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Neue Steuerungsmodelle in der Kommunalverwaltung: e

Herausforderung (auch) fur Kindertagesstatten.
Marco Sdapka

Die Einfuhrung neuer Modelle zur Steuerung von \adtungshandeln stellt ein Thema dar,
was zur Zeit fast alle Verwaltungen beschéaftigtrddudie Umsetzung neuer Verwaltungs-
und Steuerungsstrukturen sehen viele Entscheidwiggst in Politik und Verwaltung
Chancen, die festgestellten Defizite traditionetfgebauter Verwaltungen zu beseitigen und
deren Modernisierungsbedarf zu erfillen. Mit H¥Men betriebswirtschaftlichen Elementen
wie Produktbeschreibungen, Kosten-Leistungs-Reapnpualitatssicherungssysteme und
ahnliches soll Verwaltungshandeln transparenteisté&o reduziert und sich starker an den
Bedurfnissen von Burgerinnen und Birgern orientieetden. Die Veranderungen betreffen
nicht nur die Verwaltung selbst, sondern auch dieilmen kooperierenden Organisationen
und Institutionen, beispielsweise die freien Trager der Sozialen Arbeit. Aus dem
Blickwinkel des Handlungsfeldes TageseinrichtungignKinder werden nachfolgend einige
Uberlegungen zur Ubertragbarkeit der Neuen Stegerusuf Kindertagesstatten
vorgenommen.

Input, Output, Outcome

Die Arbeit und die Leistungen von Kindertagesstatteauch die der freien Trager — wurde in
der Vergangenheit dadurch gesteuert, dal3 im Sinnes elnputs (Eingabe) Personal,
Finanzen, Raume etc. zur Verfugung gestellt wurtdinHilfe dieser Ressourcen haben die
Tagesstatten bestimmte Angebote und Leistungena@rhr die dann zu gewiinschten
Wirkungen bei Kindern gefuhrt haben. Die Neue Steng soll nun ,output® (Ausstol3)-
orientiert erfolgen. Dazu wird den Kindertagesstéattorgegeben beziehungsweise zwischen
Verwaltung/Politik und Tagesstatte vereinbart, WwelcAngebote (Produkte) zu erbringen
sind. Solche Vorgaben finden wir zum Teil schontbem Kinder- und Jugendhilfegesetz
(KJHG) sowie in den Ausfuihrungsgesetzen der Landemn zum Beispiel Betreuung,
Foérderung und Bildung als Auftrag von Tageseinuogen genannt werden. Fur diese
Produkte werden dann die notwendigen Ressourceviertiigung gestellt und entsprechende
Wirkungen, Veranderungen bei den Kindern erwa8etche Wirkungen werden ebenfalls im
KJHG und den Ausfihrungsgesetzen der Lander genasgenverantwortliche und
gemeinschaftsfahige Personlichkeit, die Mdglichkeamilie und Beruf miteinander zu
vereinbaren und &hnliches. Eine Steuerung, dieedi#gkungen als Ziel vorgeben wirde,
wére dann eine ,outcome* (Ergebnis)- orientierteugtung.

Kundenorientierung in der Kindertagesstatte

Die im KJHG beziehungsweise in den meisten Ausfiippgesetzen der Lander genannten
Zielsetzungen und Wirkungen fir die Arbeit in Kindgesstatten mussen, sollen sie eine
steuerungsbezogene Relevanz fur die Praxis erhatigerationalisiert werden. In einem
Aushandlungsprozeld mit den sogenannten Kunden defiftiert werden, was Erziehung,
Bildung und Betreuung beinhaltet.

Der aus der Okonomie stammende Kundenbegriff ist kilimmunale Dienstleistungen,
insbesondere fiir die Leistungen in der Jugendkitfer mi3verstandlich und so geht es bei
der ,Kundenorientierung” auch in erster Linie niamn den ,Kunden®, sondern um die
,Orientierung“ an den Bedirfnissen der Biirgerinnend Burger. Ubertragen auf
Kindertagesstatten bedeutet dies, dal3 die Definitiessen, was unter Erziehung, Bildung



und Betreuung zu verstehen ist, im Aushandlunggfdozmit den ,Kunden der
Kindertagesstatte® zu erfolgen hat.

Fur Kindertagesstatten lassen sich vier unterstbied Kundengruppen bestimmen, deren
Winsche und Bedirfnisse im Aushandlungsprozel? keiaitigt werden mussen. Dies sind

in erster Linie die Kinder, die die Einrichtung beken. Daneben sind es die Eltern
beziehungsweise die Personensorgeberechtigtenwditsrer ,Kunde* mufd aber auch noch

der Trager der Einrichtung beachtet werden, destuagsgewéahrende — in der Regel Land
und Kommune — sowie die drtliche Politik, die diesamtverantwortung fur die Jugendhilfe
tragt. Aufgabe von Fachberatung und Einrichtungshgi mul? es sein, die unterschiedlichen
Erwartungen und Bedurfnisse dieser ,Kunden* zu g&etm und unter padagogisch-fachlichen
Gesichtspunkten zu beschreiben, was Betreuung,efRiérg und Bildung konkret bedeuten

kann. Diese Konkretisierung kann dann als Grundféageine ,Outputorientierte Steuerung

der Kindertagesstatten fur ein ,Kontrakt® zwisché&hzieher/innen, Eltern, Tréger und

Leistungsgewahrenden dienen.

Qualitatssicherung in der Kindertagesstatte

Im Zusammenhang mit der Auseinandersetzung um digei Steuerungsmodelle wird
haufig auf die Qualitat der Arbeit und die Quasgitherung verwiesen. Die Mitarbeiterinnen
in Kindertagesstatten wollen die Qualitat ihrer @itb erhalten und Eltern, Tréager,
Leistungsgewahrende und Politik die Qualitat ddvedtriberprifen.

Qualitat hat den Status der Sebstverstandlichkatich in der Kindertagesstatte — verloren
und gilt zunehmend als Ziel. Soziale Dienstleisamgelten nicht mehr a priori als gut. Die
Aussage, es sind gute Menschen, die gute Dingeupitwird heute nicht mehr einfach

akzeptiert. Das bemihen um die Qualitat der eigéibrit mul3 gegeniber den Eltern, den
Tragern und der Politik verdeutlicht werden und eigenen Handlungsmaxieme werden.

Wird die Qualitat einer Arbeit oder Leistung besehen, ist es empfehlenswert, als erstes die
Arbeit oder Leistung selbst zu beschreiben. Diesinkaladurch geschehen, dafl} die
Arbeitsstrukturen mit dem vorhandenen Personal, Bessourcen und den Konzepten
dargestellt, dal? die Arbeitsprozesse (Ablaufe, dfedn und Zusammenarbeit) dargelegt oder
dal3 die Arbeitsergebnisse mit den erreichten Vendmdjen und Verbesserungen betrachtet
werden. Ausgehend von den drei Kategorien der #gbeschreibung laft sich Qualitat
einmal als Strukturqualitat, als Prozel3qualitatradech als Ergebnisqualitat betrachten. Erst
wenn alle drei Bereiche in den Blick genommen werdeann im umfassenden Sinne von
Qualitat gesprochen werden.

Merkmale der Strukturqualitat in Kindertagesstattedren unter anderem Aus- und
Fortbildung des Personals, materiell-fachliche Aatssng, Offnungszeiten sowie
GruppengrofRen. Prozel3qualitat 1803t sich unter andedadurch festmachen, dafl} eine
Beziehungskontinuitat besteht und die Mitarbeiter®n nicht permanent wechseln, dal3 eine
padagogische Gestaltung des Tagesablaufs vouiaBtsich die Mitarbeiter/innen regelmafig
austauschen und somit gruppentbergreifendes Arbemadglich wird, dal eine
kontinuierliche Elternarbeit existiert, dal’3 die Hghtung mit anderen Stellen zum Beispiel
Schule, Allgemeiner Sozialdienst kooperiert. Merlender Ergebnisqualitat konnten unter
anderem sein, dal3 ein hochwertiges Mittagessen batge wird, dal die
Gemeinschaftsfahigkeit der Kinder gestarkt wirdR dare Selbstandigkeit erhéht wird, dafd
sie die sogenannte Schulreife erlangen.



Im Sinne der Qualitatssicherung ist es notwendid} gich Fachberatung, Einrichtungs- und
Gruppenleitung mit den ,Kunden“ Gber die erfordgién Qualitatsmerkmale verstandigen.
Eine Argumentation, wie sie im Zusammenhang mitiesetzung des Rechtsanspruchs auf
einen Kindergartenplatz immer wieder vorgebrachtdeueine Erhhung der Gruppenstarke
verschlechtert die Qualitat der Arbeit, bleibt alefr Ebene der Strukturqualitéat stehen und
wird politisch und fachlich erst dann Gehdor finderenn sie gleichzeitig deutlich machen
kann, welche Konsequenzen fir die ProzeRRqualitdt damit fur die Ergebnisqualitat zu
erwarten sind.

Tatigkeiten, Angebote und Produkte in der Kindertagesstatte

Umgangssprachlich wird unter Produkten ein Erzesigimier Ergebnis menschlicher Arbeit
verstanden. In der Okonomie werden Giiter oder El@sgingen als Produkte bezeichnet.
Die Begriffsbestimmungen in den Produktbeschreilbungder Kommunen ist sehr
unterschiedlich und nicht befriedigend gelost. @etelich werden Produkte mit Leistungen
(nach dem KJHG) gleichgesetzt, ein anderes Mal &rerBinrichtungen (zum Beispiel
Kindertagesstatten) oder Aufgabenbereiche (z.B. défing von Kindern in
Tageseinrichtungen) als Produkte bezeichnet. Ptbda&hreibungen im Sinne der ,Neuen
Steuerung” stellen nur dann einen Gewinn an Aussaf@iedar, wenn sie moglichst nah an
der Produktions- und Handlungsebene festgemachtlemgrwenn sie also beschreiben
(kénnen), was tatsachlich geschieht oder zu geschieét.

Ausgehend von der Uberlegung, dal3 eine Produktheibaing nur dann sinnvoll ist, wenn
sie moglichst widerspiegelt, was tatsachlich in 8&michtungen geschieht, kdnnte ein erster
Schritt in Richtung Produktplan darin bestehen, d@fdtatsachliche Arbeit beschrieben und
zu einem Produktplan verdichtet wird.

In einem ersten Schritt werden alle Tatigkeitenchesben, die zu der Arbeit in einer
Kindertagesstatte gehoren. In einem nachsten $Sd&dninen diese Tatigkeiten dann einem
bestimmten Angebot der Einrichtung zugeordnet undsed Angebote nach ihren
Zielsetzungen unterschieden werden. Die Produkeeletite so gewahlt werden, dal3 nicht
die sich haufig verandernden Angebote in der Kitadpgrsstatte oder gar die Institution
Kindertagesstatte als Produkt definiert werden,deam die den Angeboten zugrunde
liegenden Zielsetzungen.

Mit Hilfe dieses Vorgehens kann die Arbeit in ein€indertagesstatte gegeniber Eltern,
Trager und Politik transparent gemacht werden. doielefinierten Produkte dienen dann als
Grundlage des Aushandlungsprozesses mit eben di€saden”.

Produkte einer Kindertagesstatte konnten zum Balispin,

die Betreuung in der Zeit von ... bis ...

die Versorgung der Kinder mit warmen Mittagessen,

die Kooperation mit den Erziehungsberechtigten

die Erziehung zur Achtung und Wirde des Menschernzun Bewahrung der Natur,
die Férderung von Phantasie und Kreativitét,

die Erziehung zum partnerschatftlichen Verhalten.

VVVVVYY

Zusammen mit den Eltern sowie dem Trager mussese dirodukte ndher definiert und
entsprechende Produktmerkmale vereinbart werden.dBe Auswahl und Definition der
Produkte sollten zum einen die Ausfuhrungsgesetzy #ander, die Ortlichen



Tageseinrichtungsbedarfsplane sowie die Konzeptgedesiligen Einrichtungen und Tréager
beachtet werden.

Zielereichung / Evaluation in der Kindertagesstatte

Um die Qualitat der Arbeit tatsachlich zu sichest,es nicht nur notwendig die Arbeit in
Form von Produkten zu beschreiben und entsprech&aadrakte dariber zu schliel3en,
sondern auch die Zielerreichung zu tberprifen. Asisfdel des Produktes ,Kooperation mit
den Erziehungsberechtigten® soll dies verdeuthegtden.

Angebote im Rahmen dieses Produktes kodnnten unbeleram sein, Elternabende,
Elternsprechstunden, Familiennachmittage, FesterrEKind-Ausflug. Da eine Kooperation
mit allen Erziehungsberechtigten angestrebt wirellt sich die Frage, wieviel Eltern werden
tatsachlich erreicht und welche Angebote missemrrdahsgebaut beziehungsweise welche
kbnnen vernachlassigt werden. Ob die Eltern diesmpkration als zufriedenstellend
beurteilen, kann mit Hilfe einer regelméafkigen Eibtafragung tberprift werden. So a3t sich
mit Hilfe einer Skala von eins bis sechs fragen,dab Erziehungsberechtigten das Gefuhl
haben das,

sie ausreichend uber die Entwicklung des Kindesmiert sind,

sie Uber das Sozialisationsverhalten ihres Kindeker Einrichtung informiert sind,

sie genugend Informationen Uber das Konzept deidBining haben,

sie ausreichend Einflu auf die Angebote und Kotizamehmen kénnen.

VVVYY

Mit Hilfe dieser — in der Sozialen Arbeit bewahrtdfethoden — kénnen Angebote und
Konzepte der eigenen Arbeit einfach weiterentwigkaethe Orientierung an den Bedurfnissen
der Eltern gewahrleistet und nach au3en — in RnghRpolitik und Verwaltung — das bemihen
um eine standige Verbesserung der Qualitat derittdb&umentiert werden.

Herausforderung an die Mitarbeiter/innen

Die betriebswirtschaftliche Orientierung der ne&@uerungsmodelle, die verbunden ist mit
einer speziellen Sprache, kann zu mentalen Widsdstdund damit zum Ausblenden von
Entwicklungen fiihren. Der Jugendhilfe liegt in (Regel ein ganzheitliches Bild vom
Menschen und seinen Lebensfeldern zugrunde, dit olme weiteres mit der 6konomischen
Sichtweise der Neuen Steuerung zu verbinden istMorbehalte gegenlber Kosten-
Leistungs-Rechnungen in der Jugendhilfe, gegergiber Beschreibung von Angeboten und
Leistungen als Produkte und gegentber einer Bétmaghvon jungen Menschen und von
Familien als Kunden, dirfen nicht dazu fuhren, Niarbeiter/innen eine
Verweigerungshaltung gegeniiber den neuen Steuenouigdien einnehmen und sich aus der
aktuellen Diskussion verabschieden. Die Mitarbéitaen in den Kindertagesstatten missen
sich offensiv in die Diskussion und Auseinandensetzmit den Neuen Steuerungsmodellen
einbringen. Die Neue Steuerung kann nur Uber deg e Einmischung und Mitgestaltung
eine angemessene Qualitat erlangen.

Zur weiteren Auseinandersetzung mit dem Thema ¢eeerungsmodelle empfiehlt sich:
Szlapka, Marco und Bruno W. Nikles. Neue Steueronogielle in der Kommunalverwaltung.
Eine Einfihrung fur Mitarbeiter/innen in Jugendailind Sozialarbeit. Essen (Neue Deuts¢che
Schule) 1997, ISBN 3-87964-294-x, 12,80 DM.




