Michael Schrader

Wo Qualitat draufsteht,
ist auch Qualitat drin — oder?

Qualitatsentwicklung und Qualitatstiberprufung
mit dem Bundesrahmenhandbuch der BETA

Zur Unterstiitzung der Qualitdtsentwicklung in evangelischen Kindertageseinrichtungen ist im vergangenen Jahr
ein zweites Bundesrahmenhandbuch der Bundesvereinigung Evangelischer Tageseinrichtungen fiir Kinder e. V.
(BETA) veroffentlicht worden (siehe auch TPS Heft 7/2009). Wir stellen in dieser Ausgabe eine grundlegende
Orientierung zur Philosophie des Handbuchs vor und bringen in der kommenden Ausgabe einen Erfahrungs-
bericht zur praktischen Arbeit damit.

eit der Mitte der 1990er-Jahre gibt es das Quali-

tatsthema in der Elementarpddagogik. Kitas sollen
nachvollziehbar machen, dass sie gute Arbeit leisten
und dass dies mit vertretbarem Aufwand (also effizi-
ent) passiert. Dagegen ist grundsitzlich nichts einzu-
wenden, auch wenn anfdnglich infrage gestellt wurde,
dass ein solcher Nachweis tiberhaupt moglich sei. Mitt-
lerweile gibt es auch eine ganze Reihe von Qualitéts-
managementkonzepten (Esch u.a. 2006), die in Kitas
umgesetzt werden. Die Anforderung ,Qualitdt” ist ge-
setzlich verankert (www.laendermonitor.de). Qualitdts-
entwicklung und -sicherung sind zentrale Aufgaben
des Managements sozialer Einrichtungen und werden
an Bedeutung eher noch zunehmen. Hierauf stellen
sich offensichtlich auch die grof3en Tridger ein. Das im
Frihjahr 2009 prisentierte zweite Bundesrahmenhand-
buch der Bundesvereinigung Evangelischer Tagesein-
richtungen fiir Kinder e.V. (BETA) verdeutlicht dies.
Der , Leitfaden fiir den Aufbau eines Qualitdtsmanage-
mentsystems in Tageseinrichtungen fiir Kinder” wird
erginzt durch ein Konzept fiir die externe Uberpriifung
dieser Qualitdt durch eine Zertifizierung bzw. ein Au-
dit. Der erfolgreiche Nachweis der Qualitdt kann dann
durch das erworbene Giitesiegel nach auflen sichtbar
dokumentiert werden.

Qualitat und Wandel

Das Thema Qualitdt gewinnt dartiber hinaus noch an
Aktualitdt und Dringlichkeit durch den raschen Wan-
del der Anforderungen an die Arbeit in Kitas. Es geht

nicht nur um den Nachweis der Qualitit der Arbeit
nach aufden, sondern auch um die Integration neuer
Anforderungen. Wenn wir auf die Elementarpddagogik
der letzten Jahre (zurtick-)schauen, speziell auf den
Zeitraum nach der Veroffentlichung der Ergebnis-
se der ersten PISA-Untersuchung 2002, ldsst sich das
unschwer nachvollziehen. Es vergeht kaum ein Jahr
ohne groflere und umfangreichere Verdnderungen:
Bildungs- und Orientierungspldne, Sprachférderung,
Vereinbarkeit Familie und Beruf, U3-Betreuung, Zu-
sammenarbeit mit der Grundschule, offener Ganztag,
Umwandlung von Kitas in Familienzentren etc. (dazu
ausfiihrlich Schrader 2009). Menschen und Organisa-
tionen missen sich in immer kiirzeren Rhythmen an
sich verdndernde Bedingungen anpassen bzw. die sich
daraus ergebenden neuen Anforderungen integrieren.
Qualitdtsmanagementsysteme (QMS) sollen diese An-
passungs- und Entwicklungsprozesse unterstiitzen,
steuern und sicherstellen. Das BETA-Handbuch spricht
in diesem Zusammenhang von einem ,kontinuierli-
chen Verbesserungsprozess”.

Qualitatsentwicklung tut not

Also Qualitdtsentwicklung tut not! Was aber ist nun
genau Qualitdtsentwicklung in einer Kita und wie pas-
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siert diese? Qualitatsentwicklung ist — ganz allgemein

formuliert — die , gezielte und strukturierte Bewertung

und Weiterentwicklung der ,Gilite’ sozialer Dienstleis-
tungen.” (Merchel 2010, S. 15) Oder Kita-ndher aus-
gedriickt: Es geht darum, die Qualitdt der Betreuung,

Erziehung und Bildung von Kindern zu reflektieren, zu

bewerten und weiterzuentwickeln. Im Einzelnen:

» die Reflexion und Bewertung der laufenden Arbeit
und Identifikation von Verbesserungsmoglichkei-
ten; hierzu gehoren sowohl die fachlichen als auch
die unterstiitzenden Leistungsprozesse;

» das Einholen von Feedbacks von Auflenstehenden
(z.B. Eltern, anderen Fachdiensten, Schulen) zur
Ermittlung von Erfolgen und Zufriedenheit sowie
zur Weiterentwicklung von Kooperationsmoglich-
keiten;

» die Aufnahme von und Auseinandersetzung mit
z.B. Verdnderungen im Umfeld, neuen fachlichen
Erkenntnissen, gednderten gesetzliche Anforderun-
gen etc.

Dazu konnen beispielweise Fragen gehoren wie: Passt
unser Platzangebot zu den Bedarfen der Familien und
der Kinder? Passen die Offnungszeiten zu den berufli-
chen Verpflichtungen der Eltern? Wie muss das Ein-
gewohnungskonzept verdndert werden, wenn Kinder
unter drei Jahren in die Kita aufgenommen werden?
Passt das Bewegungsangebot zu den einschrinkenden
Bewegungsmaoglichkeiten auflerhalb der Kita, denen
Kinder ausgesetzt sind? Welche aktuellen Erziehungs-
themen und -fragen beschiftigen die Eltern und in
welcher Form konnen diese bearbeitet werden? Ist
unser Dienstplan optimal? Setzen wir die Starken der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sinnvoll ein? Qua-
litditsentwicklung im Sinne der fachlichen und orga-
nisatorischen Verbesserung und Weiterentwicklung
der Arbeit mit den Kindern und den Eltern bedeutet
die planmiifSige, systematische und regelmcifSige Auseinan-
dersetzung mit solchen und weiteren Fragestellungen
sowie die Umsetzung der sich daraus ergebenden Ver-
dnderungen.

Faktor Mensch

Dabei — und das ist von besonderer Wichtigkeit — ist
die Qualitdt sozialer Dienstleistungen entscheidend
von der Kompetenz, der Erfahrung und dem Engage-
ment der Fachkrifte und deren Zusammenarbeit ab-
hédngig. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind die
wichtigste Ressource — so eine hdufig zu hérende Aus-
sage. Und daran besteht auch kein Zweifel! Dies hat
mit der Besonderheit sozialer Dienstleistungen zu tun.
Jede Fachkraft ist gleichsam ihr eigenes Werkzeug. Die
Fachkrifte erbringen ihre Leistung im tédglichen Kon-
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takt, in der Interaktion mit den Kindern, den Eltern
und untereinander. Die Leistung ist immer entschei-
dend und unmittelbar geprdgt von der jeweiligen Per-
son und den Ressourcen, die diese einbringt. Und diese
Leistung ist — im Gegensatz zu industriellen Produkti-
onsprozessen — nicht technologisier- und rationalisier-
bar. Qualitdtsentwicklung in der Kita bedeutet immer
gleichzeitig Kompetenzentwicklung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter. Dies muss ein QMS und die Art
und Weise, wie es eingefiihrt wird, beriicksichtigen.

Dazu ein Beispiel: Die Bildungs- und Orientierungs-
plane aller Bundesldnder sehen vor, dass die Entwick-
lung jedes einzelnen Kindes kontinuierlich beobachtet
und dokumentiert wird. Diese Beobachtungen sind
eine wichtige Grundlage fiir die Elterngesprache. Die
meisten Kitas haben sich im Zusammenhang mit die-
ser Anforderung fiir ein einzelnes oder auch mehre-
re Verfahren der Beobachtung und Dokumentation
entscheiden (z.B. Lerngeschichten, Leuvener Enga-
giertheitsskala fir Kinder, Gelsenkirchener Entwick-
lungsbegleiter, Entwicklungsgitter nach Kiphardt,
Entwicklungstabellen von Kuno Beller). Nun ldsst sich
ein solches Verfahren nicht per Knopfdruck einfiih-
ren. Seine erfolgreiche Umsetzung ist an individuelle
Lernprozesse jeder einzelnen Fachkraft und auch an
solche im gesamten Team gebunden. Das oder die
Verfahren muss/missen verstanden, akzeptiert und
ausprobiert werden. Es muss die Zeit dafiir ,freige-
schaufelt” werden, es muss sich Routine im Umgang
mit diesen neuen Instrumenten einstellen. Dies bein-
haltet auch Abstimmungsprozesse in den Teams, die
Reflexion der gemachten Erfahrungen, ggf. die Weiter-
entwicklung der Verabredungen etc. Insgesamt kann
man von einem Zeitraum von drei Jahren ausgehen,
bis ein solches Beobachtungs- und Dokumentations-
konzept eingefiihrt, umgesetzt und im Routinebetrieb
angekommen ist (Gehrmann 2009).

Gefahr der Entkoppelung von QM und Praxis

Ein Qualitdtsmanagementsystem (QMS) sollte solche
Lern- und Verdnderungsprozesse in einer Kita unter-
stlitzen, diese planen und umsetzen helfen. Wir beob-
achten aber héufiger (Gerull 2001), dass dies gar nicht
oder nur teilweise gelingt. Dies fithrt dann dazu, dass
sich die Arbeit am QMS und tatsdchliche Entwicklung
der Arbeit in der Kita entkoppeln, und zu der parado-
xen Situation, dass das QMS eher als eine Behinderung
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denn eine Hilfe in der Bewdltigung der tdglichen Ar-
beit angesehen wird. Von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern in Einrichtungen, in denen eine erfolgreiche
Einfiihrung eines QMS nicht gelungen ist, hort man,
dass das QMS ihnen in erster Linie ,Zeit stiehlt”. Fiir
eine solche Entkoppelung von Qualititsentwicklung
und der ausschlief}lich oder tiberwiegend formalen Er-
fillung von Anforderungen im Rahmen des QMS gibt
es drei wesentliche Ursachen:

» Die Sprache und die Struktur des QMS sind oft zu
weit entfernt vom Fach- und Selbstverstandnis der
in den Kitas titigen Fachkréfte. Bei der Einfithrung
von QMS ist einiges an Ubersetzungsarbeit zu leis-
ten, um die Begrifflichkeiten des QMS (Audit, Feed-
backsysteme, Verfahrensanweisungen, Indikatoren,
Standards, Kern- und Fiihrungsprozesse, Qualitits-
beauftragte etc.) sowie den Aufbau und die Zyklen
des QMS verstandlich zu machen. Wenn dies nicht
gelingt, bleibt das QMS quasi ein Fremdkorper in
der taglichen Arbeit. Diese Gefahr ist heute weniger
grof3 als vor zehn oder 15 Jahren, weil es insgesamt
mehr Erfahrungen mit QMS gibt und es - so z. B. bei
DIN EN ISO 9000ff. (Merchel 2010, S. 71ff.) — eini-
ge Anpassungen an die Besonderheiten des sozialen
Bereichs gab.

» Wenn ein QMS von oben (top-down) verordnet wird
und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weder in
die Auswahl noch in die konkrete Ausgestaltung in
angemessener Weise miteinbezogen werden, pas-
siert es schnell — und das betrifft nicht nur die Im-
plementierung von QMS - dass ein solches System
nicht angenommen wird. Es wird als nicht wirklich
passend angesehen, primdr als Zwang von oben
erlebt 0.A. Der mogliche Nutzen kann dann nicht
erkannt werden. Oder dieser Nutzen ist moglicher-
weise auch nur sehr eingeschrankt vorhanden, weil
das QMS vor allem Aspekte der Kontrolle der Ar-
beit und deren Dokumentation in den Vordergrund
stellt und wenig Anregungen und Hilfestellungen
zur Reflexion und Austausch bietet.

» Vergleichbare Entfremdungsphdnomene kénnen
auch auftreten, wenn die Implementierung unter
zu grofiem Zeitdruck passiert. Dieses Risiko ist nicht
zu unterschitzen, gerade in Zeiten, die von vielen
und schnellen Verdnderungen und steigenden An-
forderungen an die Fachkrifte geprigt sind. Auch
die Einfiihrung eines QMS erfolgt nicht auf Knopf-
druck sondern setzt einen Lern- und Aneignungs-
prozess bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
voraus. Dazu gehort auch die Klarung von Unsi-
cherheiten und Angsten, die im Zusammenhang
mit der Einfiihrung von QMS und der Bewertung
der Arbeit entstehen konnen. Zeitdruck entsteht
auch, wenn zu friih eine Zertifizierung stattfindet.

Zertifizierung

Eine Zertifizierung oder ein Audit sind eine Qualitéts-
uiberpriifung durch eine externe Stelle. Diese hat zum
Beispiel den Auftrag im Rahmen eines Vorortbesuchs
und auf der Grundlage vorab eingereichter Unterlagen
zu Uberpriifen, ob z. B. die im Bundesrahmenhandbuch
der BETA formulierten Anforderungen an die Qualitét
einer Kita erfiillt werden. Wenn das Fall ist, wird die
TEK durch das entsprechende Glitesiegel ausgezeich-
net. Es ist unschwer nachzuvollziehen, dass Qualitits-
Entwicklung und Qualitits-Uberpriifung unterschied-
lichen Logiken folgen. Die Qualitatsentwicklung geht
der Qualitétsiiberpriifung voraus. Qualitdt muss erst
entwickelt, dann kann sie tiberpriift werden. Die Ent-
wicklung von Qualitdt ist ein ldngerer, eigentlich ein
kontinuierlicher, nie endender Prozess. Die Uberprii-
fung der entwickelten Qualitdt findet demgegeniiber
an einem Stichtag, zu einem bestimmten, festgelegten
Termin statt. Dieser stellt eine Priifungssituation dar, in
der es darum geht, zu bestehen. Hier wird das aktu-
elle Leistungs- oder Qualitdtsniveau ermittelt. Quali-
tatsentwicklung hat entweder vorher stattgefunden
oder gar nicht. Das fiir die Qualitat eigentlich Wichti-
ge, namlich die Weiterentwicklung, Verbesserung der
Leistungsangebote, die Qualitdtsentwicklung, findet
zwischen den Zertifizierungen statt. Genauso wenig
wie die Sau durch Wiegen fetter wird, verbessert die
Zertifizierung selber die Qualitat der Arbeit.

Entwicklungsprozesse brauchen Zeit ...

... die alle am wenigsten haben. Dies gilt nicht nur
fiir die Einfiihrung eines Verfahrens der Beobachtung
und Dokumentation, sondern auch fiir die Einfithrung
von QMS. Kitas, denen es bisher nicht gelungen ist, ihr
QMS zum Steuerungsinstrument ihrer Qualitdtsent-
wicklung zu machen, werden deswegen ja nicht von
den oben beschriebenen Anforderungen, die fachliche
Arbeit weiterzuentwickeln und gednderten Bedingun-
gen anzupassen, entbunden. Sie miissen gleichzeitig
den Wandel (,,Baustelle 1) erfolgreich bewiltigen und
dazu ein QMS (,,Baustelle 2“) einfiihren und/oder auf-
rechterhalten, das ihnen in erster Linie Zeit und Ener-
gie raubt, die auf , Baustelle 1“ dringend benotigt wird.
Das gilt es unbedingt zu vermeiden! Wenn Sie einen
Tank mit Wasser fiillen wollen, schlief3en Sie vorher
den Abflusshahn, oder? Dazu drei Empfehlungen:
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Entkoppeln Sie Qualitatsentwicklung
und Zertifizierung!

Das BETA-Bundesrahmenhandbuch und die dazuge-
horige Audit-Checkliste bieten eine gute Orientierung
beziiglich der Anforderungen, die eine Einrichtung er-
fillen muss, um das Evangelische Giitesiegel BETA oder
das weitergehenden Diakonie-Siegel KiTa zu erwerben.
Zu vier pddagogischen Kernprozessen, den Fihrungs-
und unterstiitzenden Prozessen werden jeweils Ziele
und Qualitétskriterien benannt, die es zu erfiillen gilt.
Es wird aber nicht vorgegeben, wie diese Kriterien je-
weils umgesetzt und erfiillt werden. Hier muss jede Kita
ihren eigenen Weg finden. Dieser Weg bedeutet Quali-
tatsentwicklung, deren Ergebnisse man sinnvollerweise
in einem Handbuch verschriftlicht. Mit Blick auf die
Anforderungen wird hier jeweils die Ausgangssituation
der einzelnen Kita unterschiedlich sein.

Ein solcher Prozess — nachhaltig angelegt — ist nur
in Ausnahmen unter drei Jahren zu haben. Qualitit
kann nicht von aufen in die Kita hereingepriift wer-
den. Jede Kita muss diese fiir sich entwickeln. Wenn
die Qualitdt da ist, ist die Zertifizierung nicht mehr das
Problem.

Sorgen Sie fiir die benotigten Ressourcen!

Qualitdtsentwicklung, die Implementierung eines
QMS sowie die Vorbereitung auf ein Audit oder eine
Zertifizierung sind ohne die jeweils benotigte Zeit und
fachliche Unterstiitzung fiir Lern- und soziale Prozes-
se in den Teams und die Kompetenzentwicklung der
einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht
moglich. Hier sind die Trdger gefordert, die dafiir be-
notigten Rahmenbedingungen (Teamtage, Mittel fiir
Qualitatsentwicklungsprozess etc.) zu schaffen. Dazu
gehort auch die fachliche Begleitung durch exter-
ne Personen (z.B. Fachberatung, Qualitdtsexperten).
Ganz besonders kommt es auf die Leitung an. Diese
braucht den roten Faden fiir die Entwicklung ihrer
Einrichtung, wie viel Verdnderung realistisch bewiltigt
werden kann, wo Grenzen zu ziehen sind, wie Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter motiviert, aber auch ge-
schiitzt werden, Probleme geldst und Konflikte geklart
werden etc.; kurz: Erfahrung in Verdnderungs- und
Projektmanagement.

Fordern Sie Austausch, Kommunikatikon
und Veranderungsbereitschaft!

Qualitdtsentwicklung lebt vom Interesse und Enga-
gement aller Beteiligten und deren Kommunikation
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untereinander.  Deswegen
sollte ein QMS nicht primar
kontrollierende Aspekte und
aufwindige Dokumentati-
onspflichten in den Vorder-
grund stellen. Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter sollten
regelmifiig (z.B. einmal im
Jahr) eine Bewertung der ei-
genen Arbeit durchfiihren,
auf deren Grundlage eine
Verstindigung iiber Ver-
dnderungs- bzw. Entwick-

Bundesrahmenhandbuch

in Tageseinrichtungen fiir Kinder

Diakonie-Siegel KiTa
Evangelisches Gitesiegel BETA

Leitfaden fiir den Aufbau eines Qualitatsmanagementsystems

lungsvorhaben  stattfindet.
So entstehen gemeinsame Das Bundesrahmenhandbuch kostet
Sichtweisen,  verbindliche € 80,50 und kann bestellt werden bei

Verabredungen und Vor-
schldge zur Verbesserung der
gemeinsamen Arbeit. Quali-
tatsentwicklung wird dadurch zu einem kontinuierli-
chen Prozess. Diese Wirkung ldsst sich noch verstdarken
in einer Qualitatsgemeinschaft mit anderen Kitas, in
der die Verstandigung iiber die eigenen Anspriiche ge-
meinsam und einrichtungsiibergreifend erfolgt und das
Lernen von der guten Praxis anderer gefordert wird.
Wenn QM ,mit diesem Geist’ angelegt und umge-
setzt wird, kann es eine Hilfe fiir die fiir die fachliche
Weiterentwicklung und die Sicherung der ,Giite’ (Qua-
litdt) sozialer Dienstleistungen sein. Wenn dies nicht
gelingt, werden Ressourcen verschenkt und Prozesse
der Qualitatsentwicklung glinstigstenfalls erschwert.
Hauptsache ein Giitesiegel an der Tiir und ein QM-
Handbuch im Regal!? 1

Literatur

Esch, Karin/Klaudy, Elke Katharina/Micheel, Brigitte/Stobe-Blossey, Sybille
(2006): Qualitatskonzepte in der Kindertagesbetreuung.

Gehrmann, Petra (2009): Lerngeschichten — Beobachten und Dokumen-
tieren. In: Dahle, Gabriele/Schrader, Michael (Hrsg.): Kindergarten
& Hort erfolgreich leiten. Know-how fiir eine bessere Kita, Heft 8,
2009. OLZOG-Verlag, www.OLZOG.de.

Gerull, Peter (2007): Qualitaitsmanagement light. Beitrdage zur ressour-
censchonenden Professionalisierung.

Merchel, Joachim (20103): Qualitditsmanagement in der Sozialen Arbeit.

Schaaf, Michael: Auf dem Weg zur ,ausgezeichneten” evangelischen
Kita. In: TPS Heft 7/2009, S. 50-51

Schrader, Michael (2009a): Qualitdtsentwicklung in Zeiten des Wandels —
Last oder Hilfe. In: Dahle, Gabriele/Schrader, Michael (Hrsg.): Kinder-
garten & Hort erfolgreich leiten. Know-how fiir eine bessere Kita,
Heft 9. OLZOG-Verlag, www.OLZOG.de

Michael Schrader ist Diplom-Padagoge und Berater,
Controller und Qualitatsentwickler bei pragma GmbH in
Bochum. www.pragma-bo.de und www.pragma-pim.de

der BETA: mail@beta-diakonie.de

47




