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Was tun, um Erzieherinnen und Erzieher an das Unternehmen zu binden? m Untersuchungen zeigen,
dass gute Vorgesetzte der wahre Schliissel zur Bindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sind.
Einem guten Betriebsklima, zu dem Vorgesetzte wesentlich beitragen, wird mehr Bedeutung beigemes-
sen als einer hoheren Bezahlung. Fiir Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer sind Vorgesetzte nach wie
vor der haufigste Kiindigungsgrund.
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Kita—Trégcrvund Leitungen kleiner und
grofler Einrichtungen stehen glei-
chermaflen vor einem praktischen Prob-
lem: Wie koénnen wir Fachkrifte an das
Unternehmen binden und die — hiufig
kostspielige — Fluktuation senken? Vor
dem Hintergrund des spiirbaren Fach-
kriftemangels, der zum einen durch den
Rechtsanspruch auf einen Kita-Platz fiir
iiber einjihrige Kinder und zum anderen
durch Verinderungen auf dem Arbeits-
markt entstand, spielt nicht nur die Perso-
nalgewinnung, sondern besonders die Per-
sonalbindung von pidagogischen Fach-
kriften in jeder Kita, ob in der Stadt oder
auf dem Land, heute eine grofie Rolle.
Mit jedem Weggang einer Fachkraft
geht ein Stiick Erfahrung und Bestin-
digkeit verloren: Kinder verlieren ihre
Bezugsperson, Eltern ihre Ansprechpart-
nerin und auch im Team entsteht — nicht
nur aus menschlicher Sicht — eine Liicke,
denn nur selten kann cine Stelle soforg 4
nachbesetzt werden. Ein Arbeitsplatz-
wechsel kostet nicht nur Geld, sondern
auch Kraft. Manche Kiindigung ist aus
privaten Griinden unumginglich, bei-
spielsweise, wenn aufgrund eines Um-
zugs der Fahrweg zur Arbeitsstelle zu
lang wird. Praktisch spielen jedoch priva-
te Griinde fiir die Fluktuation kaum eine
Rolle. Nach einer Studie des Bundesmi-
nisteriums fiir Arbeit und Soziales sind
rein berufliche Griinde die mit Abstand
hiufigste Ursache fiir einen Arbeitsplatz-
wechsel. Besonders der Wunsch nach
einem besseren Betriebsklima, anderen

Arbeitsinhalten sowie besseren Karriere-
und Weiterbildungsméglichkeiten fithrt
tatsichlich zu einem Arbeitgeberwech-
sel. Insgesamt 76 Prozent der Studien-
teilnehmenden geben als Grund fiir den
Stellenwechsel die Hoffnung auf bessere
Vorgesetzte an, 73 Prozent ethoffen sich
zudem eine faire Behandlung durch neue
Kolleginnen und Kollegen sowie Vorge-
setzte. Bessere Bezahlung und Zusatzleis-
tungen landen mit 61 Prozent als Griin-

de fiir einen Arbeitsplatzwechsel erst an
fiinfrer Stelle.
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Und noch ein interessantes Ergebnis der
Studie: Hohes Engagement ist keine Ga-
rantie fiir eine hohe Bindung ans Unter-
nehmen. Fast ein Drittel der {iberdurch-
schnitdich engagierten Beschiftigten hat
eine wfiterdurchschnittliche Bindung an
denl Arbeitgeber. Hier ist das Risiko fiir
Unternehmen sehr hoch, gute Fachkrif-

te zu verlieren.

Befragungeh zur Zufriedenheit legen
den Grundstein

Wias also tun, um Fachkrifte ans Unter-
nehmen zu binden? Zunichst ist es sinn-
voll, die Mitarbeiterzufriedenheit zu
ermitteln und nach Bediirfnissen und
Verinderungswiinschen in der eigenen
Einrichtung zu fragen. Regelmifig durch-
gefiihrte Befragungen von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern zur Arbeitszufrie-
denheit legen den Grundstein fiir bediirf-
nisorientierte Personalentwicklung, die
eine Bindung ans Unternehmen stirkt.
Bei der Befragung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zur Arbeitszufrieden-

heit, ihrem Engagement und dem Grad
der Bindung ans Unternehmen ist es ent-
scheidend, dass Anonymitit gewihrleis-
tet wird, die Ergebnisse besprochen und
Ideen fiir Verinderungen entwickelt und
umgesetzt werden. Mit der Folgebefra-
gung wird evaluiert, ob die umgesetzten
Mafinahmen den gewiinschten Effekr er-
zielt haben.

» Zundchist ist es sinnvoll, die Mit-
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Wenn die Leitung eines Unternehmens
bereit ist, die Befragungsergebnisse of-
fen zu diskutieren und gemeinsam mit
den Mit;‘rbeiterinnen und Mitarbeitern
Ideen fiir Verinderungen zu entwickeln,
stirkt dies die Glaubwiirdigkeit des
Arbeitgebers. Das gilt fiir den sozialen
Bereich wie fiir die freie Wirtschaft glei-
chermaflen. Ein offener Umgang — auch
mit schlechten Ergebnissen — wird von
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
geschitzt und honoriert. In Betrieben,
die eine Mitarbeiterbefragung durchfiih-
ren, so das Ergebnis der Studie des Bun-
desministeriums fiir Arbeit und Soziales
zu Fachkriftesicherung und -bindung,
weisen die Beschiftigten eine deutlich
hohere Arbeitszufriedenheit und eine
héhere Bindung an das Unternehmen
auf — die Wahrscheinlichkeit fiir einen
Arbeitgeberwechsel sinkt. Die Studie
zeigt, dass lediglich 40 Prozent deut-
scher Betriebe mit mindestens 50 Be-
schiftigten systematische Befragungen
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
zur Arbeitszufriedenheit durchfiihren.
Aber auch fiir kleinere Unternehmen ist
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Abb. 1: Ein offener Umgang mit den Ergebnissen von Befragungen unter den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern fordert die Bindung an die Kita. © FROBEL e.V.

es wichtig, die Arbeitszufriedenheit, das
Engagement und die Bindung ans Unter-
nehmen zu evaluieren. Um die Anonymi-
tit zu wahren, sollte eine externe Person
mit der Befragung betraut werden, die
Auswertung der Fragebogen vornehmen,
die Besprechung der Ergebnisse moderie-
ren und gemeinsam mit dem Team Ideen
fiir Verinderungen entwickeln.

Regelmifiges und wertschitzendes
Feedback stérkt die Bindung

Ist es wichtig, die Stirken cines Kindes
wahrzunchmen? Motiviert es Kinder,

regelmiflige, individuelle, positive Riick-"

meldungen zu ihren Leistungen zu er-
halten und lassen sie sich so fiir Themen
zu begeistern? Natiirlich! Und wie oft er-
halten Sie selbst Riickmeldung zu Threr
Arbeit? Auch als Erwachsene wollen wir
begeistert werden. Wir brauchen eine re-
gemifige, Wertschatzende und professm—
nelle Riickmeldung zu- unserer #rbeits-
leistung. Eine entwickelte Feedbackkul-
tur ist mehr als ein jihrlich stattfindendes
Personalgesprich. Der Engagement In-
dex 2015 fiir Deutschland — eine Studie,
die den Grad der emotionalen Bindung
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
an ihr Unternehmen untersucht und
Auskunft iiber das Engagement und die
Motivation bei der Arbeit gibt — hat her-
ausgefunden, dass nicht einmal die Half-
te der befragten Arbeitnchmerinnen und
Arbeitnehmer im letzten halben Jahr vor
der Befragung mit der vorgesetzten DPer-
son ein Gesprich {iber die cigene Arbeits-
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leistung gefithrt hat. Konnen Sie sich
vorstellen, einem Kind iiber ein halbes
Jahr lang keine 9051tlve Riickmeldung zu
dem, was es taglich in der Einrichtung
bastelt, baut oder erforscht, zu geben?
Klingt absurd? Ist es auch. Laut der Stu-
die ist die Lage in den deutschen Unter-
nehmen dramadsch: 68 Prozent der Be-
fragten machen »Dienst nach Vorschrift,
nur 16 Prozent sind mit »Herz, Hand

und Verstand« dabei.
’

s~ haut oder erfor 5(.."51.', L.J_cg-.e;;en, R4

Auch wenn weniger diistere Untersu-
chungen, wic das Forschungsprojekt
zur Unternehmenskultur, Arbeitsqua-
litit und Mitarbeiterengagement des
Bundesministeriums fiir Arbeit und
Soziales, betrachtet werden, wird klar,
dass bei den eigenen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern ein grofles, un-
genutztes Potenzial schlummert, wel-
ches durch bessere Kommunikation
mit den Vorgesetzten geweckt werden
kann. Das Forschungsprojekt zeigt vier
Mitarbeitertypen auf: In den deut-
schen Unternehmen arbeiten demnach
durchschnittlich 31 Prozent Aktiv-
Engagierte, 37 Prozent Passiv-Zufrie-
dene, 18 Prozent Akut-Unzufriedene
und 14 Prozent Desinteressierte. Ak-

tiv-Engagierte und Passiv-Zufriedene
weisen eine grofe Bindung ans Unter-
nehmen auf. Akut-Unzufriedene sind
hingegen das grofite ungenutzte Poten-
zial eines Unternchmens. Das kuriose
dabei: Akut-Unzufriedene sind nicht
generell unmotiviert, zu arbeiten. Sie
geben sogar durchschnittlich hiufiger
an, auch berufstitig sein zu wollen,
wenn sie das Geld nicht briuchten.
Thre Haltung bezicht sich lediglich auf
ihren derzeitigen Arbeitgeber und die
aktuellen Arbeitsbedingungen. Unter
den Akut-Unzufriedenen finden sich
hiufiger Akademiker und sie sind im
Durchschnitt etwas jiinger. Auch wenn
die Arbeitszufriedenheit und das En-
gagement von Desinteressierten unter-
durchschnittlich sind, erleben diese das
Unternehmen und die Arbeit weniger
negativ als die Akut-Unzufriedenen.

Mit einem Anteil von 40 Prozent der
wichtigste Faktor fiir die Arbeitszufrie-
denheit iiberhaupt sind Vorgesetzte, so
das Ergebnis der Online-Befragung der
Bochumer Universitit. Das Potenzial un-
zufriedener Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter konnte wieder aktiviert werden,
wenn ihnen Vorgesetzte mit Respekt
begegnen, ihre Arbeitsleistung Anerken-
nung findet und eine wertschitzende
Unternehmenskultur gelebt wird. Folg-
lich sollte auch im Alltag ein professionel-
les, positives Feedback zur Arbeitsleistung
sefbstverstindlich sein. Einer nicht repri-
sentativen Umfrage der Online-Jobborse
StepStone zufolge geben 56 Prozent der
befragten Deutschen an, dass ihre Arbeit
vom Arbeitgeber nicht wertgeschitzt
wird, nur 28 Prozent nehmen wahr, dass
ihr Arbeitgeber ihre Arbeit schitzt. In
den Niederlanden hingegen, dem Spit-
zenreiter, geben 78 Prozent an, dass der
Arbeitgeber ihre Arbeit wertschitzt, nur
11 Prozent sind hier vom Gegenteil {iber-
zeugt. Selbst im europiischen Vergleich
gibt es eine grofe Diskrepanz: Im Durch-
schnitt der acht europiischen Linder ge-
ben 57 Prozent der Befraggen an, dass ihre
Arbeit geschitzt wird und 29 Prozent,
dass dies nicht der Fall ist.

Was heiflt das fiir die Praxis? Vor-
gesetzte, die regelmiflig positive Riick-
meldungen zur Arbeitsleistung  geben,
dic fordern und fordern, machen den
Unterschied. Sie motivieren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, tragen zu einer
groferen Arbeieszufriedenheit und dazu
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Abb. 2: Den grof3ten Einfluss auf die Zufriedenheit der padagogischen Fachkrafte hat

die Kita-Leitung durch ihren persénlichen Fiihrungsstil. © FROBEL e.V.

bei, Mensqhe'ny ans Unternehmen zu bin-
den. Das ‘gilt fiir die Kita und fiir einen
DAX-Konzern gleichermafien.

» Vorgesetzte, die regelméKiy
positive Rickmeldungen zur
Arbeitsieistung gebzn, die firdem
und forders, machen den Unter-

schied «

Gute Vorgesetzte sind das Aund O

Dass finanzielle Anreize kurzfristig wir-
ken, aber langfristig nicht zur Férderung
der Mitarbeitermotivation taugen, ist
hinlinglich bekannt. Dass gute Vorge-
setzte fiir die Bindung von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern wichtig sind,
ebenfalls. Doch an personalverantwort-
liche Fithrungskrifte werden sehr hohe
Erwartungen gestellt:'Sie sblig;} fachlich
gut qualifiziert sein und eine/bésb{lders
hohe Sozialkompetenz mitbr@n’geﬁfﬁ‘ﬂﬁl
der Praxis jedoch stolpern Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter hiufig schlecht vor-
bereitet in eine Fithrungsrolle mit Perso-
nalverantwortung hinein, ohne dass sie
sich im Vorfeld im geschiitzten Rahmen
ausprobieren konnten. Wenn sie zusitz-
liche Fortbildungen erhalten, beschrin-
ken sich diese hiufig auf reine Fithrungs-
techniken. Fiir Personalfithrung ist je-
doch ein hohes Maf§ an Empathie nétig,
das nur wenige unerfahrene Fiihrungs-
krifte schon im Gepick haben. Fiir die

Ubernahme von Personalverantwortung

ist in der Regel ein Entwicklungsprozess
der Fithrungskraft nétig, der von Unter-
nehmen langfristig ynterstiitzt werden
muss. Unternehmen sehen nach einer
Studie des Instituts fiir Beschiftigung
und Employability (IBE) die Aufgabe
von Fiihrungskriften darin, eine Feed-
backkultur zu etablieren, die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zu motivieren
und ihnen Entwicklungsméglichkeiten
aufzuzeigen. Sie dafiir fit zu machen, ist
auch die Aufgabe der Arbeitgebe.

» (3ute Erzieherinnen und Erzieher
sind siicht par so die bastep Eji-
richtungsiaitungen.«

/

Gute Erzieherinnen und Erzieher sind

nicht per se die besten Einrichtungslei-

tungen. Das Aufgabenspektrum einer

Einrichtungsleitung unterscheidet sich

wesentlich von den Aufgaben der pida-
gogischen Fachkrifte. In der Praxis pas-
siert es hiufig, dass Erzicherinnen und
Erzicher kurzfristig in die Leitungsposi-
tion aufsteigen. Plotzlich sind betriebs-
wirtschaftliche Kenntnisse wichtig und
es stehen Fiihrungsaufgaben im Fokus,
direkte pidagogische Arbeit riickt in den
Hintergrund. Zeitgleich miissen sich —
vor allem bei einem Aufstieg von einer
Fachkraft zur Leitung in der eigenen
Einrichtung — alle zunichst an die neue
Situation gewdhnen. Die neue Leitung
muss lernen, Verantwortung zu iiber-

nehmen und sich zu behaupten, die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter miissen
sich auf die neue Fiihrungskraft einstel-
len. Das ist ein Prozess, der nicht immer
sofort gelingt.

Fazit

Zusammenfassend lassen sich folgende

Grundthesen zur Mitarbeiterbindung for-

mulieren, die auch fiir Kindertageseinrich-

tungen richtig sind:

= Hohes Engagement von Erzieherinnen
und Erziehern ist keine Garantie fir eine
hohe Bindung an die Einrichtung.

® FEine Befragung zur Arbeitszufrieden-
heit, dem Engagement und der Unter-
nehmensbindung lohnt sich - umso
mehr, wenn Ergebnisse offen diskutiert
werden.

= Es gibt ungenutztes Potenzial im eige-
nen Unternehmen.

= Gute Leitupgen und ein angenehmes
Arbeitsklima sind die Schliissel zur Bin-
dung von Erzieherinnen und Erziehern.

= Auch Erwachsene brauchen regelmafi-
ge, wertschatzende Riickmeldungen zur
Arbeitsleistung.

® Leitungen missen unterstiitzt werden,
soziale Kompetenzen auf- und auszu-
bauen. L
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