Nachhaltige Forderung der Arbeitsfahigkeit

in Kindertageseinrichtungen

Besonders in Kindertageseinrich-
tungen (Kitas) gewinnen eine
nachhaltige Férderung der Ar-
beitsfahigkeit sowie eine ganz-
heitliche Betrachtung zuneh-
mend an Bedeutung. Im Kontext
des Personalmangels, der demo-
grafischen Entwicklung und der
sich kontinuierlich verédndernden
Lebens- und Arbeitswelt wird ein
wissenschaftlich fundiertes und
praxisorientiertes Konzept auf
der Grundlage von Expertenin-
terviews und bestehenden Kon-
zepten entwickelt, diskutiert und
Handlungsempfehlungen fir die
Praxis aufgezeigt.

Einleitung
Problemstellung

,,Kitas vor dem Kollaps?* — Schlag-
zeilen wie diese beschreiben die ak-
tuelle Personalsituation in Kitas in
Zeiten des Personalmangels [12].
Der geschatzte Personalbedarf in
deutschen Kitas liegt bis 2030 im
Vergleich zu 2019 bei insgesamt
bis zu 266.300 zusatzlichen pada-
gogischen Beschéftigten, sodass
der Beruf Erzieher*in weiterhin als
Engpassberuf gilt. Laut einer Studie
arbeiten mehr als 90% der befrag-
ten Kitas mit einer zeitweisen Per-
sonalunterdeckung [2, 28, 37].

Fur ebenfalls Giber 90% der befrag-
ten Kita-Leitungen ist eine erhebli-
che Arbeitsbelastung der Grund fiir
einen steigenden Krankenstand des
padagogischen Personals. Fast 70%
der Kita-Leitungen geben sogar an,
dass ihre Arbeitsbelastung akut ge-
sundheitsgefahrdend ist. Mit 19,3
Tagen im Jahr ist eine im Bran-
chenvergleich iberdurchschnittlich
hohe Arbeitsunfahigkeit (AU) fest-
zustellen [10, 21, 37]. Der héufigste
Grund sind Muskel-Skelett-Erkran-
kungen sowie psychische Bean-
spruchungen wie Burnout. Uber

70% der Kitas verfligen allerdings
Uber kein Konzept zur Gesund-
heitspravention [7, 22, 33, 36].

Gleichzeitig verzeichnen Erzie-
her*innen ein Durchschnittsalter
von 40 Jahren und Leitungen ein
Durchschnittsalter von 48 Jahren,
sodass im demografischen Kontext
mit weiteren Vakanzen und Perso-
nalengpéssen zu rechnen ist [22,
31]. Dabei beeinflusst die Arbeits-
fahigkeit nicht nur das Wohlbefin-
den eines Menschen, sondern auch
die Leistungsfahigkeit und den Or-
ganisationserfolg [14]. Auch ge-
samtgesellschaftlich ist diese Ent-
wicklung durch die Verschiebung
der Altersstruktur und den Renten-
eintritt der Babyboomer (1956 bis
1965) zu beobachten. Laut aktuel-
len Hochrechnungen werden sich
im Jahr 2060 im Vergleich zu 2018
bis zu 25 Prozent der deutschen Be-
voOlkerung weniger im erwerbsféhi-
gen Alter befinden [11, 19].

Weiterhin befinden sich Kitas seit
einigen Jahren in tiefgreifenden Re-
formprozessen, da sich die Ausrich-
tung von einer Uberwiegend auf Be-
treuung abzielenden Arbeit hin zu
einer qualitativ hochwertigen und
individuellen Férderung der kindli-
chen Entwicklung und Bildung ent-
wickelt hat [9]. Diese Tendenz l&sst
darauf schlieBen, dass die Forde-
rung der Arbeitsfahigkeit zuneh-
mend an Relevanz gewinnt, eine
Neuausrichtung von Arbeits- und
Organisationsstrukturen erfordert
und Organisationen gefordert sind,
sich kontinuierlich zu entwickeln
[5]. Dabei stellt sich die Frage, wie
Fuhrung im organisationalen Wan-
del gelingt und Arbeitsfahigkeit
nachhaltig geférdert werden kann.

Theoriemodelle und Zielsetzung

In der Forschung bestehen bereits
Theoriemodelle zur Férderung der
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Arbeitsfahigkeit. Diese Forschun-
gen sind auf den finnischen Wis-
senschaftler Juhani llmarinen zu-
riickzufihren, der bereits seit 1980
gemeinsam mit dem Institut fur Ar-
beitsmedizin (FIOH) untersucht,
wie  Arbeitsfahigkeit moglichst
langfristig erhalten werden kann.
Dabei entstand auf der Basis einer
Langsschnittstudie das inzwischen
international anerkannte Haus der
Arbeitsfahigkeit, das auf eine Ba-
lance zwischen individuellem Ver-
halten und organisationalen Ver-
héltnissen abzielt (s. Abb. 1; 15]).
Zu den individuellen Anteilen z&h-
len die physische, psychische und
mentale Gesundheit, Qualifikatio-
nen, Kompetenzen, Einstellungen
und Motivation. Organisationsbe-
zogene Anteile hingegen umfassen
Arbeitsplatze, -inhalte und -zeiten
sowie Fihrung und das Team [20].

Abb. 1 Haus der Arbeitsfahigkeit
(Modell nach llmarinen [16, S. 41])
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Ein weiteres Konzept ist das Belas-
tungs-Beanspruchungsmodell. Die-
ses fokussiert wiederum eine Ba-
lance zwischen Belastungen und
Ressourcen, wobei Belastungen in-
dividuell wahrgenommen werden.
Daher lésen Belastungen verschie-
dene psychische Beanspruchungen
aus. Hier spielt der Kohérenzsinn
als Gefiinhl, dass Herausforderungen
verstehbar, handhabbar und sinn-
haft sind, eine zentrale Rolle, um
innere und &ulere Ressourcen zu
mobilisieren [27, 35].



Das Konzept einer lebenspha-
senorientierten Personalpolitik rea-
giert vor allem auf demografische
Herausforderungen und zielt eben-
falls auf eine Steigerung der Ar-
beitsfahigkeit ab. Es bedarf eines
,Matchings* zwischen Lebens- und
Berufsphase, um wirtschaftliche
und individuelle Ziele gleicherma-
Ren zu berucksichtigen. Inzwischen
wird in der Wissenschaft verstérkt
Lebensphase durch Lebensereignis
ersetzt, da Phasen einen eher linea-
ren Verlauf skizzieren [8, 29, 30].

Daruber hinaus sind Arbeitgeber
fur ein nachhaltiges Handeln im
Sinne der Corporate Social Respon-
sibility (CSR) verantwortlich. Im
Kontext der im Dezember 2022
verdffentlichten Richtlinie zur Cor-
porate Sustainability Reporting Di-
rective (CSRD) als Erweiterung der
Non-Financial Reporting Directive
(NFRD) werden zunehmend mehr
Organisationen ab 2024 gefordert,
ihren Beitrag transparent offenzule-
gen. Dies fiihrt dazu, dass sich auch
bisher nicht betroffene Organisatio-
nen verstérkt mit der Thematik aus-
einandersetzen. So grindete zum
Beispiel der Deutsche Caritasver-
band ein CSR-Kompetenzzentrum
und versteht die Ubernahme von
Verantwortung von Mensch und
Umwelt als Teil des eigenen Selbst-
verstandnisses. Dieses CSR-Enga-
gement wird auch als grofRes Poten-
zial zur Glaubwirdigkeit kirchli-
cher Organisationen verstanden.
Denn ein nachhaltiges Handeln
wirkt sich positiv auf den Kunden
aus und sichert Wettbewerbsféhig-
keit. Dabei lasst sich Nachhaltigkeit
in drei Dimensionen betrachten:
Okologie, Soziales und Okonomie
oder verantwortungsvolle Unter-
nehmensflhrung [4, 6, 18, 34, 38].
Im Rahmen der CSRD werden zum
Beispiel MaRnahmen zur Vereinba-
rung von Berufs- und Privatleben
und ein gesundes Arbeitsumfeld
empfohlen. Auch in einer aktuellen
Studie wird die Bedeutung nachhal-
tiger Personalkonzepte deutlich.
Werden Beschéftigte zum Beispiel
durch aulerbetriebliche Faktoren,

wie familidre Sorgen, belastet, kann
sich dies unmittelbar auf die Ar-
beitsféhigkeit auswirken. Bietet die
Fuhrungskraft hier Sozialberatung
auch im auRRerbetrieblichen Kontext
sowie eine individuelle Flexibili-
sierung von Arbeitszeit und -ort an,
kann dies positive soziale, 6kono-
mische und auch 6kologische Ef-
fekte haben [4, 26].

Allerdings existiert bisher kein
Konzept, das das Haus der Arbeits-
fahigkeit auf Kitas transferiert.
Auch wird dieses Konzept bisher
nicht intensiv im Zusammenhang
mit Nachhaltigkeitsaspekten und
der lebensphasenorientierten Perso-
nalpolitik betrachtet. Zudem exis-
tieren gegenwartig erst vorlaufige
Ansatze zu konkreten Forderungs-
mafRnahmen zur Verbesserung der
Arbeitsbedingungen in Kitas, ob-
wohl dies im Personalmangel in
Kitas zunehmend in den Fokus
rickt [1, 3]. Ziel dieser Untersu-
chung ist, das Modell Haus der Ar-
beitsfahigkeit auf Kitas zu transfe-
rieren und aus verschiedenen Per-
spektiven zu beleuchten. Weiterhin
wird ein wissenschaftlich fundier-
tes und praxisorientiertes Konzept
zur nachhaltigen Forderung der Ar-
beitsfahigkeit in Kitas angestrebt.

Methodik
Forschungsansatz

Fir die zu untersuchenden Frage-
stellungen wird ein qualitativer
Forschungsansatz als geeignet ein-
gestuft, um subjektive Erwartun-
gen, Motive und Beweggriinde so-
wie Verhaltens- und Sichtweisen
der Zielgruppen zu erfassen und zu
verstehen. Somit werden bei dem
eher vorlaufigen Forschungsstand
und der zunehmenden Relevanz
Daten mit Interpretationsmoglich-
keiten erhoben. Anhand dessen
kénnen bisher unbekannte Phéno-
mene entdeckt und neue Theorien
abgeleitet werden. Die qualitative
Untersuchung fokussiert sich auf
die Theoriebildung, sodass Hypo-
thesen nach der Studie abgeleitet
werden koénnen [23, 25].
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Messinstrumente und Erhebung

Zur Erhebung der qualitativen Da-
ten werden auf Basis der theoreti-
schen Voriberlegungen halbstruk-
turierte und problemzentrierte Ex-
perteninterviews durchgefiihrt, um
die alltaglichen Lebenswelten der
befragten Probanden méglichst um-
fangreich zu rekonstruieren. Dabei
wird auf eine Erhebung, die durch
eine allgemeine Offenheit geprégt
ist, besonders Wert gelegt [23, 25].
Als Unterstltzungsinstrument flr
eine forderliche Gespréchsstruktur
und systematische Vorgehensweise
wird ein Leitfaden entwickelt [23].
Dieser Leitfaden I&sst sich in vier
Themenkomplexe gliedern: Ein-
flihrung in die Thematik, Aus-
gangssituation in Kitas, Férderung
der Arbeitsfahigkeit in Kitas sowie
Handlungsempfehlungen. Die In-
terviewfragen werden dabei be-
wusst offen formuliert, um die Pro-
banden zu freien Erzéhlungen an-
zuregen und aussagekréaftige Daten
zu rekonstruieren [17]. Vor Inter-
viewbeginn werden die Probanden
Uber den Hintergrund der Studie,
den Ablauf, die anonyme Datennut-
zung und Wahrung des Datenschut-
zes informiert. In diesem Zuge wer-
den eine Datenschutz- und Einver-
standniserklarung schriftlich einge-
holt. Die Interviews werden digital
durchgefuhrt und die Dauer variiert
zwischen 24 und 53 Minuten.

Stichprobe

Die Stichprobe besteht aus sieben
Interviews. Die Probanden werden
gezielt anhand der drei Rollen Mit-
arbeiter*in, Flhrungskraft und
Wissenschaft ausgewéhlt. Ein wei-
teres Auswahlkriterium liegt in den
Beruhrungspunkten zu Kitas und
dem Forschungsfeld Arbeitsfahig-
keit. Die Jahrgénge der Probanden
liegen in der Spannweite von 1957
bis 1996. Zwei Probanden bilden
die Wissenschaftsperspektive ab:
Eine Gesundheitswissenschaftlerin
(B1) und eine Professorin (B4).
Drei Personen beleuchten die The-
matik als Flhrungskraft:  Zwei
Kita-Leitungen (B2, B3) und eine



Gebietsleitung (B6). Zwei Perso-
nen stellen die Perspektive Mitar-
beiter*in als sozialpadagogische
Fachkraft (B5, B7) dar.

Auswertung

Die Auswertung des erhobenen
qualitativen Datenmaterials erfolgt
im Rahmen einer zusammenfassen-
den Inhaltsanalyse nach Mayring in
mehreren Schritten, um Rick-
schlisse auf individuelle und ge-
sellschaftliche Ph&nomene anhand
einer systematischen Analyse des
Sprachmaterials zu ermdglichen.
Im ersten Schritt werden die sieben
Interviews anhand der Transkripti-
onsregeln nach Lamnek transkri-
biert. Dabei werden Stellen, die
Rickschlisse auf eine Person er-
mdglichen, anonymisiert, um den
Datenschutz sicherzustellen. Im
nachsten Schritt werden die Inter-
viewabschnitte systematisch co-
diert und das Datenmaterial mittels
Paraphrasierung und Generalisie-
rung auf die ausschlieBlich fiir den
Forschungsgegenstand relevanten
Aspekte reduziert. Dieser Ansatz
zielt darauf ab, die Daten aus ver-
schiedenen Perspektiven zu verste-
hen, zu vergleichen und eine Fo-
kussierung auf wesentliche Aspekte
zu ermdglichen. Nach der Bildung
von Kategorien werden Ankerbei-
spiele ausgewahlt und die Inhalts-
analyse vervollstandigt [13, 17, 24].

Ergebnisse

Einschatzungen und Erfahrungen
der Probanden

Die Relevanz des Themas schatzen
alle Probanden sehr hoch ein, um
Personal zu gewinnen und zu bin-
den. Es wird betont, dass Gesund-
heit als eigensténdiges Ziel, gleich-
berechtigt neben pédagogischen
und wirtschaftlichen Zielen be-
trachtet werden sollte. Die Proban-
den mit einem direkten Sitz in einer
Kita schatzen ihre Arbeitsfahigkeit
deutlich niedriger ein als mit einem
Dienstort auf3erhalb der Kitas. Zu-
dem wird die psychische Arbeitsfa-
higkeit geringer als die physische
eingeschétzt: ,,Ich nehme schon das

eine oder andere von der Arbeit mit
nach Hause und es beschéftigt mich
dann im Nachhinein noch* (B2).

Im Kontext des Stockwerks ,,Ge-
sundheit* werden in Kitas Ressour-
cen, wie soziale Unterstiitzung, Be-
wegung und eine ergonomische
Ausstattung, identifiziert. Belas-
tend sind Larm, eine fehlende Erho-
lung, emotionale und ké&rperliche
Belastungen, eine hohe Kranken-
quote, erhohte Infektionsgefahr und
ein Gefihl des Kontrollverlusts.

Dem zweiten Stockwerk ,,Kompe-
tenzen“ lassen sich Ressourcen, wie
lebenslanges Lernen, eine Kompe-
tenzvielfalt und Anerkennung im
Beratungskontext feststellen. Stres-
soren kénnen Uber- und Unterfor-
derung, Zeitdruck, geringe Ent-
wicklungsmoglichkeiten, fehlendes
Feedback und Kompetenzkonflikte
sein: ,,Es passen der Bildungsauf-
trag und die Erwartungen der Eltern
oftmals Uberhaupt nicht zueinan-
der (B3). Auch Rollenkonflikte
werden genannt, denn ,,das ist fur
viele Leitungen eine Herausforde-
rung, weil sie einen padagogischen
und nicht kaufménnischen Beruf
gelernt haben* (B6).

Im dritten Stockwerk ,,Werte* wer-
den Sinnstiftung, eine wertschat-
zende Kultur, intrinsische Motiva-
tion und eine positive Haltung als
forderlich empfunden. Dahingegen
kdnnen eine mangelnde gesell-
schaftliche Anerkennung, Aufopfe-
rung im Auftrag und ein innerer Er-
wartungsdruck stark belastend sein,
denn ,ich bin ja nicht nur mit
halbem Herzen dabei, wenn ich mit
Kindern arbeite, sondern mit mei-
nem ganzen Erzieherherzen* (B5).

Im Kontext des vierten Stockwerks
»Fuhrung und Arbeitsumgebung®
werden ein sich unterstiitzendes
Team, Rollenklarheit, eine sinnstif-
tende Aufgabe sowie menschliche
Fuhrung als Ressourcen empfun-
den. Belastend kdnnen der Perso-
nalmangel, steigende Rentenein-
tritte und Arbeitsintensitat, Zeit-
druck, geringe Ruckzugsorte und
Flexibilisierungsmoglichkeiten,
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standige Unterbrechung und Pra-
sentismus sein: ,,Wenn ich im Ur-
laub oder krank bin, lasse ich ja
meine Kolleginnen im Stich* (B7).

Lebens-, Berufs- und Gesell-
schaftsereignisse werden durch alle
Probanden als Einflussfaktoren auf
die Arbeitsféhigkeit eingestuft und
kénnen sich sowohl negativ als
auch positiv auswirken. Zum Bei-
spiel beeinflussen Lebensereig-
nisse, wie die soziale Unterstiitzung
durch die Familie, die Arbeitsfahig-
keit: ,,...mit meinem Partner, der
das aufgefangen hat* (B7). Aber
auch Berufsereignisse, wie der
Renteneintritt, 16sen unterschiedli-
che Reaktionen aus: ,Ich freue
mich auf die Rente. Ich weil} aber
auch, dass ich in ein Loch fallen
und vieles vermissen werde* (B2).
Weiterhin nehmen Gesellschaftser-
eignisse, wie veranderte Familien-
strukturen, Einfluss: ,,Kinder und
Familien brauchen deutlich mehr
personale Zuwendung. Das liegt an
gesamtgesellschaftlichen Tenden-
zen in Bezug auf prekére Lebenssi-
tuationen von Kindern und Fami-
lien und einer zunehmenden Orien-
tierungslosigkeit der Eltern“ (B6.).

Auffallig ist, dass die Probanden
mit direktem Arbeitsort in einer
Kita einen erheblich starkeren Fo-
kus auf die Stressoren legen als die
mit einem Arbeitsort auferhalb.
Weiterhin wird die hohe Bedeutung
einer Wertekongruenz in der Perso-
nalauswahl in Kitas deutlich. Die
Interviews belegen, dass alle As-
pekte miteinander verzahnt sind
und jedes Individuum dabei Ereig-
nisse unterschiedlich wahrnimmt.
Das Haus der Arbeitsfahigkeit ist
somit als Denkmodell zu verstehen.

Die groRten in der Wissenschaft
und Praxis erkannten Herausforde-
rungen in Kitas sind die demografi-
sche Entwicklung, der Personal-
mangel, eine steigende Arbeitsin-
tensitdt, mangelnde gesellschaftli-
che Anerkennung des Berufshildes,
Présentismus, der Umgang mit
emotional belastenden Situationen
und verénderte Familienstrukturen.



Konzept zur Forderung der Arbeits-
fahigkeit in Kitas

In dem entwickelten Konzept wer-
den die Ebenen des Hauses der Ar-
beitsféhigkeit mit Lebens-, Berufs-
und Gesellschaftsereignissen sowie
Nachhaltigkeitsaspekten verzahnt
(s. Abb. 2). Alle Ebenen stehen in
einem gegenseitigen Wechselver-
haltnis zueinander und bedingen
sich. Wenn auf einer Ebene Stres-
soren Uberwiegen und nicht durch
Ressourcen ausgeglichen werden
kénnen, kann das gesamte Kon-
strukt aus der Balance geraten.

Abb. 2 Konzept Forderung der Ar-
beitsfahigkeit (eigene Darstellung)

Fithrung und
Arbeitsumgebung

Werte

Kompetenzen

Haus der Arbeitsfihigkeit

Gesundheit

Eine Balance im Stockwerk ,,Ge-
sundheit® hdngt stark von der indi-
viduellen Personlichkeit sowie der
Bewertung von Stressoren ab. Hier
riicken in Kitas besonders die Stres-
soren L&rm und fehlende Erholung
in den Fokus und flhren teilweise
zu Erschépfung und Kontrollver-
lust. Emotionale Belastungen ent-
stehen durch eine Emotionsunter-
driickung bei der Arbeit mit Kin-
dern, Eltern und Schnittstellen. Die
Arbeit ist dartiber hinaus durch kor-
perliche Anstrengung geprégt. Eine
hohe Krankenquote sorgt fur Va-
kanzen, Mehrarbeit und herausfor-
dernde Vertretungssituationen.

Zu empfehlen ist der Fokus auf die
soziale Unterstlitzung. Besonders
in der sozialen Arbeit mit Kindern
erfahren Erzieher*innen soziale
Unterstitzung zur Starkung der
psychischen Gesundheit. Ein at-
traktiver Pausenraum kann als
Rickzugsort dienen. Supervisionen
kénnen eine Lernkultur durch kol-
legialen Austausch fordern. Ruhe-

Ubungen mit Integration der Kin-
der kdnnen Larm spielerisch vor-
beugen. Bewegung und passende
Erzieher*innen-Stihle sind fur die
physische Gesundheit bedeutend
und lassen sich in den Alltag integ-
rieren. Darliber hinaus kdnnen ein
mobiler Rickentrainer, aktive Pau-
sen und eine digitale Gesundheits-
plattform neben allgemeinen Vor-
sorgen etabliert werden. Die Di-
mension Gesundheit l&sst sich in
die drei Aspekte Psyche, Soziales
und Korper unterteilen (s. Abb. 3).

Abb. 3 Stockwerk ,,Gesundheit®
(eigene Darstellung)

Im Stockwerk ,,Kompetenzen® rii-
cken Kompetenzkonflikte in den
Fokus. Der padagogische Anspruch
steht oftmals im Widerspruch zu
den Elternanspriichen. Daher ent-
stehen emotional belastende Kon-
flikte und die eigene Kompetenz
wird infrage gestellt. Durch gestie-
gene Anforderungen, veranderte
Rollen, vermehrte administrative
Aufgaben und wenig Zeit zur Fort-
und Weiterbildung fuhlen sich Er-
zieher*innen oftmals Uberfordert.
Zudem nutzen besonders jlngere
Generationen die Tétigkeit in Kitas
zunehmend als ,,Sprungbrett®.

Zu empfehlen ist der Blick auf Res-
sourcen, wie lebenslanges Lernen
bei der Arbeit mit Kindern, Aner-
kennung und die Kompetenzvielfalt
als Erzieher*in. Eine Lernplatt-
form, moderne Karrierewege, Po-
tenzialtrageranalysen, Klausurtage,
Seniorberatungen und Nachwuchs-
forderprogramme konnen sinnvoll
eingesetzt werden. Auf politischer
Ebene bedarf es einer Anpassung
des Personalschlussels. Die Dimen-
sion ldsst sich in Fahigkeit, Wissen
und Erfahrung clustern (s. Abb. 4).

Rebecca Beenken M.Sc.

Abb. 4 Stockwerk ,, Kompetenzen*
(eigene Darstellung)

Im Stockwerk ,,Werte* beeintrach-
tigt Erzieher*innen besonders eine
mangelnde gesellschaftliche Aner-
kennung. Die Aufopferung flr das
Team, starke Identifikation mit dem
Auftrag, ausgepragte Werteorien-
tierung und ein starkes Bedrfnis,
zu helfen, kdnnen zu Gewissens-
konflikten fuhren. Erzieher*innen
erwarten, dass sie gehort, gesehen
und ernst genommen werden. Ist
dies nicht gegeben, sinkt die Moti-
vation. Daher wird auch der Werte-
kongruenz in der Personalauswahl
und -bindung in Kitas eine beson-
dere Relevanz zugesprochen.

In Kitas konnen die Ressourcen
Sinnstiftung und hohe gesellschaft-
liche Bedeutung des Berufs als Be-
gleiter*in der kindlichen Entwick-
lung der nachfolgenden Generatio-
nen bedeutend sein. Die Selbst-
wirksamkeit wird gestarkt. Eine
wertschétzende Kultur fordert mafi-
geblich die Arbeitsféahigkeit. Fin-
den sich die eigenen Werte in der
Kultur und Haltung wieder, beein-
flusst dies das Verhalten und die
Motivation. Daher sind kleine Auf-
merksamkeiten und offene Dialoge
zur Starkung der Beziehungsquali-
tat sinnvoll. Die Dimension Werte
lasst sich in Kultur, Sinnhaftigkeit
und Haltung gliedern (s. Abb. 5).

Abb. 5 Stockwerk ,,Werte* (eigene
Darstellung)



Im Stockwerk ,,Fiihrung und Ar-
beitsumgebung® steht der Personal-
mangel im Fokus. Die kritische
Personalunterdeckung und heraus-
fordernde Personalgewinnung wer-
den in der Wissenschaft und Praxis
vielfach diskutiert. Aufgrund stei-
gender Renteneintritte wird sich die
Situation weiter verscharfen. Eine
steigende Arbeitsintensitdt durch
erhohte Dokumentations- und Qua-
litaitsanforderungen sowie zuneh-
mende Elternanspriiche belasten
zusétzlich die Situation. Kita-Lei-
tungen identifizieren sich mehr mit
der padagogischen als mit der Ma-
nagement-Rolle. Fehlende Ruck-
zugsorte und standige Storungen
sorgen dafr, dass sich Erzieher*in-
nen wenig erholen kénnen. Geringe
Flexibilisierungsmoglichkeiten er-
schweren eine Vereinbarkeit von
Berufs- und Privatleben.

Auf dieser Ebene spielt die Fih-
rungskraft eine Schlisselrolle. Ein
sich unterstuitzendes Team und eine
forderliche Teamkultur steigern die
Arbeitsfahigkeit. Ein regelmaRiger
Austausch dient der sozialen Unter-
stitzung. Eine mobile Beratungs-
station, Qualifizierung zur gesun-
den Fihrung und moderne Flexibi-
lisierungskonzepte sind anzuden-
ken. Auch ergonomische Arbeits-
platze, eine nachhaltige Strategie
im Betrieblichen Gesundheitsma-
nagement, Férderung von Querein-
stiegen, Netzwerktreffen. professi-
onelle Personal- und Organisati-
onsentwicklung und Gefahrdungs-
beurteilung werden als foérdernd
eingestuft. Diese Dimension l&sst
sich in Fihrung, Team und Arbeits-
bedingungen clustern (s. Abb. 6).

Abb. 6 Stockwerk ,Fiihrung und
Arbeitsumgebung* (eigene Darstel-

lung)

Durch Lebens-, Berufs- und Gesell-
schaftsereignisse wird die Arbeits-
fahigkeit gefordert oder aber beein-
trachtigt. Lebensereignisse kdnnen
eine Familiengriindung, Trennung,
Verschuldung oder finanzielle Sor-
gen, private Weiterbildung, Neben-
tatigkeiten, traumatische Ereig-
nisse, personliche Lebenskrisen,
der Eintritt einer Pflegebedurftig-
keit von Angehorigen oder andere
private Ereignisse sein.

Berufsereignisse konnen ein Be-
rufseinstieg, eine Auslandserfah-
rung und kulturelle Veranderungen,
erste  Flhrungserfahrungen, Rei-
feerlebnisse,  Neuorientierungen
oder der Renteneintritt sein. Beson-
ders in Kitas werden in den folgen-
den Jahren viele Renteneintritte er-
folgen. Darlber hinaus kdnnen
emotional belastende Ereignisse,
wie eine Kindeswohlgefahrdung,
Erzieher*innen in ihrer Arbeitsfa-
higkeit beeintrachtigen. Auch die
Inklusion, Zertifizierungen und
Modernisierungen in Kitas kénnen
belastend oder aber beflugelnd sein.

Auf der gesellschaftlichen Ebene
werden Kitas politisch durch den
Personalschlissel und Qualitatsan-
forderungen beeinflusst. Eine ge-
ringe Anerkennung des Berufsbilds
und gleichzeitig steigende Quali-
tatsanspriiche senken die Motiva-
tion, da das Gefuhl entsteht, den Er-
wartungen nicht gerecht zu werden.
Verénderte Lebens- und Familien-
strukturen erfordern neue Betreu-
ungsmodelle in Kitas und fiihren zu
jungeren Kindern mit erhéhten Be-
durfnissen in der Bildungsarbeit.
Die steigende Anzahl an Kindern
mit Inklusions- und Sprachférder-
bedarf sorgt fiir steigende Bil-
dungsanforderungen. Auch Welt-
krisen, wie die COVID-19-Pande-
mie, konnen besonders Erzie-
her*innen im systemrelevanten
Umfeld erheblich belasten.

Zu empfehlen sind anonyme Bera-
tungsprogramme im beruflichen
und privaten Kontext, um die Mit-
arbeiter*innen ganzheitlich zu un-
terstutzen. Zudem kdnnen ein Pod-
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cast zur Sichtbarkeit der gesell-
schaftlichen Bedeutung des Berufs-
bilds sowie MaRnahmen zur Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf
gewinnbringend sein (s. Abb. 7).

Abb. 7 Ereignisse (eigene Darstel-
lung)

Der Fokus auf Nachhaltigkeitsas-
pekten zielt auf eine hohe Wirk-
samkeit und Sicherung der Wettbe-
werbsfahigkeit ab. Auch im Ma-
nagement gewinnt der Aspekt zu-
nehmend an Relevanz und ist durch
langfristig ausgerichtetes Handeln
gepragt. Es lassen sich die drei
Nachhaltigkeitsaspekte Okologie,
Okonomie und Soziales als eine der
sechs Flachen des Konzepts visua-
lisieren. Eine MaRnahme zur For-
derung der Arbeitsfahigkeit ist
nachhaltig, wenn alle Dimensionen
gleichwertig bertcksichtigt wer-
den. Somit soll das Ziel erreicht
werden, mdglichst langfristig Ar-
beitsfahigkeit bis zum Rentenein-
tritt zu erhalten (s. Abb. 8).

Abb. 8 Nachhaltigkeitsdimensio-
nen (eigene Darstellung)

Konkret bedeutet dies, dass zum
Beispiel die MalRnahme einer digi-
talen Lernplattform mit Wissens-
nuggets sozial ist, wenn sie den
Selbstwert und die Selbstwirksam-
keit starkt. Sie ist ©konomisch,
wenn sie eine grofere Zielgruppe
erreicht. Sie ist 6kologisch, wenn
die Plattform digital abgebildet



wird und der Zugriff ortsunabhan-
gig moglich ist.

Auch eine Qualifizierungsreihe zur
gesunden Fiihrung kann nachhaltig
gestaltet werden. Diese MaRnahme
ist sozial, wenn sie das Wohlbefin-
den starkt und emotionale Erschop-
fung minimiert. Sie ist 6konomisch,
wenn mit einer Reduzierung von
Fehlzeiten zu kalkulieren ist. Zu-
dem ist sie 6kologisch, wenn Fih-
rungskréfte mit einem grofRen Teil
Praxiserprobung qualifiziert wer-
den und somit die erlernten Inhalte
in den Alltag langfristig integriert
und keine erneuten Schulungen er-
forderlich werden.

Konzepte zur Flexibilisierung in
Kitas kdnnen nachhaltig gestaltet
werden, sodass zum Beispiel Bil-
dungsdokumentationen mobil er-
stellt werden kénnen und gleichzei-
tig die Attraktivitit des Berufs ge-
fordert wird. Der soziale Aspekt ist
erflllt, wenn es der Vereinbarkeit
zwischen Berufs- und Privatleben
dient. Es ist 6konomisch, wenn es
das ergebnisorientierte Arbeiten
fordert und Fehlzeiten reduziert.
Der Ansatz ist 6kologisch sinnvoll,
wenn Fahrtwege minimiert werden.

Diskussion

Die vorliegende Studie untersucht
bereits bestehende Modelle zur
Forderung der Arbeitsfahigkeit mit-
tels Interviews. Insgesamt kann
eine zunehmende Relevanz der
Forderung der Arbeitsféahigkeit in
Kitas identifiziert werden [3]. Wei-
terhin wurde aufgezeigt, dass das
Haus der Arbeitsfahigkeit durch
Lebens-, Berufs- und Gesell-
schaftsereignisse sinnvoll erganzt
und Handlungsempfehlungen unter
Nachhaltigkeitsaspekten abgeleitet
werden koénnen, um Arbeitsfahig-
keit langfristig zu fordern. Im Er-
gebnis konnte ein dreidimensiona-
les Modell entwickelt werden, das
wissenschaftlich erprobte Konzepte
mit Praxiserfahrungen verbindet.

In Studien werden die hohen emo-
tionalen Anforderungen in Kitas
hervorgehoben [22, 33]. Dies kann

durch die Interviews bestatigt wer-
den. Allerdings kann eine in der
Theorie empfohlene Flexibilisie-
rung von Arbeitszeit und -ort in der
Praxis in Kitas nur bedingt umge-
setzt werden [4, 26]. In dem dreidi-
mensionalen Konstrukt wird deut-
lich, dass alle Aspekte individuell
zu betrachten und in einer gegensei-
tigen Wechselwirkung zueinander
zu verstehen sind. Es symbolisiert,
dass alle Aspekte beweglich sind,
sich gegenseitig bedingen und eine
Balance zu generieren ist.

Die hohe Bedeutung der Wertekon-
gruenz und des Aspekts Prasentis-
mus lasst darauf schlieRen, dass bei
Individuen, die sich fur den Beruf
Erzieher*in entscheiden, das psy-
chologische Bediirfnis nach Zuge-
horigkeit und der Glaubenssatz
,,Nur, wenn ich es allen recht ma-
che, bin ich liebenswert stark aus-
geprégt sind, was zu einer emotio-
nalen Erschopfung flihren kann
[32]. Daraus ist abzuleiten, dass
eine gesunde, transformationale
Fuhrung in der Rolle als Coach eine
besonders starke Bedeutung in
Kitas einnehmen.

Allerdings ist das in der Studie ent-
wickelte Modell individuell zu be-
trachten. Das Modell kann als An-
ker verstanden werden, um das dy-
namische Geschehen der Arbeitsfa-
higkeit in dem jeweiligen Team zu
verstehen. Daher ist auf Basis der
Studie zu empfehlen, das entwi-
ckelte Modell in Kitas im Dialog
vorzustellen sowie gemeinsam Res-
sourcen, Stressoren und nachhal-
tige Losungsansatze zu definieren
und zu priorisieren. Zu berticksich-
tigen ist dabei auch, dass viele Er-
eignisse nicht beeinflussbar sind.

Anhand der Erkenntnisse der Stu-
die werden fiinf Hypothesen fir
eine anschlieBende quantitative
Uberpriifung als Ausblick definiert:

H1: Eine subjektiv positive Ge-
sundheit hat einen positiven Ein-
fluss auf die Arbeitsfahigkeit.

H2: Die Passung zwischen Kompe-
tenzen und Stellenanforderungen
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hat einen positiven Einfluss auf die
Arbeitsfahigkeit.

H3: Eine hohe Wertekongruenz hat
einen positiven Einfluss auf die Ar-
beitsfahigkeit in Kitas.

H4: Eine gesunde Flhrung hat ei-
nen positiven Einfluss auf die Ar-
beitsfahigkeit in Kitas.

H5: Arbeitgeberseitige Angebote
zur Bewdltigung von Lebens-, Be-
rufs- und Gesellschaftsereignissen
haben einen positiven Einfluss auf
die Arbeitsfahigkeit in Kitas.

Der gewéhlte qualitativ-empirische
Forschungsansatz und die Betrach-
tung der Thematik aus den Perspek-
tiven Fihrungskraft, Mitarbeiter*in
und Wissenschaft kann rickbli-
ckend als gewinnbringend einge-
stuft werden, da wesentliche An-
sétze zur Beantwortung der For-
schungsfragen identifiziert werden.
Kritisch anzumerken ist, dass die
Lebenssituation der Probanden
nicht abgefragt wurde, sodass dies
zu  Wahrnehmungsverzerrungen
gefiihrt haben kénnte. Weitere Un-
tersuchungen mit verschiedenen
Ereignissen sind denkbar. Weiter-
hin sind alle Probanden aus der Pra-
xis bei einem konfessionellen Tra-
ger beschéftigt. Hier ist zu empfeh-
len, weitere Interviews mit Proban-
den aus anderen Trégerstrukturen
zu fihren. Ergénzend kénnen wei-
tere Perspektiven, wie Arbeitsme-
dizin, Fachkréfte fur Arbeitssicher-
heit und Sicherheitsbeauftragte, be-
leuchtet werden.

In den hoch komplexen und durch
einen zunehmenden Bildungsan-
spruch gepragten Kitas zeigen die
Ergebnisse insgesamt auf, wie fle-
xibel sich Organisationen an die
Umwelt anpassen mussen und wie
zentral es ist, langfristig mit Freude
gesund und arbeitsfahig zu sein.

Fazit fur die Praxis

e Die Studie bestétigt die Guil-
tigkeit und Transferfahigkeit
des Hauses der Arbeitsfahig-
keit im Kontext von Kitas.



Das Ergebnis ist ein wissen-
schaftlich fundiertes und
praxisorientiertes Konzept
zur nachhaltigen Férderung
der Arbeitsfahigkeit in Kitas.

Eine ganzheitliche Betrach-
tung und die transformatio-
nale Fihrung in der Rolle als
Coach sind dabei zentral.
Die Gesundheit ist als eigen-
stéandiges Ziel, gleichberech-
tigt neben péadagogischen
und wirtschaftlichen Zielen
zu verstehen.
Gesundheitsstrategien kén-
nen in Zeiten des Personal-
mangels ein Alleinstellungs-
merkmal sein.
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