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1	 Ausgangslage und Fragestellung

1 Stadt Zürich Stadtrat (2014). Legislaturschwerpunkt 2010–2014. Schluss-

bericht. Verfügbar unter Startseite Portal der Stadt Zürich > Politik & Recht 

> Stadtrat > Legislatur-schwerpunkte 
2  Vgl. Qualikita-Handbuch unter www.quali-kita.ch

Im Rahmen des Legislaturschwerpunkts Frühförde-
rung (2010–2014)1 führte die Stadt Zürich verschiede-
ne Projekte durch, um die Startchancen von Kindern 
aus sozial benachteiligten Familien zu verbessern. 
Kitas spielen dabei eine wichtige Rolle. Kinder aus bil-
dungsfernen Haushalten können von der familiener-
gänzenden Betreuung profitieren, wenn die (pädago-
gische) Qualität hoch ist. Bei der Auseinandersetzung 
mit qualitätsfördernden Massnahmen in Kitas stiess 
die Stadt auf zum Teil schwierige Arbeitsbedingungen. 
Erste Anhaltspunkte wiesen darauf hin, dass in eini-
gen Kitas die Personalfluktuation hoch zu sein scheint 
und dass aufgrund des ausgetrockneten Personal-
marktes Fachkräfte schwer zu ersetzen sind. In den 
betroffenen Kitas kann dies zu belastenden Situatio-
nen führen, die wiederum die Krankheitsabsenzen des 
Personals erhöhen. 
Stabile Beziehungen zu fürsorglichen Bezugsperso-
nen innerhalb und ausserhalb der Familie sind eine 
Grundbedingung für eine positive kindliche Entwick-
lung. Kinder sollen in der Kita eine sichere Beziehung 
zu den Betreuungspersonen aufbauen können, die 
sie auf ihrem Entwicklungsweg begleiten. Bindung ist 
eine Grundlage für Bildungs- und Entwicklungspro-
zesse2. Nicht optimale Arbeitsbedingungen, die die 
Befindlichkeit des Betreuungspersonals beeinträchti-
gen, und eine hohe Fluktuation wirken sich negativ auf 
die Betreuungsqualität und damit auf die Entwicklung 
der Kinder aus.

Deshalb beauftragte die Stadt Zürich das Institut für 
Sozial- und Präventivmedizin der Universität Zürich, 
die Arbeitssituation und die Gesundheit des Kitaper-
sonals zu untersuchen. Ziel der Studie war, wissen-
schaftliche Hinweise zu erhalten, mit welchen Mass-
nahmen die Arbeitsbedingungen verbessert sowie die 
Personalfluktuation und die Absenzen in den Kitas ge-
senkt werden können.

Die Hauptfragestellungen der Studie waren:

−	 Wie hoch ist die Personalfluktuation in den  
	 Kitas? Was sind die Ursachen und Bedingungen  
	 des Wechsels und Verbleibs? Mit welchen  
	 Massnahmen kann die Personalfluktuation  
	 gesenkt werden? 
−	 Wie hoch sind die Krankheitsabsenzen? Wie  
	 sehen die gesundheitlichen Risiken von Kita- 
	 mitarbeitenden aus? Mit welchen Massnahmen  
	 können Absenzen und Risiken reduziert werden?

Im Rahmen der Studie wurden die Mitarbeitenden 
sämtlicher Kitas, die mit der Stadt Zürich im Juni 2013 
einen Kontrakt vereinbart hatten (193 Kitas) oder von 
ihr selbst betrieben werden (9 Kitas) zu den Arbeitsbe-
dingungen befragt. Dies entspricht einem Anteil von 
70 Prozent aller Kitabetriebe in der Stadt Zürich. Die 
befragten Kitas unterscheiden sich bezüglich Grösse, 
pädagogischer Ausrichtung und Rechtsform erheb-
lich. Ein Drittel führt zwei bis drei Gruppen, 20 Prozent 
der Kitas sind Kleinstbetriebe mit einer Kindergruppe. 
Die Kitas werden von 114 Trägerschaften betrieben, 
die überwiegende Mehrheit davon führt ein bis zwei 
Kitas, einzelne bis zu elf Kitas, auch ausserhalb der 
Stadt Zürich. Über die Hälfte der Kitas sind als Ver-
ein organisiert (61), gefolgt von der GmbH als Träger-
schaft (27) und Einzelfirmen (11). Ebenso gross ist die 
Vielfalt bei den Betreuungskonzepten.
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1.1	 Stand der Forschung

Wissenschaftliche Erkenntnisse über die Arbeitsbe-
dingungen und die Arbeitszufriedenheit des Kinder-
betreuungspersonals in der Schweiz gibt es nur we-
nige. In einer Studie aus dem Jahr 2013 wurde das 
ausgebildete Personal in den Kindertagesstätten der 
Stadt Zürich befragt und die positiven und negativen 
Einflussfaktoren auf die Arbeitszufriedenheit ermit-
telt3. Die wichtigsten Faktoren für zufriedenes Perso-
nal sind gemäss dieser Studie ein gutes Arbeitsklima, 
über Handlungsspielraum im Alltag zu verfügen und 
Anerkennung. Am häufigsten wurden das geringe Ein-
kommen, Personalmangel und zu wenig Anerkennung 
beklagt. Als weitere Belastungsfaktoren erwiesen sich 
Lärm und fehlende Räume für Kinder und Personal. 
Dieser Befund bestätigt die Ergebnisse einer weiteren 
Befragung des Personals einer grösseren Trägerschaft 
aus dem Jahr 2010 .

3  Kocierz, A. (2013) Einflussfaktoren auf die Arbeitszufriedenheit von aus-

gebildeten Erzie-her/innen in der Stadt Zürich (unveröffentlichte Bachelorar-

beit), Institut für Führung und Personalmanagement, Universität St.Gallen.
4  GFZ (2010) Gesundheits-Checkup (unveröffentlichte Studie)
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Die Studie der Universität Zürich stützt sich auf das Modell einer gesunden Organisation nach Bauer und Jenny 
(2012) ab, gemäss dessen Absenzen und Fluktuationsraten die Folge eines ungünstigen Verhältnisses von Res-
sourcen und Belastungen sind. Beeinflusst werden Ressourcen und Belastungen einerseits durch Merkmale 
der Organisation (Kita) und der Personen (Betreuungs- und Leitungspersonen). 

Abbildung 1: Analysemodell, Institut für Sozial- und Präventivmedizin der Universität Zü-rich (Bauer und Jenny 2012)

Absenzen und Fluktuation werden im Modell einer gesunden Organisation als Folge eines ungünstigen Verhält-
nisses von Ressourcen und Belastungen gesehen. Um zu klären, was die Betreuungspersonen in ihrem Beruf 
hält bzw. was sie aus ihrem Beruf treibt, ist es deshalb notwendig, jene Merkmale zu identifizieren, die Ressour-
cen und Belastungen massgeblich beeinflussen. Daraus ergeben sich folgende Forschungsfragen:
−	 Wie sind die Merkmale der Kitas, der Betreuungs- und der Leitungspersonen in den untersuchten Kitas	
	 ausgeprägt?
−	 Wie hoch sind die arbeitsbezogenen Ressourcen und Belastungen beim Kinderbetreuungspersonal?
−	 Wie gut sind Gesundheit, Arbeitszufriedenheit, Arbeitsleistung, Arbeitsengagement und wie hoch sind 
	 Fluktuation und Absenzen der Betreuungs- und Leitungspersonen in den untersuchten Kitas?

2	 Methodisches Vorgehen
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−	 Welche Merkmale der Kitas und der Betreuungs- 	
	 bzw. Leitungspersonen beeinflussen die Ressour- 
	 cen und Belastungen des Kitapersonals?
−	 Welche Arbeitsressourcen und Arbeitsbelastun- 
	 gen üben einen massgeblichen Einfluss auf den 
	 Gesundheitszustand, das Arbeitsengagement, 
	 die Fluktuation und die Absenzen aus?
−	 Inwiefern unterscheiden sich Kitas mit einem 
	 günstigen Ressourcen-Belastungs-Verhältnis 
	 von Kitas mit einem ungünstigen Ressourcen- 
	 Be lastungs-Verhältnis?

Die vorliegende Analyse der Arbeitsbedingungen ba-
siert auf einer Befragung des gesamten Kitapersonals 
aller subventionierten Trägerschaften in der Stadt Zü-
rich. Sie fand in zwei Phasen statt:

Phase 1: Von Februar bis Mai 2013 wurden qualitati-
ve Interviews und Gruppen-diskussionen mit Kitaper-
sonal, Fachpersonen und Expertinnen und Experten 
aus dem Bereich der Kinderbetreuung durchgeführt. 
Es wurden die Merkmale der Kita, der Personen sowie 
der Arbeitsressourcen und -belastungen ermittelt, die 
die Arbeit in der Kita positiv oder negativ beeinflussen. 
Damit wurden die The-menfelder der Befragung fest-
gelegt und ihre Bedeutung überprüft.
Auf der Grundlage der Ergebnisse der ersten Phase 
wurden drei unterschiedliche Fragebögen für alle Ebe-
nen – Mitarbeitende, Kita-Leitungen und Trägerschaf-
ten – erarbeitet. Die Fragebögen wurden anhand der 
Kategorien des Modells der gesunden Organisation 
zusammengestellt. Dabei fanden gut geprüfte Skalen 
aus der Arbeitsforschung Verwendung. Einige Skalen 
wurden in Anlehnung an eine grosse deutsche Befra-
gung in Kitas konstruiert, andere wurden neu entwi-
ckelt (Skala für die Lernenden) .

Folgende Parameter wurden erhoben:

−	 Merkmale der Betreuungsperson und der  
	 Kita-Leitung
−	 Merkmale der Kita
−	 Ressourcen:

−	 Kontrolle: Handlungs- und Gestaltungsfreiraum  
	 bei der eigenen Arbeit
−	 Rollenklarheit: Klarheit über die Pflichten und  
	 Verantwortlichkeiten
−	 Team-Klima: verschiedene Aspekte wie Mitspra- 
	 chemöglichkeiten, Innovation, Aufgabenorientie- 
	 rung und Unterstützung
−	 Führung: verschiedene Aspekte wie Wertvorstel- 
	 lungen, Fach- und Führungskompetenz
−	 Belastungen:
−	 quantitativ: zu wenig Zeit, Zeitdruck, zu langes 
	 Arbeiten
−	 qualitative Belastungen: Intensität und Komplexi- 
	 tät der Arbeit
−	 Beanspruchungsfolgen
−	 Ausbildung in der Kita (nur für Lernende). 

Phase 2: Im Sommer und Herbst 2013 wurde die 
quantitative Befragung der Trägerschaften wie auch 
des Kitapersonals durchgeführt. Der Fragebogen 
konnte online oder auf Papier ausgefüllt werden. Sie 
wurden an die Kita-Leitungen verschickt und von die-
sen verteilt. Um die Teilnahmequote zu verbessern, 
wurden die Lernenden auch während des Unterrichts 
an der Berufsfachschule Winterthur befragt.
Die Studie der Universität Zürich stützt sich auf das 
Modell einer gesunden Organisation nach Bauer und 
Jenny (2012) ab, gemäss dessen Absenzen und Fluk-
tuationsraten die Folge eines ungünstigen Verhältnis-
ses von Ressourcen und Belastungen sind. Beein-
flusst werden Ressourcen und Belastungen einerseits 
durch Merkmale der Organisation (Kita) und der Per-
sonen (Betreuungs- und Leitungs-personen). 
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Stichprobe
Insgesamt nahmen 1093 Betreuungspersonen (aus-
gebildetes Personal, Lernende und Praktikantinnen 
und Praktikanten), 100 Kita-Leitungen und 55 Ver-
treterinnen und Vertreter der Trägerschaften an der 
quantitativen Befragung teil. Bei den Betreuungsper-
sonen entspricht das einer Teilnahmequote von ca. 52 
Prozent . Die höchste Beteiligung war bei den Grup-
penleiterinnen und -leitern (74 Prozent) und aufgrund 
der Nachbefragung an der Berufsfachschule Wintert-
hur bei den Lernenden (85 Prozent) zu verzeichnen. 
Praktikantinnen und Praktikanten hatten die tiefste 
Teilnahmequote (19 Prozent). Von den Kita-Leitungen 
nahmen 57 Prozent an der Befragung teil, von den Trä-
gerschaften 48 Prozent. In den Studienresultaten ist 
die Perspektive von mindestens 70 Prozent aller Kitas 
und von 90 Prozent aller Trägerschaften, die von der 
Stadt Zürich mitfinanziert werden, vertreten. Betreu-
ungspersonen gelten in der Forschung als eine für Be-
fragungen schwer erreichbare Berufsgruppe. Deshalb 
darf die Teilnahmequote als gut eingestuft werden.

Repräsentativität
Bezüglich Repräsentativität der Stichprobe zeigt sich 
folgendes Bild: Wird die Verteilung der Kitas, die an 
der Befragung teilgenommen haben, auf die Stadt-
kreise angeschaut, dann stellt die Stichprobe eine 
gute Annäherung an die Verteilung in der Grundge-
samtheit dar. Etwas überrepräsentiert sind jedoch 
grössere Kitas mit 39 bis 50 Betreuungsplätzen, die 
Perspektive der kleinen mit 10 bis 13 Plätzen ist eher 
schwach vertreten. Wird die Stichprobe im Hinblick 
auf die prozentuale Verteilung der Rechtsform mit der 
Grundgesamtheit verglichen, dann zeigt sich, dass le-
diglich Einzelfirmen und Stiftungen unterrepräsentiert 
sind.

Die im Rahmen der vorliegenden Studie befragten 
Trägerschaften und Personen lassen sich wie folgt 
charakterisieren: 

Trägerschaft
Die Trägerschaft trägt die Gesamtverantwortung für 
die Kita. Sie ist zuständig für die Konzipierung, den 
Betrieb, die Finanzen, das Personal, die Ausstattung 
der Räume und die Einhaltung der gesetzlichen Vor-
schriften. Die Mehrheit der an der Studie teilnehmen-
den Trägerschaften besteht seit weniger als 13 Jah-
ren. Sie sind mehrheitlich als Verein organisiert und 
betreiben nur eine Kita. 89 Prozent sind Mitglied beim 
Verband der Kindertagesstätten der Schweiz (KiTaS, 
seit 2014 kibesuisse). Zwei Drittel der Trägerschaften 
haben in den letzten Jahren die Anzahl ihrer Plätze 
ausgebaut, zum Teil auch durch die Übernahme einer 
bestehenden Kita.

6  Die Grundgesamtheit wurde vom Sozialdepartement der Stadt Zürich 

aufgrund der Lohnerhebung in Kindertagesstätten 2012 geschätzt.

3.1	 Organisationen und Mitarbeitende

3	 Charakteristika der Befragten
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Kita-Leitung
Die Kita-Leitung führt und organisiert den Kita-Betrieb. 
Die Verteilung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten 
zwischen Trägerschaft und Kita-Leitung variiert und 
ist abhängig von der Grösse, Rechtsform und Profes-
sionalität der Trägerschaft. Mögliche Aufgaben einer 
Kita-Leitung sind: Organisation des Kita-Alltags, Ent-
wicklung und Umsetzung des pädagogischen Kon-
zepts, Personalmanagement, Elternarbeit. 
Die untersuchten Kitas in der Stadt Zürich werden 
überwiegend (95 Prozent) von Frauen geführt. Sie 
sind zwischen 22 und 63 Jahre alt, ein Drittel ist jün-
ger als 36 Jahre. Durchschnittlich arbeiten sie seit 18 
Jahren in der Kinderbetreuung und seit 7 Jahren als 
Leitungsperson. 84 Prozent der Kita-Leitungen haben 
einen Berufsabschluss im Fachbereich der Kinderbe-
treuung. 52 Prozent absolvierten eine Weiterbildung 
zur Kita-Leitung beim MMI oder der BKE, 10 Prozent 
besuchten den Kurs «Management in Non-Profit Or-
ganisationen» bei EB Zürich, 27 Prozent eine andere 
Leitungs-Weiterbildung. Jede vierte Kita-Leitungsper-
son ist in die Schweiz eingewandert, mehrheitlich aus 
Deutschland und Österreich, und fast 40 Prozent der 
Befragten haben selber Kinder.

Kinderbetreuungspersonal
In einem Kita-Team arbeiten Betreuungspersonen mit 
unterschiedlichen Funktionen. Sie unterscheiden sich 
bezüglich Ausbildungshintergrund, Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten. Obwohl in den letzten Jahren einige 
Kitas ihre Teams neu aufgestellt haben, zum Beispiel 
ohne die Funktion der Gruppenleitung oder der Prak-
tikantin bzw. des Praktikanten, wird in den meisten 
Kitas in Teams gearbeitet, die sich aus einer Gruppen-
leitung, einer miterziehenden Person, einer lernenden 
Person sowie einer Praktikantin bzw. einem Praktikan-
ten zusammensetzen. In der Regel sind die Aufgaben-
bereiche und Verantwortlichkeiten wie folgt aufgeteilt:
−	 Die Gruppenleitung trägt die Verantwortung für  
	 die Gruppe, plant den Tag und die Arbeitseinsät- 
	 ze ihrer Mitarbeitenden. Gruppenleitungen haben  
	 eine abgeschlossene Berufsausbildung im Fach- 
	 bereich der Kinderbetreuung.
−	 Miterziehende sind ausgebildete Betreuungsper- 

	 sonen (in der Regel FaBe) und unterstützen die 
	 Gruppenleitung bei der Arbeit auf der Gruppe. 
−	 Die Berufsbildnerin/der Berufsbildner7 ist eine 
	 ausgebildete Betreuungsperson, oft gleichzeitig  
	 in der Funktion der Gruppen- oder Kita-Leitung,  
	 die Lernende während ihrer Ausbildung anleitet  
	 und die Ausbildung in der Kita koordiniert.
−	 Lernende Fachfrau/Fachmann Betreuung (FaBe)  
	 befinden sich in der dreijährigen beruflichen  
	 Grundbildung8 und übernehmen während ihrer  
	 Ausbildungszeit kontinuierlich mehr Aufgaben  
	 und Verpflichtungen in der Gruppe. Sie werden in  
	 der Kita durch Berufsbildende begleitet und an- 
	 geleitet. Lernende besuchen in der Regel an zwei  
	 Tagen pro Woche die Berufsschule.
−	 Praktikantinnen und Praktikanten sind in den  
	 meisten Fällen Schulabgängerinnen bzw. Schul- 
	 abgänger, die vor Lehrantritt ein Praktikumsjahr  
	 machen. In der Kita unterstützen sie die Arbeit  
	 des ausgebildeten Personals (Kinderbetreuung,  
	 Hauswirtschaft etc.), dürfen als unausgebildete  
	 Betreuungspersonen aber nicht alle Aufgaben 
	 ausführen. Seit der Einführung eines Studiums  
	 an der höheren Fachschule arbeiten auch ange- 
	 hende Kindererzieherinnen und Kindererzieher  
	 HF9  als Praktikantinnen und Praktikanten in den  
	 Kitas. 

7  Kitas brauchen für die Ausbildung von Lernenden eine Bewilligung des 

kantonalen Mittelschul- und Berufsbildungsamtes. Für die Bewilligung 

müssen die Kitas folgende Bedingungen erfüllen: Eine Person muss die 

Verantwortung für die Berufsbildung übernehmen. Die Berufsbildnerin/der 

Berufsbildner muss eine anerkannte Ausbildung im Berufsfeld vorweisen 

(meist FaBe), einen Be-rufsbildnerkurs absolviert haben, über eine mindes-

tens zweijährige Berufspraxis verfügen und min-destens 60 Prozent in einer 

Kita arbeiten.
8  Die berufliche Grundausbildung ist eine Verbundsaufgabe von Bund, 

Kanton und der Wirtschaft (Branchen) und ist im Berufsbildungsgesetz ge-

regelt und in einer berufsspezifischen Verordnung festgehalten. Sie findet 

an drei Lernorten statt: Die Kita bildet als Lehrbetrieb in der betrieblichen 

Praxis aus, an der Berufsschule werden Berufskunde und Allgemeinbildung 

vermittelt und in den überbetrieblichen Kursen Ergänzungen zur betriebli-

chen Praxis und zur schulischen Bildung.
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Die Befragung zeigt, dass die familienergänzende Kinderbetreuung in der Stadt Zürich überwiegend in Frauen-
hand liegt (94 Prozent der Befragten). Die Teams in den Kitas sind jung. 70 Prozent der Lernenden und Prak-
tikantinnen und Praktikanten sind unter 20 Jahre alt, beim ausgebildeten Personal liegt das Altersspektrum 
mehrheitlich zwischen 21 und 30 Jahren (64 Prozent). Das Dienstalter im Beruf beträgt bei 30 Prozent der Be-
fragten mehr als 10 Jahre. 35 Prozent der Gruppenleitungen und über 45 Prozent der Miterziehenden arbeiten 
jedoch weniger als zwei Jahre an ihrer aktuellen Stelle. 
Die meisten Betreuungspersonen haben ein Praktikum absolviert, bei über 45 Prozent der Befragten dauerte 
es mehr als ein Jahr. Den Berufsabschluss haben sie in über 80 Prozent der Fälle in der Schweiz erworben, 20 
Prozent der Betreuerinnen stammen aus dem Ausland (mehrheitlich aus einem EU-Land). Nur 11 Prozent der 
Betreuungspersonen haben eigene Kinder.

Der Fragebogen der Lernenden enthielt eine zusätzliche Skala über die Ausbildung in der Kita. 75 Prozent der 
Lernenden fühlen sich von ihrer Berufsbildnerin bzw. ihrem Berufsbildner gut bis sehr gut unterstützt. Sie haben 
im Durchschnitt alle zwei Wochen eine Anleitungssitzung. Rund die Hälfte aller Berufsbildenden ist unter 30 
Jahre alt, ein Viertel sogar jünger als 25 Jahre. Die meisten arbeiten noch nicht lange im Beruf. Die Hälfte der 
Berufsbildenden hat weniger als vier Jahre Berufserfahrung als ausgebildete FaBe. Von ihren Arbeitskollegin-
nen und -kollegen fühlen sich 60 Prozent der Lernenden gut unterstützt.

Im Folgenden werden die Ergebnisse der qualitativen 
und quantitativen Datenanalyse thematisch geordnet 
dargestellt und mit den Ergebnissen aus deutschen 
Studien verglichen.

9  Seit 2010 gibt es Höhere Fachschulen (HF) für Kindererziehung. Aktuell 

werden solche Schulen in Zug, Winterthur, Bern und Basel angeboten.

4.1	 Arbeitsbedingungen in Kindertagesstätten

Die Arbeitsbedingungen in den Kitas wurden in der 
Studie mittels Fragebogen erhoben. Die Ergebnisse 
zeigen deshalb die Arbeitsbedingungen aus der Pers-
pektive der Betreuungs- und Leitungspersonen.

4	 Ergebnisse
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4.1.1	 Rahmenbedingungen

Arbeitszeiten
Die Hälfte des Kitapersonals arbeitet in einem Pensum 
zwischen 90 und 100 Prozent. Ein Vollzeitpensum um-
fasst gemäss Angaben der Befragten in der überwie-
genden Mehrheit der Kitas 42 oder 43 Arbeitsstunden 
pro Woche. In einem Vollpensum arbeiten vorwiegend 
die Praktikantinnen und Praktikanten. Ein Drittel des 
Personals arbeitet zwischen 70 und 90 Prozent, der 
Rest weniger.
Rund 70 Prozent der Kita-Leitungen gaben an, dass 
es in ihrer Kita eine Regelung bezüglich Vor- und 
Nachbereitungszeit gibt. Die Unterschiede sind je-
doch gross. Etwa ein Drittel der befragten Betreu-
ungspersonen scheint ohne Vor- und Nachbereitungs-
zeit auskommen zu müssen, während in anderen Kitas 
bis 12 Stunden pro Woche zur Verfügung stehen. Die 
Betreuungspersonen wünschen sich wöchentlich vier 
Stunden für die Planung von Projekten, für die Ent-
wicklungsdokumentation, die Planung von Elternge-
sprächen und für administrative Aufgaben.
Teamsitzungen finden in 14 Prozent der befragten 
Kitas wöchentlich, in 19 Prozent alle zwei Wochen, in 
rund der Hälfte ein Mal im Monat und bei den restli-
chen 16 Prozent nach Bedarf statt.

Räumliche Ausstattung
Die Ausstattung ihrer Kita mit Arbeitsmaterialien fin-
den zwei Drittel des befragten Kitapersonals gut, 
dagegen wird das Fehlen geeigneter Arbeits- und 
Erholungsräume für Mitarbeitende beklagt. Erwachse-
nengerechte Möbel sind in rund der Hälfte aller Kitas 
vorhanden. Lärmschutzmassnahmen sowie geeignete 
Pausen- und Mitarbeitendenräume werden dagegen 
von gut der Hälfte der Befragten als nur teilweise vor-
handen angegeben. 

Absenzen
Die effektive Fluktuation und die Absenzen wurden in 
der Studie mittels Fragebogen bei den Trägerschaften 
und Kita-Leitungen erhoben. In der Befragung wur-
de zwischen kurzzeitigen Absenzen (bis 10 Tage) und 
Langzeitabsenzen unterschieden. Da die Fragen zu 
den Kurzzeitabsenzen von vielen Teilnehmenden nicht 
gemäss Instruktion oder gar nicht ausgefüllt wurden, 
lassen sich kaum verlässliche Aussagen machen. Bei 
den Langzeitabsenzen waren in mehr als der Hälfte 
der Kitas ein bis zwei Personen innerhalb eines Jah-
res länger als zehn Tage krank, wobei der Mutter-
schaftsurlaub in der Erhebung nicht explizit ausge-
schlossen wurde.

Fluktuation
Durch Lehrabschlüsse und Praktikumsende sind die 
Kitas von einer «natürlichen» Fluktuation betroffen. Sie 
bringt zwar einen hohen Aufwand durch die Einarbei-
tung neuer Praktikantinnen und Praktikanten und der 
Lernenden mit sich, wird aber als Berufs-Charakteris-
tikum akzeptiert und kann eingeplant werden.
Die Rate der nicht natürlichen Fluktuation scheint ge-
mäss Befragung beim ausgebildeten Personal höher 
zu sein als beim noch nicht ausgebildeten. Die Hälfte 
der Kitas gibt an, im vergangenen Jahr keine Fluktua-
tion gehabt zu haben, die andere Hälfte der Kitas be-
richtet dagegen, dass in einem Jahr eine oder mehrere 
Gruppenleitungen oder Miterziehende gekündigt ha-
ben. Gemäss Befragung gibt es einige Kitas mit einer 
Fluktuationsrate der Miterziehenden über 100 Prozent. 
Das heisst, dass in diesen Kitas Stellen während eines 
Jahres mehrfach besetzt 

4.1.2	 Personalsituation
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werden mussten. Wie hoch jedoch die effektive Fluk-
tuation in den untersuchten Kitas ist, konnte mit dem 
gewählten Vorgehen nicht erhoben werden.
Die Kündigung von ausgebildeten Mitarbeitenden kann 
das Team-Klima derart verschlechtern, dass weitere 
Mitarbeitende kündigen. Häufig werden die angetrof-
fenen Bedingungen in den Kitas als Kündigungsgrund 
genannt. Die Ergebnisse der quantitativen Befragung 
zeigen, dass 35 Prozent der Gruppenleitungen und 45 
Prozent der Miterziehenden weniger als zwei Jahre an 
der bisherigen Stelle arbeiten. Das legt den Schluss 
nahe, dass die Fluktuation in den untersuchten Kitas 
in der Stadt Zürich hoch sein dürfte. Daneben gibt es 
jedoch auch Kitas mit seit Jahren stabiler Belegschaft. 
Die Unterschiede zwischen den Kitas scheinen in die-
ser Frage gross zu sein.
In deutschen Studien ist die Fluktuation der Erziehen-
den kein grosses Thema. Thematisiert werden in ers-
ter Linie die Absenzen. 

Personalmangel
Die Personalsituation scheint in etwa der Hälfte der 
befragten Kitas nicht stabil zu sein. Dort kann der Be-
treuungsschlüssel oft nicht eingehalten werden. Nur 
zwanzig Prozent der befragten Betreuungspersonen 
geben an, dass in ihrer Kita immer genügend Perso-
nal zur Verfügung steht, um die anstehende Arbeit zu 
bewältigen. Rund die Hälfte der Befragten berichtet, 
dass in ihren Kitas eine personelle Unterbesetzung 
teilweise oder sogar immer der Fall sei.
Die Hälfe der Kitas berichtet, dass sie offene Stellen 
haben. In einigen Trägerschaften bleiben Stellen meh-
rere Monate lang unbesetzt. Kita-Leitungen berichten, 
dass insbesondere Praktikantinnen und Praktikanten, 
Miterziehende mit Berufserfahrung und Berufsbilden-
de schwierig zu finden sind. Kleine Arbeitspensen (40 
bis 60 Prozent) scheinen etwas schwieriger zu beset-
zen als höherprozentige.

Ausbildungssituation der Lernenden und Prakti-
kantinnen und Praktikanten
Die Lernenden geben in der Befragung folgende Ele-
mente als zentral für eine gute Ausbildung an: Die Be-
rufsbildnerin bzw. der Berufsbildner arbeitet auf der 

gleichen Gruppe, die Lernenden werden gefördert 
und gemäss ihrem Lehrjahr beurteilt und angeleitet, 
ausreichende Vor- und Nachbearbeitungszeiten ste-
hen zur Verfügung, und es finden regelmässige Anlei-
tungssitzungen statt.

Viele Kita-Leitungen und Betreuungspersonen se-
hen die Ursache für einen kurzen Verbleib im Beruf 
in der ungenügenden Qualität der Ausbildung in den 
Kitas. Berufsbildende sprachen in den qualitativen 
Gesprächen die Schwierigkeit an, die Arbeit in der 
Kinderbetreuung mit der Anleitung der Lernenden und 
Praktikantinnen und Praktikanten unter einen Hut zu 
bringen. Einige beklagten, dass sie zu viele adminis-
trative Aufgaben erledigen müssten und kaum mehr 
auf der Gruppe mit den Kindern arbeiten könnten. Das 
unausgebildete Personal würde oft hauptsächlich mit 
den Kindern arbeiten. Es gäbe zu wenig Gelegenheit, 
Sequenzen vorzuzeigen und die pädagogische Arbeit 
mit den Kindern vorzuleben. Von den Berufsbildenden 
wird weiter kritisiert, dass die Anleitungssitzungen oft 
als Erstes ausfallen, wenn Personalengpässe entste-
hen.

In den Einzelgesprächen und Gruppendiskussionen 
wird die Herabsetzung des Eintrittsalters in die Lehre 
auf 16 Jahre kritisch beurteilt. Der direkte Übertritt von 
der Schule ins Berufsleben könne zu Überforderung 
führen. Die Praktikantinnen und Praktikanten und die 
Lernenden stehen selber noch in einer schwierigen 
Lebensphase und müssen schon sehr viel Verantwor-
tung übernehmen. Betont wird weiter, dass die lange 
Arbeitszeit von bis zu 8.5 Stunden mit den Kindern 
eine hohe Belastung ist. Weil die Auszubildenden ei-
nen hohen Anteil des Gesamtpersonals ausmachen, 
fällt dies zusätzlich ins Gewicht. Erwähnt wurde weiter, 
dass die Lernenden nicht nur von ihren Berufsbilden-
den und dem Team Unterstützung brauchen, sondern 
gleichzeitig Schonung vor zu viel Verantwortung. Wei-
ter wird festgestellt, dass Praktikantinnen und Prak-
tikanten als «billige Arbeitskräfte» eingesetzt werden, 
unbeliebte Arbeit übernehmen müssen und bei der 
Arbeit mit den Kindern zu wenig angeleitet werden. 
Sie werden wenig gefördert, was ihre Entwicklungs-
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möglichkeiten begrenzt. Die Tatsache, dass nicht alle 
Praktikantinnen und Praktikanten nach dem Prakti-
kum eine Lehrstelle erhalten, beeinträchtigt ebenfalls 
die Arbeitsmotivation. Ausfälle, Kündigungen und Re-
duktion des Arbeitspensums seien deshalb bei dieser 
Mitarbeitenden-Gruppe so häufig.

4.2	 Beanspruchungsfolgen

Beanspruchungsfolgen wie Gesundheit, Arbeitszufrie-
denheit und Fluktuationsneigung aus. Bezüglich Aus-
prägung der einzelnen Beanspruchungsfolgen zeigen 
die Ergebnisse der Studie folgendes Bild:

Gesundheit 
Rund 80 Prozent des Kitapersonals schätzt den eige-
nen Gesundheitszustand als eher gut bis sehr gut ein. 
Die Lernenden und Praktikantinnen und Praktikanten 
beurteilen ihre Gesundheit am schlechtesten. 65 Pro-
zent der Betreuungspersonen geben an, dass sie sich 
manchmal oder oft erschöpft und ausgelaugt fühlen. 
Am höchsten sind die Werte beim unausgebildeten 
Personal (75 Prozent der Lernenden und 65 Prozent 
der Praktikantinnen und Praktikanten), gefolgt von 
den Kita-Leitungen.
In den qualitativen Gesprächen kam die physische 
Gesundheit kaum vor. Dass viele Leitungspersonen 
und pädagogische Fachkräfte wegen Burnout aus 
dem Beruf ausscheiden, war durchaus ein Thema. 
Der Anspruch, allen Kindern gerecht zu werden, kann 
zu Überforderung führen. Die Betreuungspersonen 
schildern weiter, dass insbesondere schwierige Fa-
milienverhältnisse der Kinder und verhaltensauffällige 
Kinder sie belasten. Als hilfreich wird in solchen Situa-
tionen der Austausch im Team dargestellt.
Im Unterschied zu den Ergebnissen deutscher Studi-
en scheint das Schweizer Kitapersonal körperlich we-
niger angegriffen zu sein. Dies hängt wahrscheinlich 
mit dem deutlich tieferen Durchschnittsalter zusam-
men. Bei der psychischen Gesundheit sind die Unter-
schiede weniger ausgeprägt. Die qualitativen Befunde 
weisen darauf hin, dass die Langzeitabsenzen dieser 
Berufsgruppe in engem Zusammenhang mit der emo-
tionalen Erschöpfung stehen.

Arbeitszufriedenheit und Fluktuationsneigung
91 Prozent der Erwerbstätigen in der Schweiz geben 
an, dass sie mit den Arbeitsbedingungen zufrieden 
sind. In der vorliegenden Studie liegen die Werte deut-
lich tiefer. 60 bis 70 Prozent der Betreuungspersonen, 
je nach Funktion, geben an, dass sie mit ihren Arbeits-
bedingungen zufrieden sind. Unzufriedener zeigten 
sich die Betreuungspersonen mit ihrer Lohnsituation. 
Dennoch geben nur 30 Prozent des befragten Kitaper-
sonals an, dass sie ab und zu die Absicht haben, die 
Kita oder den Beruf zu wechseln.

Identifikation mit der Arbeit, Arbeitsengagement 
und Arbeitsleistung
Die Identifikation mit der eigenen Arbeit ist über alle 
Funktionsgruppen hinweg recht hoch. Entsprechend 
beurteilt das Betreuungspersonal das eigene Arbeits-
engagement wie auch die eigene Arbeitsleistung als 
recht hoch. Am höchsten schätzen sich diesbezüglich 
die Kita-Leitungen ein.
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4.3	 Ergebnisse der Zusammenhangsanalyse

Die Studie untersuchte auch die Zusammenhänge von Merkmalen der Kitas und des Personals mit den Res-
sourcen und Belastungen einerseits sowie mit den Beanspruchungsfolgen andererseits. Die Ergebnisse wer-
den im Folgenden dargestellt, mit qualitativen Daten aus Einzelinterviews und Gruppendiskussionen ergänzt 
und in Bezugnahme auf die Literatur diskutiert. 

Abbildung 2: Kita mit einer stabilen Personalsituation

4.3.1	 Zentrale Merkmale für das Arbeitserleben

Genügend Personal
Personalmangel scheint gemäss Angaben der Befragten in der Hälfte der Kitas zum Alltag zu gehören. Die 
mangelnde Passung von personeller Besetzung und Arbeitsvolumen erhöht das Belastungserleben über alle 
Funktionsgruppen hinweg am stärksten. Offene Stellen und damit längerfristige personelle Unterbesetzungen 
wirken sich in besonderem Mass negativ aus, indem sie das Belastungserleben der Betreuungspersonen stär-
ker erhöhen als kurzfristige Personalausfälle.
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Die Personalengpässe wirken sich nicht nur auf die 
Qualität der pädagogischen Arbeit aus, sondern 
auch auf das Team-Klima, die Eltern und die Kinder. 
Sie bedeuten erhebliche Mehrarbeit für die Kita-Lei-
tung. Diese muss auf der Gruppe aushelfen, womit 
Leitungsaufgaben liegen bleiben. Dass durch die 
Absenzen und die Fluktuation die Krippenrichtlinien 
nicht mehr eingehalten werden, bereitet den Betreu-
ungspersonen und besonders den Kita-Leitungen 
Kopfzerbrechen. Die Konsequenzen sind, dass das 
vorhandene Personal überbelastet wird und gleich-
zeitig alle Aktivitäten gestrichen werden, die die Res-
sourcen stärken (Pausen, fachlicher Austausch, Vor- 
und Nachbereitungszeit). Damit wird ein Teufelskreis  
in Gang gesetzt, der dazu führen kann, dass das noch 
verbliebene Personal ausfällt.
In den qualitativen Gesprächen und Gruppendiskus-
sionen gab es einen Konsens, dass der Betreuungs-
schlüssel in der Schweiz grundsätzlich sehr gut sei, 
aber nicht immer eingehalten werden könne. Als häufi-
ge Ursache für die personelle Unterbesetzung werden 
neben Absenzen, Fluktuation und unbesetzten Stellen 
auch eine schlechte Organisation in der Kita und die 
schulischen Verpflichtungen der Lernenden angege-
ben. Ein weiterer sehr häufig aufgeführter Grund ist, 
dass zu viele Kinder aufgenommen werden.
Der Einsatz von Springerinnen und Springern wird in 
der Praxis als schwierig be-urteilt, entweder weil die 
Kosten als zu hoch eingeschätzt werden oder weil 
den Kindern keine wechselnden Bezugspersonen zu-
gemutet werden sollen. Fehlende Ersatzkräfte wirken 
sich besonders belastend für die Miterziehenden aus, 
weil sie bei Ausfällen einen grossen Teil der Arbeit 
übernehmen müssen.
Verschiedene Studien weisen auf das Problem der 
Personalunterbesetzung in Kitas hin. Dass die tat-
sächliche Betreuungsperson-Kind-Relation in der Kita 
oft schlechter als der geplante Betreuungsschlüssel ist 
und eine personelle Unterbesetzung somit zur Tages-
ordnung gehört, scheint ein Merkmal dieses Berufs-
feldes zu sein. Die mangelnde Passung von Arbeits-
volumen und personeller Besetzung zieht sich wie ein 
roter Faden durch die internationale Forschung zur 
Arbeitszufriedenheit von Erziehenden.

Vor- und Nachbereitungszeit
Die Gewährung von Vor- und Nachbereitungszeit zum 
Beispiel für Dokumentation, Elterngespräche oder ad-
ministrative Arbeiten stärkt die Arbeitsressourcen des 
ausgebildeten Personals. Bei Personalengpässen wird 
als erstes die Vor- und Nachbereitungszeit gekürzt 
oder gar nicht mehr eingeplant. Auch die Lernenden 
und Praktikantinnen und Praktikanten wünschen sich 
mehr Zeit für Vor- und Nachbereitung.
Obwohl in den qualitativen Gesprächen eine seriöse 
Vorbereitung von Elterngesprächen und Teamsitzun-
gen als wichtig beurteilt wird, wird gleichzeitig festge-
stellt, dass die administrativen Arbeiten auch in Kitas 
zunehmen. Dadurch käme das ausgebildete Personal 
immer weniger dazu, direkt mit den Kindern zu arbei-
ten und die ungelernten Mitarbeitenden bei der päd-
agogischen Arbeit anzulernen. Die als wertvoll beur-
teilte Dokumentation von Entwicklungsschritten der 
Kinder kann zudem auf dem Hintergrund häufiger Per-
sonalengpässe schnell zur Belastung werden.
Die fehlende Vor- und Nachbereitungszeit wird auch 
in der Literatur ausführlich beschrieben, jedoch unter 
einem etwas anderen Vorzeichen. Deutsche Erzie-
hende empfinden es als fehlende Anerkennung ihrer 
Tätigkeit, wenn vergleichbare Berufsgruppen wie Kin-
dergärtnerinnen und Kindergärtner mehr verdienen 
und mehr Vor- und Nachbereitungszeit zur Verfügung 
haben.

Gutes Team-Klima
Das Team ist eine wichtige Ressource und beeinflusst 
den Gesundheitszustand, die Arbeitszufriedenheit und 
die Fluktuationsneigung. Viele Gesprächspartnerinnen 
und -partner achten bei der Stellensuche vor allem 
darauf, wie die Betreuungspersonen zusammenarbei-
ten und ob pädagogische Wertvorstellungen geteilt 
werden. Mit der pädagogischen Zusammenarbeit im 
Team und ähnlichen pädagogischen Grundhaltungen 
steht und fällt für sie die Arbeit mit den Kindern. Was 
für viele Betreuungspersonen zu kurz kommt, ist ein 
fachlicher Austausch und der Austausch über schwie-
rige Situationen mit den Kindern. Regelmässiger Aus-
tausch im Sinne einer kollegialen Supervision und ge-
meinsame Aktivitäten können den Zusammenhalt im 
Team und das Team-Klima positiv beeinflussen. 
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Das Team als zentrale soziale Ressource im Beruf der 
Kinderbetreuung wird in den meisten Studien hervor-
gehoben. 

Führungsqualität der Kita-Leitung
In den qualitativen Gesprächen wird immer wieder 
betont, wie zentral die Kita-Leitung im Kitabetrieb 
ist. Viele der Kita-Leitungen kommen selbst aus dem 
Betreuungsberuf und werden in der Leitungstätigkeit 
vor neue Herausforderungen gestellt. Der Personal-
mangel hat nach Einschätzung der Gesprächspartne-
rinnen und -partner dazu geführt, dass junge Betreu-
ungspersonen in diese Position «gedrängt» werden. 
Der Führungsstil der Kita-Leitungen wird denn auch 
als wichtigster und häufigster Grund für einen Arbeits-
platzwechsel aufgeführt. Gute Kita-Leitungen, so die 
Gesprächspartnerinnen und -partner, sind vor Ort und 
daher gut erreichbar, kennen alle Kinder und haben 
eine gute Beziehung zu ihnen, nehmen die Verantwor-
tung wahr für die Kita, die Kinder und die Mitarbeiten-
den, behandeln alle Mitarbeitenden gleich und gehen 
mit ihnen wertschätzend um. Treten Spannungen und 
Konflikte auf, können sie mit ihnen konstruktiv umge-
hen.
Dass sich eine gute Führung positiv auf die Gesund-
heit der Erziehenden auswirkt, können deutsche Stu-
dien belegen. Die Leitung einer Kita wird als eine sehr 
komplexe, anspruchsvolle Arbeit beschrieben, die 
verschiedenste Fähigkeiten und Kompetenzen erfor-
dert. Die vorliegende Studie bestätigt diese Befunde. 

Identifikation, Umsetzung und Weiterentwicklung 
der pädagogischen Ausrichtung
In den quantitativen Erhebungen hat sich die päda-
gogische Ausrichtung im Kita-Alltag als von zentraler 
Bedeutung erwiesen. Sie hängt eng mit motivierten 
Mitarbeitenden und Wertschätzung zusammen und 
beeinflusst die Ressourcen positiv.
Die Gespräche der qualitativen Erhebung bestätigen, 
dass die tatsächliche Umsetzung des pädagogischen 
Konzepts als Qualitätsmerkmal für eine gute Kinder-
tagesstätte gesehen wird. Vor allem die Identifikation 
der Kita-Leitung mit dem Konzept hat einen positiven 
Einfluss auf die Motivation der Mitarbeitenden. Die 

Weiterentwicklung der pädagogischen Ausrichtung 
einer Kita wird vom Kitapersonal zwar begrüsst, im 
Alltag bleibt dafür, so die Erfahrung der Gesprächsteil-
nehmenden, oft zu wenig Zeit für die Umsetzung. Die 
Anforderung, die Kinder regelmässig zu beobachten 
und ihre Lernfortschritte zu dokumentieren, wird rasch 
zur Überforderung, wenn das Kitapersonal den bishe-
rigen Anforderungen schon kaum entsprechen kann.
In der Literatur wird aufgezeigt, dass insbesondere die 
Arbeit in offenen Gruppen für die Betreuungsperso-
nen zur Belastung werden kann. Wenn sie mit einem 
Verlust der Gestaltungsfreiheit einhergeht, schränkt 
sie die Möglichkeit der Betreuungsperson ein, die ei-
genen Fähigkeiten einzusetzen, und wirkt sich negativ 
auf die Arbeitszufriedenheit aus. Als Fazit lässt sich 
sagen, dass die pädagogische Weiterentwicklung nur 
dann die pädagogische Arbeit und damit die Ressour-
cen stärkt, wenn genügend Zeit für die Umsetzung 
vorhanden ist.

Schöne Erlebnisse und ein gutes Verhältnis zu den 
Kindern
Schöne Erlebnisse mit Kindern und ein gutes Verhält-
nis zu ihnen sind eine wichtige Arbeitsressource für 
die Betreuungspersonen. Die Arbeit mit den Kindern 
ist eine grosse Motivation und Bereicherung, vor allem 
für das nicht ausgebildete Betreuungspersonal, das 
am meisten Zeit mit ihnen verbringt.
Dass Kinder die zentrale Motivation für den Beruf und 
auch den Mittelpunkt der täglichen Arbeiten bilden, 
wird auch in der Literatur beschrieben. Dass schöne 
Erlebnisse mit den Kindern vor allem beim nicht aus-
gebildeten Personal als Ressource wahrgenommen 
werden, wird damit erklärt, dass ausgebildetes Be-
treuungspersonal mehr Verantwortung tragen muss, 
mehr administrative Arbeiten zu erledigen hat, schon 
an die Entwicklungsschritte der Kinder gewöhnt ist 
und weniger oft direkt mit den Kindern arbeitet.
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Organisatorische Rahmenbedingungen
Rahmenbedingungen wie effiziente Abläufe, gute 
Qualität des Essens, gerechte Einsatzplanung, Wei-
terbildungsmassnahmen und Massnahmen zur Ge-
sundheitsförderung üben einen positiven Einfluss auf 
die Ressourcen des gesamten Kita-personals aus. 
Besonders zentral sind sie für Miterziehende und 
Praktikantinnen und Praktikanten. Bei den Kita-Lei-
tungen zählen die Ausstattung, ein Springerinnen/
Springer-Pool, regelmässige Teamaktivitäten und ein 
guter Betreuungsschlüssel zu den besonders wichti-
gen Bedingungen.
In den qualitativen Gesprächen erwiesen sich vor allem 
das Essen und die gerechte Verteilung der Aufgaben 
als wichtig. Das Essen mit den Kindern wird als Arbeit 
gesehen und sei anstrengend. Deshalb sei die Qualität 
des Essens und die Möglichkeit um so wichtiger, vor 
oder nach dem Essen mit den Kindern selbst in Ruhe 
essen zu können. Die unfaire Verteilung der Arbeit ver-
schlechtere das Team-Klima. In den qualitativen Ge-
sprächen wird weitere Kritik an der Professionalität 
der Trägerschaften laut: Bei Weiterbildungen sei die 
Anrechnung als Arbeitstage und die Übernahme der 
Kurskosten oft unklar geregelt oder werde nicht wie 
abgemacht eingehalten. Lohnanpassungen bei einer 
Übernahme von Zusatzfunktionen und Arbeitszeug-
nisse würden arbeitsrechtlich nicht korrekt gehand-
habt. In beinahe allen Gesprächen wurde der Wunsch 
geäussert, dass die zuständige Behörde mehr unan-
gemeldete Besuche durchführt und die Kitas besser 
kontrolliert, um Missstände zu beheben.

Räumliche Arbeitsbedingungen
Fehlende erwachsenengerechte Möbel, fehlende 
Lärmschutzmassnahmen und der Mangel an geeigne-
ten Räumen für Mitarbeitende sind für die Ressour-
cen der Betreuungspersonen weniger wichtig, für die 
Kita-Leitungen jedoch ein wichtiger Einflussfaktor. In 
der Gruppendiskussion zeigte sich, dass in der Pra-
xis geeignete Räume häufig fehlen. Die Folge ist, dass 
Vor- und Nachbereitung oft zwischendurch, in unge-
eigneten Räumen (zum Beispiel in der Küche) oder zu 
Hause erledigt werden müssen. Lärm und für Erwach-
sene ungeeignete Möbel sind jedoch in den Gesprä-

chen kaum ein Thema. 
Deutsche Studien erwähnen die Bedeutung von ge-
eigneten Räumen für die Erholung und Entspannung 
des Betreuungspersonals. Lärm und fehlende ergono-
mische Möbel werden in Deutschland viel stärker als 
in der Schweiz als zentrale Belastungsfaktoren bei der 
Kinderbetreuungsarbeit angeführt. Das kann mit der 
deutlich jüngeren Altersstruktur des Schweizer Kita-
personals zusammenhängen, das weniger lärmemp-
findlich und körperlich belastbarer ist.

Wertschätzung und Lohn
Je mehr Wertschätzung Betreuungspersonen erhal-
ten, desto mehr Ressourcen erleben sie bei der Arbeit. 
In den qualitativen Gesprächen kam zum Ausdruck, 
dass die geringe gesellschaftliche Wertschätzung im 
Hinblick auf die Bedeutsamkeit und die Verantwor-
tung des Berufs als unverständlich empfunden wird. 
Die Wertschätzung der Eltern drückt sich in der Praxis 
häufig in einer guten Zusammenarbeit und der Ver-
lässlichkeit der Eltern aus. Der Lohn des Kinderbe-
treuungspersonals wird im Vergleich zu anderen Be-
rufsgruppen für zu tief gehalten, insbesondere wenn 
die geringere Vor- und Nachbereitungszeit, die länge-
re unmittelbare Arbeitszeit mit den Kindern sowie die 
schlechtere Ausstattung beim Mobiliar, beim Arbeits-
material und bei den Aussenräumen im Vergleich zu 
Kindergärten und Horten mitberücksichtigt werden.
In der Literatur wird das Ungleichgewicht zwischen 
Verausgabung im Beruf und erhaltener Belohnung für 
die Arbeit als Gratifikationskrise bezeichnet und häufig 
thematisiert. Betreuende Berufe sind dafür besonders 
anfällig. In den qualitativen Gesprächen wurde ein 
Vollzeitpensum als Betreuungsperson für Kinder als 
sehr fordernd, wenn nicht überfordernd dargestellt. 
Das ideale Pensum betrage 80 Prozent, der Lohn sei 
dann aber sehr knapp. Gleichzeitig biete der Beruf 
auch wenig Aufstiegsmöglichkeiten.
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Unterstützung der Trägerschaft
Eine mangelnde Unterstützung durch die Trägerschaft 
ist für die Kita-Leitungen besonders belastend und 
scheint in rund einem Viertel der Kitas vorzukommen. 
Die qualitativen Gespräche zeigen, dass die Kita-Lei-
tung als Schnittstelle zwischen Trägerschaft und Mit-
arbeitenden fungiert und durch eine gute Zusammen-
arbeit entlastet wird. Insbesondere wird als wichtig 
beurteilt, dass die Trägerschaft in pädagogischen Fra-
gen bewandert ist.
Empirische Studien bestätigen den Befund. Sie zeigen 
auf, dass die Trägerschaft häufig ein falsches Bild vom 
Arbeitsalltag in Kitas hat, das Arbeitspensum und die 
Verantwortung unterschätzt sowie die Kommunikation 
vernachlässigt. Dabei scheint es sich um ein grundle-
gendes Problem zu handeln, dass sich betriebs-wirt-
schaftliche und pädagogische Perspektive widerspre-
chen können.

4.3.2	 Einfluss der Merkmale auf Ressour-
cen, Belastungen und Beanspruchungsfol-
gen auf die einzelnen Funktionen in einer 
Kita

Die quantitative Auswertung der Befragung zeigt, dass 
sich über alle Funktionsgruppen hinweg mehrheitlich 
dieselben Merkmale auf Ressourcen und Belastungen 
des Kitapersonals auswirken. Dabei üben die struk-
turellen und organisatorischen Arbeitsbedingungen im 
Vergleich zu den persönlichen Merkmalen der Betreu-
ungspersonen den stärksten Einfluss auf das Arbeits-
erleben aus.
In Kitas mit einem günstigen Ressourcen-Belastungs-
verhältnis, das heisst mit vielen Ressourcen und we-
nig Belastungen, waren folgende Faktoren deutlich 
besser ausgeprägt:
−	 Für die zu erledigende Arbeit steht ausreichend  
	 Personal zur Verfügung
−	 Leitungs- und Betreuungspersonal fühlt sich  
	 durch den Träger unterstützt
−	 Professionelle Führung durch die Kita-Leitung
−	 Positives Team-Klima
−	 Gute räumliche Arbeitsbedingungen wie Garten, 	
	 Personalräume

−	 Identifikation mit dem pädagogischen Konzept
−	 Gute allgemeine Rahmenbedingungen wie gute  
	 Entlöhnung, faire Planung der Arbeitseinsätze,  
	 Qualität des Essens 
−	 Vorhandensein von Springerinnen und Springern

Über alle Funktionsgruppen hinweg wird das Betreu-
ungspersonal am stärksten belastet, wenn zu wenig 
Personal für die anstehende Arbeit vorhanden ist. Bei 
den Beanspruchungsfolgen wie Arbeitszufriedenheit, 
Gesundheit etc. zeigt sich ein einheitlicheres Bild. Die 
wichtigsten Ressourcen für die Beanspruchungsfol-
gen stellen ein positives Team-Klima und eine profes-
sionelle Führung dar.
Dieser Hauptbefund der vorliegenden Studie deckt 
sich mit den vorhandenen Forschungsergebnissen. Es 
wird festgestellt, dass für die Beanspruchungsfolgen 
der Fach- und Leitungspersonen überwiegend unzu-
reichende strukturelle Rahmenbedingungen verant-
wortlich sind. Das Kitapersonal ist damit in erster Linie 
auf gute Rahmenbedingungen angewiesen, damit es 
nicht überbeansprucht wird und somit gesund und ar-
beitsfähig bleibt.
Die verschiedenen Funktionsgruppen unterscheiden 
sich in den Merkmalen, die ihre Ressourcen, Belas-
tungen und Beanspruchungsfolgen am stärksten be-
einflussen:

Gruppenleitung
Gruppenleitungen werden in ihrer Arbeit am meisten 
gestärkt, wenn sie mit der pädagogischen Ausrichtung 
der Kita übereinstimmen und diese im Alltag auch um-
gesetzt wird. Die Höhe des Lohns und die Bezahlung 
eines 13. Monatslohns sind für die Gruppenleitungen 
ebenfalls wichtig.
Die Gruppenleitung ist vom Führungsstil der Kita-Lei-
tung besonders betroffen. Ein positiv erlebter Füh-
rungsstil der Kita-Leitung wirkt sich entlastend auf die 
Gruppenleitung aus. Fühlen sie sich unterstützt und 
gerecht behandelt, schätzen sie sich deutlich seltener 
als emotional erschöpft ein, sie sind zufriedener mit 
der Arbeit und dem Lohn und äussern seltener die Ab-
sicht, den Beruf zu wechseln. Im Führungsverhalten 
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sind vor allem folgende Aspekte relevant: Ein kons-
truktiver Umgang mit Spannungen und Konflikten, 
Gleichbehandlung aller Mitarbeitenden sowie gute In-
formation über Entwicklungen in der Kita. Gruppenlei-
tungen, die ihre Arbeit selbstbestimmt gestalten kön-
nen, fühlen sich gesünder und sind motivierter bei der 
Arbeit.

Miterziehende
Bei den Miterziehenden spielen die Rahmenbedingun-
gen für die Ausprägung ihrer Ressourcen und Belas-
tungen eine wichtige Rolle. Dazu gehören effiziente 
Abläufe, faire Arbeitseinsatzpläne, gute Essensqua-
lität und gute Weiterbildungsmöglichkeiten. Ebenso 
wichtig ist eine als fair erlebte Entlöhnung. 
Die Beanspruchungsfolgen werden wesentlich vom 
Ausmass der quantitativen Belastung bestimmt, das 
heisst wenn zu wenig Betreuungspersonal vorhanden 
ist. Miterziehende, die sich durch lange Arbeitszeiten 
unmittelbar am Kind stärker belastet fühlen, zeigen 
eine höhere Fluktuationsneigung, eine geringere Ar-
beitszufriedenheit und weniger Identifikation mit der 
Arbeit.
Wichtigster ressourcenstärkender Faktor für Erziehen-
de sind die Rahmenbedingungen, die die Arbeitslast 
reduzieren, wie genügend Personal und das Vorhan-
densein von Springerinnen und Springern. Wird das 
Team-Klima und der Führungsstil der Kita-Leitung als 
positiv wahrgenommen, so sinkt die Fluktuationsnei-
gung und die Arbeitszufriedenheit steigt, wie auch die 
Identifikation mit der Arbeit.
Die quantitative Belastung der Miterziehenden wird in 
den Gruppendiskussionen damit erklärt, dass sie bei 
Personalengpässen die zusätzlich anfallende Arbeit 
übernehmen müssen. Gruppenleitungen schätzen es, 
ausgebildete Fachpersonen neben sich zu haben und 
Arbeit delegieren zu können. In der Literatur wird die 
Sandwichposition der Miterziehenden zwischen der 
Gruppenleitung und dem unausgebildeten Personal 
als problematisch erwähnt. Aufgrund der hohen Ar-
beitslast bleibt weniger Zeit für die Kinder. Sie berich-
ten am wenigsten über schöne Erlebnisse und ein gu-
tes Verhältnis zu den Kindern.

Lernende und Praktikantinnen und Praktikanten
Schöne Erlebnisse und das gute Verhältnis mit den 
Kindern sind Lernenden und Praktikantinnen und 
Praktikanten wichtig. Lernende leiden besonders un-
ter quantitativen Belastungen, das heisst, wenn unge-
nügend Personal vorhanden ist. Fühlen sie sich über-
lastet, sind sie weniger gesund und leiden häufiger an 
emotionaler Erschöpfung.
Ein gutes Team-Klima und ein positiver Führungsstil 
der Kita-Leitung beeinflussen die Beanspruchungsfol-
gen der Lernenden und speziell diejenigen der Prak-
tikantinnen und Praktikanten positiv. Sie sind mit der 
Arbeit zufriedener, identifizieren sich mehr mit der Ar-
beit, zeigen mehr Arbeitsengagement und denken we-
niger an einen Stellenwechsel.
Die Ressourcen der Lernenden profitieren besonders 
von der Unterstützung des Trägers und der Arbeits-
kolleginnen und -kollegen. Die Praktikantinnen und 
Praktikanten profitieren in hohem Mass von regelmäs-
sigen Sitzungen mit den Praktikumsverantwortlichen. 
Lernende und Praktikantinnen und Praktikanten wün-
schen sich zur Entlastung auch mehr Vor- und Nach-
bereitungszeit als sie momentan zur Verfügung haben.

Kita-Leitungen
Verglichen mit den Betreuungspersonen werden die 
Ressourcen der Kita-Leitungen stärker durch die indi-
viduellen Merkmale wie Dienstalter und Berufsschul-
abschluss in der Schweiz beeinflusst. Aber auch hier 
zeigt sich die Bedeutung der Merkmale der Kita. Ki-
ta-Leitungen profitieren bei der Arbeit insbesondere 
von motivierten Mitarbeitenden, einer hohen Identifi-
kation mit dem pädagogischen Konzept, guten Räum-
lichkeiten und der Wertschätzung von Eltern, Familie 
und Freunden. 
Am stärksten belastet Leitungspersonen die mangeln-
de Unterstützung und Zusammenarbeit mit der Trä-
gerschaft.
Das Team ist für Kita-Leitungen die grösste Ressour-
ce ihrer Tätigkeit. Stärkend wirkt auch die Unterstüt-
zung durch die Trägerschaft. Rollenklarheit, das heisst 
wenn die Kita-Leitung ihre Rolle genau kennt, führt zu 
einer besseren Einschätzung der eigenen Arbeitsleis-
tung. Stellenbeschreibungen für Miterziehende und 
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stellvertretende Kita-Leitungen wirken ebenfalls un-
terstützend.
Im Unterschied zum übrigen Personal ist die qualita-
tive Belastung zentral für die Beanspruchungsfolgen 
der Kita-Leitung. Je komplexer ihre Aufgaben sind 
und je mehr Zielkonflikte sie bei der Arbeit erfahren, 
desto schlechter schätzen sie ihre eigene Gesundheit 
ein und desto häufiger fühlen sie sich erschöpft und 
ausgelaugt.

4.4	 Schlussfolgerungen des Sozialde-
partements

Aus den Ergebnissen der Analyse der Arbeitssituation 
des Betreuungspersonals in Kitas lässt sich folgendes 
Fazit ziehen:

Die Studie konnte die gestellte Frage nach den effekti-
ven Absenzen und der Fluktuation des Kita-Personals 
nicht beantworten. Durch das gewählte Forschungs-
design, das sich auf die subjektive Wahrnehmung der 
Arbeitsbedingungen und des daraus resultierenden 
Ressourcen- und Belastungsempfinden der Betreu-
ungs- und Führungspersonen stützt, konnten jedoch 
wichtige Erkenntnisse gewonnen werden. Das ge-
wählte Verfahren ist aussagekräftig und repräsentativ, 
auch wenn hard facts fehlen.

Personalsituation
Die Personalsituation in den subventionierten Kitas 
in der Stadt Zürich, die an der Personalstudie teilge-
nommen haben, ist sehr unterschiedlich. In der einen 
Hälfte der Kitas sind die Verhältnisse – abgesehen von 
der üblichen Fluktuation der Lernenden und Prakti-
kantinnen und Praktikanten – recht stabil, die ändere 
Hälfte scheint mit chronischen Personalproblemen zu 
kämpfen. Durch die Überlastung des verbleibenden 
Personals entsteht daraus eine negative Dynamik von 
weiteren Absenzen und Kündigungen.

Absenzen, Fluktuation und Berufsausstieg
Die Studie bestätigt die Vermutung, dass es in etwa 50 
Prozent der Kitas überdurchschnittlich viele Absenzen 
und eine hohe Fluktuation des Personals gibt, auch 
wenn die Datenlage der Studie nicht ausreichend ist. 
Sie liefert Hinweise darauf, dass krankheitsbedingte 
Langzeitabsenzen, schlechte Rahmenbedingungen 
und eine hohe Belastung durch fehlendes Personal 
die Hauptursache sind. Die geringe gesellschaftliche 
Wertschätzung trägt dazu bei, dass Betreuungsperso-
nen nicht lange im Beruf verweilen. Über die Motive für 
einen Berufsausstieg ist jedoch noch wenig bekannt. 
Hier sind weitere Untersuchungen nötig.

Fachkräftemangel
Nicht nur in den technischen Berufen und in der Pfle-
ge, sondern auch in der familienergänzenden Kinder-
betreuung herrscht seit Jahren ein Mangel an ausge-
bildeten Fachkräften. Obwohl immer mehr Lernende 
ausgebildet werden und neue Ausbildungswege auf 
der Tertiärstufe erschlossen werden, ist der Arbeits-
markt ausgetrocknet, und eine Besserung ist nicht in 
Sicht. Was die Ursachen für den Berufsausstieg sind, 
konnte die Studie nicht abschliessend beantworten. 
Sie lieferte aber wichtige Hinweise dazu.

Belastungserleben und Gesundheit
Unzureichende strukturelle Rahmenbedingungen in 
50 Prozent der Kitas sind die Hauptursache dafür, 
dass sich das Personal belastet fühlt und unter ge-
sundheitlichen Problemen leidet. Am meisten belastet 
die Betreuungspersonen, wenn für die zu betreuenden 
Kinder zu wenig Personal vorhanden ist. Die Arbeits-
zufriedenheit des Betreuungspersonals ist deutlich 
tiefer als in anderen Berufen.

Wichtige Ressourcen
Neben guten organisatorischen Rahmenbedingun-
gen spielt die Kita-Leitung die zentrale Rolle für die 
Arbeitszufriedenheit des Kitapersonals. Am meisten 
gestärkt werden die Betreuungspersonen durch ein 
gutes Team-Klima, einen professionellen Führungsstil 
und die Identifikation mit dem pädagogischen Kon-
zept. Wichtig sind auch gute Rahmenbedingungen.
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Erfahrung und Know-how 
Die Belegschaft von Kitas ist jung und verfügt über 
wenig Berufserfahrung. 80 Prozent des Betreuungs-
personals ist unter 30 Jahre alt, 70 Prozent arbeitet 
weniger als 10 Jahre im Beruf. Der Verbleib an der 
gleichen Stelle ist recht kurz, rund 40 Prozent des 
Fachpersonals arbeitet noch nicht zwei Jahre in der 
gleichen Kita. Im besten Fall besteht die Hälfte des 
Teams aus ausgebildeten Betreuungspersonen. Die 
Kinder werden vorwiegend von unausgebildetem 
Personal betreut. Es fehlt deshalb in Kitas häufig an 
Wissen und Erfahrung zur professionellen Führung 
von Organisationen und Projekten. Insbesondere die 
Berufsbildenden verfügen über wenig Berufs- und Le-
benserfahrung und spezifische Ausbildung für diese 
Funktion.

Hohe Anforderungen
Gleichzeitig sind Kitas mit hohen Anforderungen kon-
frontiert. Neben den beiden Kernaufgaben, Betreuung 
der Kinder und Ausbildung der Lernenden, werden 
Kitas zunehmend mit der Erwartung konfrontiert, auch 
eine Bildungseinrichtung zu sein. Kitas mit Personal-
problemen sind jedoch kaum in der Lage, ihr päda-
gogisches Konzept oder ihre Entwicklungsprojekte 
erfolgreich umzusetzen.

Betreuungsschlüssel
Die Krippenrichtlinien werden in den untersuchten 
Kitas häufig nicht eingehalten. Die gesetzlichen Mi-
nimalstandards werden damit unterschritten, was zu 
chronischen Personalproblemen führt. 

Kontinuität in der Betreuung der Kinder ist in rund der 
Hälfte der Kitas nicht gewährleistet. Die Befragten 
selbst wünschen sich regelmässige und unangemel-
dete Qualitätskontrollen durch die staatlichen Auf-
sichtsorgane, damit sichergestellt wird, dass der vor-
gegebene Betreuungsschlüssel eingehalten wird und 
das Wohl der Kinder gewährleistet ist.

5	 Handlungsemp- 
	 fehlungen

Auf der Grundlage der quantitativen und qualitativen 
Ergebnisse der Studie formuliert die Universität Zürich 
verschiedene Handlungsempfehlungen. Sie schlägt 
konkrete Verbesserungsmassnahmen auf drei Ebenen 
vor, die die Ressourcen der Betreuungspersonen stär-
ken und die Belastungen nachhaltig reduzieren sol-
len. 
−	 Die Handlungsempfehlungen 1 bis 7 auf der ins- 
	 titutionellen und politischen Ebene zielen auf die  
	 Veränderung der strukturellen Merkmale von Kitas  
	 ab. Sie richten sich unter anderem auch an das  
	 Sozialdepartement der Stadt Zürich, das für die  
	 Aufsicht über die bewilligungspflichtigen Kinder- 
	 tagesstätten und für die bedarfsgerechte Subven- 
	 tionierung von Kinderbetreuungsplätzen im 
	 Frühbereich zuständig ist.
−	 Die Adressaten der Massnahmen 8 bis 12 auf der  
	 Ebene der Organisation sind die Trägerschaften  
	 und Kitas selbst, die für die Ausgestaltung der Ar- 
	 beitsbedingungen des Kitapersonals verantwort- 
	 lich sind.
−	 Der Fokus der Empfehlungen 13 und 14 auf der  
	 Ebene des Betreuungspersonals liegt auf der 
	 Stärkung der arbeits- und gesundheitsbezoge-
	 nen Kompetenzen.

In der untenstehenden Tabelle werden die Empfehlun-
gen und Massnahmen der Universität Zürich auf den 
verschiedenen Ebenen dargestellt und mit einer Stel-
lungnahme des Sozialdepartements ergänzt.
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Handlungsempfehlungen auf der Ebene der organisationalen Umwelt 

1 Betreuungsschlüssel realistisch planen 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die Optimierung der Passung von Arbeitsvolumen und personel-
len Ressourcen hat oberste Priorität für die Gesundheit und Leis-
tungsfähigkeit des Kinderbetreuungspersonals und damit für eine 
hohe Betreuungsqualität. Sie entlastet das Betreuungspersonal, 
stärkt die Ressourcen, fördert die Professionalität und ermöglicht 
Zeit für den fachlichen Austausch und die Umsetzung des päda-
gogischen Konzepts. Mittel- und langfristig beugt sie negativen 
Beanspruchungsfolgen, Absenzen und Fluktuation vor. 
Vor- und Nachbereitungszeit, Zeiten für Teamsitzungen, Anlei-
tung der Lernenden und PraktikantInnen sind wichtige Aufgaben 
und sollten zwingend grosszügig bei der Berechnung des Perso-
nalbedarfs berücksichtigt werden. 

- Mit vermehrten  Kontrollen vor Ort 
die  Einhaltung des Betreuungs-
schlüssels und die Anzahl der be-
willigten Kinder regelmässiger 
überprüfen. 

- Fixe Zeiten für die mittelbare pä-
dagogische Arbeit (Vor- und 
Nachbereitung, Teamsitzung, An-
leitung) wird in den vorgeschriebe-
nen Betreuungsschlüssel einge-
rechnet und in den Krippenrichtli-
nien verankert. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Das Kitapersonal äussert den Wunsch nach mehr Kontrolle zur 
Sicherung der Betreuungsqualität. Obwohl die staatliche Regulie-
rung der Kinderbetreuung politisch umstritten ist, befürwortet das 
Sozialdepartement die vorgeschlagenen Massnahmen.  
Der Kostensatz, den private Kitas für die subventionierten Plätze 
erhalten, wurde auf 1. März 2014 bereits erhöht; die mittelbare 
pädagogische Arbeit und die Anleitung des unausgebildeten 
Personals werden dabei berücksichtigt.  

- Es wird geprüft, wie die Aufsicht 
über die Kitas verstärkt werden 
kann. 

- Es wird geprüft, in welcher Form 
Kitas bei der besseren Passung 
von Arbeitsvolumen und personel-
len Ressourcen (Arbeitseinsatz-
planung) unterstützt werden kön-
nen. 

2 Springer/innenpools einrichten 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Weil die Passung von Arbeitsvolumen und personeller Besetzung 
oberste Priorität hat (vgl. Empfehlung 1), muss bei einem Perso-
nalausfall das Betreuungspersonal durch Aushilfen kurzfristig 
entlastet werden. Damit kann der chronischen Überlastung und 
den daraus resultierenden negativen Beanspruchungsfolgen als 
Langzeitfolge von Personalausfall präventiv begegnet werden. 

- Die Einrichtung von kita- oder 
trägerschaftsübergreifenden 
Springer/innenpools wird organi-
siert und finanziell gefördert. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Einzelne Trägerschaften machen bereits gute Erfahrungen mit 
dem Einsatz von Springer/innen. Das Sozialdepartement be-
grüsst generell eine stärkere Vernetzung der Trägerschaften und 
unterstützt daher auch die Schaffung von kita- und trägerschafts-
übergreifenden Pools. 
Die Herausforderungen besteht einerseits darin, auf dem ausge-
trockneten Stellenmarkt Betreuungspersonen zu finden, die bereit 
sind, in flexiblen Pensen zu arbeiten. Andererseits muss der 
Einsatz von Springer/innen so geplant werden, dass die Kontinui-
tät der Betreuung in den Kitas nicht beeinträchtigt wird und der 
Einsatz von Springer/innen nicht eine Belastung wird. 

 

3 Klärungs- und Ombudsstelle einrichten 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Betreuungspersonen treffen in Kitas teilweise unhaltbare Arbeits-
bedingungen an. Sie äussern den Wunsch, dass eine unabhän-
gige Stelle geschaffen wird, bei der sie problematische Arbeits-
bedingungen oder Qualitätsmängel melden und sich beraten 
lassen können. Das Angebot muss niederschwellig und anonym 
zugänglich sein, weil befürchtet wird, dass mit einer Meldung die 
eigene Existenz gefährdet werden könnte. Die Krippenaufsicht 
als Beschwerdestelle wird vom Betreuungspersonal als zu hohe 
Hürde wahrgenommen. 

- Einrichtung einer unabhängigen 
Klärungs- und Ombudsstelle, die 
niederschwellig und anonym zu-
gänglich ist. 

- Werbung für unabhängige Klä-
rungs- und Ombudsstelle an der 
Berufsfachschule Winterthur und 
anderen Weiterbildungsinstitutio-
nen. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
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eigene Existenz gefährdet werden könnte. Die Krippenaufsicht 
als Beschwerdestelle wird vom Betreuungspersonal als zu hohe 
Hürde wahrgenommen. 

- Einrichtung einer unabhängigen 
Klärungs- und Ombudsstelle, die 
niederschwellig und anonym zu-
gänglich ist. 

- Werbung für unabhängige Klä-
rungs- und Ombudsstelle an der 
Berufsfachschule Winterthur und 
anderen Weiterbildungsinstitutio-
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Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
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Die Krippenaufsicht darf sich nur in Ausnahmesituationen in die 
Arbeitsverhältnisse der Kitas einmischen. Als Trägerschaft einer 
unabhängigen Ombudsstelle kommen deshalb Branchen- und 
Berufsverbände in Frage. Der Verband Kinderbetreuung Schweiz 
(kibesuisse) engagiert sich für eine qualitativ hochstehende und 
professionelle Kinderbetreuung, der Berufsverband savoir social 
setzt sich für die sozialen Berufe in der Schweiz ein. Beide haben 
ein Interesse daran, dass arbeitsrechtliche Vorgaben und gesetz-
liche Qualitätsanforderungen eingehalten werden. 

- Dialog mit dem Branchen- und 
Berufsverband aufnehmen und 
Umsetzungsmöglichkeiten prüfen. 

4 Standards für die Anleitung von Lernenden und Praktikant/innen festlegen 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die Berufsbildner/innen fühlen sich von der Vielfalt der unter-
schiedlichen Unterlagen zur Anleitung und Ausbildung von Ler-
nenden und Praktikant/innen überfordert. Es braucht klare Zu-
ständigkeiten und eine zentrale Plattform, die für Betreuungsper-
sonen und Kitaleitungen leicht zugänglich ist. 

- Bedarfsanalyse durchführen: Klä-
rung der Notwendigkeit und Mög-
lichkeit zur Vereinheitlichung. 

- Vereinheitlichung der vorhandenen 
Standards und Leitfäden. 

- Internetauftritt mit verbindlichen 
Standards und Leitfäden. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Savoir social als führende und steuernde Organisation für die 
Arbeitswelt Soziales ist für die Gestaltung und Weiterentwicklung 
der beruflichen Bildung im Sozialbereich zuständig. Das Sozial-
departement begrüsst es, wenn die Ausbildner/innen entlastet 
und durch einheitliche Standards und Anleitungen unterstützt 
werden. 
Mit der Ende 2013 erschienenen Publikation „Lernende in Kitas 
ausbilden“ hat das Sozialdepartement aufgrund seiner grossen 
Erfahrung in der Berufsbildung ein als Nachschlagewerk zu nut-
zendes Handbuch erstellt. Dieses haben alle Kitas kostenlos 
erhalten. Nach Einschätzung des Sozialdepartements liegt es 
weniger an den Unterlagen als am jugendlichen Alter, der man-
gelnden Ausbildung und Berufserfahrung der BerufsbildnerInnen.  

- Dialog mit savoir social als zustän-
diger Organisation der Arbeitswelt 
Soziales aufnehmen. 

5 Praktikant/innenstatus prüfen 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Praktikant/innen leiden besonders unter Personalengpässen in 
Kitas. Sie fehlen besonders häufig, reduzieren ihr Arbeitspensum 
oder kündigen. Die meisten unbesetzten Stellen in Kitas sind 
Praktikumsstellen. Ausfälle und Kündigungen verschlechtern die 
Personalsituation in der Kita weiter. 
Praktikant/innen sollen besser gefördert und unterstützt werden. 
Durch die Aufwertung des Praktikant/innenstatus soll das Aus-
mass an unvorhergesehenen Personalengpässen durch Kündi-
gungen oder Krankheitsausfälle reduziert werden. Gleichzeitig 
wird damit die Hierarchie in den Kitas verflacht. 

- Praktika als Teil der Ausbildung 
mit klaren Ausbildungszielen und 
obligatorischer Schulung. 

- Festlegung von einheitlichen Stan-
dards für die Arbeit mit Praktikan-
tInnen (Dauer, Sitzungen, Stellen-
beschreibungen). 

- Alternative: Abschaffung des Prak-
tikant/innenstatus. 

 
Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Das Sozialdepartement ist sich der teilweise schwierigen Arbeits-
situation der Praktikant/innen bewusst: Die Zuständigkeit für die 
Anleitung ist in Kitas häufig nicht geregelt und bei Personaleng-
pässen werden Anleitungssitzungen gestrichen. Um die Eignung 
für den Beruf abzuklären, sind maximal einjährige Praktika mehr 
als ausreichend.  
Überbetriebliche Sozialberatungsstellen können bei der Präventi-
on von Absenzen einen wichtigen Beitrag leisten. Häufig spielen 
bei Ausfällen oder Kündigungen neben beruflichen auch private 
Probleme eine massgebliche Rolle. 
Generell ist die Anstellung von unausgebildeten Betreuungsper-
sonen mit Lebenserfahrung in Kitas zu fördern und die Anzahl 
Praktikant/innen pro Betrieb auf die Anzahl der Lehrstellen zu 
beschränken. Dies wirkt sich jedoch auch auf die Lohnkosten der 
Kitas aus. 

- Als Voraussetzungen für einen 
Kontrakt Stellenbeschreibungen 
für alle Funktionen verlangen. 

- Es ist zu prüfen, wie der Einsatz 
von Assistenzfachkräften - unaus-
gebildete Personen mit  Lebenser-
fahrung, die begleitet werden - als 
Ersatz für Praktikant/innen und zur 
besseren Altersdurchmischung 
des Kitapersonals unterstützt wer-
den kann. 

6 Lohnniveau überprüfen 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahme: 

Die Bezahlung eines 13. Monatslohns wirkt sich direkt positiv auf 
die Ressourcen der Betreuungspersonen aus. Sie wünschen sich 

- Analyse der Auswirkungen unglei-
cher Löhne prüfen und Massnah-
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die Ressourcen der Betreuungspersonen aus. Sie wünschen sich 

- Analyse der Auswirkungen unglei-
cher Löhne prüfen und Massnah-

 Seite 3 
 

mehr Fairness und eine Gleichbehandlung. Der Lohn wird als 
Ausdruck der Wertschätzung für die Betreuungsarbeit verstan-
den. 

men zur Verbesserung der Situati-
on entwickeln. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Kontraktpartner/innen der Stadt Zürich müssen sich an die Min-
destlohnempfehlungen des Branchenverbandes (kibesuisse) und 
der Organisation der Arbeitswelt Soziales (savoir social) halten. 
Die Einhaltung der Mindestlöhne wird jährlich überprüft. Bei Un-
terschreitungen müssen Löhne nachgezahlt werden. 
Das Sozialdepartement sieht in erster Linie die Branchenverbän-
de, Gewerkschaften und den Kanton in der Pflicht, im Bereich der 
familienergänzenden Kinderbetreuung Mindestlöhne durchzuset-
zen (z.B. GAV) oder einen gesetzlichen Mindestlohn einzuführen, 
um mehr Gerechtigkeit zu erreichen. 

 

7 Kitaleitungen vernetzen 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die Kitaleitung spielt bei der Arbeitszufriedenheit und Gesundheit 
des Personals eine zentrale Rolle. Der Austausch und die Ver-
netzung mit anderen Kitaleitungen stärken ihre individuellen und 
fachlichen Kompetenzen, wirken sich positiv auf ihre Ressourcen 
aus und senken damit die Fluktuation in der Kita. 

- Schaffung einer Netzwerkplattform 
für Kitaleitungen mit regelmässi-
gen Sitzungen zu verschiedenen 
Themen wie Führung, Organisati-
on und Pädagogik. 

 Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Die Anlaufstellen Kinderbetreuung in den Quartieren der Stadt 
Zürich vernetzen die Angebote. Die subventionierten privaten 
Kitas sind verpflichtet, an den regelmässig stattfindenden Vernet-
zungstreffen in den Quartieren teilzunehmen. 

- Die Anlaufstellen Kinderbetreuung 
in den Quartieren fördern die Ver-
netzung der Kitaleitungen und er-
möglichen den regelmässigen Er-
fahrungsaustausch. 

8 Wertschätzung des Berufs fördern 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die befragten Betreuungspersonen vermissen die gesellschaftli-
che Wertschätzung für den Beruf der Kinderbetreuung. Gleichzei-
tig wird ein Ungleichgewicht zwischen Arbeitsanforderungen und 
Löhnen wahrgenommen. Eine bessere gesellschaftliche Aner-
kennung des Berufs soll dieser Gratifikationskrise entgegen wir-
ken. 

- Lancierung einer Image-
Kampagne, die den Beruf der Kin-
derbetreuerIn und ihre Arbeit in der 
Öffentlichkeit praxisnah aufzeigt. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Die Verbesserung der Wertschätzung des Berufs ist für die ganze 
Schweiz wünschbar. Deshalb sieht hier das Sozialdepartement 
hauptsächlich die Branchen- bzw. die Berufsverbände in der 
Pflicht. Gleichzeitig ist es Aufgabe des Bundes und der Kantone, 
die Qualität und Attraktivität der Berufsbildung zu fördern. 

- Dialog mit den Verbänden kibesu-
isse und savoir social sowie mit 
den für Berufsbildung verantwortli-
chen Stellen des Bundes und des 
Kantons aufnehmen. 

9 Mitarbeitendenbefragungen zu Arbeit und Gesundheit durchführen 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die Studie belegt die engen Zusammenhänge zwischen den 
Rahmenbedingungen in den Kitas, dem Arbeitserleben des Per-
sonals und den Beanspruchungsfolgen. Regelmässige Mitarbei-
tendenbefragungen zur Arbeit und Gesundheit in den Kitas kön-
nen einen Beitrag zur Professionalisierung von Trägerschaften 
leisten. Sie geben Hinweise darauf, in welchen Bereichen Ver-
besserungen notwendig sind und tragen zu einer kontinuierlichen 
Weiterentwicklung bei. 

- Regelmässige Mitarbeitendenbe-
fragungen durch eine externe Stel-
le durchführen (Fremdevaluation). 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Die regelmässige Erhebung der Arbeitszufriedenheit ist Teil eines 
betrieblichen Qualitätsmanagements und in erster Linie Aufgabe 
der Trägerschaft. Auch die Branchen- und Berufsverbände haben 
ein Interesse an regelmässigen Erhebungen und der Weiterent-
wicklung der Qualität sowie der Professionalität der Trägerschaf-
ten. 
Die Stadt Zürich kann für den Leistungseinkauf bei privaten Trä-
gerschaften und für die Teilnahme an Projekten Standards im 
Bezug auf die Fluktuation und das Qualitätsmanagement festle-
gen. 

- Instrument für die Erhebung der 
Fluktuation in subventionierten 
Kitas entwickeln. 

- Als Voraussetzung für einen Kon-
trakt oder eine Projektteilnahme 
eine stabile Personalsituation ver-
langen. 

- Als Voraussetzung für einen Kon-
trakt oder eine Projektteilnahme 
ein betriebliches Qualitätsma-
nagement verlangen. 



25

 Seite 3 
 

mehr Fairness und eine Gleichbehandlung. Der Lohn wird als 
Ausdruck der Wertschätzung für die Betreuungsarbeit verstan-
den. 

men zur Verbesserung der Situati-
on entwickeln. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Kontraktpartner/innen der Stadt Zürich müssen sich an die Min-
destlohnempfehlungen des Branchenverbandes (kibesuisse) und 
der Organisation der Arbeitswelt Soziales (savoir social) halten. 
Die Einhaltung der Mindestlöhne wird jährlich überprüft. Bei Un-
terschreitungen müssen Löhne nachgezahlt werden. 
Das Sozialdepartement sieht in erster Linie die Branchenverbän-
de, Gewerkschaften und den Kanton in der Pflicht, im Bereich der 
familienergänzenden Kinderbetreuung Mindestlöhne durchzuset-
zen (z.B. GAV) oder einen gesetzlichen Mindestlohn einzuführen, 
um mehr Gerechtigkeit zu erreichen. 

 

7 Kitaleitungen vernetzen 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die Kitaleitung spielt bei der Arbeitszufriedenheit und Gesundheit 
des Personals eine zentrale Rolle. Der Austausch und die Ver-
netzung mit anderen Kitaleitungen stärken ihre individuellen und 
fachlichen Kompetenzen, wirken sich positiv auf ihre Ressourcen 
aus und senken damit die Fluktuation in der Kita. 

- Schaffung einer Netzwerkplattform 
für Kitaleitungen mit regelmässi-
gen Sitzungen zu verschiedenen 
Themen wie Führung, Organisati-
on und Pädagogik. 

 Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Die Anlaufstellen Kinderbetreuung in den Quartieren der Stadt 
Zürich vernetzen die Angebote. Die subventionierten privaten 
Kitas sind verpflichtet, an den regelmässig stattfindenden Vernet-
zungstreffen in den Quartieren teilzunehmen. 

- Die Anlaufstellen Kinderbetreuung 
in den Quartieren fördern die Ver-
netzung der Kitaleitungen und er-
möglichen den regelmässigen Er-
fahrungsaustausch. 

8 Wertschätzung des Berufs fördern 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die befragten Betreuungspersonen vermissen die gesellschaftli-
che Wertschätzung für den Beruf der Kinderbetreuung. Gleichzei-
tig wird ein Ungleichgewicht zwischen Arbeitsanforderungen und 
Löhnen wahrgenommen. Eine bessere gesellschaftliche Aner-
kennung des Berufs soll dieser Gratifikationskrise entgegen wir-
ken. 

- Lancierung einer Image-
Kampagne, die den Beruf der Kin-
derbetreuerIn und ihre Arbeit in der 
Öffentlichkeit praxisnah aufzeigt. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Die Verbesserung der Wertschätzung des Berufs ist für die ganze 
Schweiz wünschbar. Deshalb sieht hier das Sozialdepartement 
hauptsächlich die Branchen- bzw. die Berufsverbände in der 
Pflicht. Gleichzeitig ist es Aufgabe des Bundes und der Kantone, 
die Qualität und Attraktivität der Berufsbildung zu fördern. 

- Dialog mit den Verbänden kibesu-
isse und savoir social sowie mit 
den für Berufsbildung verantwortli-
chen Stellen des Bundes und des 
Kantons aufnehmen. 

9 Mitarbeitendenbefragungen zu Arbeit und Gesundheit durchführen 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die Studie belegt die engen Zusammenhänge zwischen den 
Rahmenbedingungen in den Kitas, dem Arbeitserleben des Per-
sonals und den Beanspruchungsfolgen. Regelmässige Mitarbei-
tendenbefragungen zur Arbeit und Gesundheit in den Kitas kön-
nen einen Beitrag zur Professionalisierung von Trägerschaften 
leisten. Sie geben Hinweise darauf, in welchen Bereichen Ver-
besserungen notwendig sind und tragen zu einer kontinuierlichen 
Weiterentwicklung bei. 

- Regelmässige Mitarbeitendenbe-
fragungen durch eine externe Stel-
le durchführen (Fremdevaluation). 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Die regelmässige Erhebung der Arbeitszufriedenheit ist Teil eines 
betrieblichen Qualitätsmanagements und in erster Linie Aufgabe 
der Trägerschaft. Auch die Branchen- und Berufsverbände haben 
ein Interesse an regelmässigen Erhebungen und der Weiterent-
wicklung der Qualität sowie der Professionalität der Trägerschaf-
ten. 
Die Stadt Zürich kann für den Leistungseinkauf bei privaten Trä-
gerschaften und für die Teilnahme an Projekten Standards im 
Bezug auf die Fluktuation und das Qualitätsmanagement festle-
gen. 

- Instrument für die Erhebung der 
Fluktuation in subventionierten 
Kitas entwickeln. 

- Als Voraussetzung für einen Kon-
trakt oder eine Projektteilnahme 
eine stabile Personalsituation ver-
langen. 

- Als Voraussetzung für einen Kon-
trakt oder eine Projektteilnahme 
ein betriebliches Qualitätsma-
nagement verlangen. 



26

 Seite 4 
 

10 Staatliche Trägerschaft von Kindertagesstätten prüfen 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Strukturelle Rahmenbedingungen haben einen wesentlichen 
Einfluss auf die Beanspruchungsfolgen. Die Rahmenbedingun-
gen sind direkt von der Grösse und den finanziellen Mitteln der 
Trägerschaft abhängig. Eine gewinnorientierte Trägerschaft wirkt 
sich häufiger negativ auf die Rahmenbedingungen aus. Aufgrund 
der hohen Betreuungsquote in der Stadt Zürich stellt sich die 
Frage, ob Kindertagesstätten wie Kindergärten als flächende-
ckendes öffentliches Angebot gestaltet werden sollen, damit alle 
Eltern Zugang zu einer professionell geführten Kita haben, in der 
sich die Kinder gut entwickeln können und die Betreuungsperso-
nen gute Rahmenbedingungen vorfinden. 

- Arbeitsgruppe einsetzen, die eine 
staatliche Trägerschaft von Kinder-
tagesstätten prüft (Wirkung und 
Voraussetzungen). 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Die Stadt Zürich hat sich mit der Verordnung über die familiener-
gänzende Kinderbetreuung in der Stadt Zürich dafür entschieden, 
dass im Frühbereich die Betreuungsangebote primär durch Pri-
vate bereitgestellt werden, während im Schulbereich die Stadt die 
Trägerschaft übernimmt. Damit soll den Eltern ein vielfältiges 
Angebot zur Verfügung gestellt werden. Eine Änderung dieses 
Angebots- und Finanzierungsmodells setzt einen entsprechenden 
Auftrag und einen politischen Entscheid voraus. 

 

Handlungsempfehlungen auf der Ebene der Betriebs- und Trägerschaftsebene 

11 Trägerschaften weiterbilden 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Eine mangelnde Unterstützung durch die Trägerschaft wirkt sich 
besonders negativ auf die Kitaleitung aus. Die Kommunikation 
zwischen Trägerschaft und Kitaleitung misslingt besonders häu-
fig, wenn die Geschäftsleitung nicht aus dem pädagogischen 
Berufsfeld stammt. Neben einer betriebswirtschaftlichen Qualifi-
kation sind für Trägerschaften deshalb auch pädagogische 
Grundkenntnisse sowie arbeits- und gesundheitsbezogene Kom-
petenzen notwendig. 

- Angebot von Kursen für Träger-
schaften im Bereich Frühpädago-
gik. 

- Angebot von Kursen für Träger-
schaften im Bereich Arbeit und 
Gesundheit. 

- Verpflichtung der Trägerschaft, 
Kurse zu besuchen. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Eine obligatorische Weiterbildung für Trägerschaften ist nicht 
realistisch, weil dafür keine gesetzliche Grundlage vorhanden ist. 
Aufgrund der zentralen Rolle der Kitaleitung für die Gesundheit 
und Arbeitsfähigkeit des Personals (vgl. Empfehlung 1), muss 
primär die Führungskompetenz der Kitaleitung gestärkt werden. 
Voraussetzung dafür, dass die Kommunikation mit der Träger-
schaft gelingt, sind ausreichende betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse der Kitaleitung. Diese Kompetenzen werden in der Aus- 
und Weiterbildung von Fachpersonal und Kitaleitungen im Mo-
ment noch zu wenig vermittelt. 

- Dialog mit den Verbänden und 
Anbietern suchen, damit die The-
men Arbeitsbedingungen, Ma-
nagement und Personalführung in 
der Aus- und Weiterbildung stärker 
gewichtet werden. 

- Als Voraussetzungen für einen 
Kontrakt ausreichende Kenntnisse 
der Kitaleitungen im Bereich Ma-
nagement und Personalführung 
verlangen. 

12 Austausch zwischen Trägerschaft und Kitaleitung fördern 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Kitaleitungen erkennen, was ihre Kita braucht und können Belas-
tungen des Personals am Arbeitsplatz identifizieren. Die Träger-
schaft kann von diesem Wissen profitieren, wenn sie sich regel-
mässig mit der Kitaleitung austauscht und dabei auch Themen 
wie Arbeitsbedingungen und Gesundheit zur Sprache kommen. 

- Themen Gesundheit und Arbeit 
regelmässig in Sitzungen zwischen 
Kitaleitung und Trägerschaft an-
sprechen. 

- Einführung von Gesundheitszirkeln. 
Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Der regelmässige Austausch zwischen Trägerschaft und Kitalei-
tung zur Arbeitssituation und Gesundheit des Personals sind 
Bestandteil des Qualitätsmanagements und für eine professionell 
geführte Organisation selbstverständlich. 

 

13 Arbeitsbedingungen verbessern 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die räumlichen Arbeitsbedingungen sind eine wichtige Res-
source der Kitaleitungen. Häufig fehlen geeignete Pausen- und 
Arbeitsräume für Vor- und Nachbereitung, Gespräche und Sit-
zungen sowie administrative und konzeptionelle Arbeiten. 

- Kitas führen eine Bedarfsanalyse 
vor Ort durch und legen Verbesse-
rungsmassnahmen fest. 

- Die Massnahmen werden umge-
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10 Staatliche Trägerschaft von Kindertagesstätten prüfen 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Strukturelle Rahmenbedingungen haben einen wesentlichen 
Einfluss auf die Beanspruchungsfolgen. Die Rahmenbedingun-
gen sind direkt von der Grösse und den finanziellen Mitteln der 
Trägerschaft abhängig. Eine gewinnorientierte Trägerschaft wirkt 
sich häufiger negativ auf die Rahmenbedingungen aus. Aufgrund 
der hohen Betreuungsquote in der Stadt Zürich stellt sich die 
Frage, ob Kindertagesstätten wie Kindergärten als flächende-
ckendes öffentliches Angebot gestaltet werden sollen, damit alle 
Eltern Zugang zu einer professionell geführten Kita haben, in der 
sich die Kinder gut entwickeln können und die Betreuungsperso-
nen gute Rahmenbedingungen vorfinden. 

- Arbeitsgruppe einsetzen, die eine 
staatliche Trägerschaft von Kinder-
tagesstätten prüft (Wirkung und 
Voraussetzungen). 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Die Stadt Zürich hat sich mit der Verordnung über die familiener-
gänzende Kinderbetreuung in der Stadt Zürich dafür entschieden, 
dass im Frühbereich die Betreuungsangebote primär durch Pri-
vate bereitgestellt werden, während im Schulbereich die Stadt die 
Trägerschaft übernimmt. Damit soll den Eltern ein vielfältiges 
Angebot zur Verfügung gestellt werden. Eine Änderung dieses 
Angebots- und Finanzierungsmodells setzt einen entsprechenden 
Auftrag und einen politischen Entscheid voraus. 

 

Handlungsempfehlungen auf der Ebene der Betriebs- und Trägerschaftsebene 

11 Trägerschaften weiterbilden 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Eine mangelnde Unterstützung durch die Trägerschaft wirkt sich 
besonders negativ auf die Kitaleitung aus. Die Kommunikation 
zwischen Trägerschaft und Kitaleitung misslingt besonders häu-
fig, wenn die Geschäftsleitung nicht aus dem pädagogischen 
Berufsfeld stammt. Neben einer betriebswirtschaftlichen Qualifi-
kation sind für Trägerschaften deshalb auch pädagogische 
Grundkenntnisse sowie arbeits- und gesundheitsbezogene Kom-
petenzen notwendig. 

- Angebot von Kursen für Träger-
schaften im Bereich Frühpädago-
gik. 

- Angebot von Kursen für Träger-
schaften im Bereich Arbeit und 
Gesundheit. 

- Verpflichtung der Trägerschaft, 
Kurse zu besuchen. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Eine obligatorische Weiterbildung für Trägerschaften ist nicht 
realistisch, weil dafür keine gesetzliche Grundlage vorhanden ist. 
Aufgrund der zentralen Rolle der Kitaleitung für die Gesundheit 
und Arbeitsfähigkeit des Personals (vgl. Empfehlung 1), muss 
primär die Führungskompetenz der Kitaleitung gestärkt werden. 
Voraussetzung dafür, dass die Kommunikation mit der Träger-
schaft gelingt, sind ausreichende betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse der Kitaleitung. Diese Kompetenzen werden in der Aus- 
und Weiterbildung von Fachpersonal und Kitaleitungen im Mo-
ment noch zu wenig vermittelt. 

- Dialog mit den Verbänden und 
Anbietern suchen, damit die The-
men Arbeitsbedingungen, Ma-
nagement und Personalführung in 
der Aus- und Weiterbildung stärker 
gewichtet werden. 

- Als Voraussetzungen für einen 
Kontrakt ausreichende Kenntnisse 
der Kitaleitungen im Bereich Ma-
nagement und Personalführung 
verlangen. 

12 Austausch zwischen Trägerschaft und Kitaleitung fördern 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Kitaleitungen erkennen, was ihre Kita braucht und können Belas-
tungen des Personals am Arbeitsplatz identifizieren. Die Träger-
schaft kann von diesem Wissen profitieren, wenn sie sich regel-
mässig mit der Kitaleitung austauscht und dabei auch Themen 
wie Arbeitsbedingungen und Gesundheit zur Sprache kommen. 

- Themen Gesundheit und Arbeit 
regelmässig in Sitzungen zwischen 
Kitaleitung und Trägerschaft an-
sprechen. 

- Einführung von Gesundheitszirkeln. 
Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Der regelmässige Austausch zwischen Trägerschaft und Kitalei-
tung zur Arbeitssituation und Gesundheit des Personals sind 
Bestandteil des Qualitätsmanagements und für eine professionell 
geführte Organisation selbstverständlich. 

 

13 Arbeitsbedingungen verbessern 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die räumlichen Arbeitsbedingungen sind eine wichtige Res-
source der Kitaleitungen. Häufig fehlen geeignete Pausen- und 
Arbeitsräume für Vor- und Nachbereitung, Gespräche und Sit-
zungen sowie administrative und konzeptionelle Arbeiten. 

- Kitas führen eine Bedarfsanalyse 
vor Ort durch und legen Verbesse-
rungsmassnahmen fest. 

- Die Massnahmen werden umge-
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Frage, ob Kindertagesstätten wie Kindergärten als flächende-
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sich die Kinder gut entwickeln können und die Betreuungsperso-
nen gute Rahmenbedingungen vorfinden. 

- Arbeitsgruppe einsetzen, die eine 
staatliche Trägerschaft von Kinder-
tagesstätten prüft (Wirkung und 
Voraussetzungen). 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Die Stadt Zürich hat sich mit der Verordnung über die familiener-
gänzende Kinderbetreuung in der Stadt Zürich dafür entschieden, 
dass im Frühbereich die Betreuungsangebote primär durch Pri-
vate bereitgestellt werden, während im Schulbereich die Stadt die 
Trägerschaft übernimmt. Damit soll den Eltern ein vielfältiges 
Angebot zur Verfügung gestellt werden. Eine Änderung dieses 
Angebots- und Finanzierungsmodells setzt einen entsprechenden 
Auftrag und einen politischen Entscheid voraus. 
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11 Trägerschaften weiterbilden 
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Eine mangelnde Unterstützung durch die Trägerschaft wirkt sich 
besonders negativ auf die Kitaleitung aus. Die Kommunikation 
zwischen Trägerschaft und Kitaleitung misslingt besonders häu-
fig, wenn die Geschäftsleitung nicht aus dem pädagogischen 
Berufsfeld stammt. Neben einer betriebswirtschaftlichen Qualifi-
kation sind für Trägerschaften deshalb auch pädagogische 
Grundkenntnisse sowie arbeits- und gesundheitsbezogene Kom-
petenzen notwendig. 

- Angebot von Kursen für Träger-
schaften im Bereich Frühpädago-
gik. 

- Angebot von Kursen für Träger-
schaften im Bereich Arbeit und 
Gesundheit. 

- Verpflichtung der Trägerschaft, 
Kurse zu besuchen. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Eine obligatorische Weiterbildung für Trägerschaften ist nicht 
realistisch, weil dafür keine gesetzliche Grundlage vorhanden ist. 
Aufgrund der zentralen Rolle der Kitaleitung für die Gesundheit 
und Arbeitsfähigkeit des Personals (vgl. Empfehlung 1), muss 
primär die Führungskompetenz der Kitaleitung gestärkt werden. 
Voraussetzung dafür, dass die Kommunikation mit der Träger-
schaft gelingt, sind ausreichende betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse der Kitaleitung. Diese Kompetenzen werden in der Aus- 
und Weiterbildung von Fachpersonal und Kitaleitungen im Mo-
ment noch zu wenig vermittelt. 

- Dialog mit den Verbänden und 
Anbietern suchen, damit die The-
men Arbeitsbedingungen, Ma-
nagement und Personalführung in 
der Aus- und Weiterbildung stärker 
gewichtet werden. 

- Als Voraussetzungen für einen 
Kontrakt ausreichende Kenntnisse 
der Kitaleitungen im Bereich Ma-
nagement und Personalführung 
verlangen. 

12 Austausch zwischen Trägerschaft und Kitaleitung fördern 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Kitaleitungen erkennen, was ihre Kita braucht und können Belas-
tungen des Personals am Arbeitsplatz identifizieren. Die Träger-
schaft kann von diesem Wissen profitieren, wenn sie sich regel-
mässig mit der Kitaleitung austauscht und dabei auch Themen 
wie Arbeitsbedingungen und Gesundheit zur Sprache kommen. 

- Themen Gesundheit und Arbeit 
regelmässig in Sitzungen zwischen 
Kitaleitung und Trägerschaft an-
sprechen. 

- Einführung von Gesundheitszirkeln. 
Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Der regelmässige Austausch zwischen Trägerschaft und Kitalei-
tung zur Arbeitssituation und Gesundheit des Personals sind 
Bestandteil des Qualitätsmanagements und für eine professionell 
geführte Organisation selbstverständlich. 

 

13 Arbeitsbedingungen verbessern 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die räumlichen Arbeitsbedingungen sind eine wichtige Res-
source der Kitaleitungen. Häufig fehlen geeignete Pausen- und 
Arbeitsräume für Vor- und Nachbereitung, Gespräche und Sit-
zungen sowie administrative und konzeptionelle Arbeiten. 

- Kitas führen eine Bedarfsanalyse 
vor Ort durch und legen Verbesse-
rungsmassnahmen fest. 

- Die Massnahmen werden umge-
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setzt und auf ihre Wirksamkeit hin 
überprüft. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Die regelmässige Überprüfung der räumlichen Verhältnisse ist 
Teil des betrieblichen Qualitätsmanagements und in erster Linie 
Aufgabe der Trägerschaft und der Kitaleitung. 

 

14 Zusammenhalt im Team stärken und Aufgabenvielfalt fördern 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Teams sind die zentrale Ressource in der Tätigkeit der Kinderbe-
treuung. Eine gerechte Aufteilung von Aufgaben und Pflichten, 
die Gleichbehandlung der Mitarbeitenden und der fachliche Aus-
tausch haben sich als bedeutende Faktoren für eine hohe Res-
sourcenausprägung erwiesen. Eine starke Hierarchie im Team 
führt dazu, dass die unbeliebten Aufgaben immer von den glei-
chen Personen übernommen werden müssen und sie sich 
dadurch stärker belastet fühlen. Personalengpässe verhindern, 
dass genügend Zeit für den Austausch vorhanden ist. Darunter 
leidet die Teamkultur. 

- Hierarchien abbauen in Richtung 
einer egalitären Struktur. 

- Fachlicher Austausch im Team 
über das pädagogische Konzept 
und dessen Weiterentwicklung för-
dern. 

- Informelle Anlässe durchführen, um 
die Teambildung zu fördern. 

- Im Wochenplan ein fixes Zeitfens-
ter für den Austausch einplanen. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Diese Empfehlung wird unterstützt. Private Kitas erhalten von 
der Stadt Zürich Subventionen, die Zeitgefässe für die mittelbare 
pädagogische Arbeit und den fachlichen Austausch berücksichti-
gen. Der Kostensatz wurde auf 1. März 2014 erhöht. 

 

15 Kitaalltag professionalisieren 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Komplexität und Vielfalt der Aufgaben können zur Überlastung 
der Kitaleitung führen. Gute organisatorische Rahmenbedingun-
gen wirken vorbeugend gegen emotionale Erschöpfung: Klare 
Abläufe in der täglichen Arbeit steigern die Effizienz, ein Konzept 
verbessert die Einarbeitung von neuem Personal und schriftliche 
Stellenbeschreibungen sorgen für klare Zuständigkeiten und 
Rollenklarheit. 

- In Weiterbildung für Kitaleitungen 
die Zusammenhänge von Organi-
sation und Arbeitszufriedenheit und 
Fluktuationsneigung thematisieren. 

- Thema Organisation im Netzwerk 
der Kitaleitungen auf die Agenda 
setzen (vgl. Massnahme 7). 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Diese Empfehlung wird unterstützt. Stellenbeschreibungen für 
alle Funktionen gehört zu einer  professionelle Personalführung 
und sind gemeinsam mit anderen Dokumenten zu den organisa-
torischen Grundlagen der Kita Voraussetzungen für einen Kon-
trakt mit der Stadt Zürich. Die Professionalisierung des Kitaall-
tags ist jedoch in erster Linie im Interesse der Trägerschaft und 
setzt eine gute Zusammenarbeit mit der Kitaleitung voraus. Es 
besteht ein Bedarf nach Instrumenten für die professionelle Be-
triebsführung. 

- Im Rahmen der Reportinggesprä-
che mit subventionierten Kitas prü-
fen, mit welchen Massnahmen der 
fachliche Austausch und der 
Teamzusammenhalt von der Trä-
gerschaft und der Kitaleitung ge-
fördert werden. 

16 Supervision im Team durchführen 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Professionelle fachliche Unterstützung fördert die Ressourcen 
der Kitaleitungen und der Betreuungspersonen und reduziert das 
Risiko der emotionalen Erschöpfung. In Teamsupervisionen 
können die Mitarbeitenden ihre Belastungen thematisieren und 
gemeinsam Lösungen entwickeln. In vielen sozialen Einrichtun-
gen gehören deshalb Supervisionen zum Alltag. 

- Kitas bieten für das Team Supervi-
sionen während der Arbeitszeit an, 
damit Betreuungspersonen regel-
mässig ihr berufliches Handeln re-
flektieren können. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Diese Empfehlung wird unterstützt, eine Fachsupervision fördert 
die Professionalität und die Entwicklung der Organisation. 

 

17 Essenssituation verbessern 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die Qualität des Essens ist unbefriedigend. Das Essen mit den 
Kindern wird als Arbeit gesehen und dient nicht der Erholung. Es 
fehlen Pausenzeiten und die Möglichkeit, in Ruhe zu essen. 

- Das Essen mit den Kindern gehört 
zur Arbeitszeit. 

- Betreuungspersonen können ihr 
eigenes Essen vorher oder nach-
her während der Mittagspause un-
gestört einnehmen. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Das Sozialdepartement empfiehlt, auch als Massnahme zur  
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setzt und auf ihre Wirksamkeit hin 
überprüft. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
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dass genügend Zeit für den Austausch vorhanden ist. Darunter 
leidet die Teamkultur. 
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- Fachlicher Austausch im Team 
über das pädagogische Konzept 
und dessen Weiterentwicklung för-
dern. 

- Informelle Anlässe durchführen, um 
die Teambildung zu fördern. 

- Im Wochenplan ein fixes Zeitfens-
ter für den Austausch einplanen. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Diese Empfehlung wird unterstützt. Private Kitas erhalten von 
der Stadt Zürich Subventionen, die Zeitgefässe für die mittelbare 
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gen. Der Kostensatz wurde auf 1. März 2014 erhöht. 
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 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Komplexität und Vielfalt der Aufgaben können zur Überlastung 
der Kitaleitung führen. Gute organisatorische Rahmenbedingun-
gen wirken vorbeugend gegen emotionale Erschöpfung: Klare 
Abläufe in der täglichen Arbeit steigern die Effizienz, ein Konzept 
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Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
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und sind gemeinsam mit anderen Dokumenten zu den organisa-
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besteht ein Bedarf nach Instrumenten für die professionelle Be-
triebsführung. 

- Im Rahmen der Reportinggesprä-
che mit subventionierten Kitas prü-
fen, mit welchen Massnahmen der 
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fördert werden. 
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der Kitaleitungen und der Betreuungspersonen und reduziert das 
Risiko der emotionalen Erschöpfung. In Teamsupervisionen 
können die Mitarbeitenden ihre Belastungen thematisieren und 
gemeinsam Lösungen entwickeln. In vielen sozialen Einrichtun-
gen gehören deshalb Supervisionen zum Alltag. 

- Kitas bieten für das Team Supervi-
sionen während der Arbeitszeit an, 
damit Betreuungspersonen regel-
mässig ihr berufliches Handeln re-
flektieren können. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Diese Empfehlung wird unterstützt, eine Fachsupervision fördert 
die Professionalität und die Entwicklung der Organisation. 

 

17 Essenssituation verbessern 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die Qualität des Essens ist unbefriedigend. Das Essen mit den 
Kindern wird als Arbeit gesehen und dient nicht der Erholung. Es 
fehlen Pausenzeiten und die Möglichkeit, in Ruhe zu essen. 

- Das Essen mit den Kindern gehört 
zur Arbeitszeit. 

- Betreuungspersonen können ihr 
eigenes Essen vorher oder nach-
her während der Mittagspause un-
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Das Sozialdepartement empfiehlt, auch als Massnahme zur  
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Bindung des Personals, dem Betreuungspersonal erwachsenen-
gerechte Nahrung anzubieten. Aus pädagogischer Sicht ist es 
wünschenswert, dass Betreuer/innen bei Tisch mit den Kindern 
essen. Das gemeinsame Essen mit den Kindern gilt für das 
Kitapersonal als Arbeitszeit.  

Handlungsempfehlungen auf der Ebene der Kitaleitungen und Betreuungspersonen 

18 Einen gesundheitsorientierten Führungsstil entwickeln 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Eine gute Organisation des Kitaalltags und eine professionelle 
Führung sind für die Mitarbeitenden in einer Kita eine zentrale 
Ressource. Es ist deshalb besonders wichtig, dass sich die Ki-
taleitung über die Auswirkungen ihres Führungsstils bewusst ist 
und diesem Aspekt in Führungskursen Beachtung geschenkt 
wird. 

- In Führungskursen für Kitaleitun-
gen werden die Zusammenhänge 
zwischen Organisation, Arbeitsbe-
dingungen und Gesundheit des 
Kitapersonals aufgezeigt und dis-
kutiert. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Diese Empfehlung wird unterstützt. Die Stärkung der Führungs-
kompetenz der Kitaleitungen stellt ein wichtiges Handlungsfeld 
dar (vgl. Kommentar zu den Massnahmen 11 und 12). 

 

19 Coachingangebote für Berufseinsteiger/innen bereitstellen 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die Studie hat aufgezeigt, dass BerufseinsteigerInnen schnell 
viel Verantwortung übernehmen müssen. Oft übernehmen sie 
nach der Ausbildung schon früh Führungs- und Ausbildungsver-
antwortung. In Verbindung mit wenig Berufserfahrung kann das 
schnell zur Überforderung führen. Erfahrene KollegInnen für die 
kollegiale Beratung stehen in den Kitas häufig nicht zur Verfü-
gung. 

- Coachingangebote für Berufsein-
steigerinnen bereitstellen (Einzel- 
und Gruppencoaching) und den 
niederschwelligen Zugang ermögli-
chen. 

 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Nicht nur Berufseinsteiger/innen, sondern auch Gruppen- und 
Kitaleitungen mit Berufsbildungsverantwortung haben eine Mehr-
fachbelastung zu tragen, die zur Überforderung führen kann. 
Coachingangebote für diese Personengruppe erachtet auch das 
Sozialdepartement als eine sinnvolle Massnahme. 
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Bindung des Personals, dem Betreuungspersonal erwachsenen-
gerechte Nahrung anzubieten. Aus pädagogischer Sicht ist es 
wünschenswert, dass Betreuer/innen bei Tisch mit den Kindern 
essen. Das gemeinsame Essen mit den Kindern gilt für das 
Kitapersonal als Arbeitszeit.  

Handlungsempfehlungen auf der Ebene der Kitaleitungen und Betreuungspersonen 

18 Einen gesundheitsorientierten Führungsstil entwickeln 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Eine gute Organisation des Kitaalltags und eine professionelle 
Führung sind für die Mitarbeitenden in einer Kita eine zentrale 
Ressource. Es ist deshalb besonders wichtig, dass sich die Ki-
taleitung über die Auswirkungen ihres Führungsstils bewusst ist 
und diesem Aspekt in Führungskursen Beachtung geschenkt 
wird. 

- In Führungskursen für Kitaleitun-
gen werden die Zusammenhänge 
zwischen Organisation, Arbeitsbe-
dingungen und Gesundheit des 
Kitapersonals aufgezeigt und dis-
kutiert. 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Diese Empfehlung wird unterstützt. Die Stärkung der Führungs-
kompetenz der Kitaleitungen stellt ein wichtiges Handlungsfeld 
dar (vgl. Kommentar zu den Massnahmen 11 und 12). 

 

19 Coachingangebote für Berufseinsteiger/innen bereitstellen 
 Empfehlung Universität Zürich: Empfohlene Massnahmen: 

Die Studie hat aufgezeigt, dass BerufseinsteigerInnen schnell 
viel Verantwortung übernehmen müssen. Oft übernehmen sie 
nach der Ausbildung schon früh Führungs- und Ausbildungsver-
antwortung. In Verbindung mit wenig Berufserfahrung kann das 
schnell zur Überforderung führen. Erfahrene KollegInnen für die 
kollegiale Beratung stehen in den Kitas häufig nicht zur Verfü-
gung. 

- Coachingangebote für Berufsein-
steigerinnen bereitstellen (Einzel- 
und Gruppencoaching) und den 
niederschwelligen Zugang ermögli-
chen. 

 

Stellungnahme Stadt Zürich: Mögliche Massnahmen: 
Nicht nur Berufseinsteiger/innen, sondern auch Gruppen- und 
Kitaleitungen mit Berufsbildungsverantwortung haben eine Mehr-
fachbelastung zu tragen, die zur Überforderung führen kann. 
Coachingangebote für diese Personengruppe erachtet auch das 
Sozialdepartement als eine sinnvolle Massnahme. 

   

 


