbeit in der Sozialwirtschaft findet am Menschen statt.
Fur viele Menschen hat diese Arbeit etwas Sinnhaftes. In der heutigen Zeit wollen die Menschen
nicht nur arbeiten, um ihren Lebensunterhalt zu verdienen. Sie wollen mit ihrer Arbeit etwas
Sinnvolles tun und ihren Teil zur Verbesserung der Gesellschaft beitragen. Mit diesem Ansatz haben
die Trager und Einrichtungen der Sozialwirtschaft einen groRen Vorteil, vor allem in Zeiten des
Fachkraftemangels. Eine erfolgreiche Employer Branding Strategie kann sich dadurch sehr nachhaltig

auf den Wert einer Organisation in der Sozialwirtschaft auswirken.

5.1.2. Praxisbeispiel ,Mehr Manner in Kitas”

Das Modellprogramm des Europaischen Sozialfonds (ESF) ,,Mehr Méanner in Kitas“ wurde im Juli 2010
vom Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ) ins Leben gerufen.
Dieses Modellprogramm wurde in vielen deutschen Stadten umgesetzt, darunter Hamburg, Berlin,
K6In, Nirnberg und viele mehr. Grundlage fiir dieses Projekt war, das die Europaische Union sich das
Ziel gesetzt hat, den Anteil an mannlichen Fachkraften in Kitas bzw. im Bereich der frihkindlichen
Padagogik zu erhéhen. Von 2011 bis 2013 wurde dieses Projekt vom Europdischen Sozialfond und
dem BMFSFJ gefordert. AnschlieBend wurde es in Hamburg noch zwei weitere Jahre, also bis 2015,
von der Hamburger Behorde fir Arbeit, Soziales, Familie und Integration und dem Hamburger

Institut fur Berufliche Bildung weiter geférdert.

% vgl. Heider-Winter 2014, S. 28
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Mit Hilfe dieses Projektes sollten zum einen die bereits vorhandenen Ideen und Lésungsansatze zur
nachhaltigen Erh6hung des Anteils an mannlichen Fachkraften in Kindertageseinrichtungen
weiterentwickelt werden. Zum anderen sollten dadurch auch neue Strategien entwickelt werden, um
mehr mannliche Fachkréafte fir Kindertageseinrichtungen zu gewinnen und zu binden. Des Weiteren
wurde durch dieses Projekt versucht, den Anteil von Mannern in den projektbeteiligten
Kindertagesstatten auf ein Mindestniveau von 20 Prozent zu steigern. Dies wiirde dem Ziel der
Europaischen Union entsprechen. Aullerdem zielte es auf eine Verbesserung des Berufsbildes des
Erziehers bzw. der Erzieherin ab. Mit den zustdndigen Verbanden und Kita-Tragern wurde eine
gemeinsame Marketingkampagne entwickelt, um dieses Ziel zu erreichen. Damit sollten gezielt junge
Manner angesprochen werden, die sich in der Berufsorientierungsphase befanden. In den beteiligten
Hamburger Kitas sollte eine geschlechtersensible und gerechte Padagogik mit dem Programm
unterstitzt und gestarkt werden. Durch eine hohere Anzahl an Madnnern in Kitas kann

dementsprechend auch die geschlechterreflexive padagogische Arbeit vorangetrieben werden.

Bei dem Modellprojekt ,Mehr Manner in Kitas” handelt es sich um eine klassische MaBnahme im
Sinne des Employer Brandings. Die Besonderheit dieser Kampagne war es, dass es sich dabei um ein
trageribergreifendes Employer Branding handelte. Gemeinsam wollten die beteiligten Kitas in
Hamburg neue Ideen und Strategien entwickeln, um das Berufsbild von Erziehern und Erzieherinnen
zu verbessern, um mannliche Fachkrafte zu gewinnen und um damit auch gegen den bestehenden

Fachkraftemangel vorzugehen.

5.2. Mitarbeiterbindung

Mitarbeiterbindung ist ein Aufgabenfeld des Personalmanagements. Das Ziel der Mitarbeiterbindung
ist es, gute Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen méglichst dauerhaft an die Einrichtung und/oder den
Trager zu binden. Die Bindung von Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen nimmt in Zeiten des immer
starkeren werdenden Fachkraftemangels deutlich an Bedeutung zu. Die Motivation, die
Verbundenheit und die Zufriedenheit von den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen spielen bei der
Bindung eine bedeutsame Rolle. Darauf konnen die Vorgesetzten einen Einfluss nehmen und einen
wesentlichen Beitrag zur Bindung ihres Personals leisten. Mit jedem Weggang einer padagogischen
Fachkraft in einer Kindertageseinrichtung geht der Einrichtung ein Stiick Erfahrung verloren. Auch fir
die Kinder, deren Eltern und Arbeitskollegen und Arbeitskolleginnen hat das Folgen. Die Kinder

verlieren dadurch eine wichtige Bezugsperson. Die Eltern verlieren ihren Ansprechpartner/ihre
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Ansprechpartnerin und bei den Arbeitskollegen und Arbeitskolleginnen entsteht eine Liicke. Es

dauert, bis diese Liicke wieder gefiillt werden kann, wie wir im I1AB-Kurzbericht erfahren haben.

Doch was zeichnet eine gute Mitarbeiterbindung aus? Welche grundlegenden Aspekte miissen dabei
beachtet werden? Diesen Fragen mochte ich im nachsten Teil meiner Arbeit genauer auf den Grund

gehen.

5.2.1. Grundlagen der Mitarbeiterbindung

Die Mitarbeiterbindung ist eine der wichtigsten MalRnahmen gegen den Fachkraftemangel. Nach
Kanning basiert eine hohe Mitarbeiterbindung auf drei wesentlichen psychologischen Phanomenen.
Zum einen haben wir die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter und den Grad der sozialen
Identifikation der Mitarbeiter mit einer bestimmten Rolle und zum anderem die Verbundenheit der
Mitarbeiter zu ihrem Arbeitgeber.? Diese drei Variablen haben aus psychologischer Sicht einen
grofllen Einfluss auf die Mitarbeiterbindung und bauen aufeinander auf. Wenn ein Mitarbeiter oder
eine Mitarbeiterin mit seiner/ihrer beruflichen Realitat zufrieden ist, wird er/sie sich auch besser und
starker mit seiner/ihrer beruflichen Rolle identifizieren konnen. Ist die Person dann zuséatzlich noch in
einer angesehenen Einrichtung tatig und/oder bei einem angesehenen Trager angestellt, flihrt dies
zu einer Starkung der berufsbezogenen sozialen Identitat. Die soziale Identitdt beschreibt also, dass
sich Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sich selbst als Teil einer Gruppe sehen. Menschen streben
nach der Aufrechterhaltung dieser positiven sozialen Identitat. Dementsprechend nehmen sie ihre
Umwelt verzerrt wahr, mit dem Hintergrund, dass sie ihre Berufsgruppe, mit der sie sich verbunden
fihlen, aufwerten. Diese positive berufsbezogene Identitat fordert die Verbundenheit zum
Arbeitgeber. Diese hat jedoch auch einen Einfluss auf die soziale Identitat. Wenn zum Beispiel der
Arbeitsvertrag auslauft und der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin nun den angesehenen Trager oder
die angesehene Einrichtung verlassen muss und Anstellung in einem nicht so angesehenen Trager
oder eine nicht so angesehene Einrichtung findet, nimmt natirlich dementsprechend die
Verbundenheit zum alten Arbeitgeber ab und zum neuen Arbeitgeber zu. Das wirkt sich unmittelbar
auf die soziale Identitat aus und kann diese dann auch positiv oder, in diesem Beispiel, negativ
verdandern. Wie auch bei der sozialen Identifikation und der Verbundenheit besteht ebenfalls eine

wechselseitige Beziehung zwischen der Arbeitszufriedenheit und der Verbundenheit. Diese kdnnen

% vgl. Kanning 2017, S. 192
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auch positiver oder negativer Natur sein. Man kann davon ausgehen, je zufriedener ein Mitarbeiter
oder eine Mitarbeiterin mit seinem/ihrem Arbeitsplatz ist, desto verbundener fiihlt er/sie sich mit
dem Arbeitgeber. Fir die Arbeitszufriedenheit als auch fiir die Verbundenheit und der
berufsbezogenen sozialen ldentitat gilt, dass sie auch von weiteren Einflussfaktoren bestimmt
werden kdnnen. Solche Einflussfaktoren kdnnen zum Beispiel das zwischenmenschliche Miteinander
unter den Mitarbeitern, die Aufstiegsmoglichkeiten oder aber auch die Moglichkeit, eigene Ideen am
Arbeitsplatz umzusetzen, sein. Zusammenfassend ldsst sich also sagen, dass das Zusammenspiel von
Verbundenheit, sozialer Identitdt und Arbeitszufriedenheit einen grofRen Einfluss auf die Bindung der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen an ein Unternehmen, einer Einrichtung oder aber auch einen
Trager haben kann. Die individuellen Persdnlichkeiten und Lebenssituationen der einzelnen
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen spielen natirlich auch eine grofRe Rolle, in Bezug auf die Starke der
Bindung. Die Arbeitgeber haben die Moglichkeit, aktiv auf die Arbeitszufriedenheit, der
Verbundenheit und der sozialen Identitat Einfluss zu nehmen. In der Praxis fokussieren sie sich dabei

meistens auf die vorhandenen Arbeitsbedingungen, der die Mitarbeiter ausgesetzt sind.

5.2.2. MaBBnahmen der Mitarbeiterbindung

Es gibt eine groRe Vielfalt an MaBnahmen, die die Mitarbeiterbindung fordern kann. Dabei ist jedoch
zu beachten, dass nur einzelne MaBnahmen keinen groRen Einfluss auf die Bindung haben. Vielmehr
sollte der Arbeitgeber mehrere verschiedene MaRnahmen in Betracht ziehen, um die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen langfristig an die Einrichtung und/oder an den Trager zu binden. Um den
Uberblick Giber die derer zu behalten, ist es sehr sinnvoll, die MaRnahmen in drei verschiedene
Gruppen einzuteilen. Die erste Gruppe beschaftigt sich mit MaRnahmen, die einen Einfluss auf die
Arbeitsinhalte haben. In der zweiten Gruppe spielen die Arbeitsbedingungen eine Rolle. Die letzte
Gruppe der MaBnahmen, die zu einer Steigerung der Mitarbeiterbindung flihrt, beschaftigt sich mit

der Fiihrung bzw. dem Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten.

Zuerst wird die Gruppe der MaRnahmen fir die Arbeitsinhalte betrachtet. Dabei ist zu beachten, dass
die Inhalte der Arbeit den individuellen Merkmalen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen angepasst
werden sollte. So kénnen laut Kanning, sich die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen besser mit ihrem
Arbeitsplatz und auch ihrem Arbeitgeber oder Arbeitgeberin identifizieren und fiihlen sich somit
auch verbundener zu ihrer Arbeit. Die berufliche Qualifikation hat einen Einfluss auf die Bindung der

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Arbeiten sie an einem Arbeitsplatz, an dem sie ihr gelerntes
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Wissen der Ausbildung oder Studium anwenden kdnnen, wirkt sich dies positiv auf die Bindung aus.
Auch die personlichen Fertigkeiten und Fahigkeiten spielen eine Rolle. Die Arbeitsaufgaben stellen
weder eine Uberforderung noch eine Unterforderung im Hinblick auf die Persénlichkeit des
Mitarbeiters/der Mitarbeiterin dar. Dabei sollten ebenfalls die unterschiedlichsten Arbeitsmotive der
Mitarbeiterschaft beachtet werden. Der Arbeitsplatz sollte die Moglichkeit bieten, dass aus
mittelfristiger Sicht die Bedirfnisse der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen befriedigt werden. Das
kénnen Bedirfnisse, wie eine ausgewogene Work-Life-Balance sein oder aber auch die Moglichkeit,
eine Karriere zu starten. Neben den Bediirfnissen sollten auch die Interessen mit beachtet werden.
Es ist von Vorteil, wenn die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen Aufgaben tbernehmen, die in ihrem
Interessenbereich liegen und die sie inhaltlich ansprechend finden. Da dies aber nicht immer moglich
ist, sollte darauf geachtet werden, dass das Verhaltnis zwischen Aufgaben im Interessenbereich und

Aufgaben, die nicht im Interessenbereich liegen, stimmt.*

Aus diesen genannten MaRBnahmen lasst sich schlussfolgern, dass die Kitaleitung ihre Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen gut kennen und auch im Hinblick auf ihre individuellen Interessen, Fahigkeiten,
Fertigkeiten und Bediirfnissen einschatzen sollte. Nur so kann die Leitung die Arbeitsaufgaben
zielfihrend gestalten und an den/der entsprechenden Mitarbeiter/in vergeben. Bei der Gestaltung

der Arbeitsaufgaben lassen sich weitere MaBnahmen zur Starkung der Mitarbeiterbindung ableiten.

Eine MaRnahme ist die Steigerung der Anforderungsvielfalt. Viele Menschen erledigen lber Tage,
Monate, wenn nicht sogar Uber Jahre immer wieder dieselben Aufgaben in ihrem Beruf. Das kann
einen negativen Einfluss auf die generelle Arbeitsleistung sowie auf die Arbeitszufriedenheit und der
Verbundenheit des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin haben. Dementsprechend sollten die
Aufgabenvielfalt und die Anforderungsvielfalt erhoht werden. Nach Mentzel gibt es dazu drei
klassische Ansatze. Zum einen die ,job rotation”, bei der die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ganz
einfach ihre Arbeitsaufgaben tauschen. Das sorgt fur Abwechslung und die Mitarbeiter/
Mitarbeiterinnen bekommen einen Einblick in Aufgaben, die sie bisher noch nicht so oft erledigen
mussten.*’ In einer Kindertageseinrichtung kdnnte zum Beispiel ein Mitarbeiter, der fiir die Aufsicht
der Kinder auf dem Spielplatz verantwortlich ist, den Aufgabenbereich mit der Mitarbeiterin
tauschen, die fir die Projektplanung zustandig ist. Dieser Austausch von Arbeitsaufgaben sollte aber
nach einem vorher festgelegten Plan erfolgen, sodass die Aufgaben wdchentlich rotieren. Der
nachste Ansatz ist der Ansatz des ,job enlargements”. Darunter versteht man die Ausbreitung des
Aufgabenspektrums. Ein Tausch von Arbeitsaufgaben unter Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen findet

dabei nicht statt. Der letzte Ansatz heit , job enrichment”. Dieser dhnelt sehr dem ,,job
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enlargement”. Unterschied dabei ist jedoch, dass die Aufgaben dabei schwieriger werden. So kénnte

zum Beispiel ein Erzieher/eine Erzieherin einige Aufgaben der Leitung Gbernehmen.

Eine weitere Manahme ist die Steigerung der Autonomie der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen. Das
bedeutet jedoch nicht, dass jeder Beschéftigte nach Belieben arbeitet. Es wird eher Gberlegt, wo und
wann es sinnvoll ist, der Mitarbeiterschaft mehr Entscheidungsfreiheit in der Ausgestaltung der ihnen
Ubertragenen Aufgaben zu geben. Die Vorgaben der Kitaleitung sollten sich dabei auf ein

notwendiges MaR reduzieren.

Eine letzte MaBnahme, aber auch ebenso wichtig, ist der verstarkte Einsatz von Feedback. Dabei
sollte der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin nicht nur von der Kitaleitung ein Feedback, sondern
auch von den Kollegen und Kolleginnen erhalten. Dadurch erhalt man die Chance, sich selbst zu
reflektieren und zu verbessern. Zum anderen geht damit auch eine Wertschatzung der erbrachten

Leistung mit einher.

Die nachste Gruppe ist die Gruppe von Malnahmen, die sich speziell auf die Arbeitsbedingungen
beziehen. Diese MalRnahmen kénnen sich dabei sowohl auf materielle Dinge, als auch auf den
Menschen an sich beziehen. Diesbeziiglich fallt einem immer als erstes die Entlohnung ein. Es gibt
eine Vielzahl von Studien und Umfragen die belegen, dass das Einkommen eine entscheidende Rolle
bei der Bindung des Personals spielt. So auch die Umfrage ,,Griinde fiir die Kiindigung” von
Compensation Partner. Compensation Partner ist ein digitaler Gehaltsdienstleister, bei der
Arbeitgeber einen Marktlberblick mit den aktuellsten Gehaltsdaten erhalten kdnnen. Angesichts des
steigenden Fachkraftemangels hat Compensation Partner 2019 eine Umfrage gestartet. Dazu haben
sie 1.092 Personen zum Thema Kiindigung befragt. 60% der Befragten waren mannlich und 40%
waren weiblich. Bei der Frage ,,Was waren fir sie die hauptsachlichen Griinde fiir die Kiindigung”
gaben 45% der Befragten an, dass sie zu wenig Wertschatzung vom Chef oder Chefin erhielten und
deshalb kiindigten. Danach folgt auch schon mit 40,5% die zu niedrige Bezahlung bzw. ein zu
niedriges Einkommen. An der Zahl erkennt man ganz gut, was die Entlohnung fiir einen hohen

Stellenwert bei der Bindung des Personals hat.*!

Eine weitere wichtige MaRnahme ist die Arbeitsplatzsicherheit. Wie wir im IAB Kurzbericht erfahren
haben, erfolgt jede zweite Einstellung bei Erziehern und Erzieherinnen befristet. Dem Personal fallt
es dadurch schwer, langerfristig zu planen. Wenn das Personal wahrnimmt, dass der Arbeitsplatz
langerfristig gesichert ist, steigert dies auch die Bindung an die Einrichtung bzw. an den Trager. Die
Leistungsbeurteilung ist ebenfalls eine MalRnahme, die einen groRen Einfluss auf die Bindung des

Personals haben kann. In Kindertageseinrichtungen wird die Leistungsbeurteilung oft ,LOB” genannt.

o vgl. Compensation Partner 2019 (Internetquelle)
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,LOB“ steht fiir Leistungsorientierte Bezahlung. Da viele Kitas und Einrichtungen der Kinder- und
Jugendhilfe zum 6ffentlichen Dienst gehoren, ist fiir sie die leistungsorientierte Bezahlung gesetzlich
im Tarifvertrag des 6ffentlichen Dienstes vorgeschrieben. Die Ausgestaltung dessen bleibt jedoch der
jeweiligen Kommune selbst tiberlassen. Um sich das etwas besser vorstellen zu kénnen, nenne ich
zwei Beispiele. Die Kommune Hennigsdorf im Landkreis Oberhavel geht bei der leistungsorientierten
Bezahlung rein nach der Anwesenheit des Personals. Wenn eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter
die gesetzte Anzahl an Tagen in der Kindertageseinrichtung anwesend war, bekommt er oder sie den
vollen Betrag des ,,LOBs”. Fehlte der/die Mitarbeiter/in jedoch an eine bestimmte Anzahl von Tage,
so werden Abstriche bei der leistungsorientierten Bezahlung getatigt. Die Kontrolle erfolgt dabei
durch einen Chip, den das Personal benutzt, wenn sie zur Arbeit kommen und gehen. Eine
Computersoftware zeigt dann ganz genau an, an welchen Tagen der Mitarbeiter oder die
Mitarbeiterin anwesend war und an welchen nicht. Bei der Kommune Oranienburg im Landkreis
Oberhavel sieht das zum Beispiel ganz anders aus. Dort werden Zielvereinbarungen mit dem Personal
getatigt. Das Personal setzt sich selber Ziele, die sie im Jahr erreichen wollen. Uber ein Jahr hinweg
wird dann geguckt, ob sie diese selbstgesetzten Ziele eingehalten und erreicht haben oder nicht. In
einem abschlieRenden Gesprach mit der Leitung der Kindertageseinrichtung wird dann die Héhe der
leistungsorientierten Bezahlung, im Hinblick auf die Erreichung der Ziele, festgesetzt. Die Aufgabe
der Leitung besteht darin, die Arbeit des Personals einzuschatzen. Bei diesem Punkt spielt die
nachste Mallnahme eine ganz wichtige Rolle. Die Leitung sollte die Arbeit des Personals nach dem
Gerechtigkeitsprinzip bewerten. Fir die Bindung des Personals ist die Leistungsbeurteilung nur dann
wirklich forderlich, wenn das Personal die leistungsbezogene Bezahlung fir gerecht erlebt. Um eine
gerechte und faire Leistungsbeurteilung zu erreichen, sollte sie konsistent sein. Der Zeitraum fiir die
Erreichung der gesetzten Ziele sollte festgelegt sein, die Beurteilung nach festgelegten Regeln
erfolgen. Unvoreingenommenheit ist ebenfalls ein wichtiger Punkt. Die Leitung sollte nicht nach
Sympathie oder aufgrund vorheriger Leistungen das Personal beurteilen. Ebenfalls sollte dem
Personal die Moglichkeit gegeben werden, dass sie ihre gesetzten Ziele korrigieren kénnen, wenn sie

aufgrund bestimmter Gegebenheiten nicht erreicht werden konnten.

Eine weitere bedeutsame MaRnahme ist die Personalentwicklung. Dem Personal sollte die
Moglichkeit gegeben werden, sich weiterzuentwickeln und aufsteigen zu kénnen. Die Durchfiihrung
von WeiterbildungsmalRnahmen und Malknahmen zur Teambildung verstarken die Verbundenheit

zum Team und somit auch zur Einrichtung und zum Trager. Die Wichtigkeit dieses Punktes spiegelt
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sich auch in der Umfrage von Compensation Partner wider. Hier gaben 32,5% der Befragten an, dass

sie aufgrund der nicht vorhandenen Aufstiegsmoglichkeiten ihren Job gekiindigt haben.*

Der letzte Punkt, den ich in Bezug auf die MalRnahmen zur Verbesserung der Mitarbeiterbindung im
Hinblick auf die Arbeitsbedingungen ansprechen mochte, ist der Punkt des Stresses. Eine negative
Arbeitsbelastung und eine Uberlastung durch psychischen Druck wirken sich negativ auf die
Mitarbeiterbindung aus. Mit 20,6% zahlt dieser Punkt mit zu den fiinf haufigsten Griinden fir eine
Kuindigung nach der Umfrage von Compensation Partner.” Die Leitung oder aber auch der Trager
sollten diesbezlglich interne oder externe Mallnahmen anbieten, die dem Personal bestimmte
Techniken und Praktiken zur Stressbewaltigung vermitteln. Vor allem dort, wo eine starke

Arbeitsbelastung kaum zu vermeiden ist.

Die letzte Gruppe der MaRnahmen zur Steigerung der Mitarbeiterbindung befasst sich genauer mit
dem Flhrungsverhalten der Leitung. Jede Leitung von Kindertageseinrichtungen fiihrt ihr Personal
anders und setzt dementsprechend andere Schwerpunkte. Welcher Fiihrungsstil nun der Beste ist,
kann man schwer beantworten. Man kann aber sagen, dass die unterschiedlichen Fithrungsstile auch
einen unterschiedlichen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit des Personals haben kdnnen.
Unabhangig von der Art des Flihrungsstils sollten dennoch einige grundlegende Aspekte bei der
Flihrung beachtet werden. Zum einen spielt die Zielsetzung eine wichtige Rolle. Werden die Ziele klar
und deutlich in Zusammenarbeit mit allen Beteiligten formuliert, so ist es fir alle leichter, sich
bestens darauf zu konzentrieren. Bei der Festlegung der Ziele sollte darauf geachtet werden, dass
diese auch anspruchsvoll sind, aber das Personal nicht Gberfordern. Das Feedback ist ein weiterer
wichtiger Aspekt, der beim Fihrungsverhalten der Leitung mit beachtet werden sollte. Die Leitung
sollte dem Mitarbeiter oder der Mitarbeiterin nicht nur bei der Erreichung bestimmter Ziele ein
Feedback, sondern auch in regelmaRigen Abstédnden eine Riickmeldung tber den individuellen
Leistungsstand des Einzelnen geben. Beim Feedback an sich sollte darauf geachtet werden, dass die
Leitung versucht, so prazise wie moglich das Wahrgenommene zu beschreiben und diesbezliglich
Verbesserungsvorschlage liefert. Dabei sollte sie sich nicht nur auf negative, sondern auch auf
positive Leistungen beziehen. Der nachste Aspekt, den ich ansprechen mochte, ist der Aspekt der
Partizipation. Das Personal sollte die Moglichkeit bekommen, vor allem bei wichtigen
Entscheidungen, ihre eigenen Ideen, Erfahrungen, Bedenken und Professionalitat mit einbringen zu
kdnnen. Nicht jede/r Erzieherin/Erzieher war schon immer Erzieher/in. Viele erlernten vorher einen
anderen Beruf oder besuchten bestimmte Fortbildungen und besitzen dementsprechend auch

andere Erfahrungen. Diese Erfahrungen des Personals sollten dann auch bei der

2 vgl. Compensation Partner 2019 (Internetquelle)
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Entscheidungsfindung mit einbezogen werden. Die Leitung soll von der Expertise ihrer Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen profitieren und somit zu guten Entscheidungen kommen. Dadurch fiihlt sich
das Personal ernst genommen und erhalt das Gefiihl, dass sie ebenfalls ein entscheidungsgebendes
Organ der Kindertageseinrichtung sind. Der vorletzte Aspekt ist die Orientierung der Leitung an den
Interessen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Bei der Verteilung der Arbeitsaufgaben sollte sich
die Leitung an den Interessen, Fahigkeiten und Fertigkeiten ihres Personals orientieren. Ziel ist es
schlussendlich, dass die Aufgaben qualitativ erledigt werden. Daher kann es nur zielflihrend sein,
wenn diese dementsprechend verteilt werden. In der Praxis ist dies jedoch nicht immer moglich,
daher sollte die Leitung, im besten Fall mit dem Mitarbeiter oder der Mitarbeiterin zusammen, nach
alternativen Losungen suchen. Der letzte Punkt bezieht sich auf die vorher angesprochene
leistungsorientierte Bezahlung. Viele Mitarbeiter sind daran interessiert, den vollen Betrag zu
erhalten. Diese Belohnung wirkt sich nattrlich auch positiv auf die Arbeitszufriedenheit aus. Die
leistungsorientierte Bezahlung hat den Vorteil, dass die engagierten Mitarbeiter/innen belohnt, aber
die nicht so Engagierten dadurch nicht bestraft werden. Niemanden wird etwas weggenommen,
denn jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin bekommt trotzdem am Ende des Monats das
festgelegte Gehalt. Durch diese leistungsorientierte Bezahlung hat jeder die Chance, sein Entgelt
etwas zu erhohen. Die Leitung sollte aber darauf achten, dass sie den Bonus nicht nach Sympathie

oder dhnlichem vergibt, sondern das rein die Leistung des Personals dabei im Vordergrund steht.

Im GroRen und Ganzen kann man also festhalten, dass die Mitarbeiterbindung eine sehr wichtige
Aufgabe, nicht nur fir die Leitung der Kindertageseinrichtung, sondern auch fir den Trager ist. Es
gibt eine groRe Anzahl an Mdglichkeiten, die dafiir sorgen kénnen, dass die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen langer an der Einrichtung gebunden werden. Die Leitung sollte dabei aber nicht nur
vereinzelte MalRnahmen in Betracht ziehen, sondern sich mit mehreren MaRkRnahmen
auseinandersetzten und diese auch einsetzen. MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung sind vor allem
dann notwendig, wenn die Leitung oder der Trager bemerkt, dass immer mehr gute Mitarbeiter und

Mitarbeiterinnen die Einrichtung und/oder den Tréger verlassen und zur Konkurrenz wechseln.
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6. Zusammenfassung

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass in Bezug auf die Fragestellung folgende Ergebnisse
sichtbar sind. Der Fachkraftemangel betrifft nicht nur Organisationen der freien Wirtschaft.
Organisationen der Sozialwirtschaften sind genauso stark, wenn nicht sogar noch starker, von dem
Fachkraftemangel betroffen. Dafiir gibt es viele Griinde und Ursachen. Einer der Hauptgriinde ist, das
dem Personal in der Sozialwirtschaft eine besondere Bedeutung zugrunde liegt. Organisationen der
Sozialwirtschaft bieten ihren Klienten und Klientinnen personenbezogene soziale Dienstleistungen
an. Wie gut nun diese soziale Dienstleistung ist, hangt stark von der Qualifikation, der Kompetenz
und der Leistungsbereitschaft des Personals ab. Dazu kommt noch, dass die sozialen
Dienstleistungen in Koproduktion entstehen. Der/Die Klient/in ist bei der Erstellung der
personenbezogenen Dienstleistung mit beteiligt und kann so einen Einfluss auf die Qualitat der
Dienstleistung nehmen. Kommunikation spielt hierbei eine bedeutsame Rolle. Ebenfalls nimmt die
Zusammenarbeit mit anderen Einrichtungen einen grofRen Teil der Arbeit des Personals der
Sozialwirtschaft ein. In diesem Zusammenhang muss das Personal auch willig sein, neues zu erlernen
und sich weiterzubilden. Die Probleme und Anforderungen der Klienten und Klientinnen werden
immer groRer und weitreichender. Dementsprechend werden auch die Erwartungen und
Anforderungen an das Personal groBer. Im GroRen und Ganzen tragt das Personal bei der Erbringung

von sozialen Dienstleistungen eine enorme Verantwortung.

Der bestehende Fachkraftemangel sorgt fiir mehr Konkurrenz zwischen den einzelnen
Organisationen. An diesem Punkt ist das Personalmanagement besonders stark gefragt. Das
Personalmanagement muss sich verstarkt mit Strategien und MaRnahmen zur Personalgewinnung
und Personalbindung auseinandersetzen. Erschwert wird das vor allem, wenn die Aufgabenfelder des
Personalmanagements auf den Trager und der Leitung der Einrichtung verteilt sind, wie es bei
Kindertageseinrichtungen oft der Fall ist. Seit dem Ausbau hat der Beruf des Erziehers/der Erzieherin
stark an Bedeutung gewonnen. Im Bereich der Kindertagesbetreuung miissen sich grundlegende
Aspekte dndern, damit dieser Bereich attraktiver wird. Denn der Bedarf an Erziehern und
Erzieherinnen ist groR. Um dem Fachkraftemangel in Kindertageseinrichtungen entgegenzuwirken,
muss sich zunachst die Art der Ausbildung verandern. Eine unbezahlte schulische Ausbildung steht in
keinem Verhiltnis zu den bestehenden Anforderungen, Herausforderungen und Arbeitsbedingungen
von Erziehern und Erzieherinnen. Daflir muss sich auch auf politischer Ebene etwas verdandern. Durch
eine Veranderung der Erzieher-Ausbildung kann das Angebot an ausgebildeten Fachkraften deutlich

erhoht werden.
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Als nachstes missen den Bewerbern und Bewerberinnen attraktive materielle Arbeitsbedingungen
geboten werden. Eine zu geringe Bezahlung, korperliche Belastungen, befristete Arbeitsvertrage und
eine zu geringe Anerkennung von der Gesellschaft machen den Beruf des Erziehers/der Erzieherin
nicht gerade attraktiv. Neben den materiellen haben auch die immateriellen Arbeitsbedingungen
einen groRen Einfluss auf die Attraktivitat dieses Berufsfeldes. Kindertagesstatten konnen dem
Personalmangel nicht einfach durch eine Verringerung der Anzahl der betreuten Kinder
entgegenwirken. Die unbesetzten Stellen haben verheerende Auswirkungen auf das vorhandene
Personal. Zusatzlich gefdahrdet der Personalmangel die Qualitdt der Bildungsarbeit. In diesem
Zusammenhang und im Hinblick auf den Fachkraftemangel in Kindertageseinrichtungen werden
Maflnahmen und Strategien zur Personalgewinnung und Personalbindung immer wichtiger. Dabei
sollten die Trager und die Fihrungskrafte der Einrichtungen zusammenarbeiten und alle mdglichen
Malnahmen in Erwdgung ziehen. Gutes Personalmanagement zeichnet sich darin aus, dass sich die
Verantwortlichen mit ihrem Personal auseinandersetzen. Die Arbeitszufriedenheit, die soziale
Identitat und die Verbundenheit zum Arbeitgeber des Personals stellen die Grundlagen der
Mitarbeiterbindung dar. Auf diesen Grundlagen sollten der Trager und die Leitung der
Kindertageseinrichtung durch gezielte MaBnahmen Einfluss nehmen. Diese sollten dabei vor allem
die Arbeitsinhalte, die Arbeitsbedingungen und das Flihrungsverhalten der direkten Vorgesetzten
betreffen. Ebenfalls wie bei der Mitarbeiterbindung sollten bei der Mitarbeitergewinnung alle
Moglichkeiten in Betracht gezogen werden, um neue potenzielle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
fir die Organisation zu gewinnen. Die Trager von Kindertageseinrichtungen sollten sich genau
Uberlegen, wie sie am besten neues Personal gewinnen und auf welchen Wegen dies passieren kann.
Der Trager sollte sich im Rahmen der Mitarbeitergewinnung so frith wie moéglich um neues Personal
kimmern. Zusatzlich darf das Image des Arbeitgebers bei der Personalgewinnung nicht unbeachtet
bleiben. Das Epmloyer Branding stellt dabei eine vorragende MalRnahme dar, um die Attraktivitat des

Arbeitgebers zu steigern.

Schlussendlich kann man sagen, dass ein gutes Personalmanagement immer bedeutsamer wird. Vor
allem in Organisationen der Sozialwirtschaft, weil der Faktor des Personals hier einen besonders
groRen Stellenwert einnimmt. Das Personalmanagement sollte MalRnahmen zur Personalgewinnung
und Personalbindung verstarkt entwickeln und anwenden, um damit dem steigenden
Fachkraftemangel entgegenzuwirken. Durch ein nachhaltiges Personalmanagement kann ein

anhaltender Erfolg von Organisationen der Sozialwirtschaft gewahrleistet werden.
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