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Als die Sehnsucht nach dem Meer geweckt war,
erwachte der Wunsch, ein Boot zu bauen.
Maritime Spruchweisheit

Von der Qualitatsnorm zum Qualitatsdiskurs

Ideen und Verfahrensweisen, die Soziale Arbeit methodisch und qualifikatorisch zu erfas-
sen, durchziehen dieses Arbeitsfeld von Anfang an. Allerdings hat mit der Diskussion um
Qualitét und Qualitétsnormen eine intensivere Auseinandersetzung mit diesem Thema
eingesetzt, in deren Folge eine bestimmte Relevanz und Umsetzungsnotwendigkeit diesen
Anforderungen gegentiber erkannt wurde. Wenn Einrichtungen der Sozialen Arbeit as
»Koproduzenten“ und damit als Akteure fir soziale Gestaltungs- und Partizipationsprozes-
se wahrgenommen werden wollen, missen sie hierfiir Standards entwickeln, sich mit Beg-
riffen wie Prozess, Qualitatskriterien, Erfolgskontrolle und standiger Verbesserung ausei-
nandersetzen, diese unter Bertlicksichtigung ihrer spezifischen Situation und Aufgabenstel-
lung bewerten und in ein flr sie passendes, aber gleichwohl zielorientiertes und effektives
Qualitésmanagementsystem einbringen.

Qualitétsmanagement wird dabei nicht as eine einmalig zu l6sende Aufgabe, sondern als
Prozess verstanden, der auf kontinuierliche Vermittlung und damit auf begleitende Verbes-
serung gerichtet ist; d. h., wesentliche Parameter dieses Prozesses sind Transparenz in den
Arbeitsablaufen, Zuverlassigkeit in der Leistungserbringung, Verlasslichkeit in der Auf-
tragserfillung und Qualitét in den Ergebnissen - allesamt Kriterien, die nicht neu sind, aber
im Zusammenhang mit der Qualitétsdiskussion wichtige |mpulswirkungen setzen.

Eine erste Impulswirkung liegt dabel in der Ausrichtung auf die Fuhrungsebene: Es be-
darf der uneingeschrankten Unterstiitzung durch die Leitung der Einrichtungen Sozialer
Arbeit in alen Phasen der Einfuhrung, Aufrechterhaltung und der stetigen Verbesserung
des Qualitédtsmanagementsystems. Sie ist dafur verantwortlich, dass sich eine ,Qualitéts-
Kultur® nach innen und auf3en - im Sinne eines echten "Kundenbezugs® - entfalten kann
und diese Aufgabe ist nicht zu delegieren, sondern genuine Managementleistung.

Die Stiftung SPI hat hierfir die Entscheidung getroffen, sich nach der DIN 1SO-Norm audi-
tieren zu lassen und dabei den Bereich der Institutdeitung Uber ein Hauptzertifikat auszu-
weisen. Im entsprechenden Qualitétsmanagement-Handbuch sind dabel u. a. die Leitbilder,
Qualitétsziele, Standards, Akquisitionsstrategien, Vertragsprifungen und Controllingaufga-
ben verbindlich geregelt, an die sich ale Geschéftshereiche zu halten haben. Diese wieder-
um sind durch Unterzertifikate an das Hauptzertifikat gebunden, erganzen und erweitern
dieses aber entsprechend ihrer spezifischen Arbeitsschwerpunkte. Der Leitung der Stiftung
SPI obliegt die Gesamtverantwortung bei der Implementierung und Weiterentwicklung
eines Qualitdtsmanagementsystems. Die operative Verantwortung wird von einem Quali-
tétsheauftragten reprasentiert, der in diesem Zusammenhang sehr unterschiedliche Rollen
auszufiillen hat*: Der vorrangig organisatorische Aspekt der Tétigkeit liegt in der Entwick-
lung und Umsetzung einer stiftungsspezifischen Schrittfolge der Implementierung. Denn
das Qualitdtsmanagement erschopft sich nicht in der Realisierung eines Leitfadens und der
Zertifizierung eines darauf abgestellten Systems, sondern ist einzubetten in die vorherr-
schende Organisationskultur. Darliber hinaus liegt ein beratender Aspekt in der inhaltlichen
Unterstiitzung und Normorientierung. Es ist darauf zu achten, dass die Leitung der Stiftung
SPI eine klare Qualitétspolitik vorgibt. In deren Rahmen sind die wichtigsten Standards und
Kriterien zu entwickeln, wobei die Erwartungen der (potentiellen) Kunden oder Adressaten
einen zentralen, aber nicht den alleinigen Bezugspunkt darstellen. Relevant hierfir ist auch
die Stiftungsphilosophie, d. h. des Eingebundenseins in die VVorgaben und Orientierungen
der Arbeiterwohlfahrt als Stifter. Hierbei hat der Qualitétsbeauftragte die Funktion, diese

Vgl hierzu die Darstellung im Jahresbericht 1999/2000
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Zielsetzungen und Rationalitdtsmuster prézise zu formulieren - in Abstimmung mit den
fachlich ausgewiesenen Mitarbeitern/innen im Rahmen von Qualitétszirkeln - um gegen-
Uber Dritten - den externen wie internen Kunden - die notwendigen Klarheiten, Kompeten-
zen und Potentiale der Stiftung SPI herauszustellen. Ein dritter Aspekt der Tétigkeit liegt in
der motivierenden Funktion. Denn die partizipative Komponente bei der Ein- und Weiter-
flhrung von Qualitétssystemen ist in hohem Mal3e zu beriicksichtigen; d. h, es bedarf der
Beteiligung der Mitarbeiter/innen sich darauf einzulassen und mitzuwirken. Die erfolgrei-
che Etablierung eines Qualitdtsmanagementsystems ist in hohem Maf3e von innerbetriebli-
cher Kommunikation abhangig. Der Qualitatsbeauftragte als Reflexionspartner ist ein wei-
terer Schwerpunkt seiner Arbeit. Hier geht es zum einen darum, als Garant fir in fachlich
begriindetes, normspezifisch ausgewiesenes, leitungss und mitarbeiter/innengerechtes,
laufend anzupassendes und zu verbesserndes, kundenorientiertes System zu fungieren. Des
weiteren ist dies nur zu gewdhrleisten, wenn ein kontinuierlicher und reflektierter Aus-
tausch unter allen Beteiligten stattfinden kann.

Neben der Verantwortung fir das Funktionieren eines Qualitétsmanagementsystems und
der Aktivierung und Motivierung fir kommmunikativen Austausch, hat die Leitung der
Stiftung SPI den zusétzlichen Anspruch der Implementierung von Gender Mainstreaming”.
Dieser besteht nicht nur darin, sich dezidiert fir die Umsetzung dieses Themas auszuspre-
chen, sondern die hierfir entsprechenden Rahmenbedingungen zu schaffen. Im Qualitéts-
management-Handbuch wird dazu ein algemeiner Standard formuliert (...) Partizipation
und Teilhabe heifdt aber auch, deren anteilige Quotierung im Bereich der Fihrung und
Verantwortung Sozialer Arbeit zu beachten und im Sinne des Gender Mainstreamings um-
zusetzen. Dieses Prinzip der Geschlechtergerechtigkeit wird systematisch in die Qualitats-
managementprozesse integriert, um einer tatsachlichen Gleichstellung sukzessiv ndher zu
kommen. Diese | ntegrationsbemiihungen bedeuten gleichfalls die regelméRige Uberprifung
der Kriterien, Sandards und Verfahren hinsichtlich ihrer Diskriminierungspotenziale, die
in den Prozessen zur Anwendung kommen (...). Dieser formal ausgerichtete Anspruch findet
seine Referenz in ersten, noch sehr rudimentdren Ansdtzen einer genderdifferenzierten
Sichtweise, in der es um Chancengleichheit geht, die nicht nach traditionellem Muster auf
Frauenférderpolitiken setzt, sondern den jeweiligen organisatorischen und stiftungspoliti-
schen Kontext explizit mit einbezieht. D. h. fir eine solche Prozessgestaltung bedarf es
zukunftig der Orientierung und Festlegung auf das Engagement der Stiftungseitung und
der Leitung der einzelnen Geschéftsbereiche, auf die noch prézisere Verankerung des Gen-
der-Gedankens im Qualitdtsmanagement-Handbuch, auf die organisatorischen Unterstiit-
zungsstrukturen in der Stiftung SPI, auf die Realisierung von Aktionsplénen mit kurz-,
mittel- und langfristiger Zielsetzungen sowie auf die damit einhergehende ,Durchdrin-
gung“ der Stiftung SPI.

Eine zweite Impulswirkung liegt in der Beteiligung der Mitarbeiter/innen im Sinne der
Partizipation wie auch des Wissenstransfers. Denn wenn ein Qualitdtsmanagementsystem
nicht nur eingerichtet sondern auch ,leben” soll, erfordert dies entsprechend qualifizierte
und beféhigte Mitarbeiter/innen, die das System kennen und weiterentwickeln kénnen. Um
derartiges Lernen auf individueller und organisatorischer Ebene zu ermdglichen, ist es auf
der einen Seite zwingend erforderlich, die Beteiligung an allen Arbeitsschritten des Quali-
tétssystems zu ermdglichen wie andererseits die konkreten Arbeiten hierfir eigenstandig
und aufgabenbezogen zu fordern. Die Einfihrung eines Qualitdtsmanagementsystems er-
folgt zeitgleich ,,von oben nach unten“ wie auch ,von unten nach oben“; d. h., einerseits
werden konkrete Prozesse ermittelt und dokumentiert, mit denen die Soziale Arbeit er-
bracht wird wie andererseits die filhrenden und verwaltenden (Leitungs-)Prozesse parallel
zu erfassen und zu bearbeiten. Zwar geht die ,reine Lehre* von dem Grundsatz des Vor-
rangs ,, Top-down" vor ,,Bottom-up“ aus, was aber meistens zu geringerer Motivation und
Identifikation mit dem Projekt , Qualitét" fuhrt. Dieses Ziel wird dann am besten erreicht,
wenn moglichst viele Mitarbeiter/innen in den Prozess involviert sind und die entsprechend
erarbeiteten Verfahren und Instrumente der Komplexitdt und der Originalitdt des berufli-
chen Handelns - und das heif3t der Fachlichkeit - gerecht werden. Dies korrespondiert eng
mit dem formulierten Qualitétsstandard der Stiftung SPI zum Bereich Partizipation fir die

®Vgl. hierzu den Beitrag von v.Ginsheim/Meyer in diesem Jahresbericht 2001/2002
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Zielgruppen Sozialer Arbeit, der allgemein ausfuhrt, dass (...) Partizipation nicht nur die
Selbstbestimmungsrechte des Einzelnen in Benachteiligungs- bzw. sozialen Notlagen reflek-
tiert, sondern auch die Erwartung, aktiv an der Ldsung der sozialen und wirtschaftlichen
Probleme mitzuwirken. Hilfestrategien, die dies nicht mitbedenken, provozieren Gewohn-
heiten und Abhangigkeitsverhaltnisse offentlicher Alimentationen und Verantwortungsdele-
gation (...). Wichtig dabei ist aber auch, dass partizipative Verfahren eine Veranderung der
Rollen zwischen den Beteiligten mit sich bringt und erst dann tragféhig wird, wenn sich
diese prozess- und ergebnisorientiert darauf einlassen.

Die Stiftung SPI hat die enge Einbindung ausgewéhiter Mitarbeiter/innen in die Entwick-
lung des Qualitdtsmanagements und die Ausfiihrung wesentlicher Arbeitsschritte durch die
Einrichtung von Qualitdtszirkeln in den einzelnen Geschéftsbereichen erreicht. Damit Uber-
nehmen diese Zirkel die Verantwortung fir die zu erledigenden Aufgaben. Im Prozess und
durch die Erarbeitung der wichtigsten Arbeitsschritte werden Methoden und Instrumente
des Qualitatssystems und deren konkrete Umsetzung eingelibt: Nicht nur im Sinne einer
summativen Uberpriifung der Handlungspraxis, sondern auch durch die kontinuierliche
Weiterentwicklung bestehender fachlicher Qualitdten der Arbeit, die in Verfahrens- und
Arbeitsanweisungen dokumentiert werden. Gegenzusteuern gilt es alerdings der Vorstel-
lung, dass der Typus des/der selbsténdig agierenden Mitarbeiters/innen abgel st wird durch
den Typus eines/einer nunmehr rein Ausfiihrenden, sich ausschliefdlich orientierend an den
Instruktionen des Qualitdtsmanagementsystems und den formalen Vorgaben der Stiftungs-
leitung. Das Gegenteil soll intendiert werden: Die Entdeckung von Handlungsbedarfen und
deren Bearbeitung filhrt zur Innovation bestehender Praxis. Im Verlauf der weiteren Uber-
prifung und Bewertung der dokumentieren Prozesse besteht so die Moglichkeit einer spi-
ralférmigen Fortentwicklung der fachlichen Qualitét; d. h. hier wird konkrete Qualitatsent-
wicklung als Kontinuum verstanden und umgesetzt. In den Qualitétszirkeln geht es aber
neben der Erfassung und Darstellung der einzelnen Prozesse stets auch um die Férderung
der Motivation fir Qualitdt und die Bestarkung der Einsicht, dass umfassende Qualitét eine
Anderung von Einstellungen und Verhaltensweisen bedingt. Dies ist ein notwendiger
Schritt von der reinen Normorientierung hin zur kommunikativen Vermittlung des Quali-
tétsgedankens. Dieser Qualitétsdiskurs - sinnvoll als begleitende Vermittlungsform in alle
Projekte und Téatigkeitsfelder der einzelnen Geschéftsbereiche hinein - ist vom Qualitéts-
managementbeauftragten zu leisten. Die Planung dafir, die Errichtung einer Arbeitsstruktur
und die Bereitstellung von Ressourcen ist eine grundsétzliche Aufgabe der Leitung der
Stiftung SPI.

Soziale Arbeit als Koproduktion verlangt qua Definition das Zusammenspiel aller Beteilig-
ten. Die Mitarbeiter/innen der Stiftung SPI kénnen immer nur einen (ihren) Teil zum Ge-
lingen einer Situation beitragen. Darliber hinaus kénnen sie nur hoffen, dass ihre Koprodu-
zenten/innen den anderen Tell realisieren (kdnnen). D. h., es geht immer um einen Aus-
handlungsprozess untereinander und wenn es nicht gelingt, zu einer gemeinsam formulier-
ten Definition der Ziele und der Angebote zu kommen, bleiben Erfolge aus. Die Mitarbei-
ter/innen miissen auch wissen, fir welchen Teil des gemeinsamen Vorhabens sie zustandig
sind und Verantwortung tragen und in welchen Féllen sie nur hoffen kdnnen, dass die Ko-
produzenten/innen ihren Teil ebenso verantwortlich Ubernehmen. Die Verfahrens- und
Arbeitsanweisungen des Qualitétsmanagementsystems, die sich auf die konkrete Leistungs-
erbringung beziehen, sind von daher so konzipiert, dass die Perspektiven aler Beteiligter
erfasst und immer wieder - methodisch unterlegt - Aushandlungsprozesse angeregt werden,
neben den inhaltlichen Orientierungen und Vorgaben. Diese Anweisungen bestehen aus
systematisierten Abfolgen (deskriptiv oder in Form von Flow-Charts) fir die Analyse und
Reflexion der praktischen Arbeit. Sie sollen einerseits die komplexen Arbeitsabléufe trans-
parent darstellen wie damit auch diese Komplexitét, z. B. einer Aufgabe, einer Situation,
eines Ablaufs zu reduzieren helfen. Ein wesentlicher Zweck liegt dabei in der Anreicherung
der beruflichen Erfahrungen durch wissenschaftliches Wissen, etwa indem man die eigenen
Vorannahmen durch verschiedene Deutungs- und Umsetzungsangebote reflektiert, Ziele
unter Ruckgriff auf Wertstandards der Profession rechtfertigt sowie methodische Vorge-
hensweisen und Ergebnisse dokumentiert. Es werden hierbei keine neuen Konzepte oder
Methodensets angeboten, sondern "nur" Denk-, Arbeits- und Systematisierungshilfen. Um
damit arbeiten zu kdnnen, bedarf es allerdings der Praxiserfahrungen und des notwendigen
Fachwissens, denn die Verfahrens- und Arbeitsanweisungen sind Gerlste die gewéhrleisten
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sollen, dass die wesentlichen Strukturelemente zusammengebracht wurden. Die Ziele wer-
den vorgegeben, aber die konkrete Ausfillung der Verfahrensschritte liegt in der Verant-
wortung und Angemessenheit der Mitarbeiter/innen.

Diese Art der Qualitatsarbeit fordert einerseits eine flexible Haltung der Mitarbeiter/innen
gegenuber ihren eigenen Interventionen und 18/ noch Raum fir die Entwicklung weiter-
fUhrender/anderer Ideen, die dann wieder eingearbeitet werden in die relevanten Arbeitsdo-
kumente. Zum andern werden damit aufgaben- und zielgerichtete Vorgehensweisen initi-
iert. Verfahrens- und Arbeitsanweisungen dieser Art, wo es weniger um objektivierbares
Wissen sondern oft um psycho-soziale Dispositionen der Klienten/innen geht, orientieren
sich an praxisnahen Schrittfolgen und strukturieren so die Arbeitsprozesse. Die systemati-
serte Fassung hilft, Daten zu sammeln und damit die Vorbedingungen fir eine Evaluation
zu schaffen.

Konkret 1803t sich diese Art der Erfassung und Dokumentation an zwel ausgewdahlten Inter-
ventionen aus dem Leistungsspektrum des SPI-Geschéftsbereichs ,Soziale Raume und
Projekte” darstellen:

Ziele

L eistungser bringung

Padagogi- Padagogische Intervention ist die Beglei- Erweiterung von Handlungsstra-
sche tung von Prozessen, die bei Klienten/ tegien und Etablierung neuer
Intervention | Adressaten/innen zu Erkenntnissen fih- Verhaltensweisen unter Berick-
ren. Ein wichtiger Aspekt ist die Forde- sichtigung der gesellschaftlichen
rung von Veranderungsbereitschaft. Der (gesetdiche, behordliche Vorga-
erzieherische Charakter wird i. d. R ben) Erwartungen;
auch als eine von auf3en sichtbare Hand- Forderung der ressourcenorien-
lung deutlich (z. B. Begleitungen, Schuld- tierte Entwicklung ;
nerberatungen, Koordination von Hilfs- Entwicklung der Selbsthilfekraf-
malnahmen etc.). Vom padagogischen te;
Fachpersonal werden Umgebungen oder Umfangreiche Information von
Stuationen so gestaltet, dass Klien- Klienten/Adressaten/innen in be-
ten/Adressaten/innen im eigenen Handeln zug auf ihre jeweilige Problemla-
lernen kénnen. ge;
Erkennen und Verinnerlichen von
Werten und Normen.
Therapeuti- | Psychotherapie ist ein geplanter interak- Hilfe zur besseren Lebensbewal-
sche tioneller Prozess zur Beeinflussung von tigung;
Intervention | Verhaltensstérungen und psychischen Verringerung oder Beseitigung

Leidenszustanden mittels lehrbarer Tech-
niken. Kennzeichnend ist ein therapeuti-
sches Setting.

Ziele werden auf der Grundlage einer
tragfahigen Beziehung mit dem Klien-
ten/Adressaten/innen erarbeitet. Se rich-
ten sich allgemein auf die Verringerung
oder Beseitigung der Symptome und auf
die Weiterentwicklung der Personlichkeit.

von Verhaltensstérungen und
psychischen Leidenszusténden;
Beseitigung oder Verbesserung
von Symptomen;
Nachreifung/Weiter entwicklung
von Persinlichkeitsanteilen;
Verbesserung der interpersonel-
len Kommunikation;
-Verbesserung von Selbst- und
Fremdwahrnehmung;
Weiterentwicklung von Emotio-
nalitét, Beziehungs- und Erleb-
nisfahigkeit;

Aufarbeitung von Traumata und
Konflikten;
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L eistungser bringung Ziele

- FErarbeiten von Srategien zur
Problem- und Konfliktl8sung;

- Bewadltigung von unausweichli-
chen Belastungen;

- Wiederherstel-
lung/Aufrechterhaltung der Er-
werbsfahigkeit;

- FErlernen neuer Verhaltenswei-
sen,

- Erdéffnen von neuen Erlebnismdg-
lichkeiten.

Eine dritte Impulswirkung liegt in der nachhaltigen Umsetzungsorientierung. Das Quali-
tétsmanagementsystem muss praxisnah eingefiihrt werden; d. h., abgeschlossene Darstel-
lungen von einzelnen Arbeitsprozessen sind im Qualitétszirkel zu diskutieren, abzuschlie-
f3en und durch das Einholen des Votums der Freigabe durch die Leitung der Stiftung SPI
bereits unmittelbar anzuwenden. Dies hat den Vorteil, dass zeitnah Uber die Anwendbarkeit
und Funktionsfahigkeit der dokumentierten Abléufe entschieden und eine eventuelle Revi-
sion sofort umgesetzt werden kann. Durch dieses prozess- und beteiligungsorientierte Vor-
gehen - das im Gegensatz zu der Implementierung eines vollsténdigen und ausformulierten
Systems steht - kdnnen die Mitarbeiter/innen die konkreten Auswirkungen vor Ort schritt-
weise erfahren und auch mitgestalten. Damit sind wesentliche Voraussetzungen gegeben,
um Angste und Widerstéande besser aufzufangen und abzubauen. Vor allem kann sich da-
durch das erforderliche Vertrauen in das Qualitdtsmanagementsystem als Ganzes wir-
kungsvoller, weil allmahlich wachsend, entfalten und damit auch nachhaltiger wirken. Der
angestrebte Rickkopplungsprozess zwischen Mitarbeitern/innen, dem Qualitétszirkel und
der Leitung der Stiftung SPI hat bessere Entwicklungschancen, weil er sich auf konkrete
V organge beziehen kann.

An diesem Umsetzungsprozess ist bereits sichtbar, dass jegliche Qualitétsarbeit immer auch
Organisations- und Personal entwicklung darstellt. Diese beruht auf wichtigen Grundlagen®:

* Die Mitarbeiter/innen der Stiftung SPI bekommen das nétige Handwerkszeug fir die
Umsetzung des Qualitétsprozesses. Sie wissen, wie die teilweise kontréren Qualitéts-
erwartungen der Kunden/Klienten/Adressaten/innen zusammenzufiihren und in ziel-
forderliche Prozesse der Sozialen Arbeit umzusetzen sind. Sie werden dartber hinaus
in die Methoden der Berichterstattung und der (Selbst-) Evaluation eingefiihrt, um die
Arbeit auszuwerten und ihre Ergebnisse nach auf3en zu kommunizieren.

« Die Mitarbeiter/innen der Stiftung SPI erhalten Begleitung und Beratung fur die Quali-
tétsarbeit. Diese ist eine Daueraufgabe und von daher auch auf 1angere Sicht hin zu 16-
sen. Denn immer wieder schleichen sich Routinen ein, werden fachliche , Fehler ge-
macht. Eine Begleitung in Form eines Qualitétszirkels hat die (zusétzliche) Aufgabe,
neben der Erarbeitung der Qualitdtsdokumente, mogliche ,blinde Flecken" zu themati-
sieren, routinisiertes Vorgehen anzumerken, neue qualitétsbezogene Sichtweisen zu er-
schliefen und den Qualitatsdiskurs zu moderieren. Diese Begleitung und Beratung be-
zieht sich im reflexiven Sinne auch auf interne Gender-Qualifizierungsmal3nahmen und
die Vermittlung von Gender-K ompetenzen.

« Die Mitarbeiter/innen der Stiftung SPI erhalten Motivationshilfen und Unterstiitzung in
Form von Ermutigungen, positiven Rickmeldungen und einer fehlerfreundlichen At-

®V/gl. hierzu besonders: Hiltrud v. Spiegel, Qualitét selbst bestimmen; in: Zeitschrift
fr Jugendarbeit, 6/2000, S. 256 ff.
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mosphére. Formen kollegialer Beratung - auch tiber die Grenzen der Geschéftsbereiche
hinaus - werden angeboten.

Die Mitarbeiter/innen der Stiftung SPI erhalten zeitliche Freirdume, um konzeptionelle
Arbeiten im Qualitdtszusammenhang und laufende Berichterstattung sowie fir Projekte
der (Selbst-)Evaluation zu erstellen. Die dauerhafte Implementierung eines Qualitéts-
mangementsystems erfordert von allen Beteiligten zeitliche Ressourcen, um einerseits
das System weiterzuentwickeln wie andererseits auch tber das System intern wie ex-
tern zu kommunizieren.




