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Vorwort

Sehr geehrte Damen und Herren,

der Debatte zur Qualitatsentwicklung der Kindertages-
betreuung liegt das Versténdnis eines Modells zu
Grunde, wonach alle Akteure — also die Gemeinschaft
von Bund, Landern, Kommunen, Tragern, Kitaleiterin-
nen und -leiter sowie Padagoginnen und Padagogen
— in gemeinsamer Verantwortung fir gute Kinderta-
gesbetreuung stehen.

Gute Bildung und Betreuung von Kindern ist im Kern
abhangig von kompetenten Padagoginnen und Pada-
gogen. Die Arbeit mit dem Kind ist entscheidend. Den-
noch erfordert die Umsetzung eines kompetenten
Systemansatzes jede Verantwortungsebene und
jeden einzelnen Akteur, der neben den padagogischen
Fachkraften im System tatig ist, zu betrachten und die
Anforderungen bzw. den jeweiligen Handlungs- und
Verantwortungsrahmen zu beschreiben. Bestmdglich
wirkt sich die Kompetenz des jeweiligen Akteurs for-
derlich auf die Arbeit der padagogischen Fachkrafte in
den Kindertagesstatten und damit fur das Kind aus.

Kompetenz ist im System der Kindertagesbetreuung
nicht allein die Qualifikation, Fahigkeit oder das Koén-
nen der padagogischen Fachkrafte, sondern auch aller
anderen Akteure. Kompetenz im Sinne des Modells
entwickelt sich aus den Wechselbeziehungen der ver-
schiedenen Ebenen und ist die Summe aller Aktivita-
ten und Akteure, um gutes padagogischen Handeln zu
ermdglichen. Veranderungen im sozialen Kontext der
Kindertagesbetreuung und die daraus resultierenden
Herausforderungen sind zunehmend mit der Frage der
Kompetenz von Tragern und der Tragerqualitat ver-
bunden.

Seit einigen Jahren steht die Kitaleiter*in als Akteur
des sich standig weiterentwickelnden Systems der
Kindertagesbetreuung im Fokus der Fachdebatte. Sie
gilt als Schliisselposition zur Sicherstellung padagogi-
scher Qualitat in der Kindertagesstatte. Bundesweit
sind Kompetenz-, Aufgaben- und Anforderungskatalo-
ge entstanden, die einen Orientierungsrahmen fur das
Handeln von Kita-Leitungskraften bieten kénnen.

Im Land Brandenburg liegt mit der aktualisierten ,Emp-
fehlung zum Aufgabenprofil von Kita-Leitung“ ein Auf-
gabenprofil vor, das zusatzlich zur Beschreibung der
Aufgaben und Verantwortungsbereiche fir die Kitalei-
terinnen und -leiter eine Zuordnung zwischen dem Ein-
richtungstrager und der Kitaleitung vornimmt. Damit
wird der Einrichtungstrager in Brandenburg als Akteur
im Kita-System an der Schnittstelle zur Kita-Leitung als

Verantwortungstrager angesprochen. In der Praxis
fand das neue Aufgabenprofil fir Kita-Leitungen
schnell Zuspruch. Dennoch tauchen mit Blick auf die
Einrichtungstrager mehr Fragen als Antworten auf.
Wer oder was ist ein Trager? Was macht einen Trager
zu einem guten Trager? Wie lasst sich Tragerqualitat
beschreiben? Ist der Trager die vernachlassigte Hand-
lungsebene/ der vernachlassigte Akteur im System der
Kindertagesbetreuung?

Diese und weitere Fragen sind in zwei ganztagigen
Werkstatt-Treffen mit interessierten Einrichtungstra-
gern der 6ffentlichen und freien Jugendhilfe im Frih-
jahr 2017 diskutiert worden. Im Ergebnis formulierten
die Vertreterinnen und Vertreter der Trager den
Wunsch zur Erstellung eines Diskussionspapiers auf
der Grundlage der zusammengestellten Inhalte und
Aspekte, die Tragerebene betreffend. Als Autor flr das
vorliegende Diskussionspapier konnte Herr Dr. Roger
Prott gewonnen werden. In einem finalen Treffen im
Juni 2018 wurden die Inhalte des Diskussionspapiers
den mitwirkenden Tragern von Kindertageseinrichtun-
gen vorgestellt. Erste Reaktionen der Trager fielen
durchweg positiv aus, so dass nun ein Konzept als
Diskussionspapier fiir alle Akteure in der Praxis vorge-
legt wird. Ziel dieses Papiers ist die Scharfung des Tra-
gerbegriffs einerseits und gleichzeitig die Bereitstellung
eines Konzeptes, welches einen Qualitdatsrahmen
fur Trager von Kindertageseinrichtungen im
Land Brandenburg beschreibt.

Dabei sollen die Tragervielfalt und das bisherige En-
gagement von Verbanden und Tragern zur Sicherung
und Entwicklung der Qualitat von Kindertagesstatten
Bericksichtigung finden. Erstmalig werden damit die
Trager von Kindertageseinrichtungen in Brandenburg
als individuelle Verantwortungstrager innerhalb der
Gemeinschaft in den Blick genommen.

Das vorliegende Diskussionspapier bzw. der Konzep-
tentwurf fir einen Trager-Qualitatsrahmen berticksich-
tigt sowohl die Tragervielfalt, die unterschiedlichen Tra-
gerformen und -gréRen als auch die gesetzlichen
Grundlagen. Den Rahmen bieten die einschlagigen
Bundes- und Landesvorschriften. Nach den Regelun-
gen §§ 45 —48 des SGB VIl obliegt dem Einrichtungs-
trager die letztendliche Verantwortung fir seine Kin-
dertagesstatten. Den Rechtsvorschriften folgend erteilt
die Landesbehdrde dem Trager der Kindertagesstatte
die Erlaubnis zum Betrieb der Einrichtung. Ebenso
sind die Trager gesetzlich verpflichtet, bestimmten
(Melde-)Pflichten nachzukommen. GemaR § 14 KitaG
Brandenburg muss der Trager bereit und in der Lage



sein, bedarfsgerechte und geeignete Einrichtungen
nach den Vorschriften des Kita-Gesetzes zu betreiben.
Zur Sicherung von Mindestqualitatsstandards nimmt
hier die Erlaubnisbehérde — das Ministerium fur Bil-
dung, Jugend und Sport (MBJS) — eine zentrale Funk-
tion wabhr.

Kindertagesbetreuung ist kein Selbstzweck. Deshalb
wurden die Perspektiven von Kita-Mitarbeiterinnen und
-mitarbeitern, Eltern und Kindern im Konzept aufge-
griffen und bericksichtigt. Sie alle stellen eigene An-
forderungen an den Einrichtungstrager und erweitern
die Aspekte der Tragerqualitat um zweiweitere Dimen-
sionen.

Fachlich eroffnet die Beteiligung von Kindern und EI-
tern die Chance der Mitarbeit, Mitverantwortung und
Mitbestimmung. Sie beruht auf einer Grundhaltung, die
das Wohl des Kindes und die Unterstiitzung seiner
Entwicklung als Handlungsmaxime versteht. Die Um-
setzung der Verfahren zur Beteiligung von Kindern und
der Beschwerdeverfahren in personlichen Angelegen-
heiten gem. § 8a SGB VIII setzt grundsatzlich die Be-
teiligung der Eltern voraus. Auch hierfur tragt in erster
Linie der Einrichtungstrager die Verantwortung. Er ist
gemal § 22a SGB VIII verpflichtet, mit den Erzie-
hungsberechtigen zum Wohl der Kinder zusammen-
zuarbeiten und diese in wesentlichen Angelegenheiten
der Erziehung, Bildung und Betreuung zu beteiligen.
In diesem Zusammenhang hat der Trager die Aufgabe,
gemeinsam mit der Kita-Leitung daflr Sorge zu tragen,
dass die Voraussetzungen fiir die Ein- bzw. Weiterfiih-
rung kindgemafer Beteiligungsverfahren in der Ein-
richtung geschaffen werden, dass sie strukturell und
konzeptionell verankert werden und das Team bei der
Umsetzung unterstitzt wird.

Das Ministerium flr Bildung, Jugend und Sport mdchte
mit dem vorgelegten Diskussionspapier die Fachde-
batte zu Aspekten der Tragerqualitat in der Kinderta-
gesbetreuung anregen und den Auftakt eines Diskus-
sionsprozesses einleiten. Mit dem Tragerqualitatskon-
zept wird als Anlage eine schematische Darstellung
zur Selbstevaluation bereitgestellt, welche der Syste-
matik der Evaluation der padagogischen Arbeit im
Rahmen der Grundsatze der elementaren Bildung
(Ich- und Wir-Bégen) folgt. Ahnlichkeiten sind nicht zu-
fallig, sondern vielmehr gewollt und sollen den Tragern
einen Rahmen zur Selbsteinschatzung und -auskunft
bieten.

Primares Ziel ist es nicht, die Messung von Tragerqua-
litdt im Bereich Kindertagesbetreuung in den Blick zu
nehmen. Vielmehr geht es um einen Beitrag zur Be-
schreibung eines gemeinsamen Verstandnisses von
Qualitatsfaktoren, die fur alle Trager gleichermallen
gelten, die mit Vorarbeiten, z. B. dem Aufgabenprofil
+Kita-Leitung"“, kompatibel sind und die sich in den ein-
zelnen Dimensionen beschreiben lassen. Ziel ist es,
Trager von Kindertageseinrichtungen dabei zu unter-
stlitzen, ihr Profil zu starken und im Sinne der Bil-
dungs- und Dienstleistungsqualitdt auszugestalten.

Autor des vorliegenden Diskussionspapiers ist Dr.
Roger Prott, der unter anderem bereits maf3geblich am
»Aufgabenprofil Kita-Leitung“ mitgewirkt hat, die
brandenburgische Kita-Landschaft und ihre Akteure
seit vielen Jahren gut kennt und in verschiedenen Pro-
zessen begleitet. Inm sei an dieser Stelle fir seine Ar-
beit gedankt.

Ich freue mich auf eine angeregte Diskussion zum vor-
liegenden Konzeptentwurf.

(N /%L

Ihre Bettina Stobbe

Referatsleiterin ,Hilfen zur Erziehung, Betriebs-
erlaubnis fir Einrichtungen der Erziehungshilfe,
Kinderschutz, unbegleitete minderjahrige Fluchtlinge,
Landes- ,Kinder-und Jugendausschuss, Sozialpada-
gogische Berufe”

Ministerium fir Bildung, Jugend und Sport
des Landes Brandenburg

November 2018



B A Was ist ein Trager?

In der Jugendhilfe werden verschiedene Formen von
Tragerschaft unterschieden: Trager der Jugendhilfe
und Trager von Einrichtungen, 6ffentliche und freie,
kommunale ebenso wie frei-gemeinniitzige sowie
privat-gewerbliche Trager. Meist sind Trager juristi-
sche Personen, etwa Verbande oder Vereine, doch
es gibt auch Privatpersonen in dieser Funktion.

Wer in der Jugendhilfe den Begriff Trager (einer Ein-
richtung) verwendet, bezeichnet damit im Alltag
meist ,den Kopf”’ einer Organisation oder ,die Ver-
waltung”, nicht selten auch mit einiger Undeutlichkeit
beide zusammen.

Ist ,die Verwaltung” vielleicht gar selbst der Trager?
Tragt sie die Mitarbeiterinnen in ihr nachgeordneten
Einrichtungen? Und gilt dies fur alle in der Verwal-
tung tatigen Menschen, die dadurch quasi automa-
tisch den Mitarbeiterinnen in den Kindertageseinrich-
tungen Ubergeordnet oder vorgesetzt sind?

Zu bedenken ist, dass der organisatorische Uberbau
ohne die Mitarbeiterinnen, die in den Einrichtungen
sozialpadagogische Aufgaben erflllen, keine Exis-
tenzberechtigung hatte. Die Verwaltung kdnnte sich
nur selbst verwalten.

Zu bedenken ist ferner, dass viele Trager, kleinere
und Elterninitiativen vor allem, ohne gesonderte Ver-
waltung auskommen — jedoch nicht ohne ein gewis-
ses Maf} an Verwaltungsarbeiten.

Gerat bei der kurzschliussigen Gedankenverbindung
'Trager = Verwaltung = Tragerverwaltung' auler
Blick, dass jede Mitarbeiterin in einer Organisation
der Jugendhilfe zu einem Trager gehort und Verant-
wortung tragt? Gemeint ist nicht die moralische, son-
dern die rechtliche Verantwortung. Alle Fachkrafte
in der Jugendhilfe tragen eine Haftungsverantwor-
tung fur ihr individuelles Tun und Lassen. Trager, so
kdénnte mit einiger Berechtigung gefolgert werden,
sind alle Personen, die in einem arbeitsrechtlichen
Zusammenhang verbunden sind, vom verantwortli-
chen Ersten Vorsitzenden oder Geschaftsfuhrer bis
hin zu den sozialpadagogischen Fachkraften und der
ebenfalls verantwortlichen Assistenzkraft, der Kéchin
oder der Putzfrau.

Wenn Eltern die Wahl haben zwischen verschiede-
nen Tragern, treffen sie keine Abwagung zwischen
‘guter Verwaltung bei schwacher Einrichtung' gegen
den umgekehrten Fall 'schwache Verwaltung bei
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guter Einrichtung'. Vermutlich entscheiden sie sich
fur die ihrer Ansicht nach bessere Kindertagesein-
richtung. Doch klar ist, dass der Ruf eines Tragers
sich mindestens aus ebenso vielen Mosaiksteinen
zusammensetzt, wie Menschen dort arbeiten.

Der Versuch, einen Qualitatsrahmen fir alle Trager
in Brandenburg zu entwickeln, muss Komplexitat re-
duzieren. Alle Personen zusammenzufassen und als
Trager zu bezeichnen, wirde dem Erfordernis eines
handhabbaren Instruments entgegen arbeiten. Aus-
schlief3lich 'die Verwaltung' eines Tragers zu bertick-
sichtigen, hie3e die Unterschiedlichkeit ihrer Funk-
tionen und Aufgaben zu ignorieren und Trager ohne
gesonderte Verwaltungseinheit auszuschliel3en.

Fur den vorliegenden Qualitatsrahmen wird definiert:
Der Trager einer Kindertageseinrichtung ist die
rechtlich verantwortliche Person oder Personen-
gruppe (Geschaftsfiihrung, Vorstand). Die Person
oder Gruppe tritt als Rechtstréager nach aulen auf,
d.h. sie tragt rechtlich die Verantwortung. Sie haftet
fur das Gesamtgeschehen in allen betriebenen Kin-
dertageseinrichtungen und in der Tragerverwaltung
— unbeschadet der Verantwortung jeder involvierten
Mitarbeiterin fir eigenes Tun oder Lassen im jewei-
ligen Aufgabengebiet.

Der Trager ist die Person oder die Personengruppe,
von der — bildlich gesprochen — alles abhangt oder
auf der alles lastet, ganz wie bei einem Trager in
einer Dachkonstruktion. Ebenso wenig wie sie flr
jedes Tun oder Lassen seiner Mitarbeiterinnen haft-
bar ist, muss diese Person alle Aufgaben selbst aus-
fuhren.

Die Zuschreibung der Tragerschaft zu einer Person
oder einer klar definierten Personengruppe erfolgt,
um die Lesbarkeit zu erleichtern. AuRerdem wird die
Aufmerksamkeit auf den Sinn allen Tragerhandelns
lenkt: die Gewahrleistung zielgerichteter, effektiver
Betriebsablaufe in einer Qualitat, die dem Zweck der
Bildung, Erziehung, Betreuung und Versorgung von
Kindern dienlich ist.

Schaubild 1 veranschaulicht als '1. Definition' den
umfassenden Gedanken, dass alle am Unternehmen
Kindertageseinrichtung beteiligten Personen insge-
samt den Trager bilden (braun gestricheltes Recht-
eck).

Die zweite und hier im Konzept verwendete Definiti-
on (blau gestrichelte Rechtecke) zeigt den Trager
'als Kopf' einer jeden Organisationsform.



Schaubild 1:

Trager von Kindertageseinrichtungen
! 1. Definition Ny !
, Der Trager = das Vorstand - Geschaftsfithrung - Gesamtleitung OrgE / Kita i
| Unternehmen; Leitungskraft i
, die Gesamtheit mit B i
1 ihren verschiedenen Padagogen / !
| Arbeitsplétzen und je Wirtschaftskrafte |
: eigenen Anteilen an :
: Verantwortung OrgE / Kita :
: Leitungskraft :
1 1
1 Padagogen / 1
: Wirtschaftskrafte |
I |
: Trigerverwaltung OrgE / Kita |
: Leitungskraft :
| OrgE / Ressort OrgE / Ressort OrgE / Ressort OrgE / Ressort |
! Personal Finanzen Unterhaltung Fachentwicklung Padagogen / :
1 Wirtschaftskrafte
1 1

2. Definition

Der Tréger (in der Regel als juristische Person organisiert) =

eine Person oder Personengruppe als Gesamtleitung in letztlicher Veantwortung fiir

die angegliederten Organisationseinheiten, hier Kitas und Fachressorts.

Der Trager unterhalt eine oder mehrere (hier sym-
bolisch drei) Kindertageseinrichtungen und, falls er-
forderlich fur die Erledigung bestimmter organisa-
torischer und Verwaltungsaufgaben, Fachressorts
bzw. andere Organisationseinheiten.

Jede Kindertageseinrichtung erscheint als eigene
Organisationseinheit mit eigener Leitungskraft und
anderen Mitarbeiterinnen im padagogischen und im
Hauswirtschaftsbereich.

Der Vorteil dieser Gleichsetzung ,Kita ist ebenso
Organisationseinheit wie ein Fachressort in der Ver-
waltung” liegt darin, dass Uber die jeweilige Aufga-
ben- und Arbeitsteilung nachgedacht werden kann.
Auch konnen dadurch beabsichtigte und unbeab-
sichtigte Hierarchien geklart werden. Welche Ent-
scheidungskompetenzen liegen in den Fachres-
sorts und welche in den Kitas, wenn alle Organisa-
tionseinheiten auf derselben Ebene angesiedelt
sind?

SchlieBlich verdeutlicht das Schaubild nicht nur die
Optionen des Tragers, sondern auch die daraus
abzuleitenden Konsequenzen. Sind (einzelne)

Fachressorts in Vorgesetztenfunktion fiir die Mitar-
beiterinnen in den Kindertageseinrichtungen, kann
der Trager Uber die Ressorts (vermutlich die dorti-
gen Leitungskrafte) Einfluss auf die Kitas nehmen.
Ressorts ohne diese Vorgesetztenfunktion werden
gegebenenfalls beratend hinzugezogen, wenn es um
die Arbeit in den Einrichtungen geht. Der organisa-
torische Aufbau hat Konsequenzen fiir das Binnen-
verhaltnis.

Folgerung 1:

Die Bestimmung von Faktoren fiir Tragerqualitat
setzt im vorliegenden Konzept an der letztverant-
wortlichen Person oder Personengruppe an. Die
Aufgabe des Tragers ist zu gewahrleisten, dass
alle Mitarbeiterinnen die geeigneten Vorausset-
zungen zur Erledigung ihrer Aufgaben vorfinden.
Diese Trageraufgabe ist darum zugleich ein Qua-
litatsfaktor.

Fur alle Mitarbeiterinnen, deren Arbeit davon abhangt,
ob der Trager seiner Aufgabe nachkommt, soll in die-
sem Konzept vorausgesetzt werden, dass sie ihre Auf-



gaben nach bestem Wissen und mit groRter Sorgfalt
nach anerkannten Maf3staben austben.

B B Kann Tragerqualitat gemessen
werden?

Wenn Tragerhoheit ein geschutzter Wert ist, kdnnen
externe MaRstabe an Tragerqualitat nur vorsichtig an-
gelegt werden. Wenn zudem Tragervielfalt ange-
strebt und gefoérdert wird, diirfen externe Malstabe
keine Vereinheitlichung beglnstigen. Wenn bereits
unklar ist, wer , Trager” ist, muss erst recht sehr vor-
sichtig mit der Bestimmung von Tragerqualitat um-
gegangen werden. Gangige Kategorien wie Orien-
tierungsqualitat, Strukturqualitat, Prozessqualitat und
Ergebnisqualitat sind nutzlich zu bedenken, helfen
jedoch Uber die Vorgabe der gewollten und zugebil-
ligten Eigenstandigkeit von Tragern, ihrer Eigenver-
antwortung, nicht hinweg. Die Losung wirde in Aus-
sagen wie dieser bestehen:

.(Gute bzw. akzeptable) Tragerqualitat ist dann ge-
geben, wenn ein zum Tragerkonzept passendes an-
erkanntes Qualitatsverfahren regelmaRig fur alle —
seine — Kindertageseinrichtungen durchgefiihrt wird
und wenn er alle rechtlichen Auflagen erfillt.”

Es ist offensichtlich, dass das Vorhaben ,Bestim-
mung von Tragerqualitat” damit beendet ware. Zwar
wird verdeutlicht, dass alle Bestrebungen eines Tra-
gers letztlich darin miinden missen, in jeder Kinder-
tageseinrichtung eine gute padagogische Qualitat
und die sie voraussetzenden Rahmenbedingungen
zu gewabhrleisten, doch verlagert dieser Anspruch die
Qualitatsfrage weg vom Trager auf die Einrichtungs-
ebene. Die Frage nach der Tragerqualitat bleibt im
Grunde unbeantwortet.

Sie kénnte aber nun vielleicht durch eine neue Frage
prazisiert werden: Welche Aufgaben muss ein Trager
erflllen, damit seine Kindertagesstatten im erforderli-
chen Rahmen gute padagogische Qualitat liefern? Mit
detaillierten Aufgabenbeschreibungen lief3e sich ver-
mutlich ein umfangreiches Qualitatshandbuch entwi-
ckeln, was jedoch hier aus zwei Griinden nicht beab-
sichtigt ist. Erstens soll das zu entwickelnde Instrument
mit geringem Aufwand zu handhaben sein. Zweitens
wieder sind detaillierte, fur alle Trager geltende Vorga-
ben auszuschlief3en, weil die Gefahr einer Beeintrach-
tigung von Tragervielfalt und Tragerhoheit sehr grof3
ware. Lasst sich dieses Problem vielleicht umgehen,
wenn die vielen einzelnen Aufgaben zu wenigen Auf-
gabenbereichen zusammengefasst werden?

Fthenakis u.a. haben innerhalb der Nationalen Qua-
litatsinitiative (NQI) im Projekt Trager zeigen Profil
so genannte Qualitadtsdimensionen fur Tragerqualitat
bestimmt, die fur alle Trager gelten sollten, doch in-
nerhalb eines definierten Rahmens Spielraum fur ei-
gene Schwerpunkte und Verfahren lieRen. Es wur-
den zehn dieser TQ-Dimensionen definiert, die
durchaus auch als Aufgabenbereiche bezeichnet
werden kdénnen. Den TQ-Dimensionen wurden an-
schlieBend Qualitatskriterien zugeordnet.

Im Abstand von 15 Jahren wird deutlich, dass da-
mals sehr heterogene Aufgabenbereiche auf formal
gleicher Werteebene angesiedelt wurden. Beispiels-
weise stehen die TQ-Dimension 3 Qualitdtsmana-
gement, die TQ-Dimension 4 Personalmanage-
ment und die TQ-Dimension 5 Finanzmanagement
gleichwertig neben den TQ-Dimensionen 7 Gemein-
wesenorientierte Vernetzung und 9 Offentlich-
keitsarbeit. Gegenliber den sehr komplex angeleg-
ten fundamentalen Managementbereichen erschei-
nen die beiden zuletzt genannten Aufgaben eher von
untergeordneter Bedeutung. Hinzu kommt, dass
langst nicht alle Trager auf Offentlichkeitsarbeit an-
gewiesen sind — weder zur Werbung, noch zum
Nachweis ihrer Arbeit. Auch mussen etliche Trager
sich vom Selbstverstandnis her keine Gedanken um
das Gemeinwesen machen, ohne dass dadurch ihre
Qualitat leiden wirde. Warum sollten sie Ressourcen
fiir eine bestimmte Arbeitsweise (Vernetzung) auf-
wenden, wenn sie einen geeigneteren Arbeitsansatz
praktizieren?

Die Vorgabe bestimmter Arbeitsweisen und Instru-
mente kann daher nicht zur Bestimmung von Tra-
gerqualitat in Betracht gezogen werden, wohl jedoch
die ldentifizierung wesentlicher Aufgabenbereiche.
Hierfiir existiert im Land Brandenburg bereits eine
qualifizierte, auf Landesebene eingefliihrte und an-
erkannte Arbeitsgrundlage, das Aufgabenprofil
von Kita-Leitung. Hierin sind die fiir die Leitungs-
qualitat entscheidenden Verantwortungsbereiche
systematisch aufgelistet und nach Leitungsaufga-
ben differenziert als gemeinsame Verantwortung
aller Leitungspersonen auf Kita- und Tragerebene
bestimmt worden. Als ein Faktor von Tragerqualitat
kann folgerichtig die Anwendung des Aufgabenpro-
fils hinsichtlich der tragerspezifischen Zuordnung
von Leitungsaufgaben zu dieser oder jener Ebene
angesehen werden.

Das Qualitatskonzept des NQI-Projektes sprang mal
auf die Tragerebene und mal auf die Einrichtungs-



ebene. Dadurch konnte keine hinreichende Klarheit
dazu geschaffen werden, ob eine eigensténdige Tra-
gerqualitédt im Kern bestimmbar ist. Im vorliegenden
Konzept wird, das sei wiederholt, strikt zwischen Tra-
ger- und Einrichtungsebene getrennt.

Wenn grundsatzlich zwischen Trager (Person oder
Personengruppe) und Mitarbeiterinnen unterschie-
den wird, ist es ratsam, diese Trennung auch bei
der Bestimmung von Qualitatsfaktoren zu wahren.
Zwar ist es richtig, dass die Qualitat eines Tragers
sich auch dadurch beweist, dass in seinen Einrich-
tungen auf akzeptablem Niveau und mit anerkann-
ten Verfahren gearbeitet wird, d.h. beispielsweise
eine Konzeption entwickelt wird, Evaluationen re-
gelmaRig durchgefiihrt werden oder Eltern beteiligt
werden; allerdings nutzt es wenig, jede einzelne An-
forderung an eine Kindertageseinrichtung zugleich
auch zur Aufgabe ihres Tragers zu erklaren, so als
musste er sie selbst ausfiihren. Die Aufgabe eines
Tragers besteht vielmehr in der Gewahrleistung
der Qualitat seiner Einrichtung. Mit welchen Instru-
menten er seiner Aufgabe nachkommt, liegt in sei-
ner Entscheidung. Viele Trager haben zur Bestim-
mung und Entwicklung der Einrichtungsqualitat ei-
gene Qualitatshandbicher entwickelt und es muss
vorausgesetzt werden, dass sie angewandt wer-
den.

Folgerung 2:

Die Bestimmung von Tragerqualitdt muss einerseits
auf Gultigkeit fur wirklich alle Trager und andererseits
auf Wahrung ihrer Vielfalt gerichtet sein. Weiterhin
muss zwischen der Qualitat des (padagogischen)
Angebots der Einrichtungen und der sie gewahrleis-
tenden Tragerqualitat unterschieden werden. Letzt-
genannte soll erstgenannte sicherstellen; anders
herum und zugespitzt: die Einrichtungsqualitat hangt
von der Tragerqualitdt ab. Deshalb ist nur die Tra-
gerqualitat Gegenstand dieses Konzepts.

Fokussiert man Tragerqualitat weitgehend auf den
Aspekt der Leitungsqualitat zum Betrieb von Kinder-
tageseinrichtungen, so kann im Land Brandenburg
auf Vorarbeiten aufgebaut werden. Mit Hilfe des
Aufgabenprofils fiir Kita-Leitung kann tragerspe-
zifisch festgestellt werden, ob alle wesentlichen
Leitungsaufgaben erfiillt werden und wer dafiir
sorgen soll.

Diese Kompetenzklarung — Aufgabenzuordnung und
Entscheidungsbefugnis — ist eine Aufgabe jedes
Tragers und darum zugleich ein weiterer Quali-
tatsfaktor.

H C Welche Qualitatsfaktoren
wahlen?

Soll ein Qualitatskonzept von allen Tragern anwend-
bar sein, mussen Ubergreifende Merkmale bestimmt
werden. Sie mussen einerseits Uberall gefunden und
geprift werden kdnnen sowie andererseits trager-
spezifische Variationen zulassen.

In Frage kommende Anknupfungspunkte sind, wie
erwahnt, diejenigen Aufgaben bzw. Aufgabenberei-
che, die der Betrieb einer oder mehrerer Kinderta-
geseinrichtungen erfordert.
Eine Zusammenstellung bietet flir das Land Bran-
denburg — wie ebenfalls zuvor genannt — das Aufga-
benprofil von Kita-Leitung. An jeder einzelnen Aufga-
be wird darin verdeutlicht, dass der Trager entschei-
den muss, wo sie in seiner Organisation ausgetibt
werden muss: direkt in der Kindertageseinrichtung,
in der Verwaltung oder arbeitsteilig. Das Aufgaben-
profil enthalt weder inhaltliche noch methodische
Vorgaben, sondern lasst den Tragern den fir ihre
Entscheidungen noétigen Freiraum.
Eine zusatzliche, gesonderte Bestimmung von Tra-
gerqualitat erscheint auf diesem Hintergrund nur
sinnvoll, wenn sie (a) bisher nicht berlicksichtigte
Faktoren aufnimmt oder (b) eine neue und nitzliche
Systematisierung bietet. Um weitere Ankniipfungs-
punkte zu finden, wird nochmals die angestrebte All-
gemeingultigkeit der Qualitatsanforderungen hinter-
fragt:
= Wem gegeniiber mussen alle Trager bestimmte
Leistungen erbringen?

Alle Trager haben als Arbeitgeber mit Mitarbeiterin-
nen zu tun. So entsteht ein per Vertrag begriindetes
vielgestaltiges Binnenverhaltnis mit der Absicht, eine
oder mehrere Kindertageseinrichtungen zu fiihren
und so fir Bildung, Erziehung, Betreuung und Ver-
sorgung von Kindern — mit diversen Nebenaspekten
— zu sorgen. Tragerqualitat zeigt sich in der Ge-
staltung des Binnenverhiltnisses.

Alle Trager haben als Vertragspartner mit Eltern zu
tun, die auBerdem als Vertreter ihrer Kinder deren
Interessen gegentiiber dem Trager geltend machen.
Der Betreuungsvertrag begriindet nicht dasselbe
Binnenverhaltnis zu den Eltern und Kindern wie zu
den Mitarbeiterinnen. Doch gegen ein reines Aufden-
verhaltnis sprechen die engen Verflechtungen zwi-
schen Erzieherinnen und Eltern sowie ihre tagliche,
wenn auch begrenzte, Anwesenheit. Es erscheint
geraten, Eltern und Kinder als Nutzer des Angebots
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zu betrachten, zumindest sie hier aus praktikablen
Griinden so zu bezeichnen. Tragerqualitit be-
stimmt sich auch im Verhaltnis zu Eltern und Kin-
dern.

Alle Trager stehen in einem heterogenen AufRenver-
haltnis zu zahlreichen Behorden und Instanzen, von
denen hier nur die fur Kindertageseinrichtungen zu-
standigen offentlichen Agenturen der Jugendhilfe
einbezogen werden. Ohne deren Zustimmung
und/oder Unterstiitzung darf keine Kindertagesein-
richtung gedffnet und gefiihrt werden. Andere Instan-
zen — von der Unfallkasse bis zum Finanzamt —
mogen beteiligt sein, die Betriebserlaubnis ist die
entscheidende Schnittstelle; wird sie nicht erteilt, darf
keine Einrichtung 6ffnen. Tragerqualitat zeigt sich im
AuBenverhaltnis vor allem in der Erfillung der Vor-
gaben flr die Betriebserlaubnis.

Folgerung 3:

In dreierlei Hinsicht — im Binnenverhaltnis, ge-
geniiber den Nutzern (Eltern, Kindern) und im
AuBenverhéltnis — zeigt sich die Qualitét eines
jeden Tragers in der Qualitdt seines Handelns.
Jeder Trager verfolgt dabei eigene legitime Interessen
und sieht sich umgekehrt mit anderen legitimen Inte-
ressen konfrontiert. Die Vermittlung zwischen unter-
schiedlichen Interessen und die Art der Befriedigung
legitimer Erwartungen sind von entscheidender Be-
deutung daflr, wie Tragerqualitat wahrgenommen und
eingeschatzt wird. Damit miissen sich alle Trager aus-
einander setzen.

B D Ubergeordnete Qualititsfaktoren

Aus dem NQI-Projekt Trager zeigen Profil ist be-
kannt, dass Kitas aus unterschiedlichen Beweggrin-
den betrieben werden. Das auflerte sich damals an
den Bereichen, denen sich die Trager selbst zuord-
neten, etwa Soziales, Verwaltung, Bildung oder 'sons-
tiges'. Das solchermalen reprasentierte Selbstver-
standnis wirkt sich auf die Ziele und Schwerpunkte der
Arbeit in den Einrichtungen ebenso aus wie auf deren
Stellenwert innerhalb des Tragergefluges. Der sozial-
padagogische Bildungsauftrag der Kindertageseinrich-
tungen, wie ihn SGB VIII und KitaG BB definieren,
lasst einigen Spielraum flir Schwerpunktsetzungen; sie
mussen nur offen und nachvollziehbar fur alle Betei-
ligten sein.

Deshalb wird als erster Ubergeordneter Qualitatsfaktor
das Bekenntnis eines Tragers zu seinen Absich-

ten und Zielen, die er mit dem Betrieb mindestens

einer Kindertageseinrichtung verfolgt, genannt. Die

Form der Offenlegung ist zweitrangig, z.B. Tragerkon-

zept, Leitbild, Videofilm oder Handbuch. Es kommt

darauf an, dass die Aussagen Verbindlichkeit be-
sitzen, dass sie Mitarbeiterinnen, Eltern und Au-

Renstehenden Orientierung geben und dass der

Trager sein Handeln auf das Umsetzen der Ab-

sichten und das Erreichen der Ziele ausrichtet.

Im Extremfall braucht die Positionierung des Tragers

keine anderen Aussagen zu umfassen als z.B.:

m der Trager XY betreibt seine Kindertageseinrichtun-
gen zur Unterstitzung seines sonstigen sozialen
Engagements, z.B. Berufsvorbereitungskurse fiir
alleinstehende Mutter;

® die padagogisch-inhaltliche Orientierung griindet
auf dem KitaG BB und den Grundsatzen der pada-
gogischen Arbeit;

m die Realisierung obliegt der Leiterin und den Mitar-
beiterinnen, die gehalten sind, eine einrichtungsspe-
zifische Konzeption zu erarbeiten; der Trager enthalt
sich jeder fachlichen Einflussnahme, da er aus-
schliellich kompetente Fachkrafte einstellt und

® jeder Einrichtung sémtliche Ressourcen direkt zur
Verfligung (Eigenverantwortung) stellt.

Mit einer solchen Stellungnahme wissten Leiterin

und Mitarbeiterinnen, dass nur sie die Gestalterinnen

des Angebots sind, wussten die Eltern, an wen sie
sich wenden missen und die AulRenstehenden
wussten dies auch.

Der Umfang und der Regelungsgehalt wird von Trager
zu Trager variieren. Das Entscheidende ist, wie aus-
gefiihrt, die Offenlegung an sich, die Verbindlichkeit
der Umsetzung einschlieRlich der Entscheidungskom-
petenzen sowie die mit dieser Transparenz gegebene
handlungsleitende Orientierung.

Einige praxisorientierte Beispiele sollen diesen Zusam-
menhang in verschiedenen Konstellationen aufzeigen:
= Eine Einzelperson in Tragerfunktion mag sich alle
wichtigen Entscheidungen vorbehalten. Er/sie
muss also klaren, was ,wichtig” bedeutet. Dieser
Trager kann auBerdem festlegen, dass die Leite-
rin der einzigen Einrichtung fir jede wichtige Ent-
scheidung mit dem Team zusammen zwei Vor-
schlage entwickelt, zwischen denen entschieden
wird. Die Vorgabe des Tragers beteiligt die Leiterin
wie auch das Team, sie bindet aber auch den Tra-
ger selbst. Weil es nur eine Einrichtung gibt, ent-
scheidet die Leiterin Uber die Geschafte des All-
tags. Sie verfiigt aulerdem Uber die Ressourcen,
um die allfalligen Verwaltungsarbeiten ausfiihren



zu lassen. Sie verfahrt dafiir nach dem Prinzip der
Wirtschaftlichkeit.

In einem Elternverein kann diese Situation ahnlich
arrangiert werden. Ein dreikopfiger Vorstand kann in
Bezug auf Entscheidungen ebenso verfahren; die
drei Personen teilen sich bestimmte Schwerpunkt-
bereiche, z.B. Personal, Finanzen und Versorgung.
Weitere Verwaltungsarbeiten werden innerhalb des
Vereins verantwortlich delegiert.

Fir groRere Tragerorganisationen, offentlich wie
freie, ist die Kompetenzklarung aufwandiger und
schwieriger, auch reicht eine einmalige Festlegung
meist nicht aus, denn beispielsweise verandern sich
von Zeit zu Zeit sowohl die Anforderungen als auch
die zur Verfugung stehenden personellen und ma-
teriellen Ressourcen. Bei entsprechender GroRRe
des Tragers stellt sich fast immer ein Klarungsbedarf
Uber neu zu justierende Kompetenzbereiche der
beteiligten Organisationseinheiten heraus. Das ist
Alltag auf der Basis einer organisatorischen Grund-
entscheidung:

Gegeben sei, dass die Organisationseinheit Kita
Uber padagogische Angelegenheiten weitgehend
autonom entscheiden darf. Wie beim Beispiel Tra-
gerverein stellt sich die Frage, wer in der Tragerver-
waltung z.B. fiir die Bereiche Personal, Finanzen
und Versorgung zustandig ist und mit welchen Be-
fugnissen. Sind diese drei exemplarischen Organi-
sationseinheiten als Service fir die Kitas auf gleicher
Hierarchieebene organisiert, besitzen sie also eine
rein ausfihrende Funktion fir die von der Kita-Lei-
tungskraft oder der Tragerperson Ubermittelten Be-
arbeitungswiinsche? Konsequenz ware in diesem
Fall eine Servicetatigkeit mit begrenzter Kontrolle auf
'sachliche Richtigkeit'. In diesem Fall kann man vom
Kollegialprinzip der Organisationseinheiten spre-
chen.

Haben die Organisationseinheiten in der Verwaltung
jedoch — zugleich auch — Vorgesetztenstatus sind
die Arbeitsablaufe komplizierter. Bei 'Personal' und
'Finanzen' wird es meist sehr deutlich erkennbar. Die
Organisationseinheit Personal ist dann nicht nur in
Servicefunktion fur die Kitas tatig, sondern auch als
Dienstvorgesetzte. Wer entscheidet daher Uber die
Einstellung einer Fachkraft? Wer entscheidet, wel-
che Mittel wofir eingesetzt werden: die Organisati-
onseinheit Kita oder die Organisationseinheit Finan-
zen — wenn kein Konsens zu erzielen ist?
Besonders kompliziert sind solche Ablaufe, wenn

einzelne Organisationseinheiten beide Funktionen
erflllen missen, ohne dass eine Klarung der Ent-
scheidungsbefugnisse erfolgte.

Auch bei weitgehender Eigenstandigkeit der Einrich-
tungen (Demokratie, Partizipation, Eigenverantwor-
tung) bleibt die Kontrollfunktion immer beim Trager. Er
kann die Kontrolle selbst ausiiben, kann sie ganz oder
teilweise delegieren, also z.B. Externe damit beauftra-
gen. Delegiert er seine Kontrolle, muss der Trager re-
gelmafig fur die Einhaltung seiner Vorgaben sorgen,
d.h. er muss die Kontrolle kontrollieren. Das Wie der
Kontrolle bleibt dem Trager zur Entscheidung tberlas-
sen, nicht hingegen das Ob.

Fir alle drei Bezugspunkte der Tragerqualitat kén-
nen zwei Prinzipien als nitzliche Arbeitsgrundlage
empfohlen werden. Trotz Ubergeordneter Gultigkeit
werden sie in den folgenden Kapiteln nicht ausfihr-
lich dargestellt, dennoch sollte sich ihre Bedeutung
erschlielen. Es sind die Arbeitsprinzipien Fehler-
freundlichkeit und Konsensfindung. Kaum vorstellbar
ist, dass die Qualitatsanforderungen an Trager ohne
beide erfullt werden kénnen. Wo Menschen zusam-
men kommen, wo Menschen zusammen arbeiten,
gibt es Missverstandnisse, passieren Unachtsamkei-
ten, stofRen unterschiedliche Interessen und gegen-
satzliche Positionen aufeinander. Selten gelingt es
einer Seite, die andere zu dominieren, ohne damit
rechnen zu missen, bei nachster Gelegenheit erneut
vor diesem oder einem Ersatzproblem zu stehen. Mit
den beiden Arbeitsprinzipien Fehlerfreundlichkeit
und Konsensfindung, die jeweils auf 'der anderen
Seite' den guten Willen zur gemeinsamen Ldsungs-
findung unterstellen, haben Trager eine gute Arbeits-
grundlage.

Folgerung 4:

Der Trager muss mindestens seine Ziele und Ab-
sichten darstellen und Aussagen zur Umsetzung
und Zielerreichung treffen.

Er ist gut beraten, wenn er sein Handeln mit passen-
den Arbeitsprinzipien (allgemeinen Entscheidungsre-
geln) unterstutzt. Sowohl die Entwicklung als auch die
fortlaufende Uberpriifung und gegebenenfalls auch die
erforderliche Anpassung der Organisationsstrukturen
sind eine unbedingte Anforderung an Tragerqualitat,
selbst wenn sie bei sehr kleinen Tragern nicht unbe-
dingt augenfallig ist.

1"
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Ausgangspunkt der konzeptuellen Uberlegungen ist
erstens: Der Trager von Kindertageseinrichtungen ist
Rechtstrager. Zweitens: diese Funktion ist einer Per-
son oder einer klar definierten Personengruppe (Vor-
stand, Geschaftsfihrung) zugeordnet. Demnach tragt
eine Person rechtlich , also nicht moralisch, die Ver-
antwortung fir das Gesamtgeschehen in allen Kinder-
tageseinrichtungen und in der Tragerverwaltung — un-
beschadet der Verantwortung jeder involvierten Ein-
zelperson flr ihr Tun oder Lassen in ihrem Aufgaben-
gebiet.

Diese Setzung gilt bei einem kleinen Trager,

= bei dem die Anzahl der zustandigen Menschen in
der Tragerverwaltung — mathematisch ausgedruckt
— gegen Null geht, es also im eigentlichen Sinne
keine Tragerverwaltung gibt; das ist beispielsweise
der Fall, wenn ein Pfarrer oder der Vorsitzende des
Kirchengemeinderats die Letztverantwortung inne-
haben, niemand anderes in der Gemeindeveraltung
‘zuarbeitet' und alle erforderlichen Aufgaben in der
Kita erfillt oder nach auflen vergeben werden;

sie gilt auch bei einem grof3en Trager,

m der — kommunal oder frei — seine vielkopfige Tra-
gerverwaltung in Ressorts oder anderen Organisa-
tionseinheiten gliedert und organisiert.

In beiden Fallen gibt es die verantwortliche Person und
die Mitarbeiterinnen in mindestens einer Kindertages-
einrichtung. Bei dem groRen Trager gibt es aulerdem
Mitarbeiterinnen in der Tragerverwaltung, fir die 'die
Tragerperson' ebenfalls Verantwortung tragt. Im ersten
Fall kdnnen zwei Hierarchieebenen klar unterschieden
werden, Trager- und Einrichtungsebene. Im zweiten
Fall ist die Hierarchie nicht immer klar und deutlich er-
kennbar geregelt.

Zwei Konstellationen sind verbreitet, namlich

m dass es auch hier nur zwei Hierarchieebenen gibt.
Die erste ist die Tragerebene; auf der zweiten finden
sich die Kindertageseinrichtungen und auf3erdem
gleichrangig diverse Ressorts, in Servicefunktion fir
den Trager und die Kitas;

oder dass

m die Verwaltungseinheiten zwischen Trager- und Ein-
richtung eine dritte Hierarchieebene bilden; dazu hat
der Trager je nach GroéRe verschiedene oder alle
Mitarbeiterinnen in den Verwaltungsressorts als Vor-
gesetzte der Mitarbeiterinnen in den Einrichtungen
eingesetzt.

Weil die Hierarchie sich in den Einrichtungen fortsetzt,

Il Tragerqualitat im Binnenverhaltnis

was hier jedoch ohne Relevanz ist, soll der wichtige
Aspekt des Binnenverhaltnisses am Beispiel der Lei-
tungskraft in der Einrichtung etwas genauer dargestellt
werden. Gibt es nur zwei Hierarchieebenen, dann be-
findet sich auf der oberen die gesamtverantwortliche
Tragerperson. lhr direkt unterstellt sind die Leitungs-
krafte und — gleichrangig im Kollegialprinzip — die Lei-
tungskrafte verschiedener Ressorts, beispielsweise flir
Finanzen, Bau oder Personal.

Hat der Trager hingegen die Leitungskrafte der Res-
sorts zu Vorgesetzten der Leitungskrafte in den Ein-
richtungen bestimmt, verschieben sich Arbeitsteilung
und Verantwortungsbereiche. Zwar bleibt die Trager-
person auch in dieser Konstellation 'rechtlich letztver-
antwortlich', doch &ndern sich sowohl die Zustandig-
keiten als auch die Kommunikations- und Entschei-
dungswege.

Die Darstellung in diesem Konzept geht von der ver-
einfachenden Form nur zweier Hierarchieebenen aus,
in der der Trager seine Verantwortung gegeniber den
Mitarbeiterinnen in den Kindertageseinrichtungen und
den Ressorts gleichermallen — vermittelt Gber die je-
weiligen Leitungskrafte — wahrnehmen muss.

Die Verantwortung der Tragerperson ist durch Rechts-
normen materiell und ideell gebunden. Die materielle
Seite des Binnenverhaltnisses ist — vermutlich — voll-
kommen mit den arbeitsrechtlichen Verpflichtungen
des Tragers gleichzusetzen, deren Einhaltung einer-
seits sicherlich als ein Qualitatskriterium anzusehen
ist, andererseits jedoch schlicht vorausgesetzt werden
muss. Das Kriterium ,Einhaltung der Rechtsvorgaben”
kann somit zwar benannt werden, flihrt zur Bestim-
mung von 'Tragerqualitat' jedoch nicht recht weiter,
weder als umfassende allgemein formulierte Kategorie
noch in detaillierter bzw. operationalisierter Form.

Interessanter und lohnender sind die ideellen Aspekte.
Auch sie griinden auf Rechtsnormen: das Staatsver-
standnis als parlamentarischer Demokratie, der fode-
rale und subsidiare Aufbau unseres Staates, das So-
zialstaatsprinzip und anderes mehr. Der Auftrag des
Grundgesetzes kann als Rechtsgrundlage ebenso he-
rangezogen werden wie der Auftrag der Kindertages-
einrichtungen auf der Grundlage von SGB VIII und
KitaG BB.

Demokratie — die ideelle Grundlage fiir alle

Besonders hervorzuheben fiir die Tragerqualitat im
Binnenverhaltnis ist das Demokratiegebot, das sich im
vorliegenden Zusammenhang nicht nur in der 'Einhal-
tung demokratischer Grundsatze und Verfahren' er-



schopfen darf, sondern auch in der aktiv-offensiven
Form der 'Demokratieférderung’ erfillt werden muss.
Es umfasst sowohl ein aktuelles innerbetriebliches de-
mokratisches Handeln als auch die permanente Wei-
terentwicklung seiner demokratisch-partizipativen Ele-
mente.

(Die demokratische Erziehung der Kinder setzt die
Beteiligung von Eltern und sonstigen Erziehungsbe-
rechtigten, Erziehern und Erzieherinnen an allen we-
sentlichen Entscheidungen der Tagesstétten voraus
und verlangt das demokratische Zusammenwirken
aller Beteiligten.§ 4 Abs.2 Satz 1 KitaG BB

Der Tréager ist verpflichtet, die Zusammenarbeit aller
Beschéftigten sowie ihr Zusammenwirken mit den El-
tern und sonstigen Erziehungsberechtigten zu unter-
stiitzen und anzuregen.§ 5 Abs. 1 KitaG BB)

‘Demokratieférderung’ gilt somit im Binnenverhalt-
nis als das Leitprinzip des Tragerhandelns, an dem
sich Tragerqualitat messen lassen muss, ohne hier —
da ein Konzept fir alle Trager entstehen soll — zu Be-
wertungen zu kommen: gut oder schlecht ausgefiihrt,
auch nicht in Abstufungen, sind nicht die entscheiden-
den Bezugspunkte. Es geht vielmehr um eine Bewer-
tung in Form von 'ist erkennbar gegeben — ist noch
nicht erkennbar'.

Tragerqualitat ist in jeder Hinsicht eine, wenn nicht die,
entscheidende Entstehungsbedingung fiir den soge-
nannten Output, die Qualitat padagogischen Handelns
und seines Erfolges in den Einrichtungen. 'Demokra-
tieférderung' ist auch im Umgang mit Kindern ein Auf-
trag mit hohem ideellen Wert. Weil der Wert der De-
mokratie nicht gelehrt werden kann, sondern nur ge-
lebt und erfahren, muss die Realitat in den Einrichtun-
gen nach demokratischen Grundsatzen gestaltet wer-
den. Als zweites Prinzip wird nun 'Spiegelbildlichkeit'
eingefiihrt. Unter diesem Arbeitsprinzip wird kurz ge-
sagt verstanden, dass der Umgang des Tragers mit
seinen Mitarbeiterinnen im Binnenverhaltnis am Ver-
halten der Erzieherinnen im Umgang mit den Kindern
zu erkennen ist. Der Umgang des Tragers mit seinen
Mitarbeitern kann den padagogischen Erfolg unterstut-
zen oder behindern. Im Unterschied zum Leitprinzip
'‘Demokratieférderung' 1asst sich das Arbeitsprinzip
'Spiegelbildlichkeit' nicht verandern; es arbeitet
immer, wird auch Vorbildwirkung genannt.

Die folgenden vier wesentlichen Entstehungsbedin-
gungen von Tragerqualitdt im Binnenverhaltnis er-
scheinen jeweils als Begriffspaar. Der jeweils erste Be-
griff bezeichnet die Aufgabe des Tragers. Der Begriff

nach dem Schragstrich gibt einerseits eine Zielper-
spektive dieser Aufgaben an, kann jedoch auch aus
der Sicht der Mitarbeiterinnen gelesen werden. Dann
kommen durch die Begriffe Erhaltung von Fachkom-
petenz, Auslibung von Entscheidungskompetenz, Teil-
habe und Nachvollziehbarkeit personliche Interessen
von Mitarbeiterinnen zum Ausdruck. Ob an einem Ar-
beitsplatz die Einlésung dieser immateriellen Werte
realisierbar erscheint oder nicht, bestimmt seine Attrak-
tivitat wesentlich mit.

Personalentwicklung / Erhaltung von Fachkom-
petenz

Das Angebot der Kindertageseinrichtungen folgt dem
gesellschaftlichen Wandel. Veranderte Bedarfslagen
werden erfillt. Innerhalb des Aufgabenspektrums
verandern sich von Zeit zu Zeit die Prioritdten. Aus
der Position eines Tragers von Kindertageseinrich-
tungen sollte Personalentwicklung nicht als Bonus-
programm gesehen werden. Personalentwicklung ist
vielmehr eine Notwendigkeit, um Uber die Erhaltung
von Fachkompetenz der Mitarbeiterinnen die Quali-
tat der Einrichtung up-to-date zu halten. Nur wenn
der Trager daflir Sorge tragt, dass die Mitarbeiterin-
nen ihre Fachkompetenz regelmafig aktualisieren,
kann er die Ausfiihrung sich wandelnder Aufgaben
gewahrleisten.

(Die erlangte berufliche Qualifikation muss besténdig
den sich verdndernden Anforderungen der Berufs-
praxis angepasst werden. Die ... Trager der Einrich-
tungen sorgen durch Fortbildung und Praxisberatung
daftir, dass die persénliche und fachliche Eignung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufrechterhalten
und weiterentwickelt wird. § 13 Abs. 1 KitaV BB)

Die Mitarbeiterinnen erleben Fort- und Weiterbildung,
Fachberatung oder Mitarbeitergesprache als Unter-
stlitzung im Alltag und die Erhaltung ihrer Fachkom-
petenz als personlichen Vorteil auf dem Arbeitsmarkt.

Zuordnung materieller Ressourcen / Ausiibung
von Entscheidungskompetenz

Nicht selten sind Arbeitsplatzbeschreibungen bzw. Auf-
gabenzuschreibungen in Kindertageseinrichtungen
enorm anspruchsvoll formuliert, denn — zurecht —
muss eine hohe Fachkompetenz in diesem Berufsfeld
gesucht und gefunden werden. Viel seltener hingegen
umfassen die Beschreibungen Aussagen Uber die
Ressourcen, die zur Erflllung der Aufgaben bereitge-
stellt werden. Und noch seltener sind klare Aussagen
darlber, dass die Verfigungsgewalt Uber die Res-
sourcen bei den Mitarbeiterinnen liegt. Um die gefor-

13
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derten Aufgaben erflllen zu kdnnen, ist eine adaquate
Budgethoheit erforderlich.

Es ist doch verninftig nachvollziehbar: Wer in der
Lage sein muss, im Rahmen seines Arbeitsauftrages
hochkomplexe Entscheidungen fiir das Leben von
Kindern zu fallen, und dies im Team und mit den El-
tern partnerschaftlich ausfuhrt, wird in der Regel
auch in der Lage sein, verantwortlich ein gewisses
Budget zu verwalten.

Dabei ist es weniger entscheidend, ob Teams in Kin-
dertageseinrichtungen zu gemeinsam getragenen
Entscheidungen kommen wollen (oder missen).
Eher ist von Belang, wo und warum welche Entschei-
dungen getroffen werden: aus Tradition, doch wenig
demokratieférdernd, von Oben nach Unten durchge-
reicht? Auf gleicher Hierarchieebene, doch fern von
der Praxis in sogenannten Fachressorts?

Etwas allgemeiner formuliert ist zu fragen, ob die Er-
fullung von Aufgaben allein durch die Fachkompe-
tenz (Wissen und Kénnen) von den Mitarbeiterinnen
verantwortet werden soll oder ob ihnen dazu vom
Trager aus auch Entscheidungskompetenzen zu-
gebilligt werden. Im Zusammenhang mit dem Leit-
prinzip Demokratieforderung und der Aufgabe der
Personalentwicklung kann gelten: Die Verantwor-
tung (im Sinne von Entscheidungskompetenz)
muss die Erfiillung der Aufgaben problemlos zu-
lassen, sonst werden die Mitarbeiterinnen in ihrer
Arbeitsleistung behindert. Das Wissen darum und
die Erfahrung der Einschrankung senken sowohl Ar-
beitsmotivation als auch Qualitat der Arbeit.

Beteiligung / Teilhabe

Trager, die ihre Mitarbeiterinnen an Entscheidungen
beteiligen, setzen das Leitprinzip ,Demokratieforde-
rung” um. Mit wachsender Kompetenz gewahrte gro-
Rere Entscheidungsraume oder komplexere Einzel-
entscheidungen tragen zur Personalentwicklung
ebenso bei wie zum ,Blick Uiber den Zaun”. Wer An-
forderungen Uber den eigenen Arbeitsplatz hinaus zu-
nachst kennenlernt und spater einen Teil zur deren Er-
flllung beitragen kann, tibernimmt einen gréReren Teil
der Gesamtverantwortung als Mitarbeiterinnen, die
sich mit jedem noch so kleinen Anliegen an die Vor-
gesetzte wenden oder nur angstlich ihre Aufgaben ab-
arbeiten. Wer nicht teilhaben kann, hat im allgemeinen
auch nichts beizutragen — will es vermutlich nicht.

Transparenz / Nachvollziehbarkeit
Eine Sonderform der Beteiligung erscheint als ein so
wichtiges Instrument im Konzert von Demokratiefor-

derung, Personalentwicklung, Verantwortung und
Teilhabe, das sie besonders erwahnt werden muss:
die Transparenz der wesentlichen Vorgange, Ent-
wicklungs- und Kompetenzbereiche sowie der Ent-
scheidungsprozesse und -grundlagen.

Weil Transparenz nicht um ihrer selbst willen oder
nur aus sich heraus positiv ist, schon gar nicht un-
mittelbar auf gute Tragerqualitat schlieRen Iasst, ist
hier der zweite Begriff Nachvollziehbarkeit unbedingt
erforderlich. Die mindeste Form der Beteiligung ist
das Verfigbarmachen bzw. verfligen Kénnen Uber
Informationen. Zu viele Informationen jedoch kdnnen
ebenso demotivieren wie zu wenige Informationen.
Und Informationen, die wenig verstandlich sind,
haben gar keinen Nutzen, sie schaden. Aus Sicht der
Mitarbeiterinnen mussen alle Informationen nachvoll-
ziehbar sein: warum werden sie zur Verfliigung ge-
stellt, wie sind sie zu verstehen, was folgt daraus flr
mich und meine Kolleginnen?

»Schnittstelle Leiterin”

Die Leiterin fungiert als Leitende Angestellte des
Tragers und damit als seine Reprasentantin in der
Kindertageseinrichtung. Sie ist die Kontaktperson,
die ,Schnittstelle”, an der das Tragerhandeln in be-
sonderem Malde klar erkennbar wird, mithin auch
seine Qualitat als Trager.

Die Ausfuhrungen in diesem Kapitel missen zwi-
schen Trager und Leiterin (und der eingebundenen
Ressorts) deutlich geklart werden, denn die Leiterin
muss die Grundsatze des Tragers in ihrer Einrich-
tung vertreten, sie fortfiihren und demokratisches
Verhalten zwischen Fachkraften und Kindern einfor-
dern.

Die Empfehlungen zum Aufgabenprofil von Kita-Lei-
tung in Brandenburg spiegeln dieses besondere Ver-
haltnis. Wenn nach dem dortigen Muster Transparenz
in den Aufgaben und der Verantwortung in einem ge-
meinsamen Prozess hergestellt worden ist, dann sind
die hier formulierten Qualitdtsanforderungen erflillt,
ohne den Tragern auch nur einen konkreten Inhalt
oder eine konkrete Regelung vorzuschreiben.

Mit den Empfehlungen zum Aufgabenprofil sind zu-
gleich die wesentlichen Aufgabenbereiche und Auf-
gaben benannt, die bearbeitet werden miissen, um
den Betrieb Kindertageseinrichtung qualitativ gut zu
leiten. Eine Wiederholung im Rahmen Tragerqualitat
wulrde Ebenen vermischen, die unterschieden und
auseinander gehalten werden missen.



Schaubild 2:
Qualitat im Binnenverhaltnis

1. Definition ]
Der Triger = das Vorstand- Geschiftsfiihrung - Gesamtleitung = OrgE / Kita
Unternehmen; Entstehungsbedingung fiir den Output Leitungskraft
die Gesamtheit mit Padagogen /
ihren verschiedenen . =
Wirtschaftskraft
Arbeitsplatzen und je it
eigenen Anteilen an .
Verantwortung Personalentwicklung / Erhaltung von Fachkompetenz OrgE / Kita
Zuordnung materieller Ressourcen / Austbung von Leitungskraft
Entscheidungskompetenz
o 3 Padagogen /
Beteiligung / Teilhabe Wirtschaftskrafte
Transparenz / Nachvollziehbarkeit
OrgE / Kita
Leitungskraft
Tragerverwaltung Padagogen /
Wirtschaftskréfte
OrgE / Ressort OrgE/ Ressort OrgE/Ressort OrgE / Ressort
Personal Finanzen Unterhaltung  Fachentwicklung
2. Definition

Der Trager (in der Regel als juristische Person organisiert) =

eine Person oder Personengruppe als Gesamtleitung in letztlicher Veantwortung fiir

die angegliederten Organisationseinheiten, hier Kitas und Fachressorts.

15



16

Kindern (Nutzersicht)

Vertragspartner des Tragers in anderer Hinsicht sind
die Eltern, einerseits aus eigenem (Betreuungs-)Ver-
trag und andererseits als Vertreter ihrer Kinder. Im
Weiteren wird beides gleich behandelt.

Als direkte Nutzer des Angebots an Kindertagesbe-
treuung sind Eltern und Kinder ahnlich den Mitarbei-
terinnen von der Qualitat des Tragers abhangig. Na-
turlich gilt diese Aussage nur mit der Erganzung,
dass die taglich erlebte Qualitat in der Einrichtung
vom Bringen der Kinder am Morgen bis zu deren Ab-
holen am Abend die Zufriedenheit der Eltern mit dem
Trager grundlegend bestimmt. Hinzu kommen aller-
dings einige weitere Faktoren, die das Ansehen des
Trager pragen und die kaum von den Mitarbeiterin-
nen in den Einrichtungen beeinflusst werden kénnen.
In der Konkurrenz mit anderen Anbietern kommt
daher auch der Tragerqualitat im hier verwendeten
engeren Sinne einige Bedeutung zu.

Tragerqualitat ist eine wichtige Entstehungsbedin-
gung fiir die Nachfrage und die Inanspruchnahme
von Platzen. Dies vollzieht sich indirekt tber seinen
Einfluss auf die Qualitat des padagogischen Ange-
bots, direkt auf sein Eingehen auf sich verandernde
Bedarfslagen von Eltern und nicht zuletzt durch die
Gestaltung der organisatorischen Abléufe, z.B. Off-
nungszeiten, Anmeldeverfahren oder Beitragszah-
lungen.

Tragerqualitat wirkt auf den Trager selbst zurtick. Zu-
mindest da, wo Eltern zwischen verschiedenen Tra-
gern wahlen kénnen, ist ihre Sicht als Nutzer fir den
Trager von Belang. Nehmen Eltern das Angebot, z.B.
die Offnungszeiten, an? Reichen die Anmeldezah-
len, um die Arbeitsplatze des Personals zu sichern?
Entspricht das Preis-Leistungs-Verhéaltnis den Wiin-
schen und den Mdglichkeiten der Eltern? Das Inte-
resse des Tragers muss auf 'Passung' gerichtet sein,
denn letztlich hangt seine Existenz davon ab.

Die folgenden vier wesentlichen Entstehungsbedin-
gungen von Tragerqualitdt aus Nutzersicht, also im
Verhaltnis zu Eltern und Kindern, erscheinen jeweils
als Begriffspaar. Der jeweils erste Begriff bezeichnet
die Aufgabe des Tragers; der Begriff nach dem
Schragstrich gibt einerseits eine Zielperspektive die-
ser Aufgaben an, kann jedoch auch aus Elternsicht
gelesen werden.

VertragsgemaRe Leistungen / Vertragstreue
Alle Eltern bewerten die Qualitat eines Tragers (und
seiner Einrichtung) am Output — am unmittelbar er-

lll Tragerqualitat im Verhaltnis zu Eltern und

fahrenen Nutzen in Art und Giite. Vorrangig ist ihnen
zumeist, einfach ausgedriickt, dass es ihrem Kind
gut geht und dass es sich gut entwickelt.

Sorgt der Trager dafir, dass der padagogische Auf-
trag erfullt wird, und sichert er ihn ab? Als Konsens-
rahmen flir Brandenburg muss der Trager daflr sor-
gen, dass nach den Grundséatzen elementarer Bil-
dung gearbeitet wird. Der Trager muss fur einen
Nachweis sorgen, z.B. mittels der zu den Grundsat-
zen passenden Evaluationsbogen.

Daruber hinaus enthalt jeder Betreuungsvertrag Ver-
einbarungen zum Betreuungsumfang, etwa zur
Dauer und zur Verpflegung. Werden im Rahmen
eines bestimmten Tragerprofils zusatzliche Leistun-
gen in den Vertrag aufgenommen, missen auch
diese nachgewiesen werden.

Tragerqualitat erweist sich somit dann, wenn er die
vertraglich vereinbarten Leistungen erbringt; sein
Handeln muss auf Vertragstreue gerichtet sein. Fir
Eltern ist ergdnzend wichtig, wie oft oder nachdriick-
lich sie den Trager auf Einhaltung des Vertrages hin-
weisen mussen. Neben das ,0Ob” des materiellen
Rechts tritt aus Elternsicht die individuelle Interpre-
tation des ideellen Rechts.

Wirtschaftlichkeit / Zuganglichkeit

Wieder liegt ein Qualitatsfaktor bereits im Eigeninte-
resse des Tragers begriindet. Wirtschaftliches Han-
deln — nicht im Sinne von 'Ausgaben um jeden Preis
vermeiden; Knausern', sondern im Sinne von 'ange-
messen zur erforderlichen Qualitat' — ist langfristig
ressourcenschonend und zugleich ein Mittel der
Attraktivitatssteigerung. Eltern nehmen wahr, wenn
Stellen Uber langere Zeit nicht besetzt werden oder
wenn Krankheitszeiten 'irgendwie' Uberbriickt wer-
den.

Im Vordergrund sollen hier jedoch die Verfahren und
Prozesse stehen, die fur Eltern als belastend und
aufwendig oder im Gegenteil als entlastend und
nitzlich erlebt werden. Wie einfach ist das Aufnah-
meverfahren organisiert? Wie einfach kdnnen Ver-
trage an veranderte Lebenslagen angepasst wer-
den? Gibt es restriktive Kontaktzeiten oder ein je-
derzeit zugangliches Online-Verfahren? Wissen die
zustandigen Mitarbeiterinnen Bescheid und wirken
sie unterstiitzend?

Ob ein Kindertagesbetreuungsangebot leicht zu-
ganglich ist, bestimmen Eltern nach weitgehend in-



dividueller Einschatzung des Verhaltnisses von Auf-
wand/Preis einerseits und Verfligbarkeit/Leistungs-
umfang andererseits.

Beteiligung / Teilhabe

Beteiligungsrechte stehen Eltern und Kindern auf der
Basis von KitaG und SGB VIl zu. Tragerhandeln si-
chert die Einlésung dieser Rechte in seinen Einrich-
tungen und — gegebenenfalls — auch einrichtungs-
Ubergreifend auf Tragerebene.

Das hier ebenfalls geltende Leitprinzip 'Demokratie-
forderung' beinhaltet mindestens die Einhaltung der
rechtlichen Vorgaben, und bezieht flankierende Maf3-
nahmen ein, die es Eltern erleichtern, ihr Recht
wahrzunehmen.

In einer Region mit monopolartigen Strukturen, wo
Eltern kaum Wahlfreiheit zwischen verschiedenen
Tragern haben oder gar von einem einzigen abhan-

gig sind, stellt sich die Frage, ob der Umgang mit
einer grundsatzlich feststellbaren Abhangigkeit als
ein Qualitatsfaktor gelten darf. Einerseits wurde ein-
gangs die Allgemeinglltigkeit des Konzepts fir alle
Trager hervorgehoben, andererseits trifft genau
diese Problemlage nicht tberall zu.

Klar ist, dass die Abhangigkeit der Eltern sowohl ihre
Beteiligung als auch ihre Teilhabe beeinflusst. Lasst
sich vielleicht feststellen: je grofier die aullere Ab-
hangigkeit, je mehr kommt es auf Beteiligung beim
Trager an?

Transparenz / Nachvollziehbarkeit

Wie im Binnenverhaltnis wird auch bei den Eltern
und Kindern die Transparenz der Vorgange und ihre
Nachvollziehbarkeit als eine Sonderform der Beteili-
gung einbezogen. Nur wer Uber die nétigen Informa-
tionen verfugt und sie auch versteht, kann sich be-
teiligen, kann seine Teilhaberechte wahrnehmen.

Schaubild 3:

Qualitat im Verhaltnis zu Eltern & Kindern (Nutzersicht)

Qualitat im Verhéltnis zu Eltern & Kindern (Nutzersicht) =

Entstehungsbedingung fiir das Angebot

Vertragsgemafe Leistungen / Vertragstreue

Wirtschaftlichkeit / Zuganglichkeit

Beteiligung / Teilhabe

Transparenz / Nachvollziehbarkeit

Qualitdt im Binnenverhiltnis
= Entstehungsbedingung fir den Output

Trdager - :
siehe Schaubild 1

Kita
Verwaltung

Kita
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Trager stehen in vielen kontinuierlichen engen und
noch viel mehr weiteren, auch sporadischen Koope-
rationsverbindungen. Manche Kooperation ist fir
den Betrieb der Einrichtungen oder der Tragerver-
waltung unerlasslich, andere sind nutzliche Verbin-
dungen oder schmuckendes Beiwerk.

In diesem Konzept bleiben die Elemente, die nicht
fur alle Trager gelten, als Qualitatsfaktoren unbe-
riicksichtigt, z.B. die Offentlichkeitsarbeit (Darstel-
lung nach aufden). Eine weitere der im Projekt Tra-
ger zeigen Profil gelisteten TQ-Dimensionen, nam-
lich ,Gemeinwesenorientierte Vernetzung und Ko-
operation”, trifft gleichfalls nicht auf alle Trager zu.
Manche Trager kdnnen — von ihrem Konzept her -
sowohl auf Vernetzung als auch auf Offentlichkeits-
arbeit verzichten.

AuRerdem wirde die Berlcksichtigung einzelner
Aufgaben nicht in die Logik des vorliegenden Kon-
zepts passen. Die Qualitat des Tragers im Binnen-
verhaltnis sowie gegeniber Eltern und Kinder kniipf-
te jeweils an der rechtlichen Verantwortung der Tra-
gerperson an. Dies soll nun hinsichtlich des AuRen-
verhaltnisses fortgesetzt werden.

Fur wirklich alle Trager stellt die Behorde, die die
Betriebserlaubnis erteilt, nicht nur den existentiell
wichtigsten AuBenkontakt dar, sondern auch die In-
stanz, welche feststellt, ob er und seine Einrichtung
die Minimalanforderungen erfiillen. Uberwiegend an
Merkmalen der Einrichtung (etwa: Platz/Raum im
Verhaltnis zur Kinderzahl, Personal-Kind-Relation,
Grofle und Gestaltung des AuRengelandes) gemes-
sen, ist es im Grunde doch der Trager, der Uberpruft
wird. Er ist es, der die Einhaltung der Vorgaben flr
die Erteilung oder Bestatigung der Betriebserlaub-
nis sicherstellen muss. Erflllt insoweit die festge-
stellte Einrichtungsqualitat mindestens die Erforder-
nisse fir die Betriebserlaubnis, ist dies ein Indiz fur
genugende Tragerqualitat im System der Jugend-
hilfe.

Ahnliche Funktion erfiillen Finanzamter, Kranken-
kassen oder Rentenversicherungstrager. Auch
ihnen gegenuber missen alle Trager gesetzliche
Auflagen erflllen. Es gilt das Legalitatsprinzip; im
Weigerungsfall drohen SchlieBung, Insolvenz oder
Bestrafung. Die beispielsweise genannten Instan-
zen stehen im Aufenverhaltnis zum Trager, arbei-
ten jedoch auflerhalb des Systems Jugendhilfe
nach eigenen Mafstdben und sind deshalb hier
nicht relevant.

IV Tragerqualitat im AuBenverhaltnis

Tragerqualitat im AuBenverhaltnis doch inner-
halb der Jugendhilfe kann dagegen als Entste-
hungsbedingung fur das Angebot angesehen wer-
den. Sowohl das Leit- als auch das Arbeitsprinzip
werden treffend durch den Begriff Legalitat charak-
terisiert, denn ,die Erlaubnis ist zu erteilen, wenn
das Wohl der Kinder gewahrleistet ist.” (§ 45 Abs.
2 SGB VIII)

»Schnittstelle Betriebserlaubnis”

Anders herum argumentiert: Die Betriebserlaubnis
ist die entscheidende Schnittstelle. Wird sie nicht
erteilt, darf keine Einrichtung 6ffnen. Zwar sind
meist weitere Instanzen zu beteiligen, doch obliegt
es der erlaubniserteilenden Behorde, alle Anforde-
rungen aufeinander abzustimmen und beispielswei-
se Uberzogene Sicherheitsauflagen zugunsten
einer gesetzlich geforderten entwicklungsférdern-
den Padagogik zuriickzuweisen. Und selbstver-
standlich ist auch der umgekehrte Fall denkbar,
dass bauliche Veranderungen vorgenommen mds-
sen, um ein Mindestmaf} an Sicherheit zu gewahr-
leisten.

Da die Betriebserlaubnis die entscheidende Schnitt-
stelle fir die Tragerqualitat ist, bleibt es unerheblich,
wie das Verfahren in einem Jugendamtsbezirk (oder
Bundesland) geregelt ist. Kooperation bzw. Aufga-
benteilung oder Delegation zwischen Landesebene,
Kreis oder Kommune — alles ist moglich, wenn drei
wesentliche Entstehungsbedingungen identifiziert
werden.

Transparenz / Nachvollziehbarkeit

Anders als bei den Qualitatsfaktoren im Binnenver-
haltnis und aus Nutzersicht stehen hier Transparenz
und Nachvollziehbarkeit nicht vorrangig als Sonder-
form fur Beteiligung, denn die Rollenverteilung und
die Handlungsspielraume sind nur in geringem Male
verhandelbar. Gewicht kommt vielmehr der gegen-
seitigen Kontrolle zu. Der Trager muss in seinen re-
levanten Grundlagen kontrollierbar sein, beispiels-
weise zur Gewahrleistung des Kindeswohls und zur
Nachvollziehbarkeit der korrekten Verwendung 6f-
fentlicher Mittel.

Die Kontrollbehérde muss gegebenenfalls ihr Kon-
trollverfahren begriinden und die RechtsmaRigkeit
ihrer Kriterien offenlegen kénnen, beispielsweise um
die Gleichbehandlung aller Trager zu sichern und
Willkiir auszuschlieRen.

Auf diese Weise stellt die gegenseitige Kontrollier-
barkeit zwischen Trager und Behoérde ein Element
demokratischen Miteinanders dar.



Ressourcenverantwortung / Sicherstellung der
betrieblichen Ablaufe

Jeder Trager muss mit Ressourcen, die ihm ein Fi-
nanzier (‘Staat’, Stiftung) Uberantwortet, ordnungs-
gemal, d.h. dem Auftrag entsprechend korrekt, um-
gehen.

Mit eigenen Mitteln kann der Trager nach Belieben
verfahren, vorausgesetzt er bringt zuvor bei 6ffentli-
cher Beteiligung den erforderlichen Eigenanteil ein
und verwendet auch diesen korrekt.

Insofern betrifft die Ressourcenverantwortung einer-
seits den vorgenannten Qualitatsfaktor Transpa-
renz/Nachvollziehbarkeit mit dem Schwerpunkt Kon-
trolle der Mittel, andererseits spielt hier die Tragerver-
antwortung fiir die Sicherstellung des Betriebs und
seiner Ablaufe hinein, um z.B. kontinuierlich die Be-
treuung der Kinder, die Entlastung der Eltern sowie
die Arbeitsplatze aller Mitarbeiterinnen zu sichern.

Kontinuitat / Planungssicherheit

Mit diesem Begriffspaar wird der vorgenannte Ge-
danke verstarkt. Der Trager selbst hat ein Interesse
daran, sein Angebot auf Kontinuitat anzulegen.
Diese Aussage gilt selbst dann, wenn das Angebot
von vornherein zeitlich begrenzt ist: in der avisierten
Zeitspanne darf es weder grundlegende Irritationen
noch radikale Bruche geben.

Kontinuitat herzustellen erscheint als Trageraufga-
be, doch Kontinuitat ist nur ein Mittel. Die Zielper-
spektive des Tragers heifldt Planungssicherheit flr
einen im Einzelfall zu definierenden (Zeit-)Rahmen.
In der AuRensicht reprasentiert die Planungssicher-
heit das vorrangige Interesse der zustandigen Be-
hoérden im Hinblick auf das Platzangebot oder, all-
gemeiner, auf die Planung des Gesamtangebots der
Jugendhilfe.

Schaubild 4:
Qualitat im AuBenverhaltnis

Trager
siehe Schaubild 2

Qualitat im Verhaltnis zu Eltern & Kindern (Nutzersicht) =
Entstehungsbedingung fir das Angebot
siehe Schaubild 3

Qualitat im Binnenverhaltnis =
Entstehungsbedingung fiir den Output

Qualitat im AuBenverhaltnis =

Entstehungsbedingung fur das Angebot

Transparenz / Nachvollziehbarkeit
Ressourcenverantwortung / Sicherstellung der betrieblichen Ablaufe

Kontinuitat / Planungssicherheit

Kita
Verwaltung

Kita
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V Tragerqualitat zur Selbstevaluation

In der Gesamtschau aller flr dieses Konzept relevan-
ten Qualitatsfaktoren ergibt sich das Schaubild 5:

hungen des Tragers mit der Absicht der Nachvoll-
ziehbarkeit auf ein Minimum; zugleich bleiben die

Schaubild 5:

Qualitat im Binnenverhaltnis
= Entstehungsbedingung fiir den
Qutput

Leitprinzip: Demokratieférderung
Arbeitsprinzip: Spiegelbildlichkeit

Tragerqualitat von Kindertageseinrichtungen

Trager = Gesamtheit // Unternehmen mit jeweiligen Anteilen an Verantwortung fiir ,Performanz’ ODER juristische Person
mit (Struktur-, Produkt- und letztlicher) Prozessverantwortung

Tragerverwaltung
Vorstand — Leitung — Geschéftsfuhrung

Personal — Finanzen — Unterhaltung —

Kongruenz zu den Aufgaben

Leitprinzip: Legalitat

Transparenz / Nachvollziehbarkeit
Ressourcenverantwortung / Sicherstellung der betrieblichen Ablaufe
Kontinuitat / Planungssicherheit

Fachentwicklung ...

Transparenz
Beteiligung, Verantwortung, Entscheidung
Kompetenz Kita Kita Kita
Kongruenz von Fach- und Entscheidungs- . = 7
kompetenz (Zusténdigkeit entspricht dem LEitlitig SR LEiliing
Wissen und Kénnen) Padagogen / Padagogen / Padagogen/
Ressourcenverantwortung W|r|s?haﬁs- Wlns?hafts- WIHS?haﬁS—

krafte krafte krafte
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Qualitat im AuBenverhiltnis = Entstehungsbedingung fiir das Angebot

@
o
=
o
=
=
<<
=
e
@
B
=
=4
@
2
]
L
&
b=
@
e
@
<]
T
£
£
£
3
a
@
:-]
i
=
a
=
=
(@]
k-]
w

o
i
—_
c
=
Q
et
w
i
(7]
gel
=
X
ok
-
T
2
w
e
(5]
H
=
Z
w
>
©
—
(9
=
®
=1
(<}

b) die Verfahren / Prozesse

c) Preis/Leistung

Das Schema zeigt die Beziehungen, die alle Trager
eingehen missen und die deshalb fir die Bestim-
mung von Tragerqualitdt von herausragender Be-
deutung sind, ndmlich im Binnenverhaltnis, gegen-
Uber Eltern und Kindern (aus Nutzersicht) und im Au-
Renverhaltnis. Es werden die Wirkungen der Trager-
qualitat als vorrangige Entstehungsbedingungen fiir
das Angebot und fir den Output ebenso sichtbar wie
(handlungs-)leitende Prinzipien, die anzuwenden rat-
sam sind, um den Auftrag der Kindertageseinrichtun-
gen zu erfiillen. Schliellich werden die unterschied-
lichen, doch teilweise sich iberschneidenden und
von einander abhangigen Bezugspunkte des Trager-
handelns im Binnenverhéltnis, aus Nutzersicht und
im Auf3enverhaltnis vergleichbar.

Diese Darstellung reduziert die komplexen Bezie-

wirklich wichtigen Faktoren der Tragerqualitat deut-
lich erkennbar. Eine weitere Reduzierung wirde
weder dem hohen Malf} an Verantwortung der Trager
gerecht werden noch den Erfordernissen einer se-
riosen Bestimmung der Tragerqualitat. In dem nach-
folgend dargestellten Arbeitsinstrument werden des-
halb alle Qualitatsfaktoren dieses Konzepts bertick-
sichtigt, doch in einer anderen Form aufbereitet. Die
Tabellenform erméglicht die Ubertragung des Kon-
zepts in die Praxis. Jeder Trager kann das Konzept
praktisch anwenden. Er wird damit erkennen, wel-
chen Bereichen er sich bisher ausflhrlicher als an-
deren zugewandt hat, wird sehen, wo kinftige
Schwerpunkte liegen kdnnen, wird vor allem ein In-
strument anwenden und durch eigene Bearbeitung
zur Verfugung haben, das ihm hinsichtlich seiner 'Ko-



operationspartner' dienlich ist. Jeder Trager kann
seine Arbeit auf diese Weise transparent machen.

Wahrend die beiden Spalten auf der linken Tabellen-
seite die Bezugspunkte stichwortartig wiedergeben,
bleibt die rechte Tabellenseite den Positionen der
Trager vorbehalten. Es ist deutlich zu sehen, dass
jeder Trager wirklich seine Position darlegen kann —
inhaltliche Qualitatsvorgaben gibt es nicht. Trager-
hoheit und Tragervielfalt bleiben gewahrt. Auch die
Form der Darstellung ist mehr als ein Vorschlag ge-
dacht, der sich zudem an das im Land Brandenburg
bekannte Verfahren der Selbstevaluation fur die Kin-
dertageseinrichtungen hinsichtlich der Anwendung

der ,Grundsatze elementarer Bildung” anlehnt.

In der Tabellenspalte ,Eigene Position (ggf. Quelle)”
kénnen Trager kurze Satze oder Zitate — wie zur
Erinnerung — aus vorhanden Materialien, z.B. dem
Tragerkonzept oder dem Leitbild, eintragen. In der
Tabellenspalte rechts kann die Form eingetragen
werden, wie der Trager seine Position in der Praxis
vertritt bzw. umsetzt.

Denkbar ist auch, die Aussagen zu Position und Tra-
gerpraxis in nur einer Spalte zusammen darzustel-
len. Mit 19 Einzelfaktoren in vier Kategorien erfahrt
jeder Trager mehr Gber die Schwerpunkte seines
Handelns.
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Qualitatsfaktor

Eigene Position
(ggf. Quelle)

Aussagen zu
Tragerpraxis/Umsetzung

Ubergeordnete Quali-
tatsfaktoren

Bekenntnis des Trégers zu Absichten
und Zielen der eigenen Kita(s)

Gewahrleistung zielgerichteter, effek-
tiver Betriebsablaufe

Gewahrleistung geeigneter (gemes-
sen am Auftrag) Arbeitsvoraussetzun-
gen fir Mitarbeiterinnen

Demokratieférderung

Arbeitsprinzip / Orientierung
'Spiegelbildlichkeit'

Arbeitsprinzip / Orientierung Fehler-
freundlichkeit

Arbeitsprinzip / Orientierung
Konsensfindung

Trégerqualitat
im Binnenverhaltnis

Personalentwicklung / Erhaltung von
Fachkompetenz

Zuordnung materieller Ressourcen /
Ausiibung von Entscheidungskompe-
tenz

Beteiligung / Teilhabe

Transparenz / Nachvollziehbarkeit

Klarheit auf Leitungsebene: auf
Grundlage des ,Aufgabenprofil von
Kita-Leitung*

Tragerqualitat gegen-
uber Eltern & Kindern
(Nutzersicht)

VertragsgemaRe Leistungen / Ver-
tragstreue

Wirtschaftlichkeit / Zuganglichkeit

Beteiligung / Teilhabe

Transparenz / Nachvollziehbarkeit

Tragerqualitat im
Aulienverhaltnis

Transparenz / Nachvollziehbarkeit

Ressourcenverantwortung / Sicher-
stellung der betrieblichen Abldufe

Kontinuitat / Planungssicherheit




