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Zusammenfassung

Qualitdtsmanagementsysteme halten Einzug in Ein-
richtungen der Elementarpédagogik. Im Mittelpunkt
dieses Artikels steht die Auseinandersetzung mit der
Frage, welchen Stand Qualitdtsmanagementsysteme
in Kindertageseinrichtungen haben. Zusétzlich wurde
erarbeitet, ob Qualitdtsmanagementsysteme fiir diese
Einrichtungen tberhaupt geeignet sind. Basierend
auf einem Diskussionspapier des Deutschen Instituts
flr Wirtschaftsforschung in Berlin wurden dazu Lei-
terinnen von acht Kindertageseinrichtungen in einer
Interviewstudie befragt.

Abstract

Quality management systems more and more enter
establishments of elementary pedagogigs. Center
of this article is a discussion of the status of quality
management systems in day nursery. In addition it
analyzes whether such systems in basic are suitable
for these services. Directors of eight day nurseries
were interviewed in this study based on a discussion
paper by the German Institute for Economical Re-
search in Berlin.
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1. Einleitung

,»Qualitdtsmanagement hat etwas mit Lebensgestal-
tung zu tun“ So lautet das Zitat einer der befragten
Kindergartenleiterinnen, die zu ihrer Meinung be-
zliglich des Qualitdtsmanagementsystems in ihrer
Einrichtung befragt wurde. Was in der Wirtschaft
schon seit vielen Jahren zur Sicherung von effizien-
ten und effektiven Produktionsabldufen nicht mehr
wegzudenken ist, taucht nun auch vermehrt im Be-
reich der Elementarpadagogik auf. Basierend auf
dem Kinder- und Jugendhilfegesetz (KJHG) und letzt-
endlich forciert durch die Kommunalisierung der
Tageseinrichtungen fiir Kinder* entstehen Manage-
mentsysteme zur Festlegung und Erreichung von Zie-
len. Die Umsetzung sowohl der Systeme als auch
der Fachtermini bereiten Schwierigkeiten. Lassen
sich Produktionsabl&ufe zum Beispiel in einer Auto-
mobilfirma problemlos in einzelne Schritte aufglie-
dern, wird dies bei der Erziehung, Bildung und Be-
treuung von Kindern und Jugendlichen ungleich
schwieriger, da komplexer. Es muss also eine Modi-
fikation sowohl der Managementsysteme als auch
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der Begrifflichkeiten erfolgen. Dies wird bereits in
zahlreichen Ansatzen umgesetzt. Bekannte Modelle
wie die Kindergarten-Einschétz-Skala, der Kronber-
ger Kreis und andere wurden entworfen und veréf-
fentlicht. Sie bieten den Kindertageseinrichtungen
Grundlagen fir ein Qualitdtsmanagementsystem.

Die Anforderungen an die Mitarbeitenden der Kin-
dertageseinrichtungen rufen unterschiedliche Reak-
tionen hervor. Bei den einen stof3en die Systeme auf
Ablehnung, wahrend andere ihnen offen begegnen.
Aus eigener Erfahrung kann ich berichten, dass sich
die Mehrzahl bis heute gegen die Umsetzung eines
Qualitatsmanagementsystems wehrt. Wie sieht es
aber bei den Beschaftigten der Einrichtungen aus,
die bereits ein solches System in ihre Arbeit inte-
griert haben? Welchen Stand hat hier das Thema
Qualitatsmanagement? Ist ein solches System fir
Kindertageseinrichtungen geeignet?

Um diese Fragen zu beantworten, wurden die Leiter-
innen von acht Kindertageseinrichtungen mit einem
Qualitatsmanagementsystem in Experteninterviews
befragt. Zusétzlich entsprechen diese Einrichtungen
mindestens einem der folgenden Kriterien: Ganzta-
gesbetreuung, Regelkindergarten, eine Altersgruppe
von 1-14 Jahren, 6ffentlicher, kirchlicher oder priva-
ter Trager. Auf Wunsch der Leiterinnen werden die
Ergebnisse der Befragung anonymisiert wiederge-
geben. Fur die Interviews wurde ein Leitfaden mit
insgesamt acht Fragen entwickelt, die auf einem
Diskussionspapier des Deutschen Instituts flr Wirt-
schaftsforschung in Berlin (DIW) basieren. Es bein-
haltet unter anderem acht Kriterien, die bei der Ent-
wicklung und Einflihrung eines Qualitatsmanage-
mentsystems beachtet werden sollen.

Ich habe dieses Diskussionspapier gewéhlt, da es
meiner Ansicht nach alle Aspekte wiedergibt, die
ein gut funktionierendes Qualitdtsmanagementsys-
tem erfiillen soll. Gleichzeitig ist es eine Alternative
zu den bereits erwahnten Methoden, die in der Lite-
ratur zu finden sind. Die acht Kriterien des Diskus-
sionspapiers bieten den Einrichtungen einen Rahmen
zur Orientierung. Dieser Rahmen ist sehr offen ge-
halten. Im Gegensatz dazu ist zum Beispiel die revi-
dierte Fassung der Kindergarten-Einschatz-Skala
(KES-R) sehr differenziert. Sie beinhaltet meiner Mei-
nung nach zu viele Vorgaben und lasst den Erzie-
henden bei der Umsetzung wenig Freiraum. Einen
weiteren Vorteil im Diskussionspapier des DIW sehe
ich darin, dass sich die Erziehenden bei der Erarbei-
tung ,,ihres“Qualitdtsmanagementsystems inten-
siver mit den Inhalten auseinandersetzen missen.
Die Kriterien sind:
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A Qualitdtskonsens?: Qualitét ist ein neutraler Be-
griff. Um etwas als qualitativ gut zu beurteilen, set-
zen Menschen unterschiedliche Erwartungen in eine
Dienstleistung. In Kindertageseinrichtungen treffen
die unterschiedlichen Erwartungen des erziehenden
Personals, der Kinder, der Eltern, des Tragers und der
Gesellschaft bezuglich einer guten Qualitat der P&-
dagogik aufeinander. Das bedeutet, dass ein Kon-
sens Uber Aushandlungsprozesse gefunden werden
muss. Bevor sich ein Team in einen solchen Prozess
mit Eltern, Tragern und anderen Interessensgruppen
begibt, muss es selbst einen Qualitatskonsens seiner
Arbeit finden.

A Messbarkeit und Uberpriifbarkeit: Gleichzeitig mit
der Erarbeitung der Qualitatsstandards mussen die
Erzieherinnen und Erzieher ein Verfahren entwickeln,
das eine Uberpriifung derselben erméglicht. Dieses
Verfahren muss garantieren, dass Theorie und Praxis
des Qualitatsmanagementsystems Uibereinstimmen.
Das bedeutet, dass Mafstabe festgelegt werden
missen, anhand derer der Qualitatsstand gemessen
werden kann. Um regelméRig tberpriifen und mes-
sen zu konnen, ist eine Uberschaubare Anzahl von
Qualitatsstandards erforderlich.

A Verbesserungsanreize: Inhalt eines Qualitatsma-
nagementsystems ist unter anderem die Qualitats-
entwicklung. Dies erfordert vom Personal einer Kin-
dertageseinrichtung, dass so genannte ,,Mindeststan-
dards*“formuliert werden. Zusatzlich miissen aber
auch solche Standards erarbeitet werden, die zu der
genannten Qualitatsentwicklung beitragen. Die Min-
deststandards sollen dabei Uiberschritten werden, um
die Weiterentwicklung zu gewahrleisten.

4 Offenheit: Das Qualitdtsmanagementsystem muss
S0 gestaltet sein, dass neue Erkenntnisse aus Wis-
senschaft und Padagogik jederzeit integriert werden
konnen.Voraussetzung dafir ist, dass das Qualitats-
managementsystem der Einrichtung mit neuen wis-
senschaftlichen Entwicklungen verglichen wird. Vor-
ab muss aber gewéhrleistet sein, dass diese neuen
Erkenntnisse erkannt werden. Diese Form des,,offe-
nen und lernenden* Systems fordert die Weiterent-
wicklung des Qualitdtsmanagementsystems.

A Neutralitdt: Ein Qualitdtsmanagementsystem be-
darf einer regelmaRigen Evaluation. Mit dieser Me-
thode wird festgestellt, ob und wie die definierten
Standards in der Praxis umgesetzt werden. Ist und
Soll werden verglichen. Um Interessenskonflikte

zu vermeiden, sollten dies unabhéngige Personen
durchfiihren, die den Zielen der Einrichtung neutral
gegenuberstehen. Der Nutzen einer solchen Evalua-

tion ist groRer, wenn die Mitarbeitenden der eva-
luierenden Person ,,Anerkennung und Reputation*
entgegenbringen.

4 Pluralitat: Teile des Qualitdtsmanagementsystems
sollen so gestaltet sein, dass sie den unterschiedli-
chen Wiinschen und Anforderungen der Eltern ent-
sprechen kénnen. Dies bezieht sich auf die Bereiche,
die fur Eltern bei der Wahl einer Kindertageseinrich-
tung entscheidend sind. Grundsatzliche padagogi-
sche Inhalte und Ziele sind hiervon nicht betroffen.

A Universalitét: Das Qualitdtsmanagementsystem
einer Kindertageseinrichtung muss gltig sein fur
alle Kinder und Eltern. Es darf keine Unterschiede
beziiglich der Herkunft oder des Bildungsstandes
der Kinder machen. Eine universelle Giiltigkeit des
Qualitatsmanagementsystems fordert ,,das Ziel der
Chancengleichheit*:

4 Beteiligung aller Akteure: Um ein Qualitdtsmana-
gementsystem einzufiihren, das von allen Seiten an-
erkannt wird, ist eine Beteiligung aller beteiligten
Gruppen notwendig. Dieses Kriterium wird von mir
weiter gefasst. Die einzelnen Akteursgruppen sollen
meiner Ansicht nach nicht erst bei der Einflihrung
des Qualitatsmanagementsystems hinzugezogen
werden, sondern bereits bei seiner Entwicklung. Die
einzelnen Anforderungen an das System miissen auf
eine gemeinsame Basis gestellt und in einem fortlau-
fenden Prozess immer wieder neu diskutiert werden.
Nur so kann eine breite Akzeptanz auf allen Seiten
entstehen.

2. Ergebnisse der Expertinneninterviews

Die aufgelisteten Ergebnisse geben einen Uberblick
Uber die Antworten der befragten Leiterinnen. Sie
treffen deshalb nicht auf jede Einrichtung zu.

2.1 Qualitatskonsens

Die Mitarbeitenden jeder der befragten Kindertages-
einrichtungen sind zu einem Qualitétskonsens ge-
langt. Durch Teambesprechungen, interne Weiterbil-
dungen, Vorgaben durch den Tréger und standige
Reflexion sind folgende Merkmale einer guten Qua-
litat erarbeitet worden:

4 ein inhaltlich geplantes Ziel der pddagogischen
Arbeit,

4 eine Befriedigung der elementaren Bedurfnisse
der Kinder,

4 Mafnahmen, die zu einer Befriedigung der Le-
benssituation der Kinder fiihren,

a die konkrete Zusammenarbeit zwischen den
Eltern und dem Personal,

4 eine gute Zusammenarbeit der Mitarbeitenden,
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4 Vergleich und Reflexion der aktuellen und der ge-
leisteten Arbeit,

A neue padagogische Tendenzen reflektiert in die
Arbeit integrieren,

4 Ressourcen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und des Umfelds nutzen,

4 eine gute rdumliche Ausstattung.

Der Qualitatskonsens bildet die Grundlage der Ar-
beit. Weil alle Mitarbeiterinnen gemeinsam diesen
Konsens erarbeitet haben, ist gewahrleistet, dass
die Umsetzung zielgerichtet erfolgt.

2.2 Messbarkeit und Uberpriifbarkeit

In allen Einrichtungen sind Verfahren vorhanden,
die zu einer Uberpriifung der Qualitatsstandards
eingesetzt werden:

4 regelmaRige (Selbst-)Evaluation der padagogi-
schen Angebote,

4 regelmaRige (Selbst-)Evaluation der Rahmenbe-
dingungen, wie zum Beispiel Aufteilung und Ein-
richtung der R&ume,

4 regelmaBig stattfindende Elterngesprache,

4 Reflexion der Resonanz von Eltern und Kindern
auf die padagogische Arbeit,

4 Vergleich der Bedirfnisse von aufRen und des
Profils der Einrichtung,

A monatlich stattfindender Austausch zwischen
Leitung und Mitarbeitenden,

4 Reflexion lber die Qualitatsstandards, sobald
Theorie und Praxis des Qualitdtsmanagementsys-
tems nicht mehr tbereinstimmen.

Die Ergebnisse der Uberpriifung werden anhand fol-
gender Mal3stabe bearbeitet:

A Ermittlung von Ist-Werten und der Vergleich mit
Durchschnittswerten, die bei der Erarbeitung der
Standards festgelegt wurden;

4 Vergleich der Regelungen und Ziele des Qualitats-
managementhandbuchs und der Praxis der padago-
gischen Arbeit.

Damit die Ergebnisse der Messung und Uberpriifung
zu einer Modifikation fUhren, missen MaRstébe und
Verfahren aufeinander abgestimmt sein.

2.3 Verbesserungsanreize

Verbesserungsanreize, wie sie im Diskussionspapier
des DIW gefordert werden, sind bei der Erarbeitung
der Standards nicht festgelegt worden. Vielmehr un-
terstutzen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine
Qualitatsentwicklung durch folgende Mdoglichkeiten:
A Mdglichst téglich erfolgt eine Aktualisierung des
Ist-Standes.

A In Teambesprechungen und an Planungstagen
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werden Zeiten ausschlieflich zur Besprechung von
Verbesserungsmaglichkeiten festgelegt.

4 Einmal jahrlich finden Zielauswertungsgespréache
statt, um die festgelegten Qualitatsziele eventuell
neu zu definieren.

Eine Qualitatsentwicklung kann durch diese MafR3-
nahmen nicht jederzeit gewahrleistet werden. Sie ist
zum Beispiel abhéngig von der Bedeutung anderer
Themen in Teambesprechungen und der Struktur der
padagogischen Reflexion.

2.4.0ffenheit

Eine Offenheit des Qualitatsmanagementsystems ist
in den Einrichtungen nur bedingt gegeben. Die ge-
forderten wissenschaftlichen Erkenntnisse werden
nicht vermittelt. Die Offnung bezieht sich vielmehr
auf interne Ablaufe:

4 Zweimal jahrlich erfolgt ein individueller Riickblick
auf die Arbeit, gleichzeitig werden neue Ziele fir das
kommende halbe Jahr gesetzt.

4 Teamgesprache werden zur Diskussion des Quali-
tatsmanagementsystems genutzt.

4 Die Bedurfnisse der Kinder und ihrer Eltern wer-
den ermittelt und mit Ergebnissen aus dem Vorjahr
verglichen.

Die Ergebnisse dieses Kriteriums dhneln sehr den
Ergebnissen der Verbesserungsanreize. Die Leiterin-
nen fordern eine Offenheit ,,ihres*Qualitdtsmanage-
mentsystems und finden dies zwingend notwendig.
Spezielle Methoden und MaRnahmen, wie zum Bei-
spiel Literaturrecherchen oder Austausch mit ande-
ren Einrichtungen, gibt es (noch) nicht.

2.5 Neutralitat

In den Einrichtungen wird sowohl Selbst- wie auch
Fremdevaluation angewendet. Es (iberwiegt die
Selbstevaluation. Hierunter wird verstanden, dass
sich die Beschéftigten einer Einrichtung gegenseitig
evaluieren, wahrend Fremdevaluation bedeutet, dass
dieses eine aul’en stehende Person vernimmt:

4 Eine Kollegin aus einer anderen Einrichtung tber-
nimmt die Fremdevaluation.

a Elternumfragen, Elternfragebdgen und Elternge-
sprache werden zur Fremdevaluation eingesetzt.

4 Selbstevaluationsverfahren werden noch entwi-
ckelt.

4 In Teambesprechungen findet regelmagig Selbst-
evaluation statt.

Eine Neutralitat ist in den meisten Einrichtungen
nicht gegeben. Dennoch ist es hilfreich fiir das Qua-
litdttsmanagementsystem, eine Selbstevaluation
durchzufthren, anstatt darauf zu verzichten.
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2.6 Pluralitat

Dem Kriterium der Pluralitét wird in keiner der Ein-
richtungen entsprochen. Im Diskussionspapier des
DIW wird gefordert, dass die Elternwiinsche und -er-
wartungen in die Entwicklung des Qualitdtsmanage-
mentsystems mit einbezogen werden. In den Ein-
richtungen werden Fragen und Wiinsche der Eltern
auf folgende Art ermittelt:

4 Beim Aufnahmegespréach werden den Eltern die
Leistungen der Einrichtung vorgestellt.

4 Halbjéhrlich oder jahrlich finden Elterngesprache
statt.

A Elternfragebdgen werden zu Themen fur Eltern-
abende entwickelt.

Die Ergebnisse dieser Interaktionen zwischen Eltern
und Erziehenden haben aber keinen Einfluss auf das
Qualitdtsmanagementsystem. Probleme oder Fragen
werden erst dann geklart, wenn sie entstanden sind.

2.7 Universalitat

Es gibt derzeit kein Qualitdtsmanagementsystem,
das fir alle Kindertageseinrichtungen eines Bundes-
landes allgemein gdiltig ist. So verhélt es sich auch
mit den Qualitdtsmanagementsystemen der befrag-
ten Einrichtungen:

4 Es wurden Qualitdtsmanagementsysteme indivi-
duell fiir die Einrichtungen entwickelt.

4 Alle Einrichtungen eines Trégers arbeiten nach
demselben Qualitdtsmanagementsystem.

Kindertageseinrichtungen kirchlicher, kommunaler
und privater Trager haben Qualitdtsmanagement-
systeme entwickelt, die so vielfaltig sind wie ihre
péadagogischen Ziele und Interessen.

2.8 Beteiligung aller Akteure

Ein Qualitdtsmanagementsystem soll die BedUrfnisse
aller beteiligten Akteursgruppen? erfiillen konnen.
Um dies zu gewahrleisten, muss bei der Erarbeitung
des Systems garantiert sein, dass alle Akteursgrup-
pen ihre BedUrfnisse auRern konnen. In den befrag-
ten Einrichtungen wurde dies wie folgt umgesetzt:
4 Ein Qualitatsmanager hat das Team der Einrich-
tung bei der Entwicklung unterstitzt.

4 Die Erzieherinnen der Einrichtung haben das Qua-
litatsmanagementsystem selbststéndig erarbeitet.

Um die Unterstiitzung und Akzeptanz des Qualitats-
managementsystems von allen Seiten zu bekommen,
ist eine Auseinandersetzung mit den Akteursgrup-
pen und ihren Interessen Voraussetzung.

3. Diskussion der Ergebnisse
Die aktuelle Entwicklung in unserer Gesellschaft

fordert die Einfuhrung von Qualitatsmanagement-
systemen in Kindertageseinrichtungen. Welchen
Stand Qualitdtsmanagementsysteme derzeit in Kin-
dertageseinrichtungen haben und inwieweit diese
Systeme geeignet sind, ist derzeit unklar.

3.1 Qualitatskonsens

Die Interviews zeigen beziiglich des Kriteriums des
Qualitatskonsenses, dass dies in allen Einrichtungen
nur teilweise erfullt wird. Zwar haben die Beschaf-
tigten einen Qualitatskonsens gefunden, es fehlt je-
doch Uberall eine Auseinandersetzung mit den Qua-
litdtserwartungen beispielsweise des Tragers und
der Eltern.

In den Befragungen werden alle relevanten Quali-
tatsmerkmale genannt, die eine gute padagogische
Arbeit ausmachen. Daraus I&sst sich schlieen, dass
sich die Erzieher und Erzieherinnen ausfihrlich mit
diesem Thema auseinander gesetzt haben. Ein Qua-
litdttsmanagementsystem kann erfolgreicher umge-
setzt werden, wenn die Mitarbeitenden,,von Be-
ginn an umfassend einbezogen werden*“(Gldckner-
Hertle; Wiinsche 2000, S. 54). Die padagogische
Arbeit mit den Kindern wird jedoch von weiteren
Faktoren beeinflusst, zum Beispiel von den Erwar-
tungen des Tragers und den Erziehungsvorstellungen
der Eltern. Sie flieBen taglich bewusst oder unbe-
wusst in die Arbeit mit ein. Diese Qualitatsmerkmale
werden von auBen an die Erziehenden gerichtet. Um
ihnen gerecht zu werden, muss sich eine Kindertages-
einrichtung 6ffnen. Der Qualitatskonsens der dort
Tatigen muss mit diesen weiteren Erwartungen dis-
kutiert werden. Daraus entsteht ein erweiterter Qua-
litatskonsens der Einrichtung. So wird eine Grund-
lage fiir ein Qualitdtsmanagementsystem geschaffen,
mit welchem theoretisch alle Erwartungen erfillt
werden konnen.

Es bleibt festzuhalten, dass intern zwar eine inten-
sive Auseinandersetzung mit dem Thema Qualitat
stattgefunden hat, eine Erweiterung des Fokus auf
andere beteiligte Gruppen jedoch nicht erfolgt ist.
Auch Erath und Amberger weisen darauf hin, dass
sich eine Kindertageseinrichtung immer auch daran
messen lassen muss, inwiefern sie den Qualitats-
Erwartungen der Interessenspartner gerecht wird
(Erath; Amberger 2000, S.49).

3.2 Messbarkeit und Uberpriifbarkeit

Auch beziiglich der Messbarkeit und Uberprifbarkeit
weisen die Qualitdtsmanagementsysteme der be-
fragten Einrichtungen Liicken auf. In allen Einrich-
tungen sind Verfahren vorhanden, die zur Uberprii-
fung der Standards eingesetzt werden. Aber nur
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wenige haben auch Mal3stébe festgelegt, um die
Ergebnisse der Uberpriifung mit dem Soll-Zustand
zu vergleichen. Die Verfahren wie auch die Mal3stabe
wurden unabhangig von den Standards entwickelt.
Es besteht das Risiko, dass sie nicht zu den Standards
passen. Somit gibt eine Uberpriifung kein realisti-
sches Bild des Ist-Zustandes wieder. Genauso verhélt
es sich mit den MaRstében. Da auch sie willkiirlich
zu den Standards entwickelt wurden, kénnen sie
keine Tatsachen wiedergeben. Modifikationen mus-
sen unter Umsténden nach kurzer Zeit wieder ver-
andert werden, da sie auf fehlerhaften Grundlagen
der Uberpriifung und Messung entwickelt wurden.

Eine gemeinsame Entwicklung von Qualitatsstan-
dards und entsprechenden Methoden zur Uberprii-
fung und Messbarkeit ist nicht erfolgt. Vielmehr
werden in den Einrichtungen Gberwiegend willkir-
liche Verfahren und MafRstabe eingesetzt, um die
Standards zu modifizieren. Die Entwicklung von
Uberpriifungsverfahren ist jedoch wichtig, um zu
ermitteln, welche Standards in der téglichen Arbeit
mit den Kindern tiberhaupt umgesetzt werden und
welche Bedeutung sie haben (Gldckner-Hertle,
Wiinsche 2000, S. 14).

3.3 Verbesserungsanreize

,»Qualitatsentwicklung kommt nicht aus, ohne Stan-
dards fur die zu erreichende Qualitat festzulegen*
(Pape, Kobelt-Neuhaus 2002, S.11). Mit dieser For-
derung unterstreichen die Autorinnen das Kriterium
der Verbesserungsanreize des DIW. Die Ergebnisse
der Experteninterviews haben gezeigt, dass diesem
Kriterium in den befragten Kindertageseinrichtungen
nicht entsprochen wird. Ahnlich wie im vorherge-
henden Kriterium wurden hierzu noch keine konkre-
ten Verfahren entwickelt. Durch fehlende Orientie-
rungspunkte erfolgt eine Weiterentwicklung des
Systems wieder nur willkrlich. Sie ist unter ande-
rem abhangig von der Motivation der Beschéaftigten
und der wirklichen Bereitschaft, Zeit in Gesprache
zu investieren. Um aber die Aktualitat des Quali-
tatsmanagementsystems zu gewahrleisten, miissen
Ziele definiert werden. Sie geben die Richtung vor,
in welche sich die Einrichtung entwickeln méchte.
Ob eine Weiterentwicklung oder eine Stagnation
des Systems eingetreten ist, wird durch eine Uber-
prifung dieser Ziele erkannt. Hiltrud von Spiegel
nennt es,,Handwerkszeug“; das die Erzieherinnen
und Erzieher brauchen, um ,,die pddagogische Ar-
beit auszuwerten* und eine Weiterentwicklung des
Systems zu garantieren (Spiegel 2002, S.263). Unter
dem Begriff ,,Handwerkszeug* werden konkrete
Methoden und der richtige Umgang damit zusam-
mengefasst.
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Eine Weiterentwicklung der Qualitdtsmanagement-
systeme in den befragten Kindertageseinrichtungen
soll an dieser Stelle jedoch nicht ganz ausgeschlos-
sen werden. Aber ich weise darauf hin, dass dies oh-
ne konkrete Zielvorstellung sehr viel zeit- und unter
Umstanden auch kostenaufwéndiger ist. Es besteht
die Gefahr, dass Prozesse eingeleitet werden und
sich nach kurzer Zeit herausstellt, dass diese nicht
die beabsichtigte Wirkung erzielen. Gegenmafnah-
men mssen ergriffen werden, in deren Umsetzung
zusétzlich Zeit investiert werden muss.

3.4 Offenheit

Die im Diskussionspapier des DIW geforderte Offen-
heit des Qualitdtsmanagementsystems wird eben-
falls nur sehr begrenzt erfiillt. Die Arbeit mit den
Kindern wird intern zwar offen reflektiert — doch ich
erinnere an die Ergebnisse des Kriteriums Messbar-
keit und Uberpriifoarkeit, die auf mangelhafte Ver-
fahren und MaRstabe hinweisen. Eine geforderte
Eigenschaft des Qualitdtsmanagementsystems soll
sein, dass es ein ,,offenes und lernendes System**
(Spiens; Tietze 2001, S.14) ist, in welches wissen-
schaftliche Erkenntnisse reflektiert integriert wer-
den. Wie beim Kriterium der Verbesserungsanreize
muss dazu der Fokus der Beschéftigten erweitert
werden. Das erfordert eine regelmaRige Auseinan-
dersetzung mit wissenschaftlichen Erkenntnissen,
sei es aus der Padagogik, der Psychologie oder an-
deren Disziplinen. Empirische Daten sollen bertick-
sichtigt werden, fordert auch Meinhold (1998, S. 50).
In der Praxis bedeutet dies, dass die Erziehenden in
ihrer Vorbereitungszeit regelmaiig und konsequent
Literatur- oder Internetrecherchen betreiben. Die Er-
gebnisse dann werden in Teambesprechungen dis-
kutiert. Es soll daraus eine reflektierte Integration
der neuen Erkenntnisse folgen. Ich weise hier deut-
lich darauf hin, dass diese Auseinandersetzung re-
flektiert erfolgen muss. Offenheit bedeutet auch,
dass sich die Mitarbeitenden bewusst gegen die
Umsetzung neuer Erkenntnisse entscheiden, weil
diese beispielsweise nicht in das Qualitdtsmanage-
mentsystem passen oder zum aktuellen Zeitpunkt
noch nicht umgesetzt werden kénnen, da wichtige
Voraussetzungen fehlen.

3.5 Neutralitat

Das Kriterium der Neutralitat wird nur in einer der
befragten Einrichtungen umgesetzt. In dieser Ein-
richtung findet j&hrlich eine Fremdevaluation statt.
Die anderen Einrichtungen haben die Form der Selbst-
evaluation gewahlt. Erneut stellt sich die Frage nach
der Wirksamkeit. Wie bereits in mehreren Kriterien
herausgearbeitet wurde, fehlen konkrete Verfahren
und Malstébe fiir eine Reflexion der Arbeit. So auch
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bei der Selbstevaluation. Hier fordert der,,Nationale
Kriterienkatalog* die Leitungen von Kindertagesein-
richtungen auf, den Beschaftigten,Verfahren zur
Selbsteinschatzung ihrer Arbeit* zur Verfligung zu
stellen und daftr zu sorgen, ,,dass diese genutzt
werden* (Viernickel 2003, S. 273).

Vorteil einer Fremdevaluation ist die Distanz, die die
evaluierende Person gegeniiber den Beschéaftigten
in der Einrichtung und dem Tréger hat. Unterschiede
zwischen Standards und padagogischer Praxis wer-
den deutlicher erkannt und kénnen direkt angespro-
chen werden. Aus eigener Erfahrung kann ich be-
richten, dass dies in den meisten Fallen jedoch nicht
erwinscht ist. Einer aufen stehenden Person wer-
den nur ungern Einblicke in die Arbeit gewahrt. Lei-
der wird Kritik in den wenigsten Féllen als Chance
zur Verbesserung und Weiterentwicklung gesehen.
Vielmehr werden kritische Anmerkungen als Angriff
auf die geleistete Arbeit und damit auf die eigene
Person empfunden. Vorbeugend werden daher in-
terne Ablaufe nicht offen gelegt. Die Beschaftigten
verschlieRen so,,ihr* Qualitdtsmanagementsystem
vor wichtigen Entwicklungsprozessen.

3.6 Pluralitat

Bezliglich der Pluralitat hat sich gezeigt, dass die-
sem Kriterium in keiner der Einrichtungen entspro-
chen wird. Elternwiinsche und -erwartungen flieRen
in keiner der Einrichtungen in das Qualitdtsmanage-
mentsystem ein. Das bedeutet nicht, dass diese nicht
ermittelt werden. Allerdings haben sie keine Auswir-
kungen auf das Qualitdtsmanagementsystem. Des-
halb werden sowohl im ,,Nationalen Kriterienkata-
log* wie auch im KJHG eine intensive Zusammen-
arbeit von Eltern und Erzieherinnen gefordert. Denn
flr Kinder ist es wichtig, dass ihre beiden Welten
»Zueinander passen®(ebd., S. 251).

Die Ergebnisse der Experteninterviews zeigen, dass
die Qualitatsmanagementsysteme Liicken aufweisen.
Der Bedeutung der Eltern als Erziehungspartner wird
nicht entsprochen. Vielmehr werden sie aus den pa-
dagogischen Prozessen ausgegrenzt. Unstimmigkei-
ten zwischen dem System und Elternanforderungen
werden in Einzelgespréchen gelost. Fir die Arbeit der
Erziehenden bedeutet dies, dass zusatzliche Zeit in
die Gesprache investiert werden muss. Wenn Grund-
satzliches im Qualitdtsmanagementsystem veran-
kert ist und Eltern dartber informiert sind, entfallt
die Halfte der taglich gefuhrten Gespréche. Und zu-
satzlich kénnen unklare Absprachen innerhalb des
Teams dazu fiihren, dass flr ein Problem eventuell
mehrere Losungen gesucht werden und Eltern sich
ungerecht behandelt fiihlen.

Aus eigener Erfahrung kann ich berichten, dass El-
tern in der Regel &hnliche Anliegen haben. Haben
sich die Mitarbeiterinnen einer Einrichtung gemein-
sam mit den Eltern auseinander gesetzt und Lésungs-
wege in das Qualitdtsmanagementsystem integriert,
miissen weniger Gesprache gefiihrt werden. Unter-
stlitzend werden hier Gléckner-Hertle und Wiinsche
zitiert, die fordern, dass ,,Erwartungen und Wiinsche
der Kunden* befriedigt werden‘ (Gldckner-Hertle,
Wiinsche 2000, S.70).

3.7 Universalitat

Die Anforderungen des Kriteriums der Universalitat
konnen die Einrichtungen derzeit noch nicht erful-
len. Dazu mussen politische Entscheidungen ge-
troffen werden, die festlegen, dass bundesweit ein
einheitliches Qualitdtsmanagementsystem entwi-
ckelt und umgesetzt wird. Momentan ist dies nicht
der Fall und es sind keine Tendenzen zu erkennen,
die darauf hindeuten, dass sich dies in absehbarer
Zeit &ndern wird.

Die Universalitat der Qualitdtsmanagementsysteme
wird gefordert, um Kindern eine einheitliche Grund-
lage fur ihre Entwicklung zu bieten. Wie aus den
Ergebnissen zu sehen ist, gibt es Trager, die ein ein-
heitliches Qualitdtsmanagementsystem flir ihre Ein-
richtungen entwickelt haben. Das dient nicht nur den
Kindern, sondern auch dem Team. Das Qualitéts-
managementsystem wird von einigen Beschéftigten
in so genannten Qualitatszirkeln erarbeitet. Regel-
maRige Treffen und der Austausch mit Kolleginnen
und Kollegen garantieren die Aktualitat und den
Bezug zu der einzelnen Einrichtung. Diese Vorge-
hensweise ermdglicht einen Erfahrungsaustausch,
Fehler missen in der Regel nur einmal gemacht
werden und Synergieeffekte sorgen daftir, dass die
Einrichtungen von den Erfahrungen untereinander
profitieren. Kindern kann daher keine Chancen-
gleichheit gewahrleistet werden, solange es fiir die
Kindertageseinrichtungen noch kein einheitliches
Vorgehen im Bereich des Qualitdtsmanagements
gibt. Das bedeutet, sie verlassen die Kindertagesein-
richtungen mit unterschiedlichen Qualifikationen.

3.8 Beteiligung aller Akteure

Nach Aussagen der Leitungen werden auch die An-
forderungen an das letzt genannte Kriterium, die
Beteiligung aller Akteure, nur teilweise erflllt. Einige
Einrichtungen erfiillen das Kriterium tiberhaupt nicht.
Sie haben ein Qualitatsmanagementsystem ohne
Beteiligung einer der Akteursgruppen entwickelt.
Andere haben Qualitdtsmanager hinzugezogen, je-
doch keine weiteren Akteure. Ohne Beteiligung der
Akteursgruppen konnen diese die Umsetzung des
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Qualitdtsmanagementsystems in der Praxis nicht
untersttzen. Ihnen fehlen die grundlegenden Infor-
mationen. Den Mitarbeitenden wiederum fehlen die
Beddirfnisse und Erwartungen, die die Akteursgrup-
pen moglicherweise an das Qualitdtsmanagement-
system haben. Das erfordert auch bei diesem Kriteri-
um eine Offenheit der Erzieher und Erzieherinnen.
Sie miissen erkennen, wer zu den beteiligten Ak-
teursgruppen gehdrt. Mit diesen muss ein Austausch
stattfinden, um theoretische und praktische Inhalte
miteinander zu vereinbaren. Nur so kann die Ent-
wicklung und Umsetzung eines Qualitdtsmanage-
mentsystems reibungslos erfolgen. Auf diesem Weg
wird garantiert, dass keine BedUrfnisse vergessen
oder tibergangen werden und nachtréglich in das
System integriert werden miissen. Dies entspricht
einem der Grundsétze des Qualitdtsmanagements,
wie sie in der EN /SO 9000:2000 zu finden sind: der
,»Einbeziehung der Personen®: Hier wird beschrie-
ben, dass alle Beteiligten ,,das Wesen einer Organi-
sation (ausmachen und) ihre vollstandige Einbezie-
hung (es) ermdglicht, ihre Fahigkeiten zum Nutzen
der Organisation einzusetzen (DGQ 2003, S. 9).

4. Fazit

Die Auswertung der Experteninterviews auf Grund-
lage der Forderungen des DIW hat ergeben, dass
Qualitatsmanagementsysteme in Kindertagesein-
richtungen einen besseren Stand haben als noch vor
einigen Jahren. Die Teams der Einrichtungen setzen
sich vermehrt mit dieser Thematik auseinander. Sie
stehen der Thematik nicht mehr grundsétzlich ab-
lehnend gegentiiber. Die Anzahl derer, die ein solches
System in die Arbeit integrieren, nimmt stetig zu.
Dennoch ist diese Auseinandersetzung noch nichtin
dem Mal3e geschehen, wie sie meiner Meinung nach
bereits hatte erfolgen kdnnen und missen. Dies zeigt
sich vor allem daran, dass keine der Einrichtungen
bei der Entwicklung ihres Qualitdtsmanagementsys-
tems auBen Stehende hinzugezogen hat. Nach wie
vor werden keine Einblicke in die tégliche Arbeit ge-
wabhrt. Dies gilt fir Eltern, den Tréger oder andere
Kindertageseinrichtungen, aber auch fiir Fachperso-
nal aus anderen Disziplinen. Deren Bedeutung fiir
das Qualitatsmanagementsystem ist vielen Erzie-
herinnen nicht bewusst. Wertvolle Impulse gehen
dadurch verloren.

Um Qualitdtsmanagementsysteme richtig in die Ar-
beit zu integrieren, muss ein Umdenken stattfinden.
Eine Auseinandersetzung mit diesen Gruppen und
ihren Interessen muss als Chance gesehen werden,
die padagogische Arbeit noch besser leisten zu kén-
nen als bisher. Prinzipiell sind Qualitdtsmanage-
mentsysteme flir den Bereich der Elementarpédago-
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gik sogar sehr gut geeignet. Sie dienen dem,,Leiten
und Lenken einer Organisation beziglich der Quali-
tat“(ebd., S. 22). Sie lassen sich in der Arbeit mit Kin-
dern einsetzen wie auch in der Industrie, wenn auch
aus unterschiedlichen Motiven. Eine Kindertages-
einrichtung hat ebenso Ziele wie Firmen. Um diese
Ziele effektiv und effizient zu erreichen, hilft das
Qualitatsmanagementsystem beiden Organisations-
systemen. Dabei ist darauf hinzuweisen, dass die
padagogische Arbeit — wie erlautert — offen gestal-
tet werden muss.

Als abschliefenden Hinweis erinnere ich an das Ein-
gangszitat: ,,Qualitdtsmanagement hat etwas mit
Lebensgestaltung zu tun® Ubertragen auf die Gestal-
tung des Kindergartenalltags heil3t das: Wenn die
Erzieherinnen und Erzieher den Wert ihrer Arbeit ge-
geniiber der Offentlichkeit fundiert darstellen kon-
nen, wird dies dem Berufshild auf langere Zeit gese-
hen zu einer Imageverbesserung verhelfen.

Anmerkungen

1 Im Folgenden ,,Kindertageseinrichtung*“genannt.

2 ,Zitate* und Zusammenfassung entnommen aus: Spiel3;
Tietze 2001

3 Akteursgruppen einer Kindertageseinrichtung sind neben
den Mitarbeitenden, den Kindern und Eltern beispielsweise
auch der Trager, andere Einrichtungen des Stadtteils und/oder
Essenslieferanten. Aber auch Fachleute aus anderen Diszipli-
nen, wie zum Beispiel der Psychologie oder Soziologie, und
Gewerkschaftsvertreter gehdren dazu.

4 Unter Kunden verstehen die Autoren alle Gruppen, die in ir-
gendeiner Form Kontakt zu der Einrichtung haben, dies reicht
von den Kindern uber die Beschéftigten bis hin zu Vertretern.
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