Wer sich nicht am Kunden orientiert, verliert
Keine Angst vor marktwirtschaftlichen Uberlegungen

von Andreas Schulte-Hemming

,Kundenorientierung” - kaum ein Wort macht die Herausforderungen in den sozialen Arbeitsfeldern so deutlich. Doch wie
sollen Erzieherlnnen damit umgehen? Der Autor des folgenden Beitrags zeigt die Chancen eines Umdenkens auf.

Kundenorientierung - ein Begriff, bei dem fir die im pada-
gogischen Bereich Tatigen manchmal Bedrohliches mit-
schwingt. Da spricht man lieber vom Wandel zur sozialen
Dienstleistung. Das hort sich doch weitaus mehr nach einer
Umorientierung an, der weiterhin etwas Soziales anhaftet
und man befirchtet nicht so sehr, dass der Bereich kom-
plett einer wirtschaftlichen Betrachtungsweise unterwor-
fen wird.

Aber was hat es mit dem Begriff Kundenorientierung auf
sich? Vielleicht hilft ein kleiner Exkurs in die Etymologie,
der Wissenschaft vom Ursprung der Woérter: Im Mittel-
hochdeutschen bedeutete das Wort Kunde ,Bekannter,
Einheimischer”, erst im 16.Jahrhundert wurde daraus ,in
einem Geschéaft regelmaRig Kaufender”. Auch das Wort
,Kundschaft” entwickelte sich daraus und hieRR ,Erkun-
dung, eingezogene Nachricht”. Eine weitere Wortbildung
war ,auskundschaften”. Aus dem ,Einheimischen, dem
Bekannten” war ein Kaufer geworden, der regelmaRig ein
Geschaft besucht und der erkundet werden muss. Auf
diesem Hintergrund kdnnte man behaupten, das Wort
Kundenorientierung sei eine Tautologie (wie ,weiRer
Schimmel“ oder ,alter Greis”), auch wenn ,auskundschaf-
ten, erkunden” nicht sinngleich ist. Okonomen sprechen
vom ,regelméaRigen Kdufer von Gitern oder Dienstleistun-
gen”. Der Kunde besitzt die , Auftragssouveranitat”, d.h. er
entscheidet letztlich, ob der (Ver-)Kauf zu Stande kommt.
Einen Hohenflug und damit eine Anndherung an seine
urspriingliche Bedeutung erlebt der Begriff Kundenorien-
tierung durch die Konzepte der Qualitatssicherung. Kun-
denzufriedenheit ist das Ziel, das es zu erreichen gilt und
das als Gradmesser im Mittelpunkt allen Strebens nach
Qualitat steht. Sie ist die duRere Messlatte, an der sich die
Organisation, das Unternehmen mit seinem Qualitatsver-
standnis bewdhren muss. Selbst ausgefeilteste Konzepte
und wissenschaftliche Qualitatsmalistabe verlieren ihre
Bedeutung, wenn sie nicht zur Zufriedenheit des Kunden
fihren. Oder konkret: Wenn ich als Organisation méchte,
dass der Kunde regelmaRig meine Dienste in Anspruch
nimmt, muss ich ihn auskundschaften und wissen, was ihn
zufrieden stellt.

Kundenorientierung in Kindertageseinrichtungen am
Beispiel Hamburg

Neben ihrer Verankerung in volkswirtschaftlichen und
Qualitatsmanagement-Konzepten erfdahrt Kundenorientie-
rung seit einiger Zeit eine gesellschaftliche und politische
Dynamik, die mit der Umformung von Kindertageseinrich-
tungen zu Dienstleistungsunternehmen - wenn auch sozia-
len - an Fahrt gewinnt. Schauen wir uns das Beispiel Ham-
burg an. Zum August 2003 wurde dort das Kita-Gutschein-
System offiziell eingefiihrt. Dadurch sollten der Dienstleis-
tungsgedanke und marktwirtschaftliche Dynamik Einzug

halten. Eltern werden mittels Gutschein zu Nachfragern
bzw. Abnehmern des Angebotes von Kindertageseinrich-
tungen. Das ist natlrlich nicht ganz neu: Eltern haben
schon vor der Einflihrung dieses Systems zwischen Einrich-
tungen ausgewadhlt. Neu ist, dass dies institutionalisiert
wurde. Damit verstadrkt sich die Abhangigkeit der Kinderta-
geseinrichtung von den Eltern und diese Beziehung erhalt
den Charakter einer marktwirtschaftlichen Tauschbezie-
hung:

Das Angebot ,Kindertagesbetreuung’ wird von den Nach-
fragern, den Eltern gegen Geld (Offentl. Mittel + Eigenan-
teil) eingelost. Die Kunden ,Eltern’ sind auf das Angebot
angewiesen, die Anbieter ,Kindertageseinrichtung’ auf den
finanziellen Erlos. Solange geniigend Kunden und damit
genug zu betreuende Kinder da sind, kénnen die Kunden
zwischen verschiedenen Einrichtungen und die Einrichtung
zwischen verschiedenen Kunden auswahlen. Gegenseitige
Abhdngigkeit und Wahlmoglichkeiten verschieben sich
erst, wenn die Zahl der angebotenen Platze groRRer ist als
die Zahl der Kinder. Die demographische Entwicklung steu-
ert darauf zu.

Es stellt sich also nicht mehr die grundsétzliche Frage, ob
Kundenorientierung fur die Arbeit von Kindertageseinrich-
tungen brauchbar ist. Durch die Kundenmacht der Eltern
miissen sich Kindergarten und KiTas zwangslaufig kunden-
orientiert verhalten, wenn sie im Wettbewerb Uiberleben
wollen. Die Uberall sichtbare Betriebsamkeit scheint dies
zu unterstreichen: Konzepte werden (berarbeitet, Instru-
mente des Marketings angewandt, Angebote neu gedacht
und vieles mehr. Im Gesprach mit dem ,Erziehungsperso-
nal’ werden aber nach wie vor Stimmen laut, die Zweifel
anmelden, ob der Zug in Richtung soziale Dienstleistung
nicht zuviel von 6konomischer Sparsamkeit und zu wenig
von padagogischem Auftrag hat. Denn neben den Uberle-
gungen, wie Kundenorientierung in den Einrichtungen
etabliert werden kann und welche Instrumente daflr pas-
send und fir beide Seiten gewinnbringend angewandt
werden kdnnen, missen sich KiTa und Kindergarten ja
vielen anderen Aufgaben und Entwicklungen stellen. Wie
alle sozialen Einrichtungen in Deutschland erleben sie
derzeit einen tiefgreifenden Wandel.

Bevor wir in die Kindertageseinrichtungen hineinhorchen,
um Fahrten zu finden, die der Kundenorientierung mogli-
che Wege ebnen, und bevor wir Fragen und Beflirchtungen
aus der Praxis aufgreifen, noch eine Anmerkung: Aus
marktwirtschaftlicher Sicht sind die Eltern die Kunden,
nicht die Kinder. Die Kinder stehen zwar im Mittelpunkt
des Dienstleistungsangebotes ,Kinderbetreuung’, insofern
sind sie das ,Klientel’, aber sie kaufen nicht ihre eigene
Betreuung ein und entscheiden in der Regel auch nicht
darliber. Das ist keine Wertung, sondern eine wichtige
Unterscheidung und Charakterisierung von Beziehungen.
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Der Schwerpunkt dieses Beitrags liegt auf den ,,Einkaufern”
der Dienstleistung, also den Eltern.

Von den Be-denken zu einem Um-denken
Miissen sich Kindertageseinrichtungen ganz den Kunden-

Denn erste Prioritat hat fiir die Erzieherin in der Regel die
Tatigkeit mit oder am Kind. Das Bedirfnis der Eltern, die ja
aus einer ,ganz anderen Welt“, ndmlich der Familienwelt,
in die KiTa kommen, beim Hinbringen oder Abholen
,schnell etwas loszuwerden” oder mitzuteilen, was ihnen

wiinschen unterwerfen?

Diese Befiirchtung bringt eine der
haufigsten  Vorstellungen von
Kundenorientierung zum  Aus-
druck und beinhaltet ein einseiti-
ges Beziehungsbild, das von der
Annahme ausgeht: Entweder gebe

fuhren.

Selbst ausgefeilte Konzepte und wis-
senschaftliche QualitatsmaBstabe
verlieren ihre Bedeutung, wenn sie
nicht zur Zufriedenheit des Kunden

im Hinblick auf ihr Kind wichtig
erscheint, ist immens. Das verlangt
offene Ohren. Genau diese Situati-
on macht den Spagat, den die Er-
zieherin tagtaglich leisten muss,
deutlich.

Die kundenorientierte Sichtweise

ich mich ganz den Kundenwiinschen hin oder ich verweige-
re mich ihnen, wenn ich bewahren will, was mir wichtig ist.
Es wird auller Acht gelassen, dass es sich hier um eine
wechselseitige Beziehung mit Abhdngigkeiten handelt.

Kundenorientierung bedeutet nicht, Kunden hinterher zu
rennen, sondern ihnen entgegenzugehen. So lasst sich die
Grundbotschaft auf einen einfachen Nenner bringen. Nicht
die Erflllung aller Erwartungen ist

lenkt den Blick auf die Frage: Wie mochte ich die Bezie-
hung mit den Eltern gestalten, damit deren Erwartungen
zu ihrem Recht kommen, ich aber meine Arbeit mit den
Kindern gut absolvieren kann? Welche Vereinbarungen,
Regeln lassen sich mit den Eltern treffen, die z.B. ein be-
sonderes Gesprdchsbediirfnis haben? Regeln und Verein-
barungen - ob miindlich oder schriftlich - dienen besonders
in schwer begrenzbaren Bereichen der Entlastung. Sie

klaren, was gewiinscht und was

das Ziel, sondern deren ernsthafte
Berucksichtigung. Doch dazu muss
ich auch wissen, was Eltern tat-
sachlich wollen, was deren Nutzen
von der Einrichtung ist, wann sie

Wenn ich mochte, dass der Kunde
regelmafig meine Dienste in Anspruch
nimmt, muss ich ihn auskundschaften
und wissen, was ihn zufrieden stellt.

moglich ist - fernab der Frage, ob
mich jemand mag oder nicht. Klare
Abgrenzungen sind moglich, wenn
deutlich wird, dass das Anliegen
der Kunden ernst genommen wird.

mit der Einrichtung zufrieden sind.

Wir tun (fast) alles fiir den Kunden, damit es uns gut geht!
So misste das Credo eines kundenorientierten Umdenkens
lauten. Denn den Kindertageseinrichtungen geht es gut,
wenn sie ihre Arbeit am Kind leisten kénnen. Und sie kon-
nen diese gut leisten, wenn es ihnen auch wirtschaftlich
gut geht. Wirtschaftlich gut geht es ihnen, wenn sie geni-
gend Kinderbetreuungszeiten haben. Und Kinderbetreu-
ungszeiten bekommen sie, wenn das Angebot fiir die El-
tern interessant und qualitativ gut ist und die Eltern zufrie-
den sind. Diese erzdhlen es dann anderen potentiellen
Kunden, sprich Eltern, weiter.

Kurzum: Entgegen vielfacher Vorbehalte und Befiirchtun-
gen missen sich Dienstleistungsgedanke und ,eigentliche’
Leistungen von Kindertageseinrichtungen - die padagogi-
sche Arbeit am Kind - keineswegs gegenseitig ausschlie-
Ben.

Zusammenarbeit mit Eltern - das Kernstiick von Kun-
denorientierung

Der Kontakt zu den Eltern gestaltet sich grundsatzlich tGber
die personliche und vertrauensvolle Beziehung zur einzel-
nen Erzieherin, dariiber hinaus aber natirlich auch Gber
Formen wie Elternabenden, Informationsveranstaltungen,
gemeinsamen Festen etc. Obwohl vielerorts die Zusam-
menarbeit mit Eltern von den Erzieherlnnen als Herausfor-
derung angenommen wird, ist sie doch ein Bereich, der oft
zu kurz kommt und héaufig nicht so durchgefiihrt werden
kann, wie dies das padagogische Personal gern mochte.

Dann ist es auch moglich, Hilfe von
auBen dazu zu holen oder gegebenenfalls eine Beratungs-
stelle zu empfehlen, ohne dass dies der Qualitat der Bezie-
hung zwischen Erzieherin und Eltern Abbruch tite. Im
Gegenteil: Auch in einer klaren Abgrenzung zeigt sich fach-
liche Kompetenz.

Wer ist der Experte - Eltern oder Erzieher/in?

Mit dieser Frage ist die Erzieherin in ihrem Berufsalltag
immer wieder konfrontiert. Ein Grund daftr, warum sich
die Beziehung zwischen Erzieherlnnen und Eltern in der
Tendenz oft als schwierig erweist, liegt in der verbreiteten
gesellschaftlichen Vorstellungswelt, die die Erziehung eines
Kindes noch immer als ,natiirliche Kompetenz’ von Frauen
ansieht. So wird der Beruf der Erzieherin im 6ffentlichen
Ansehen nicht unbedingt als eigene Fachkompetenz wahr-
genommen und wertgeschatzt.

Es herrscht noch immer tendenziell die Meinung: Was
leisten Erzieherlnnen so grundsétzlich anderes als Mutter?
Erziehen kann ja eigentlich jeder. Der Berufsstand der
Erzieherlnnen leidet seit jeher unter dieser mangelnden
Anerkennung. Es besteht die Gefahr, dass sich die Fach-
kraft als Ausgleich zu der Erfahrung ihrer entwerteten
Erziehungstatigkeit ein Bild von Eltern schafft, das diese
grundsatzlich unterstitzungs- und erganzungsbediirftig
sein lasst. Das bedeutet, dass in der Beziehungsarbeit mit
Eltern und damit in der Grundhaltung Eltern gegeniber
bewusst oder unbewusst der Aspekt der Konkurrenz mit-
schwingt. Wer ist der bessere Erzieher fir das Kind? Wer
weiB, was ihm Not tut? Wer ist der Experte? Bei einer
solchen Grundhaltung riicken die tatsachlichen Erwartun-



gen und Vorstellungen der Eltern nicht in den Blick. Klar ist,
dass Eltern fiir den Erziehungsalltag zu Hause, Erzieherln-
nen fir den KiTa-Alltag je auf ihre Weise Expertinnen sind.

Kundenorientierung bietet die Chance, die genannten
Vorstellungswelten vom anderen neu und gemeinsam mit
den Eltern zu entwickeln mit einem doppelten Effekt: der
Entwertung der Erzieherlnnen-Tatigkeit kann entgegenge-
wirkt werden und Eltern werden nicht nur iber das Kind
definiert, sondern als eigenstdndige Erwachsene ernstge-
nommen.

Welches sind die eigentlichen Erwartungen der Eltern?
Eltern hatten schon immer Erwar-

Kundenorientierung- ein Entwicklungsprozess
Es ist deutlich geworden, dass die Beziehung zu den Eltern
als Kunden im Mittelpunkt aller Uberlegungen steht und
dass Kundenorientierung als Grundhaltung verknUpft ist
mit dem Wissen von tatsachlichen, und nicht nur vermute-
ten oder unterstellten Erwartungen, Vorstellungen und
Zufriedenheiten der Kunden. Diese Beziehung muss neu
definiert und gestaltet, vielleicht sogar neu erfunden wer-
den - eine Anstrengung, die jede Einrichtung mit ihren
Mitarbeiterinnen leisten muss. Und beides - Beziehung zu
den Eltern und eigene Grundhaltung - brauchen Zeit zur
Entwicklung, aber auch die Bereitschaft, sich Beflirchtun-
gen, Widerstdanden und Auseinan-

tungen an die Kindertageseinrich-
tung - manche mehr, manche we-
niger. Die Winsche einiger Eltern
sind bekannt, weil diese sie immer
auBern, von anderen Eltern wissen
Erzieherlnnen so gut wie nichts.
Durch die hohe Arbeitsbelastung

Eltern sind Kunden, Kinder nicht. Die
Kinder stehen zwar im Mittelpunkt
des Dienstleistungsangebotes ,Kin-
derbetreuung‘, insofern sind sie das
,Klientel‘, aber sie kaufen nicht ihre
eigene Betreuung ein.

dersetzungen zu stellen und sie
nicht bewusst oder unbewusst
weitmoglichst zu ignorieren. Das
Umdenken sollte vielmehr aktiv
angegangen werden und kann auf
verschiedenen Wegen geschehen.
Einige Hinweise fir die tagliche

gerdt dies hier und da aus dem

Blick und die geduerten Wiinsche und Erwartungen wer-
den auf alle Eltern angewandt. Hinzu kommt, dass es bis-
her nicht immer und Gberall zwingend notwendig war, sich
mit der Frage auseinander zu setzen, wie grof} die Zufrie-
denheit der Eltern ist. Fiir die Erzieherlnnen der Vergan-
genheit war der eigene Blick auf die Kinder, die Einrichtung
und die eigene Zufriedenheit mit sich selbst ausreichend.
Inzwischen sind Eltern zu Kunden geworden. Und die Aus-
einandersetzung damit, was Eltern fiir qualitativ gute Ar-
beit einer Einrichtung halten, wird zu einer Pflicht, die
nicht vernachldssigt werden kann. Kundenorientierung
bietet eine Moglichkeit, dieses ,neue Miteinander” ge-
meinsam mit den Eltern durch die Klarung gegenseitiger
Erwartungen kennen zu lernen.

Kindertagesstitten zwischen Schonraum und Offnung
Kindertageseinrichtungen waren noch niemals geschlosse-
ne Systeme. Doch in der Vergangenheit war es in der
Struktur eines Kindergartens so vorgesehen, dass die Au-
Benkontakte als aktives Betatigungsfeld maRgeblich von
der Leitungskraft wahrgenommen wurden, auch wenn es
seit jeher zahlreiche und tagliche Kontakte von ErzieherIn-
nen mit Eltern gab. Heute scheint nun flir das gesamte
Team die Tir sperrangelweit offen zu stehen und ein kalter
Wind hereinzuwehen. Durch die gesellschaftlichen Anfor-
derungen und die Etablierung des Dienstleistungsgedan-
kens werden die verschiedenen Einfliisse (Eltern, Behor-
den, Trager, Stadtteil usw.) und die jeweiligen Interessen
und Erwartungen deutlicher. Mit Kundenorientierung ha-
ben alle Mitarbeiterlnnen einer Einrichtung zu tun, was
aber nicht bedeutet, dass alle Mitarbeiterinnen jeden
AuRenkontakt aktiv pflegen missen. Fiir die Einrichtung als
ganze bedeutet es jedoch, die Auseinandersetzung mit
ihrer ,Umwelt” engagiert zu betreiben.

Arbeit wurden bereits gegeben,
hier folgen nun weitere:

- Die zahlreichen Qualitdtsentwicklungs- und -
sicherungskonzepte, in denen die internen Standards
mit der Frage nach der Kundenzufriedenheit verknipft
werden, leisten sehr gute Dienste. Das ist vielfach
schon geschehen und in Zukunft werden sich alle Kin-
dertageseinrichtungen systematisch mit dem Thema
Qualitadt beschaftigen missen.

- Auch die vielerorts durchgefiihrten Elternbefragungen
verbunden mit der Einflihrung eines Beschwerdema-
nagementsystems kdnnen einen fruchtbaren Boden
flr die weitere Elternarbeit bereiten.

- Andere Kindertageseinrichtungen schlagen den Weg
der Profilentwicklung ein, d.h. sie versuchen die Frage
zu beantworten: Was macht das Besondere an uns
aus? Worin unterscheiden wir uns von anderen? Auf
diese Weise riickt auch die AuBenwahrnehmung des
Profils durch die Eltern ins Blickfeld.

- Es gibt mittlerweile umfangreiche Literatur, die sich
mit dem Dienstleistungsgedanken in Kindertagesein-
richtungen auseinander setzt und praktische Hilfen
anbietet. Insbesondere die Verlage Beltz (inkl. Lucht-
erhand), Don Bosco, Herder und Reinhardt veroffentli-
chen dazu.

An den nachfolgenden Fragen kommt eine Kindertagesein-

richtung, die sich zukunftsorientiert ausrichten will, nicht

vorbei, ganz gleich, welchen der genannten Wege sie ein-
schlagt:

- Was wollen die Eltern, was sind ihre Erwartungen und
Vorstellungen? Wozu sind sie bereit? Womit sind sie
zufrieden?

- Wie finden wir das heraus? Was geschieht mit den
Informationen?

- Welchen Nutzen haben die Eltern von unserer Einrich-
tung? Wie kdnnen wir diesen verbessern?



- Erhalten wir von den Eltern regelmaRig Riickmeldun-
gen Uber ihre Erwartungen, ldeen und Zufriedenheit?
Welche Methoden haben wir, um sie dazu zu animie-
ren?

- Wie binden wir die Eltern an die Einrichtung? Wie
kénnen wir diese Bindung verstarken?

- Wie gewinnen wir neue Eltern?

Mut zum Schluss

Der Weg zur kundenorientierten Kindertagesstatte braucht
einen langen Atem. Kunde zu sein und Kundenorientierung
mussen erlernt werden. Es ist ein gemeinsamer Entwick-
lungsprozess von Eltern und Mitarbeiterlnnen der Kinder-
tagestatten.

Die in den Auseinandersetzungen entstandene Unruhe aus
Zustimmung und Widerspruch ist ein wichtiger Beitrag zur
Professionalisierung der Mitarbeiterlnnen von Kindertage-
statten, in dem es gilt, die eigene Arbeit und Haltung sowie
die unterschiedlichen Beziehungen reflektierend (neu) zu
gestalten. Professionalisierung ist ein notwendiger Ent-
wicklungsschritt, um den wachsenden und zunehmend
komplexen Anforderungen begegnen zu kénnen, mit de-
nen Kindertageseinrichtungen heute konfrontiert sind. Im
Spannungsverhaltnis zwischen Kundenorientierung und
Umsetzung padagogischer Anspriiche treiben Erzieherin-
nen durch die tagliche Auseinandersetzung mit unter-
schiedlichsten Problemen ihre eigene Professionalisierung
voran und tragen damit der aktuellen Lage Rechnung, vor
allem auf dem Hintergrund, dass die Ausbildung sie nicht
unbedingt fir die taglichen Herausforderungen ausrei-
chend ristet.
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