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Entscheidungsvorlage

Weiterentwicklung der Leitungs- und Binnenstruktur
in grofRen stadtischen Kindertageseinrichtungen

Praambel

Die seit Jahren anhaltende Nachfrage nach Bildung, Betreuung und Erziehung in Kindertageseinrich-
tungen sowie die Einfuhrung der Rechtsanspriiche haben einerseits flr einen nach wie vor ungebro-
chenen Ausbau gesorgt, aber auch fir neue bauliche und padagogische Konzepte. So ist festzustellen,
dass es einen deutlichen Zuwachs bei Hausern fur Kinder gibt, die mehr als eine Altersgruppe gleich-
zeitig an einem Standort bilden, erziehen und betreuen. Die Kita-Standorte an sich sind aber auch deut-
lich von der Platzzahl her gewachsen. Diese konzeptionellen und baulichen Entwicklungen bringen viele
Vorteile mit sich, aber auch gewisse Herausforderungen. Ein Thema, das dabei tragertibergreifend be-
nannt wird, ist die Sicherstellung der Bildungs- und Erziehungsarbeit und die dafir erforderliche Perso-
nalfihrung an grof3en Standorten. Schon bei der Entstehung der ersten grof3en stadtischen Kinderta-
geseinrichtungen ist die Frage aufgekommen, ob sich ein Standort mit beispielweise 220 Platzen, ver-
teilt auf drei Altersstufen und auf mehreren Ebenen, mit einer herkdmmlichen Leitungsstruktur genauso
verantwortlich und qualitatsvoll fihren und leiten lasst wie eine Kindertageseinrichtung mit 75 Platzen.
Entsprechend sind bereits in den 1990-Jahren erste Leitungskonzepte entwickelt worden, um diesen
Herausforderungen angemessen begegnen zu kénnen. Bedingt durch die grol3e Ausbauwelle der letz-
ten 20 Jahre hat die Diskussion hinsichtlich der Leitungsstruktur nochmals an Bedeutung gewonnen.
Mit dieser Vorlage werden sowohl der Bedarf als auch die Notwendigkeit fir eine Weiterentwicklung der
Leitungsstruktur skizziert und die seit circa 10 Jahren entwickelten und erprobten Standards vorgestellt.

1. Ausgangssituation und Handlungsbedarf

Der stadtische Trager hat sich in den vergangenen drei Jahrzehnten nicht nur in der Zahl der Platze
erweitert, sondern auch mit Blick auf die Grdl3e der Einrichtungen. Die Einrichtungsgré3e in stadtischen
Kindertageseinrichtungen bewegte sich bis Anfang der 90er Jahre zwischen eingruppigen Einrichtun-
gen mit 25 Platzen und in der Regel bis zu 3-gruppigen Einrichtungen mit 75 Platzen. Die Entwicklungen
in der Vergangenheit bestéatigen jedoch einen Trend zu immer gréR3er werdenden Einrichtungen: Zum
Stand 31.12.2001 gab es 117 stadtische Kitas mit 5.827 Platzen, die Durchschnittsgrof3e lag damals
bei rund 49 Platzen. Zehn Jahre spéter gab es bei nur drei Kitas mehr einen Anstieg der Platzzahlen
auf 6.552, die DurchschnittsgroRRe der Einrichtungen wuchs auf knapp 55 Platze an. Weitere zehn Jahre!
spater gab es 130 stadtische Kindertageseinrichtungen mit 9.884 Platzen und einer deutlich gestiege-
nen DurchschnittsgroRe von 76 Platzen. Die aktuellste Auswertung zum 31.12.2023 weist bei gleicher
Anzahl der Einrichtungen rund 500 Platze mehr aus und einen weiteren Anstieg der Einrichtungsgrofle
auf knapp 79 Platze. Von den 130 stadtischen Kitas haben mehr als 50 Prozent der Einrichtungen mehr
als 75 Platze, knapp ein Drittel hat mehr als 100 Platze, aktuell maximal 250 Platze.

Historisch betrachtet, entstanden bereits in den 70- und 80er Jahren die ersten gré3eren Hauser fir
Kinder mit mehr als 150 Platzen. Die Einrichtungen wurden jedoch nach Altersgruppen getrennt und mit
jeweils einer Leitung und einer Stellvertretung gefiihrt. In den 1990er-Jahren wurden dann erste grol3e
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H&auser fur Kinder organisatorisch und leitungsmafig zusammengefiihrt. Um den damit verbundenen
hoheren organisatorischen Anforderungen gerecht werden zu kénnen, wurde nach einer Einzelfallpri-
fung von den ublichen tarifkonformen Vorgaben bei der Anzahl der Stellvertretungen abgewichen. Die
Leitungsstruktur dieser groReren Einrichtungen bedurfte jeweils eines eigenstéandigen Aushandlungs-
prozesses mit dem damaligen Organisationsamt (jetzt: Amt fur Digitalisierung und Prozessorganisation
- DiP) und dem Personalamt.

Im Rahmen des weiteren Ausbaus und dem GroRRerwerden der Einrichtungen wurden die Herausforde-
rungen fur das erfolgreiche Fiihren und Leiten grol3er Standorte sptir- und sichtbarer:

e Bereits in Einrichtungen ab 125 Platzen liegt die Anzahl der Mitarbeitenden, je nach Teilzeit-
quote, zwischenzeitlich bei 15 bis 24 Personen. Durch die grofRe Leitungsspanne (Verhaltnis
Leitungskraft zur Anzahl der direkt unterstellten Beschéftigten) ist der erforderliche Informations-
austausch zunehmend schwieriger sicherzustellen. Hinzu kommt die Herausforderung, einen
grol3en und komplexen Betrieb leiten zu missen.

e Das Fihren und Leiten groRRer Hauser wird zunehmend von Nachwuchskréaften gescheut. Stel-
lenbesetzungen werden zusehends schwieriger, da die Aufgabe als weniger attraktiv und
schwer zu bewaltigen wahrgenommen wird.

e Fachkrafte suchen gezielt kleinere Einrichtungen, da sie personlicher sind und Giberschaubarere
Strukturen haben.

o Beschwerden, Rickmeldungen zu Ablaufen und zur Organisation laufen in der Regel bei den
Leitungen auf, einschliel3lich der Elternbeiratsarbeit. Die Summe der Anforderungen durch die
Elternschaft an grof3en Standorten lasst sich nicht durch eine Hauptansprechperson vor Ort al-
leine bewaéltigen.

¢ In Krankheits- und Urlaubsphasen sind die Stellvertretungen in ihrer Alleinverantwortung zuneh-
mend Uberfordert, da sie bisher nur anlassbezogen die Vertretung tbernehmen haben.

e Familien sehen groRe Hauser fur Kinder bzw. grof3e Standorte eher kritisch, da beispielsweise
eine Uberforderung befiirchtet wird oder die fehlende individuelle Wahrnehmung der Kinder.
Kleinere und liberschaubarere Organisationseinheiten innerhalb solcher Hauser werden klar fa-
vorisiert. Durch die Bildung von kleineren Einheiten kann auch dem Bildungsauftrag besser ent-
sprochen werden sowie die partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen der jeweiligen Familie
und den Bezugspersonen der Einrichtung.

e Standorte ab 125 Platzen verteilen sich baulich regelmaRig auf mehrere Ebenen und/oder Ge-
baudeteile. Auch bei grof3en Standorten muss sichergestellt sein, dass die Arbeitsweise inner-
halb eines Standortes nicht zu widersprichlichen Arbeitsformen fiihrt und damit auch zu einer
Ungleichbehandlung von Kindern bzw. Familien im einem Haus.

e Besondere Hausforderung von grof3en altersgemischten Hausern fir Kindern: Die unterschied-
lichen padagogischen Anforderungen bedingen eine differenzierte Arbeitsweise und jeweils ei-
genstandige konzeptionelle Steuerung.

Viele bereits realisierte und noch in Planung befindliche Neubaumal3hahmen haben zwischenzeitlich
Einrichtungsgrof3en, die deutlich Gber 100 Platze hinausgehen: Im Jahr 2020 gingen der Hort Am Tho-
ner Espan mit 250 sowie der Hort Bertolt-Brecht-Stral3e mit 200 Platzen in Betrieb. Der Hort-Standort
Neue Hegel StralRe verfugt aktuell iber 215 Platze. Einen Sonderfall stellt die Ganztagesbetreuung in
der Michael-Ende-Straf3e mit einer geplanten Endausbaustufe von 400 Betreuungsplatzen dar. Der
Trend zu kombinierten Einrichtungen mit Kindergarten und Hort und gegebenenfalls auch Krippe ist
nicht nur 6konomischer in Bezug auf die investiven Kosten. Sie erlauben auch padagogisch besser die
Ubergange von Kindern, die zunehmend durchgangig von der Krippe bis zum Hort eine Einrichtung
besuchen, zu gestalten.



Legt man die tarifkonforme Leitungsstruktur zugrunde, sind grofRe Einrichtungen mit vielen Platzen auch
in Bezug auf die Personalkosten gunstiger als kleinere Einzeleinrichtungen (Solitéarbauten), geht doch
der Tarifvertrag unabhangig von der GréRe der Einrichtung von einer Leitung und einer Stellvertretung?
aus. Die Eingruppierung bei Leitungen/Stellvertretungen enden bei S18/S17 bei Kitas mit mehr als 180
Platzen, unabhangig von der weiteren GroRe der Einrichtung bzw. Anzahl der Platze. Dies bedeutet,
dass es fur Einrichtungen von deutlich mehr als 180 Platzen, trotz der damit verbundenen Mehrung an
Aufgaben und Personal, rein tariflich gesehen weder eine entsprechend héhere Vergitung gibt, noch
eine Vergrol3erung des Leitungsteams.

Die skizzierten Herausforderungen wurden im Jahr 2019 zum Anlass genommen, ein Konzept zur Lei-
tungs- und Binnenstruktur speziell fiur groRe Kindertageseinrichtungen in stadtischer Tragerschaft zu
entwickeln und sukzessive umzusetzen. In einer Art ,Fahrplan® wurden die potentiellen Standorte fest-
gelegt, die es dabei zu beriicksichtigten gilt. Vereinbart wurde auch, dass bereits mit einer friheren
zusétzlichen Leitungsstruktur ausgestatteten Standorte (siehe Seiten 4 und 5) bei sich ergebender Mog-
lichkeit® auf das neue Konzept umgestellt werden. Die Planung und Umsetzung der Weiterentwicklung
der strukturell-organisatorischen Binnenstruktur fir die Leitungs- und Fuhrungsaufgaben erfolgte in en-
ger Abstimmung mit dem Amt fur Digitalisierung und Prozessorganisation sowie dem Personalamt und
der Personalvertretung.

2. Grunduberlegungen fur die Festlegung einer Leitungs- bzw. Binnenstruktur
grof3er Standorte

Ausgangspunkt der Uberlegungen fur eine differenzierte Leitungs- bzw. Binnenstruktur an groRen Kita-
Standorten war die Feststellung, dass dort die Bildungs- u. Erziehungsarbeit und die dafir erforderliche
Personalfiihrung mit den herkdmmlichen Leitungsmodellen nicht in erforderlicher Qualitat und Verant-
wortlichkeit gewahrleistet werden. Durch immer gréRere Einrichtungen und durch die Zunahme an Teil-
zeitkréften steigt die Anzahl der Mitarbeitenden in einer Einrichtung. Dies erfordert von der Leitung noch
mehr Zeit fir Fihrungsaufgaben, insbesondere auch im Bereich der Mitarbeiterfihrung, zum Beispiel
fur Mitarbeitergespréache, Personalentwicklung, Dienstplangestaltung und Fortbildungsplanung sowie
fur konzeptionelle und organisatorische Aufgaben. Zeit, die mit den bestehenden Ressourcen fur Lei-
tungsarbeit ab einer Einrichtungsgrof3e mit 125 Platzen so nicht in auskdmmlichem MalR3e zur Verfligung
steht. Daher ist eine Verteilung der Leitungsaufgaben auf mehrere Leitungskréfte in grof3eren Einrich-
tungen zwingend geboten. Neben der Delegation von Verwaltungsarbeiten (KiBiG.web, Adebis-Kita,
Haushalt, Essensversorgung, Antragsverfahren usw.) gilt dies auch fir ausgewahlte Aufgaben der Per-
sonal- und Mitarbeiterfihrung. Nur dadurch kann eine Entlastung der Einrichtungsleitungen erreicht so-
wie ein gewisser Schutz vor Uberforderung gewahrleistet werden. Hinzu kommt, dass die Attraktivitat
der Leitungstatigkeit wieder steigt, da Aufgaben verlasslich auf mehrere Personen mit Leitungsverant-
wortung verteilt werden.

Die neu entstandenen bzw. entstehenden Leitungsteams, bestehend aus einer Gesamtleitung und meh-
reren Stellvertretungen bzw. untergeordneten Clusterleitungen, sollen sich gegenseitig beraten und un-
terstiitzen. Die Leitungsaufgaben sind im Rahmen eines Aufgabenverteilungsplans verbindlich zu klaren
und festzulegen. Durch die Erweiterung des Leitungsteams kénnen auch Krankheits- und anderweitige
Ausfélle auf Leitungsebene besser und zuverlassiger aufgefangen und vertreten werden. Die Verteilung
der Aufgaben und Zustandigen ermdglicht es auch, dass sich laufendende Prozesse fiir alltdgliche per-
sonelle und organisatorische Fragestellungen und Absprachen verkirzen. Es entstehen innerhalb eines

2 Ausnahme: Einrichtung mit weniger als 40 Platzen, hier gibt es tariflich vorgegeben nur eine Leitung
3 Wechsel bei den Filhrungskréaften bzw. organisatorische Veranderungen
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grol3en Teams kleinere Einheiten, die fir die Bindung und Identifikation mit der ,groRen“ Einrichtung
zunehmend an Bedeutung gewinnen. Letztendlich muss es gelingen, dass grof3e Standorte sowohl fur
Leitungs- als auch Fachkrafte genauso attraktiv sind wie kleinere Standorte mit tiberschaubaren und zu
bewaltigenden Arbeitsbereichen, klaren Zustandigkeiten, die auch schnelle alltagsbezogene Losungen
ermdglichen, direkten und im Alltag verfiigbaren Ansprechpersonen und Uberschaubaren Teamgréf3en,
in denen tragfahige Arbeitsbeziehungen entstehen kdnnen. Von derartigen Strukturen profitieren dann
auch direkt die Kinder und Familien, da innerhalb eines groRen Standortes Uberschaubare Einheiten
entstehen, die eine vergleichbare Organisation und eine personliche Bildungs- und Erziehungspartner-
schaft wie kleinere Einrichtungen ermdglichen.

3. Etablierung und Umsetzung der Leitungs- und Binnenstruktur fir grof3e
Standorte

Aus diesen Grundiberlegungen heraus wurde im Jahr 2019 festgelegt, dass Solitarstandorte und Hau-
ser fir Kinder ab 125 Platzen zuklnftig eine strukturell-organisatorische Binnenstruktur fur die Leitungs-
und Fuhrungsaufgaben erhalten. Die Binnenstruktur sieht folgende Differenzierung vor:

a) Solitareinrichtungen bzw. Kitas mit einem Einrichtungstyp
e eine Hausleitung analog Gesamtplatzzahl/TV6D
e eine standige Stellvertretung bis 125 Platze analog TV6D
e ab 125 Platzen: eine zweite standige Stellvertretung, Eingruppierung nach Platzzahl im Clus-
ter/TVOD
e eine dritte standige Stellvertretung ab 225 Platzen (neungruppige Einrichtung mit drei Clustern),
Eingruppierung nach Platzzahl im Cluster/TVOD

b) GroRRe Hauser fur Kinder (zwei oder mehr Einrichtungstypen)
e eine Hausleitung analog Gesamtplatzzahl/TV6D
e Hauser fur Kinder: Trennung in Vorschul- und Schulkinderbereich
e je eine standige Stellvertretung fur den Bereich Vorschulkinder und Schulkinder, Eingruppierung
nach Platzzahl im Bereich/gemal3 TVAD

e eine zweite standige Stellvertretung flur jeden Bereich, ab 125 Platze pro Bereich, Eingruppie-
rung nach Platzzahl im Bereich/ gemaf TV6D

¢) Solitareinrichtungen (Schulstandorte) ab 250 Platzen
e eine Hausleitung
e Clusterleitungen nach Ebenen (organisatorisch geschlossene Einheiten) fir 50 bzw. 75 Platze
(je nach Bauart der Einrichtung), Eingruppierung nach Platzzahl im Cluster/TV6D
o Stellvertretungsregelung zwischen Clusterleitungen und Hausleitung

Fur die Umsetzung der Binnenstruktur gelten folgende Pramissen:

e Jeder Standort wird durch eine Hausleitung gefuihrt, der Standort erhalt zuséatzliche Stellvertre-
tungen bzw. Clusterleitungen, abhéngig von der Platzzahl und der Einrichtungsart.

¢ Es findet eine Anpassung und Optimierung der Aufgaben- und Zustandigkeitsverteilung zwi-
schen Hausleitung und den stdndigen Stellvertretungen bzw. Clusterleitungen statt.

o Die Gesamtverantwortung fur den Standort liegt bei der Hausleitung mit folgenden Aufgaben-
schwerpunkten: Entwicklung und Steuerung pad. Konzeption und Profil fir den Gesamtstandort,
Gesamtbudgetverantwortung, Personaleinsatzplanung gesamt, Aul3envertretung gegentber
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Kooperationspartnern, Aufnahmeverfahren, Dienst- und Fachaufsicht fur Gesamtteam®*, Fh-
rung Hausteam (Gesamtpersonal) und Team mit Stellvertretungen bzw. Clusterleitungen, antei-
liger Gruppendienst in einem Cluster (sofern nicht freigestellt), Vertretung der Stellvertretungen
bzw. Clusterleitungen, Offentlichkeitsarbeit, Elternbeirat, Gebaudemanagement, Biiroverwal-
tung und Belehrungen.

Die Stellvertretungen/Clusterleitungen haben folgende Aufgaben: Delegierte Personal- und
Teamverantwortung fir den Bereich/Cluster, Organisation Tagesbetrieb mit Entscheidungskom-
petenz, Leitung Bereichs- oder Clusterteamsitzung, Finanzverwaltung fir den Bereich/Cluster,
Stellvertretung® der Hausleitung mit Aufgabenverteilung zwischen den Stellvertretungen, dele-
gierte Verwaltungsaufgaben.

Einrichtungen ab einer Grof3e von mehr als 250 Platzen missen, um den Bildungs- und Betreu-
ungsauftrag angemessen umsetzen zu kénnen, in kleinere organisatorische Einheiten struktu-
riert werden. Die jeweiligen Cluster arbeiten autark mit einer eigenen Leitung, mit entsprechen-
den Verantwortungsbefugnissen. Die Leitungen vertreten sich gegenseitig, eine weitere stan-
dige Stellvertretung ist nicht vorgesehen. Im Unterschied zur Stellvertretung tiben die Clusterlei-
tungen die Dienst- und Fachaufsicht des jeweiligen Clusterteams aus, die Einrichtungsleitung
wiederum fur die Clusterleitungen sowie Verwaltungs- und Hauswirtschaftskrafte.

An folgenden Standorten wurde die im Jahr 2019 weiterentwickelte neue Leitungs- und Binnenstruktur
mit Hausleitungen und mehreren Stellvertretungen erfolgreich umgesetzt:

Haus fur Kinder Griinewaldstr. 18, 142 Platze: 1 Hausleitung und 2 Stellvertretungen
Kinderhort Johannes-Brahms-Str. 1, 150 Platze: 1 Hausleitung und 2 Stellvertretungen
Familienzentrum Rothenburger Str. 45, 131 Platze: 1 Hausleitung und 2 Stellvertretungen
Haus fur Kinder Ritter-von-Schuh-Platz 24, 140 Platze: 1 Hausleitung und 2 Stellvertretungen
Haus fur Kinder Dr.-Gustav-Heinemann Str. 52, 128 Platze, 1 Hausleitung und 2 Stellvertretun-
gen

Kinderhort Neue Hegel Str. 19, 215 Platze, 1 Hausleitung und 2 Stellvertretungen

Kinderhort Wandererstr. 170, 285 Platze, 1 Hausleitung und 3 Stellvertretungen
Familienzentrum Reutersbrunnen Str. 40, 230 Platze, 1 Hausleitung und 3 Stellvertretungen®
Haus fur Kinder Van-Gogh-Str. 5, 150 Platze, 1 Hausleitung und 2 Stellvertretungen

Haus fur Kinder Gabelsberger Str. 41, 170 Platze, 1 Hausleitung und 2 Stellvertretungen
Familienzentrum Schoppershofstr. 25, 174 Platze, 1 Hausleitung und 2 Stellvertretungen

Der Hort Michael-Ende-StralRe (200 Kinder in Doppelbelegung) verfugt Uber eine eigene Leitungsstruk-
tur mit einer Hausleitung und zwei Stellvertretungen, ebenso wie der Standort Familienzentrum Im-
buschstrafl3e 70-72 mit einer Hausleitung und zwei Stellvertretungen.

Die seit dem Jahr 2010 umgesetzte Leitungsstruktur in den oben genannten Einrichtungen hat sich als
sehr erfolgreich bewahrt. Leitungsarbeit im Leitungsteam wird als grof3e Bereicherung erlebt und zu-
gleich entlastend wahrgenommen. Spurbar ist eine zunehmende Kontinuitét in den Teams, die Arbeits-
zufriedenheit ist deutlich gewachsen.

Fur alle neu entstehenden Standorte ab einer Grol3e von 125 Platzen ist die neue Leitungsstruktur
bereits im Rahmen des jeweiligen Stellenschaffungsverfahrens beantragt.

4 Bei Leitungskonzept mit Clusterleitungen: Dienst- und Fachaufsicht Giber Clusterleitungen, Hauswirtschafts-
und Verwaltungskrafte

5 Eine der Stellvertretungen ist als erste Vertretung der Hausleitung zu benennen

6 wird gerade umgesetzt
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Fur folgende Bestandseinrichtungen steht die Umstellung auf die neue Leitungsstruktur noch an, nach
einem entsprechenden Stellenwechsel: Haus fir Kinder Grinewaldstr. 4 (155 Platze), Haus fur Kinder
Heimerichstr. 42 (147 Platze), Haus fur Kinder Salzbrunner Str. 59 (160 Platze), Haus fir Kinder Am
Roéthenbacher Landgraben 63 (130 Platze), Kinderhort Hermann-Kolb-Str. 53 (185 Platze), Kinderhort
Bertolt-Brecht-Str. 33 (210 Platze) und Hort Forsthofstr. 41 (125 Platze).

Fur den im Jahr 2020 neu in Betrieb gegangenen Hortstandort ,Am Thoner Espan“ wurde das Leitungs-
konzept mit sogenannten Clusterleitungen ausgewahlt und im Zeitraum 2020 bis 2023 erstmals erprobt.
Die daraus gesammelten Erkenntnisse dienen als Grundlage fur die kiinftige Leitungs- und Binnenstruk-
tur in Solitareinrichtungen an Schulstandorten ab 250 Platzen. Die Ergebnisse und Schlussfolgerungen
werden im Folgekapitel dargestellt.

4. Erprobung Leitungsstruktur mit Haus- und Clusterleitungen

Im September 2020 ging der gemeinsame Schul- und Hortneubau (Ersatzneubau’) ,Am Thoner Espan”
in Betrieb. Das neu errichtete Gebaude erstreckt sich auf vier Ebenen, auf jeder Ebene befinden sich
Schulraume und eine eigene Horteinheit mit zweimal 50 und zweimal 75 Platzen. Sanitarbereiche und
Garderoben sind auf jeder Ebene zentral angeordnet, damit ist eine gemeinsame Nutzung wahrend der
Schul- und Hortzeit méglich. Durch eine zentrale Kiiche im Erdgeschoss findet die Zu- und Nachberei-
tung des Mittagessens statt. Die jeweiligen Hortcluster sind in sich abgeschlossen und nicht direkt mit-
einander verbunden, sondern nur Uber eine innenliegende zentrale Treppe erreichbar, die von allen
Schulkindern genutzt wird. Die jeweiligen Cluster gestalten und verantworten eigenstandig den Tages-
und Wochenablauf, insbesondere die Essensversorgung, die Hausaufgabenbetreuung und das freizeit-
padagogische Angebot auf Basis der Einrichtungskonzeption und der Tragervorgaben. Ubergreifend
werden die Randzeitenbetreuung sowie die Ferienfahrten organisiert.

Urspringlich geplant und férdertechnisch beantragt wurden zwei Horte, mit 100 bzw. 150 Platzen. Auf-
grund der engen raumlichen Verzahnung von Schul- und Hortrdumen und dem damit verbundenen Ko-
operationsbedarf zwischen den beiden Institutionen, wurde dann final festgelegt, die Hortgruppen als
eine Einrichtung mit insgesamt 250 Platzen zu fiihren, eigenstandig organisiert aber in vier Einheiten
gegliedert. Damit sollte einerseits eine Kooperation auf ,Augenhdhe” zwischen Schulleitung und Haus-
leitung gefordert und zugleich eine den Kindern gerechte Betreuungsqualitat in Uberschaubaren und
angemessenen Einheiten gewahrleistet werden.

Mit DiP wurde aufgrund der Grol3e des Standorts und der baulichen Beschaffenheit vereinbart, erstmals
eine Leitungsstruktur mit Haus- und Clusterleitungen zu erproben. Dazu wurde ein Zeitraum von drei
Jahren mit optionaler Verlangerung vereinbart. Fir die Erprobung wurde eine durch das Jugendamt
veranlasste Evaluation sowie die Erstellung eines detaillierten Aufgabengliederungsplans als erforder-
lich erachtet. Ziel der Evaluation war es, die Wirkung des Leitungsmodells auszuwerten, sowohl mit
Blick auf die Verstetigung der Struktur am Standort ,Am Thoner Espan“ wie auch die etwaige Ubertrag-
barkeit auf vergleichbare Standorte. Die Eingruppierung der Hausleitung wurde auf Basis der Aufbau-
leistung zur Inbetriebnahme und Sicherstellung des Betriebs einer Modelleinrichtung mit Zielgré3e von
250 Platzen befristet Uber eine Zulage nach S18 gewahrt. Fiur die Clusterleitungen richtet sich die Ein-
gruppierung nach der Grdol3e des Clusters, mit einem entsprechenden Vermerk, dass die Eingruppie-
rung bei Nichtfortfihrung der Struktur durch einen Wechsel wegfallt.

7 Vor dem Neubau gab es bereits 100 Hortplatze in einer Containeranlage
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Die Durchfiihrung der internen Evaluation wurde durch den Jugendhilfeplaner des Jugendamts beglei-
tet. Die finale Auswertung mit dem Leitungsteam vor Ort sowie den Leitungsverantwortlichen im Fach-
bereich J/B1 im Jugendamt erfolgte dann mit Unterstiitzung einer externen Moderatorin.

Grundsatzliches Anliegen der Evaluation war die Bewertung der Umsetzung und des Nutzens sowie
der Mehrwert fur Kinder und Beschéftigte der Leitungsstruktur mit Haus- und Clusterleitung im Vergleich
zum herkémmlichen Leitungsmodell mit Leitung und Stellvertretungen. Dazu wurden funf konkrete Wir-
kungsziele erarbeitet, die im Laufe der Evaluation dokumentiert und tberprift werden sollten. Fur die
funf Wirkungsziele wurden Unterziele und entsprechende Indikatoren wie folgt formuliert:

1. Handlungsfahige Leitungskrafte

Darunter verstanden wird die Flexibilitat im alltaglichen Fihrungshandeln, die Méglichkeit sich in die
neue Aufgabe gut einarbeiten zu kénnen, der Erhalt von Kreativitat, der Erhalt selbstbestimmten Arbei-
tens und der Eigenmotivation sowie die Umsetzung des eigenen Qualitatsanspruchs.

2. Lebensweltorientierung und Kinderrechte sind Grundlage der padagogischen Arbeit und werden im
Alltag verwirklicht

Diese Zielsetzung beinhaltet die bedarfsgerechte und partizipative Entwicklung und Umsetzung der
Konzepte und Projekte fir Kinder und Familien, ausreichend Zeit fir Familienarbeit und Transparenz
bezlglich der Elternanliegen, individuelle Bildungsforderung und lebensweltorientierte Alltagsgestal-
tung.

3. Sicherstellung einer guten Beziehungsarbeit (Kinder/Eltern/Kooperationspersonen)

Im Detail wird damit eine gute Kommunikationsféhigkeit und ein entsprechender Informationsfluss zwi-
schen den Betroffenen verstanden, eine sinnvolle Nutzung der vorhandenen Ressourcen der Koopera-
tionspersonen und eine hohe Qualitat des padagogischen Austausches innerhalb der Cluster und der
Gesamteinrichtung.

4. Vertrauen in die Leistungsfahigkeit des Hauses (Gesamteinrichtung Hort Am Thoner Espan)

Das Ubergeordnete Ziel wurde differenziert nach dem Image des Standortes, der Sicherheit im Fuhren,
der guten Erreichbarkeit der Fihrungskréfte fir das eigene Personal und die Eltern und dem Vorhan-
densein der zeitlichen Ressourcen, um Anliegen der Beschéftigten aufnehmen zu kdnnen.

5. Gutes Betriebsklima

Konkret als Unterziele wurden festgelegt: Die Zufriedenheit der Beschaftigten, die Férderung der Indi-
vidualitat, ein positiver ,Flurfunk®, die Férderung zwischenmenschlicher Beziehungen und eine effiziente
und konstruktive Teamarbeit.

Aufgrund der Einschrankungen der Pandemie in den Jahren 2020 bis 2022 und der Tatsache, dass
wahrenddessen kein Regelbetrieb moglich war, konnte die Evaluation nicht wie geplant mit einem um-
fassenden begleitenden qualitativen Ansatz (Evaluationstagebuch, Interviews, Fokusgruppen, Reflexi-
ons-Workshops) durchgefiihrt werden. Trotz der Widrigkeiten wurde am Standort das Leitungsmodell
und die dafur vereinbarten Wirkungsziele weiterverfolgt und umgesetzt und die Erfahrungen und Ein-
schatzungen zur Zielerreichung und Wirkung durch die Leitungskrafte vor Ort in einem Evaluationsta-
gebuch dokumentiert. Anstatt der geplanten begleitenden Evaluationsformate wurden die erzielten Wir-
kungen sowie Schlussfolgerungen fur die Ubertragbarkeit des erprobten Ansatzes auf andere Einrich-
tungen im Sommer 2023 im Rahmen von zwei Workshop-Tagen abschlieend reflektiert und ausge-
wertet.



4.1. Allgemeine Bewertung der Leitungs- und Organisationsstruktur mit Haus- und
Clusterleitungen

Im ersten Teil der Auswertung wurden gemeinsam mit den Leitungskraften, der zustandigen Abteilungs-
leitung, der Bereichsleitung und einer Vertretung des Elternbeirats folgende grundlegende Fragenstel-
lungen in einem Workshop reflektiert und ausgewertet. Die Fragestellungen wurden vorab von allen
Beteiligten des Workshops beantwortet und zuséatzlich mit den Clusterteams reflektiert und ausgewertet.
Das Gesamtergebnis stellt sich aus Sicht aller Beteiligten zusammengefasst wie folgt dar:

Frage a) Was hat sich an der neuen Leitungs- und Organisationsstruktur positiv bewahrt und wo werden
aber auch Nachteile gegenuber der tblichen Leitungsstruktur gesehen?

e Aus Sicht der Kinder und Eltern: Kinder fuihlen sich wohl; Eltern und Kinder werden individuell
wahrgenommen und wertgeschatzt; es gibt klare Strukturen und feste und greifbare Ansprech-
personen; es finden schnelle Entscheidungen statt; es ist eine positive Arbeitszufriedenheit spir-
bar.

o Aus Sicht der Clusterteams: Sicherheit im Alltag, da immer eine Leitungskraft ansprechbar; Clus-
tergréfe (Kinderanzahl und laufende Organisation) ist gut zu bewaltigen; Beziehungen zu allen
Kindern und Eltern méglich; geringere Uberforderung aller Beteiligten; flache Hierarchien und
individuelles Wachsen ist méglich.

e Aus Sicht der Leitungen: Geteilte Verantwortung; weniger Einsamkeit; gute Einarbeitung und
Nachwuchsférderung mdglich; geringere Leitungsspanne; Kombination aus Kinderdienst und
Leitung mdglich; gute gemeinsame Entscheidungsfindungen.

Frage b) Wo gibt es jetzt nach der Giber zweijahrigen Erprobung noch Probleme und Schwierigkeiten in
der Umsetzung und was mdsste fur eine dauerhafte Etablierung verandert und angepasst werden?
Nachteile und Anpassungsbedarf werden bei folgenden Themen und Aufgaben gesehen: Rollen der
Fuhrungskréafte missen noch klarer festgelegt werden; ,Hauskonzept® muss noch starker nach aufen
getragen werden; Umgang mit personellen Ausfallen; fehlende Stellvertretung im Cluster; Ausbau der
Kommunikation zwischen den Clustern; Abschluss einer Kooperationsvereinbarung zwischen Schule
und Hort und Etablierung einer verbindlichen Kommunikationsstruktur zwischen Schule und Hort.

Frage c) Wird die neue Struktur fur Gbertragbar angesehen, wenn nein, warum nicht?

Grundsatzlich wird die Weiterfihrung und dauerhafte Etablierung des Leitungskonzepts gewtiinscht und
fur sinnvoll erachtet. Fir eine dauerhafte Etablierung wird die Festschreibung der Leitungsstelle in S18
als notwendig erachtet, dartber hinaus eine anteilige Freistellung der Leitung, die Honorierung von
Stellvertretungen, die Etablierung eines internen ,Hausspringers® und einer zusatzlichen Verwaltungs-
kraft, die Erstellung eines internen Personalausfallskonzeptes, die Klarung der Kooperation zwischen
Mittagsbetreuung, Schule und Hort, sowie noch mehr Nutzung der ,Spielraume” im Gesamthaus und
die Umsetzung des ,Hausgedankens®. Die im Rahmen der Auswertung gemachten Vorschlage sind von
der Verwaltung des Jugendamts mit Blick auf Bedarf und Finanzierbarkeit zu prifen und ggf. haushalts-
mafig anzumelden.



4.2. Bilanz zur Erreichung der Wirkungsziele

In einem zweiten Workshop zur Bilanzierung der finf zentralen Wirkungsziele nahmen die Gesamt-
hausleitung, die vier Clusterleitungen, jeweils drei Beschéftigte aus den Clusterteams und die zustan-
dige Abteilungsleitung teil. Die jeweiligen Wirkungsziele wurden individuell bewertet (keine Wirkung,
geringe Wirkung, mittlere Wirkung, hohe Wirkung und sehr hohe Wirkung) und die Einzelergebnisse
wurden dann gemeinsam diskutiert.

Zusammengefasst stellt sich die Erreichung der finf Wirkungsziele wie folgt dar:

o Dem 1. Wirkungsziel ,Handlungsféhige Leitungskréfte” wird ein hoher Wirkungsgrad bestétigt.
Die Mdglichkeiten sich in neue Aufgaben einzuarbeiten und der Umsetzung des eigenen Quali-
tatsanspruches werden aber auch bei dieser Leitungsstruktur als gewisse Herausforderung er-
fahren. Dies stellt die als sehr positiv erlebte Handlungsfahigkeit der Leitungskréfte allerdings
keinesfalls in Frage. Vielmehr machen die Rickmeldungen deutlich, dass die Erreichung der
beiden Unterziele unabhangig von der Leitungsstruktur zu sehen ist.

e Eine Uberwiegend sehr hohe Wirkung wurde bei der Erreichung des 2. Wirkungsziels ,Umset-
zung Lebensweltorientierung und Kinderrechte® erreicht, insbesondere in der Umsetzung einer
lebensweltorientierten Alltagsgestaltung und Familienarbeit.

o Der Erreichungsgrad fur das 3. Wirkungsziel ,Sicherstellung einer guten Beziehungsarbeit” wird
durchgangig als sehr hoch bewertet. Wobei die hohen Zielwerte bei den Unterzielen ,Ressour-
cenorientierung“ und ,Qualitédt des padagogischen Austausches” nicht von der Leitungsstruktur
des Standortes abhangig sind. Der geringe Wirkungsgrad der Kooperation zwischen Schule und
Hort hat ebenfalls keinen direkten Bezug zur Leitungsstruktur, sondern hat andere Ursachen.

o Das 4. Wirkungsziel ,Vertrauen in die Leitungsféhigkeit des Hauses“ und das 5. Wirkungsziel
,Gutes Betriebsklima*“ zeigen ebenfalls hohe Wirkungsgrade, die Erreichbarkeit der Leitungs-
krafte und die Zufriedenheit der Beschaftigten werden wiederum durchgéngig als sehr hoch ein-
gestuft.

Insgesamt zeigt die gemeinsame Analyse der fast dreijahrigen Erprobung, dass die gesetzten Wir-
kungsziele in hohem Malf3e erreicht wurden.

4.3 Einschatzung zu den Mehrkosten fiur eine Leitungsstruktur aus Haus- und
Clusterleitungen

Fir eine Leitungsstruktur bestehend aus einer Hausleitung und mehreren Clusterleitungen fallen jahrlich
nur geringfligig mehr Personalkosten an als bei zwei getrennt geflihrten Standorten mit jeweils einer
eigenen Leitungsstruktur. Demgegeniber stehen Einsparungen bei der grundsétzlichen Investition und
den laufenden Betriebskosten fir eine Einrichtung, entstehend beispielweise durch einen gemeinsamen
Kiichenbetrieb oder gemeinsame Fortbhildungs- und Teamtage. Bisher nicht ermittelte, aber durchaus
zu erwartende Einsparungen in Bezug auf Verwaltungs- wie auch Personalkosten ergeben sich auch
dadurch, dass anstelle von mehreren kleinen Standorten nur ein Standort betreut und unterstitzt wer-
den muss.

Nachdem die Stadt Niirnberg aufgrund der begrenzten Flachen sowie aus finanziellen Uberlegungen
heraus tendenziell auch weiterhin vergleichbare und noch gréRere Standorte bauen wird, sind die Mehr-
kosten fur die Personalkosten als Investition in die Qualitdt und Attraktivitat der Standorte zu sehen.
Letztendlich muss es gelingen, auch an derart gro3en Standorten eine vergleichbare hohe Betreuungs-
gualitat zu gewahrleisten, die sich positiv auf die Akzeptanz der Familien und der Beschéftigten auswirkt.



4.4. AbschlieRende Bewertung zum ,,Thoner Modell“ und dessen Ubertragbarkeit

Kindertageseinrichtungen ab 250 Kindern und eine Beschéftigtenanzahl zwischen 25 und 35 Mitarbei-
tenden bendtigen eine Leitungs- und Organisationsstruktur, die allen Beteiligten gerecht wird. Dies be-
trifft insbesondere neu entstehende Kinderhorte an Schulstandorten. Aufgrund der Gréf3e des Standorts
und der baulichen Beschaffenheit des Gebaudes entstehen feste organisatorische Horteinheiten inner-
halb eines groRen Gebaudes, mit eigenen Raumsynergien zwischen Schule und Hort. Zur Sicherung
der Kooperation zwischen Schule und Horte bedarf es jeweils einer Ansprechperson (Schul- und Hort-
leitung), die sich auf ,Augenhdhe” begegnen kdnnen. Wenn die Anspriiche an die padagogische Qua-
litat, individuelle Personalfiihrung, Leistungsfahigkeit der Leitungskrafte und Zufriedenheit der Beschaf-
tigten auch an derart grof3en Standorten zukinftig sichergestellt werden sollen, reicht die tariflich vor-
gegebene Leitungsstruktur nicht aus. Deswegen wurde in den letzten Jahren am Standort Hort Am
Thoner Espan eine Leitungsstruktur aus Haus- und Clusterleitungen umgesetzt und im Rahmen der
besonderen Umstande erprobt und ausgewertet. Die vorliegenden Ergebnisse zeigen, dass es mit die-
ser Organisations- und Leitungsstruktur gelingen kann, den unter dem Punkt 1 genannten Herausfor-
derungen beim Fuhren und Leiten grof3er Standorte ab 250 Kindern erfolgreich und nachhaltig zu be-
gegnen:

e Die Leitungsspanne wird deutlich gesenkt.

o Die Betriebsfihrung wird gemeinsam von Fihrungskraften getragen. Nach auf3en gibt es aber
eine feste Ansprechperson, die beispielsweise auch einer Schulleitung auf ,Augenhdhe“ begeg-
nen kann.

o Durch den Einsatz von Leitungen auf der jeweiligen Clusterebene kann eine verbindliche Auf-
gabenverteilung zwischen den Fihrungskraften vereinbart werden, insbesondere auch in den
Personalaufgaben.

o Neue Nachwuchskrafte haben die Mdglichkeit, sich gut und sicher innerhalb eines Leitungs-
teams einzuarbeiten.

e Die Arbeitsstrukturen werden durch die Cluster wieder Gberschaubarer und fur Fachkrafte auch
in einem ,grolen Haus" attraktiver.

e Bei Ausfall einer Leitungskraft fiihrt dies nicht kurzfristig zur Uberforderung der Stellvertretung.

o Die Clusterstrukturen sind kindgerecht und ermdglichen eine gute Beziehungsarbeit. Die Eltern
fuhlen sich nicht Gberfordert und haben feste und gut erreichbare Ansprechpersonen.

¢ Durch das Gesamthauskonzept mit verschiedenen Clustern gibt es vergleichbare Angebote flr
alle Kinder und Familien. Der Bildungsauftrag kann adaquat umgesetzt werden und die Indivi-
dualitat der Kinder bleibt gewahrt.

e Ubergange der Kinder kdnnen durch die Abstimmung im Gesamtteam besser begleitet und ge-
steuert werden.

Das Team, die Elternschaft und auch die am Prozess beteiligten Tragerverantwortlichen befurworten
die Verstetigung des erprobten Konzepts am Thoner Standort mit einer Leitungsstruktur aus Haus- und
Clusterleitungen. Dennoch gilt es aber, die im Auswertungsprozess identifizierten Herausforderungen
und Themen weiter zu prifen und erfolgreich zu bearbeiten.

Eine Ubertragung dieser Leitungsstruktur mit Haus- und Clusterleitungen ist bei EinrichtungsgroRen ab
250 Platzen und mit vergleichbaren rdumlichen Gegebenheiten zielfihrend und entsprechend friihzeitig
zu prufen. Bei Einrichtungen mit mehr als 250 Platzen ist die Ausstattung mit mehreren Stellvertretungen
nicht ausreichend, da die organisatorischen Einheiten bzw. Cluster nicht autark durch eine Stellvertre-
tung in alleiniger Verantwortung gefihrt werden kénnen.
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5. Beschlussfassung und weiteres Vorgehen

Die in den letzten Jahren entwickelte und erprobte Leitungsstruktur mit den drei Varianten hat sich zwi-
schenzeitlich sehr bewahrt und erméglicht es, den Herausforderungen von Leitungskraften grofRer Hau-
ser fur Kinder und Solitarstandorte in Bezug auf die laufende Organisation, Personalfiihrung, Mitarbei-
tendenzufriedenheit und Sicherung der padagogischen Qualitdt angemessen und erfolgreich zu begeg-
nen. Die unter Punkt 3 genannte Varianten a und b sind weiter standardmafig bei allen neu entstehen-
den Standorten bzw. bei Bestandseinrichtungen, die bisher noch nicht umgestellt werden konnten, wei-
ter umzusetzen. Fur die bisher erprobte Variante c ist die formale Verstetigung durch die Verwaltung zu
prufen und auf den Weg zu bringen.
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