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Vorwort 

„Arbeit ist des Bürgers Zierde.“ Dieser Satz von Friedrich Schiller betont die Bedeutung 
der Arbeit für den Menschen. Er gilt auch für Erzieherinnen und Erzieher.1 Oberfl äch-
liche Betrachtungen stellen ihren Arbeitsalltag etwa so dar: Öff nungszeiten von 8 bis 16 
Uhr, Spielen, Basteln und Singen im Vierjahreszeiten-Rhythmus und ein Elternabend 
pro Halbjahr. Tatsächlich gehört aber bedeutend mehr dazu, eine anspruchsvolle Bil-
dungs-, Erziehungs- und Betreuungsarbeit zu leisten. 
Die Arbeit von Erzieherinnen und Erziehern wird im vorliegenden Buch besonders im 
Zusammenhang mit der Gesundheit und Leistungsfähigkeit beschrieben, analysiert und 
bewertet. Hierbei hat die Arbeits- und Organisationspsychologie eine zentrale Stellung. 
Bisher ist die Tätigkeit von Erzieherinnen und Erziehern überwiegend ein Th ema der 
Erziehungswissenschaft . Es ist jedoch – gemessen an der zunehmenden Bedeutung des 
Berufs – notwendig, weitere Perspektiven in Forschung und Praxis zu eröff nen. Durch 
arbeitswissenschaft liche, insbesondere psychologische Betrachtungen kann die Erzie-
hungstätigkeit stärker in ihrer Ganzheitlichkeit erfasst werden. Ein Grundproblem be-
steht darin, dass im Erzieherberuf zwar die Aufgaben und Anforderungen in den letzten 
zwanzig Jahren enorm gestiegen sind, jedoch die Arbeitsbedingungen nicht dementspre-
chend gestaltet worden sind. Deshalb ist die Arbeitswissenschaft , besonders die Arbeits- 
und Organisationspsychologie, aufgerufen, die Diskrepanz von Anforderungen und Ar-
beitsbedingungen zu analysieren, zu bewerten und Hinweise zur Gestaltung „guter und 
gesunder Arbeit“ zu geben. Somit können arbeitswissenschaft liche Studien zur Professi-
onalisierung der Erziehungsarbeit beitragen. 
Die Arbeit von Erzieherinnen und Erziehern gewinnt gegenwärtig an Aufmerksamkeit, 
weil die frühkindliche Erziehung, Bildung und Betreuung zunehmend in die öff entliche 
Diskussion kommt. Es besteht ein wesentliches Anliegen darin – wie auch der Titel des 
Buches zeigt –, den Erzieherberuf in seiner Vielfalt und Komplexität, aber auch in seiner 
Bedeutung für Kinder und Jugendliche sowie für die gesamte Gesellschaft  darzustellen. 
Schwerpunkt des vorliegenden Fach- und Lehrbuches ist die Arbeit von Erzieherin-
nen und Erziehern in Kindertageseinrichtungen (Krippe, Kindergarten, Hort) und in der 
Ganztagsschule. Hier sind in Deutschland die meisten Erzieherinnen und Erzieher tätig. 
Kindertageseinrichtungen sind nicht mehr klassisch nur auf Betreuung und Erziehung 
fokussiert, sondern sie sind eine Stätte frühkindlicher Bildung geworden. Die Ganz-
tagsgrundschule übernimmt Bildungs-, Erziehungs- und Betreuungsaufgaben, die frü-
her der Familie und familienergänzenden Horten zukamen. Pädagogische Einrichtungen 

1 Der überwiegende Teil (mehr als 95 Prozent) der Erziehungspersonen sind weiblich. Demzu-
folge wird im Text in der Regel der Begriff  Erzieherinnen verwendet. Die Ausführungen bezie-
hen sich jedoch stets auf beide Geschlechter. Gleiches gilt für die maskuline Berufsbezeichnung, 
die wegen der besseren Lesbarkeit – insbesondere bei Wortverbindungen – verwendet wird. Die 
feminine Bezeichnung wird auch favorisiert, da die Ergebnisse der wissenschaft lichen Studien 
überwiegend auf Einschätzungen von Erzieherinnen beruhen. 
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werden zunehmend zum Lebens- und Lernort der Kinder. „Jeder Tag in der Kita oder 
Schule ist für das Kind ein kleines Leben.“2

Vielen Personen habe ich zu danken, die an der Entstehung des Buches beteiligt waren. 
Meine Kollegen Dr. Bernd Fischer (Universität Münster), Dr. Carsten Püttmann (Berufs-
kolleg Marienschule Lippstadt) und Dipl.-Psych. Hans-Joachim Selle (Berlin) sowie die 
Erzieherinnen Ilona Zeise (Berlin), Anne Helbig (Kita-Leiterin in Berlin), Dipl.-Sozialpä-
dagogin Diana König (Berlin) und Petra Berzel (Kita-Leiterin in Speyer) haben sich der 
Mühe unterzogen, ausgewählte Kapitel zu lesen oder Fragen zur Erziehungsarbeit zu be-
antworten. Ferner möchte ich mich bei der Gewerkschaft  Erziehung und Wissenschaft  
und der Max-Traeger-Stift ung (Frankfurt/Main), besonders bei Norbert Hocke (GEW 
Hauptvorstand), für die freundliche Unterstützung in meinen wissenschaft lichen Projek-
ten zur Arbeit von Erzieherinnen und Erziehern herzlich bedanken. Dies gilt auch für 
das vorliegende Buch.

Viernheim, im Juni 2017     Prof. Dr. Bernd Rudow

 

2 erweitert nach A. Schopenhauer (1788–1860)
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Kapitel I

Die Arbeit der Erzieherinnen 
und Erzieher 

Der Sinn des Lebens besteht in der Arbeit. 
Immanuel Kant1

Weil unsere Kinder
unsere einzige reale Verbindung 
zur Zukunft  sind,
und weil sie die Schwächsten sind, 
gehören sie 
an die erste Stelle der Gesellschaft .
Olof Palme 2

Erziehung ist Beispiel und Liebe – sonst nichts.
Friedrich Wilhelm August Fröbel3

1 Deutscher Philosoph (1724–1804)
2 Schwedischer Sozialdemokrat und Ministerpräsident (1927–1986)
3 Friedrich Wilhelm August Fröbel (1782–1852), deutscher Pädagoge, Schüler von Pestalozzi, grün-

dete 1840 den ersten Kindergarten.
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1. Die Arbeit der Erzieherinnen und Erzieher – ein Th ema für die 
Arbeitspsychologie

Der Erzieherberuf gehört zu den sozialpädagogischen Berufen. Kaum ein anderer Be-
ruf stand in den letzten Jahren so in der öff entlichen Diskussion wie die Erzieherinnen 
und Erzieher. Der Erzieherberuf ist „ein Beruf im Spannungsfeld von Gesellschaft  und 
Politik“.4 Es liegt an dem 2008 erlassenen Gesetz zur Förderung von Kindern unter drei 
Jahren in Tageseinrichtungen und in der Kindertagespfl ege (Kinderförderungsgesetz/
KiföG), das ein hochwertiges Betreuungsangebot fördern soll.5 Das KiföG formuliert 
den Rechtsanspruch auf einen Betreuungsplatz für Kinder ab dem vollendeten ersten 
Lebensjahr, der seit dem 1. August 2013 gilt. Durch diesen Rechtsanspruch wird die An-
zahl der zu betreuenden Kinder in pädagogischen Einrichtungen weiter zunehmen. Da-
mit erhöht sich die Nachfrage nach qualifi ziertem Personal in den nächsten Jahren. 
Darüber hinaus ist die frühkindliche Erziehung, Bildung und Betreuung mit den Streiks 
der Erzieherinnen und Erzieher für einen tarifl ich geregelten Gesundheitsschutz im Jah-
re 2009 und für höhere Löhne im Jahre 2015 in die Öff entlichkeit gekommen. Somit ist 
transparent geworden, dass sie eine wichtige Basis für das Erreichen gesellschaft licher 
Ziele ist, seien es Vollbeschäft igung und Innovationsfähigkeit der Wirtschaft , Erwerbs-
beteiligung von Frauen, Chancengleichheit für Migranten und Flüchtlinge oder Siche-
rung des Generationenvertrags.
Die Tätigkeit von Erzieherinnen ist bislang als Arbeit wissenschaft lich wenig unter-
sucht und dargestellt worden. Im Vergleich zur Lehrerforschung, die etwa ab 1980 for-
ciert wurde6, erfährt die Berufsgruppe der Erzieherinnen erst seit Ende der 1990er-Jah-
re eine Aufmerksamkeit. Einzelne Aspekte der Tätigkeit wurden überwiegend in den 
Erziehungswissenschaft en erfasst. Jedoch wurde das Verhalten pädagogischer Fachkräf-
te in der Forschung lange Zeit ausgeklammert, obgleich diese Arbeit eine große gesell-
schaft liche Bedeutung hat. „Die Erzieherin ist Fachfrau für Elementarpädagogik. Sie 
trägt Verantwortung dafür, dass Kinder in den frühen Jahren ihrer Entwicklung die 
entscheidenden Lernschritte gehen können.“7 Die arbeitswissenschaft liche, vorrangig 
arbeits psychologische Perspektive trägt wesentlich dazu bei, die Tätigkeit von Erziehe-
rinnen als Arbeit ganzheitlich zu verstehen. Denn hierbei werden die Arbeitsaufgaben 
und Arbeitsbedingungen und ihre Auswirkungen auf Erzieherinnen in der Gesamtheit 
und Komplexität erfasst (siehe Infobox 1). In diesem Rahmen nimmt auch das Th ema 
Management und Führung an Bedeutung zu. Dies gilt besonders für die Tätigkeit von 
Leitungskräft en in Kindertageseinrichtungen. 

4 Vgl. Ebert (2006)
5 Kinderförderungsgesetz (2008)
6 Z.B. Rudow (1995)
7 Eibeck (2003, S. 14)
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Infobox 1: Begriff  Arbeitswissenschaft 8

Die Arbeitswissenschaft  beschäft igt sich als angewandte Wissenschaft  mit der Analy-
se, Beschreibung, Bewertung und Gestaltung der organisatorischen, sozialen und tech-
nischen Bedingungen von Arbeitsprozessen. Ihr Ziel besteht darin, die Arbeit eff ek-
tiv (Ergebnisorientierung), effi  zient (Relation von Ressourceneinsatz und Nutzen) und 
menschengerecht (Humanität) zu gestalten. 

Erzieherinnen leisten eine gesellschaft lich bedeutsame Erwerbsarbeit. Ihre Arbeit ist eine 
Humandienstleistung, d.h. eine soziale Dienstleistung für Kinder und Jugendliche und 
im weiteren Sinne für Eltern und weitere Erziehungspersonen. Aufgabe der Arbeits-
wissenschaft  ist es, die Arbeit der Erzieherinnen zu analysieren, zu beschreiben, zu be-
werten und zu gestalten. Dabei werden alle Arbeitsaufgaben und Arbeitsbedingungen, 
damit verbundene Belastungen sowie ihre Auswirkungen auf die Persönlichkeit, Ge-
sundheit und Leistungsfähigkeit erfasst.9 Im Mittelpunkt steht die arbeitende Person, 
d. h. die Erzieherin oder der Erzieher. Die Arbeit mit Kindern ist effi  zient, wenn bei an-
gemessenem Einsatz von Ressourcen (Personal, Zeit, Material, Finanzen u.a.m.) die de-
fi nierten Arbeitsziele erreicht werden. Die Arbeit soll nicht nur die Persönlichkeit, das 
Wohlbefi nden und die Gesundheit der Kinder fördern, sondern auch nachhaltig zur Ge-
sundheit, zum Wohlbefi nden, zur Leistungsfähigkeit und zur Persönlichkeitsbildung der 
Erzieherinnen beitragen. 

Bild 1: Die komplexe Arbeitswelt der Erzieherin (Quelle: Renate Alf )

8 Siehe ausführlich Luczak (1998), Schlick, Bruder & Luczak (2010)
9 „Leistung“ war in der Vergangenheit kein zentrales Th ema in sozialen Organisationen. Da sich 

aber Kitas unter Qualitätsaspekten zunehmend dem Wettbewerb stellen müssen, ist der Leis-
tungsbegriff  in der Arbeit der Erzieherinnen und Erzieher zu beachten. 
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Bei diesem Vorhaben hat die Arbeitspsychologie eine große Bedeutung (siehe Infobox 2). 
In der Kita-Welt spielt bislang in Bezug auf das Kind die Pädagogische-, Erziehungs- und 
Entwicklungspsychologie eine wesentliche Rolle. Im Kontext der Arbeit der Erzieherin-
nen muss jedoch die Arbeitspsychologie und im weiteren Sinne die Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie stärkere Beachtung fi nden. 

Arbeits- und Organisationspsychologie sind im engen sachlogischen Zusammen-
hang zu sehen. Denn Arbeit ist schon immer „organisiert“. Die Analyse, Gestal-
tung und Bewertung der Arbeitstätigkeit, die Gegenstand der Arbeitspsychologie 
sind, kann nicht getrennt werden von den organisatorischen Bedingungen der Ar-
beitstätigkeit. Die Organisationspsychologie hat eine enge Beziehung zur System-
theorie, zur Organisationswissenschaft  und zur Sozialpsychologie in der Arbeit. 
Manche Autoren, z.B. Hacker (1998, S. 36), betrachten deshalb die Organisations-
psychologie als Teildisziplin der Arbeitspsychologie. 

Das Anliegen besteht darin, eine „Arbeitspsychologie der Erziehungstätigkeit“ zu entwi-
ckeln. Schwerpunkt ist dabei die psychische Struktur und Regulation dieser Tätigkeit. 
Es geht um die Fragen, welche psychischen Eigenschaft en und Prozesse die Erziehungs-
arbeit bestimmen und welche psychischen Auswirkungen diese Arbeit auf Erzieherin-
nen hat.

Infobox 2: Begriff  Arbeitspsychologie10

Die Arbeitspsychologie beschäft igt sich mit der Analyse, Beschreibung, Erklärung und 
Regulation des Verhaltens und Erlebens von Menschen in der Arbeit. Das Ziel besteht 
darin, die Arbeit in Organisationen, Gruppen und von Personen human zu gestalten, 
d.h. gesundheits-, leistungs- und persönlichkeitsförderlich. 

Die Kinderkrippe, der Kindergarten, der Hort, die Ganztagsschule oder Einrichtungen 
der Kindertagespfl ege und der stationären Kinder- und Jugendhilfe (Heime) weisen ge-
meinsame Eigenschaft en aus. Es sind dauerhaft e soziale Gebilde, in denen durch die Tä-
tigkeit der Pädagogen auf Grundlage eines Arbeitsauft rags humane und wirtschaft liche 
Ziele angestrebt werden. Unser ganzes Leben spielt sich in Organisationen ab – sei es in 
der Kindertagesstätte, in der Schule, im Betrieb, im Sportverein, in der Partei oder in 
der Kirche. Kita und Grundschule sind die Organisationen, in denen für viele Menschen 
das „organisierte Leben“ beginnt und somit prägend in der Sozialisation sind. Die Ar-
beitspsychologie untersucht das Verhalten und Erleben der Erziehungspersonen bei ih-
rer Arbeit in diesen Organisationen (siehe Infobox 2).
Die Arbeitspsychologie ist deshalb notwendig, weil in Deutschland die Qualität des Ar-
beitslebens in pädagogischen Berufen als Forschungsthema bislang wenig beachtet wor-
den ist. Dies gilt besonders für die Arbeit von Erzieherinnen. Die erziehungswissen-
schaft liche Forschung untersucht diverse Interaktionen von Pädagogen und Kindern 

10 Siehe zur Arbeitspsychologie bzw. Arbeits- und Organisationspsychologie die Standardwerke 
von Sonntag et al. (2012), Nerdinger, Blickle & Schaper (2014), Kals & Gallenmüller-Roschmann 
(2011), Ulich (2011), Marcus (2011) und Schuler & Moser (2014).
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unter Berücksichtigung ausgewählter Rahmenbedingungen. Aber die komplexe Arbeits-
tätigkeit der Erzieherinnen wird nicht hinreichend erfasst. 
Die Arbeit der pädagogischen Fachkräft e ist multidimensional zu verstehen, wobei – in 
Anlehnung an die angloamerikanische Forschung – folgende Dimensionen zu untersu-
chen sind:
• Work Design (Arbeitsgestaltung): Sie beschreibt die Arbeitsinhalte und -aufgaben, 

die Arbeitsumgebung, die Arbeitsmittel und die organisatorischen Rahmenbedin-
gungen der Arbeit von Erzieherinnen.

• Work Life/Home Life (Wechselwirkung von Arbeits- und Privatleben): Darunter sind 
Arbeitsfaktoren zu verstehen, die sich unmittelbar auf das Privatleben auswirken, wie 
z.B. die Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Arbeitszeit- und Urlaubsgestaltung.

• Work Context (sozialer Arbeitskontext): Hier werden solche Faktoren erfasst, die die 
Beziehungen und Interaktionen von Erzieherinnen zu anderen Personen in und au-
ßerhalb der pädagogischen Einrichtung betreff en, z.B. zu Kolleginnen, zum Träger 
oder zu den Eltern. 

• Work World (gesellschaft lich-kultureller Arbeitskontext): Hiermit sind solche Fakto-
ren gemeint, die außerhalb der unmittelbaren Arbeit liegen, wie z.B. das Ansehen 
des Erzieherberufs in der Öff entlichkeit oder die Bezahlung. 

2. Kindertageseinrichtungen als soziale Organisationen

Die Tätigkeitsfelder von Erzieherinnen und Erziehern sind vielfältig. Sie arbeiten in 
Kinderkrippen, Kindergärten, Horten, Schulen (insbesondere Ganztagsgrundschulen), 
Behinderteneinrichtungen, in der stationären Kinder- und Jugendhilfe und in Freizeit-
einrichtungen, aber auch in Krankenhäusern oder in der Altenarbeit. Die Kita-Erziehe-
rinnen stellen dabei die weitaus größte Gruppe dar. Im Jahre 2015 waren in Deutsch-
land etwa 642.300 pädagogische Fachkräft e11 in Kindertageseinrichtungen tätig.12 Im 
Jahr 2015 wurden 2,6 Millionen Kinder unter sechs Jahren in Kindertageseinrichtungen 
betreut. Knapp 700.000 Kinder waren unter drei Jahre alt; das entspricht einer Betreu-
ungsquote von 33 Prozent. Im Alter zwischen drei und sechs Jahren besuchten 95 Pro-
zent der Kinder (Gesamtzahl 1,9 Millionen) eine Kindertageseinrichtung.
Mit „Organisation“ werden in der Regel zwei Sachverhalte bezeichnet: (1) der Prozess 
des Organisierens (Arbeitsorganisation, Ablauforganisation u. dgl. m.) und (2) das orga-
nisierte soziale System von Individuen. Kindertageseinrichtungen sind soziale Organisa-
tionen. Als solche werden alle institutionalisierten sozialen Gebilde verstanden, die grö-

11 Mit dem Begriff  pädagogische Fachkräft e werden im folgenden Text alle Pädagogen be zeichnet, 
die in der Kindertagesbetreuung im Elementar- und Primarbereich arbeiten. Dazu gehören 
über wiegend die Erzieherinnen und Erzieher, ferner Sozialpädagogen, Sozial arbeiter, Sozial assi-
stenten, Kindheitspädagogen, Heilpädagogen, Physiotherapeuten, Ergo therapeuten, Logopäden, 
Gesundheits- und Krankenpfl eger, Krankengymnasten und Beschäft igungs therapeuten. Er zie he-
rinnen und Erzieher sind Personen, die in der Regel eine berufl iche Aus bildung an Fachschulen 
absolviert haben.

12 Im vorliegenden Buch wird die Abkürzung „Kita“ als Oberbegriff  für alle Kinder tages ein-
richtungen (Kinderkrippe, Kindergarten, Hort) gewählt. 
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ßer als Kleingruppen und kleiner als die gesamte Gesellschaft  sind. Eine Organisation 
lässt sich bestimmen als
• ein der Umwelt gegenüber off enes System,
• das zeitlich überdauernd existiert,
• bestimmte Ziele verfolgt,
• sich aus Personen bzw. Gruppen zusammensetzt (soziales Gebilde),
• eine soziale Struktur aufweist, die durch Arbeitsteilung und eine Hierarchie von 

Kompetenz und Verantwortung gekennzeichnet ist. 

Jede Organisation verfolgt einen spezifi schen Zweck. Jedes Organisationsmitglied erhält 
von der Organisation Anreize und leistet dafür Beiträge an die Organisation. Die Anrei-
ze (Verhalten der Kinder, Führungsstil, Teamklima, Bezahlung, Arbeitszeit u.a.m.) soll-
ten den Beiträgen des Organisationsmitglieds entsprechen. Anderenfalls reagieren die 
Mitglieder mit Kündigung, Streik oder „innerer Emigration“. Jede Organisation weist 
formale Regelungen auf, die das Verhalten der Organisationsmitglieder und deren Rol-
len bestimmen. 

Die Kita ist eine komplexe Organisation, in der unter einer Leitung (Kita-Leitung, 
Träger) eine größere Anzahl von Personen mit unterschiedlichen Kompetenzen tätig ist. 
Organisationsmitglieder sind im engeren Sinne die pädagogischen Fachkräft e, der Haus-
meister, Reinigungskräft e, das Küchenpersonal und die Kinder sowie im weiteren Sinne 
Experten wie z.B. Sozialpädagogen, -arbeiter, Psychologen, Lehrer, Ärzte, Physiothera-
peuten und die Eltern. Die pädagogischen Fachkräft e arbeiten mit allen weiteren Perso-
nen zusammen.

„In der Kita arbeiten und leben viele Menschen zusammen – Kinder, Erziehe-
rinnen und Erzieher, Kita-Leiterinnen oder -Leiter, Köchinnen und Köche, Rei-
nigungskräft e und Hausmeister, hinzu kommen Eltern, Verantwortliche des 
Trägers und der Kommune. Sie alle bilden ein System, das jeder der Beteilig-
ten unterschiedlich erlebt. Jeder bringt persönliche Erfahrungen mit ein, gestal-
tet das System Kita mit entsprechenden Rollenerwartungen aus und verbindet da-
mit verschiedene Erwartungen, Hoff nungen, Ängste, Perspektiven und Visionen.“ 
(Bertelsmann Stift ung 2012, S. 15)

Die Organisation Kita hat Systemcharakter. Es ist ein soziotechnisches  System 
mit einem sozialen und einem technischen Teilsystem (siehe Abb. 1). Wäh-
rend in der klassischen Kita das soziale Teilsystem, d.h. die Mensch-Mensch-Inter-
aktion, eindeutig dominierte, gewinnt gegenwärtig das technische Teilsystem, d.h. die 
Mensch-Technik-Interaktion, infolge der Digitalisierung unseres Lebens an Bedeutung. 
Dazu gehört besonders die zunehmende Relevanz von mobilen Medien und dem Inter-
net der Dinge. Diesem Trend wird z.B. mit dem Projekt „Kita 4.0“ entsprochen.13 Frü-
he Bildung in der digitalen Welt umfasst in der Kita zwei zusammenhängende Aspekte: 

13 Siehe dazu z.B. die Veranstaltung „Digitale Medien in der Kita“ auf der Bildungsmesse didacta in 
Stuttgart (2017), die Zeitschrift  „Kinder, Kinder“, Heft  4/2013, mit dem Schwerpunkt „Medien in 
der Kita“; auch Knauf (2010) und Reichert-Garschhammer (2016)
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• Digitalisierung als Gegenstand bzw. Inhalt von früher Bildung, d.h. Bildung über die 
digitale Welt und deren Technologien, 

• Digitalisierung als Werkzeug bzw. Methode im frühen Bildungsprozess, d.h. Bildung 
mit digitalen Medien und Technologien.

Abb. 1: Kindertageseinrichtung und Schule als soziotechnisches System

Soziale Organisationen zeichnen sich durch eine Dienstleistung für Kinder – und im er-
weiterten Sinne für Eltern – in Form von Bildung, Erziehung und Betreuung aus. Dabei 
geht es im Gegensatz zu Wirtschaft sunternehmen nicht in erster Linie um Profi t, son-
dern um die Verfolgung sozialer Zwecke.
Die soziale Organisation ist kein statisches, sondern ein dynamisches Gebilde. Organi-
sationsentwicklung (OE) ist durch folgende Merkmale bestimmt:14

• OE ist ein Ansatz, eine Organisation von innen heraus weiterzuentwickeln.
• OE ist ein off enes, planmäßiges und langfristiges Vorgehen, das der Veränderung der 

Organisation dient.
• OE geht von einem Menschenbild aus, das durch Aktivität, Kooperations- und Kom-

munikationsfähigkeit, Motivation und Selbstorganisation bestimmt ist. 
• OE verfolgt die Absicht, die humane und technische Komponente eines Systems op-

timal zu integrieren. Denn die frühpädagogische Einrichtung ist nicht nur ein sozia-
les System, sondern zunehmend ein soziotechnisches System. 

• OE schafft   Lernsituationen im Alltag für Personen, Gruppen und das gesamte Sys-
tem.

• OE verlangt humane Arbeitsgestaltung und Personalentwicklung.
• OE strebt eine Einheit von Inhalten, Projekten und Methoden an. 
• Der Prozess der OE umfasst i. w. S. die Organisationsanalyse und -diagnose, die Or-

ganisationsgestaltung und die Organisationsevaluation. 
• Kern der OE ist das umfassende Qualitätsmanagement (TQM). 
• OE wird entscheidend durch strategisches Management, Führung und Teamarbeit in 

einer Einrichtung bestimmt. Die Teamentwicklung ist dabei wesentlicher Bestandteil.

14 Vgl. zur OE der Schule: Rudow (1995, 1996b)
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Jede Organisation weist bestimmte Namen, Merkmale und Strukturen auf. In Deutsch-
land heißen je nach Region unterschiedliche Einrichtungen „Kindertagesstätte“. Dies 
sind
• die Kinderkrippe (für Kinder unter drei Jahren: U 3),
• der Kindergarten (für drei- bis sechsjährige Kinder),
• der Hort oder Schulhort (für Grundschulkinder vor Schulbeginn und nach Schulen-

de).

Zum Teil werden nur Ganztagseinrichtungen (für jegliches Alter) oder Einrichtungen, 
welche die Betreuung für alle drei Altersgruppen (Kinderkrippe, Kindergarten, Hort) 
umfassen, Kindertagesstätte genannt.

Friedrich Wilhelm August Fröbel gründete 1840 den ersten Kindergarten in Bad 
Blankenburg (Th üringen). Fröbel wählte den Namen „Kindergarten“, weil ein Kind 
wie eine Pfl anze gepfl egt und heranwachsen soll. Die Amerikaner übernahmen 
nicht nur das Wort „Kindergarten“, sondern auch das Konzept. Der erste Kinder-
garten in den USA, in Watertown (Wisconsin), wurde 1856 von der Fröbel-Schüle-
rin Margarethe Schurz gegründet. 

Nach der AQUA-Studie15 haben im Jahr 2013 jeweils etwa ein Drittel aller Kitas öff entli-
che Träger oder kirchlich-freie Träger oder nichtkirchlich-freie Träger, wobei in den al-
ten Bundesländern traditionell die kirchlichen Träger und in den neuen Bundesländern 
die nichtkirchlich-freien Träger überwiegen. Privatgewerbliche Träger und Betriebskin-
dertageseinrichtungen spielen eine geringe Rolle (ca. 3 % bei U 3 und 0,7 % bei den 3- 
bis 6-Jährigen). Der größte Teil der Kitas ist für mehrere Altersgruppen eingerichtet. 
Etwa ein Drittel aller Kitas sind „reine Kindergärten“, d.h. sie werden von Kindern ab 
drei Jahren bis zum Schuleintritt besucht. Einen geringen Anteil der Kitas stellen „reine 
Krippen“ (ca. 4 %) oder „reine Horte“ (ca. 8 %) dar. 
Beim Großteil der Kitas (etwa 65 %) handelt es sich um kleine bis mittelgroße Einrich-
tungen mit weniger als zehn Mitarbeiterinnen. Nach der GEW-Studie (2007) werden in 
deutschen Kitas im Durchschnitt 86 Kinder betreut. Die Spannbreite ist jedoch erheb-
lich: Das Minimum liegt bei acht Kindern, das Maximum bei 320 Kindern. Nimmt man 
die Kinderanzahl als Maß für die Einrichtungsgröße, so arbeiten 46 Prozent und damit 
fast die Hälft e in mittelgroßen Einrichtungen mit 50 bis 100 Kindern. 35 Prozent arbei-
ten in großen Einrichtungen mit mehr als 100 Kindern und 19 Prozent in kleinen Ein-
richtungen mit weniger als 50 Kindern. In den neuen Bundesländern sind die Einrich-
tungen deutlich größer. Die durchschnittliche Kinderzahl beträgt hier rund 107 Kinder 
pro Einrichtung; in den alten Bundesländern hingegen 81 Kinder pro Einrichtung. Die-
ser Unterschied vergrößert sich, rechnet man bei den alten Bundesländern die Stadtstaa-
ten heraus, die mit 106 Kindern pro Einrichtung eine ebenso große Kinderzahl wie die 
neuen Flächenländer aufweisen. Ohne Stadtstaaten werden in den Einrichtungen der al-
ten Flächenländer im Durchschnitt 78 Kinder betreut.

15 Mit AQUA-Studie wird im folgenden Text die empirische Studie „Arbeitsplatz und Qualität in 
Kitas“ bezeichnet, die am Staatsinstitut für Frühpädagogik (ifp) München durchgeführt worden 
ist. Siehe dazu: Schreyer, I. et al. (2014) und www.aqua-studie.de
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Die meisten Kitas arbeiten mit mehreren Kindergruppen. Nur wenige Kitas sind eine 
eingruppige Einrichtung oder haben ein off enes Konzept ohne Gruppenstruktur. Die 
Kitas haben im Durchschnitt täglich 9 Stunden und 10 Minuten geöff net. Die früheste 
Bringzeit liegt bei 5:00 Uhr morgens, die späteste Abholzeit bei 21:00 Uhr.

In der Öff entlichkeit weitgehend unbeachtet bleibt die Arbeit von Erziehern und 
Erzieherinnen im Heim. Während sich Erzieherinnen in Kindertagesstätten oder 
in der Schule überwiegend als „Ergänzung zur Familienerziehung“ verstehen, 
ist der Erziehungsauft rag in Heimen umfassender. Hier ist Erziehungsarbeit kei-
ne Ergänzung, sondern oft  der Ersatz für fehlende familiäre Erziehung. Nicht we-
nige Kinder haben eine fehlende oder sogar gewalttätige Erziehung hinter sich. 
Auf Grund der jahrelang erlittenen Probleme und Leiden in der Familie sind sie 
psychisch gefährdet. Erzieherinnen und Erzieher in Kinderhäusern werden mit 
Verhaltensschwierigkeiten der Kinder bedeutend häufi ger konfrontiert. Ihr Stel-
lenwert als oft  einzige Bezugsperson der Kinder unterscheidet sich deshalb grund-
sätzlich von dem der Erzieherinnen in anderen pädagogischen Berufsfeldern. 
Heimerzieher müssen den Erziehungsauft rag in der Regel ohne ausreichende Un-
terstützung durch die Eltern erfüllen. Sie arbeiten oft  im Schichtbetrieb, was eine 
zusätzliche Belastung darstellt. Eine AOK-Studie 2011 belegt, dass Heimleiter be-
sonders burnoutgefährdet sind. Sie weisen eine hohe Anzahl von Arbeitsunfähig-
keitstagen auf. 16

Ein relativ neues Modell der Bildungs- und Erziehungsarbeit ist die Ganztagsschule 
(GTS), in der die Tätigkeiten von Lehrkräft en sowie von Erzieherinnen über den gan-
zen Tag abgestimmt sein sollen. Die gesellschaft liche Bedeutung von Ganztagsschulen 
wird durch ihre Zunahme in allen Bundesländern immer größer. Der Ausbau der Ganz-
tagsschule ist in Deutschland eines der größten bildungspolitischen Programme der 
letzten Jahrzehnte.17 

Die Kultusministerkonferenz versteht als Ganztagsschulen solche Schulen, welche
• an mindestens drei Tagen in der Woche ein ganztägiges Angebot bereitstellen, 

das täglich mindestens sieben Zeitstunden umfasst, 
• an allen Tagen des Ganztagsschulbetriebes ein Mittagessen anbieten und
• ihre Ganztagsangebote unter der Aufsicht und Verantwortung der Schulleitung 

durchführen und dabei den konzeptionellen Zusammenhang zum Unterricht 
sichern.18

Die KMK unterscheidet gebundene und off ene Ganztagsschulen wie folgt:
• Gebundene Ganztagsschulen (GGB) sind solche Schulen, an denen alle Schüle-

rinnen und Schüler verpfl ichtet sind, an mindestens drei Wochentagen für je-
weils mindestens sieben Zeitstunden an den Ganztagsangeboten teilzunehmen.

• Off ene Ganztagsschulen (OGB) sind solche Schulen, an denen den Schülerin-
nen und Schülern die Teilnahme an den Ganztagsangeboten, die an mindes-
tens drei Tagen für jeweils mindestens sieben Zeitstunden ermöglicht werden, 
freigestellt wird.

16 Siehe dazu z.B. Franke (2012), WIdO-Pressemitteilung vom 19.04.2011, Patzelt (2001)
17 GEW Hauptvorstand (2008) – StEG: www.projekt-steg.de
18 Vgl. KMK (2013, S. 4 f.)
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Im Vergleich zur Halbtagsschule ist die GTS durch folgende Merkmale gekennzeichnet:19 
• eine neue organisatorische und inhaltliche Gestaltung von Unterricht, außerunter-

richtlichen Angeboten und Freizeit (Inhaltsdimension),
• eine veränderte Rhythmisierung und Flexibilisierung des Schulalltags (Zeitdimensi-

on),
• neue Formen der Zusammenarbeit von schulischen und außerschulischen Partnern 

(Steuerungsdimension),
• Veränderungen hinsichtlich des Raumangebots, der Raumgestaltung und -ausstat-

tung (Raumdimension),
• ein neues Professionsverständnis aller an schulischen Entwicklungsprozessen Betei-

ligten (Personaldimension),
• eine größere Gestaltungsfreiheit beim Einsatz der Haushaltsmittel (Mitteldimension).

In den Bundesländern gibt es unterschiedliche Formen der Ganztagsschule. In der Ber-
liner GTS ist die Schulleiterin/der Schulleiter Vorgesetzte(r) der Erzieherinnen. Die 
koordinierende Erzieherin führt die Gruppe der Erzieherinnen; sie/er hat aber keine 
Leitungsfunktion. Die Regelerzieherinnen führen eine unterrichtsbegleitende, unterstüt-
zende Tätigkeit aus. Dabei erfolgt die Zusammenarbeit mit der Lehrkraft . Hauptaufgabe 
der Integrationserzieherinnen ist die Bildung, Erziehung und Betreuung besonders för-
derbedürft iger Kinder. 
Mit dem Ganztagsbetrieb hat sich der Charakter der Grundschule grundlegend verän-
dert. Die off ene wie gebundene GTS ist mehr denn je ein Lern- und Lebensort für die 
Kinder geworden. Hier steht nicht mehr traditionell der klassische Unterricht im Zen-
trum. Die GTS ist nicht nur ein Arbeitsplatz für Lehrkräft e, sondern auch für Erziehe-
rinnen geworden, in der neben der Betreuung der Kinder anspruchsvolle Bildungs- und 
Erziehungsaufgaben erfüllt werden. Die damit verbundene Zunahme von Arbeitsaufga-
ben führt zu stärkeren Arbeitsbelastungen, vorrangig zu höheren psychischen Belastun-
gen.

Als Organisation können auch Einrichtungen der Kindertagespfl ege bezeichnet 
werden. Die Tagespfl ege umfasst eine zeitweilige Betreuung von Jungen und Mäd-
chen bei Tagesmüttern oder Tagesvätern. Nach dem Tagesbetreuungsausbaugesetz 
von 2004 ist die Tagespfl ege neben der Tagesbetreuung in Kindertageseinrichtun-
gen eine gleichwertige Form der Kindertagesbetreuung. Analog zum Auft rag von 
Kindertageseinrichtungen hat die Kindertagespfl ege nach §§ 22ff . SGB VIII einen 
umfassenden Erziehungs-, Bildungs- und Betreuungsauft rag zu erfüllen. Obgleich 
derzeit im Vergleich zu Kindertageseinrichtungen die Kindertagespfl ege eine un-
tergeordnete Rolle spielt, nimmt sie in ihrer Bedeutung in den nächsten Jahren zu. 
2014 wurden 147.507 Kinder in der Kindertagespfl ege betreut.20  

Der Erzieherberuf ist traditionell ein Frauenberuf. So sind in Deutschland ca. 93 Pro-
zent der Beschäft igten Frauen, in der Kinderpfl ege (Krippe) sind es sogar 96 Prozent. 

19 Vgl. Prüß et al. (2009, S. 180)
20 Nach Statistischem Bundesamt (2014)
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Der Anteil an männlichen Fachkräft en betrug in verschiedensten Erziehungsbereichen 
nie mehr als etwa sieben Prozent. Bei der Männerquote fällt aber auf, dass in größeren 
Städten im Vergleich zu ländlichen Gebieten der Anteil höher ist. Zum Beispiel sind in 
Frankfurt/M. ca. 11 Prozent, in Kiel ca. 10 Prozent, in Hamburg fast 10 Prozent, in Bre-
men ca. 7 Prozent und in Freiburg/Br. etwa 9 Prozent Erzieher in Kitas tätig. Im länd-
lichen Bereich scheinen immer noch traditionelle Auff assungen zur Erziehung, was die 
Geschlechterrolle betrifft  , stärker ausgeprägt zu sein. Der Männeranteil in der Ausbil-
dung liegt hingegen bei etwa 17 Prozent. Allerdings ist die Abwanderungsrate (Drop-
out-Rate) bei männlichen pädagogischen Fachkräft en relativ hoch. 
Die Altersstruktur hat sich erheblich verändert. Erhebungen des statistischen Bundes-
amtes belegen, dass gegenwärtig mehr als die Hälft e aller Erzieherinnen in Deutschland 
über 40 Jahre alt ist. Die Altersverschiebung hat Konsequenzen für den Ausbildungs-
bedarf dieser Berufsgruppe, aber auch für die Arbeitsgestaltung und Gesundheitsför-
derung. Außerdem liegt die Ausbildungszeit für ältere Erzieherinnen oft  schon eine 
längere Zeit zurück und die berufl ichen Anforderungen von heute haben sich durch 
veränderte Entwicklungsbedingungen des Kindes und durch andere gesellschaft liche 
Rahmenbedingungen in der sozialpädagogischen Arbeit verändert. Oft  sind es ältere Er-
zieherinnen, die sich den hohen Anforderungen in der Arbeit mit Kindern nicht mehr 
gewachsen fühlen oder sogar eine berufl iche Veränderung wünschen. Dabei muss man 
auch bedenken, dass der Beruf Erzieherin/Erzieher in den letzten 20 Jahren zu einem 
Beruf auf Lebenszeit geworden ist, der erst mit der Berentung abgeschlossen wird. 

3. Wie arbeiten Erzieherinnen und Erzieher? 
 Tätigkeit, Aufgaben und Anforderungen

Diese Frage muss aus (arbeits-)wissenschaft licher Sicht gestellt werden, da die berufl i-
che Tätigkeit von Erzieherinnen und Erziehern oft  nicht im klassischen Verständnis als 
Arbeit aufgefasst wird. Ostendorf schreibt im Bericht der Friedrich-Ebert-Stift ung (2016, 
S. 16) zutreff end in Bezug auf die Historie der Arbeit von Erzieherinnen: „Die tatsäch-
liche Arbeit von Erzieher_innen fand keine Beachtung – und auch heute weiß man we-
nig darüber.“ Auch Remsberger (2011) beklagt, dass das Erzieherverhalten im Kinder-
garten in der empirischen Forschung lange ausgeklammert wurde.21 Es gibt nach wie vor 
zu wenige empirische Analysen zur Erziehungstätigkeit in Kindertagesstätten, geschwei-
ge denn arbeitswissenschaft liche Studien.
Arbeit ist neben Lernen und Spiel die Grundtätigkeit des Menschen. Sie bestimmt we-
sentlich den Sinn unseres Lebens. Für Erzieherinnen ist kennzeichnend, dass ihre Arbeit 
mit den beiden anderen Grundtätigkeiten, d.h. mit Lernen und Spiel, eng verbunden ist. 
Arbeit ist jede körperliche und geistige Tätigkeit des Menschen, 

21 Unter empirischer Forschung sind wissenschaft liche Studien zu verstehen, die der systematischen 
Sammlung von Daten in der Praxis dienen. Dies erfolgt in den Sozial wissenschaft en häufi g mit 
Befragungen (Fragebogen, Interview) von Personen und der systematischen Beobachtung von 
Ereignissen, z.B. von Tätigkeiten. 
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• die zielgerichtet und zweckbezogen ist, 
• die auf Grund vorgegebener oder selbst bestimmter Aufgaben stattfi ndet, 
• die mit Hilfe von Arbeitsmitteln erfolgt, 
• die der Aneignung und Veränderung der gegenständlichen Umwelt dient,
• die der Inanspruchnahme und Entwicklung individueller oder kollektiver Hand-

lungskompetenzen dient,
• die der Befriedigung individueller oder kollektiver Bedürfnisse dient, 
• die einer ökonomischen, sozialen und gesellschaft lichen Bewertung unterliegt.

Durch den Wandel und die Erweiterung der Aufgaben besonders im Bildungs- und Er-
ziehungsbereich sind in den letzten Jahren zunehmend größere individuelle, aber auch 
kollektive Handlungskompetenzen bei Erzieherinnen gefragt. Die Ansprüche und Be-
dürfnisse von Erziehungspersonen sind überwiegend auf das Kind gerichtet. Erkennba-
re Entwicklungen des Kindes dienen der Bedürfnisbefriedigung und somit dem Erfolgs-
erleben im Beruf. Da der Erzieherberuf ein Öff entlichkeitsberuf ist, erfolgen diverse, 
teilweise widersprüchliche soziale Bewertungen durch Eltern, Kinder, Medien, Träger 
u.a.m.. Zunehmend unterliegen früh- und sozialpädagogische Einrichtungen als Klein- 
oder mittlere Betriebe auch ökonomischen Bewertungen. 
Arbeit dient der Erstellung eines Produktes oder einer Dienstleistung. Der Kern ist in 
psychologischer Sicht die Arbeitstätigkeit. Diese wird von subjektiven und objektiven 
Faktoren bestimmt (siehe Abb. 2):
• Die Handlungsfähigkeit ist defi niert durch das Wissen und Können der Erzieherin-

nen. Übereinstimmung besteht darüber, das Wissen und Können zentrale Kompo-
nenten der professionellen Handlungsfähigkeit von Erzieherinnen darstellen. Weit-
aus weniger Übereinstimmung besteht aber darin, welches spezifi sche Wissen und 
Können die Handlungsfähigkeit in der Praxis bestimmt. Es geht hierbei um das 
praktische Wissen und Können. Dieses Wissen ist ausbildungs- und erfahrungsab-
hängig, in spezifi sche Zusammenhänge eingebettet und auf konkrete Alltagssituatio-
nen bezogen. Dabei ist off en, wie weit das praxisbezogene Wissen der Erzieherinnen 
Expertenwissen darstellt (siehe zur Semi-Professionalität des Erzieherberufs das Ka-
pitel I: 8). 

• Die Handlungsbereitschaft  ist die Ausprägung der Bereitschaft  der Erzieherinnen, den 
gestellten Arbeitsauft rag zu übernehmen und damit verbundene Arbeitsaufgaben zu 
erfüllen. Sie ist bestimmt durch die Motivation zur Berufsausübung sowie durch be-
rufsbezogene Überzeugungen, Werthaltungen und Interessen. 

• Organisatorische Rahmenbedingungen sind z.B. Standort, Tarifverträge, Dienstver-
einbarungen, Beschäft igungsverhältnis, Entlohnung, Regeln im Umgang mit Eltern, 
Normen der Zusammenarbeit mit anderen Einrichtungen u.a.m. (siehe ausführlich 
Kapitel III).

• Zu den Arbeitsbedingungen zählen der Arbeitsplatz, die Arbeitsorganisation und die 
Arbeitsumwelt, unter denen Arbeitsaufgaben mit Hilfe von Arbeitsmitteln erfüllt 
werden. 
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• Als Arbeitsaufgabe wird eine Soll-Leistung verstanden, die durch den Einsatz von 
Personal im Rahmen der Gesamtaufgabe der Organisation zu erfüllen ist. Sie lässt 
sich beschreiben

 – durch einen Verrichtungsvorgang, der kognitiv und/oder motorisch und/oder 
verbal sein kann, 22

 – durch ihren Gegenstand (Kinder, Eltern, externe Partner u.a.m.)
 – durch den Einsatz von Sach-, Hilfs- und Arbeitsmitteln, die zur Erfüllung der 

Aufgabe notwendig sind,
 – durch ihren räumlichen Bezug,
 – durch ihren zeitlichen Bezug.

 

Abb. 2: Einfl ussfaktoren auf die Arbeitstätigkeit der Erzieherinnen und Erzieher

Die Arbeitstätigkeit der Erzieherinnen und Erzieher kann wie folgt charakterisiert wer-
den:
• Die Tätigkeit ist überwiegend Erwerbsarbeit. Das heißt, sie wird auf dem Arbeits-

markt angeboten bzw. nachgefragt. Die Erzieherin/der Erzieher erhält für die geleis-
tete Arbeit einen Lohn. Erwerbsarbeit kann selbstständig (Kindertagespfl ege) oder in 
einem Beschäft igungsverhältnis geleistet werden. Die meisten Erzieherinnen befi n-
den sich in einem sicheren Arbeitsverhältnis. Allerdings arbeitet mehr als die Hälft e 
der Kita-Erzieherinnen in Teilzeit (siehe Kapitel III: 3.4.). Auch die Anzahl befriste-
ter Arbeitsverhältnisse nimmt zu. Insgesamt sind Erzieherinnen mit ihrem Einkom-
men unzufrieden (siehe Kapitel II: 1.). 23

• Die Tätigkeit beginnt mit der Übernahme eines Arbeitsauft rages (siehe Abb. 7). Der 
Arbeitsauft rag ist ein arbeitsrechtlicher Sachverhalt. Er ist eine im Arbeitsvertrag fi -
xierte schrift liche Auff orderung an die Erzieherinnen, eine bestimmte Bildungs-, Er-
ziehungs- und Betreuungstätigkeit gegenüber Kindern in Zusammenarbeit mit weite-
ren Personen auszuüben. Der Arbeitsauft rag ist komplex, da er viele Arbeitsaufgaben 
mit verschiedenartigen Anforderungen enthält.

22 Als Kognitionen werden in der Psychologie die geistigen Funktionen wie Wahrnehmung, Auf-
merksamkeit, Denken und Problemlösen, Gedächtnis, Sprache und Intelligenz bezeichnet (Zim-
bardo & Gerrig 2008, S. 276). 

23 Vgl. Fuchs-Rechlin (2010), GEW (2007)
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• Aus dem Arbeitsauft rag werden Arbeitsaufgaben abgeleitet. Diese werden von der 
Erzieherin interpretiert. Die Aufgabe hat eine objektive Seite, indem sie aus dem Ar-
beitsauft rag des Trägers abgeleitet wird. Sie ist insofern subjektiv, da dieselbe Ar-
beitsaufgabe von den Erzieherinnen unterschiedlich interpretiert werden kann. Bei 
der Interpretation einer Arbeitsaufgabe sind subjektive Aspekte bedeutsam:

 – das Ausmaß, in dem die Erzieherin die Aufgabe akzeptiert und bereit ist, diese zu 
erfüllen (Leistungsbereitschaft ),

 – die Ausmaß, in dem die Aufgabe den Bedürfnissen, Ansprüchen und Erwartun-
gen der Erzieherin entspricht (Zufriedenheit),

 – der Einfl uss vorheriger Erfahrungen der Erzieherin mit vergleichbaren Aufgaben 
(Berufserfahrung).

• Die Tätigkeit der Erzieherinnen ist durch Aufgabenvielfalt und -komplexität gekenn-
zeichnet. Die Aufgaben weisen unterschiedlichste Inhalte auf. Sie reichen von der in-
haltlichen und methodischen Vorbereitung einer Projektarbeit über Pausenaufsicht, 
Gespräche mit Kindern, Kollegen, Eltern, Dokumentations- und Verwaltungsaufga-
ben bis zur Weiterbildung. Ihre Erfüllung erfolgt oft  – im Sinne von „Multitasking“ 
– in kurzen Zeitabständen und voneinander abhängig (z.B. Vorlesen aus einem Buch 
und gleichzeitig Verantwortung für das gesamte Freispiel der Kinder). 

• Grundsätzlich unterscheidet man den Arbeitsauft rag bzw. die Arbeitsaufgaben und 
diejenigen Arbeitsbedingungen, unter denen der Auft rag bzw. die Aufgaben auszu-
führen sind. Diese bezeichnen wir als Ausführungsbedingungen. Dazu gehören 

 – raum-zeitliche und Umgebungsbedingungen (Arbeitsplatz, Arbeitsraum, Licht/
Beleuchtung, Akustik/Lärm, Mikroklima, usw.)

 – arbeitsplatzspezifi sche Bedingungen (fester vs. wechselnder Arbeitsplatz, Einsatz 
von Technologien, Kooperations- und Kommunikationsmöglichkeiten u.a.m.) 

 – arbeitstätigkeitsspezifi sche Bedingungen (technische Einrichtungen und Pro-
gramme, Regeln des Vorgehens, Zeitbindung, etc.)

 – organisatorische Rahmenbedingungen (Standort, Erwerbsform, Arbeitsrecht, Be-
schäft igungsverhältnis, Entlohnungsform).

• Die Erziehungsarbeit ist durch Bedingungsvielfalt und -variabilität bestimmt. Die 
Aufgabenerfüllung erfolgt oft  unter wechselnden Bedingungen; denn die Stimmung 
der Kinder, ihre Leistungsfähigkeit, die Tageszeit, der Lärmpegel, die Gruppengröße, 
die Gruppenzusammensetzung, usw. sind keinesfalls konstant. Dieselben Arbeitsauf-
gaben werden oft  unter verschiedenen Ausführungsbedingungen erfüllt. 

• Die Arbeitstätigkeit der Erzieherinnen ist hierarchisch aufgebaut (siehe Abb. 3). Es 
werden unterschieden 

 – die (Gesamt-)Tätigkeit
 – Teiltätigkeiten und
 – Handlungen.

 Die Tätigkeit ist der Oberbegriff . Die Gesamttätigkeit umfasst die Bildung, Erziehung 
und Betreuung. Sie ist durch Motive bestimmt. Diese machen den Antrieb und per-
sönlichen Sinn ihrer Tätigkeit aus.24 Die Motive sind die zentrale Kategorie berufl i-
cher Identität. Handlungsziele sind das entscheidende Moment der Tätigkeit. Ziele 

24 Siehe ausführlich Leontjew (2012), Jantzen (1992)
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veranlassen Tätigkeiten, bestimmen die auszuführenden Handlungen und stellen ei-
nen angestrebten, zukünft igen Zustand dar. 

 Die einzelnen Motive können bei Erzieherinnen unterschiedlich ausgeprägt sein. Die 
Erziehungsarbeit kann (mehr oder minder) von „Helfer“motiven (z.B. „Ich möch-
te den Kindern auf ihrem Weg ins Leben helfen.“), von Erlebnismotiven (z.B. „Die 
Arbeit mit Kindern macht mir Spaß.“), von Sicherheitsmotiven (z.B. „Als Erziehe-
rin habe ich eine sichere, unbefristete Beschäft igung.“), usf. bestimmt sein. Die Ziele 
sind einerseits durch das Bildungsprogramm und das pädagogische Konzept vorge-
geben. Andererseits haben pädagogische Fachkräft e einen persönlichen Entschei-
dungsspielraum dafür, im Rahmen der vorgegebenen Hauptziele sich eigene Ziele in 
der Arbeit mit den Kindern zu setzen. 

Abb. 3: Ebenen der Arbeitstätigkeit der Erzieherin

 Die Gesamttätigkeit lässt sich in Teiltätigkeiten und Handlungen aufgliedern. Teil-
tätigkeiten sind z.B. Administration/Dokumentation, Pfl egearbeiten, Projektarbeit, 
Spielen, Bastelarbeiten, Singen mit Kindern u.a.m. (siehe Kapitel I: 3). Eine Teiltä-
tigkeit stellt anforderungsbezogen eine Gruppe von Handlungen dar. Als Handlung 
wird eine in sich geschlossene Einheit der Tätigkeit verstanden. Sie ist bestimmt 
durch das Ziel, das die Antizipation (Vorwegnahme) des Ergebnisses der Handlung 
darstellt. Eine Handlung der Erzieherin ist beispielsweise bei Bastelarbeiten (= Teiltä-
tigkeit) das Schneiden oder Kleben von Pappe in gewünschte Formen. 

• Bei der Ausführung von Teiltätigkeiten bzw. Handlungen unter bestimmten Bedin-
gungen werden Anforderungen an die Erzieherinnen gestellt. Diese können physi-
scher, psychischer und sozialer Art sein. Physische Anforderungen sind z.B. Ge-
schicklichkeit (feinmotorische Handlungen), Muskelkraft  (Heben und Tragen von 
Kindern, Mobiliar) und die körperliche Fitness über einen langen Arbeitstag. Psy-
chische Anforderungen umfassen kognitive Fähigkeiten (Problemlösen, Kreativität, 
Planungsfähigkeit u.a.m.), motivationale und emotionale Kompetenzen (z.B. Ein-
stellungen, emotionale Stabilität, Emotionsarbeit im Umgang mit Kindern). Soziale 
Anforderungen betreff en vor allem die Kommunikationsfähigkeit, Kooperationsfä-
higkeit und Empathie. Im Erzieherberuf sind es insbesondere die sozial-kommunika-
tiven, emotionalen und motivationalen Anforderungen, die sich oft mals als komplex 
und widersprüchlich erweisen und somit schwer zu bewältigen sind. 
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• Zur anforderungsgerechten Ausübung einer Arbeitstätigkeit sind individuelle Kom-
petenzen erforderlich. Die individuelle Handlungskompetenz einer Erzieherin zur 
Bewältigung von Arbeitsaufgaben und -anforderungen umfasst alle erforderlichen 
Leistungsvoraussetzungen (siehe unten).

• Die bewusste, zielgerichtete Tätigkeit der Erzieherin ist durch folgende kognitive 
Leistungen oder Phasen bestimmt:
1. Interpretation der Arbeitsaufgabe, d.h. der Arbeitsauft rag und die daraus abgelei-

teten Aufgaben werden defi niert und bewertet (z.B. „Was wird von mir verlangt? 
Was soll ich machen“?);

2. Ziele setzen, d.h. auf Grundlage des übernommenen Arbeitsauft rags setzt sich die 
Erzieherin Arbeitsziele (z.B. „Welche pädagogischen Ziele kann ich mir stellen?“); 

3. Orientieren, d.h. die Erzieherin prüft  die Handlungsmöglichkeiten und -bedin-
gungen zur Zielerreichung (z.B. „Welche Teiltätigkeiten und Handlungen kann 
ich unter welchen Bedingungen wie und wann durchführen?“);

4. Planen (individuelle Arbeitsplanung), d.h. die Festlegung des individuellen Vorge-
hens zur Zielerreichung unter Beachtung notwendiger Teiltätigkeiten und Hand-
lungen, möglicher Teilziele, der Anzahl und Kompetenzen der Kinder, der zur 
Verfügung stehenden Arbeits- und Spielmaterialien sowie zeitlicher und räumli-
cher Bedingungen;

5. Entscheiden, d.h. die endgültige Auswahl und Festlegung des individuellen Hand-
lungsprogramms zur Zielerreichung;

6. Ausführen, d.h. die praktische Umsetzung des individuellen Handlungspro-
gramms in der Arbeit mit den Kindern.

• Kern der Arbeitstätigkeit sollte die Interaktion von Erzieherin und Kind sein. Da-
bei fi ndet eine pädagogische Einfl ussnahme auf das Kind statt. Je nach Einwirkung 
auf die Persönlichkeit des Kindes erfolgen Rückmeldungen an die Erzieherin (siehe 
Abb. 4). Der Kontakt mit den pädagogischen Fachkräft en hat für Kinder einen ho-
hen Stellenwert. Eine gute Beziehung zur Erzieherin hat großen Einfl uss darauf, dass 
Lern- und Entwicklungsprozesse gelingen. Umso intensiver die Interaktion von Er-
zieherin und Kind ist, desto positiver ist das Verhalten der Kinder.25 Rückwirkend 
tragen aber auch die Leistungen des Kindes zum Erleben und Verhalten der Erziehe-
rin bei. Während der Einfl uss der Erzieherin auf das Verhalten des Kindes häufi ger 
untersucht worden ist, fi ndet die Einfl ussnahme des Kindes auf das Verhalten und 
Erleben der Erzieherin bislang kaum Beachtung.

25 Siehe auch Ahnert (2004), Becker-Stoll & Textor (2007), Textor (2009b)
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Abb. 4: Erzieher/in-Kind-Interaktion 

• Ein wesentliches Merkmal der Erziehungstätigkeit sind Rückmeldungen. Rückmel-
dungen über Projektarbeiten, über methodisch-didaktische Vorgehensweisen, über 
Lehrmethoden, über durchgeführte Spiele u.a.m. durch die Kinder, die Eltern, die 
Kolleginnen, die Leitung oder den Träger sind für die Erzieherin wichtig. In der Re-
gel ist ihre Tätigkeit durch Rückmeldungen gekennzeichnet, die wenig systematisch, 
oft  sporadisch, einseitig, unklar und zeitlich deplatziert erfolgen.

 Die Arbeit der Erzieherin hat wesentlichen Einfl uss nicht nur auf das Kind, sondern 
über Rückmeldungen auf ihre eigene Persönlichkeitsentwicklung. 

• Die Arbeit der Erzieherin ist Mehrfachtätigkeit. Das heißt: Die Erzieherin hat oft  
mehrere Aufgaben, teilweise zeitlich parallel, zu erfüllen („Multitasking“). Dabei sind 
einige Handlungen Routine (z.B. Anwesenheit aller Kinder prüfen), einige automati-
siert durch Abrufen hochgeübter Programme (z.B. Gespräche mit Eltern, Bildung ei-
nes Morgenkreises), andere Handlungen werden mit großer Aufmerksamkeit ausge-
übt (z.B. Planung und Durchführung eines neuen Projekts). 

• Die erfolgreiche Ausübung der Arbeitstätigkeit fordert Leistungsvoraussetzungen der 
Erzieherin. Leistungsvoraussetzungen bezeichnen die zur forderungsgerechten Er-
füllung eines Arbeitsauft rages verfügbaren physischen und psychischen Eigenschaf-
ten und Kompetenzen des Menschen, z.B. Fähigkeiten, Einstellungen und Erfahrun-
gen. Die Arbeitstätigkeit kann nur erfolgreich ausgeübt werden, wenn die Erzieherin 
anforderungsbezogen über die notwendigen individuellen Leistungsvoraussetzungen 
verfügt. 

• Die Arbeitstätigkeit der Erzieherin ist in ihren wesentlichen Merkmalen gesellschaft -
lich bestimmt. Die Handlungen ergeben sich aus der gesellschaft lichen Arbeitsteilung 
und werden in der Öff entlichkeit (Eltern, Kinder, Medien u.a.m.) bewertet. Wesent-
lich tragen dazu auch die Bildungs- und Erziehungspläne der Länder, das Sozialge-
setzbuch VIII und weitere Gesetze und Verordnungen bei.
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Im letzten Jahrzehnt hat sich ein gravierender Anforderungswandel in der Arbeit von 
Erzieherinnen vollzogen.26 „Wenn ich sehe, was wir vor 20 Jahren leisten mussten und 
was wir heute leisten müssen“, bilanziert Susanne Frick, Erzieherin aus Dudenhofen: Ar-
beitsvolumen und -inhalte seien stark angewachsen. „Man kann nicht dasselbe Gehalt 
zahlen, das man vor 20 Jahren gezahlt hat“, merkte sie an.27 Die Anforderungen im Er-
zieherberuf haben sich teilweise von einer „familienergänzenden“ hin zu einer „familien -
ersetzenden“ Betreuung der Kinder verschoben. 

Haupttätigkeiten der Erzieherinnen und Erzieher

Im § 22 SGB VIII heißt es: „(2) Die Aufgabe umfasst die Betreuung, Bildung und Er-
ziehung des Kindes. Das Leistungsangebot soll sich pädagogisch und organisatorisch an 
den Bedürfnissen der Kinder und ihrer Familien orientieren.“ (Grundsätze der Förde-
rung von Kindern in Tageseinrichtungen) Die Arbeit von Erzieherinnen gliedert sich 
in die drei Auft räge bzw. Aufgaben- oder Tätigkeitsbereiche Bildung, Erziehung und Be-
treuung von Kindern im Alter von einem Jahr bis zu ca. zwölf Jahren. Ein Basisproblem 
besteht darin, dass weder in der Pädagogik, geschweige denn in der Arbeitspsycholo-
gie diese grundlegenden Begriff e eindeutig defi niert sind. Während die Begriff e Bildung 
und Erziehung in der Pädagogik eine lange Tradition haben und deshalb zahlreiche De-
fi nitionen vorliegen, ist selbst hier der Begriff  der pädagogischen Betreuung kaum zu 
fi nden. Aus arbeitspsychologischer Sicht ist dabei zu klären, wieweit diese Begriff e dem 
Tätigkeits- und Handlungskonzept gerecht werden (siehe dazu Kapitel I: 1). 

Die Begriff e lassen sich wie folgt bestimmen:28

Erziehung ist der ältere und weiter gefasste Begriff . Er bezieht auf die soziale Interak-
tion zwischen Erzieherin und dem zu Erziehenden (Edukandus). Der Edukandus ist in 
der Regel das Kind. Erziehung ist bestimmt durch Handlungen der Erzieherin, die sich 
zielgerichtet auf die Entwicklung des Verhaltens des Kindes beziehen, indem Einstellun-
gen, Werthaltungen, Überzeugungen, Regeln und moralische Grundsätzen herausgebil-
det werden. Dabei soll das Kind die Normen der Gesellschaft  und/oder einer Gruppe 
(Familie, Sportgruppe, Schulklasse u.a.m.) übernehmen und somit den Rollenerwartun-
gen gerecht werden. Erziehung ist somit notwendiger Bestandteil der Sozialisation (= 
sozial werden) des Kindes. Die Erziehung der Kinder ist laut Grundgesetz zwar „das na-
türliche Recht der Eltern und die zuvörderst ihnen obliegende Pfl icht“ (Artikel 6). Aber 
auch die Kitas und Schulen haben Erziehungsaufgaben „in einem sinnvoll aufeinander 
bezogenen Zusammenwirken“ mit den Eltern zu erfüllen. 
Erziehung kann sich auch auf einzelne Lebensbereiche beziehen. Beispielsweise werden 
in der Gesundheitserziehung Einstellungen, Werthaltungen und Regeln vermittelt, die 
dem gesundheitsbewussten Verhalten zugrunde liegen.

26 Siehe auch Viernickel (2010)
27 „Mannheimer Morgen“ vom 20.05.2015 anlässlich des Streiks der Erzieherinnen für höhere Löh-

ne
28 Siehe dazu Seel & Hanke (2014), Textor (1999)
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Bildung ist mehr als Unterricht, Lernen und Vermittlung von Wissen.29 Sie betrifft   die 
gesamte Persönlichkeit. Nicht ohne Grund spricht man von Bildung durch „Kopf, Herz 
und Hand“. Bildung ist ein sozialer Interaktionsprozess zwischen Erzieherin und Kind. 
Bildung bezieht sich auf die im Kind ablaufenden Prozesse des Sichherausbildens ei-
nes Selbst- und Wertebewusstseins, das zeitlich überdauernd zu selbstverantwortlichem 
Handeln in unterschiedlichen Lebenssituationen mit spezifi schen Anforderungen quali-
fi ziert. „Bildung beinhaltet den Aufb au von Handlungskompetenz.“30. Bei Bildung besteht 
also das Anliegen, die Handlungsregulationsfähigkeit des Kindes in Bezug auf die Anfor-
derungen des Alltags zu entwickeln. Dazu dient als pädagogisches Konzept z.B. der situ-
ationsorientierte Ansatz. 
Bildung ist im Gegensatz zur Erziehung mehr von innen nach außen gerichtet. Das 
Kind eignet sich über von der Erzieherin gesteuerte Lernprozesse seine Umwelt an. In 
diesem Aneignungsprozess wird es von der Erzieherin angeregt, unterstützt und geför-
dert. Während Erziehung mehr eine Vermittlungstätigkeit ist, stellt Bildung mehr eine 
Auff orderungstätigkeit der Erzieherin und eine Aneignungstätigkeit des Kindes dar. 
Demzufolge ist bei Bildung die Lernfähigkeit des Kindes zu fördern. 
Im Bildungsprozess geht es um die Aneignung von Fähigkeiten im kognitiven, emotio-
nalen, sensorischen, motorischen und sprachlichen Bereich. Demgemäß werden in den 
Bildungsplänen der Bundesländer mehrere Bildungsbereiche defi niert, zum Beispiel
• musische Bildung/ Umgang mit Medien
• Körper, Bewegung, Gesundheit
• Sprache(n), Schrift , Kommunikation
• Natur und kulturelle Umwelt(en)
• Mathematik, Naturwissenschaft , Technik
• Werteerziehung.

In Kita (3–6 Jahre) und Grundschule wird allgemeines Basiswissen, in der Berufsbil-
dung Spezialwissen und an der Hochschule/Universität Expertenwissen vermittelt. Es ist 
in der Ganztagsschule nicht nur Aufgabe der Lehrkräft e, sondern auch der Erzieherin-
nen, die Lernprozesse des Kindes so zu beeinfl ussen, dass sie der optimalen Aneignung 
von Wissen dienen. Dabei erfolgt die Einfl ussnahme der Erzieherin auf das Kind unmit-
telbar oder mittelbar über andere, mit ihr kooperierende Personen (Eltern, Lehrer, Sozi-
alarbeiter, Sozialpädagogen u.a.m.). 
Erzieherinnen müssen in der konzeptionellen Arbeit die Bildungsinhalte im Einklang 
mit ihren pädagogischen Zielen defi nieren und erklären können. Die gesellschaft liche 
Entwicklung hat zu Veränderungen in der Umwelt der Kinder geführt, die ein anderes 
Verhalten fordern als in Zeiten größerer Familien, engerer sozialer Bindungen und ge-
ringeren technischen Fortschritts. 

29 Den Begriff  „Bildung“ gibt es in der internationalen Literatur nicht. Er wird mit dem englischen 
Begriff  Education übersetzt. „Bildung“ ist ein deutscher Begriff , der vor allem auf Wilhelm von 
Humboldt (1979) zurückgeht (das Humboldtsche Bildungsideal). Er war ein preußischer Gelehr-
ter, Schrift steller und Staatsmann. Als Bildungsreformer initiierte er die Neuorganisation des Bil-
dungswesens im Geiste des Neuhumanismus (22. Juni 1767 in Potsdam – 8. April 1835 in Tegel).

30 Seel & Hanke (2014, S. 22; Hervorhebung – B.R.)
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Bildung bedeutet für das Kind die „Aneignung der Welt“, Erfahrungen aus erster Hand, 
die ihm eine aktive Auseinandersetzung mit sich selbst und dieser Welt ermöglichen. 
Diese Aneignung ist besonders durch soziale und kommunikative Prozesse bestimmt. 
Dabei hat die Erzieherin neben den Eltern eine Schlüsselposition. Diese Bildung ist kei-
ne Kopie des schulischen Lernens, sondern muss die spezifi sche Lernweise des Kindes 
nutzen können. Das Spielen ermöglicht dem Kind aktives und eigenverantwortliches 
Tun, erlaubt Gestaltungsmöglichkeiten, fordert Problemlösungen und eigene Entschei-
dungen und ist deshalb keinesfalls mit „Be-Spielen“ und „Beschäft igen“ zu verwechseln.

Ein hervorragendes Beispiel für Bildungsarbeit in Kitas ist die Aktion „Haus der 
kleinen Forscher“.31 Damit soll im Kita- und Grundschulalter das Interesse der 
Kinder an Mathematik, Naturwissenschaft en und Technik geweckt werden. Lang-
fristig soll diese Aktion alle deutschen Kitas, Horte und Grundschulen erreichen. 
Sie stellt an Erzieherinnen neuartige Anforderungen an die Bildungsarbeit. 

Die Berufsbezeichnung Erzieher/in lässt den Bildungsauft rag nicht explizit erkennen. 
Dies zeigt sich bis heute auch noch im Selbstbild vieler, besonders älterer Erzieherinnen, 
die dem Bildungsauft rag nicht die ihm angemessene Bedeutung in ihrer Tätigkeit zu-
schreiben. Auch hier liegt ein wesentliches Potenzial der Aus-, Weiter- und Fortbildung 
(siehe Kapitel IV: 12.).
Der Begriff  Betreuung wird in der pädagogischen Literatur kaum aufgegriff en, ge-
schweige denn in der Arbeitswissenschaft /Arbeitspsychologie. Deshalb liegt auch keine 
verbindliche Defi nition vor. Dieser Begriff  umfasst drei Dimensionen:32

1. Pfl ege: Damit ist der sorgsame Umgang mit den Kindern gemeint. Die Erzieherin 
achtet auf eine saubere Kleidung, eine gesunde Ernährung, genügend Ruhephasen, 
und das Einhalten von hygienischen Regeln (Körperpfl ege, Händewaschen u.a.m.).

2. Schutz: Hier ist es das Anliegen, das Kind vor Schädigungen körperlicher und seeli-
scher Art zu bewahren. So stellt die Erzieherin durch Betreuung z.B. in der Hofauf-
sicht oder bei Aktivitäten außerhalb von Schule oder Kita, die körperliche Unver-
sehrtheit des Kindes sicher (Aufsichtspfl icht).

3. Fürsorge: Es ist eine Verpfl ichtung der Erzieherin, für das Wohl der Kinder Sorge zu 
tragen und deren Interessen zu schützen, ihnen Zuwendung und emotionale Wärme 
zu geben.

Aufgaben der Bildung, Erziehung und Betreuung überschneiden sich teilweise. Bei-
spielsweise beinhaltet die Gesundheitserziehung nicht nur Einstellungen zur Gesund-
heit, sondern auch Wissen um gesundheitsrelevante Sachverhalte. Zudem sind die drei 
Auft räge bei den Erziehungspersonen unterschiedlich ausgeprägt. Zum Beispiel ist im 
Vergleich mit der Kita der Bildungsauft rag der Erzieherinnen in der GTS stärker ausge-
prägt. Dies drückt sich vor allem in der unterrichtsbegleitenden Tätigkeit, in der Bera-
tung bei Erfüllung der Hausaufgaben und in der Zusammenarbeit mit den Lehrkräft en 

31 Das „Haus der kleinen Forscher“ ist die größte Frühbildungsinitiative Deutschlands. Partner der 
Stift ung sind die Helmholtz-Gemeinschaft , die Siemens Stift ung, die Dietmar Hopp Stift ung und 
die Deutsche Telekom Stift ung. Gefördert wird sie vom BMBF.

32 Nach Textor (1999)


