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Ein paar Worte vorab -
Qualitat war nie wichtiger als heute

Das 2008 in Kraft getretene Kinderférderungsgesetz (Kif6G) soll fiir alle Kin-
der eine qualitativ hochwertige Betreuung sicherstellen. Dies fiihrte in der
Folge zu einem starken quantitativen Ausbau an Betreuungspldtzen, zundchst
fiir Drei- bis Sechsjdhrige und seit 2013 auch fiir Kinder ab dem ersten Lebens-
jahr.

In die Schaffung benétigter Platzkapazitdten, also die strukturellen Bedingun-
gen, wurde viel Energie investiert. Zwischenzeitlich kann davon ausgegangen
werden, dass bundesweit anndhernd 100 % der Drei- bis unter Sechsjéhrigen
mit Pldtzen versorgt sind, bei den unter Dreijdhrigen lag der Versorgungsgrad
im Mérz 2015 bei 32,9 % (vgl. Statistisches Bundesamt 2016).

Im Zuge des Ausbaus stiegen die kommunalen Ausgaben zur Finanzierung der
Kosten permanent und stellen zwischenzeitlich den mit Abstand grofsten Auf-
gabenbereich in der 6ffentlichen Jugendhilfe dar. Ebenso sank das Betreu-
ungsalter der Kinder kontinuierlich und die tdgliche Betreuungszeit auf3erhalb
der Familie dehnte sich aus. Diese gesellschaftspolitisch beabsichtigte Ent-
wicklung wurde jedoch hauptsdchlich unter dem quantitativen Aspekt betrach-
tet. Die Weiterentwicklung und Verbesserung der padagogischen Qualitdt in
den Kitas stand weniger im Fokus. Quantitdt vor Qualitdt war die Devise.

Die institutionelle Betreuung von Kindern in den ersten Lebensjahren bedeu-
tet, dass dies der erste 6ffentliche Bildungsort in deren Bildungsbiografie ist,
was nun auch die Frage nach der Qualitat aufkommen ldsst. Welches Personal
mit welcher Qualifikation wird benétigt, diesen qualitativen Anspruch an Bil-
dung umzusetzen? Wie konnen aktuell formulierte Bildungsziele erreicht wer-
den? Welche Rahmenbedingungen — struktureller und inhaltlicher Art — sind
hierfir notwendig?



Angesichts teilweise alarmierender Ergebnisse empirischer Studien (z. B. NUB-
BEK-Studie, Tietze u.a. 2013), wurde der Nachholbedarf an Qualitdt in den
Kitas sehr deutlich. Es wurde konstatiert, dass die Qualitat nur mittelmafig ist.
Laut einer Studie der Bertelsmann-Stiftung (2001-2014) kann davon ausge-
gangen werden, dass etwa 30 % der Kitas nicht die Mindestqualitdt vorweisen
koénnen.

Nicht ohne Grund entschloss sich im Jahr 2014 die Bundesfamilienministerin
zusammen mit den zustdndigen Ladnderminister/-innen dazu, einen Prozess
zur Entwicklung gemeinsamer Qualitdtsziele in der Kindertagesbetreuung
anzustof3en. Also: Qualitdt folgt Quantitét.

Diese Anstrengungen basieren u.a. auch auf nationalen und internationalen
Forschungsergebnissen zu Effekten friihkindlicher Bildung. Hier hat sich
gezeigt, dass der (frithe) Besuch einer Kindertageseinrichtung kompensatori-
sche Wirkung hat. So profitieren z.B. bildungsbenachteiligte Kinder, die im
familidaren Umfeld wenig Anregung und fordernde Impulse erhalten, in beson-
derem Male, wahrend Kinder, die zu Hause umféanglich geférdert werden,
vergleichsweise weniger Gewinn daraus ziehen. Dies korreliert mit der Ange-
botsqualitdt der Kindertageseinrichtung. Ist eine schlechte Qualitdt gegeben
und besucht ein Kind aus einer eher benachteiligten Familie eine solche Ein-
richtung, dann kann das schicksalshaft sein. Eine schlechte Einrichtungsquali-
tdat kann demnach negative Wirkung auf die kindliche Entwicklung haben und
sich ggfs. in Verhaltensauffalligkeiten oder anderen Problemanzeichen duf3ern.
Die umgekehrte Annahme lautet, dass Kinder aus einem forderlichen Famili-
enumfeld von Kitas mehr profitieren, da sie an vorhandene Fahigkeiten und
Fertigkeiten, die sie in der Familie erfahren haben, ankntipfen kénnen. So ent-
steht eine kumulative Wirkung. Aber eben nur dann, wenn die Qualitédt auch
wirklich gut ist.



Gut zu wissen
Dies macht deutlich, dass die Qualitat familiarer Bildung, Betreuung und Erzie-
hung stets in einer Wechselwirkung mit der institutionellen Qualitat steht, also
die Auswirkungen auf das Kind aus dieser Perspektive beurteilt werden missen.

Das bedeutet fiir die Kita, die Kinder mit ihrem familidren Hintergrund zu
berticksichtigen, ihnen die ,Malanziige” zu schneidern, die sie verdienen und
damit zu beginnen, ihnen frithstmoglich eine bestmogliche individuelle Unter-
stiitzung und Begleitung zu bieten und somit einen wichtigen Beitrag zur Ent-
wicklung einer starken Ich-Identitdt und Resilienz zu leisten.

Dafiir sind nicht nur die padagogische Qualitdt, sondern auch strukturelle
Aspekte notwendig. Pddagogische Qualitdt kann eben nur dort entstehen, wo
auch addquate Bedingungen vorhanden sind. Eine angemessene Fachkraft-
Kind-Relation ist ebenso wichtig wie die fachlich hohe Kompetenz der pad-
agogischen Fachkréfte und die Qualifizierungs- und Reflexionsgelegenheiten
fir die Teams (vgl. Yoshikawa u.a. 2013). Auch auf der Leitungsebene sind
entsprechende Rahmenbedingungen erforderlich. Aktuell sind sie allerdings
noch nicht so, wie sie sein miuissten, damit wirklich Exzellenz entstehen kann.
Noch wird zu wenig die Bedeutung der Leitung bei der Entwicklung und Siche-
rung von Qualitdt gesehen. Am Beispiel des Umfangs der Freistellung von
Leitungen ldsst sich gut aufzeigen, woran es u. a. noch mangelt: Eine Erhebung
der Bertelsmann-Stiftung im Jahre 2016 in Baden-Wiirttemberg zeigt, dass
jede Leitung, und zwar unabhangig von der Grof3e der Einrichtung, mindestens
20 Stunden pro Woche fiir Fiihrungs- und Leitungsaufgaben zur Verfiigung
haben miisste, plus weitere 0,35 Stunden pro ganztags betreutem Kind. Laut
der Studie steht in gut 70 % aller Kitas nicht einmal der Sockel von 20 Stunden
zur Verfiigung, wobei in knapp 20 % iiberhaupt keine Zeit fiir Fihrungsaufga-
ben vorhanden ist. Ausreichend Zeit fiir Fiihrungsaufgaben ist zwar noch kei-
ne Garantie fiir eine hochwertige paddagogische Qualitat, aber unverzichthar,
soll Qualitat tiberhaupt eine Chance erhalten.



Gut zu wissen

Sich um beste Qualitat zu kiimmern, ist eine Investition in die Zukunft, denn es
ist erkennbar, was auf Kitas angesichts riickldufiger Kinderzahlen zu kommt: Die
Qualitat des Leistungsangebots und das eindeutig erkennbare Profil der Einrich-
tung werden notwendig sein, sich gegeniiber Mitbewerbern positiv abzugren-
zen. Bereits heute entscheiden Eltern ganz bewusst, welche Kindertageseinrich-
tung fiir ihr Kind am besten ist. Sie wahlen nicht mehr, so wie (iberwiegend in der
Vergangenheit, das wohnortnahe Angebot, sondern entscheiden sich ganz be-
wusst fiir eine Kita, die die beste Qualitat hat. Es wird moglicherweise unter den
Tragern und den Einrichtungen zu einem Wettbewerb kommen und die gut
nachgefragten und ausgelasteten Einrichtungen werden dann diejenigen sein,
die iber eine gute Qualitat verfiigen.

An was liegt es, dass das Thema der Qualitédt sich noch nicht ,verselbststan-
digt” hat? Warum braucht es 2018 noch ein weiteres Buch, wie Kitas ein Qua-
litdtsmanagementsystem einfithren und vor allem gewinnbringend nutzen
kénnen?

Die grof3e Anzahl an Ratgeberliteratur, an Programmen und Konzepten hat
anscheinend nicht dazu gefiihrt, dass Leitungen und ihre Teams dieses Thema
,einfach so” in Angriff nehmen konnen - vielleicht war es nicht férderlich,
sondern eher iiberfordernd?

Im Wissen, dass Ihnen die Notwendigkeit von Qualitdt bewusst ist und Sie ihre
Motivation nicht aus der Aussicht auf ein weiteres Blechschild ,Wir sind zer-
tifiziert nach ...” an der Eingangstiir schopfen, mochten wir Thnen einen Weg
aufzeigen, der bereits in der Praxis erprobt ist und zu einem tatséchlich statt-
findenden kontinuierlichen Verbesserungsprozess gefiihrt hat — denn erst
wenn etwas so ist, wie wir es haben wollen, hat es Qualitat!



Tatsachlich ist es eigentlich ganz einfach — obgleich mit gewissem Aufwand
verbunden —, wenn Sie sich auf die im Text benannten 10 Schritte konzentrie-
ren und diese Schritte richtig und diszipliniert bearbeiten. Wir méchten Sie mit
diesem Buch dazu motivieren, sich an dieses so wichtige Thema, das in der
Praxis hdufig mit Schwierigkeiten assoziiert wird, heranzuwagen. Sie werden
sehen, dass es Thnen sowohl Freude als auch Erfolg bringen kann, Schritt fiir
Schritt und so praktisch wie méglich voran zu gehen. Gemaf3 dem Motto: Ein-
fach das Beste machen.

Heike Fink und Kurt Weber



1T Grundlagen des Qualititsmanagements

Haufig wird auf die Frage, was denn Qualitat eigentlich sei, geantwortet: Das,
was unterm Strich herauskommt! Selbstredend kommt in der Regel irgendein
Ergebnis am Ende einer Handlung heraus. Aber ist dieses Ergebnis auch tat-
sdchlich qualitdtsvoll? Um dies entscheiden zu kénnen, miisste zundchst defi-
niert werden, was denn das angestrebte bzw. erwiinschte Ziel war und an was
erkennbar ist, dass es auch erreicht wurde.

Genau an diesen Zielen und den Merkmalen der Zielerreichung mangelt es
noch allzu haufig. Nicht wenige gehen nach der Devise ,Der Weg ist das Ziel”
vor. Wird diesem Leitsatz gefolgt, dann wiirde dies aber bedeuten, dass wir uns
treiben lassen und mal schauen, wo wir hinkommen. Ohne gekldrte Ziele, die
mit tberpriifbaren Kriterien der Zielerreichung versehen sind, bliebe so die
padagogische Arbeit beliebig und eher zufalligen Konstellationen tiberlassen.

1.1 Was sind Qualitdt und Qualitatsmanagement?
Definition von Qualitit

Gut zu wissen

Der Begriff Qualitat (lateinisch qualitas = wie beschaffen) beschreibt die Gesamt-
heit von Merkmalen eines Produktes und/oder einer Dienstleistung, die sich auf
vereinbarte und festgelegte Kriterien bezieht. Qualitdt ist keine absolute und un-
veranderliche Grol3e, sondern von fachlichen Diskussionen, von sich verdndern-
den wissenschaftlichen Erkenntnissen und ebenfalls von sich wandelnden gesell-
schaftlichen Erwartungen und Aushandlungsprozessen abhéngig. Der Begriff
Qualitat bezieht sich auf die objektive Beschaffenheit, die Giite und den Wert
einer Sache und ebenso auf die subjektive Wahrnehmung dieser Beschaffenheit
durch den Kunden. Der Qualitdtsbegriff an sich ist wertfrei. Es gibt nicht die
~gute” und nicht die ,schlechte” Qualitdt. Mit Qualitat wird in der Regel die Er-
fiillung einer besonderen bzw. einer hohen Erwartung verbunden.



Auf einen Blick
Qualitat: Die Giite der Beschaffenheit von Objekten, Systemen und
Prozessen
Qualitaitsmanagement = Systematisches Vorgehen bei der Qualitats-
entwicklung
Qualitatsentwicklung = Gesamtheit aller MalBnahmen, die einen Prozess
einleiten, der zu einer systematischen Qualitatsverbesserung fiihrt.
Qualitatsspirale: Ein (noch unzulanglicher) Ist-Zustand bzw. ein noch zu
erstrebender Soll-Zustand oder schon ein erreichter qualitativ hochwertiger
Zustand, der nach einer gewissen Zeit wieder verbesserungswiirdig sein kann.
Qualitatssicherung = Die Entwicklung und Erhaltung eines qualitativ hoch-
wertigen Zustandes durch entsprechende Evaluationsinstrumente.
Evaluation = Systematische Auswertung von Lern- und Arbeitsprozessen.
Im Hinblick auf Qualitatsentwicklung werden die verschiedenen Qualitéts-
standards auf die Erflillung der Kriterien tiberprift.

Gut zu wissen
Bildung und Erziehung in Kitas muss sich an transparenten und 6ffentlichen Zie-
len orientieren. Darin besteht ein wesentlicher Unterschied zu dem, was diesbe-
zliglich in den Familien stattfindet. Aufgabe der Fachkrafte ist es deshalb, fiir ihr
padagogisches Handeln Erziehungsziele zu beschreiben.

Was niitzen aber die besten Ziele, wenn die Kinder nicht die Moglichkeiten
vorfinden, sich selbst auf den Weg zu machen? Deshalb muss stets bedacht
werden, welche Schritte auf das Ziel hin die Kinder wéhrend ihrer Zeit in der
Kita gehen kénnen. Diese Maldnahmen werden in konkreten Handlungszie-
len beschrieben.

Bei den Zielen sind die Kategorien ,Erziehungsziele der padagogischen
Mitarbeiter/-innen / der Einrichtung” und ,Trdgerziele” zu unterscheiden. Die
personlichen und einrichtungsspezifischen Erziehungsziele stellen ebenso eine
verbindliche Grundlage fiir die pddagogische Planung und das Handeln der



Fachkrafte dar wie die Tragerziele. In den Tragerzielen werden gesellschaftliche,
wirtschaftliche, politische und kulturelle Ziele formuliert. Sie beschreiben
Kompetenzen und Fahigkeiten, die Voraussetzung dafiir sind, dass der Erwach-
sene der Zukunft sein Leben, seinen Beruf und seine Rolle als Biirger in einer
globalen Gesellschaft verantwortungsbewusst und erfolgreich gestalten kann.

Qualitdt zeichnet eine gewisse Dynamik aus, d.h. sie verdndert sich perma-
nent. Die Einschédtzung von Qualitdt ist von der jeweiligen Zielsetzung eines
Produktes oder einer Dienstleistung und den damit einhergehenden verein-
barten bzw. festgelegten Vorgaben abhédngig. Die ,gemessene” Qualitét ist
nicht gleich der vom Erzeuger/Hersteller mittelbar oder vom Produkt unmit-
telbar ,suggerierte” Qualitdt und beides ist nicht gleich der vom Kunden
,geflihlten” bzw. ,empfundenen” Qualitat. Qualitat steht nie fiir sich allein,
vielmehr muss sie im jeweiligen Kontext gesehen werden.

Qualitdtsbeurteilungen sind nie ganz objektiv. Sie hdngen ganz wesentlich von
den Vorstellungen, Werten, Haltungen, Normen, Uberzeugungen und Orien-
tierungen der beurteilenden Person ab, von der Erfiillung der Nicht-Erfiillung
der Erwartungen des Kunden.

Um was geht es beim Qualititsmanagement (QM)?

Gut zu wissen
QM impliziert die Planung, Organisation, Fiihrung bzw. Leitung der MalBnahmen
und Aktivitdten, die zur Sicherung bzw. Weiterentwicklung von Qualitdt not-
wendig sind. QM ist somit eine zentrale Fiihrungs- und Steuerungsaufgabe, die
von der Leitung zu verantworten ist. Fiir die padagogische Qualitdt sind dage-
gen vorrangig die Fachkrafte zustandig.



Auf einen Blick
Managementaufgaben sind

Beraten
Controlling
Entscheiden
Fordern
Informieren
Initiieren
Kontrollieren
Kooperieren
Koordinieren
Lenken
Motivieren
Planen
Probleme definieren
Realisieren
Strategien entwickeln
Ziele setzen/vereinbaren

1.2 Qualititsmanagement und Kundenorientierung

Allein der Begriff ,Kunde” im pddagogischen Arbeitsfeld geniigt, um erregte
und kontroverse Diskussionen auszulosen. Kommt dann noch das Wort
,Dienstleistung” hinzu, dann eskaliert die Auseinandersetzung meist:

Der Begriff ,Kunde” gehore doch iiberall hin, aber nicht in die Padagogik, und
Dienstleistung hétte etwas mit ,,dienen” zu tun, horen wir immer wieder. Bei-
des stimmt nicht, und aufBerdem ist es angesichts des gesetzlichen Auftrags,
der u.a. im §22 KJHG benannt ist, iiberfliissig, Kundenorientierung und
Dienstleistung infragezustellen.

Kritische Stimmen merken zum Thema Kundenorientierung an, dass das , Pro-
dukt” Bildung, Betreuung und Erziehung von Kindern keine normale Ware auf



einem normalen Markt darstelle und dieser Kundenbegriff doch eher in die
freie Wirtschaft gehore. Schlief3lich gehe es doch um die Gestaltung von Bezie-
hungen zwischen Erwachsenen einerseits und zwischen Erwachsenen und
Kindern andererseits. Selbstredend sind der Begriff Kunde und seine Definiti-
on in der Wirtschaft bekannter und wesentlich eindeutiger. Denn auf der einen
Seite gibt es dort Kunden, die das angebotene Produkt kaufen und bezahlen,
auf der anderen Seite Produzenten und Verkaufer. In Kitas haben wir es auf
einer Seite gleich mit mehreren Kunden zu tun: mit den Kindern, die die Kita
besuchen, deren Eltern, die den Betreuungsvertrag abgeschlossen haben und
fiir die Leistungen bezahlen, und schlussendlich der Gesellschaft bzw. dem
Staat, der die Trdger der Kitas fiir das Erbringen der Leistungen bezuschusst —
drei Kunden mit teilweise unterschiedlichen Interessen und Bediirfnissen.
Dem gegeniiber steht die Einrichtung als ,Produzent” von sozialen Dienstlei-
stungen und der Trager der Einrichtung als ,Verkaufer”.

Gut zu wissen
Kundenorientierung setzt voraus, dass man das Gegeniiber unabhdngig von den
eigenen Interessen und Motiven wahr- und ernst nimmt.

Kunde Eltern

Das Interesse an dem, was in den Kitas geschieht, hat in den letzten Jahren
tendenziell zugenommen. Aufgrund der Zunahme der Einrichtungsvielfalt und
eines gewachsenen Bewusstseins an frither Bildung gehen Eltern (Kunden)
heute sehr bewusst bei der Auswahl ihrer Wunscheinrichtung vor. Ohne dieses
elterliche Interesse an attraktiven und ganzheitlichen Betreuungs-, Erzie-
hungs- und Bildungsdienstleistungen seitens der Einrichtung (dem Produzen-
ten) werden Trager (Verkdufer) nicht in der Lage sein, Kitas dauerhaft und
wirtschaftlich traghar zu halten.



Kunde Kinder

Obwohl sich der Partizipationsgedanke auf dem Weg der Entfaltung befindet,
trifft es aktuell noch weitgehend zu, dass Kinder als Nutzer (Konsumenten) in
der Kita noch zu wenig selbststdandige und institutionalisierte Einfluss- und
Mitbestimmungsméglichkeiten haben. Noch sind sie weitestgehend darauf
angewiesen, dass ihre Wiinsche, Interessen und Bediirfnisse entweder von
ihren Eltern wahrgenommen und kommuniziert werden oder aber dass die
Fachkréfte der Kita sich in ihrem pddagogischen Grundverstandnis als Anwalt
des Kindes verstehen und ihren vorrangigen Auftrag darin sehen, die Kinder
entsprechend systematisch und intensiv zu beobachten und wahrzunehmen
und sie dabei zu unterstiitzen, ihre Bediirfnisse immer besser verbalisieren und
zunehmend eigenstdndig befriedigen zu kénnen. Dieser partizipative Ansatz
bedeutet, dass Kinder nicht nur ,Konsumenten” sind, sondern auch ,Ko-Pro-
duzenten”. Sehen sich Fachkrafte und Eltern fiir eine optimale Erfiillung des
pddagogischen Auftrags gemeinsam und gleichermal3en in der Pflicht und
bestehen auch diesbeziiglich Beteiligungs- und Mitwirkungstrukturen, dann
sind Eltern ebenso Ko-Produzenten.

Gut zu wissen
Das ,Produkt” Bildung, Erziehung und Betreuung kommt durch das Zusammen-
wirken des eigentlichen ,Produzenten” (Kita) und der , Ko-Produzenten” (Kin-
der als ,Konsumenten” und Eltern als ,Kdufer”) zustande. Dieser ,Dreiklang”
kann eine ganz besondere Qualitdt zum Ergebnis haben, die die Kita allein nicht
erreichen konnte.

Auf dem Weg zur Kundenorientierung
Folgende Fragen sollten Sie in Ihrer Kita beantworten und Ihr Vorgehen
anschlief3end Schritt fiir Schritt danach ausrichten.

Instrument Trendanalyse
Welche Entwicklungen sind in der Kita-Landschaft zu erkennen?



Welche gesellschaftlichen, politischen oder padagogisch-konzeptionellen
Trends haben kurz, - mittel- oder langfristig moglicherweise Auswirkun-
gen auf die Kita?

Wie zeigen sich diese Auswirkungen bei den Kindern, den Eltern, den
Mitarbeiter/-innen und in der Arbeit?

Gibt es Trends, denen Sie dezidiert nicht folgen wollen?

Instrument Zielgruppenanalyse

Welche Sozialstruktur hat der Stadtteil / das Einzugsgebiet, in dem sich
die Kita befindet?

Wie ist die Sozialstruktur der Eltern, die ihre Kinder in der Kita angemel-
det haben?

Welche Informationen/Kenntnisse haben Sie tiber die Alltagssituation
und die Bediirfnisse dieser Familien?

Wie sind Sie an diese Informationen gelangt und wie gesichert sind sie?
Sind Thre Kenntnisse aktuell?

Haben Sie weitere/andere Zielgruppen, die Sie erreichen wollen?

Instrument Umfeldanalyse

Welches Netzwerk existiert in Threm Einzugsbereich/Stadtteil?

In welchem Netzwerk sind Sie wie verankert?

Welche Kooperationen pflegen Sie bereits?

Welche wiren fiir Sie noch von Interesse?

Welchen Nutzen haben bzw. hitten Sie davon?

Welche Nutzen haben Thre aktuellen bzw. hitten Thre potenziellen
Kooperationspartner?

Instrument Mitbewerberanalyse

Welche Kita-Trdger sind in Threm Einzugsbereich/Stadtteil vertreten?
Wie sehen deren Angebots- und Leistungsformen aus?

Welche padagogischen Konzepte werden dort praktiziert?
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