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QUALITATSMANAGEMENT IN KINDERTAGESSTATTEN UND IHREN TRAGERN

Ist padagogisches
Handeln messbar?

Clemens Matthias Weegmann, Stuttgart

eit den 1990er-Jahren erlebt die
S pidagogische Qualititsdebatte

durch den Einzug 6konomischer
Begriffe und Forderungen eine Verande-
rung. ,Qualititsmanagement steht nun
auch hier fiir Messbarkeit, Transparenz,
Kundenorientierung sowie kontinuierli-
che Verbesserung und ist inzwischen auch
in der bildungspolitischen und wissen-
schaftlichen Diskussion im Bildungs- und
Sozialbereich verankert. Fiir Sozialpdda-
gogen klingen diese 6konomischen Be-
griffe allerdings oft zu technisch, denn Pa-
dagogen handeln ,im Beziehungsfeld*,
und das ist nicht mit der Arbeit im Che-
mielabor oder in der Fabrik vergleichbar.
Pidagogische Fachkrifte sind keine ,,Er-

Die Frage, wie sich die Qualitat von Erziehung, Betreuung,
Bildungsmafinahmen und -systemen beurteilen und verbes-
sern lasst, ist nicht neu. Beantworten lasst sie sich nur vor

dem aktuellen padagogischen Verstandnis und dem jeweili-

gen soziokulturellen Hintergrund.

ziehungstechniker®, die Menschen ,,wie ei-
nen Apparat einstellen® kénnten [1].
Doch die Qualititsdebatte zeigt, dass es
sich um einen ,kritischen Punkt“ in Be-
zug auf die ,,Professionalisierung moder-
ner Dienstleistungsberufe“ handelt [1].
Denn mit der grof3flichigen Ausdehnung
gesundheitlicher, sozialer und pidagogi-
scher Einrichtungen —im Kindergarten ist
die Vollversorgung erreicht, im Krippen-
bereich soll sie bis 2013 folgen —,,stellt sich
nicht nur die Frage nach den Kosten, son-
dern auch nach der Giite der erbrachten
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Leistung [1]. Es gilt, sich mit anerkann-
ten Qualitatssicherungs-Werkzeugen an-
derer Wirtschaftsbereiche auseinanderzu-
setzen, wie etwa der DIN EN ISO 9000 ff.

Das Recht der Kinder
auf Qualitat

Im pidagogisch-fachlichen Diskurs be-
steht heute weitgehend Konsens dartiber,
dass Kinder und Eltern ein Recht auf ,,gu-
te Qualitit“ haben und dass diese Qua-
litat nachpriifbar sein muss. Die Moglich-
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Bild 1. Ermittlung der Kita-Kernprozesse auf Basis der Qualitatsstandards padagogischen Handelns (,,element-i“)

keit einer Messung pidagogischer Qua-
litit wurde noch vor nicht allzu langer Zeit
sehr skeptisch beurteilt, und gerade bei
Fachkriften bestanden und bestehen dies-
beziiglich erhebliche Bedenken. Neu im
sozialen Bereich ist der Ansatz, nicht nur
die piddagogischen Prozesse im engeren
Sinne in den Blick zu nehmen, sondern
die gesamte Institution, die die pidagogi-
sche Dienstleistung organisiert.

Unternehmen im sozialen Bereich sind
in der Regel wesentlich von Zuschiissen
Dritter (etwa des Staates oder von Kran-
kenkassen) abhingig. Das Ergebnis und
die Qualitdt der Ausfithrung eines Bil-
dungsauftrags in einer Kindertagesstitte
sind nicht so leicht messbar wie in produ-
zierenden Branchen. Dennoch lassen sie
sich messen. Abzuwigen ist, was dafiir
und was dagegen spricht, Zuschiisse kiinf-
tig abhingig zu machen von dem Errei-
chen definierter Qualititsstandards.

In dieser Umbruchsituation stellen
sich folgende Qualititsfragen; sie erkliren
gleichzeitig die Brisanz der Qualititsdis-
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kussion im Sozialbereich:

B Wie kann es gelingen, pidagogische
Ethik mit betriebswirtschaftlichem
Denken zu verbinden?

B Wie kann die soziale Arbeit ihren Le-
bensweltbezug und das Eingehen auf
die Lebensbediirfnisse der Klienten in
eine exzellente Kunden- und Nut-
zerorientierung integrieren?

B Wie kann sich der Sozialbereich zu ei-
nem sozialen Dienstleistungsbereich
entwickeln, dessen Leistungen (fachlich
qualitativ hochwertige Produkte) zu
marktfihigen Preisen nachgefragt wer-
den, ohne dass eine rigorose Sparpoli-
tik des Staates fortgefithrt wird, die so-
zialpolitische Gestaltungsraume weiter
verengt?

B Woran orientiert sich beim wachsen-
den Wettbewerb sozialer Institutionen
und Triger — von dem auch die Kin-
dergirten betroffen sind — die 6ffent-
liche Forderung?

B Wird es verbindliche Qualititsstan-
dards geben?

B Welchen Einfluss werden Leistungsver-
trige auf Finanzierung und Ausgestal-
tung sozialer Angebote nehmen?

B Wer hat die Legitimation, Qualitit und
Qualititsstandards zu formulieren und
durchzusetzen?

B Werden fachliche Standards vernach-
lidssigt werden?

W Verstirkt sich die gesellschaftliche Spal-
tung—gibt es kiinftig Luxus-, Standard-
und Billigangebote nebeneinander?

Qualitatskonzepte zur
Wettbewerbssicherung

Damit die Qualitit der Arbeit anerkannt
wird, reagieren viele freie wie 6ffentliche
Tréger, die im Feld der sozialen Arbeit agie-
ren, auf die veridnderten Anforderungen
und die neuen Herausforderungen mit
neuen Qualititskonzepten und Qualitits-
managementsystemen, um in der Zukunft
wettbewerbsfihig zu bleiben. Sie tiberprii-
fen sowohl ihre Arbeitsabliufe und Orga-
nisationsstrukturen alsauch diePro- ~ [>
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zessqualitit der pidagogischen Dienstleis-

tungen und verdndern diese gegebenen-

falls, um sie den neuen Veridnderungen an-
zupassen. Untersuchungen der pidagogi-
schen Qualitit in Kitas erbrachten zwei

zentrale Ergebnisse [2]:

B Die pidagogische Prozessqualitit in
den beteiligten deutschen Kindertages-
einrichtungen wie auch in den ande-
ren beteiligten Landern befindet sich
lediglich im Bereich gehobener Mittel-
mifigkeit, und es bestehen betrachtli-
che Unterschiede in der pidagogischen
Struktur- und Prozessqualitit zwi-
schen Halbtags- und Ganztagskinder-
gartengruppen in Ost und West.

B Beiviereinhalbjahrigen Kindern liegt in
drei von fiinf Entwicklungsfeldern,
nimlich Sprachentwicklungsstand, So-
zialkompetenz und Bewiltigung von
Alltagssituationen, ein eigenstindiger,
statistisch gesicherter und substanziel-
ler Effekt der pidagogischen Qualitit
auf die kindliche Entwicklung vor.

Aus diesen Erkenntnissen ergeben sich

konkrete Ansitze zur Weiterentwicklung

Analyse &
Verbesserung
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Controlling
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QUALITAT

Bild 2. Regelkreis zur standigen Verbesserung der Qualitat

und Sicherung padagogischer Qualitit in
Tageseinrichtungen fiir Kinder [2]. Diese
betreffen auf der Ebene der Strukturqua-
litit beispielsweise die fachlich begriinde-
te Verstindigung iiber Mindeststandards
des Erzieher-Kind-Schliissels. Eine Verbes-
serung der Orientierungsqualitit kann
beispielsweise durch ein hoheres Ausbil-
dungsniveau und die Orientierung des pi-
dagogischen Handelns an definierten Leit-
linien und Konzepten erreicht werden. Zur
Verbesserung der Prozessqualitit werden
unter anderem Fortbildungen und die Im-
plementierung eines Steuerungssystems
der Prozessqualitidt empfohlen [2].

Labortest bei
Kita-Trager

»In den normalen Durchschnitts-Kinder-
girten stehen weder die Umsetzung der
Orientierungspline noch das Erarbeiten
von Qualitdtsstandards auf der Agenda,
denn dort hat man mit ganz anderen Pro-
blemen zu kdmpfen®, schreibt der Chef-
redakteur der Fachzeitschrift ,,Kindergar-
ten heute® Vielmehr bestiinde bei Ausbil-
dung und Qualifizierung der Erzieherin-
nen und Erzieher grofler Nachholbedarf,
und es stelle sich die Frage, welches Be-
wusstsein es seitens der Trager fir Quali-
titsentwicklung gebe.

Bei der Konzept-e fiir Kindertagesstit-
ten gGmbH in Stuttart begiinstigte der
Zufall vor zwei Jahren den Start der Qua-
litdtsentwicklung. In einer der 23 Kitas mit
angeschlossener Grundschule dezimier-
ten mehrere Schwangerschaften und eine

© Carl Hanser Verlag, Mlnchen

Krankheitswelle das Personal drastisch.
Die Organisation der Vertretungen gestal-
tete sich schwierig, weil kein einziger Pro-
zess definiert war und niemand wusste,
welche Aufgaben genau erledigt werden
miissen — und wie. Gleichzeitig verzeich-
nete das Unternehmen ein starkes
Wachstum, die Einarbeitung neuer Mit-
arbeiter war an der Tagesordnung. In die-
ser Situation bot sich die Chance, Krite-
rien und Standards fiir die wichtigsten
Ablaufe festzulegen. Gleichzeitig musste
niemand von der Sinnhaftigkeit dieser
Zusatzaufgaben tiberzeugt werden. Fiir
diese Kita wurden entsprechende Kern-
prozesse definiert und dem ,Labortest®
unterzogen.

Es gab im konkreten Fall Einzel-Super-
visionen, durch die neue Erzieherinnen
mit dem hauseigenen padagogischen Kon-
zept (element-i) vertraut gemacht wurden.
Gespriachsbedarf besteht, wenn beispiels-
weise von allen Kindern gleichzeitig Later-
nen gebastelt werden, die auch noch alle
gleich aussehen, denn die Erzieherin hat
die Funktion einer Begleiterin und nicht
die der Auftraggeberin. ,,Gespriach“ist hier
wortlich zu verstehen: Statt Anweisungen
zu erteilen, wird die Qualitit der konkre-
ten padagogischen Situation anhand des
element-i-Konzepts hinterfragt.

Diese intensive Auseinandersetzung
hatte eine hohe Akzeptanz aller Mitarbei-
ter zur Folge, die Motivation stieg, und
auch die Kundenzufriedenheit war exzel-
lent. So ging der ,Laborversuch“ in die
Umsetzung, und es wurden fiir alle 23
Kitas Kernprozesse definiert (Bild 1). Sie
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und Verantwortungen

Ermittlung der Ablauforganisation
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Bild 3. Die wichtigsten Projektschritte zur
Implementierung des QM-Systems

bildeten die Grundlage fiir einen kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess (Bild 2).
Damit das Qualititsmanagement bei allen
350 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
nachhaltig implementiert werden konnte,
wurden Aufgaben beschrieben und aufge-
teilt, Abldufe definiert und organisiert,
Zielvereinbarungen getroffen und Kenn-
zahlen festgelegt. Alle entsprechenden Pro-
zessbeschreibungen, Arbeitsanweisungen
und Dokumentationen stehen im Intranet
zur Verfiigung (Bild 3).

Nachpriifbarkeit und Kontrolle ent-
scheiden tiber Erfolg und Misserfolg des ge-
samten Prozesses. Das Leitungsteam steu-
ert die Qualitatsentwicklung der padago-
gischen Arbeit und beurteilt die Zielerrei-
chung. Einmal im Quartal bespricht das
Team, wie auf die Auswertung durch das
Leitungsteam reagiert werden kann, und es
werden neue anzugehende Qualititsziele
beschlossen. Die Beteiligung der Mitarbei-
ter an Entscheidungen und Abldufen, das
Hinterfragen des Konzepts sowie Anregun-
gen zu Verbesserungen sind ausdriicklich
erwiinscht und werden eingefordert. Das
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Team hat weitreichende Entscheidungsbe-
fugnis, und die allermeisten Entscheidun-
gen werden dort getroffen.

Das pidagogische Handeln hat eine
Sonderstellung im Qualitdtsmanagement-
system der Konzept-e gGmbH. Nicht jede
denkbare piadagogische Situation kann
mit Kennzahlen versehen werden. Aber die
Qualitit piadagogischen Handelns wird
— wie die aller anderen Geschiiftsbereiche
auch — mit messbaren Kennzahlen verse-
hen. Ein Qualititshandbuch beschreibt
— zusitzlich zu den Unternehmens- und
den piddagogischen Leitzielen — praxisna-
he Qualititsziele fir das padagogische
Handeln in fiinf Kategorien: Grundlagen,
Ausgestaltung, Rahmenbedingungen, Ta-
gesablauf und Kooperationen.

Qualitatsentwicklung als
Leitungsaufgabe

Die Qualitit in der Tagesbetreuung von
Kindern verbessert sich nicht zufillig und
erst recht nicht, wenn wissenschaftlich fun-
dierte Erkenntnisse in das pidagogische
Handeln integriert werden sollen. Geziel-
te und nachhaltige Qualititsentwicklung
ist eine Leitungsaufgabe [4]. Andererseits
entwickelt sich die Qualitit nur unter fol-
genden Voraussetzungen nachhaltig:
B Die Mitarbeiter sind am Qualititsent-
wicklungsprozess beteiligt.
B Thre Meinung wird gehort und respek-
tiert.
B Der Prozess setzt an den Wiinschen der
Mitarbeiter an.
B Er erscheint ihnen deshalb sinnvoll.
B Sie diirfen im Qualititsentwicklungs-
prozess ihre Stirken ausleben [1].
Alle Erziehenden erhalten ein Coaching
in Qualititsentwicklungs-, Lern- und
psychosozialen Veranderungsprozessen
durch sogenannte Praxisbegleiter. Die
Vertrauensbasis, die Voraussetzung fiir je-
des Coaching ist, miissen sich die Praxis-
begleiter in ihrer Funktion als Fiihrungs-
kraft zundchst erwerben. Sie haben, eben-
so wie die pidagogischen Leitungen, eine
zehntigige Coaching-Fortbildung erhal-
ten. Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter nehmen dariiber hinaus an umfassen-
den Qualifizierungsmafinahmen in der
eigenen element-i-Akademie, beim eige-
nen invest-in-future-Kongress, in Semi-
naren und Qualititswerkstitten teil.
Nach zwei Jahren des Aufbaus sind
nun die Grundlagen fiir ein nachhaltiges
Qualitdtsmanagement bei der Konzept-e
gGmbH gelegt. [



