Wie kann man mit Qualitatsentwicklung

beginnen?

EinfUhrung von Qualitatsstandards in der Kindertagesbetreuung

Roger Prott

1. Hintergrund

Wie immer, wenn in Einrichtungen der Jugend-
hilte die Einfiihrung von Qualitdtskonzepten
diskutierr wird, wird nicht nur iiber die Qua-
litat selbst, sondern auch iiber Wege ihrer
Entwicklung gestritten, gibt es ggenseitige Ab-
grenzungen, bleiben Fehden zwischen verschie-
denen »Schulen« nicht aus. Manche Konzepte
sind derart komplex, daff sic im Alltag
und/oder ohne Hilfe von aufen nicht anwend-
bar sind. Und bei nicht wenigen bleibr die
Uberlegung im Raum, an welchem Ende des
Knduels der Faden iiberhaupt aufzunehmen ist.
Oder anders: Wie kann man mit Qualititsent-
wicklung beginnen?

Im folgenden werde ich den Beginn eines Qua-
litatsentwicklungsprozesses  beschreiben, der
einige Jahre vor der akruellen Debatte begann,
d. h. einerseits ohne Riickenwind von Verwal-
tungsreformbestrebungen, Neuer Steuerung
und wissenschaftlicher Unterstiitzung, anderer-
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seits jedoch auch ohne deren tiberbordenden,
mitunter ausschlieBlich eigenniitzigen und da-
her leicht hinderlichen Anspruch. Fokussiert
wird auf die Anfangsphase. Einfithrung meint
daher sowohl die Prisentation bis dahin cher
uniiblichen Gedankenguts in der Jugendhilfe,
als auch den Ablaufprozel und nichr zuletzt
das Wissen, daff der Hauptreil der Arbeir da-
nach ansteht. Die Darstellung erfolgr aus der
Sicht einer Leitungskraft, die fir die Gesamt-
Performance der Kindertagesbetreuung cin-
schlieRlich der Qualitir des ‘Personalkorpers:
verantwortlich ist.

Die Ausgangsfrage lautcte: Wie kann die ver-
antwortliche Leitungskraft eines Trigers von
Kindertageseinrichtungen  die  Qualitic  der
padagogischen Arbeir gemeinsam mir den Mit-
arbeiterinnen sichern und weiterentwickeln?
Diese Frage kann/mul sich jede Leitungskraft
zu jeder Zeit stellen. Die Frage ist relevant in
allen Situationen (Entwicklung ist immer not-
wendig oder méglich) und unter allen Voraus-
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serzungen. Manche Rahmenbedingungen sind
glinstig, manche weniger; letztlich entscheidet
die Bestimmung der gewiinschren Qualitit dar-
tiber, ob die vorhandenen Maoglichkeiten ihr
Erreichen eher befordern oder weniger.

Der (theoretische) Hintergrund des Prozesses
basiert auf den Annahmen der Organisations-
entwicklung. Demnach sind die Ziele der Or-
ganisation nur dann zu erreichen, wenn die Be-
lange der Mitarbeiterlnnen  beriicksichrigt
werden.

2. Institutioneller Rahmen und AnlaB fir
die Verdnderungen

Der vorzustellende Qualititsentwicklungspro-
zefd wurde in der Abteilung Kindertagesbetreu-
ung des Jugendamtes Neukolln organisiert, das
zugleich Triger einer Reihe eigener Einrichtun-
gen ist. Der ProzefS umfafSte nur diese kommu-
nalen Kindertageseinrichrungen ein. Der von
der Verinderung betroffene engere institutio-
nelle Rahmen laflst sich wie folgr skizzieren:

e cine Gesamtleitung,

¢ fiinf Bereichsleitungen,

* 65 Kitas,

* 130 Leiterinnen/Stellvertreterinnen,

* 1200 Erzicherinnen.

In den 63 Einrichtungen wurden mehr als 8 000
Kinder im Alter von 0 bis 12 Jahren betreut.
Involviert waren 136 Personen mit Leitungs-
verantwortung auf drei Hierarchieebenen bei
einem kommunalen Triger,

er Anlaff fir die Entwicklung war eine

Veridnderung »an der Spitzee. Die neue Ge-
samtleitung stellte durch die blofSe Anwesen-
heit das Gewohnte in Frage: Konnte alles so
bleiben, wie es bis dahin gelaufen war?
Die Situation war von einem hohen Mal$ an
Unsicherheir gepriage, mehr als der Organisati-
on guttat. Verunsicherung ist mit den Belangen
der Mitarbeiterinnen nicht zu vereinbaren. Da-
her war das vorrangige Ziel der Gesamtleitung,
diesen Zustand zu beseitigen. Festzustellen war
unschwer, daff die eingeschliffenen Kooperati-
onsbeziehungen nicht gerade forderlich fiir
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eine dynamische Entwicklung waren. Inner-
halb der Gruppe der Leitungskrifte aus den
Kindertageseinrichtungen gab es Rollenzuwei-
sungen. Die »fachlich engagierten Fortschrittli-
chen« bemiihten sich redlich, wurden jedoch
glinzend neutralisiert von den sogenannten
Desinteressierten; es gab viel Bewegung, meist
aber kreiste die Gesamtgruppe um sich selbst.
Diese Verhaltensweisen wurden dadurch er-
ginzt, dald (zu) viele Leitungskrifte die Erzie-
hungspraxis ihrer Mitarbeiterinnen trotz mas-
siver Kritik duldeten und entweder keinen
Ausweg oder die Anderung nicht als ihre Auf-
gabe ansahen.

3. Ziele und Uberlegungen zur Umsetzung

Fiir mich als Gesamtleitung ergaben sich dar-
aus unmittelbar die vorrangigen Ziele:

¢ Orientierung/Sicherheit geben,

e Dynamik/Entwicklung ermoglichen,

* Qualitit der Betreuung steigern,

e Qualitit des Leitungshandelns anheben

und 1im unmittelbaren Anschluff die Frage: Wie
kann ich diese Ziele erreichen?

GemafS der Ausgangsfrage war klar, dafd es mit
den Mitarbeiterinnen gemeinsam geschehen
sollte. Obwohl es doch meine Ziele waren, soll-
ten die Mitarbeiterinnen einbezogen werden;
weil es meine Ziele waren, mufiten die Mirar-
beiterinnen einbezogen werden.

Damit die Methodenwahl verstindlich werden
kann, ist zu erinnern, daf die vorhandene Ver-
unsicherung sehr grofS war. Sie war auf allen
drei hier relevanten Hierarchieebenen vorhan-
den und riittelte auch am Vertrauen in die Giil-
nigkeit bekannter Positionen und Erfahrungen
im Umgang miteinander. Die Beantwortung der
von allen Mitarbeiterinnen gestellten Frage:
»Was will der Gesamtleiter?« ist einerseits eine
selbstverstindliche Verpflichtung, andererseits
jedoch mit kaum wigbaren Risiken verbunden.
Wie stark darf die Qualitit der Arbeit in einer
Organisation von der Einstellung einer Person
abhingen? Jede Antwort ist eine Vorgabe, auch
die unklare oder aufgeschobene Antwort, auch
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die, daR man nicht allein antworten will. Man

mufl sich rechezeitig dariiber im Klaren sein,

daf alle Vorgaben Nebenwirkungen haben, die
nicht unbedingt erwiinscht sind:

e Ein gemeinsamer Zielfindungsprozef mag
fiir die Kooperation giinstig sein, dauert un-
ter Umstinden aber zu lange.

e Oder er wird, wenn das Umfeld andere Er-
wartungen hat, als Driickebergerei vor einer
klaren Aussage gewertet.

e Jede Vorgabe liufr Gefahr, sabotiert zu wer-
den.

e Jede Vorgabe wird als das Ziel gewertet.

Umgekehrr gefragt: Lassen sich Ziele als Vor-
gaben verwenden? Grundsirzlich ja, was aber
bewirken sic? In einer schr vereinfachenden
schematischen Darstellung kann ein wichriges
Problem illustriert werden (vgl. Schaubild 1):

Schaubild 1: Methode: Ziele als Vorgaben?

—

? Vorgabe

? Umsetzung

Ist-Stand
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In grofen Organisationen kann der aktuelle
Entwicklungsstand nur unter besonderen An-
strengungen analysiert werden. Die dafiir er-
forderlichen zeitlichen und sonstigen Ressour-
cen stehen nicht unbedingt zur Verfiigung.
Einer neuen Leitungskraft fehlen erst reche die
nétigen Informationen — mir jedenfalls ging es
so, daf ich einen nur unvollkommenen
Eindruck vom durchschnittlichen Stand der
Betreuungsqualitdt in allen 65 Einrichrungen
hatte, als ich mich bereits zum Handeln ge-
zwungen sah.

Der Ist-Stand des Gesamtangebots wird sich
bei genauerem Hinsehen wahrscheinlich immer
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als sehr unterschiedlich (von Einrichtung zu
Einrichtung, von Gruppe zu Gruppe und von
Qualititsmerkmal zu Qualititsmerkmal) her-
ausstellen. Auf so unsicherem Grund fallt es
schwer, Ziele zu bestimmen, die konkreter sind
beispielsweise als die im einschligigen Gesetz
formulierten und die auferdem die Belange der
konkreten Situation reflektieren.

Ziele sollen ecinen erwiinschten zukunfrigen
Zustand beschreiben. Ist die zeitliche oder die
substantielle Diskrepanz zwischen akruellem
Stand und angestrebrem Zustand zu grofs,
kann sic als uniiberbriickbar angesehen wer-
den. Mithin erscheinen die Ziele unrealistisch.
Mitarbeiterlnnen handeln in der Konfrontati-
on mit unrealistischen Ziclen sehr real und be-
griindet: Sie ignorieren sie weitgehend.

Wenn man nicht genau weifs, wohin man gehen
will, muf jeder Weg recht und richtig sein. Fuir
einen einigermaflen qualifizierten ProzeR er-
weisen sich die ungesicherte Kenntnis des [st-
Standes und die Abgehobenheit von Zielen als
auflerordentliches Problem. Wie soll béi diesen
Voraussetzungen die Umsetzung erfolgen, wel-
che Mittel, Wege und Methoden sind erfolgver- '
sprechend, um Ausgangs- und Zielpunkt zu
verbinden?

Nachhaltiger noch als diese Umsetzungspro-
bleme wirke, daBl jede Vorgabe einer Leitungs-
kraft die Mitarbeiterinnen als blof ausfithren-
de Personen einsetzt. Soweit die Aufgaben-
gebiete in Leiten und Ausfithren getrennt sind,
mag das genannte Problem gering erscheinen,
weil es auf der vereinbarten Arbeitsteilung
griindet. Geht man jedoch davon aus, daff Ju-
gendhilfe  (Kindertagesbetreuung) nicht als
bloRe Umsetzungstatigkeit auszuiiben, sondern
als eigenstindige selbstverantwortliche Aufga-
be gestaltet werden muf, widerspricht die Zu-
weisung von und Begrenzung auf Umsetzungs-
titigkeiten einer tendenzicllen Degradierung
der Mitarbeiterinnen/Erzicherinnen. Eingangs
wurde erwihnt, daR die Belange der Mitarbei-
terinnen mit den Zielen der Organisation in
Einklang zu bringen sind, um auf Dauer erfolg-
reich zu arbeiten. Reine Ausfiihrungs- bzw.
Umsetzungstitigkeiten  entsprechen  i.d.R.
nicht den Anspriichen von Mitarbeiterinnen,
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schon gar nicht in sozialen Berufen, die auf

* Partizipation und Eigeninitiative als Leitvor-
stellungen setzen. Reine Erflillungsaufgaben
wiirden deshalb kaum akzeptiert.

3.1 Mindeststandards

Gibt es unter den geschilderten Bedingungen
eine gunstigere Handlungsoption? Die Besin-
nung auf die Prioritaten war der Schlissel: In
der damaligen Situation erschien es opportun,
die Verunsicherung der Mitarbeiterinnen vor-
rangig zu beachten, die sich auf die inhaltliche
Position und das Leitungskonzept berog. Ver-
unsicherung sollte durch fachlich-inhaltliche
Orientierung eingedammre werden. Damir die
Interessen der Mitarbeiterinnen prinzipiell ge-
wahrt werden konnten, mufdten diec Vorgaben
nur als erste Orientierungen, nichr als endgilti-
ge Festlegungen fiir einen wie auch immer ge-
arteten Endstatus angelegt werden. Das Instru-
ment der Standards als Vorgaben wurde
eingefiihre (vgl. Schaubild 2).

Schaubild 2: Methode: Standards als Vorgabe!

e (v
i
&

Eigeninitiative:
maglich

/ Mindeststandard:
erreichbar

/ Ist-Stand:

kaum relevant

Standards wurden definiert als Mindestanfor-
derungen an die Gestaltung der Arbeit in den
Kindertageseinrichtungen. Sie markieren eine
klare Grenze zwischen zuldssiger und nicht
zuldssiger Qualitar. Jeder Mindeststandard
sollte knapp tber der vermuteten durchschnite-
lichen Qualitit der Tagesbetreuung aller Ein-
richtungen liegen. Erfiillbare Anforderungen
sollten ebenso Anreiz sein, wie Bestdtigung fir
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diejenigen, die mindestens in Teilbereichen die-
se Normen siibererfiilleen«. Die Standards soll-
ten die geforderte Mindestqualitit definieren
und den Mitarbeiterinnen Gelegenheit geben,
sich mit ithren Ansichten dazu zu positionieren,
also Orientierung zu gewinnen. Dariiber hin-
aus sollten sie die Grobrichtung der Entwick-
lung anzeigen.

Was ehen als Anreiz beschrieben wurde, die
Standards nur knapp tiber dem vermuteten Ist-
Stand zu setzen, folgt nicht ausschlieflich einer
didaktischen Begriimdung (»Erfolgserlebnisse
sind wichtigl«), sondern hingt vor allem mit
dem gewtinschren Ziel der Dynamik/Entwick-
lung zusammen. Hierbei steht der Teilaspekt
Eigeninitiative in vorderer Position, die wieder-
um mit den zu bericksichtigenden Belan-
gen/Interessen  der  Mitarbeiterinnen zusam-
menhingen.

Am Ziel Anhebung der Leitungsqualitit an-
kniipfend (s. 0.), ermoglichen solche Mindest-
standards den Nachweis, dalf Leitungsverant-
wortung in dreierlei Hinsicht wahrgenommen
wird:

1. Uberwachung der Einhaltung der gesetzten
Srandards,

2. Reflexion geeignerer Umsetzungsstrategien,

3. Maoglichkeit von Eigeninitiative iiber den
Standard hinaus.

Falls der Begriff :Strategie« der Einfithrung von
Mindeststandards nicht zu hoch angesetzt ist,
konnen die leitenden Gedanken beschrieben
werden als Versuch, einen offenen, komplexen
EntwicklungsprozefS zu initiieren und ihn da-
durch zu strokturieren, dafd er grob in zwei Ab-
schnitte zerlegt wird, Ziemlich nahe am vermu-
teten lst-Stand werden die Mindeststandards
gesetzt. Durch diese Zisur wird der Entwick-
lungsprozels in einen durch die Vorgabe domi-
nierten  Teil vom groferen, unbestimmten,
eigeninitiativ zu gestaltenden abgetrennt. Wih-
rend durch die Vorgabe eines Mindeststan-
dards ein Teil der wiinschenswerten Entwick-
lung serzwungen« wird, steht die Phase danach
nicht zur Disposition der Gesamtleitung. Bei
der mindestens zu erbringenden Qualitdt gibt
es keinelkaum  Gelegenheir zur Diskussion.
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Im vorliegenden Fall blieb sie im wesentlichen
auf den engen Kreis der Gesamt- und der Be-
reichsleitungen begrenzt. Spielraum blieh bei
der Umsetzung der Standards in den Einrich-
tungen und auch die Moglichkeiten zur Weiter-
entwicklung blieben im Grunde unbegrenzt,

Sehr wirkungsvoll erwies sich wieder einmal
ein »Nebeneffekte des Entwicklungsprozesses.
Wie erwihnt neutralisierten sich »progressive«
und »desinteressierte« Leiterinnen dergestalt,
dafd eine Gesamtentwicklung so gut wie nicht
festzustellen war. Durch die Einfithrung der
Standards wurde verdffentlicht, was minde-
stens erwartet wurde und daf jede dariiber hin-
ausgehende Entwicklung positiv in das Ge-
samthild  pafSte.  Abweichendes  Verhalten
wurde von da an nur noch in einer Richrung
negativ, ansonsten positiv sankrtioniert. Trans-
parenz und Akzepranz verschiedener Entwick-
lungen wurden als Handlungsprinzipien einge-

fithre.

3.2 Themenwahl

Das Ziel Anhebung der Betremungsqualitiit
fiihrt zuerst zum Problem der Themenauswahl,
zu denen Standards entwickele werden sollen,
des weiteren zum Problem ihrer Ausformulie-
rung. Es geht um die Frage: Was kann und soll
als Mindeststandard gesetzt werden? Korre-
spondierend mit der Auffassung von Martin
Woodhead, dal Qualitit ausschlieBlich kultur-
und kontextabhingig zu bestimmen ist, kann
der Annahme von absoluten, iibergreifenden
und deshalby jedenfalls zu beriicksichtigenden
Werten getrost widersprochen werden,

Unter den geschilderten Umstianden verbar sich
eine thematisch viele Bereiche umfassende Be-
arbeitung von selbst. Zum einen sollten schnel-
le Klarungen Orientierung und Erfolg bringen,
zum anderen sollte deutlich werden, dafl de-
zentrale Entwicklungen bevorzugr wiirden und
eine zentrale Vorgabe ausschliefslich Mirtel
zum Zweck, nicht Selbstzweck sein diirfe. Die
Anzahl der vorzugebenden Mindeststandards
wurde daher limitiert. Thre Themen orientier-
ten sich an den Grundbediirfnissen von Kin-
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dern und betrafen dadurch zugleich die essenti-
ellen Themen von Kindertageseinrichtungen:

e Essen/Trinken,

Schlafen,

Sauberkeitserziehung,

Eingewdhnung,

Zusammenarbeit mit Eleern,

L]

Zu berticksichtigen war, daf$ die Standards fiir
alle Einrichtungen und fiir alle Altersgruppen
der Kinder gelten mufSten,

Scheinbar mit nur wenig Bezug zur Padagogik

entfaltet die Bearbeitung der Themen ihre radi-

kale padagogische Relevanz in der Praxis von

Kindertageseinrichtungen, u. a.

e durch die unmittelbare Abhingigkeit der
Kinder von der Gestaltung dieser Situatio-
nen,

¢ durch ihre tigliche Ubung,

* durch den moglichen Konflike zwischen in-
stitutionellen Erfordernissen und piadagogi-
schen Zielstellungen.

ervorzuheben ist als weiterer Grund die

Erfahrung, daf in sozialpidagogischen:
Einrichtungen der Gestaltung alltiglicher Ab-
liufe selten Beachtung geschenkt wird. Allrig-
lichkeit wird oft mit Minderwertigkeir assozi-
iert, zumindest mit eciner Nachrangigkeit
gegeniiber den methodisch-didaktischen und
unmittelbar erzieherisch geleiteten wertvollen
Angeboten. So kommt es, dafs in vielen Kon-
zeptionen Erziehungsziele wie Selbstindigkeir,
Handlungs- oder Kooperationsfihigkeir aufge-
fiithrt werden, daR jedoch im Gegensatz dazu
die obigen Situationen unter Auslassung fast
aller padagogischen Uberlegungen als organi-
satorische Abliufe gestalter werden. Bestenfalls
wird beispiclsweise die Essenssituation genutzr,
um Kindern Tischsitten beizubringen.
So wie diese Erfahrung zur Themenauswahl
beitrug, als eigenes Thema gewissermafien hin-
ter den fiinf oben aufgefiihrten stand, gab es
weitere Themen, die aus Sicht der Gesamtlei-
tung beachtet und bearbeitet werden mulSten.
Sie wurden bereits in verschiedenen Zusam-
menhidngen erwihnt, sollen trotzdem im
Uberblick mit je einem Merkmal zu den Zielen
der Organisation und den Belangen der Mitar-
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beiterinnen  noch  einmal

werden:

zusammengestellt

[ Partizipation/Kooperation: Dic Aufgabe be-
stand darin, einen Weg zu finden, Qualitat mit
den Mitarbeiterinnen zu entwickeln. Partizipa-
tion und Kooperation sollten im Interesse der
Organisation geférdert werden und liegen zu-
gleich im Interesse der Mitarbeiterinnen.

[ Eigeninitiative: Die Organisation kann auof
Dauer nicht saus einer Quelle« leben. Minde-
stens in den Einrichtungen, besser auch iiber-
greifend, sollten die Mitarbeiterinnen unter-
stitzt werden, die Qualitdt weiterentwickeln
wollen. Die Gelegenheit fiir eigene Entschei-
dungen und Eigeninitiative entwickelt die
Kompetenzen der Mitarbeiterinnen.

O Dezentralisierung:  Moglichst  kurzfristige
Abkehr von zentralen Entscheidungen, hin zu
Gestaltungsspielraum fiir die jeweiligen Ebe-
nen unter Wahrung von Qualititsgesichrs-
punkten, liegt ebenso im Interesse der Organi-

" sation wie im Interesse der Mirarbeiterinnen.
Dezentralisierung hangt eng mit Forderung
von Eigeninitiative zusammen, stellt eine Ko-
operationsform dar.

O Leitung/Verantwortung: Forderung  von
Leitungskompetenz durch einfordern von Ver-
antwortung liegt im Interesse der Organisati-
on, weil dort niemand gebraucht werden kann,
der/die die Tatigkeit nicht ausiibt, fiir die er/sie
bezahlt wird. Die Unterstiitzung bei der Ent-
scheidung (iber :Eingriffstatbestinde:, fordert
und fordert gewtinschte Interventionen der Lei-
tungskrifre, stirke sie in ihrem Handeln.

O Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen: Die
Starkung des Leitungshandelns wird durch die
Moglichkeit ergidnzt, die erarbeiteren Stan-
dards fiir die Einarbeitung neuer Mitarbeiterin-
nen einzuserzen. Es handelt sich sozusagen um
einen Koordinierungs- und Rationalisierungs-
effekr bei der Personalauswahl und Personal-
entwicklung. Gurt eingearbeitete Mitarbeiterin-
nen sind zufrieden und nutzen der Orga-
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nisation. Besonders neue Mitabeiterinnen be-
dirfen der Orientierung,

3.3 Die entwickelten Standards

Bevor die im hiesigen Zusammenhang letzte
Phase des Einfiithrungsprozesses von Qualitits-
standards, die Kontrolle, erortert wird, werden
die Mindeststandards vorgestellt. Sie geben in-
direkt Auskunft Giber den damaligen Stand in
den Einrichtungen.

. Kein Kind darf zum Essen gezwungen
werden
® nicht zum Probieren!

* nicht zum Aufessen!
Das Kind darf von allem auswihlen
und sich das Essen selbst auftun, auch
wenn es nur den Nachrisch wihlt.

s Getrianke stehen jederzeit zur Verfi-
gung.

2. Kein Kind darf zum Schlafen oder auch
nur zum Hinlegen gezwungen werden!
Jedes Kind mufS die Méglichkeir dazu ha-
ben.

3. Kinder dirfen Windeln gegeniiber dem
Topf oder der Toilette bevorzugen, solan-
ge sie es brauchen oder wiinschen!

Kinder diirfen jederzeit zur Toiletre gehen.
Kinder diirfen sich schmurtzig machen.

4. Jede Kindertageseinrichtung mufS ein Ein-
gewohnungskonzept haben!

Die Eingewohnung ist fiir jedes Kind indi-
viduell zu gestalten.

5. Eltern sind an der Arbeit der Kinderta-
geseinrichtung zu beteiligen.

In jeder Einrichtung sind Elternvertreter
zu wihlen.

Betonen machte ich, dals die Mindeststandards
keine Vorgaben zur Umsetzung der Anspriiche
enthalten. In die Kompetenz der Einrichtungs-
leitungen, der Erzicherinnen und der Eltern
wurde nicht eingegriffen. Insbesondere beim
vierten Standard wird deutlich, daff keine Qua-
lititskriterien spezifiziert wurden. Auf dem da-
maligen Stand und mit der damaligen Intention
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erschien es wichtig, ein Eingewohnungskon-
zept fiir jede Einrichtung zu fordern und kein
spezielles zu bevorzugen.

Der Vollstandigkeit halber sei hier noch auf
den sechsten und siebten Standard hingewie-
sem: Der sechste Standard behandelte die Bring-
und Holzeiten (Kinder diirfen von den Eltern
jederzeit gebracht werden!); der siebre Sran-
dard setzte sich ausfithrlich mit dem Selbstver-
standnis  vorschulischer  Erzichung und  der
Schulvorbereitung der Kinder auseinander.

4. Kontrolle

Mit der Verkiindung« dieser Standards im
Kreis der Einrichtungsleiterinnen wurde die er-
ste Phase der Einftihrung von Qualititsstan-
dards beendet. Selbstverstandlich handelte es
sich nicht um eine reine »Vekiindung:, vielmehr
um einen Prozefl der Darstellung und Riick-
kopplung, der Meinungsbildung und dem In-
kraftsetzen, Die Einfithrung in den Einrichrun-
gen selbst ist hier nicht Gegenstand. Am
vorlaufigen Ende stand eine Kontrollphase, die
zuvorderst auf Eigenkontrolle und Kontrolle
des Entwicklungsprozesses ausgerichtet war,
nicht auf die Kontrolle des Verhaltens der Mit-
arbeiterinnen.

Schaubild 3: Kontrolle

BOrientierung I

l./ Qualitat der Leistung {il

T—T l./Qualit&t der Betreuurﬂl

VATAVAVANVAVAVAVAN
v Partizipation  / Eigeninitiative
v Unterstiitzung/Feedback
v Kooperation  / Dezentralisierung

v Fortbildung
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Die Hikchen an den verschiedenen Stichpunk-
ten im Schaubild 3 bedeuten nicht, dall die
Themen/Ziele als erreicht im Sinne von abge-
schlossen angesehen werden kénnen. Sie geben
Auskunfr dariiber, ob das Thema in irgendeiner
Form bearbeiter wurde und ob die Einschit-
zung der Arbeir zeigr, dall alle sich in dic ge-
wiinschte Grobrichtung bewegen, gerreu dem
Leitmortiv: Lieber ungefahr richtig, als ganz ge-
nau falsch!

Bemerkungen zu den einzelnen Stichworten

aus dem Schema:

¢ Dic Anhebung der Betreuungsqualitit stehr
fiir die Dynamik; die Folgewirkungen (s.u.)
sind weitere Belege dafiir.

* Orientierung wurde durch die Vorgabe er-
reichr,

¢ Die Anhebung der Qualitic des Leitungshan-
delns war abzulesen daran, daf Mitarbeite-
rinnen nicht mehr blof8 kritisiert, sondern
fiir Verhaltensinderungen unterstiitzt wur-
den. Leitung erfolgte gezielter, koordinierter,
konsequenter als zuvor.

* Dic Qualitit der Betreuung stieg, weil die
durch die Standards ausgedriickten Maflstibe
nun iiberall mindestens eingehalten wurden,

Fir die Einscharzung der tibrigen Merkmale
miissen zuerst weitere Informationen gegeben
werden, Im unmittelbaren Anschlufs an das In-
kraftsetzen der Standards etablierten sich ziel-
gerichtete Arbeitsgruppen (quality-circles) zur
Bearbeitung weiterer Themen. Das heifSt, die
Mindeststandards wurden als Leitungsinstru-
ment anerkannt und die Bearbeirung des The-
mas als richtig und notwendig angesehen. Da
die Arbeitsgruppen nun iberwiegend aus Ein-
richtungsleiterinnen  bestanden, konnen  die
Stichpunkte Partizipation, Eigenininative, Ko-
operation und Dezentralisierung  abgehakt
werden.

Unterstiitzung, fand z.B. durch Feedback auf
verschicdenen Ebenen statt. Durch Konfrontati-
on der jeweiligen Einrichtungen (des erreichten
cigenen Ist-Standes) mit den nun offentlichen
Anforderungen, wie auch umgekehrt durch die
Erfahrung der Gesamdleitung Giber die Akzep-
tanz der Standards (Inhalte und Methode). Un-
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terstitzung bet der Umsetzung der Standards
wurde durch zielgerichtete Fortbildung und Be-
ratung bereitgestellt. Platt gesagr: Wer die Stan-
dards nichr innerhalb des vereinbarten Zeit-
raums von einem Jahr erreichte, wurde nicht
bestrafr, sondern 1m Verinderungsprozef§ un-
terstiitzt. Leitungskrifte auf allen Ebenen muf-
ten sich fragen, was die Kindertageseinrichtun-
gen brauchten, um die Vorgaben einlésen zu
kénnen. Alle mufSten genau hinsehen, die jewei-
lige Situation evaluieren und geeignete Unter-
stiittzungsformen entwickeln, wobei wir wieder
bei der Anhebung der Qualitidr des Leitungs-
handelns angelangt wiren.

Es ist wohl deutlich geworden, dafS der darge-
stellte ProzeRS durchaus als sowohl mit den In-
teressen der Organisation als auch mit den Be-
langen der Mitarbeiterinnen i Einklang
gesehen werden kann. Obwohl scheinbar keine
padagogischen Themen fiir die Standards ge-
wihlt wurden, fithree die Auswahl zu intensi-
ven fachlichen  Diskussionen, symbolisiert
schon durch die Frage, was das eine mir dem
anderen zu tun habe, Klar wurde bald, dafS hin-
ter den scheinbar einfachen Regelungen Vor-
stellungen vom Bild des Kindes in unserer Ge-
sellschaft  standen; die diskutiert werden
mufSten, dafs padagogische Methoden angegli-
chen oder weiterentwickelt und die verschiede-
nen Vorstellungen iiber die gesellschaftliche Be-
deutung/Aufgabe der Kindertagesberreuung
abgeglichen wurden. In diesen Auseinanderset-
zungen wurden irgendwann die Mindeststan-
dards in pidagogische Standards umbenannt,
wodurch klar wird, welche Bedeutung ihnen
mit der Zeit gegegen wurde.

5. Weitere Aspekte

In Verbindung mit der Entwicklung eines wei-
teren, jedoch nicht so benannten Standards,
dafS jede Einrichtung eine Hauskonzeption ent-
wickeln mull, hatte der beschriebene Ein-
flthrungsprozel® weitere und vielfaluge Auswir-
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kungen. Sie konnen in diesem Rahmen hier le-

diglich ansatzweise in bezug auf die einzelnen

Einrichtungen und den Triger aufgezihle wer-

den:

e Die Umsetzung des Standards zum Thema
Schlafen hatre Auswirkungen bei der Dienst-
plangestaltung und bei den Pausenregelun-
gerl.

* Die Zusammenarbeit mit Eltern wurde deut-
lich intensiviert, mitunter konflikthafr.

e Die Standards wurden von anderen Tragern
nachgefrage, als Anregung tbernommen
oder abgelehnt, das heifst die Offentlich-
keitsarbeir wurde intensiviert.

e Die Einfithrung der Arbeitsgruppen wurde
hegleitet durch eine Neuorganisation des Be-
sprechungssystems (alle Einrichtungen und
Trager).

» Es wurde eine Fortbildungskonzeprion ent-
wickelt, die vorsiehr, daf jede Einrichtung
alle drei Jahre eine dreitagige Team-Fortbil-
dung machen kann (und muf3). Die bis dahin
zur Verfiigung stehenden Mittel wurden
mehr als verdoppelt, um diesen Anspruch er-
fullen zu kénnen.

Ich denke, dafs trotz der Kiirze der Prozeldar-
stellung erkennbar wird, wie eng di¢ Entwick-
lung der Ergebnisqualitit mit emer Fortent-
wicklung der Strukturqualitit (Organisation)
und nicht zuletzr mit einer Qualifizierung der
Prozefqualitat (Kooperation) zusammenhéngt.
Den nach einigen Jahren Abstand wohl wich-
tigsten Aspekt der Einfihrung der Mindest-
standards gilt es noch nachzutragen: Sie wur-
den mit der Zeit als Signal anerkannt, dafS die
Gesamtleitung eindeutig an einer moglichst
qualifizierten pidagogischen Arbeit interessiert
und bereit ist, saimtliche personellen, organisa-
torischen und strukrurellen Erfordernisse dar-
an auszurichten.

D1 Roger Prott, Stallupiner Allee 1,
14055 Berlin
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