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Zusammenfassung und Empfehlungen

Im Auftrag des Kita-Aktionsbiindnisses ,Unsere Kinder — unsere Zukunft” in Schleswig-
Holstein wurden Leitungskrafte bzw. Tragervertreter/innen von Kindertageseinrichtungen der
beteiligten freien Trager zu ihrer Personalsituation, Personalausfdllen und Strategien zur L6-
sung der damit verbundenen Personalengpdsse befragt. Die Riicklaufquote bei dieser Befra-
gung war auBBergewdhnlich hoch und betrug 72 Prozent.

Die Studie zeigt, dass die personelle Situation in schleswig-holsteinischen Kindertageseinrich-
tungen unter mehreren Aspekten problematisch ist:

e Die Grundausstattung der Kindertageseinrichtungen mit Personal bleibt von vornhe-
rein hinter den Standards zurtick, die fur eine gute Erziehung, Betreuung und Bildung
der Kinder notwendig ist und wissenschaftlich empfohlen wird.

e Ausfallzeiten werden nicht regelhaft in der Personalbemessung beriicksichtigt

¢ In mindestens jeder flinften der befragten Kindertageseinrichtungen sind Stellen un-
besetzt.

e Die Zahl der AU-Tage in den befragten Einrichtungen liegt mit durchschnittlich 17,2
Tagen deutlich Uber den aus offiziellen Statistiken kalkulierten 13 Tagen (vgl. Vierni-
ckel & Fuchs-Rechlin, 2016).

e Die Zahl der Fortbildungstage der padagogischen Fachkrafte bleibt mit durchschnitt-
lich zwei Tagen hinter dem gesetzlich garantierten Bildungsurlaub von funf Tagen zu-
rick. Einzelne ,weitere Krafte” nehmen an Langzeitfortbildungen — vermutlich zur Er-
zieher/in — teil und nehmen daher mehr Fortbildungstage in Anspruch.

e Vertretungskrafte stehen nicht regelhaft zur Verfliigung, bzw. werden nicht tberall
bzw. nicht in ausreichendem Male finanziert.

e Nach Aussagen der Befragten sind Vertretungskrafte auf dem Arbeitsmarkt nur
schwer zu finden.

e In mehr als jeder flinften Kindertageseinrichtung kam es bereits zu Gruppenschlie-
Bungen aufgrund von Personalengpassen. Bei mehr als 70 Prozent der Einrichtungen
ware eine SchlieBung schon einmal geboten gewesen.

Einerseits ergibt sich daraus das Bild einer duBerst unzureichenden Personalsituation, in der
zum einen die (auch emotionale) Versorgung der Kinder und die Umsetzung des Bildungs-
auftrags haufig nicht mehr gewahrleistet ist und zum anderen die fir die Qualitatsentwick-
lung in den Kitas so wichtigen Fortbildungen fiir das padagogische Personal zu kurz kom-
men. Die regionalen Unterschiede sind dabei erheblich, sodass bei der Entwicklung von MaB3-
nahmen immer auch regionale Aspekte berlicksichtigt sein mussen.

Aus den qualitativen Analysen wird deutlich, dass Kita-Leitungen sich in hohem Mal dafur
engagieren, die Nachteile fir die Kinder so gering wie mdglich zu halten und insbesondere
vulnerable Kinder (U3-Kinder, Integrationskinder, usw.) vor Irritationen und Stress zu schut-
zen. Sie bemiihen sich auBerdem die Situation der Mitarbeiter/innen ertraglich zu gestalten.

1




DISW

Deutsches Institut
fur Sozialwirtschaft

Sie verfligen zu einem groBen Teil Uber Problemldsungsstrategien, die ihren Mitarbei-
ter/innen und sich selbst dennoch einen sehr hohen Arbeitseinsatz und groBe Flexibilitat ab-
verlangen sowie diese und sich selbst damit an Grenzen der physischen und psychischen Be-
lastbarkeit flhren. Sie kénnen nicht systematisch auf die Unterstiitzung durch Trager und
Politik zurlickgreifen. Als hilfreich empfinden die meisten ihr Team und - soweit verfiigbar —
die Mdglichkeit mit Vertretungskraften zu arbeiten. Sie schildern Teufelskreise, die insbeson-
dere bei fehlenden Vertretungskraften entstehen und dazu fiihren, dass ein Krankheitsfall
weitere Personalausfille und damit weitere Gefahrdungen der padagogischen Qualitat und
Uberlastungssituationen fiir die Mitarbeiter/innen nach sich zieht.

Aus diesen Befunden lassen sich folgende fachliche Empfehlungen fir die Weiterentwicklung
des Systems der Kindertagesbetreuung in Schleswig-Holstein ableiten:

1. Stellenschliissel in den Einrichtungen verbessern

Die Personalsituation in den Kindertageseinrichtungen ist dringend zu verbessern. Die derzei-
tigen Stellenschlissel berilcksichtigen schon regelméaBige und erwartbare Fehlzeiten nicht
ausreichend. Damit ist bei ungeplanten, zum Beispiel krankheitsbedingten, Personalausfallen
der Betrieb vieler Einrichtungen bereits strukturell gefahrdet, da nach den Richtlinien Grup-
pen geschlossen werden mussten. Darlber hinaus mussen die Personalmittel fir die Kinder-
tageseinrichtungen in Schleswig-Holstein entschieden aufgestockt werden, bis die fachlich
empfohlenen altersabgestuften Werte fir die Fachkraft-Kind-Relationen und die Personal-
schltssel (vgl. Viernickel & Fuchs-Rechlin, 2016, S. 15f.) erreicht sind. Fachkraft-Kind-Relation
meint das stets zu gewahrleistende Verhaltnis zwischen der Zahl anwesender erwachsender
Fachkrafte und der Zahl der Kinder. Im Personalschliissel sind auBerdem die mittelbare Arbeit
und Fehlzeiten mit hineingerechnet. Fehltage durch Urlaub, Fortbildung und Krankheit sollten
nach den Empfehlungen der Expert/innen mit mindestens 15 Prozent der Arbeitszeit in die
Berechnung einflieBen. Der U3-Bereich sollte entsprechend des Entwicklungstempos der Kin-
der in dieser Altersstufe ausdifferenziert sein:

Altersgruppe Fachkraft-Kind- Personalschlissel GruppengrofBe
Relation

Unter einem Jahr 1:2 1:14 <6

2. - 3. Lebensjahr 1:4 1:27 <8

Uber 3 Jahren 1:9 1:61 <15-18

Fur Kinder mit erhohtem Forderbedarf sind entsprechend verbesserte Richtwerte zugrunde
zu legen (ebd.).

Auch die Leitungskrafte bedirfen dringend einer besseren Ausstattung mit Zeit gemaB den
einrichtungsindividuellen Bedarfen (vgl. Strehmel 2016) und sie sollten von Verwaltungs- und
2
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Hauswirtschaftsaufgaben entlastet werden, damit sie ihre Zeit fiir die padagogische Leitung
(einschlieBlich Qualitatsentwicklung) und Personalfiihrung nutzen kénnen.

2. Stellenbesetzungen und Arbeitsmarkt iiberpriifen

Die schon von der Grundausstattung zu schlechte Personalsituation in den Kindertagesein-
richtungen wird verscharft, wenn Stellen unbesetzt bleiben. Einerseits waren daher regionale
Arbeitsmarktsituationen zu analysieren und MaBnahmen zu ergreifen um den Fachkraftebe-
darf vor Ort zu decken. Andererseits ware von Seiten des Landes, der Kommunen und der
Trager auch landesweit zu Uberlegen, was die Arbeit in den Kitas attraktiv macht und ent-
sprechende MaBnahmen zu entwickeln. Neben einer besseren Bezahlung gehéren auch die
Arbeitsbedingungen der padagogischen Krafte auf den Prifstand.

3. Vertretungsregelungen gesetzlich verankern und finanziell absichern

Fur die Regelungen von Vertretungen im Fall ungeplanter krankheitsbedingte Ausfalle ist auf
zwei Ebenen anzusetzen:

e Von Seiten der Trager sind Konzepte zu entwickeln, wie Vertretungskrafte vor Ort und
moglichst fest angestellt und so eingesetzt werden kénnen, dass sie in mehreren Kitas
flexibel einspringen kénnen, in denen sie die Kinder, das Team und das padagogische
Konzept bereits kennen. Dazu gehdren auch entsprechende Strategien der Personal-
bindung fiur diese Mitarbeiter/innen, die von den beteiligten Leitungskraften und dem
Trager gemeinsam entwickelt werden sollten.

e Von Seiten der Politik missen ausreichende finanzielle Mittel fir Vertretungskrafte
bereitgestellt werden. Umfang und Richtlinien sind mit den Tragern entlang ihrer
Konzepte auszuhandeln.

4. Eltern informieren und einbeziehen

Die Eltern sollten — insbesondere bei Personalausféllen — intensiv tGber Verfahren zur Prob-
lemldsung und die Konsequenzen fiir ihre Kinder informiert werden. Als aufgeklarte Bur-
ger/innen sollten sie auf Nachfrage mehr tUber die Hintergriinde der Kita-Finanzierung erfah-
ren konnen und an Losungen mitwirken. Insbesondere die Elternvertreter/innen sind konse-
quent mit einzubeziehen, wenn der Bildungsauftrag durch krankheitsbedingte Personalaus-
falle nicht mehr gewahrleistet werden kann.
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5. Betriebliches Gesundheitsmanagement in den Kitas verankern

Die qualitativen Daten der vorliegenden Untersuchung wie auch Befunde Ubergreifender
Studien (z.B. Schreyer et al. 2014, 2015, Viernickel & Voss 2013) zeugen von erheblichen ge-
sundheitlichen Gefahrdungen der Fach- und Fihrungskrafte in den Kindertageseinrichtun-
gen. Ein verbesserter Stellenschlissel wird Entlastung schaffen, doch erscheinen angesichts
der hohen Belastungen MaBnahmen wie die Umsetzung gesundheitsforderlicher Personal-
fuhrung (Strehmel 2010), die Bereitstellung von Reflexionsmdglichkeiten (z.B. durch Supervi-
sion) und klare Regeln fiir Pausen und Uberstunden geboten. Generell sind in den Einrich-
tungen Gefahrdungsanalysen gemaB dem Arbeitsschutzgesetz (BAuA, 2014, BGW 2008)
durchzufiihren sowie Konzepte und MaBnahmen fiir ein Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment (BGM) zu entwickeln, welche eine unterstitzende Atmosphére in den Einrichtungen
sichern, Arbeitsiiberlastungen vermeiden helfen und die Fach- und Fihrungskrafte bei der
Bewaltigung schwieriger Situationen unterstutzen.

Viele der Leitungskrafte signalisierten, dass sie sich fur beinahe alles verantwortlich fihlen
und nicht auf die Unterstlitzung der Trager hoffen. Hier sollten Tragervertreter/innen ihrer
Verantwortung als Arbeitgeber/in und Personalverantwortliche gerecht werden und die Lei-
tungskrafte entsprechend unterstitzen — vor Ort sowie auf der politischen Ebene.

6. Qualitat durch Fort- und Weiterbildung weiterentwickeln

Neben den Fortbildungen, die fiir die padagogischen Fachkrafte sichergestellt sein mussen,
brauchen auch Leitungskrafte und Tragervertretungen passgenaue Angebote fir die Aus-,
Fort- und Weiterbildung, um die Herausforderungen des Kita-Managements meistern zu
kdnnen. Dies gilt insbesondere fiir die sehr heterogen vorgebildeten und zum Teil ehrenamt-
lich arbeitenden Tragervertreter/innen, die wie die Fach- und Leitungskrafte auch Lern- und
Reflexionsmaoglichkeiten brauchen, um ihre Rolle im System der Kindertagesbetreuung kom-
petent und verantwortungsvoll wahrnehmen zu kénnen.

7. Das Arbeitsfeld der Kindertagesbetreuung aufwerten

Kinder, ihre friihen Bildungsprozesse und ihre Bedeutung fir die Weiterentwicklung von Ge-
sellschaft und Demokratie sollten insgesamt starker ins Zentrum der gesellschaftlichen und
politischen Diskussion rlicken. Neben verbesserten Rahmenbedingungen fiir die Kinderta-
geseinrichtungen sind Arbeitsbedingungen des padagogischen Personals aufzuwerten —
durch bessere Bezahlung sowie &ffentliche Anerkennung und Wertschatzung. Die Offentlich-
keit muss klarer sehen kdnnen, was Fach- und Fihrungskrafte in der friihen Bildung in der
alltaglichen Arbeit mit den Kindern leisten.
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Personalausfille in Kindertageseinrichtungen in
Schleswig-Holstein

L. Einfithrung

Der Personalschlussel in Kindertageseinrichtungen entspricht in keinem Bundesland den An-
forderungen, die sich aus Forschungsergebnissen aus Langsschnittstudien zu den Entwick-
lungsverldaufen von Kindern und erforderlichen Betreuungsschlisseln im Kontext von Tages-
betreuungseinrichtungen ergeben haben (Viernickel & Fuchs-Rechlin, 2015). In beinahe allen
Bundeslandern werden weder fir die Fach- noch fir die Fihrungskréfte Fehlzeiten durch
Krankheit, Urlaub und Fortbildung in der 6ffentlichen Bezuschussung in die Personalbemes-
sung durch den 6ffentlichen Kinder- und Jugendhilfetrager eingerechnet. Auch Zeiten fiir die
mittelbare padagogische Arbeit (Vorbereitung, Elterngesprache, usw.) werden nicht regelma-
Big im Zeitbudget der padagogischen Fachkrafte berticksichtigt. Die Fehlzeiten wiirden — er-
rechnet aus den Mittelwerten in der Gesamtbevolkerung — eine um mindestens 15 Prozent
hohere Bemessung erfordern (ebenda). Gerade in der Kindertagesbetreuung sind aber die
Fehlzeiten des Personals durch Krankheit in der Regel hoher. Empirische Studien zeigen
strukturell bedingte Belastungssituationen der Erzieher/innen wie auch der Leitungskrafte in
Kindertageseinrichtungen auf, die hoheren Krankenstanden einhergehen (Viernickel & Voss,
2013, Schreyer et al., 2015). Am wichtigsten ist den Fachkraften nach der AQUA-Studie geni-
gend Zeit fur die padagogische Arbeit zu haben — dies wird als noch wichtiger erachtet als
eine gute Bezahlung (ebd., S. 58). Die grofte Diskrepanz zwischen Wunsch und Wirklichkeit
besteht hinsichtlich zusatzlicher Mitarbeiter/innen, die bei Ausfdllen einspringen (Springer-
pool (ebd. S. 62)). Durch das hohe Engagement vieler padagogischer Fachkrafte auch ein ho-
hes Ausmal3 an Prasentismus zu vermuten, welcher der Betreuungssituation fur die Kinder
ebenfalls nicht zutraglich ist.

Von Seiten der 6ffentlichen Trager der Jugendhilfe wird gefordert, dass ein Mindeststellen-
schlissel in der Kindertagesbetreuung stets einzuhalten sei. Die unzureichende Berticksichti-
gung der Fehlzeiten bei der Bemessung der Zuschusse dirfte aber — allein strukturell bedingt
— regelmaBig zu einer Unterbesetzung der Gruppen in den Kindertageseinrichtungen fiihren.
In welchem AusmaB dies der Fall ist, welche Lésungen gefunden werden und welche die Kon-
sequenzen und Belastungen die Personalausfalle und damit verbundene Bewaltigungsstrate-
gien flr die Betroffenen nach sich ziehen, wurde bislang empirisch kaum tberpruft.
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Theoretische Vortiberlegungen: Kita-Qualitdt

Der Forderungsauftrag von Kindertageseinrichtungen umfasst die ,Erziehung, Bildung und
Betreuung des Kindes und bezieht sich auf die soziale, emotionale, korperliche und geistige
Entwicklung des Kindes. Er schlieBt die Vermittlung orientierender Werte und Regeln ein. Die
Forderung soll sich am Alter und Entwicklungsstand, den sprachlichen und sonstigen Fahig-
keiten, der Lebenssituation sowie den Interessen und BedUrfnissen des einzelnen Kindes ori-
entieren und seine ethnische Herkunft bertcksichtigen” (SGB VIII, §22).

Weiterhin bestimmt das Sozialgesetzbuch: ,Die Trager der 6ffentlichen Jugendhilfe sollen die
Qualitat der Férderung in ihren Einrichtungen durch geeignete MaBnahmen sicherstellen und
weiterentwickeln” und: ,Das Angebot soll sich padagogisch und organisatorisch an den Be-
dirfnissen der Kinder und ihrer Familien orientieren” (ebd, §22a). Im schleswig-holsteinischen
Bildungsprogramm ist der Auftrag der Kindertageseinrichtungen noch einmal genauer aus-
differenziert.

Wie aber wird die Qualitat der Forderung sichergestellt? Was bedeutet eine Orientierung an
den Beddrfnissen der Kinder und Familien?

Padagogische Qualitat zeigt sich zentral in der Qualitdt der padagogischen Prozesse. Abbil-
dung 1 zeigt EinflussgroBen auf die padagogische Prozessqualitat.

Abb. 1 Qualitdt in Kindertageseinrichtungen

Kindliche Entwicklung

Orientierungsqualitat

NN

Organisations- und Prozessqualitat
Managementqualitat in der Familie

)

Strukturqualitat

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Strehmel/Ulber (2014)
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Orientierungsqualitat in der Kindertageseinrichtung bezieht sich auf padagogische Leitbilder,
Werte, Ziele und Haltungen der padagogischen Fachkréfte.

Strukturqualitat ist definiert als die Gite der sachlichen, rdumlichen und personalen Ausstat-
tung einer Einrichtung. Bezogen auf das Personal zeigt sich die Strukturqualitat in der Qualifi-
kation des padagogischen Personals, im Fachkraft-Kind-Schlissel, in GruppengréBen oder in
der Verfligbarkeit von Ressourcen fiir die mittelbare padagogische Arbeit (Vorbereitungszeit,
Zeit zu Elterngesprachen usw.).

Die Organisations- und Managementqualitat bezieht sich auf das Management der Einrich-
tung, welches durch die Leitung und den Trager (als Arbeitgeber und vorgesetzte Stelle fiir
die Leitungskrafte) verantwortet wird.

Orientierungs-, wie auch Strukturqualitat haben einerseits einen direkten Einfluss auf die pa-
dagogische Qualitat, andererseits tragen Leitung und Management die Verantwortung dafir,
dass padagogische Ziele umgesetzt und die Ressourcen aus der Strukturqualitat in einer Wei-
se zum Einsatz kommen, dass sie in moglichst hohe padagogische Qualitat umgemdiinzt wer-
den konnen. Leitung und Management haben somit die Aufgabe, die Leitungskrafte zu un-
terstlitzen und ihnen die notwendigen Ressourcen zur Verfiigung zu stellen. Fir die Finanzie-
rung sind sie dabei nicht unabhdngig von o&ffentlichen Zuschissen, die durch die Politik ge-
staltet werden.

Nentwig-Gesemann, Nicolai & Kohler (2016) prasentierten die Ergebnisse einer 2014 und
2015 durchgefiihrten qualitativen Studie, welche zum Ziel hatte, vertiefte Erkenntnisse zum
Arbeitsfeld der Kita Leitung zu gewinnen. Die Autorinnen sehen die Kernaufgaben der Kita-
Leitung in der Gestaltung von Beziehungen zu Kindern, Eltern und Team zur Sicherung der
padagogischen Qualitat in der Fachkraft-Kind(er)- Interaktion. Dabei arbeiten sie unmittelbar
mit dem Trager sowie Kooperationspartnern im Sozialraum zusammen. Ihre Bezugspunkte
sind darlber hinaus der gesellschaftliche und fachliche Diskurs tber friihe Bildung, Betreuung
und Erziehung sowie die gesellschaftlichen und politischen Rahmenbedingungen auf kom-
munaler, Lander-und Bundesebene (ebd., S. 7). In ihrer Studie fragten die Autorinnen in
Gruppendiskussionen mit Kita-Leitungskraften nach konkreten Erfahrungen in ihrer alltagli-
chen Leitungspraxis und interessierten sich fur die konkreten Sorgen, Néte und Bedarfe, Star-
ken und Ressourcen von Leitungskraften. Die Autorinnen beschreiben u.a. die Aufgabenflle
und Umsetzungsdilemmata durch zu enge Rahmenbedingungen und mangelnde Anerken-
nung. Der Zeitmangel wird verscharft durch Verwaltungsarbeiten, betriebs- und hauswirt-
schaftliche Tatigkeiten, die andernorts (zum Beispiel in Schulen) haufig von Sekretariaten
tibernommen werden (S. 30). Gerade Verwaltungsarbeiten werden von vielen Kitaleitungen
als besonders belastend erlebt, da sie Zeit kosten, die fiir andere — padagogische — Aufgaben
nicht mehr zur Verfligung stehe (Nagel-Prinz & Paulus, 2012). Miinchow & Strehmel (i.V.)
zeigen in einer neuen Studie mit Berliner Kita-Leitungen, dass sich die Fiihrungskrafte fir ihre
Pflichtaufgaben im Verwaltungsbereich die notwendige Zeit nehmen, ihnen die Interaktion
mit Mitarbeiter/innen und Eltern ebenso wichtig ist und tendenziell zu wenig Zeit Uibrig bleibt
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fur Qualitats- und Organisationsentwicklungsprozesse sowie flir das Selbstmanagement.
Auch die Daten dieser Studie zeigen enorme zeitliche Engpasse, die zulasten der Fach- und
Fihrungskréfte in den Einrichtungen und damit letztlich zulasten der Kinder gehen.

Personalsituation und Personalausfille

Viernickel und Fuchs-Rechlin (2016) mahnen — durch Befunde entwicklungspsychologischer
Langsschnittuntersuchungen begriindet — eine Verbesserung des Fachkraft-Kind-Schlissels
an. Nach ihren Empfehlungen sollte die Fachkraft-Kind-Relation im Krippenbereich fiir die
unter einjahrigen 1:2 bis 1:3 betragen, die ein bis zweijahrigen sollten in einer Relation von
1:3-1:5 betreut werden und zwei bis dreijahrige in einem Verhaltnis von 1:4-1:8. Diese Ausdif-
ferenzierung fiir die ersten Lebensjahre findet sich in den meisten deutschen Bundeslandern
aber nicht. Fur die Uber dreijahrigen empfehlen die Autorinnen eine Fachkraft Kind Relation
von 1:9-1:10 ((ebd., S. 46). Die GruppengrdBen sollten bei den Unter-Dreijahrigen 6-8 und bei
den Uber-Dreijihrigen Kindern 15-18 nicht Uberschreiten. In Schleswig-Holstein liegt der
Personalschlissel nach den Berechnungen der Expertinnen fiir den U3 Bereich um 1,9 und im
U3 Bereich 2,9 (iber den fachlichen Empfehlungen (ebd., S. 89), bedarf also dringender Ver-
besserungen. Fir die padagogischen Fachkréfte bedeutet dies, dass sie fir mehr Kinder Bil-
dungsanlasse und Bildungsgelegenheiten bereitstellen, Zuwendung geben und individuelle
Forderung gewabhrleisten sollen als dies nach den wissenschaftlichen Befunden in guter Qua-
litat machbar ist. Unbesetzte Stellen, eine hohe Personalfluktuation sowie personell nicht ab-
gedeckte planbare wie auch unplanbare Personalausfalle kdnnen diese Situation verscharfen.
Regelhaft sollten daher bei der Personalbemessung Fehlzeiten fir Urlaub, Bildungsurlaub und
Krankheit von mindestens 15 Prozent eingerechnet werden (ebd., S. 81).

Die Personalausstattung ist abhangig von der Refinanzierung durch

e den offentlichen Kinder- und Jugendhilfetrager in den Kommunen
e die Zufinanzierung des Landes

e Elternbeitrage

e andere Geldquellen.

Ein weiterer wichtiger Faktor fir die Personalsituation in den Kindertageseinrichtungen ist die
Verfiigbarkeit von Fachkraften auf dem Arbeitsmarkt — sowohl fiir die reguldren Stellen als
auch flr Vertretungen bei krankheitsbedingten Ausfallen. Durch die inzwischen bundesweite
Fachkrafteknappheit ist damit zu rechnen, dass Stellen unbesetzt bleiben und es nicht leicht
ist, Personen mit passender Qualifikation unter unattraktiven Bedingungen als Vertretungs-
kraft zu gewinnen. Fiir den Umgang insbesondere mit ungeplanten Personalausféllen braucht
die Leitungskraft Ressourcen, die ihr von Politik und Trager zur Verfligung gestellt werden
mussten. Padagogische Arbeit besteht im Kern aus sozialen Interaktionen, der Einsatz qualifi-
zierten Personals ist daher unverzichtbar. Stehen die notwendigen Ressourcen nicht zur Ver-
figung, so missen Leitungen Notldsungen finden oder — je nach den jeweiligen Richtlinien —

8
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Gruppen oder ihre gesamte Einrichtung schlieBen. Dabei stellt sich die Frage, welche Konse-
quenzen und belastenden Folgen dies fir alle beteiligten Akteur/innen nach sich ziehen —
allen voran fir die Kinder, fiir die Eltern sowie fiir Mitarbeiter/innen und Leitungskrafte selbst.
Sie werden durch ungeplante Ausfalle zusatzlich zu den anspruchsvollen Herausforderungen
ihrer alltaglichen Arbeit oft erheblich mehr belastet.

Neben den Forderungen an die politische Ebene ist auch zu fragen, welchen Beitrag Trager
leisten kdnnen und sollten, um die enge personelle Situation in den Kitas zu entscharfen und
das Personal bei der Bewaltigung von Personalausfallen zu unterstitzen. Als Arbeitgeber ha-
ben sie Fursorgepflichten fiir die Beschaftigten und als Vorgesetzte der Leitungskrafte Fih-
rungsaufgaben und die Verantwortung dafir, dass den Einrichtungen ausreichend Ressour-
cen fiir eine gute Qualitat der Bildung, Betreuung und Erziehung der Kinder zur Verfligung
stehen.

Fragestellung der Untersuchung

In der vorliegenden Studie soll fir ausgewahlte Trager im Land Schleswig-Holstein erstmals
erhoben werden, wie die Kindertageseinrichtungen mit Personalausfallen umgehen, welche
Unterstiitzung sie erhalten und welche sie bendtigen. Ein besonderes Augenmerk ist darauf
gerichtet, ob es zu GruppenschlieBungen kommt bzw. wie die Verantwortlichen mit Situatio-
nen umgehen, in denen eigentlich geschlossen werden miusste. Die Regelungen haben den
Hintergrund, die Bildung, Betreuung und Erziehung der Kinder sicherzustellen und die Kinder
entsprechend ihres Alters zu fordern. Auch sollen — angesichts der Studien, die hohe Belas-
tungen der Fach- und Leitungskrafte in Kindertageseinrichtungen belegen — die Folgen fiir
Kinder, Eltern, Mitarbeiter/innen und Leitungskrafte unter die Lupe genommen werden.

Um diesen Fragen empirisch nachzugehen wurden — im Auftrag des Kita-Aktionsbindnisses
,Unsere Kinder — unsere Zukunft” — Kindertageseinrichtungen mit einem online-Instrument
befragt.

Im Einzelnen wird gefragt:
e welche Regelungen es bei Personalausfallen in den Landkreisen und Kommunen gibt
e wie sich die Personalsituation in den befragten Einrichtungen aktuell darstellt
e wie und nach welchen Kriterien Personalausfalle bewaltigt werden
e in welchem AusmaB es zu GruppenschlieBungen kommt

e welche Unterstutzung die Leitungskrafte bei Personalausfallen erhalten, welche sie
brauchten und wie zufrieden sie damit sind

e welche Konsequenzen Personalausfalle und die damit verbundenen Losungsstrategien
im Alltag fir die betroffenen Gruppen: Kinder, Mitarbeiter/innen, Leitungskrafte u.a.
nach sich ziehen und welche Belastungen sie mit sich bringen.
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II. Empirische Methoden®

Untersuchungsmethode, Erhebungsinstrumente und Operationalisierung der Variablen

Die Untersuchung wurde als teilstandardisierte online-Befragung durchgefiihrt und umfasste
folgende Aspekte:
e Strukturdaten:
o die Zahl der Kinder U3 und U3 und ihre Gruppenkonstellationen
o die Personalstruktur mit Anzahl, Qualifikationen und Arbeitsumfang der pada-
gogisch tatigen Fachkrafte sowie Regeln bei krankheitsbedingten Ausfallen
e Fehlzeiten
o Ausfalltage durch Krankheit, Fortbildung, Urlaub 2015 und Arbeitsverboten
wegen Schwangerschaft (Schatzwerte)
o Umgang mit Personalausfallen und Einschatzung der Folgen
e Erwartungen und Wiinsche zur Entwicklung der Kita und Unterstltzung aus dem Sys-
tem (Uberwiegend offene Fragen)

Design und Untersuchungsgruppe

Die Querschnittstudie wurde im Zeitraum zwischen dem 9. Mai und 16. Juni 2016 durchge-
fuhrt. Erhebungseinheit waren Kindertageseinrichtungen, zu denen Kita-Leitungen oder Tra-
gervertreter/innen befragt wurden. Die Riicklaufquote betrug 72 Prozent.

Die befragten Kindertageseinrichtungen waren wie folgt tber die Landkreise bzw. kreisfreie
Stadte Schleswig-Holsteins verteilt (Tab. 1):

! Weitere methodische Details sind im separaten Methodenbericht hinterlegt.
10
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Tab. 1: Verteilung der befragten Kindertageseinrichtungen nach Landkreisen und kreisfreien Stédten

Landkreis/Stadt n giiltige %
Dithmarschen 41 5,9
Flensburg 20 29
Herzogtum Lauenburg 60 8,6
Kiel 38 54
Lubeck 53 7,6
Neumd nster 12 1,7
Nordfriesland 63 9,0
Ostholstein 39 5,6
Pinneberg 94 13,5
Plon 27 39
Rendsburg-Eckernfoérde 44 6,3
Schleswig-Flensburg 39 5,6
Segeberg 43 6,2
Steinburg 29 4,2
Stormarn 97 139
@ (fehlende Werte) 23

Gesamt 722 100,0
Einrichtungen

Die teilnehmenden Kitas betreuten im Durchschnitt 75 Kinder, wobei die kleinsten Einrich-
tungen 9 Kinder betreuten und die gréf3ten 238 (Abb. 2, Tab. 2).

Abb. 2 Anzahl der betreuten Kinder in den befragten Einrichtungen
80 -
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betreute Kinder in der Kita
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Tab. 2: Anzahl betreuter Kinder in den befragten Kindertageseinrichtungen

betreute Kinder nur U3 nur U3
Mittelwert 751 15,4 59,9
Median 70 10 59
Standardabweichung 37.8 15,8 35,2
Minimum 9 0 0
Maximum 238 170 238
giltige N 698 700 703
@ (fehlend) 24 22 19

Im Durchschnitt der teilnehmenden Einrichtungen arbeiteten 8,8 padagogische Fachkrafte
und 3,9 andere padagogisch Tatige in den Einrichtungen, die Anzahl der Mitarbeiter/innen in
den Einrichtungen lag zwischen 2 und 39 (Tab. 3).

Tab. 3: Anzahl pddagogisch tétiger Mitarbeiter/innen in der Kita

Anz. | Anzahl pad Fachkréfte in Kita | Anzahl weiterer Krifte in Kita

pad. | o u3 U3 alters- | Insge- U3 u3 alters-

MA

) ge- Grup- Grup- gem. |samt Grup Grup gem.

insg.

samt  pen pen Gr. pen pen Gr.

Mittelwert 12,7 8,8 3,2 59 24 39 1,7 2,7 1,5
Median 11 8 3 5 2 3 2 2 1
Standardabw. 6,8 53 2,1 3,9 2,3 3,3 14 2,3 1,6
Minimum 2 1 0 1 0 0 0 0 0
Maximum 39 29 12 22 20 23 12 15 9
gultige N 511 550 369 486 263 522 272 370 198

Mindestens 2 und maximal 39 padagogische Fachkrafte arbeiteten in den Einrichtungen, er-
ganzt um bis zu 23 weitere padagogisch Tatige. Aus den Zahlen wird deutlich, dass sowohl
reine Krippeneinrichtungen als auch Einrichtungen nur fir Kinder tber drei in der Untersu-
chungsgruppe vertreten waren. Auch wurden nicht in allen befragten Kitas altersgemischte
Gruppen angeboten. Leider macht ein hoher Anteil der befragten Einrichtungen hier keine
prazisen Angaben.

12



DISW

Deutsches Institut
fur Sozialwirtschaft

III. Ergebnisse

1. Rahmenbedingungen

Nach Aussagen von 51 Prozent der befragten Kitaleitungen (bzw. Tragervertretungen) sind
bei der Ermittlung des Personalbedarfs Ausfallzeiten bericksichtigt, bei 80 Prozent sind Vor-
bereitungszeiten berlicksichtigt. Bezogen auf die Landkreise bzw. kreisfreie Stadte verteilten
sich diese Aussagen wie folgt (Tab. 4):

Tab. 4: Beriicksichtigung von Ausfall- und Vorbereitungszeiten bei der Ermittlung des Personalbedarfs

Sind bei der Ermittlung des Personalbedarfs...
Ausfallzeiten mit berticksich- | Vorbereitungszeiten der MA
tigt? mit bertcksichtigt?
Landkreis/Stadt Nein Ja n Nein Ja n
Dithmarschen 23% 77% 30 33% 67% 30
Flensburg 31% 69% 16 25% 75% 16
Herzogtum Lauenburg 43% 57% 44 7% 93% 44
Kiel 78% 22% 27 58% 42% 26
Libeck 17% 83% 47 13% 87% 46
Neumunster 13% 88% 8 13% 88% 8
Nordfriesland 73% 27% 45 21% 79% 42
Ostholstein 70% 30% 30 7% 93% 29
Pinneberg 34% 66% 59 27% 73% 59
Plon 74% 26% 19 33% 67% 21
Rendsburg-Eckernforde 24% 76% 34 9% 91% 33
Schleswig-Flensburg 63% 38% 32 21% 79% 29
Segeberg 63% 37% 41 18% 83% 40
Steinburg 39% 61% 18 5% 95% 19
Stormarn 61% 39% 69 21% 79% 68
Gesamt 49% 51% 519 20% 80% 510

31,4 Prozent der Kitaleitungen geben an, dass es Bestimmungen und Vorgaben zur Regelung
von Ausfallen in ihrem Landkreis bzw. in ihrer Stadt gibt. Dabei werden genannt:

¢ Meldungen an das Jugendamt / den Kreis, die Heimaufsicht oder den Trager
e Meldung nach Personalschlisseln, entsprechend des Fachkraftegebots bzw.
e Kriterien U3 / U3 fiir Vertretungen und Notgruppen.

13
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Erwahnt werden auBerdem Richtlinien fur SchlieBungen, fur Vertretungskrafte sowie (interne)
Regelungen fiir die Organisation im Team. Einzelne geben an, dass ihnen solche Regelungen
nicht bekannt sind.

Die Trdgervertreter/innen, die fur ihre Einrichtungen geantwortet haben, geben an, dass Re-
gelungen vorhanden sind bei Dauerausfallzeiten und Unterbesetzung der Gruppen bzw.
wenn eine Gruppe wegen Personalmangel geschlossen werden muss. Sie beklagen, dass sie
keine Vertretungskrafte flr Krankheiten einer Mitarbeiter/in unterhalb von 6 Wochen be-
kommen. Der anerkannte Personalschlissel sahe bei Ihnen nur 5 Tage Krankheit pro Jahr
und pro Mitarbeiter/in vor.

2. Personalsituation in den befragten Kitas

2.1 Ergebnisse

Die durchschnittlichen Wochenarbeitsstunden je Kindertageseinrichtung betragen 29,8 je
Fachkraft (Median: 30,2; Streuung: 5,3) sowie 26,2 Stunden je weiterer Kraft (Median: 27,7;
Streuung: 9,4). Dies deutet auf einen hohen Anteil von Teilzeitkraften hin. Die einzelnen Ein-
richtungen beschaftigen entsprechend mehr Personen, um den Stellenschliissel abzudecken.
Um einen Uberblick hinsichtlich der Personalengpasse in den befragten Kitas zu gewinnen,
sollen im Folgenden zunachst unterschiedliche Faktoren, die Personalengpasse bedingen
konnen, beschrieben werden: unbesetzte Stellen, fehlende Vertretungskrafte, planbare und
unplanbare Personalausfalle. Danach geht es um GruppenschlieBungen als Bewaltigungsstra-
tegie bei ungeplanten Personalausfallen.

Unbesetzte Stellen

80 Prozent der befragten Kitaleitungen gaben an, dass in ihrer Kita alle Fachkraftstellen be-
setzt seien, in jeder flnften Kita sind demnach Stellen unbesetzt! Bei 90 Prozent der Kitas sind
alle Stellen der ,weiteren Krafte” besetzt, bei jeder zehnten Kita fehlt auch hier das Personal.
Nur gut die Halfte, 55,9 Prozent der befragten Einrichtungen, kdnnen bei Personalausfallen
auf Vertretungskrafte zurlickgreifen. Dabei handelt es sich um hdchstens 24 Vertretungskraf-
te, durchschnittlich 1,5 Krafte pro Kita.

Tab. 5 zeigt die Personalsituation bezogen auf die Landkreise und kreisfreien Stadte. Dabei
zeigen sich groBe regionale Unterschiede: wahrend in Flensburg alle Fachkraftstellen besetzt
sind, sind es in Pinneberg nur 57 Prozent. Hier geben mehr als zwei Funftel der Einrichtungen
an, dass ihnen dauerhaft Fachkrafte fehlen. Bei den ,weiteren Kraften” sieht die Situation et-
was besser aus: Hier sind bei allen befragten Kitas aus Flensburg, Neumiinster und Rends-
burg-Eckernforde alle Stellen besetzt, in Ostholstein berichtet jede vierte Kita von unbesetz-
ten Stellen.
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Sind derzeit alle Stellen fiir ... besetzt?

Fachkréfte weitere Krafte
Landkreis/Stadt Ja Nein n Ja Nein n
Dithmarschen 91% 9% 32 96% 4% 28
Flensburg 100% 0% 18 100% 0% 17
Herzogtum Lauenburg 84% 16% 45 95% 5% 42
Kiel 78% 22% 27 89% 11% 27
Libeck 92% 8% 48 85% 15% 47
Neumunster 75% 25% 8 100% 0% 8
Nordfriesland 93% 7% 46 90% 10% 41
Ostholstein 90% 10% 31 75% 25% 28
Pinneberg 57% 43% 65 91% 9% 57
Plon 81% 19% 21 89% 11% 19
Rendsburg-Eckernforde 86% 14% 35 100% 0% 31
Schleswig-Flensburg 84% 16% 32 93% 7% 30
Segeberg 80% 20% 41 88% 13% 40
Steinburg 80% 20% 20 80% 20% 20
Stormarn 63% 37% 70 91% 9% 65
Gesamt 80% 20% 539 90% 10% 500
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Die Kindertageseinrichtungen wurden — anhand der Anzahl der betreuten Kinder — in 4 Gro-
Benkategorien eingeteilt. Bezogen auf die 698 Kitas, flr die diese Zahlen vorliegen, fallen 173
Einrichtungen in die Kategorie ,klein” (weniger als 48 Kinder), 183 in die Kategorie ,mittel”
(48 bis 70 betreute Kinder), 168 in die Kategorie ,groB” (iber 70, bis zu 96 betreute Kinder)
und 174 in die Kategorie ,sehr groB” (mehr als 96 Kinder).

Es zeigte sich, dass der Anteil der Kitas, in denen nicht alle Stellen besetzt sind, mit der GroBe
der Kita deutlich zunimmt (Tab. 6):

Tab. 6: Stellenbesetzung unter Berlicksichtigung der Kitagréf3e

Sind derzeit alle Fachkraft-Stellen Sind derzeit alle Stellen der weiteren
besetzt? Krafte besetzt?
KitagroBe Ja Nein n Ja Nein n
klein 93% 7% 151 90% 10% 131
mittel 84% 16% 148 92% 8% 145
grof3 76% 24% 123 91% 9% 114
sehr grof3 68% 32% 122 85% 15% 115

Verfligbarkeit von Vertretungskrdften

In 41,4 Prozent der Einrichtungen kdnnen die Leitungskrafte Gber ein Stundenkontingent fir
Vertretungskrafte verfligen, durchschnittlich kdnnen Sie monatlich 57,4 Stunden (Median:
34,3) in Anspruch nehmen — mindestens 4 und maximal 387. Monatlich wirden je Kita bis zu
2418 Stunden bendtigt, im Durchschnitt je 85 Stunden (Median: 40).

Bezogen auf die Landkreise und kreisfreien Stadte ergab sich im Hinblick auf die Verfligbar-
keit eines Stundenkontingents fiir Vertretungskrafte folgendes Bild (Tab. 7). 2 Kitaleitungen
aus Stormarn sowie 1 Kitaleitung aus Flensburg vermerken, dass sie Uber ein unbegrenztes
Stundenkontingent verfligen.
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Tab. 7: Verfiligbarkeit von Vertretungskrdften und ggf. vorhandenes Stundenkontingent nach Landkreisen
und kreisfreien Stddten

Sind Vertretungskrafte verfiig- | Wenn ja, wie grof ist das monat-
bar? liche Stundenkontingent?

Landkreis/Stadt Ja Nein n Mittelwert n
Dithmarschen 100% 0% 30 94,1 19
Flensburg 29% 71% 17 64,8 3
Herzogtum Lauenburg 80% 20% 44 61,3 24
Kiel 58% 42% 24 67,3 7
Libeck 83% 17% 46 13,2 37
Neumunster 63% 38% 8 26,0 2
Nordfriesland 57% 43% 46 48,3 19
Ostholstein 55% 45% 31 95,6 11
Pinneberg 40% 60% 63 57,7 12
Plon 38% 62% 21 81,8 6
Rendsburg-Eckernforde 68% 32% 34 473 14
Schleswig-Flensburg 52% 48% 33 89,2 11
Segeberg 40% 60% 40 107,1 10
Steinburg 52% 48% 21 26,4 7
Stormarn 39% 61% 70 48,1 17
Gesamt 56% 44% 528 57,0 199

Nach der GréBe der Einrichtung — gemessen an der Zahl der betreuten Kinder — zeigte sich,
dass 65 Prozent der kleinen Einrichtungen Vertretungskréfte in Anspruch nehmen kdénnen,
bei den mittleren Einrichtungen sind dies 49 Prozent, bei den groB3en Einrichtung 48 Prozent
und bei den sehr groBen Einrichtungen 63 Prozent. Tabelle 8 zeigt, wie viele Stunden den
Einrichtungen unterschiedlicher GréBe im Durchschnitt zur Verfligung stehen:
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Sind Vertretungskrafte Wenn ja, wie groB ist | Wie viele Stunden je Mo-
verflgbar? dieses monatliche nat bendtigen Sie Vertre-
Stundenkontingent? tungskrafte?

KitagroBe Ja Nein n | Mittelwert n Mittelwert n
klein 65% 35% 150 30,8 51 34,7 106
mittel 49% 51% 146 50,3 51 72,8 107
grof3 48% 52% 120 54,4 49 72,0 83
sehr grof3 63% 37% 117 94,9 50 187,1 77

In kleinen Einrichtungen werden je Monat durchschnittlich 34,7 Vertretungsstunden bendtigt,

in mittleren Einrichtungen 72,8, in groBen Kitas 72 und in sehr groBen Einrichtungen 187,1

Stunden. Bei allen Mittelwerten ist auffallig, dass sie das — in einem Teil der Kitas vorhandene

— Stundenkontingent Uberschreiten.

Planbare Personalausfille

Tabelle 9 zeigt die planbaren Fehltage der padagogischen Mitarbeiter/innen.?

Tab. 9: Planbare Personalausfille je pddagogischer Mitarbeiter/in

Urlaubstage 20153 je Fortbildungstage 2015* je

Fachkraft weiterer Kraft Fachkraft weiterer Kraft
Mittelwert 25,6 23,5 24 23
Median 30,0 30,0 2,0 2,0
Standardabweichung 91 10,5 1,7 2,2
Minimum 0,0 0,0 0,0 0,0
Maximum 45,0 45,0 10,7 12,0
giiltige N 424 377 432 375

2 |n der Befragung wurde u.a. nach folgenden Zahlen je Kita gefragt: der Anzahl der Fachkrifte; der Anzahl der
weiteren Krafte; der Anzahl der Ausfalltage in der Kita insgesamt, jeweils unterschieden nach den Kategorien
Urlaub, Fortbildung, Krankheit, Schwangerschaft und Sonstiges sowie Fachkraft und weiterer Kraft. Die in den
folgenden Tabellen und Abbildungen aufgefiihrten Werte wurden aus diesen Zahlen errechnet.

3 Es wurden Angaben als Fehleintragungen und damit als ungiiltig erklart, die je Mitarbeiter/in mehr als 45
Urlaubstage im Jahr 2015 bedeuteten. Dabei handelte es sich bei den Fachkraften um 10 Werte (Maximalwert:
100 Tage Urlaub je Mitarbeiter/in) sowie bei den weiteren Krafte um 16 Werte mit einem Maximalwert von

210 Urlaubstagen je Mitarbeiter/in.

4 Um Langzeitfortbildungen und berufliche Weiterbildungen auszuschlieBen, wurden Werte als missing dekla-
riert, wenn fiir 2015 mehr als 12 Fortbildungstage je Mitarbeiter/in angegeben wurden. Dies betraf bei den
Fachkraften 4 (Maximalwert: 25 Tage) sowie bei den weiteren Kradften 15 Werte (Maximum: 31 Tage).
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Bezogen auf die Urlaubstage liegt ein Peak wie zu erwarten bei 30 Tagen, jedoch mit Abwei-
chungen, die vermutlich durch nicht genutzte Urlaubstage auf der einen Seite und Uberhén-
ge auf der anderen Seite zu erklaren sind. Alarmierend sind Abweichungen insbesondere bei
einem Minimum von 0 und der in der Grafik sichtbaren groBeren Zahl von Mitarbeiter/innen,
die weniger als die tariflich vereinbarten Urlaubstage in Anspruch nehmen (Abb. 3).

Abb. 3: Hdufigkeitsverteilung der Urlaubstage 2015 je Fachkraft
180 -
160 -
140 -

[
o
(=]

80
60
40
20

Haufigkeit

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 46
Urlaubstage je Fachkraft

Bei den Fortbildungstagen liegt der Median bei beiden Beschaftigtengruppen bei 2, die Mit-
telwerte liegen mit 2,3 und 2,4 etwas hoher, aber immer noch unter der gesetzlich garantier-
ten Zahl der Bildungsurlaubstage — mit sehr groBer Streuung. Das Minimum liegt bei 0 und
das Maximum bei 10,7 bei den padagogischen Fachkraften und bei den weiteren Fachkraften
bei 12 (wobei hier — siehe FuBnote 4 — eine Reihe Falle mit unplausibel hohen Angaben aus-
geschlossen wurden). Die Grafik gibt Aufschluss Uber die unterschiedlichen Verteilungen der
Fortbildungstage bei Fachkraften und weiteren Kraften. Insbesondere bei den weiteren Kraf-
ten konnten Langzeitfortbildungen eine Rolle spielen, die mehr Fortbildungstage in Anspruch
nehmen. Die Weiterqualifizierung des padagogischen Personals fallt somit stark auseinander
in Einrichtungen, deren Fachkrafte keine oder minimale Fortbildungstage in Anspruch neh-
men und solche, in denen sich das Personal intensiv weiter qualifiziert.
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Abb. 4: Hdufigkeitsverteilung der Fortbildungstage 2015 je Fachkraft
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Abb. 5: Hdufigkeitsverteilung der Fortbildungstage 2015 je weiterer Kraft
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Unplanbare Personalausfiille

Die ungeplanten Personalausfélle sind in Tabelle 10 beschrieben.

Tab. 10: Ungeplante Personalausfille je pddagogischer Mitarbeiter/in

Ausfalltage wegen Ausfalltage wegen | sonstige Ausfalltage
Krankheit (Arbeitsun- | Arbeitsverbot auf- 2015 je
fahigkeit) 2015° je grund von Schwan-
gerschaft 2015 je
Fachkraft weiterer Fachkraft  weiterer | Fachkraft weiterer
Kraft Kraft Kraft
Mittelwert 17,2 14,6 3,7 29 29 31
Median 14,0 12,0 0,0 0,0 08 0,0
Standardabw. 13,0 119 10,2 119 5,6 9,0
Minimum 0,7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Maximum 75,0 68,0 91,3 117,0 42,7 98,3
giltige N 431 376 398 361 333 297

Bei den ungeplanten Ausfalltagen liegt die Zahl der Krankheitstage mit durchschnitt-
lich 17,2 Tagen bei den Fachkraften und 14,6 Tagen bei den weiteren Kraften Uber
dem aus allgemeinen Statistiken errechneten Mittelwert (vgl. Viernickel & Fuchs-
Rechlin, 2016). Auch die weiteren Ausfalltage wegen Beschaftigungsverboten bei
Schwangerschaft und aus sonstigen Griinden erweisen sich mit Mittelwerten zwischen
2,9 und 3,7 als nicht zu vernachlassigende GroBe. Diese Personalausfalle betreffen
freilich nur einzelne Kitas, diese dann aber intensiv mit bis zu 117 Tagen im vergan-
genen Jahr.

5> Bei den Ausfalltagen wegen Krankheit wurden alle Werte als fehlend deklariert, die mehr als 75 Tage Krank-
heit je Mitarbeiter/in ergeben hatten. Dies ergab bei den Fachkraften 9 Ausschliisse (Maximal wert: 207 Krank-
heitstage je Mitarbeiter/in) sowie bei den weiteren Kraften 4 Ausschlisse (Maximalwert: 196 Tage).
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Abb. 6: Hdufigkeitsverteilung der Ausfalltage wegen Krankheit 2015 je Fachkraft
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Abb. 7: Hiufigkeitsverteilung der Ausfalltage wegen Krankheit 2015 je weiterer Kraft
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Die folgende Abbildung macht deutlich, in welchen Quartalen im Jahresablauf welche Fehl-
zeiten typischerweise anfallen. Personalausfdlle durch Urlaube sind erwartungsgemafB vor
allem im 3. Quartal zu verzeichnen. Wenn ein Schwerpunt bei Krankschreibungen zu be-
obachten war, dann lag dieser im 1. und 4, Quartal. Fortbildungen scheinen besonders
gleichmaBig Uber ein Jahr verteilt zu werden.
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Abb. 8: Verteilung von Personalausfdllen im Jahr
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Tab 11: Verteilung von Personalausfllen im Jahr®

Urlaub Fortbildung krankheitsbedingte
Ausfalle
meist im 1. Quartal 0,6% 5,2% 19,5%
meist im 2. Quartal 7,3% 6,1% 5,8%
meist im 3. Quartal 55,8% 3,2% 3,5%
meist im 4. Quartal 2,1% 06,5% 18,5%
gleichmaBig im Jahr verteilt 34,2% 79,0% 52,7%
glltige N 430 462 482

GruppenschlieBungen

Fur 23,1 Prozent der Einrichtungen berichten die Befragten, dass es bereits SchlieBtage we-
gen Personalausfallen gab, bei 76,9 Prozent war dies noch nicht der Fall. Wenn 2015 Gruppen
zeitweilig geschlossen wurden, so erfolgte die SchlieBung im Durchschnitt an 4,4 Tagen (Me-
dian: 3 Tage), hochstens fir 30 Tage.

® Die Verteilung der Personalausfille wegen Arbeitsverbotes wegen Schwangerschaft (N=167) sowie wegen

sonstigen Griinden (N=259) sind hier wegen der relativ geringen Zahl nicht aufgefihrt.
23



DISW

Deutsches Institut
fur Sozialwirtschaft

Zu 73 Prozent der Kitas wird angegeben, dass die Kitaleitungen schon einmal in der Situation
waren, eine Gruppe eigentlich schlieBen zu mussen. Bei 27 Prozent war das noch nicht der
Fall.

In Tabelle 12 werden die beiden Fragen je Landkreis und kreisfreier Stadt unterschieden.

Tab. 12: GruppenschlieBungen wegen Personalausféllen 2015 nach Landkreisen und kreisfreien Stédten

es wurden bereits Gruppen Gruppe héatte geschlossen
geschlossen werden missen
Landkreis/Stadt Nein Ja n Nein Ja n
Dithmarschen 64% 36% 28 22% 78% 27
Flensburg 79% 21% 14 23% 77% 13
Herzogtum Lauenburg 84% 16% 43 35% 65% 43
Kiel 64% 36% 22 10% 90% 21
Libeck 81% 19% 42 29% 71% 42
Neumdnster 67% 33% 6 50% 50% 6
Nordfriesland 89% 11% 37 50% 50% 36
Ostholstein 79% 21% 24 30% 70% 23
Pinneberg 75% 25% 52 27% 73% 52
Plon 74% 26% 19 16% 84% 19
Rendsburg-Eckernforde 57% 43% 28 15% 85% 27
Schleswig-Flensburg 81% 19% 26 36% 64% 25
Segeberg 91% 9% 32 25% 75% 32
Steinburg 100% 0% 14 23% 77% 13
Stormarn 71% 29% 56 17% 83% 53
Gesamt 77% 23% 443 27% 73% 432

Auch hier zeigen sich enorme regionale Unterschiede. Wahrend in Steinburg noch keine der
14 befragten Kitas wegen Personalausfallen geschlossen wurde (aber mehr als drei Viertel der

Einrichtungen angaben, dass dies eigentlich notwendig gewesen ware), haben in Rendsburg-
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Eckernforde bereits zwei von funf Kitas schon einmal wegen Personalmangel ihre Tore ge-
schlossen, aber auch hier geben deutlich mehr Kitaleitungen (85 Prozent) an, dass sie vor
Situationen standen, in denen eine SchlieBung geboten gewesen ware. Die niedrigsten Werte
weisen hier Neuminster und Nordfriesland auf, in denen aber immer noch jede zweite Kita
von einer solchen Situation betroffen war.

In Abbildung 9 wird durch die Lange der Balken angezeigt, in wieviel Prozent der Kitas des
jeweiligen Kreises bzw. kreisfreier Stadt bereits Situationen eingetreten sind, in denen eine
GruppenschlieBung notwendig gewesen ware (siehe die rechte Seite der Tab. 12). Aus der
Farbgebung erschlieBt sich, ob die Einrichtungen tatsachlich schon einmal geschlossen ha-
ben: Es wurden entweder:

e Gruppe(n) noch nicht geschlossen oder

e Gruppe(n) bereits geschlossen.

Abb. 9: Umgang mit notwendiger GruppenschlieBung je Landkreis und kreisfreier Stadt

Dithmarschen n=26
Flensburg n=13

Herzogtum Lauenburg n=43
Kiel n=21

Libeck n=42

Neumdinster n=6
Nordfriesland n=35
Ostholstein n=23

Pinneberg n=52

Plén n=19
Rendsburg-Eckernférde n=27
Schleswig-Flensburg n=25

Segeberg n=32
Steinburg n=13

Stormarn n=53

0% 25% 50% 75% 100%

m Gruppe(n) hatte(n) geschlossen werden mussen und... es wurde bei Personalausfallen
noch nicht geschlossen

B Gruppe(n) hatte(n) geschlossen werden mussen und... es wurde bereits bei
Personalausféllen geschlossen

Die Abbildung zeigt zum einen durch die Lange der Balken den Anteil der Einrichtungen in
den jeweiligen Landkreisen bzw. kreisfreien Stadten, in denen schon einmal eine SchlieBung
notwendig gewesen ware und die farbliche Markierung, wie hoch die Neigung in den Regio-
nen ist, die Kitas wegen Personalmangel auch tatsachlich zu schlieBen.
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Der Vergleich von Einrichtungen nach der GroBe zeigte in dieser Hinsicht keine bedeutsamen
Unterschiede:

Abb. 10: Umgang mit notwendiger GruppenschlieBung je Kitagréf3e

klein n=120

mittel n=113

Kitagréie

groB n=106

sehr groB n=96

0% 25% 50% 75% 100%

B Gruppe(n) hatte(n) geschlossen werden missen und... es wurde bei Personalausfallen
noch nicht geschlossen

m Gruppe(n) hatte(n) geschlossen werden missen und... es wurde bereits bei
Personalausféllen geschlossen

In den Daten zeigen sich moderate, aber signifikante Zusammenhange, die darauf hindeuten,
dass sich die Bedingungen fiir den Personalmangel in den Einrichtungen gegenseitig verstar-
ken: Kita-Leitungen berichten Gber mehr krankheitsbedingte Ausfalle, wenn Fachkraftstellen
unbesetzt sind (Spearman’s Rho = .154**’) und wenn weniger Vertretungskréfte vorhanden
sind (Rho = -.257**). GruppenschlieBungen gehen einher mit unbesetzten Fachkraftstellen
(Rho = .104*) und einem hohen Krankenstand der Fachkréfte (Rho = -.257**). Einrichtungen,
die bereits geschlossen haben, standen auch haufiger wieder von der Situation, schlieBen zu
mussen (Rho = .218**).

2.2 Diskussion

Die Daten belegen eine unzureichende Personalausstattung in schleswig-holsteinischen Kin-
dertageseinrichtungen. Dies spiegelt sich in den Angaben der befragten Leitungskrafte und
Trager wider: nur gut die Halfte gibt an, dass Ausfallzeiten bei der Berechnung des Personal-
bedarfs mitberlicksichtigt sind, Vorbereitungszeiten flieBen bei 80 Prozent der befragten Ein-
richtungen in die Personalausstattung ein. Eine entsprechende Personalausstattung ware
aber nach entwicklungspsychologisch begriindeten Empfehlungen (Viernickel & Fuchs-
Rechlin, 2016) notwendig, um eine gute Qualitat der Bildung, Betreuung und Erziehung si-
cherzustellen und ein ausreichend hohes Mal3 an Zuwendung und Aufmerksamkeit fur die
Kinder zu gewahrleisten.

7*: p<.05, **: p<.01, ***: p<.001
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Im Hinblick auf die besetzten Stellen wird deutlich, dass die Unterbesetzung der Kindertages-
einrichtungen mit Personal in den Landkreisen bzw. kreisfreien Stadten ungleich verteilt ist.
Wahrend in Flensburg, Nordfriesland und Dithmarschen die meisten Stellen besetzt sind,
melden in Pinneberg und Stormarn zwei Flnftel der Einrichtungen, dass bei ihnen Stellen
unbesetzt sind. In den meisten Regionen bleiben in jeder flinften Kita Stellen unbesetzt. Im
Bereich der weiteren Krafte fehlt in ca. 10 Prozent der Einrichtungen das nétigte Personal. Der
Personalmangel zeigt sich umso mehr, je mehr Kinder in der Kita betreut werden. Dieser Zu-
sammenhang zeigt sich sowohl fir die padagogischen Fachkrafte als auch (etwas schwacher)
fur die weiteren padagogisch Tatigen. Somit erweist sich die personelle Ausgangslage zur
Sicherstellung des Bildungs- und Betreuungsauftrags bereits als schwierig. Die Fachkrafte-
knappheit auf dem Arbeitsmarkt zeigt sich in unbesetzten Stellen, welche die Organisation
des padagogischen Alltags von vornherein erschweren.

Auch hinsichtlich der Verfligbarkeit von Vertretungskraften zeigen sich erhebliche regionale
Unterschiede. Wahrend in Dithmarschen 100 Prozent der befragten Kindertageseinrichtungen
angaben, dass die Einrichtungen auf Vertretungskrafte zurlickgreifen kénnten, sind es in
Flensburg nur 29 Prozent. Knapp die Halfte der befragten Kitas geben an, dass sie bei Perso-
nalausfallen keine Vertretungskrafte einstellen konnen. Kleine und sehr groBe Einrichtungen
verfligen am ehesten Uber ein Vertretungskontingent, doch dies gilt in beiden GréBenklassen
auch nur fir gut ein Drittel der befragten Einrichtungen. Die Stundenkontingente und in An-
spruch genommene Vertretungsstunden nehmen — wie zu erwarten — mit der GroBe der Ein-
richtungen zu.

Hinsichtlich der planbaren Fehltage fur das Personal meldeten die Einrichtungen im Median
30 Urlaubstage, im Mittelwert etwas weniger (26 Urlaubstage), was auf den Verzicht auf Ur-
laub bei einer Reihe von Fachkraften hinweisen durfte. Die Befragten gaben zwischen 0 und
52 Tagen Urlaub an, vermutlich einerseits bedingt durch Urlaubsverzicht und zum anderen
durch Uberhiange aus dem vorangegangenen Jahr. Bei den Fortbildungen lag der Mittelwert
in beiden Beschéftigtengruppen bei 2 und damit deutlich unter den gesetzlich zugesicherten
finf Tagen Bildungsurlaub. Bei den weiteren Kréften fallt auf, dass das Maximum der Fortbil-
dungstage deutlich hoher liegt als bei den padagogischen Fachkraften, vermutlich, weil sich
viele padagogisch Tatige aus dieser Gruppe in Langzeitfortbildungen zur Fachkraft weiter
qualifizieren oder ein Studium absolvieren.

Bei den krankheitsbedingten Ausfallen liegt der Mittelwert bei 17,2 Tagen. Viernickel und
Fuchs-Rechlin (2016) gehen aufgrund ihrer Analysen aus verschiedenen AU-Statistiken von
durchschnittlich 13 Ausfalltagen fir Krankheit und 5 Tagen fir Fortbildungen aus (S. 81). So-
mit liegen die Krankheitstage pro beschaftigter Padagog/in in den befragten Kindertagesein-
richtungen deutlich héher als im bundesweiten Durchschnitt in dieser Berufsgruppe. Hinzu
kommen durchschnittlich 3,7 Ausfalltage wegen Arbeitsverboten bei Schwangerschaft und
2,9 Tage aus sonstigen Griinden bei den Fachkraften, bei den weiteren Mitarbeiter/innen lie-
gen diese Werte etwas niedriger. ErwartungsgemaB fallen die Krankheitstage vor allem in den
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Wintermonaten und Urlaubstage lberwiegend in den Sommermonaten an. Eine groBe Zahl
der Befragten berichtet aber auch Uber eine gleichmaBige Verteilung der Ausfalltage ber
das Jahr, am haufigsten ist dies bei den (planbaren) Fortbildungstagen der Fall.

Die Angaben zu den GruppenschlieBungen ergeben folgendes Bild: knapp ein Viertel der
befragten Einrichtungen (23 Prozent) berichtet von GruppenschlieBungen, auch hier mit gro-
Ben regionalen Unterschieden: Wahrend in Steinburg, Bad Segeberg und Nordfriesland nur
bis ca. 10 Prozent der Einrichtungen von SchlieBungen betroffen waren, waren es in Dithmar-
schen und Kiel ca. ein Drittel der Einrichtungen. Die meisten SchlieBungen waren in Rends-
burg-Eckernforde mit 43 Prozent der dort befragten Kitas zu beobachten.

Prozentual beinahe ebenso viele gaben an, ihre Einrichtung noch nie wegen Personalausfal-
len geschlossen zu haben (77 Prozent) sowie dass sie bereits vor Situationen gestanden ha-
ben, in denen sie hatten schlieBen missen (73 Prozent). Drei von vier Einrichtungen haben
sich somit in solchen Situationen Notldsungen gefunden, die jenseits der gesetzlichen Rege-
lungen standen. Hier liegen die hochsten Werte in Kiel mit 90 Prozent, in Neumunster und
Nordfriesland war jede zweite Kita von einer solchen Situation betroffen und Kitas in Rends-
burg-Eckernforde, PIon und Stormarn berichteten am seltensten von solchen Situationen —
hier war immer noch jede sechste Kindertageseinrichtung betroffen. Die regionalen Vertei-
lungen lassen unterschiedliche Umgangsweisen mit den Personalausfallen vermuten. Der
Vergleich zwischen Kitas verschiedener GroBe ergibt hingegen keinen systematischen Zu-
sammenhang.

Insgesamt zeigen sich aus den Daten multiple Probleme in der Personalausstattung der
schleswig-holsteinischen Kindertageseinrichtungen: die ohnehin enge Ausstattung hinsicht-
lich des Fachkraft-Kind-Schlissels und des empirisch ermittelten Personaleinsatzes im nérd-
lichsten Bundesland wird verscharft durch

. einen hohen Anteil unbesetzter Stellen
. fehlende Vertretungskrafte
. einen Uberdurchschnittlich hohen Krankenstand des padagogischen Personals

Daraus resultieren sehr haufige GruppenschlieBungen und noch haufigere Situationen, in
denen SchlieBungen nach den geltenden Richtlinien notwendig gewesen waren.

Die durch Personalengpéasse zu vermutenden Beeintrachtigungen der padagogischen Quali-
tat werden dadurch verscharft, dass Fortbildungen in zu geringem MalBe in Anspruch ge-
nommen werden. Auch gibt es Hinweise auf Urlaubsverzicht, der wiederum zu Folgeproble-
men in der Arbeitsfahigkeit und Gesundheit der Pddagog/innen in den Kindertageseinrich-
tungen fihren kann. Die Engpasse in der personellen Besetzung der Kindertageseinrichtung
kumulieren und lassen vermuten, dass Personalausfalle im Alltag der Kitas immer wieder zu
Notsituationen fihren.
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3. Bewaltigungsstrategien: Umgang mit Personalausfallen

3.1 Ergebnisse

Wie gehen Leitungskrafte mit Personalausfdllen um? Nach welchen Kriterien gehen sie vor?
Im Folgenden werden die qualitativen Aussagen aus den Freitextantworten nach inhaltlichen
Kriterien paraphrasiert und zusammengefasst, bzw. direkt wortlich zitiert (vgl. Miles, Huber-
man & Saldafia 2014). In den Kasten finden sich jeweils wortliche Zitate der Befragten, welche
die verdichteten Aussagen und zusammenfassenden Kategorien erganzen und anschaulich
machen.

Kriterien fiir die Organisation von Vertretungen

Auf die Frage, wie Vertretungen organisiert werden, nannten die Befragten eine Reihe von
Kriterien, die sich auf die Kinder, das Personal, die Organisation des padagogischen Betriebes
und/oder interne Regeln und Verfahren beziehen.

Bei der Suche nach Lésungen wird hinsichtlich der Kinder mit bedacht:

e die Zahl der betroffenen Kinder

e Aspekte der Integration: Mussen Integrationskinder versorgt werden?

e Entwicklungspsychologische Aspekte: der U3- Bereich muss in der Regel immer ausrei-
chend besetzt sein

e Bezugspersonen: Sie sollen nach Moglichkeit verfiigbar sein und bei ,ihren” Kindern blei-
ben.

Bezogen auf das Personal flieBen als Kriterien in die Organisation ein:

e Verflgbarkeit: Wer hat Zeit?

e Bezugspersonen: Wer ist wichtig fir die Kinder?

e Teamabsprachen: Wer kann vertreten? Wie kann Mehrarbeit verteilt werden?
e Uberstundenkonto: Wer hat die wenigsten Uberstunden?

e Vertretungskrafte: Sind Vertretungskrafte verfigbar? In welchem Umfang?

e Kapazitaten der Leitung: Kann die Leitung selbst einspringen?

Weitere Kriterien fur die Organisation sind:
e gesetzliche Regelungen
e Dauer des Ausfalls

e Dringlichkeit
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e Moglichkeit des Zusammenlegens von Gruppen

e Pausenabdeckung

e die Zumutbarkeit von Alleinarbeit

e zusatzliche Aufgaben der anwesenden Fachkrafte
e Maodglichkeiten, Kern- und Randzeiten abzudecken
e Finanzielle Ressourcen

Weitere Kriterien sind — meist einrichtungsinterne — Regeln zu Mehrarbeit, Uberstunden, Ar-
beitszeitveranderung, Alleinarbeit, Mindeststandards fiir Gruppenbesetzungen sowie die Ver-
fugbarkeit von Springerkraften bzw. flexibler Arbeitsformen. Einzelne Befragte geben an, dass
sie sich ,durchhangeln”.

Die Tragervertreter/innen berichten vereinzelt, dass eine standige Vertretung als ,Feuerwehr”
zur Verfliigung steht, dass es keine festen Kriterien gibt und gegebenenfalls intern umorgani-
siert wird. Im duBersten Notfall wird auf Zeitarbeitsfirmen zurlickgegriffen.

Herausforderungen fiir die Leitungskrdfte bei Personalausfdllen

Wo sehen die Leitungskréfte ihre Aufgaben beim Auftreten von Personalausféllen? Welche
Schwierigkeiten bei der Bewaltigung von Personalausfallen beschreiben sie? Und wo sehen
Sie die groBten Herausforderungen? Hier wurden die Leitungskréfte und Tragervertre-
ter/innen offen danach gefragt, wo sie die groBten Schwierigkeiten sehen, um durch Frei-
textantworten subjektive Einschdtzungen der wahrgenommenen Herausforderungen zu er-
halten. Wieder werden die Antworten — getrennt nach Leitungskraften und Tragervertre-
ter/innen — paraphrasiert und gebulindelt sowie durch woértliche Zitate illustriert.

Als groBte Schwierigkeiten bei der Bewiiltigung von Personalausfdllen wird sehr haufig die
Kurzfristigkeit genannt — es sei dann schwer jemanden zu bekommen und man sei auf die
Flexibilitat des Teams angewiesen. Als weitere gravierende Probleme fiir Vertretungsregelun-
gen werden genannt:

o Uberstunden/ Uberlastung der Mitarbeiter/innen: Umplanung, geforderte Flexibilitt,
Wegfall von Pausen, Vorbereitungszeiten fehlende Vertretungs-/ Springerkriifte: es sei
schwierig, qualifizierte Vertretungskrafte zu finden, selbst fir Langzeitkranke findet
sich selten bis gar kein Ersatz — eine Ersatzkraft mit 72 Stunden fiir das ganze Jahr ist
zu wenig — feste Ersatzkraften, die standig in der Kita sind, fehlen — Vertretungskrafte
sind mit 450 € -Vertragen sind schnell am Limit oder der Trager m&chte keine gering-
flgig beschaftigten Vertretungskrafte einstellen.

e Besetzung der Randzeiten: es ist schwierig die lange Offnungszeit abzudecken, Friih-
und Spatdienste zu organisieren
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mehrere Ausfille gleichzeitig: es gibt Krankheitswellen, fast immer seien mehrere Mit-
arbeiter/innen parallel krank, Vertretungskraft kann nicht parallel in mehreren Grup-
pen sein. Schwierig ist auch, wenn bei bereits geplanten Ausfallen (Urlaub, Fortbil-
dung etc.) weitere plotzliche krankheitsbedingte Ausfalle hinzukommen
pddagogische Arbeit leidet: Angebote fallen aus, die Beziehungskontinuitat zu Kindern
und Eltern leidet problematisch ist die fehlende Bindung der padagogischen Fachkraf-
te zu Kindern anderer Gruppen — Unruhe — keine Bildung, nur Betreuung.

schlechte Stimmung im Team, bei Eltern: Fachkrafte, die alleine arbeiten missen, ha-
ben keine Zeit fiir kollegialen Austausch. Bei einer Uberlastung muss der Unmut der
Eltern aufgefangen werden.

Absicherung Aufsichtspflicht: Hier bestehen Angste, dass etwas passiert.

keine Unterstlitzung, wenn Leitung vertritt: die Leitungskrdfte sehen hdufig eine grol3e
Schwierigkeit darin, dass die Leitungsarbeit liegen bleibt und die Dienstplanorganisati-
on sehr viel Zeit bindet

Kosten, Budget: finanzielle "Vorgaben" (Budget), Limits, teure Vertretungen werden
ebenfalls als Schwierigkeit gesehen.

Eine Reihe von Leitungskraften beschreibt Teufelskreise:

o Uberstunden - Freizeitausgleich — neue Uberstunden - besténdiger Personal-
ausfall;

o bei Krankheitsfallen umso schwerer, Vertretungskrafte zu finden — Uberlastung
der padagogischen Fachkrafte — erhdhte Krankheitsanfalligkeit und nicht ganz
gesunde Kinder in der Kita — weitere krankheitsbedingte Personalausfalle;

o Leitung springt ein und erhohter Arbeitsanfall fir Dienstplangestaltung — Bi-
roarbeit bleibt liegen, Unzufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
kann nur unzureichend aufgefangen werden — Uberlastung der Leitung;

o mangelnde padagogische Zuwendung bei verhaltensauffalligen Kindern - Fol-
geprobleme.

Die befragten Tragervertretungen sehen die groB3ten Schwierigkeiten bei Bewaltigung von

Personalausfallen in folgenden Punkten:

Dienstplandnderung: Abdeckung der Friih und Spatschicht (7 Uhr / 17 Uhr)
Kurzfristigkeit: Wenn Personalausfalle kurzfristig kommen, muss sehr "kreativ" gehan-
delt werden

Elterntoleranz muss beachtet werden

Fachkrdfte / Vertretungskrdfte zu finden, kurzfristige Aushilfen zu bekommen — viele
wollen im Minijobbereich bleiben (450 €)

Kosten: Keine Erstattung von Personalkosten des Vertretungspersonals durch Zu-
schussgeber

Mehrfachausfdlle: Wenn Kollegen/Innen gleichzeitig krank sind.
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Die Einzelaussagen im Kasten machen deutlich, welche Schwierigkeiten die Leitungskrafte bei
der Bewaltigung von Personalausféllen sehen. Dabei beschreiben sie u.a., wie sie die bereits
oben erwdhnten ,Teufelskreise” wahrnehmen, die ihre Lésungsversuche nach sich ziehen.

,Die Vertretungsdienste werden (iberwiegend von den zuverldssigen, durch wenig eigene
Krankheitsausfdlle gebeutelte Kolleginnen ausgeglichen - sobald die Vertretung in den Gruppen
nétig ist, gibt's keinen Personal - Ersatz fiir die Biiro - Arbeit”

..., dass mehrere Personalausfille zu gleichen Zeit entstanden sind und zu wenig Mitarbeiter
zur Verfiigung stehen, die Vertretungen machen kénnen. Des Weiteren fallen bei Mitarbeitern
ohne Minusstundenpool im Einsatzfall Mehrstunden an, die nicht finanziell beglichen werden
kénnen sondern durch Freizeitausgleich verursachen. Freizeitausgleich verursacht aber oft wie-
der Vertretungssituationen.... sprich ... eine Spirale ohne Ende.”

.1. Die Betreuungszeiten der Kinder zu gewdhren und dabei eine gewisse Qualitdt zu erhalten.
2. Eine Kettenreaktion von negativen Aspekten (die betroffene Gruppe lduft nicht wie geplant,
die Kraft, welche vertritt fehlt an anderer Stelle, Fachkrdfte miissen Uberstunden machen, Fach-
kréfte leiden unter einer stérkeren Belastung, geplante Angebote finden nicht statt, Eltern, Kin-
der und Fachkrifte werden unzufrieden, die Leitung muss die Dienstpldne neu lberarbeiten 3.
Aufgrund des Fachkrdftemangels haben diverse Zeitarbeitsagenturen Schwierigkeiten die Be-
darfe zu decken.”

,Bel Erkdltungs-, Grippe- und Infektionswellen. Hier fallen erfahrungsgemdB mehrere Fachkrdf-
te zeitgleich aus. Gleichzeitig werden auch immer wieder noch nicht ganz genesene Kinder in
die Betreuung gebracht. Die Arbeitsbelastung steigt somit bei gleichzeitiger, erhdhter Anste-
ckungsgefahr.”

,Bei Krankheit der Mitarbeiterinnen muss sehr kurzfristig gehandelt werden und Entscheidun-
gen getroffen werden - wer arbeitet mit wem zusammen. Alle miissen extrem flexibel sein und
geplante Tagesabldufe muissen anders organisiert werden bzw. geplante Aktionen ausfallen.”

,Bei zeitgleichem, ,spontanen’ Ausfall mehrerer Fachkrdfte, da nur eine Fachkraft im Stellenplan
ist, Kolleginnen, die langzeiterkrankt sind, binden lange die Vertretungskraft, so dass normale
Urlaubsvertretungen schwer zu vertreten sind. Kurzfristig zusdtzliche Vertretungskrdfte von
auBen zu engagieren, gelingt aufgrund des Fachkrdftemangels so gut wie nie”

,Bei zu hoher Ausfallrate gerdt auch das Gesamtgefiige des Teams ins Wanken. Fallen z.B. bei-
de Krdifte in einer Gruppe aus, dann fehlt auch den Kindern die Bezugsperson, auch in der offe-

nen Hortarbeit, weil die pdd. Gruppenkraft die ,eigenen’ Kinder immer noch am besten kennt ->
Beziehungsarbeit gewdhrleisten. AuBerdem geht es darum unser hohem Mal3 an pédagogischer
Qualitdt aufrecht zu erhalten.”

,Beinahe tdglich muss zeitaufwdndig der Dienstplan umgeschrieben werden. Die Dienstplan-
verdnderungen miissen im laufenden Gruppengeschehen gekldrt werden, wodurch die Fach-
kraft weniger aufmerksam fiir die Kinder ist und die Kinder hdufig in ihren Spielen und Gesprd-
chen mit der Fachkraft gestort werden. Héufig werden die als Vertretung angedachten Mitar-
beiter selbst krank. Die Leitung kommt nicht zur eigentlichen Leitungsarbeit, weil sie als Vertre-
tung dient und in den Gruppen einspringt und den GroBteil ihrer Arbeitszeit fiir die notwendig
werdenden Dienstplanverdnderungen verbraucht.”
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.Belastungen. Betreuung, statt pddagogische Arbeit. Ausfall von Aktivitdten, die geplant waren.
Andere Kolleginnen mtissen u.U. unterstiitzen. Leitung muss einspringen. JoJo Effekt. Kommt die
Kollegin nach Krankheit wieder, fdllt die andere aus. Keine Vertretungskrdfte.”

,Die ganze Situation insgesamt: schlechte Stimmung im Team, ewig muss vertreten werden, der
Dienst ist nicht mehr planbar, pddagogische Arbeit leidet generell, immer am Limit arbeiten,
kaum ist die Kollegin wieder da, ist man selber krank, Eltern liben massiv Kritik, Trdger erwarte,
dass man trotzdem alles schafft etc. . . . alles ein Kreislauf ohne Ende!”

,Es gibt kaum pdd. Fachkrdfte im Vertretungsangebot, die Personaldecke ist so eng berechnet,
das Engpdsse vorprogrammiert sind, keine Planbarkeit von Ausfdllen, als nicht freigestellte Lei-
tung mdisste ich eigentlich nur noch Vertretungspldne schreiben, externe Krdfte organisieren,
hdnge aber selbst mit zusdtzlichen pdd. Arbeitsstunden in der Gruppe fest, erst Finanzierung
der Vertretungskosten nach 6 Wochen Krankheitsausfall- 6 Wochen sind verdammt lang zu
liberbriicken, Uberstd. rechnen sich bei Auszahlung nicht, schlechte Bezahlung fiir Vertretungs-
krdfte- da oft nur geringfiigig beschdftigt- keine Festanstellung, sténdige Einflihrung/ Anleitung
,Hausfremder’ Personen”

,Gewdhrleistung der Kinderbetreuung, Versorgung der Kinder am Mittagstisch, Leitungsstunden
werden flir Vertretung genutzt, Arbeit bleibt liegen, Mitarbeiterbesprechungen entfallen, viele
Uberstunden fallen an, geplante Aktivitidten mit Kindern fallen aus, Vor-und Nachbereitungszeit
entfdllt. Mitarbeiter leiden unter Stress und werden auch krank.”

,Keine Vertretungskrdfte verfiigbar, die bestimmte Kriterien erfiillen (Religionszugehdérigkeit
u.a.) Abrechnungskriterien (Ehrenamtspauschalen sind schnell erreicht) Trdger mdchte keine
Vertretungskrdfte anstellen, die mit geringer Stundenanzahl angestellt sind”

,Mangelnde Beziehungskontinuitdt fiir Kinder, Eltern und Fachkrdfte, Verhdltnis Ausfdille-
Vertretungskontingent stimmt liberhaupt nicht, Belastung der verbleibenden Fachkrdfte durch
Dauer-Personalmangel ist groB3, erhdht Ausfdlle (Teufelskreis) Sehr hoher Leitungsaufwand fiir
Organisation des Dienst-/Vertretungsplans, viel Unruhe, Fachkrdftemangel”

+Ruickschritt von Bildung auf (nur) Betreuung. Flexibles Hin- und Herspringen der Krdifte. Bin-
dungsorientierung der Kinder. Sto3zeiten organisieren wie z B. Mittagessen + Schlafzeiten der
Kinder mit Schlafwachen bei gleichzeitiger Planung der Pausenzeiten der Vollzeitkrdfte. weni-
ger Zeit fiir Kommunikation mit den Eltern/ Unmut.”

.Uberlastung, (iber einen lingeren Zeitraum allein arbeiten, auch mal wochenlang bei langer
Krankheit des Kollegen in der Gruppe, keinen Ersatz finden, der Arbeitsmarkt ist ,abgegrast’,
Aktionen, Angebote kénnen nicht stattfinden, dadurch Frust der Mitarbeiter und der Eltern, viele
Kinder in der Gruppe bendtigen zeitintensive individuelle Zuwendung durch Verhaltensauffdl-
ligkeiten, die dann erst recht nicht gewdhrleistet werden kann, dadurch wird die Belastung im-
mer gréBer”

Untersttitzung bei Personalausfdllen
Die Frage nach Unterstiitzung bei der Bewdiltigung von Personalausfdllen wird von vielen Be-

Sehr viele der befragten Leitungskrafte geben an, dass sie keinerlei Unterstitzung erhalten.
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Wenn Unterstlitzung wahrgenommen wird, so wird am haufigsten das Team genannt. Eben-
falls haufig wird die Verfligbarkeit von Vertretungskraften sowie Unterstlitzung durch Trager
und Geschaftsfihrung angefihrt. Einzelne Befragte konnen auf Personal aus anderen Kitas
des Tragers zurlickgreifen. Als weitere Quellen der Unterstlitzung werden genannt: der Kreis-
verband, die Eltern und vereinzelt auch die Fachberatung. Als hilfreich werden auch Haltun-
gen und die Atmosphare in der Einrichtung bzw. beim Trager genannt: der Enthusiasmus aller
Beteiligten, die klare Linie des Tragers, bestimmte Verfahren bei erhohtem Ausfall.

Auch die Trdger geben an, dass den Einrichtungen niemand hilft: ,, Wir missen uns selber
helfen” oder es wird angegeben, dass die Losung von Personalproblemen durch die Kita-
Leitung allein abgedeckt werde. Als unterstiitzend wird von den Tragern aber auch genannt:

e das Team: Bereitschaft der Mitarbeitenden, sich einzusetzen und auszuhelfen.

e Die eigene Trdgerpolitik, zum Beispiel ein Vertretungspool, die Struktur bzw. entspre-
chende Ansprechpartner beim Trager, ein engagierter Personalservice, die Konsultati-
on einer Leiharbeitsfirma (die aber aufgrund schlechter Erfahrungen wieder eingestellt
wurde) oder die gegenseitige Unterstlitzung der Einrichtungen, wenn der Trager meh-
rere Hauser fuhrt.

e die Kommune durch zusatzliche Personalausstattung — dies sorge wenigstens fiir et-
was Entspannung.

Auch hier seien die Ressourcen zur Unterstiitzung der Bewaltigung von Personalausfallen auf
die Frage: ,Wer oder was unterstiitzt Sie bei der Bewaltigung von Personalausfallen?” durch
Einzelaussagen illustriert:

,Der Trdger mit den dort eingestellten Springkrdften, sonst ist man auf sich gestellt, es geht viel
wertvolle Arbeitszeit durch die Suche nach Vertretungskrdften verloren, Personalnotstand geht
immer zu Lasten der anderen Mitarbeiterinnen”

.1. Hochmotivierte, flexible Mitarbeiter, 2. Leitungsteam, 3. Tréger gibt Moglichkeit spontan
Mitarbeiter ,einzukaufen’, 4. GroBe der Einrichtung - Vielzahl der Mitarbeiter”

,Bisher (2015) Méglichkeit nach 14 Tagen Dauerausfall pdd. Fachkraft Zeitarbeitsfirma in An-
spruch nehmen (6 Wochen bei anderer Kraft). Ab Juni 2016 eine zusdtzliche Springkraft (30
Stunden auf drei Kitas verteilt)."”

,Die Leitung hat Vertretungsstunden und libernimmt oft zusdtzlich anfallende Arbeiten in der
Ktiche oder in den Gruppen, wenn (iber ldngere Zeit eine Kollegin allein arbeiten muss - dabei
bleiben dann Aufgaben der Leiterin liegen - Kinder gehen vor.”

.Die Organisation und Arbeit bis zu dem Zeitpunkt, an dem tatscchlich eine Vertretungskraft
von einer Zeitarbeitsagentur angeboten werden kann, bleibt Aufgabe der Leitung und dem
Fachpersonal im eigenen Haus.”

.Zum einen die Betriebsorganisation: Bei erhbhtem Ausfall werden sofort alle auBerhdusige
pddagogischen Angebote ausgesetzt. Innerhalb der Einrichtungen werden Aktionen und Ange-
bote noch gruppentibergreifender organisiert und ggf. ebenfalls ausgesetzt. AuBerdem hilft die
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klare Linie des Trdgers. Sinkt der Betreuungsschliissel durch Personal absehbar dauerhaft (iiber
eine Woche) so werden die Sorgeberechtigten informiert und Notgruppen eingerichtet.”

Auf die Frage, welche Unterstltzung hilfreich wéare, werden zusammenfassend folgende As-
pekte genannt:

o Vertretungskrifte / Springerpool (sehr sehr héufig!)

e besserer Personalschliissel, ausreichendes Personal

e Bessere Auszahlung von Uberstunden

e eigenes Hauswirtschaftspersonal

e Gesundheitsvorsorge / Gesundheitsmanagement durch den Trager

e Einbeziehung von Fehlzeiten in Personalberechnung

e Bessere Ausbildung / gesellschaftliche Anerkennung

Einzelne geben an, Personalausfélle bisher gut bewaltigt zu haben.

Dazu wieder einige Einzelaussagen:

1. stark erh6hter Fachkraft-Kind-Schliissel. 2. Feste landesweite Vorgaben der Heimaufsichten
zur Vertretungssituation. 3. Hilfe und Unterstiitzung des Trégers. 4. Mehr Wertschdtzung und
Anerkennung, dass Kitaarbeit qualitativ hochwertig ist und Personal benétigt. 5. Wenn sich
Eltern an die Vorgaben halten wiirden und kranke Kinder nicht in die Kita bringen wiirden.”

LAusgebildete (ibergreifende Springerkrdfte - deutlich kleinere Gruppen, dann widire es besser
zu tragen, auch mal alleine zu sein - héherer Personalschliissel - und generell das Ubel an der
Wurzel packen: Aufwertung unseres Berufes - soziale und gesellschaftliche Anerkennung - an-
gemessene Bezahlung - deutlich attraktivere Arbeitsbedingungen - kurzum : komplette Verbes-
serung in arbeitsrelevanten ALLEN Bereichen”

.Erfahrungen der vergangenen Jahre haben gezeigt, dass es von Vorteil ist eine zusditzliche Er-
zieherin als interne Vertretungskraft bei groBen Einrichtungen einzustellen. Auslastung dieser
pddagogischen Kraft ist 100% -Vertretungen Urlaubs-u. Krankheitszeiten, Pausenzeiten, Friih-u.
Spdtdienste”

,Politische Voraussetzung fiir bessere Bezahlung, bessere und qualifizierte Ausbildungsmdglich-
keiten, geniigend qualifiziertes Personal auf dem Arbeitsmarkt, gesellschaftspolitische Anerken-
nung der pddagogischen Fachkrdfte, anerkannte Planstellen fiir Vertretungskrdfte, u.v.m. (Trd-

ger).”

Die Befragten sind mit der Unterstlitzung durch verschiedene Gruppen im System unter-
schiedlich zufrieden. Die Kita-Leitungen bzw. Trager-Vertretungen wurden gefragt, wie zu-
frieden sie bei Personalausfallen mit der Unterstiitzung durch Trager, Eltern, Mitarbei-
ter/innen, Fachberatung und Politik sind. Sie konnten dabei zwischen den Werten ,véllig un-
zufrieden” (1), ,eher unzufrieden” (2), ,eher zufrieden” (3) oder ,vollig zufrieden” (4) wahlen.
In dem Diagramm bedeutet ein Wert von 1 also véllige Unzufriedenheit, ein Wert von 2,5
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beschreibt ein MittelmaB zwischen Unzufriedenheit und Zufriedenheit und ein Wert von 4

vollige Zufriedenheit.

Die Daten zeigen, dass die Befragten die hochste Zufriedenheit gegeniber ihren Mitarbei-
ter/innen duBern, wihrend sie mit der Politik am unzufriedensten sind.2

Abb. 11: Mittelwerte der Zufriedenheit mit Unterstiitzung durch..., differenziert nach Kita-Leitung und
Trdgervertretung.
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In den folgenden Abbildungen 12 und 13 wird die Zufriedenheit mit der Unterstiitzung durch
die entsprechenden Akteure differenziert nach KitagroBe bzw. Landkreis sowie kreisfreier

Stadt betrachtet.

& Bei den Werten der Trager-Vertretungen sollte die geringe Anzahl der Riickmeldungen beachtet werden
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Abb. 12: Mittelwerte der Zufriedenheit mit Unterstiitzung durch..., differenziert nach Kita-GréBe

... Trager

... Eltern

... MitarbeiterInnen

KitagréBe
... Fachberatung m klein
mittel
mgroB
... Politik gro

m sehr groB

I I I I

1 15 2 25 3 3,5 4

véllig unzufrieden vollig zufrieden

37
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3.2 Zusammenfassung und Diskussion

Die qualitativen Daten zeichnen ein Bild davon, wie die befragten Kindertageseinrichtungen
Personalausfdlle bewaltigen, auf welche Strategien und Ressourcen sie zurtickgreifen kénnen
und wie zufrieden sie mit der Unterstlitzung durch verschiedene Gruppen innerhalb und au-
Berhalb der Kita sind.

Bei den genannten Kriterien flr Vertretungsregelungen wird deutlich, dass die Kitaleitungen
bezogen auf die Kinder insbesondere vulnerable Gruppen (U3-Kinder, Integrationskinder) im
Blick haben und versuchen, padagogische Beziehungen aufrecht zu erhalten. Deutlich wird
auch die Sorge um das Personal, fiir das beispielsweise bei internen Vertretungsregelungen
dennoch die Pausen gesichert und Alleinarbeit moglichst vermieden werden soll. Daneben
spielen arbeitsorganisatorische Kriterien eine Rolle.

Schwierigkeiten treten besonders bei multiplen Ausfallen auf und insbesondere dann, wenn
keine externen Vertretungskrafte zur Verfigung stehen. Probleme werden in den dann auf-
tretenden Beeintrachtigungen der padagogischen Arbeit gesehen. Insbesondere der Bil-
dungsauftrag kann bei Personalausfallen oft nicht mehr erfillt werden, vielmehr erfahren die
Kinder weniger Kontinuitat und Vertrautheit und muissen mit neuen Gruppenkonstellationen
und allgemeiner Unruhe in der Einrichtung zurechtkommen. Den Teams wird bei Personal-
ausfallen groBe Flexibilitdt und Kooperationsbereitschaft abverlangt, sie werden bei ohnehin
erhhtem Arbeitsanfall oft noch durch Beschwerden der Eltern zusatzlich belastet.

Die Aufrechterhaltung des Betriebes und der padagogischen Qualitat wird bei jedem Perso-
nalausfall wegen der diinnen Personaldecke, zusatzlich unbesetzten Stellen und einem Man-
gel an Vertretungskraften zur Herausforderung fir die Leitung. Wie bereits berichtet, leiden
die Kinder darunter, wenn ihnen Bezugspersonen fehlen oder sie insgesamt weniger Zuwen-
dung erhalten. Sie melden Irritationen an, viele befragte berichten tGber mehr Unruhe in den
Gruppen und damit verbunden mehr Herausforderungen fiir die Padagog/innen in einer oh-
nehin engen Personalsituation. Ihre Uberlastung kann dazu fiihren, dass sie selbst krank wer-
den und sich die Situation fir die Kinder dadurch nicht bessert. Insbesondere jiingere Kinder,
sensiblere Kinder oder verhaltensauffallige Kinder kdnnen den Verlust von Bezugspersonen
und vertrauten Ablaufen weniger gut bewaltigen, sodass auch nach einem Personalengpass
Zeit und Energien zu verwenden sind bis die Kinder sich wieder entspannter auf Lernprozesse
einlassen kdnnen (Abbildung 14).
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Abb. 14: Folgen bei den Kindern bei fehlender Zuwendung bzw. fehlenden Bezugspersonen

Uberlastung Krankheit /
des Personals Personalausfalle
Unruhe /

Kinder erhalten
Folgeprobleme nicht gentigend
bei vulnerablen g g

Kindern ‘ Zuwendung

Haufig springen die Leitungen selbst ein und ibernehmen Gruppendienste, auch daraus er-
geben sich negative Konsequenzen fir die gesamte Einrichtung: Leitungsaufgaben bleiben
liegen, Anliegen unbeantwortet und Probleme ungel&st, was Mitarbeiter/innen unzufriedener
macht und ihre Krankheitsanfalligkeit erhoht.

Abb. 15: Teufelskreis nach Einspringen der Leitung

Unzufriedenheit der Krankheit /

Mitarbeiter/innen Personalausfalle

Leitungsaufgaben Leitung
bleiben liegen springtein

Viele Leitungskrafte beschreiben Teufelskreise, die entstehen, wenn Vertretungskrafte fehlen
und in denen sich die prekare Personalsituation immer weiter verscharft: dann missen intern
Vertretungen organisiert werden, was hdufig bedeutet, dass in einzelnen Gruppen zu wenig
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Bezugspersonen fiir die Kinder da sind. Einzelne Teammitglieder machen Uberstunden, wenn
sie daflr Freizeitausgleich nehmen, ist flr sie wiederum eine Vertretung zu organisieren (Ab-
bildung 16). Zu viele Uberstunden kénnen aber auch die Krankheitsanfalligkeit erhéhen und

zu weiteren Personalausfallen fiihren (Abbildung 17).

Abb. 16: Teufelskreis nach Freizeitausgleich bei interner Vertretung

—

Freizeitausgleich Personalausfalle
Vertretung
Uberstunden durch

‘ Mitarbeiter/in
Abb. 17: Teufelskreis nach Uberlastung ohne Vertretung durch erhéhte Krankheitsanfilligkeit

Erhohte ’

Krankheits- Krankhelt(_
e Personalausfille
anfalligkeit
Uberstunden/ .
Uberlastung der Keine
Vertretung

Mitarbeiter/in ‘ '

In der Praxis kumulieren diese Teufelskreise: ohne Vertretung werden Mitarbeiter/innen
durch unbefriedigte Bediirfnisse der Kinder starker gefordert, sie sind durch Uberstunden
zeitlich Uberlastet, werden krankheitsanfélliger und fallen infolgedessen selbst haufiger aus.
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Gleichzeitig haben sie Uberstunden angesammelt, die anschlieBend abzufeiern sind — was
wiederum die anderen Mitarbeiter/innen mehr belastet.

Hinzu kommen haufig noch Unruhe und Kritik durch die Eltern und eigenen Unzufriedenheit,
da es nicht mehr mdglich ist, padagogisch sinnvoll und im Sinne der Bildungsziele zu arbei-
ten.

Wenn Vertretungskrafte zur Verfligung stehen, so erscheint es wichtig, dass diese mit der
Einrichtung vertraut sind und Kinder und das padagogische Personal bereits kennen. Denn
sonst sehen die padagogischen Fachkrdfte auch in ihnen nur bedingt Entlastung: in einer
ohnehin engen Personalsituation sind Vertretungskrafte, die zum ersten Mal in der Einrich-
tung arbeiten, mit den Ablaufen nicht vertraut und missen in vieles erst eingefiihrt werden.
Auch die Kinder missen sich erst an die neue Person gewdhnen und halten sich zunachst
eher an die vertrauten Erzieher/innen. Durch die Einarbeitung und die Bedurfnisse der Kinder
kommt es wiederum zu Uberlastungssituationen und erhéhter Krankheitsanfalligkeit (Abb.
18).

Abb. 18: Teufelskreis bei unbekannten Vertretungskréften

Uberlastung Krankheit /
des Personals Personalausfalle

Kinder irritiert/ Unbekannte

Einarbeitung Vertretungskrafte

erforderlich ‘

Die Tragervertretungen nennen als besondere Schwierigkeiten Giberwiegend organisatorische
Probleme, sie sind mit den Notsituationen vor Ort offenbar nur wenig konfrontiert.

Die Frage danach, wer sie bei Personalausfallen unterstitzt, trifft bei sehr vielen Leitungskraf-
ten auf Unverstandnis. Viele nehmen wahr, dass sie in solchen Situationen auf sich selbst ge-
stellt sind bzw. fihlen sich mit ihren Problemen allein gelassen.

Als wichtigste Quelle der Unterstlitzung wird von den Kitaleitungen das Team genannt, in
einzelnen Fallen auch Trager und Geschaftsfiihrungen, die Vertretungskrafte organisieren,
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und manchmal auch die Eltern. Soweit es Vertretungsregelungen gibt wird dies sehr begrift,
doch werden auch schlechte Erfahrungen mit externen Personalanbietern angefiihrt.

Bei der Frage nach der gewlinschten Unterstiitzung bei Personalausfillen ist der Ruf nach
Vertretungskraften berdeutlich! Doch werden auch bessere Personalschlissel, die Einbe-
rechnung der Fehlzeiten in die Personalbemessung, insgesamt bessere Arbeitsbedingungen
und mehr gesellschaftliche Anerkennung fiir das Personal in Kindertageseinrichtungen als
Wege genannt, dem Fachkraftemangel beizukommen und damit Personalengpdssen von

vornherein besser begegnen zu kénnen.
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4. Die Bedeutung von Personalausfidllen und Bewadltigungsstrategien
fiir die einzelnen betroffenen Gruppen im Alltag

4.1 Ergebnisse

Die befragten Leitungskrafte und Tragervertreter/innen wurden nach ihren Einschatzungen
gefragt, was Personalausfalle und die Strategien zu ihrer Bewaltigung flir verschiedene be-
troffene Gruppen bedeuten: flr die Kinder, fur die Mitarbeiter/innen, fir sie selbst sowie fir
Vertreter/innen der Trager, Eltern und Fachberatungen. Das Interesse richtete sich insbeson-
dere auf die damit verbundenen Belastungen fir die Betroffenen und die Bewaltigungsstra-
tegien der Verantwortlichen im Kita-Management. Entsprechend wurde offen nach den Ein-
schatzungen gefragt, welche Konsequenzen Personalausfalle fir die einzelnen betroffenen
Gruppen mit sich bringen, was die Verantwortlichen fur die jeweilige Gruppe zu vermeiden
suchen und was als ,am schlimmsten” fiir die jeweiligen Gruppen eingeschatzt wird. Das qua-
litative Material aus den Freitextantworten werden im Folgenden zusammenfassend und ge-
bindelt fir die einzelnen betroffenen Gruppen dargestellt und wieder mit ausgewahlten
wortlichen Zitaten anschaulich gemacht.

4.1.1 Kinder

Konsequenzen von Personalausfdllen fiir die Kinder

Auf die Frage, welche Konsequenzen die MaBnahmen zur Bewaltigung von Personalausfallen
fir U3-Kinder haben, wurden von der ganz Gberwiegenden Mehrheit der Leitungskréfte ge-
nannt:

e Bezugspersonenwechsel, Bindungsschwierigkeiten, fremde Personen

e schlechtere Betreuungsqualitat

e Unruhe

Auch die Trdger nannten als hdufigste Konsequenzen Bezugspersonenwechsel sowie schlech-
tere Betreuungsqualitat: es gdbe dann ,weniger Umsetzung der padagogischen Arbeit: keine
Zeit fir Einzelzuwendung und + ,Streicheleinheiten’, Stress bei den Kindern, hohe Streitanfal-
ligkeit, Lernfaktoren bleiben eingeschrankt, viel Unruhe”. Einzelne meinten, dass Personalaus-
falle keine Konsequenzen hétten, ,da dort immer 2 pad. Krafte sein missen und auch sind”
oder ,da immer recht flexibel reagiert wird (z.B. Angebot von psychomotorisches Turnen im
Mehrzweckraum)”.
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Fur die alteren Kinder wurden beispielsweise bezogen auf die padagogische Arbeit folgende
Auswirkungen von Personalausfallen geschildert: Unterbesetzung von Gruppen, es ist
manchmal nur eine Person in der Gruppe, Projektangebote fallen aus, starke Unruhe, héhere
Larmpegel, nur das nétigste im Ablauf wird erledigt, Projekte und zusatzliche Angebote blei-
ben auf der Strecke, weniger Umsetzung der padagogischen Arbeit, Ausfalle von Ausfliigen

Auch hier schildern einzelne Befragte ausfiihrlich die Konsequenzen fiir die Kinder:

Fiir U3-Kinder:

,Keine altersgetrennten Angebote, Wartezeiten fiir das einzelne Kind, wenig gezielte Forder-
moglichkeiten, keine individuelle Betreuung, hohe Stressbelastung der Mitarbeiter, hohe Flexibi-
litétsanspruch an jeden Mitarbeiter, kein fester Dienstplan, Uberstunden”

,da noch am wenigsten, da hier stets zwei Personen anwesend sein miissen, daher gibt ist es
Quantitativ nicht viele Nachteile, allerdings leiden die Kinder in diesem Bereich stark unter Bin-
dungsproblemen bei stéindig wechselndem Person, Beziehung wird nicht aufgebaut, pflegeri-
sche Aufgaben sind sehr persénlich, kbnnen nicht von ,Fremden’ durchgefiihrt werden, Belastete
Ansprechpersonen, hdufiger Krankheit”

.Zu wenig Kuschelarme, nicht genug Hdnde um alle anzuziehen zum Rausgehen, Rausgehen
entfdllt teilweise. Beziehungsvoll Wickeln, pflegen wird unter Zeitdruck weniger”

Fiir U3-Kinder und gemischte Gruppen:

.Der Wochenplan der Gruppe wird spontan umgeworfen, Spaziergédnge, Ausfliige, Turntage in
der Sporthalle und Lernangebote kénnen nicht durchgefiihrt werden. Die Fachkraft in der
Gruppe hat in erster Linie das Wohl der Kinder im Auge und kann Angebote meistens nicht
oder in minderer Qualitdt durchfiihren.”

.Geplante Aktionen fallen aus. Personal aus der anderen Gruppe hilft aus. Stille Kinder, die die
Aufmerksamekeit nicht einfordern, gehen unter. Die Gruppen werden zusammengelegt. Da wir
kein eigenes AuBengeldnde haben, kann die Gruppe nur rausgehen, wenn sie von der anderen
Gruppe mitgenommen wird.”

,Hdufig allein mit einer Kollegin, im offenem Konzept kann das Konzept nicht optimal gelebt
werden, weniger Qualitdtszeit in kleinen Gruppen, Beobachtungen, Dokumentationen, Portfo-
lioarbeiten liegen brach. Vorbereitungszeiten sind nicht durchftihrbar, Unstrukturierte Ta-
ge...belastetere Ansprechpersonen”

Was méchten die Flihrungskrifte fiir die Kinder vermeiden?

Die Flhrungskrafte wurden gefragt, was sie bei der Suche nach Lésungen bei Personalausfal-
len am ehesten zu vermeiden suchen. Insbesondere im U3-Bereich bestand hier grofe Einig-
keit. Als zu vermeiden wurden folgende Faktoren genannt:

e wechselnde Bezugspersonen

e ganz fremde Personen

e die Anderung des Tagesablaufs
e Unterbesetzung

e GruppenschlieBungen.
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Fir die U3- Kinder lagen die Akzente auf die Frage, was bei den Lésungsversuchen vermie-
den werden sollte, wieder etwas anders. Hier wurden folgende Faktoren genannt, die es zu
vermeiden galt:

e Ausfall von Angeboten

e Personenwechsel, fremde Personen

e Alleinarbeit der padagogischen Fachkrafte / Unterbesetzung

e Gruppenzusammenlegung

e GruppenschlieBung

e Stress und Unruhe bei den Kindern / die Ubertragung von Stress und Anspannung auf

die Kinder

Die Tragervertretungen nannten ahnliche Faktoren, die vermieden werden sollten
e Kinder die Belastungen bzw. die Situation splren zu lassen
e wechselndes Personal
e Zusammenlegung von Gruppen oder SchlieBen der Gruppen

Eine Aussage war, dass fur die groBeren Kinder ein zeitweiser Personalmangel schon besser
zu verstehen sei.

Die groBBten Probleme fiir die betroffenen Kinder

Die befragten Verantwortlichen im Kita-Management wurde um ihre Einschdtzung gebeten,
was bei Personalausféllen flr die Kinder in verschiedenen Altersgruppen ,am schlimmsten”
sei.

Die Antworten auf die Frage, was fur die U3 Kinder am schlimmsten ist, lassen sich in folgen-
der Weise bundeln:
e Verlust von Bindung und Beziehung: wechselnde Gesichter, Beziehungsabbriiche, keine
Verlasslichkeit in den Bezugspersonen
e weniger Forderung und Bildung: adaquate Forderung bleibt auf der Strecke, Bedirfnis-
se nach besonderer Zuwendung kdnne nicht erfiillt werden, Ausflige missen gestri-
chen werden, weniger Bewegung an frischer Luft, weniger Erfahrungsrdume, zu wenig
Zeit fur das einzelne (sehr haufig) Kind, zu viele Kinder in der Gruppe, keine Aufmerk-
samkeit auf Bedurfnisse, pflegerische Arbeiten werden abgearbeitet, nur noch Betreu-
ung, Erziehung nur in MaBen, keine Bildung, keine Prozessqualitdt zur Aufbewahrung,
schlafen in anderer Gruppe, Kind nicht da abholen wo es steht, es muss funktionieren,
nicht dem Tempo der Kinder entsprechen kénnen, Probleme mit der Eingewdhnung
e verdnderte / weniger verldssliche Strukturen fir die Kinder im Alltag: Abldufe andern
sich, Ansprechpartner/innen fehlen, Aufteilung der Kinder verandert, Rituale und
Strukturen nicht mehr verlasslich, fremde Regelungen, schlafen in ungewohnten
Raum
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gestresste Mitarbeiter/innen: Druck und Anspannung der Mitarbeiter/innen, gestresste
Erzieher/innen
nicht so schlimm: bei offener Arbeit kennen die Kinder alle Mitarbeiter/innen.

Als gravierendste Belastungen fiir die U3 Kinder und Kinder in gemischten Gruppen

werden ahnliche Faktoren genannt, doch liegt der Akzent etwas starker auf den Bil-

dungsangeboten:

4.1.2

beeintrdchtigte Bindung und Beziehung: Bindungsverluste, vertraute Bezugspersonen
in anderer Gruppe, keine Kontinuitat, wechselnde Bezugspersonen, keine Zeit fiir Be-
dirfnisse der Kinder (und Eltern), Zuwendung zurtickgestellt, weniger Zeit fir jedes
Kind, keine Betreuungskontinuitat und Verlasslichkeit, Kinder werden nicht gentigend
gesehen, keine festen Ansprechpartner, Vertrauenspersonen fehlen — gemischte
Gruppen: U3-Kinder werden kaum gesehen, miissen funktionieren

beeintrdchtigte Forderung und Bildung der Kinder: weniger individuelle Forderung, we-
niger Angebote, Aktivitaten fallen aus (Projektarbeit, Kleingruppenarbeit, Bewegungs-
angebote, Rausgehen, Ausfliige und Unternehmungen, Raume werden geschlossen),
Begrenzung der Selbststandigkeit und Teilhabe der Kinder, keine gute padagogische
Qualitat (Aufbewahren statt Fordern, fehlender Dialog), Ablaufe gestort-> besonders
schlimm fir vulnerable Kinder (Flichtlingskinder, Integrationskinder, verhaltensorigi-
nelle Kinder)

Irritationen und Stress der Kinder: erhGhter Stresspegel durch vergréBerte Gruppen er-
hoéhter Larmpegel, Unruhe, weniger Freiheit, mehr Regeln, Langeweile der Kinder,
mehr Reizbarkeit, wenn Kinder nicht raus konnen

verdnderte Strukturen: Verteilung auf andere Gruppen (Freunde werden auseinander-
gerissen), veranderte Gruppenregeln, andere, fremde padagogische Fachkrafte, frem-
de Rituale, Strukturverlust, ...

Belastungen fiir das pddagogische Personal: erhdhter Stresspegel fur die gesamte
Gruppe, Druck und Anspannung der Mitarbeiter/innen, gehetzte, Uberlastete, Uberar-
beitete Mitarbeiter/innen, nicht ausgeglichene Bezugserzieher/innen, Larmpegel er-
hoht, Mitarbeiter/innen kommen krank zum Dienst, beeintrachtigtes Teamklima, nicht
belastbare Mitarbeiter/innen, angestrengte Mitarbeiter/innen (Trager)

Unsicherheit des pddagogischen Personals: Herausforderung, Aufsichtspflicht zu ge-
wahrleisten

keine Bedeutung: ,nicht so schlimm”

Mitarbeiter/innen

Konsequenzen von Personalausfdllen fiir die Mitarbeiter/innen

Nach Einschatzung der Fihrungskrafte liegen die Konsequenzen fiir ihre Mitarbeiter/innen in

wiederholten Uberlastungssituationen, zunehmender Erschépfung und Unzufriedenheit. Die
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Qualitat der Arbeit leidet und die Fiihrungskrafte sehen sich nicht mehr in der Lage, ihr Per-
sonal entsprechend ihrer Vorstellungen zu fihren und (zum Beispiel durch Fortbildungen) zu
fordern. Dies wird beispielsweise durch folgende Aussagen deutlich (s. Kasten):

Leitungskrdifte:

,da in U3 in der Regel 2 Betreuerinnen notwendig sind, muss hier fast stindig vertreten werden.
Dies geht zu Lasten von U3, bei uns zu Lasten einer Elementargruppe. Konfrontation mit unzu-
friedenen Eltern. Unzufriedenheit mit eigener Arbeit, da die geplante Arbeit nicht geschafft wird.
Hohe Anforderungen an Flexibilitdt und Einsatzbereitschaft. Uberlastung, StreB. Arger (iber
hdufig erkrankte Mitarbeiterinnen.”

.dauerhafte Uberlastung, geringere Feinfiihligkeit, hohe Reizbarkeit, aggressiver Umgang mit
Kindern und Leitung”

,die ,Hinterbliebenen’ tragen groBe Verantwortung, da die Springkrdfte z. B. keine Zeiten fiir
Vorbereitung bekommen kdnnen.”

.Stress, Belastungssituationen, Grenzerfahrungen, Kontrollverlust, Uberforderung, Krankheit,
gemeinsamer Austausch nimmt ab, gréBtenteils fremdbestimmtes Handeln, Eigeninitiative
sinkt, Motivationsprobleme, Unzufriedenheit”

.Stress, Ersch6pfung, anfdlliger sein, die Freude an der Arbeit geht verloren, Stimmung im
Team”

.Team kann sich nicht einspielen, stets Personalwechsel, Neueinarbeitungen, Kon-
zept/Pddagogik tritt in den Hintergrund. Unzufriedenheit, Krankheit und Ausgebrannt sein,
Kiindigungen, ..."

Tréger:

Fortbildungen, Urlaub wird gestrichen, Personal wird aus dem Urlaub geholt”

,keine Zeit fiir Einzelzuwendung, Entwicklungsbeobachtungen u. - gesprdche, Bildungsauftrag
bleibt unter Niveau, Paragraph $8a ldsst sich schwer verfolgen”

.Mehrbelastung/ Uberstunden, Stress, Streichung geplanter Urlaubstage, mehr Arbeit, Uber-
nahme von Aufgaben der Kollegen, von einer Gruppe in die andere switchen miissen”

Was méchten die Fiihrungskrdfte bei Personalausfiillen fiir die Mitarbeiter/innen vermeiden?

Fur die Mitarbeiter/innen wollen die Leitungskrafte auf der Suche nach Lésungen bei Perso-
nalausfallen folgende Konsequenzen moglichst vermeiden:

e Uberlastung- insbesondere fiir dltere Mitarbeiter/innen

e zu viele Mehrarbeitsstunden

e Alleinarbeit

e der Verzicht auf Pausen

e Ungerechtigkeiten bei der Einteilung der Dienste und Belastungen (dass es immer die

gleichen trifft)
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e Mitarbeiter/innen aus dem Urlaub zu holen
e dass eigentlich kranke Mitarbeiter/innen arbeiten

Einzelne Befragte gaben an, vermeiden zu wollen, dass Arbeit auBerhalb der Dienstzeit — z.B.
langer — geleistet werden muss, in unbekannten Bereichen oder unbekannten Gruppen. Viele
versuchen Ldsungen unter Einbeziehung der jeweils betroffenen Mitarbeiter/innen zu finden.
Die FUhrungskrafte vermeiden beispielsweise, auch noch Vorgaben zu Arbeitsablauf und Ver-
halten geben und versuchen, ggf. Unterstlitzung anzubieten, um geplante Aktivitaten (z.B.
Projekte, Ausfliige, ...) trotz Personalausfalls dennoch reibungslos durchfiihren zu kénnen.

Die Tragervertreter/innen gaben an, vermeiden zu wollen, dass Mitarbeiter/innen private
Termine durch die Mehrarbeit absagen missen, Urlaub zu streichen und zu oft auf dieselben
Mitarbeiter/innen zuzugreifen. Sie mochten zu viele Personalwechsel vermeiden und das Per-
sonal vor Burnout schitzen.

Was ist bei Personalausfiillen fiir die Mitarbeiter/innen am schlimmsten?

Als am schlimmsten fir das padagogische Personal nehmen die Fihrungskréfte folgende
Faktoren wahr:

e mangelnde Planbarkeit: keine feste Planung, Unsicherheit, ob geplantes durchgefiihrt
werden kann, Hin und Her mit der Arbeitszeitzusdtzliche Herausforderungen: gréBere
Gruppen, geforderte Flexibilitat bei Gruppenzusammenlegungen, unbekannte Kinder
bei Einsatz in anderer Gruppe, unbekannte Kolleginnen (in anderer Gruppe, Vertre-
tungskrafte, ,hausfremde” Krafte),

e Stress und Uberlastung: hohe Arbeitsbelastung und Uberstunden — Stress durch Mehr-
belastung, Druck, Daueranspannung, physische und psychische Uberlastung - Zerris-
sen in der Flut der Aufgaben, Spagat, mangelnde Uberschaubarkeit der Aufgaben (al-
les im Blick haben, Unterbrechungen) — Sorgen, dass etwas passiert, weil man nicht
alles gesehen hat — langere Arbeitszeit, Druck immer arbeiten zu mussen, mangelnde
Erholungsphasen, keine Zeit zum Durchatmen — alleine in der Gruppe arbeiten, allei-
nige Ansprechpartnerin bei Vertretungskraften — kaum Projektarbeit moglich (Projekte
kommen ins Stocken, mlssen aufgegeben werden) — keine Zeit fiir das einzelne Kind,
Eltern,

e Stress und Verunsicherung der Kinder: Verunsicherung der Kinder muss aufgefangen
werden, Kinder hangen an vertrauten Bezugspersonen — Unruhe — ungut fir verhal-
tensoriginelle Kinder

e beeintrichtigte Teamarbeit: keine Moglichkeit zum kollegialen Austausch — es trifft
immer die Selben, schlechte Stimmung im Team, Teamarbeit muss neu strukturiert
werden, Trdgersicht. das miteinander leidet

e Verfiigungszeiten: fallen weg oder sind reduziert

e Unzufriedenheit mit pddagogische Arbeit: Gefuhl, eigenen Anspriichen nicht gerecht zu
werden, dass eigene Anspriiche an padagogische Arbeit (Sinn) nicht erfillt werden
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kdnnen, das Wissen seiner Fachlichkeit und Verantwortung nicht gerecht werden zu
kdnnen, eigene Anspriiche an padagogische Arbeit werden nicht erfillt — keine gute
padagogische Arbeit moglich, Bildungsbereiche werden nicht abgedeckt, Bildungs-
auftrag nur bedingt zu erfillen — Aufmerksamkeit gegeniiber einzelnen Kindern leidet,
Gefiihl einzelnen Kindern, ihren Bedirfnissen usw. nicht gerecht werden zu kénnen —
Ruhe, Sicherheit und Gelassenheit fehlen — Gefiihl nicht alles zu schaffen, Gefiihl, nicht
genug zu leisten — Spal3 an der Arbeit mit Kindern geht verloren, Demotivation —
schlechtes Gewissen, krank zu werden, Krankheiten werden nicht auskuriert, Trdger-
sicht: man kann sich nicht genligend auf die eigene Arbeit konzentrieren

e psychische Folgen: belastend, aus der eigenen Gruppe zu gehen, Frust — ausgelaugt,
gereizt, Geflhle der Machtlosigkeit — Wertschdtzung geht verloren — Minderwertig-
keitskomplexe, weil man einzelnen Kindern nicht gerecht werden kann, schlechtes
Gewissen — sich nicht ernst genommen fiihlen von Politik und teilweise Verwaltung -
massive Schlafstdrungen

e Teufelskreise nach Personalausfiillen: nach Uberlastung selbst krank werden — alle sind
genervt: werden schneller krank —, Nacharbeiten der angefallenen Arbeiten (Elternge-
sprache, LQK, Entwicklungsberichte), Aufbau von Mehrarbeitszeit bzw. Uberstunden,
die zwingend zu Personalausfallen fiihren — Mehrstunden in dem Wissen, dass es kei-
ne Chance zum Ausgleich gibt, Uberstunden, die genommen werden mussen, flihren
zu weiteren Personalengpassen...

e Privates leidet: Vertraglichkeit mit Haushalt fraglich”

e Nichts (ist am schlimmsten, PS)

Trégervertreter/innen nennen: hohere Arbeitsbelastung — Mehrarbeit, Wechselnder Dienst-
plan — sich nicht gentigend auf die eigentliche Arbeit konzentrieren konnen — wenn im Chaos
das miteinander Umgehen leidet.

Einzelne Zitate illustrieren, dass vielfaltige und multiple Belastungen bei den Mitarbei-
ter/innen gesehen werden. Einzelne haben aber auch den Eindruck, befriedigende Losungen
finden zu kénnen:

.Sehen sich nicht mehr in der Lage, das umzusetzen, was ihnen in der Arbeit mit Kindern wich-
tig ist. Beziehungs- und Bildungsarbeit gehen verloren. Viele MA sehen eine zu groBe Diskre-
panz zwischen dem, was in der Schule vermittelt wurde und dem Alltag in der Kita. Viele Kolle-
gen/Innen sind deshalb sehr unzufrieden.”

.Sich fiir die Fehlenden verantwortlich zu fiihlen, das gesamte Leistungsniveau erbringen zu
wollen, den Eltern und Kindern gerecht zu werden, stéindige Mehrarbeit, ohne Aussicht auf Bes-
serung”

,Seit der Umstellung zur Arbeit im ,Offenen Konzept’ werden Ausfdlle vom ganzem Team ge-
tragen und nicht mehr von einzelnen Gruppen/Mitarbeitern. Bei Personalmangel wird dann
einfach eine Funktion geschlossen.”
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4.1.3 Leitungskrifte
Welche Konsequenzen haben Personalausfdlle fiir die Leitungskrdifte?

Leitungskréfte schildern folgende Konsequenzen fiir ihre eigene Arbeit bei Personalausféllen:

,Durch stidndigem Ausfall ist es miiBig sich mit der qualitativen Arbeit im Team zu beschdifti-
gen. Dabei wiren Teamentwicklung und QM sehr wichtig”

,Ein GroBteil meiner Arbeit besteht dann aus Dienstplangestaltung. Alles andere geht unter.”

,Einen Personaleinsatz, der den gesetzlichen Grundlagen nicht entspricht. Qualitdt bleibt auf
der Strecke. Unzufriedenheit, weil sich an der Situation fiir die Kinder und Erzieher/Innen nichts
verbessern ldsst. Angst vor Unfdllen etc. bei Personalmangel.”

,Einfiihlungsvermégen, guter Uberblick tiber Dienstpléne, Strukturen und persénliche Interessen
der Mitarbeitenden; Wissen (iber die aktuellen Aktivititen”

,Ich bin nicht freigestellt, habe keine Vertretung und nur 11 Leitungsstunden zur Verfligung -
aber rechtlich die gleichen Aufgaben wie eine Kollegin einer groBen KiTa zur bewdiltigen . Wenn
ich eine Gruppenkollegin vertrete, bliebt meine ""Biiroarbeit"" komplett liegen - ich habe also
auch nach der Riickkehr eine Kollegin ein zweites Mal zusdtzliche Arbeit zu bewdiltigen.”

.Ich verbringe einen groBen Teil mit Vertretungseinsdtzen in den Gruppen, untersttitze und er-
ledinge hauswirtschaftliche Arbeiten, damit meine Kolleginnen entlastet sind. Biiroarbeiten

schleichen sich dann auch Fehler ein. Eine geregelte Zeit wdre sehr viel einfacher, um alle Auf-
gaben 100% erfiillen zu kénnen.”

.Ich verwalte den Mangel, fahre andere Themen zurlick, fiihle mich hilflos, (iberfordert oder bin
wiitend”

,sehr oft einspringen in den Gruppen, Stress den Mitarbeitenden das Personal zur Verfligung zu
stellen, man kann selbst nicht alles auffangen, Druck durch Mitarbeitende, die dann im Stress
sind und die Erwartung haben, dass man das Problem [6st. Man kann sich aber weder teilen
noch sich Personal aus den Rippen schneiden, die eigene Arbeit bleibt liegen und wird spdter
erledigt durch zusdtzliche Stunden”

.Verwaltung von Krankheit nimmt viel Zeit in Anspruch. Gruppendynamische Prozesse im
Team sind problematisch. QM-Standards kénnen schwer eingehalten werden etc.. trotzdem fiir
die Mitarbeiter einen Arbeitsalltag und eine Atmosphdre zu schaffen, dass die Mitarbeiter gerne
in die Kita kommen.”
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Was wollen die Leitungskrdfte bei der Bewdiltigung von Personalausfdllen fiir sich selbst ver-

meiden?

Fur sich selbst versuchen die Leitungskrafte zu vermeiden,

bezogen auf ihre Aufgaben als Einrichtungsleitung: dass die Aufsichtspflicht nicht
mehr erflllt werden kann — das oder Pausen und Vorbereitungszeit nicht eingehalten
werden, selbst zu vertreten bzw. als Springer arbeiten zu missen und dass der Druck
zu groB wird, die Unruhe, die eine solche solchen Situation mit sich bringt,

bezogen auf die Personalfiihrung: die Mitarbeiter/innen zu iberlasten, Arger und Frust
im Team anwachsen zu lassen, ungerechte Entscheidungen zu treffen, ,dass diese Si-
tuation fur alle Beteiligten so eskaliert, dass die Atmosphare der Einrichtung darunter
leidet und wir keine Freude mehr an unserer Arbeit empfinden”; Personal Gberzube-
lasten, Last auf nur wenige Schultern zu verteilen, leider: kritische Rlickmeldegespra-
che in der akuten Situation (obwohl es manchmal sinnvoll ware), Personalsituation
nicht an Eltern, Trager Kommune kommunizieren, ,Schnellschiisse” -kurzfristige Ein-
stellungen von Mitarbeiter/innen bzw. Vertretungen, von denen man nicht tiberzeugt
ist.

bezogen auf die Kinder: Hektik und Unruhe (sehr oft, nicht nur bezogen auf Kinder),
dass Mitarbeiter und Kinder aus dem Gleichgewicht kommen, zusatzliche Belastun-
gen, Unzufriedenheit

bezogen auf die Eltern: dass die Eltern zu viel von der Situation mitbekommen, dass
sich Eltern Uber die Situation beschweren, geplante Dinge abzusagen, Gruppen zu
schlieBen, weil man die Not der Eltern kennt, Personal Uiberzubelasten, selbst mehr zu
machen, um andere zu schonen

bezogen auf das Selbstmanagement: sich den Stress anmerken zu lassen, die Geduld
zu verlieren - eigene Ohnmachtsgefiihle zu entwickeln, sich selbst als Prellbock zu
sehen oder sich im Biro zu verkriechen - die gute Laune zu verlieren, die Bewalti-
gung der Situation als Leitungsverantwortung zu betrachten — ,es ist oft sehr anstren-
gend, immer die Balance zu halten”. Sie wollen vermeiden ,die Verantwortung fiir die
Ursachen zu Gbernehmen” oder “selbst mehr zu machen, um andere zu schonen”,
.Zeitdieben Raum geben”. Weitere Nennungen, was zu vermeiden sei, waren: Zuver-
sicht aufgeben, mich aus der Ruhe bringen zu lassen, neben der pad. Vertretung auch
noch das Buro zu flhren als ware nichts ..., Anspriiche zu hoch setzen an Mitarbeite-
rinnen und mich, UbermaBig viele Uberstunden und Uberlastung, selbst krank werden,
aber auch: ich nehme auf mich keine Ricksicht.

Tragervertreter/innen geben an im Hinblick auf die Leitung vermeiden zu wollen, dass sie die

Souveranitat verliert, sich unter Druck setzt und dadurch Stress entstehen lasst. Sie vermeiden

es Uberstunden anzuordnen oder Urlaub zu streichen.
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Was ist am schlimmsten fiir die Leitungskrdfte selbst?

Die Aussagen, was die Leitungskrafte fir sich selbst bei Personalausfallen als am schlimmsten

empfinden, lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Mehrarbeit, Druck und Stress: groBBer Arbeitsanfall — Mehraufwand durch Einsatzpla-
nung — eigener Gruppendienst, Vertretung — mehrere Herausforderungen, Bertcksich-
tigung mehrerer Aspekte — Organisation notfalls abends und am Wochenende — Ent-
scheiden, Planen, Diskutieren am friihen Morgen — nur noch Krisenmanagement —
enormer Druck den alltaglichen Ablauf geregelt zu kriegen —fir alles verantwortlich
gemacht zu werden; Trdgersicht: keine Planungssicherheit, Mehrarbeit, eigene Arbeit
nicht erledigen kdnnen, Zeitmanagement auBer Takt

mangelnde Zeit fiir andere Aufgaben: Verwaltungsarbeit bleibt liegen — kein Kopf frei
fur Leitungsaufgaben — alles bleibt liegen, keine Zeit fiir Team- und Konzeptentwick-
lung, Entwicklung der Einrichtung unterbrochen — keine Zeit fir Teilnahme am Lei-
tungskonvent

Eltern: Absagen, wenn Gruppe geschlossen werden muss — Unsicherheit gegentiber
den Eltern — Eltern beschwichtigen — den Schein wahren

Personal: Gefiuhl nicht allen gerecht werden kénnen — Unmut der Mitarbeiter/innen —
kann Mitarbeiter/innen kaum ,sehen” — Angst, die Kolleg/innen zu Uberlasten — Mit-
arbeiter/innen motivieren — Einfordern von Mehrarbeit — Streichung von Urlaubstagen
—von den Mitarbeiter/innen etwas verlangen, was eigentlich nicht gut ist — den Mitar-
beiter/innen Privatleben verbauen — den Mitarbeiter/innen weniger Erholungspausen
geben — zu sehen, dass sie der Job kaputtmacht, wie sich Mitarbeiter/innen aufreiben
— keine Losung fir den Stress der Mitarbeiterinnen zu haben — Angst Giberhaupt noch
jemanden zu bekommen — Mitarbeiter/innen schlechte Botschaften zu ibermitteln —
Fachkraftemangel — Personalsuche — keinen Einfluss auf die Uberlastung der Mitarbei-
ter/innen haben — Sorge um Kolleg/innen

Gegentiber dem Trdger wollten die Kitaleitungen Versaumnisse in der Weitergabe von
Zahlen, Arger, eine Auseinandersetzung mit der Situation in den Einrichtungen, eine
schlechte AuBenwerbung sowie unzufriedene Eltern und GruppenschlieBungen ver-
meiden. Sie wollten dem Eindruck entgegenwirken, sie kénnten die Arbeit nicht schaf-
fen, aber auch den Trager auch nicht aus seiner Firsorgepflicht entlassen. Die Leitun-
gen, die Uberhaupt Angaben zu den Tragern machten, wollten die Schwierigkeiten
nicht verheimlichen, die Situation nicht verschleiern und immer wieder Uber die Situa-
tion informieren. Eine Kita-Leitung gab an: ,ich mdchte vermeiden zu viele Infos zu
geben. Wenn ich die Vertretung Situation geregelt habe, gebe ich die Info weiter,
vorher versuche ich es selbststandig zu regeln. Nur wenn alles versucht wurde, bitte
ich den Trager um Mithilfe.”

eigene Belastungen / Hilflosigkeit: schlechte Qualitat als Leitung — Hilflosigkeit — Lu-
ckenfuller, Madchen fir alles — keine Losungen (fiir den Stress der Mitarbeiter/innen)
anbieten zu kénnen — alles zu organisieren / das Bestmogliche zu machen und sehen,
dass es nicht reicht — an der Situation nichts andern zu kénnen — Gefiihle der Macht-
losigkeit und Ausweglosigkeit (kaum Veranderung in Sicht, was soll ich noch machen)
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— fur alles verantwortlich gemacht zu werden — keine Unterstlitzung vom Trager — Ge-
fuhl, Aufgaben nicht zu schaffen — Angst vor Krankschreibung: muss alles nachgear-
beitet werden ohne Stunden dafiir zu bekommen — gesundheitliche Auswirkungen
(Schwierigkeiten abzuschalten, massive Schlafstorungen) — Hoffnung auf Studie;

e rechtliche Vorgaben und pddagogische Auftrag: auf Einhaltung der Dienstvorschriften
zu achten, Aufrechterhaltung des Fachkraft Kind- Schliissel und des Bildungsauftrags,
rechtliche Unsicherheit, Haftungsfragen

Die Trdgervertreter/innen nennen folgende Aspekte, die sie fur die Leitung als gravierend
ansehen: keine Planungssicherheit — Mehrarbeit, eigene Arbeit nicht erledigen zu kdnnen —
wenn sie beim Trager immer wieder nach Ersatz fragt und der auf die engen Vorgaben ver-
weist.

Einzelne Zitate machen die multiplen Belastungen der Leitungskrafte bei Personalausfallen
deutlich:

LAls Leitung muss ich im Krankheitsfall eines Mitarbeitenden jederzeit (auch am Abend oder am
Wochenende) die Organisation einer Gruppenzusammenlegung tibernehmen (Eltern und Mit-
arbeiter informieren). Wenn ich als Vertretungskraft einspringe, muss ich alle Leitungstermine
absagen und das liegengebliebene am Nachmittag nacharbeiten.”

.-, dass alles in allem kaum noch zu schaffen ist und kaum Verdnderung in Sicht ist. . . was soll
ich noch machen? Wie motiviere ich mich und mein Team?”

.-, dass ich meiner eigentlichen Arbeit nicht nachkommen kann, laufende Prozesse kénnen
nicht weiterbearbeitet und beobachtet werden, Termine mtissen abgesagt werden, ich kann
nicht an Leitungssitzungen teilnehmen. Generell ist es sehr unbefriedigend so zu arbeiten.”

...,dass wir inmer wieder bei 0 anfangen, nicht weiter kommen, weil immer irgendetwas ist,
meine Arbeit liegen bleibt, mein Personal am Limit ist und die néchste Krankheit vorprogram-
miert ist”

,Das Wissen, dass es meine Kolleg_innen nicht gut geht und ich es nicht dndern kann.”

,Dass das Thema ,Personalausfall’ so viel Energie zieht; Arbeitsmotivation verdndert sich; Quali-
tat der Arbeit insgesamt wird als schlecht empfunden!”

.dauerhafte Uberlastung, Konzentrationsstérungen, steigende Frustration bei sinkender Ar-
beitsmotivation, nichts ist mehr planbar, keine Zeit fiir fachliche Entwicklung der Kita, nur noch
,Verwalten™

,den Druck alles organisieren zu miissen und zu wissen man kann sich kein Personal schnitzen,
das Wissen um die Mehrbelastung der Mitarbeitenden, eigene Mehrbelastung, die Verantwor-
tung zu tragen Gruppen nicht wie vorgeschrieben abzudecken und den Arger der Eltern aufzu-
fangen, geplante Termine und Veranstaltungen nicht wahrnehmen zu kénnen”

,den Druck durch Mitarbeiter und Eltern auszuhalten, viel Zeit durch das Organisieren von Ver-
tretungen zu lassen.”

.den Druck zu haben, die Betreuung aufrecht zu erhalten, zu beinahe jeder Tages- Nachtzeit
inzwischen erreichbar sein zu miissen, auch am Wochenende und dann Vertretungsmanage-
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ment zu betreiben..., Mitarbeiterinnen sténdig umzubesetzen, immer weniger inhaltlich arbeiten
zu kénnen, Viel Organisationsaufwand, wenn zusdtzliches Personal beschafft werden muss bei
Langzeitvertretungen, meine eigentliche organisatorische, administrative Arbeit, die Aufgaben
im Bereich der Finanzen, der Offentlichkeitsarbeit, Hygienerichtlinien usw. bleiben liegen und
miissen (mit Uberstunden) zu einem spdteren Zeitpunkt erledigt werden; persénliche Unzufrie-
denheit, starke Belastung”

,Durch das stdndige Vertreten in den Gruppen, bleiben andere Arbeiten liegen. Elternsprech-
stunden miissen z.B. abgesagt werden, Termine stdndig verschoben. Unzufriedenheit der Eltern,
des Trdger und des Jugendamtes.”

.wenig Méglichkeit das Team zu entlasten, stdndig ansprechbar zu sein um Sorgen der MA an-
zunehmen, dadurch Aufschub wichtiger Leitungsaufgaben, Verzug bei Antrdgen, Nachweisen”

.Ich sehe Parallelen zu den Mitarbeitern/Innen. AulBerdem habe ich oft auch ein schlechtes Ge-
wissen den MA gegeniiber. Die mangelnde Qualitét der Arbeit, die nach aussen immer wieder
,verharmlost’ wird.”

.Mitarbeiter_innen erleben hohe Stressbelastung, die pddagogische Arbeit in Form von Angebo-
ten und Projekten gerdt aus dem Fluss, das erzeugt Frust und Resignation, alltdgliche Situatio-
nen besonders in der Elternkooperation werden weniger empathisch angegangen, es entsteht
eine Neigung zur grundsdtzlichen negativen Sicht auf Anforderungen, es besteht die erhdhte
Tendenz zur defizitdren Sicht auf Kinder, Eltern und die péd. Arbeit”

.Zu sehen, dass die Kollegen rotieren, um den Alltag aufrecht zu erhalten. Die Befiirchtung de-
ren Krdfte ,zu verheizen’ und sie krank werden, sobald die vorher erkrankten Kollegen wieder
im Dienst sind und die Spirale sich weiter nach unten dreht. Auseinandersetzungen mit Eltern,
warum schon wieder so viele erkrankt sind und Unverstdndnis, warum sie ihr ,doch nur leicht’
erkranktes Kind nicht in den Kindergarten bringen diirfen”

.Ich fiihle mich hilflos, da ich keine Anderung in Aussicht stellen kann. Hoffe, dass durch diese
Umfrage etwas ins Rollen kommt und der Personalschliissel sich positiv im Sinne aller Beteilig-
ten verdndern wird.”

.Ich fiihle mich hilflos, da ich keine Anderung in Aussicht stellen kann. Hoffe, dass durch diese
Umfrage etwas ins Rollen kommt und der Personalschliissel sich positiv im Sinne aller Beteilig-
ten verdndern wird.”

4.1.4 Trager

Fur viele der Befragten waren die Fragen nach Konsequenzen und Belastungen bei Personal-
ausfallen fir Trager und Fachberatungen nicht nachvollziehbar, da diese den padagogischen
Alltag nicht teilen. Als belastend fiir die Trager wurden genannt:

e keine, die Leitung regelt alles
e Beschwerden der Eltern

e Ruf Image

e Fursorgeprobleme
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e Hilflosigkeit, keine Losung
e Kosten, Haushalt darf nicht Gberschritten werden.

Die Trager wurden von den meisten Befragten nicht als Instanzen wahrgenommen, die bei
krankheitsbedingten Personalausfallen zur Problemldsung beitragen und die Leitungskrafte
unterstutzen.

4.2 Zusammenfassung und Diskussion

Im vorangegangenen Abschnitt wurde aus dem qualitativen Material heraus dargestellt, wie
die Verantwortlichen im Kita-Management — Leitungskrafte und Tragervertreter/innen — die
Konsequenzen von Personalausfallen fir die verschiedenen beteiligten Gruppen in der Kita
einschatzen, was sie bei ihren Losungen zu vermeiden suchen und wo sie — bei haufig nicht
gelingenden Bewaltigungsversuchen — die am starksten belastenden (,schlimmsten”) Folgen
sehen. Dies wurde fiur Kinder verschiedener Altersgruppen, die padagogischen Mitarbei-
ter/innen, die Leitungen selbst und die Trager dargestellt. Die Befunde werden im Folgenden
zusammengefasst und diskutiert.

Fur die Kinder nahmen die Leitungskrafte haufigere Bezugspersonenwechsel und Einbufen in
den Bildungsprozessen wahr. Reaktionen der Kinder auf den Verlust der vertrauten Personen
stellten die padagogischen Fachkrafte vor zusatzliche Herausforderungen. Oftmals bemiihen
sich die Leitungskrafte darum, dass die U3 Kinder von mindestens zwei Bezugspersonen be-
treut werden. Nicht immer scheint dies zu gelingen und haufig mussen die Kinder mit frem-
den Personen vorliebnehmen. Die damit verbundenen Irritationen dirften bei den Kindern
mit Beeintrachtigungen des Wohlbefindens und des Lernens einhergehen. Fiir die U3 Kinder
schildern die Leitungskrafte als Konsequenzen aus Personalausfallen den Verzicht auf Bil-
dungsangebote, ebenfalls fehlende Bezugspersonen, zusammengelegte Gruppen und unbe-
kannte Gesichter. Den Kindern wird somit mehr Flexibilitat abverlangt, Bildungsprozesse und
insbesondere individuelle Forderung bleiben haufig auf der Strecke. Dabei versuchen die Lei-
tungskrafte fir die U3 Kinder Kontinuitat und Vertrautheit zu erhalten und moglichst wenig
Wechsel in den Bezugspersonen und Tagesablaufen sicherzustellen. Auch fir die alteren Kin-
der ist ihnen das Wohlbefinden der Kinder wichtig und sie versuchen Lern- und Bildungsan-
gebote mdglichst aufrecht zu erhalten. Mit dem oft doch nicht zu vermeidenden Stress fir
die Kinder werden die ohnehin belasteten Mitarbeiterinnen noch starker gefordert und sind
nicht immer in der Lage eine ausgleichende Atmosphare zu schaffen.

Bezogen auf die Mitarbeiter/innen beobachteten die Leitungskrafte die Verantwortungsiiber-
nahme durch das Team, aber vor allem den Stress und die Erschopfung ihres Personals und
in der Folge nachlassende Zuwendung und Feinfiihligkeit gegentiber den Kindern. Sie versu-
chen die Uberlastung ihrer Mitarbeiter/innen zu vermeiden und Dienste so aufzuteilen, dass

Mehrarbeitsstunden nicht Gberhandnehmen, auf Pausen nicht verzichtet wird und Mitarbei-
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ter/innen nicht aus dem Urlaub geholt werden. Am schlimmsten ist fir viele Leitungskrafte
die mangelnde Planbarkeit, aber vor allem die immensen zusétzlichen Belastungen fir die
Fachkrafte, verbunden mit der Sorge, dass die Aufsichtspflicht nicht gewahrt werden kann
und die Notsituation langerfristige Folgen nach sich zieht: Unzufriedenheit mit der padagogi-
schen Arbeit, Beeintrachtigungen des Arbeitsklimas im Team, Gefiihle der Machtlosigkeit,
Minderwertigkeit usw.

Bezogen auf die eigene Person und Rolle beschreiben sich Leitungskrafte bei Personalausfal-
len als zustandig fiir den Dienstplan, sie thematisieren Angste vor einer Verletzung der Auf-
sichtspflicht, sehen sich manchmal als ,Madchen fiir alles”, das iberall, wo es fehlt, einspringt.
Viele scheinen einerseits jedwede Verantwortung auf sich zu nehmen und duBern anderer-
seits Gefiihle der Hilflosigkeit, Uberforderung und Wut gegeniiber den Verantwortlichen. Sie
versuchen aber zu vermeiden sich den Stress anmerken zu lassen, versuchen ausgeglichen zu
wirken und trotz der schwierigen Situation professionell zu agieren. Bei der Frage, was sie fur
sich selbst am schlimmsten empfinden, fallt die Fulle der qualitativen Antworten auf. Hier
kommt zum Ausdruck, dass sich viele Kita-Leitungskrafte fur Kinder und Mitarbeiter/innen
enorm einsetzen, dabei aber sehr oft an ihre Grenzen stoBen. Sie sehen einerseits bei ihren
Mitarbeiter/innen, ,dass sie der Job kaputtmacht”, andererseits sehen sie selbst keine Losung
und gewinnen den Eindruck, dass das, was sie selbst bewerkstelligen kénnen, nicht ausreicht.
Gegenuber den Tragern kommen recht unterschiedliche Haltungen zum Ausdruck: einerseits
das Bestreben, die Situation transparent zu schildern und andererseits eine spurbare Distanz,
gemeinsam mit dem Trager nach Losungen zu suchen. Offenbar ist hier nicht immer von ei-
ner vertrauensvollen Zusammenarbeit auszugehen.

Als besonders schlimm fiir die eigene Person als Leitung werden die eigenen splrbaren Be-
lastungen und Angste vor eigenen gesundheitlichen Beeintrachtigungen und Krankschrei-
bungen laut. In den qualitativen Aussagen werden die vielschichtigen und multiplen Belas-
tungen der Leitungskrafte sehr deutlich, die sie meist ohne Unterstlitzung und zusatzliche
Ressourcen zu bewaltigen suchen. Verstandnislose Eltern erhéhen den Druck noch weiter. Die
damit verbundenen Hilflosigkeitsgefiihle sind Symptome der in den neueren Studien (STEGE,
AQUA) beschriebenen Gratifikationskrisen und zeigen Teufelskreise auf, die ohne Unterstit-
zung und zusatzliche Ressourcen kaum aufzubrechen sein werden: ,...zu sehen, dass die Kol-
legen rotieren, um den Alltag aufrecht zu erhalten. Die Beflirchtung, deren Krafte zu verhei-
zen und sie krank werden, sobald die vorher erkrankte Kollegin wieder im Dienst ist und die
Spirale sich weiter nach unten dreht. Auseinandersetzungen mit den Eltern, warum schon
wieder so viele erkrankt sind und Unverstandnis, warum sie ihr ,doch nur leicht erkranktes’
Kind nicht in den Kindergarten bringen durfen”.

Die Leitungskrafte scheinen bereit zu sein, ihre eigenen Energien flr die Aufrechterhaltung
des Kita-Betriebs auszureizen und setzen damit mdglicherweise ihre eigene Gesundheit aufs
Spiel. Auch die Teams erweisen sich als hochgradig flexibel und leistungsbereit, doch werden
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Stress und Erschopfung der Mitarbeiter/innen von den Leitungskraften auch mit Sorge,
Hilflosigkeit und Wut gesehen. Insgesamt zeigt sich eine enorm hohe Bereitschaft von Fach-
und FlUhrungskraften in den Kindertageseinrichtungen, bei krankheitsbedingten Personalaus-
fallen fir Kinder und Eltern eine gute Kita-Arbeit aufrechtzuerhalten. Dies ist angesichts man-
gelnder Unterstiitzung und Ressourcen nicht immer moéglich und daraus resultiert Frust,
Uberlastung, Erschépfung, Angste, Gefiihle der Machtlosigkeit und Wut auf die Politik.

Die Trager scheinen die Sorgen und Note der Fach- und Leitungskréfte eher distanziert zu
betrachten, sie benennen ,Flrsorgeprobleme” und beschaftigen sich mit Beschwerden der
Eltern und sorgen sich um das Image des Tragers und die Finanzen. Einzelne thematisieren
aber auch die eigene Hilflosigkeit.

5. Fazit

Die Ergebnisse bringen zum Ausdruck, dass fur die Kindertageseinrichtungen in Schleswig-
Holstein erheblicher Handlungsbedarf besteht: Die empirischen Analysen zeigen, dass die
Personaldecke in Kindertageseinrichtungen duBerst diinn ist: schon planbare Personalausfille
sind nicht abgedeckt, in jeder flinften Kita sind Stellen unbesetzt, viele Kitas konnen nicht auf
Vertretungskrafte zurlickgreifen und daher ungeplante, krankheitsbedingte Personalausfalle
nur unzureichend bewaltigen. Die oft systematischen und kriteriengeleiteten Losungsversu-
che miunden insbesondere dann, wenn Vertretungskrafte fehlen und die Unterstitzung durch
Trager und Politiker ausbleibt, haufig in Teufelskreise mit langanhaltenden Problemen im
Kita-Alltag, die haufig mit EinbuBen in der padagogischen Qualitat fir die Kinder einherge-
hen. Die Beschreibungen der Verantwortlichen fiir das Kita-Management zeigen die Sorge
um die betroffenen Gruppen (insbesondere Kinder und padagogische Mitarbeiter/innen)
sowie das hohe Engagement der Leitungskréfte, aber auch die damit verbundenen Belastun-
gen, die mit Risiken fir die Arbeitsfahigkeit und Gesundheit der Betroffenen einhergehen
durften.

Um den Kindern eine entwicklungsférderliche Umgebung in den Kindertageseinrichtungen
zu bieten und dem Bildungsauftrag gerecht zu werden und um das Arbeitskraftepotenzial fur
diesen Bereich zu sichern, sind verbesserte Rahmenbedingungen und zusatzliche Ressourcen
zur Bewadltigung insbesondere krankheitsbedingter Personalausfalle dringend erforderlich.
Aus den Ergebnissen der empirischen Studie wurden Empfehlungen entwickelt, die eingangs
dargelegt wurden.
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