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1 Einleitung:

» Was gibt es Neues? ist eine ewig interessante
Frage, die aber, geht man alein ihr nach, nur zu ei-
ner endlosen Kette von Trivialitdten und Modeer-
scheinungen fuhrt, dem Schlick von morgen. Ich
mochte mich statt dessen mit der Frage ,Wasiist das
Beste? befassen, einer Frage, diein die Tiefe geht
statt in die Breite und deren Antworten den Schlick
fluRabwarts schwemmen kénnten.”

(Pirsig 1978, 16)

Ausgangspunkt dieser Arbeit ist die Frage, ob Supervision as Mittel zur Qualitétsent-
wicklung, ggf. auch -sicherung eingesetzt werden kann. Insbesondere interessiert mich,
ob Supervision as origindr soziaarbeiterisches Instrument dem beruflichen Feld So-
zialer Arbeit und Sozialpadagogik® dabei in einer besonderen Weise angemessen ist.?

Hintergrund der Fragestellung ist die derzeitige Zunahme von Qualitéatsdiskussionen
und -mal3nahmen im Bereich sozialer Institutionen, die z.T. nicht aus dem Kontext So-
zidler Arbeit, sondern vielmehr aus betriebswirtschaftlichen Zusammenhéngen stam-
men. Das Bemihen um mehr Qualitdt und deren Nachweis und Verbesserung bewerte
ich dabei prinzipiell as positiv und notwendig. Mir erscheint es hilfreich und an man-
chen Stellen unabdingbar, auf betriebswirtschaftliches Wissen zurtickzugreifen, wobel
dieses jedoch an das eigene Arbeitsfeld angepaldt werden mul3. Bel der derzeitigen Ent-
wicklung befirchte ich allerdings, dal3 teils aufgrund aul3erer (Spar-)Zwange, teils auf-
grund innerer Probleme und Unsicherheiten, grundiegende Intentionen und Ursachen
Sozialer Arbeit durch den Ruf nach Modernisierung und Entwicklung im betriebswirt-
schaftlich orientierten Sinne verfalscht werden.® Intentionen der Sozialen Arbeit, dieich

1

Die Begriffe der Sozialen Arbeit und der Sozialpadagogik werden im folgenden synonym bzw. als
gemeinsames Arbeits- und Gegenstandsfeld verwendet. Diese Verwendungsweise lehnt sich z.B. an
Konrad (1993, 6) an, der in sehr fundierter Weise einen historisch gewachsenen, konstitutiven Zusam-
menhang von Fragestellungen der Padagogik und der Sozialen Arbeit herleitet. Im weiteren wird hier
ein Verstandnis der Sozialpadagogik vertreten, welches ich als emanzipatorisches bezeichne. Damit
lehne ich mich an Klafkis (1986) Gegenstandsbeschreibung sowie Verortung der Erziehungs-
wissenschaft, ausgearbeitet am Begriff der allgemeinen Bildung, an. Ebenso wie fur Brumlik (1989,
376/382) ist es m.E. erforderlich und erstrebenswert, an der emanzipatorischen Aufgabe Sozialer Ar-
beit anzusetzen. Mit dieser Orientierung ordne ich die Disziplin der Sozialpadagogik bzw. Sozialen
Arbeit weiterhin bewuf3 der Erziehungswissenschaft zu, ohne dabel auf sozialwissenschaftliche Er-
kenntnisse zu verzichten.

In meiner Arbeit bin ich nicht empirisch vorgegangen. Dies gilt auch fir das praxisrelevante Instru-
ment der Supervision, bei welchem jedoch z.T. Ruckgriffe auf Praxisberichte stattfinden.

% Diese Gefahr wird auch bei Grunwald (1996, 190f) und Schaarschuch (1996b, 12) thematisiert.
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dabei gefahrdet sehe, sind z.B. ein emanzipatorisches Bestreben, den einzelnen in seiner
Selbstbestimmtheit zu fordern und zu unterstiitzen, oder auch der Versuch, kapitali-
stisch verursachte soziale Ungerechtigkeiten auszugleichen. Mit der genannten Be-
furchtung stellt sich fur mich die weitere Frage, ob der Eindruck einer Verfalschung
zutrifft und wenn ja, wie demgegeniber eine Nutzung von Managementkompetenzen
aussehen muf3, um dem Arbeitsfeld Sozialer Arbeit angemessen zu sein.

Das Themenfeld ,, Qualitétsmanagement” wurde in der Sozialen Arbeit bis vor ca. drei
Jahren v.a. unter Stichworten wie ,Sozialmanagement’, , Organisationsentwicklung’,
spater als Teil eines ,neuen Steuerungsmodells' fir kommunale Verwaltungen und im
Rahmen der zweiten Dienstleistungs-Debatte (nun zunehmend explizit) diskutiert. In
neuerer Zeit findet das Thema , Qualitat’ rasant unter den Begriffen Qualitatssicherung,
-entwicklung oder -management Eingang in die sozialwissenschaftliche Literatur* und
wird als eine eigene Methode aufgefald. Zum Stellenwert der Diskussion meint Badelt,
dal? ,, Qualitétssicherung und Qualitétsverbesserung ... gegenwaértig zu den meist disku-
tierten Themen im Soziabereich [zdhlen]* (1996, 9). Maelicke schreibt sogar von ,,dem
zentralen Thema der sozia politischen Diskussion zum Ende der 90er Jahre: wie kann
die Qualitédt sozialer Dienstleistungen Uberpriifbar festgestellt und unter welchen finan-
ziellen und personellen Rahmenbedingungen zumindest gesichert, wenn nicht sogar ge-
steigert werden?* (1996, 7). Grob unterteilt konkurrieren dabei zwei Konzepte eines
Qualitdtsmanagements. Das erste fragt vorwiegend nach der Produkt- oder Output-
Qualitat und ihrer Mel3barkeit, das zweite ist ein eher prozel3orientiertes Vorgehen, bel
dem Qualitétsmerkmale im fachlichen Arbeitsprozel3 ausgehandelt werden.

Vor dem Hintergrund einer wachsenden Konkurrenz durch die Globalisierung ist die
Entwicklung der Frage nach Qualitét verstandlich. Von einem Boom der Qualitétsdis-
kussion und -verfahren war zundchst der wirtschaftliche Sektor betroffen. Mit Konzep-
ten und Verfahren wie TQM (Total Quality Management), Kaizen oder 1SO 9000ff
reagiert man in Deutschland auf Entwicklungen, in denen Japan, die USA und Grof3-
britannien die Vorreiter darstellen. Diese Welle hat seit einigen Jahren auch den Non-
profit-Bereich erreicht.

Im sozialen Bereich zeichnet sich dabei ein Trend ab hin zu im Arbeitsfeld neuen, noch
nicht Uberpriften und mit dem Vorhandenen kaum abgestimmten Verfahren. Wenig
beachtet bleiben daneben Moglichkeiten der Qualitatsentwicklung, die - wie im Falle
der Supervision - seit langem im Berufsfeld Anwendung finden. Sinnvoll wére es, die
Entwicklung des ,, Qualitdtsmarktes* im Bereich der Sozialen Arbeit Uber eine Sichtung

* Engel u.a 1996; Heiner 1996a, b und c; Maelicke 1996; Meinhold 1997 etc.; vgl. auch Spéth 1997,
69.
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von Starken und Schwéchen des Feldes anzugehen. Orientiert an den angestrebten Zie-
len wére eine feldspezifische Bedarfserhebung und die Suche nach geeigneten Verfah-
ren und Mal3nahmen notwendig, damit bereits vorhandene Ressourcen ergéanzt werden
konnen.

Die vorliegende Arbeit ist dem Versuch gewidmet, einen solchen Kontrapunkt zur vor-
her beschriebenen Entwicklung zu setzen, indem der Blick auf die feldeigenen Ressour-
cen zur Bewdltigung der offensichtlich derzeit bestehenden Krisensituation gerichtet
wird. Meine Frage konzentriert sich zunéchst auf die Eigenheiten und Notwendigkeiten
fUr das Feld der Soziapadagogik, ihre Stéarken und Schwéachen sowie ihre zentrale Auf-
gabe. Dabei suche ich gleichzeitig nach den Defiziten und Bedarfen, welche die z.Zt.
beobachtbare Bereitschaft fir Reformen und Qualitatsverfahren ausgelost haben. Zu
diesem Zweck greife ich die Dienstleistungsdebatte in der Sozialen Arbeit auf. Anhand
dieser Bestandsaufnahme erarbeite ich Kriterien, an denen nachfolgend die Eignung von
Verfahren und Mal3nahmen fiir das Feld der Sozialen Arbeit gemessen werden.

Meine These ist, dal3 Supervision seit langem ein Qualitatsinstrument der Sozialen Ar-
beit ist. Sie wurde m.E. allerdings, gerade weil sie nicht neu ist und nicht als ,, Qualitéts-
instrument” bezeichnet wurde, in der jlingeren Diskussion um Qualitdt weitgehend ver-
gessen. Mit dieser Arbeit will ich das sozialarbeiterische Instrument Supervision mit
modernen Qualitatskonzepten verbinden. Supervision stellt eine vielfach vorhandene
Ressource im sozialen Bereich dar, an welche angeknipft werden konnte, ohne die Irri-
tationen, Fehlentwicklungen und den Mehraufwand zu bewirken, die durch vollig neue
Verfahren leicht verursacht werden.

Von einer Zusammenfihrung der Supervision mit einem dienstlei stungstheoretisch fun-
dierten Qualitatsverfahren verspreche ich mir dreierlei: Zum ersten die Chance, mit ihr
Schwierigkeiten derzeitiger Qualitatsverfahren im Feld der Sozialen Arbeit zu Gberwin-
den. Zweitens eine Entwicklung und Bereicherung des Ublichen Supervisionsverstand-
nisses und drittens die theoretische Begrindung eines Supervisionskonzepts als Instru-
ment der Qualitatsentwicklung.

Um Uberprtfen zu kénnen, ob Supervision ein in besonderer Weise geeignetes Qualitét-
sinstrument fur das Feld der Sozialen Arbeit darstellt, ist es erforderlich, sowohl den
soziapolitischen Kontext, eine theoretische Bestimmung als auch das aktuelle Ver-
stéandnis von Qualitétsverfahren zu untersuchen. Entsprechend habe ich mein Vorgehen
gewdhlt, das in der folgenden Abbildung skizziert ist. Es stellt einen Gang vom Ab-
strakten zum Konkreten dar (s. Abb. 1). Die theoretische Bestimmung diskutiere ich
zum Zwecke der Orientierung fur Qualitatskonzepte in der Sozialen Arbeit. Zidl ist es,
die Supervision an Pramissen fir theoretisch fundierte Qualitatsverfahren zu Uberpri-
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fen. Daher habe ich ein Vorgehen in Form von Schleifen gewahlt, d.h. ich fasse an zwei
Stellen Ergebnisse aus vorherigen Tellen zusammen, um daran gezielt ankntipfen zu
koénnen (Kap. 2.2. und Kap. 4.1). In den Ausfihrungen findet mit jedem Ebenenwechsel
von oben nach unten nicht nur ein Perspektivenwechsel, sondern auch eine Eingrenzung
und Konkretion des Gegenstandes statt.> Die Ebenen stellen Gliederungspunkte dar, die
im weiteren erlautert werden.

Ebene 1: & Sozialpolitische Voraussetzungen fur Qualitat in der
Sozialen Arbeit

e e

Ebene 2: = Debatteum Dienstleistung als Selbstverstéandnis

(Kap.1.1)

Sozialer Arbeit
(Kap.1) \ /
Ebene 3: & Sozialmanagement, Neue Steuerung, Organisationsentwick-

lung, Qualitatsmanagement, Supervision als Konzept usw.

e e

Ebene 4: = Selbstevaluation, Supervision, Qualitétszirkel,
Beschwerdewesen, K ontraktmanagement usw.

(Kap.2)

(Kap.3) \ /
Ebene5: & Supervision als partizipatives Qualitatsinstrument
(Kap. 4)

Abb. 1: Aufbau der Arbeit®

Die Reflektion des politischen und gesellschaftlichen Kontextes im ersten Kapitel er-
folgt, weil Qualitéat in der Sozialen Arbeit nicht losgel 6st von der gesellschaftlichen Ge-
staltung des Sozialen betrachtet werden kann. Dabel werden systemimmanente Grenzen
deutlich, die einer Ubertragung der Regeln des Marktes auf Soziale Arbeit gesetzt sind

® Bei der fiinften Ebene wird die Abfolge z.T. durchbrochen. Mit dem Riickbezug der Supervision als

Qualitétsinstrument auf Dispositionen einer dienstleistungstheoretischen Arbeit geht es zwar um eine
Konkretisierung von Supervision a's Instrument der Qualitatsentwicklung. Es geht aber auch um einen
konzeptionellen Kontext der Supervision als Qualitatsverfahren, der vielmehr der abstrakteren dritten
Ebene der Konzepte zugeordnet werden muf3.

Es werden jeweils nur die durch Fettdruck hervorgehobenen Themen bzw. Instrumente in den Kapi-
teln ausgefihrt.
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(Kap. 1.1). Vielféltige Kritik weist jedoch darauf hin, dal’3 ein Modernisierungs- und
L egitimationsbedarf der sozialen Dienste besteht (Kap. 1.2). Ein Blick in die Geschichte
der Reform soziaer Dienste (Kap. 1.3) fihrt zu einer dienstleistungstheoretischen Ana
lyse der Sozialen Arbeit, die referiert wird, well sie auch fur die aktuelle Situation wel-
terfUhrende Ergebnisse beinhaltet (Kap. 1.4). So hat sie die neuere dienstlei stungstheo-
retische Debatte befruchtet und zur Klérung der aktuellen Entwicklung beigetragen
(Kap. 1.5).” Die sog. Dienstleistungsdebatte und deren Ergebnisse werden von mir auf-
gegriffen, um aus ihnen theoretisch fundierte Kriterien fr die Passung von Instrumen-
ten und Qualitétsverfahren in das Feld der Sozialen Arbeit abzuleiten (Kap. 1.6).

Nach einer vorlaufigen Entwicklung von Arbeitsbegriffen (Kap. 2.1) werden im zweiten
Kapitel die wichtigsten Ergebnisse der Dienstleistungsdebatte geblndelt (Kap. 2.2).
Daraus leite ich zunachst formale Fragen an Qualitétskonzepte ab, welche ich durch den
Bezug auf die dienstleistungstheoretischen Ergebnisse as inhaltliche Untersuchungsfra-
gen formuliere (Kap. 2.3). Anhand dieses Instrumentariums werden zunéchst zwel
Qualitatskonzepte exemplarisch bearbeitet, um erstens an Beispielen herauszufinden,
wie ein Qualitdtsverfahren im sozialen Sektor konkret aussehen kann. Zweitens dient
die Diskussion dieser Konzepte spéter als Bezugs- und Vergleichsfolie fur die Untersu-
chung der Supervision als Qualitatsinstrument. Drittens soll an dieser Diskussion das
Versténdnis dienstleistungstheoretisch fundierter Qualitatsverfahren geschéarft werden.
Zur Darstellung und Diskussion habe ich die Qualitétskonzepte der Kommunalen Ge-
meinschaftsstelle fur Verwaltungsvereinfachung (KGSt 1995; 1997) ausgewahlt, weil
sie ds Erganzung zum Neuen Steuerungsmodell empfohlen werden, das im Bereich der
Sozialverwaltung zunehmend verbreitet ist (Kap. 2.4). Zum zweiten bietet sich das
Konzept der Qualitétssicherung von Marianne Meinhold (1997 u.a.) an, da es direkt auf
die Soziale Arbeit bezogen ist (Kap. 2.5). Schwierigkeiten, die mit der dienstleistungs-
theoretischen Kritik an den Konzepten aufgedeckt werden, fasse ich schlief3dlich zusam-
men, um spéter zu prifen, ob Supervision dazu geeignet ist, diese Schwierigkeiten zu
Uberwinden (Kap. 2.6).

Im dritten Kapitel wird das Instrument der Supervision dargestellt. Der Definitionsver-
such von Supervision zeigt dabei, dal? es nicht eine Form von Supervision gibt (Kap.
3.1). In der geschichtlichen Beschreibung der Supervision finden sich Grinde fur diese
Vidfat und Grinde fir einen Einsatz der Supervision as Qualitatsinstrument (Kap.

" Die Dienstleistungsdebatte ist eng mit der Diskussion um Neue Steuerungsmodelle kommunaler Ein-

richtungen verbunden. In dieser Arbeit wird versucht, die Dienstleistungsdebatte getrennt von den
Diskussionen um Neue Steuerungsmodelle zu verhandeln, was allerdings nur begrenzt méglich ist.
Die mit der Debatte verhandelte Frage nach dem Selbstverstandnis Sozialer Arbeit als Dienstleistung
thematisiert bereits Frage nach Qualitét und Qualitatsnachweisen der Sozialen Arbeit.
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3.2). Ablaufformen, Settings (Kap. 3.3) sowie die Bedeutung verschiedener Wurzeln
und Konzepte von Supervision werden ausgefihrt, da diese beachtet werden mussen,
wenn man eine Einordnung der Supervision as Qualitatsinstrument vornehmen méchte.
Die Abgrenzungsdiskussion der Supervision zwischen therapeutischen Mal3nahmen ei-
nerseits und Formen der Organisationsentwicklung andererseits bereitet die Analyse der
Supervision als ingtitutionelles Qualitatsinstrument vor. Dies gilt auch fur die Erlaute-
rungen zu einer systemischen Gestaltung von Supervision, weil in diesem Ansatz ein
wichtiger Schritt der Supervision in Deutschland zurtick zu einem (auch die Organisati-
on) umfassenden Blick gesehen wird (Kap. 3.4). Schliefdlich wird ein Konzept von
Muller, Weidner und Petermann (1995) vorgestellt, in dem Supervision bereits explizit
zu einem institutionellen Steuerungsinstrument der Qualitatssicherung modifiziert wur-
de (Kap. 3.5).

Die Vehemenz der derzeitigen Thematisierung und Umsetzung von Qualitatsverfahren
in Theorie und Praxis der Sozial padagogik &3t vermuten, dal3 es Defizite gibt, die durch
den Einsatz bisheriger impliziter Qualitatsverfahren der Profession nicht oder nicht
mehr abgedeckt werden. Daher wird im vierten Kapitel nach einer Prézisierung der Be-
griffsverwendung von Qualitét und Qualitatsverfahren in dienstleistungstheoretischer
Bestimmung (Kap. 4.1) Supervision as ,traditionelles’ Qualitétsverfahren in Verbin-
dung gesetzt mit aktuellen expliziten Qualitdtskonzepten (Kap. 4.2). In drei weiteren
Analyseschritten wird untersucht, welche Rolle Supervision innerhalb der dargestellten
Qualitatskonzepte der KGSt (Kap. 4.3), des Konzepts von Marianne Meinhold (Kap.
4.4) sowie im Supervisionskonzept von Mller, Weidner und Petermann (Kap. 4.5) ein-
nimmt oder einnehmen konnte. Es wird jewells reflektiert, ob mit Supervision die her-
ausgearbeiteten Mangel an den Qualitétskonzepten Uberwunden werden kénnen. Mit
dem Versuch einer restiimierenden Einordnung der Supervision als Qualitétsverfahren
kehre ich zur Ausgangsfrage zurtick, ob Supervision ein Qualitétsinstrument sein kann,
das dem Feld der Sozialen Arbeit in besonderer Weise angemessen ist. Die Antwort
wird erstens von ihrer Einbindung und Position zwischen den Personen und der Organi-
sation abhangig gemacht; zweitens davon, dal3 Supervision selbst partizipativ, d.h. ge-
mal} dienstleistungstheoretischer Prémissen, gestaltet wird; und schliefdlich davon, ob
mit ihr Schwierigkeiten, welche durch die dienstleistungstheoretische Kritik an den
Qualitétskonzepten deutlich wurden, Gberwunden werden konnen (Kap. 4.6).
Abschlief3end kehre ich zum Hintergrund der gewahlten Fragestellung zuriick und re-
flektiere, welche Tendenzen es sein kdnnten, die hinter dem derzeitigen Boom an Qua-
litétsdiskussionen und -mal3nahmen stehen. Damit versuche ich, eine mégliche Ent-
wicklung der Sozialen Arbeit ebenso aufzuzeigen, wie die Rolle, die eine partizipative
Supervision als Qualitatsinstrument dabei einnehmen konnte (Kap. 4.7).



1. Von der Dienstleistungsdebatte zur Frage nach Qualitatsent-
wicklung in der Sozialen Arbeit

Um die Supervision daraufhin untersuchen zu kénnen, ob sie in ggf. besonderer Weise
as Qualitatsinstrument fur die Arbeitsbereiche der Sozialpadagogik angemessen ist,
erscheint es mir notwendig, zunéchst die Bedingungen und Erfordernisse des Arbeits-
feldes herauszuarbeiten. Zu diesem Zweck wird im folgenden die Debatte um en
Selbstverstandnis der Sozialen Arbeit als Dienstleistungsprofession nachvollzogen. Die
Dienstleistungsdebatte stellt dabel eine Konkretion von Verhandlungen um die Gestal-
tung des Sozialen dar. Sie wurde ausgewahlt, weil in ihr sowohl eine Neupositionierung
der Soziadlen Arbeit als auch Voraussetzungen fir ein disziplininh&rentes Qualitétsver-
standnis verhandelt werden.

Beliebte Gegenstande der Verhandlungen im Kontext der Dienstleistungsdebatte sind
Empfehlungen der KGSt, Begriffe wie ,,Kunde®, , Unternehmen®, , Dienstleistung®,
ebenso wie ,Konzern Stadt”, , Lean Management”, , Corporate Identity” u.sw. in ihrer
(kontroversen) Bedeutung, wenn sie auf Felder der Sozialen Arbeit und ihrer (neuen?)
Qualitét bezogen werden.® Dabei vermischen sich die Diskussionen um ein Dienstlei-
stungsverstandnis Sozialer Arbeit (die ,eigentliche’ Dienstleistungsdebatte) mit denen
um die Einfiihrung des sog. neuen Steuerungsmodells fur Stadt- und Kreisverwaltungen
(s. auch Kap. 2.4). Hier soll versucht werden, die Verhandlung um neue Steuerungsmo-
delle sozialer Dienste getrennt zu behandeln, was nur begrenzt moglich ist, da sich die
Debatte um Soziale Arbeit als Dienstleistung in gewisser Weise an der Forderung, so-
ziale Einrichtungen zu , Dienstleistungsunternehmen’ umzuwandeln, abgearbeitet hat.

Deutlich wird bereits an dieser Stelle, dal’ die rezipierte Diskussion im Schnittfeld zwi-
schen betriebswirtschaftlichen Konzepten, soziawissenschaftlichen Theorien und Sozi-
aladministration bzw. Kommunalverwaltung verlauft. Durchgangig wird in ihr das Ver-
héltnis von Sozialer Arbeit zur Betriebswirtschaftslehre als einer Disziplin und Profes-
sion verhandelt, von der einerseits viel erwartet, andererseits jedoch eine Uberflutung
und Fremdbestimmung der eigenen Disziplin und Profession befirchtet wird.® Nicht so
offensichtlich ist dagegen, dal3 eines der durchgangigen Themen der Diskussion die Fra-
ge nach (mehr) Partizipation von sowohl Adressatinnen als auch Mitarbeiterlnnen So-

® Dievidfaltigen, fiir den Bereich der Sozialen Arbeit eher neuen Begrifflichkeiten werden nur erlautert,

wenn sie als besonders zentral oder fur die Lesbarkeit notwendig erscheinen (s. auch Ful3note 23). Ein
Glossar findet sich im Anhang.
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zialer Arbeit an der Konzeption und Gestaltung der Arbeit ist. Also die Forderung nach
einem Zulassen bzw. Fordern von Emanzipation und Selbstbestimmtheit auch des ,, Kli-
entels* Sozialer Arbeit hier neu virulent wird und damit die Frage einer Demokratisie-
rung bisher eher burokratisch oder klinisch gepragter Arbeitsabléufe und -verstandnisse
in Bereichen Sozialer Arbeit neu Gestalt gewinnt (v.a. Kap 1.6).

Um dies herauszufinden und Bedingungen fir eine entsprechende Gestaltung der So-
zialen Arbeit zu entdecken, ist ein genauer Blick auf die Debatte erforderlich. Notwen-
dig ist dafir m.E. auch, zu sehen, dal3 die Diskussion um Qualitét und ein Dienstlei-
stungssel bstverstandnis in der Sozialen Arbeit nicht im leeren Raum schwebt. Sie ist
vielmehr in soziapolitische Entscheidungen und ein gesellschaftliches Geflige einge-
bettet. Ihr ist ein Klarungsbedarf von (Lebens-)Qualitéts-Vorstellungen und Vereinba
rungen auf einer algemeineren sozial-politischen Ebene vorgeordnet (Kap. 1.1). Nur
vor diesem Hintergrund kann die breite Kritik an der bestehenden Form und Gestaltung
Sozider Dienste, die einen Ausgangspunkt der Debatte darstellt, eingeordnet werden.

1.1Sozialpolitische Dispositionen fur die Qualitatsdiskussion und ein
Dienstleistungsverstandnis Sozialer Arbeit

Durch soziapolitische Entscheidungen Uber die Ressourcenverteilung sowie Uber Art
und Ausmal3 des gesellschaftlichen Sozialsystems werden grundlegende Dispositionen
fir eine Ausgestaltung Sozialer Arbeit und deren Dienste gegeben. Eine elementare
Aufgabe von Soziapolitik ist die ,Zustandigkeit fur die Sicherung der Qualitét eines
Versorgungssystems* z.B. fur soziale oder pflegende Dienste (Badelt 1996, 19). Politi-
schen Entscheidungen stellen also eine Zielvorgabe fir Soziale Arbeit as offentlich
gewéhrleistete Dienste dar. Es besteht ein zwar nicht determinierender, aber doch un-
mittelbarer Zusammenhang zwischen der Gestaltung des staatlichen Wohlfahrtssystems
und den Gestaltungsmaoglichkeiten und Vorstellungen von Qualitét in sozialen Diensten.

In der Sozialen Arbeit wird im Kontext der Sozialstaats- oder Wohlfahrtsstaatsdebatte
intensiv dartiber diskutiert, welche Form von Sozialsystem in Zukunft fur Deutschland
erstrebenswert sein kann. Ob und wenn ja, welche Mittelwege es geben kann z.B. zwi-
schen einem zwar Arbeitsplétze, aber auch Armut und Klassen schaffenden anglo-
amerikanischen Modell eines minimalen Sozialsystems und unserem aktuellen Wohl-
fahrtsstaat; oder ob vdllig neue bzw. andere Alternativen gesucht werden missen. Es

° Deutlicher wird dies auf der konkretisierten Ebene der Reform kommunaler Sozialverwaltungen und

—ingtitutionen (vgl. auch Merchel 19953, 327). Differenziert dazu auch Grunwald (1996, 191).
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gilt einen guten Weg zwischen einer vergesellschaftlichenden reinen Versorgungs-
Fursorge auf der einen Seite und einem unsozialen und ungerechten , Im-Stich-L assen’
in Notsituationen auf der anderen Seite zu finden. Diese Suche nach gerechten, sozialen
und gleichzeitig aktivierenden Formen eines staatlichen Sozial systems ist noch lange an
kein Ende gelangt. Es wirde an dieser Stelle jedoch zu welt fihren, auf die allgemeine
Debatte um den Wohlfahrtsstaat und die soziale Gestaltung der Gesellschaft ndher ein-
zugehen. Festgehalten werden soll, dal3 hier Gber die Voraussetzungen von Qualitét ver-
handelt wird, ebenso wie dartiber, welche Form von sozialer Unterstiitzung eher Le-
bensqualitét ermoglichen kann und was wiederum unter Lebensqualitdt in unserer Ge-
sellschaft verstanden werden soll.

Die sozialpolitische oder auch volkswirtschaftliche Perspektive hatte in der deutschen
Diskussion um neue Steuerungsmodelle kommunaler Verwaltungen und einem fur sie
neuen Selbstverstandnis als Dienstleistungsunternehmen zunéchst nur eine marginale
Rolle gespielt (vgl. auch Badelt 1996, 9). Man beschéftigte sich viel mehr mit der Frage,
wie man bei erfolgten und anstehenden Mittelkiirzungen durch die Ubernahme von
marktwirtschaftlichen Instrumenten und Steuerungsmechanismen gleichzeitig die Qua-
litét der Einrichtungen erhalten oder sogar steigern kann, um dadurch weitere Kirzun-
gen zu verhindern. Wie paradox dies ist, zeigt schon alleine, dal3 zu diesem Zeitpunkt
eine Kurzungsnotwendigkeit eher as gegeben angesehen und gleichzeitig in einer so
enormen Breite mit Verfahren des Lean-Management und (h&ufig vorschnellen Formen)
einer Qualitatssicherung begonnen wurde, dal fir die einzelnen daran beteiligten Ein-
richtungen kein sicherer Konkurrenzvorteil entstehen konnte, um weltere Kirzungen
wirklich verhindern zu kénnen.

Auch in einem fir die sozialpadagogische Disziplin bereits zweiten Thematisierungszy-
klus der Frage nach Sozialer Arbeit als einer Dienstleistungsprofession (s. Kap. 1.4)
blieben politische, systembezogene und gesamtwirtschaftliche Zusammenhénge der
neuen Reform erst einmal randsténdig. Damit blieb auch die - zumindest theoretische -
Maoglichkeit, Vorgaben und Tendenzen der Soziapolitik entgegenzuwirken, auf weiten
Strecken eher ungenutzt. So stellt zumindest Andreas Schaarschuch fest, dal3 nun auch
im Bereich der Sozialen Arbeit mit Vehemenz darauf gesetzt wird, Defizite sozial staat-
licher Dienstleistungserbringung durch Mechanismen des Marktes und der Betriebswirt-
schaft'® zu beheben. Er kritisiert, dal bei der von ihm so benannten ,,‘ 6konomischen

" Er benennt hier ,Verfahren der Unternehmensfilhrung und ... Methoden des Management*, bzw.:
»Konzepte der dezentralen Ressourcenverantwortung, der Budgetierung, des Controlling, der Produk-
torientierung, der Flexibilisierung durch Organisationsentwicklung, ... in jedem Fall aber eine ‘Ver-
schlankung’ der Sozialadministrationen und -institutionen” (Schaarschuch 1996b, 12).
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Wende' in der Sozialen Arbeit” nicht grundlegend hinterfragt wird, ob die ,,Mechanis-
men des Marktes* und die , Technologie des Management* Uberhaupt geeignete Mittel
sein konnen, um Soziale Arbeit zu erneuern und zu mehr Effizienz, Effektivitdt und
damit Qualitét zu fuhren (Schaarschuch 1996b, 13; Hv.d.A.l.). Er sieht diese Versuche
einer Okonomisierung der sozialen Dienstleistungen als Pendant zu dem ,, Prozef3 der
okonomischen Formierung der Gesellschaft zum *‘Standort Deutschland  (Schaar-
schuch 1996b, 16; vgl. Hengsbach 1994). Beide reagieren vor dem Hintergrund einer
Globalisierung des Kapitalismus, in welchem nicht nur die Form des National-, sondern
auch die des Soziastaates diffundiert, aufgrund eines grof3er werdenden Sogs hin zu
mehr Wettbewerbsfahigkeit, verursacht durch den wachsenden Wettbewerb selbst (vgl.
ebd., 16; auch Olk 1994, 18f). Eben dadurch ist aber die Diskussion um neue Formen
der Steuerung von sozialen Einrichtungen und Konzepten des Sozialmanagements, so-
weit sie im Rahmen einer Forderung nach ,mehr Markt* stehen, nicht priméar als Gegen-
stand einer internen Verbesserung Sozialer Arbeit anzusehen. Vielmehr steht dahinter
auch die Frage einer ,,Neudefinition und Transformation des Verhaltnisses von Markt,
(Sozial-)Staat und den Institutionen sozialer Dienstleistungserbringung” (Schaarschuch
1996b, 15). Die Bestrebungen, soziale Lestungen des Staates nun auch nach marktwirt-
schaftlichen Pramissen auszurichten und damit effizienter, flexibler und v.a. billiger zu
machen, kann vor dem Hintergrund der Globalisierung auch als eine, nach der Logik des
Marktes folgerichtige (Zwangs-) Handlung gesehen werden, in der der Sozialstaat nur
noch als zu tUberwindende Schranke bei der Umgestaltung der Gesellschaft zu einer
, Wettbewerbsgemeinschaft“** gesehen wird. Soziale Sicherheit soll dabei ,zivilgesell-
schaftlich' gewéhrleistet werden, im (verkirzten) Sinne des anglo-amerikanischen Libe-
ralismus. Das heil, sie bleibt vorwiegend der Solidaritét und dem birgerschaftlichen
Engagement sowie der privaten Absicherung der Blrgerlnnen tberlassen (vgl. Schaar-
schuch 1996b, 15).%

Schwierig ist eine solche Anpassung der sozialen Dienste in eine prima marktwirt-
schaftliche Gestaltung aber schon aleine aus systemlogischen Zusammenhangen zwi-
schen dem staatlich verankerten Sozialsystem und dem Wirtschaftssystem, bzw. kurz:
zwischen Staat und Markt.

" Hirsch 1994 nach Altvater (1994, 538).

12 Dieses Verstandnis von Zivilgesellschaft steht im Gegensatz zum Konzept der Zivilgesellschaft, wie es
beispielsweise in der jungeren Frankfurter Schule verwendet und auch hier vertreten wird, nach dem es
eben nicht ,,identisch ist mit dem institutionellen Arsenal der liberalen Demokratie, sondern vielmehr
ein jeweiliges ,,in gegebenen historischen Konfliktsituationen sich immer wieder neu herstellendes Re-
flexionsverhdltnis* zwischen einem normativen Anspruch (,Hegung des Konflikts' im Sinne einer po-
litischen Transzendenz der Gesellschaft, bzw. einer ,starken Demokratie') und einer ingtitutionellen
Realitét (vgl. Institut fur Soziaforschung 1997, 14).
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So kann Soziale Arbeit nur bedingt as ,Dienstleistung’ im 6konomischen Sinne ver-
standen werden, da sie ja gerade as Regulativ denjenigen zugeordnet ist, die im markt-
wirtschaftlich geregelten Alltag nicht mithalten kénnen und hier an den gesellschaftli-
chen Rand gedrangt werden.® Schon um die , Reproduktion kapitalistischer Gesell-
schaftsformationen” ermdglichen zu kdnnen, braucht der Markt die ,,rechtliche Regula-
tion des Staates* (Schaarschuch 1996b, 15).* Dieser staatliche Regulierungsbedarf er-
hoht und verschérft sich noch einmal durch die Flexibilisierung aller gesellschaftlichen
Bereiche. Denn eine zunehmend marktwirtschaftliche Gesell schaftsregelung stellt hohe-
re Anforderungen an immer weniger in den Arbeitsmarkt einbezogene Individuen. Da-
durch missen jedoch auch mehr Ressourcen fir die somit zunehmende Anzahl an ,in’
der Gesellschaft Marginalisierten und zumindest nicht mehr Kaufkréftigen zu Verfi-
gung gestellt werden, um die Stabilitat des Marktes zu wahren.*® Das Problem ist aller-
dings, dal3 infolge der Globalisierung nicht nur die Notwendigkeit einer rechtlichen Re-
gulation des Marktes durch den Staat zunimmt, sondern gleichzeitig ,,die Fahigkeit des
Nationalstaates zur Regulation ... schwindet” (Schaarschuch 1996b, 15).

Ein zweites Problem ergibt sich aus dem Phénomen, dal3 der Staat durch verkirzte Kri-
tiken as kontrastierende ,, Negativfolie* zu einem positiv funktionierenden Markt her-
angezogen wird. Infolgedessen wird der Staat nur noch as zu minimierendes Ubel ge-
handelt, obwohl er - trotz z.T. auch berechtigter Kritik - as verfassungsmaldig veranker-
ter ,’ Sozialer Rechtsstaat’ ... eine Voraussetzung zur ‘ Teilhabe an den |ebensnotwendi-

B3 5o fithrt Schaarschuch an, daf? ,, die sozialstaatlichen Sicherungssysteme und Institutionen ... systema-
tisch wie auch historisch den Versuch dar[stellen], die gesellschaftlichen Anomien kapitalistischer
Marktokonomie zu kompensieren und zu korrigieren (1996b, 18).
Von der Frage nach einer inner-gesellschaftlichen Gerechtigkeit kann man damit noch weit entfernt
sein. Selbst eine gesellschaftliche Befriedung zur Wahrung des sozialen Friedens, als einer der Vor-
aussetzungen fur einen funktionierenden Markt, der ja andererseits ,, verantwortlich zu machen [ist] fur
die Prozesse der Ausgrenzung, der Armut, der sozialen Exklusion” (Schaarschuch 1996b, 19), ist da-
bei schon eine weitreichende Begriindung. Bereits der Erhalt der Kaufkraft moéglichst vieler Kunden
erfordert eine externe Regulation des reinen Marktes.
> 3o fiihrten bereits 1977 Gross und Badura (in Schaarschuch 1996b, 18f) in noch immer aktueller Wei-
seaus. ,, Wer aus marktwirtschaftlicher Perspektive grundsétzliche Kritik am Wohlfahrtsstaat Ubt, sieht
sich mit dem u.E. kaum zu entkréftenden Argument konfrontiert, daf3 es ja nicht zuletzt - ja sehr wahr-
scheinlich sogar in erster Linie - Funktionsméangel des Marktes sind und waren, deren soziale und po-
litische Folgen zum Entstehen und zum Wachstum des Wohlfahrtsstaates fihrten. Wer zur verstérkten
Rationalisierung staatlicher Dienstleistungen aufruft ..., mul3 sich dartiber im Klaren sein, dai3 der spe-
zifische Charakter der Dienstleistungsproduktion, vor allem der personenbezogenen Dienste, solchen
Bemihungen prinzipielle Schranken setzt. Und wer schliefdlich gegen eine staatliche Erbringung von
Dienstleistungen einwendet, sie sei zu wenig produktiv, muf3 sich vorhalten lassen, dal3 dieser Vorwurf
wohl eher mit einem allzu verengten Produktivitétsbegriff oder mit unserem zumeist noch véllig unzu-
reichendem Wissen Uber die tatséchlichen Auswirkungen staatlicher Dienstleistungsproduktion, zu-
sammenhangt... Selbst dort aber, wo der Vorwurf zu geringer Produktivitét zutrifft, darf nicht verges-
sen werden, dal3 zu geringe Produktivitét meist nicht die Folge sondern die Ursache staatlicher Inter-
vention ist, dal3 sich der Staat aus politischen Griinden gezwungen sieht, Dienste rechtlich zu garantie-
ren, die der Markt nicht oder nur zu Uberhohten Preisen anzubieten in der Lage wére".

14
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gen Gltern und Leistungen’ und damit [eing] ‘Vorbedingung individueller Freiheit’
(Hartwich 1970, 348)" (Schaarschuch; Hv.i.O.) darstellt.

Schliefdich wird mit dem Versuch einer marktwirtschaftlichen Transformation sozial-
staatlicher Institutionen Ubersehen, dal3 eine sozia staatliche Verankerung nicht nur die
kritisierten burokratischen Instrumente , legaler Herrschaftsausiibung®, sondern ebenso
die Moglichkeit einer 6ffentlichen Kontrolle der Institutionen selbst mit sich fuhrt: Die
Institutionen selbst, wie auch ihr Personal, kdnnen zum Gegenstand offentlicher gesell-
schaftlicher Auseinandersetzung gemacht werden und dies zum Schutze der Nutzerin-
nen (vgl. ebd., 16).

Beide grundlegenden Funktionen des Staates, die Ermdglichung der Teilhabe an lebens-
notwendigen Gutern und Leistungen sowie die Funktion der 6ffentlichen Kontrolle so-
Zialstaatlicher Institutionen, waren mittels einer rein 6konomischen Regulation des
Staates kaum zu gestalten.

Bisher wurde deutlich, da es unmoglich ist, den Staat durch eine grundlegende Oko-
nomisierung in der Logik des Marktes , aufzuheben’. Der Saat stellt ein fur die Existenz
des kapitalistischen Marktes notwendiges Pendant dar. Auch eine weitere, zwar be-
rechtigte Kritik am Sozialstaat 183t sich durch eine Okonomisierung sozialer Dienste
nicht beheben: So hat eine rein rechtliche Regelung von Solidaritét eine , Entgesell-
schaftlichung des Sozialen und dessen Verstaatlichung® ebenso zur Folge wie eine un-
weigerliche Verknupfung rechtlich verankerter Hilfe mit Mdglichkeiten der Herrschaft
und Kontrolle (ebd., 16). Konkret wird das z.B. darin, dal3 die Leistungen sozialer Dien-
ste haufig nicht freiwillig in Anspruch genommen werden, sondern durch Uberweisung
von anderer Stelle oder durch herrschaftlichen Zugriff zustande kommen und den
Adressatinnen oft genug keinerlei Wahlmoglichkeiten zur Verfligung stehen. Das sy-
stemische ,, Steuerungsmedium Recht* einer rein staatlichen Regelung Sozialer Arbeit
verleitet somit zu einer burokratischen, fallmaldigen Bearbeitung menschlicher Bediirf-
nisse (ebd., 17). Doch auch das , Steuerungsmedium Geld* im Falle einer Okonomisie-
rung Sozialer Arbeit wirde nicht zu einer Orientierung an den , kommunikativ struktu-
rierten lebensweltlichen Zusammenhangen der Adressaten” fuhren (ebd., 17). Anstelle
einer , Stérkung der subjektiven Seite im Dienstleistungsprozefd* (ebd., 17) wirde durch
das Steuerungsmedium Geld an die Stelle des Subjekts vielmehr eine Orientierung an
dessen Vermdgen bzw. dem bereitgestellten Budget treten.*®

18 5o fiihrt z.B. Spéth das Interesse kommunaler Spitzenverbande an einer Ubernahme des § 93 BSHG
ins KJHG u.a. darauf zurtick, daf3 dadurch nur noch gemacht werden muf, ,was die Kostentréger zu
finanzieren bereit sind“. Darin sieht er alerdings ,,eine Abkehr vom bisher geltenden Prinzip der indi-
viduellen Bedarfsorientierung der Jugendhilfeleistungen”. An seine Stelle und an die Stelle einer part-
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1.2 Berechtigte Kritik und wachsende Anforderungen an Soziale Dienste

In einem Punkt ist man sich einig: Es besteht Grund zur Kritik an und es besteht darber
hinaus Anderungsbedarf durch neue Anforderungen an freie Tréger Sozialer Arbeit
ebenso wie an 6ffentlich organisierte Institutionen sozialer Dienste.

Das neue Aufkommen der Debatte um soziale Dienste as Dienstleistungen trifft zeitlich
mit einer Kritik an freien Trégern, insbesondere an Wohlfahrtsverbanden, sowie deren
,Nachholreform’ zur ,Neuordnung der Sozialen Dienste' (s. Kap. 1.3) zusammen. Bald
erreichte diese Kritik mit der ihr folgenden Reformwelle erneut die offentliche Verwal-
tung, und mit ihr die Sozialverwaltungen. Als Kritikpunkte wurden mangelnde Effekti-
vitdt und Zielgenauigkeit von Malinahmen, eine fehlende Effizienz eingesetzter Mittel
und Ressourcen und daraus folgend zu hohe Kosten angefiihrt. Starre burokratische
Strukturen und administrative Verfahren wurden al's Ursachen fir zu geringe organisato-
rische Flexibilitét und Innovationsfahigkeit kritisiert (vgl. Schaarschuch 1996b, 12). Als
wesentliche Defizite fur eine mangelnde Flexibilitét birokratischer Verwaltung werden
angefuhrt:
1. ihre Regelung Uber einen Input an Finanzmitteln und Ressourcen statt Gber output-
orientierte Kriterien®,
2. ihre fachfremde Ressourcenverantwortung durch Querschnittsdmter anstelle der
kommunalen Fachdmter und
3. daraus folgend fehlende Anreize dafiir, Verwaltungshandeln an Wiinschen und Be-
durfnissen von ‘Kunden' auszurichten, um entsprechend schnell und flexibel auf
neue Anforderungen und Aufgaben zu reagieren (vgl. Olk 1994, 21).

Den Professionellen wurde infolge dieser Kritik eine fehlende Dienstleistungsorientie-
rung angelastet. Die fehlende Dienstleistungsorientierung der Institutionen konkretisiert
Merchel as Selbstbeziiglichkeit der Institutionen anstelle einer notwendigen Orientie-

nerschaftlichen Zusammenarbeit trete damit eine Haushaltsorientierung und ein ,klares Arbeitgeber-
Arbeitnehmerverhdtnis* (1997, 73).

Auch ohne Anderung des KJHG ist alerdings eine Orientierung am Steuerungsmedium Geld im So-
Ziabereich bereits Realitét. Hier werde inzwischen , der Bedarf eigentlich an dem Geld ausgerichtet,
das man ausgeben will - und nicht umgekehrt* (Jirgen Bein und Peter Schmid; In: Schwabisches Tag-
blatt, 3.8.1998, s. Anlage 1). Sogar , Félle von kunstlicher ,Bedarfsdeckelung' in der stationdren Ju-
gendhilfe, die an gezielte , Abweisung von Rechtsanspriichen' grenze" seien bekannt (ebd.).
Schaarschuch sieht als Alternative zu den systemischen Mitteln ‘Recht’ und ‘Geld’ eine ,,auf Kommu-
nikation beruhende politische Steuerung® (ebd., 20) sozialer Dienste. Diese soll durch eine institutio-
nalisierte Starkung von Offentlichkeit, Demokratie und Beteiligung in den sozialen Diensten und der
Dienstleistungserbringung erreicht werden. Sein Konzept wird in Kap. 1.6 ausgefiihrt.

Wie, Art, Quantitét und Qualitdt von Leistungen bzw. Produkten, Zielgruppen sowie Wirksamkeit und

Wirtschaftlichkeit* (Olk 1994, 21).
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rung an der bei Adressaten ankommenden Qualitét der Leistungen (vgl. 1995a, 330).
Politisch kann man diese Kritik als mangelnde Birgernahe deuten, betriebswirtschaft-
lich eher as Mif3management, Innovationsfeindlichkeit, unangemessene Aufbaustruktu-
ren und vielleicht am schlimmsten als mangelnde Kundenorientierung mit dartiber hin-
aus klientelisierten Adressatinnen. Als Diagnose kdnnte in beiden Fallen ein Legitimati-
onsproblem und ‘Modernisierungsdefizit’ festgestellt werden.

Diese Kritik dirfte auch Anfang der neuziger Jahre fur kaum jemanden neu gewesen
sein. Neue Brisanz erfuhr sie jedoch nicht zuletzt durch die Rezession und die anhalten-
de Finanzkrise der Kommunen. Zur Seite traten ihr weiterhin neue Anforderungen und
Anspriche an soziale Dienste, die mit Thomas Olks Analyse hier beispielhaft fur die
Jugendhilfe angefuhrt werden:

gednderte Lebendagen von Kindern und Jugendlichen durch veranderte gesellschaftliche
Bedingungen erfordern neue, differenziertere und haufig ausgeweitete Unterstiitzungen von
Seiten sozialer Dienste und Einrichtungen,

die Inanspruchnahme der Jugendhilfe durch Politik und Offentlichkeit fir die Bewaltigung
von Jugendgewalt, -arbeitslosigkeit und -armut bringt vermehrte, drangende Aufgaben,
fachliche Anspriiche, insbesondere der 8. und 9. Jugendbericht, sowie rechtliche Weiterun-
gen durch das neue KJHG erfordern einen Wandel von repressiver Firsorge zu ,, Préventi-
on, Lebenswelt- und Lebend agenorientierung sowie Pluralitédt der Anbieter und Vernetzung
der Angebote* (1994, 11),

dem gegentiber stehen , verstarkte Anfragen hinsichtlich der Begriindbarkeit und Leistungs-
fahigkeit von Kompetenzen und Mal3nahmen der Jugendhilfe’ vor dem Hintergrund einer
zunehmenden Jugendgewalt und aufkommenden Forderungen nach , harten“ Mal3nahmen
(1994, 11),

zu bewadltigen sind weiterhin schlechtere Rahmen- und Handlungsbedingungen, welche
durch die angespannte Finanzsituation offentlicher Haushalte auch noch die Notwendigkeit
eines Nachweises der Leistungen und des wirtschaftlichen Mitteleinsatzes nach sich ziehen
(vgl. 1994, 11f).

Diese Punkte lassen sich auf andere Bereiche sozialer Dienste Ubertragen und sicher
noch erganzen: So stellt der gesellschaftliche Wertewandel z.B. Einrichtungen der frei-
en Wohlfahrtspflege, aber auch offentliche Einrichtungen vor die Aufgabe, , Helfen in
der Soziaarbeit* nicht mehr durch ihre ,Bindungen an spezifisch normative Ausrich-
tungen®, sondern stérker durch die ,Qualitat seiner fachlich kompetenten Ausgestal-
tung” zu legitimieren (Flésser/Otto 1992, 10; auch Merchel 1995b, 298).

Ein weiterer Legitimationsdruck ergibt sich durch das enorme Wachstum Sozialer Ar-
beit. Aus dem Anwachsen der Sozialen Arbeit und ihrer Aufgabenfelder folgen auf3er-
dem grundlegend neue Organisations- und Steuerungsanforderungen und die Notwen-
digkeit vermehrter, auch interinstitutioneller Kooperationen, um damit die V orausset-
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zungen fur einen zielbezogenen, bzw. bedarfsorientierten Einsatz von Ressourcen zu
schaffen (vgl. Merchel 19953, 332).

Diese Kritik und Selbstanspriiche haben unter dem Banner der drohenden Finanzkrise
eine Reformlawine losgetreten, die mit der Diskussion um neue Organisations- und
Steuerungsmodelle fir enemals birokratisch organisierte Behdrden begann und in der
Praxis noch an kein Ende gekommen ist.

1.3 Geschichte der Reform Sozialer Dienste seit den 70er Jahren

Der eigentliche Ausgangspunkt der Reformdiskussion um soziale Dienste ist mit der
»Neuorganisation kommunaler sozialer Dienste (NOSD) ca. Mitte der 70er Jahre" ver-
bunden (Olk 1994, 19). Im Zusammenhang mit der kommunalen Gebietsreform in den
aten Bundeslandern, die bis in die 80er Jahre andauerte, wurden Dezentralisierungs-
konzepte, eine Neuordnung der Arbeitsteilung durch die Zusammenfiihrung von Innen-
und AulRendienst sowie die Einfuhrung generalistisch organisierter Arbeitsbereiche
(ASD) durchgeftihrt. Weiterhin fand eine Verfachlichung und Aufwertung professio-
neller Handlungskompetenz durch eine weitreichende Verlagerung , einzelfallbezogener
Entscheldungskompetenzen an die Sozidarbeiterlnnen und nur geringe hierarchische
Kontrolleingriffe” statt (FIGsser/Otto 1992, 11). Formal-burokratische Organisations-
strukturen wurden abgebaut und verbunden mit einem starken Rlckgang des Verwal-
tungspersonals (vgl. ebd., 10f). Insgesamt fand also eine deutliche Verlagerung hin zu
und eine Aufwertung sozialarbeiterischer Fachkompetenz statt.

Auch wenn diese Reform offentlicher sozialer Dienste nachweidlich Verbesserungen
v.a. fur die Arbeitsplatzorganisation der einzelnen Sozialarbeiterlnnen und fir eine Ver-
ringerung der Konflikte zwischen Verwaltung und fachlich professionellem Handeln
und damit auch fur die Arbeitszufriedenheit und -motivation der Mitarbeiterlnnen hatte,
wird ihr z.T. vorgeworfen, ihr eigentlich intendiertes Ziel einer innovatorischen Praxis
nicht erreicht zu haben. Der eigentliche Anspruch war, , formal-rationale birokratische
Strukturen der Kooperation, Kommunikation und Problembearbeitung zu verlassen und
nach neuen Mdoglichkeiten der Kooperation zu suchen, die mehr sein sollten als eine
amter- und sachiibergreifende Bearbeitung von sozialen Problemfallen“.® Dieser Wan-
del der Strukturen wird vermutlich eingeklagt, weil davon auszugehen ist, dal3 Reform-
bemihungen scheitern missen, wenn der burokratische Apparat nicht selbst in den

19 Zur Forderung nach differenzierten Unterstiitzungsformen aufgrund gednderter Lebenslagen (s.0.)
kann ergénzt werden, dal? bereits eine solche Ausdifferenzierung situationsspezifischer Instrumente
besteht und z.B. bereits das Kléren eines Sachverhalts ein Aushandeln des Hilfeprozesses notwendig
macht.
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Wandlungsprozefd mit einbezogen wird. Auch nach der Verwaltungsreform wurde an
administrativen Routinen, wie Hausbesuchen und Aktenfiihrung als dominanten Tétig-
keiten, an klinisch-kurativen Behandlungsmustern und der nur rudimentar ausgebildeten
amtertbergreifenden Kooperationsstruktur festgehalten. Um dem zu begegnen wurde
z.B. as Erganzung zur Verwaltungsreform das Pendant eines Personal managements fur
eine weitere Professionalisierung gefordert (vgl. ebd., 11f).

Strinck, der von einer zunehmenden Anndherung der Wohlfahrtsverbénde an offentli-
che Burokratien ausgeht, folgert fir die zweite Phase der Reformdebatte: ,, Wenn sich
die Verwaltungen modernisieren, missen dies auch die Verbande tun, um die Kompati-
bilitét ihrer Organisationsstrukturen zu erhalten” (1995, 350). Dies trifft m.E. bereits fur
die erste Reformphase zu. Trotz der Kritik scheint eine Reform der Wohlfahrtsverbande
Anfang der 90er Jahre mit einer Adaption an die Verwaltungs-Neuordnung zu beginnen.
Nun jedoch unter dem Stichwort und Sammelbegriff des , Sozialmanagement* . Flés-
ser/Otto schreiben von ,, nachholenden Reformen, die analog zum behordlichen Sektor,
die verbandlich organisierte soziale Arbeit soziavertraglicher gestalten sollen* (1992,
11). Fir diese Reform fordern sie, nicht pauschal einem Organisati onsentwicklungsmo-
dell zu folgen, sondern die von der ,, Implementation von Sozial managementpositionen®
betroffenen Strukturelemente zunéchst ,,zu analysieren und zu evaluieren, um vor Ort
situativ und flexibel spezifische Probleme und Erfordernisse zu handhaben® (ebd., 11).

Diese verbandliche Nachholreform geriet nun aber bereits in das Fahrwasser eines neu-
en politischen Kurses. Unter dem Einflul® der Rezession und des sich verscharfenden
internationalen Wettbewerbs riickte das Ziel eines ,,Umbaus des Sozialstaats*, verbun-
den mit dem ,,ideol ogischen Primat privatwirtschaftlicher Marktmechanismen bel einem
‘minimalistischen’ Staatsverstandnis® (Olk 1994, 19), in den Blick politischer Steue-
rung. Damit drehten sich die Vorzeichen der Reform um. Fir diesen Beginn der zweiten
Dienstleistungsdebatte Sozialer Arbeit stellt Thomas Olk 1994 (18f) fest:

2 Baum 1987 nach Flésser/Otto (1992, 11).

21 Es gibt verschiedene Konzepte von Sozialmanagement, welche z.B. bei Grunwald (1996, 194) oder
Merchel (1992, 77ff) in kurzer Form dargestellt werden. Mit Sozialmanagement wird , eine stirkere
Verankerung zielorientierten und 6konomischen Denkens in der Sozialen Arbeit* und eine ,arbeits-
feldangemessene Ubersetzung von in Wirtschaftsbetrieben erprobten Managementmethoden® ange-
strebt (Merchel 1992, 77). Esist ,der Versuch, sowohl die Anspriiche der Ethik Sozialer Arbeit in den
Strukturen ihrer Organisation einzuldsen (,sozia) a's auch die Effektivitdt sozialen Handelns metho-
disch und systematisch zu verbessern (,Management')“ (Mller-Schdll/Priepke 1992, 11). Grunwald
unterscheidet dahingehend, dal3 Sozialmanagement vorwiegend bei freien Tragern der Wohlfahrtspfle-
ge diskutiert werde, wahrend ,neue Steuerungsmodelle’ und Konzepte eines , Dienstleistungsunter-
mehmens' im Bereich der Soziaverwaltung den Vorrang finden (1996, 194).
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Wahrend der ,erste ‘Dienstleistungsdiskurs’ unter Bedingungen 6konomischen Wachstums,
wachsender Staatstatigkeit sowie kultureller Modernisierung und Liberalisierung statt[fand]...”
und durch die Erwartungen gepragt war, daf3 eine neue Dienstleistungskultur ,,mehr menschli-
che Anteilnahme, Empathie und Emanzipationschancen” bewirkt, ,dominieren nun wieder eher
industrialistische bzw. materialistische Themen und Werthaltungen wie innere und aufere Si-
cherheit, 6konomisches Wachstum und auf3erste Sparsamkeit in konsumtiven Ausgabenberei-
chen. Hinzu kommt ein deutlicher Wandel im herrschenden Leitbild staatlicher Tétigkeit... War
die expansive Phase durch ein sozialdemokratisch orientiertes Leitbild des (Sozial-) Staates und
des offentlichen Sektors als ,,Hiiter und Priester des Gemeinwohls* gepréagt, so steht die Kon-
solidierungsphase seit den 80er Jahren unter dem Eindruck der Erosion des klassischen
Staatsinterventionismus... Betriebswirtschaftliches Denken, okonomische Effektivitéts- und
Effizienzkriterien beherrschen nun nicht lediglich die Reformdiskussionen im Bereich freige-
meinniitziger Trager Sozialer Arbeit, sondern zunehmend auch im Bereich der 6ffentlichen
Sektion bzw. der kommunalen Sozialverwaltung.”

Mit dem Wandel gingen die oben geschilderten Kritiken und neuen Herausforderungen
verbandlicher und bald noch mehr staatlich organisierter sozialer Dienste einher (s.0.).

Diese zweite, Anfang der 90er Jahre einsetzende Reformbewegung sozial(staatlich)er
Einrichtungen steht im Kontext einer breit angelegten betriebswirtschaftlichen Reform
und Umstrukturierung der gesamten Kommunalverwaltung. Die mittels KGSt-
Berichten” und einer fachibergreifenden Diskussion vorangetriebene Reform der
kommunalen Verwaltung ist z.T. Folge vorauslaufender, unterschiedlich radikaler Um-
strukturierungen in Grofritannien, den Niederlanden und skandinavischen Léandern,
wobel Olk fur die deutsche Verwatungsreformdebatte eine ,, selektive Rezeption® der
internationalen Bewegung des ,New Public Management’ konstatiert (1996, 5). Als
Leitbild fir die Umbildung der Verwaltungen fungiert das ,, Dienstlei stungsunternehmen
Kommunalverwaltung”, neben den weiter gefaldten Konzepten ,Konzern Stadt und
»unternehmen Stadt® (vgl. Olk 1994,19; Kihn 1995, 340). In diesem Sinne werden
neue Steuerungsmodelle (NSM) und -instrumente diskutiert und umgesetzt.?® Laut
Striinck bauten 1995 bereits 150 mittlere bis grofe Kommunen der Bundesrepublik ihre
Verwaltung nach solchen Prinzipien um (1995, 349; s. auch Kap. 2.4).

Fur die Erprobung der neuen Steuerungsinstrumente wurde die Jugendhilfe ausgewahit,
um exemplarisch fir die vielen Bereiche des 6ffentlichen Sektors reorganisiert zu wer-

2 Berichte der kommunalen Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsvereinfachung (KGSt) sind z.B.: 5/93

‘Das neue Steuerungsmodell: Begriindung, Konturen, Umsetzung’; 8/94 ' Das neue Steuerungsmodell:
Definition und Beschreibung von Produkten’ (vgl. auch Kap. 2.4).

Die Begriffe werden im Glossar erlautert. Ausfiihrungen zu den Verfahren finden sich bei Kiihn (1995,
341ff); Olk (1994 21f); Strinck (1995, 349) und im folgenden Teil der Arbeit, in dem das Qualitéts-
management der KGSt als Bestandteil der NSM dargestellt und kritisch betrachtet wird (s. Kap. 2.4).

23



1 Von der Dienstleistungsdebatte zur Frage nach Qualitdtsentwicklung 21

den.* Wahrend die frilhere Verwaltungsreform auch as ,’halbierte Reform'“® be-
zeichnet wird, weil sie sich nur auf verhdltnismallig wenige Orte grundsétzlich aus-
wirkte, steht nun zumindest fUr die Kinder- und Jugendhilfe unweigerlich eine flachen-
deckende und grundlegende Reform bevor, bzw. sie hat bereits begonnen (Fldsser/Otto
1996, 10). Eine relativ schnelle Ubernahme 6konomischer Modelle in den Bereich kom-
munaler Verwaltung sind ebenso wie die zugehdrigen Empfehlungen der KGSt bereits
vielfach kritisiert worden (s.u.). Sie tragen eher dazu bel, die Beflrchtung zu unterstit-
zen, dal3 ,, die anstehende Verwaltungsreform eine Herausforderung [ist], die durch ihre
Grundintentionen und Handlungsprinzipien Veranderungen erzwingen wird, denen sich
kein Bereich administrativen Handelns in der Kommune entziehen kann® (ebd.).

Auch die zweite Verwaltungsreform hat Auswirkungen auf die freien Trager sozialer
Dienste. Die neuen Steuerungsmodellen sehen eine Auftragsvergabe an nichtstaatliche
Anbieter nur nach einer Ausschreibung und Uber eine Vertragsgestaltung fur einzelne
Produkte vor. Damit werden Wettbewerbsfahigkeit, aso das Preis/Leistungs-Verhdtnis,
und die Nachfrage durch Adressatlnnen zu Vergabekriterien (vgl. Merchel 1995a, 337).
Neben Verbanden drangen nun insbesondere im Altenheim- und -wohnungsbereich und
bei ambulanten Pflegediensten privat-gewerbliche Anbieter auf den Markt, die durch
gezielte Auswahl ihrer ‘Kunden' und grofdere Frelheit bei der Vergitungsgestaltung
Vorteile haben. Um am Wettbewerb beteiligt zu sein, , muf3te der freie Tréager Konzepte
entwickeln, Finanzierungsvorschldge vorlegen und sich an den Ausschreibungen fir
soziale Leistungen beteiligen” (Kuhn 1995, 346). Das heif¥ weiterhin, dal? sich auch die
Verbande mit der Entwicklung von Qualitétsstandards befassen muissen, um konkur-
renzféhig zu sein. Merchel sieht insbesondere fur die Verbande die Aufgabe, ,eine
fachlich tragfahige Vereinbarung von Qualitdtsmerkmalen* zu fuhren, um ,die Gefahr
einer Deregulierung von Standards durch eine primé am Preis ausgerichtete Konkur-
renz* und damit , die Ubernahme einer an der Logik des Stral3enbaus oder Tiefbaus aus-
gerichteten Steuerung durch Ausschreibung fir den Bereich soziale Arbeit” zu verhin-
dern (19954, 337f). Konkret heifdt das, dal’ auch die Verbéande sich den Herausforderun-
gen durch die Verwaltungsreform nicht entziehen kénnen (vgl. ebd., 346f ).

% Dies ist einerseits durchaus verwunderlich, weil gerade die komplex anzugehenden Aufgaben der

Jugendhilfe meist da ansetzten, wo keinerlel ,Markt' mehr greift und der Begriff des Kunden im Ver-
haltnis zu anderen Verwaltungsaufgaben besonders weit hergeholt erscheint (s. Kap. 1.5). Als Griinde
flr diese Wahl vermutet Flosser die Spielrdume fir Einsparungen, welche in diesem Bereich gesehen
werden. Selbst fir Pflichtaufgaben ,, werden jetzt in einem breiten Umfang radikal reduzierte Standards
gesetzt, um dringend erforderliche Einsparungen im Gesamthaushalt zu realisieren” (1996, 8f). Olk
sieht einen Grund im Bemihen, den Jugendémtern anstelle des Rufes as Kontroll- und Eingriffsbe-
horde das bessere Image al's Dienstleistungsbehdrde zu verleihen (1996, 5).

% Merchel nach Flésser/Otto (1996, 10).

% vgl. auch Striinck (1995, 350); Olk (1994, 22); Olk/Rauschenbach/SachRe 1995.
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1.4 Dienstleistung und Rationalisierung - Verlauf der theoretischen
Debatte

Je nachdem, ob eher Chancen oder Risiken mit der Neustrukturierung der kommunalen
Verwaltung und sozialen Dienste verbunden werden, erfolgen eher euphorische oder
eher kritische Reaktionen auf die antizipierten Anderungen. Benannt werden sollen hier
ein paar der kritischen Stimmen. Kritisiert wird z.B. an begeisterten Reaktionen, dai3
»die Blendwirkung dieser Verdnderung als Zustimmung zu einer neuen Machbarkeit
und gestiitzt durch ... motivierten Veranderungsdrang der Bediensteten fur eine neue
Qualitdt des Mitarbeiterlnnenstatus die notwendige Ergénzungsdebatte Uber die profes-
sionell-fachliche ‘Bemessung’ der entsprechenden Standards erstaunlich schnell und
kritiklos aul3er Kraft“ setzt (FlOosser/Otto 1996, 8). Andere sehen in der ,’ neuen Steue-
rung’ nichts anderes als ein ‘ Umbenennen von grundlegenden Verteilungskonflikten zu
Effizienzproblemen'“?’ und damit eine Verdeckung der eigentlich zur Bearbeitung an-
stehenden Probleme. Auch aus dem professionellen Selbstbild heraus erfolgt z.T. eine
deutliche Abwehrhaltung: ,,’ Ich rede nicht vom Unternehmen oder von Produkten, ich
verkaufe doch keine Wirste'* (Merchel 1995a, 328).

Entsprechend der unterschiedlichen Reaktionen gehen mit dem Run auf die neuen
Steuerungsmodelle und das Leitbild sozialer Dienste als kundenorientiertem Dienstlei-
stungsunternehmen’ kritische Stimmen und intensive Auseinandersetzungen tber die
Brauchbarkeit der neuen Begriffe, Modelle und Handlungslogiken fir die Arbeitsfelder
der Soziden Arbeit Hand in Hand. Fldsser/Otto schreiben von einem irreversiblen
»Bruch mit den erprobten und eingespielten Verfahren im Bereich der Aufgabenerledi-
gung“, der ,sich in den Jugendamtern und den korrespondierenden Behdrden ebenso
ab[zeichnet], wie eine entsprechende Entwicklungsdynamik im Bereich der freien Tré&
ger und der Wohlfahrtsverbande“ (1996, 7). Ist eine Verdnderung auch nicht mehr rick-
gangig zu machen, bleibt die zentrale Frage, wie man mit ihr umgeht, um sie moglichst
konstruktiv zu gestalten. Ein progressives Herangehen setzt jedoch eine gute Kenntnis
des Gegenstandes und seiner Eigenlogik voraus. Ist man sich zumindest noch dartber
einig, dal} die Qualité sozialer und kommunaler Dienste verbessert werden soll und
damit verbunden die Effizienz, Effektivitét, Flexibilitét und vor allem Kunden- und Er-
gebnis-Orientierung sozialer Dienstleistungsproduktion, bleibt die ausschlaggebende
Frage, ob man fir dieses Ziel den richtigen Weg eingeschlagen hat. Dies macht eine
intensive Auseinandersetzung und Analyse von Mdoglichkeiten und Grenzen einer
Ubertragbarkeit der aus dem Profit-Bereich entlehnten Begriffe und Steuerungsmodelle

%" Grunow 1995 nach Merchel (19953, 328).
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in den Non-Profit-Bereich sozialer Dienste notwendig. Im folgenden soll so zunachst
der fur die Debatte elementare Begriff der Dienstleistung dargelegt werden, bevor an-
schlieflend die mittels seiner Analyse herausgearbeiteten grundlegenden Ubertragungs-
probleme und -grenzen dargestellt werden (s. Kap. 1.5).%

Bereits in den spaten 70er und in den 80er Jahren gab es eine erste, sehr grundlegende
Analyse des Dienstleistungsbegriffs, sowie eine dienstleistungstheoretische Reflektion
der Entwicklungsdynamik Sozialer Arbeit. Dies wurde in der zweiten Dienstleistungs-
debatte lange Zeit nicht wahrgenommen, sie wurde von dieser jedoch nach deren ,Wie-
derentdeckung’ um wesentliche Schritte weitergefiihrt. Bel einer Bestimmung der
Dienstleistung in Abgrenzung zur herstellenden Arbeit ergaben sich zunédchst ihre Ei-
genschaften der , Immaterialitét, Nicht-Lagerfahigkeit, Nicht-Transportfahigkeit, Nicht-
Mef3barkeit ihrer Produktivitat usw.” (Olk 1994, 13). WelterfUhrender ist eine soziologi-
sche Bestimmung des Dienstleistungsbegriffs durch Bernhard Badura und Peter Gross
(nach Olk 1994, 13), die ausgehend von einer fur Dienstleistungstétigkeiten charakteri-
stischen Interaktionsintensitét feststellten, dal die , Effektivitét und Effizienz sozialer
Dienstleistungen... von sozialem Handel ab[hangen]“ (ebd.). Konstituierend fur Dienst-
leistungen ist, dal3 ihre Produktion und ihre Konsumption gleichzeitig, also ,, uno-actu®
stattfinden missen und dal3 neben der dafiir notwendigen Anwesenheit des Konsumen-
ten auch sein aktives Mitwirken erforderlichist (ebd.). Dieser Aspekt des,, aktiven Kon-
sumenten“, , Koproduzenten“,?® bzw. des , Prosumenten®,* macht deutlich, daf fiir eine
erfolgreiche Dienstleistung der Beitrag und meist auch die Kompetenz des Konsumen-
ten ganz wesentlich ist. Damit hangt der Nutzen einer Leistung und ihre Qualitét , wahr-
haft von der Nutzung des Produkts oder Systems* ab (Giarini 1998, 151f).

Neben dieser idealtypischen Bestimmung von Dienstleistung wurde im Rahmen eines
Forschungsprojekts eine funktionale Definition als ,Normalisierungsarbeit' entwickelt:
als Gegenstiick zu den herstellenden gesellschaftlichen Téatigkeiten stellen Dienstlei-
stungen ‘erhaltende’ Tétigkeiten dar, deren ,,gemeinsame Funktion... in der Bewachung
und Reproduktion von Normalzustanden bzw. Normalverlaufen gesehen® wird. Diese
von Berger und Offe erarbeitete funktionale Bestimmung ,, der Erzeugung und Gewahr-
leistung von ‘Normalitdt’® impliziert ein stets notwendiges Ausbalancieren zwischen

% Dies kann hier notwendiger Weise nur verkiirzt geschehen. Zur genaueren Einsicht sei auf die Dar-

stellung in den Analysen selbst verwiesen: Ausfiihrungen zum Dienstleistungsbegriff und zur Dienst-

leistungstheorie (Olk 1994, 13-17; Schaarschuch 1996a), zum Kunden-Begriff und der Kundenorien-

tierung (s. Olk 1994, 22ff; Merchel 1995a, 327-330) sowie zum Unternehmens-Begriff (ebd., 330f).

Die hier analysierten Schwierigkeiten bei der Ubertragung betriebswirtschaftlicher Begriffe und Kon-

zepte in den Non-profit-Bereich kdnnen im Zusammenhang mit den Widerspriichen zwischen wirt-

schaftlichem und staatlichem System, wie sie bereits diskutiert wurden, gesehen werden (s. Kap. 1.1).
#  Gartner und Riessmann 1978 nach Olk (1994, 14).



1 Von der Dienstleistungsdebatte zur Frage nach Qualitdtsentwicklung 24

»der Variabilitét der Lebensverhdltnisse und Bedurfnisse von... Adressaten etc. einer-
seits sowie der Gewadhrleistung von Zusténden, die bestimmten allgemeinen Regeln...
entsprechen anderersaits...” (Olk 1994, 14). Damit wird es zum Guitekriterium jeglicher
Dienstleistungstétigkeiten, dal? weder , die Individualitét und situative Besonderheit des
‘Fales’ zugunsten einer algemeinen Bezugsnorm des Handelns wegschematisiert wer-
den dirfen, noch umgekehrt die Besonderheiten so maf3geblich werden konnen, dafi3
auch von Dritten erwartete Normalzusténde nicht zustande kommen...“ (ebd., 15).
Hierin spiegelt sich nicht nur das in der Sozialpadagogik vertraute , Doppelte Mandat'
der Hilfe und Kontrolle wider, sondern es wird bereits ebenso deutlich, dal3 nicht nur der
Konsument oder Kunde, sondern auch andere - oft als ,Gesellschaft’ benannt - durch
eine Dienstleistung am einzelnen einen Nutzen haben.

In dieser funktionalen Bestimmung der Dienstleistungstétigkeiten folgt als ein weiteres
charakteristisches Element das Vermitteln ,, zwischen spezialisierten Teilen der ausdiffe-
renzierten Sozalstruktur® (Olk, 1992, 15; Hv.d.A.l.), welches ,in modernen Gesell-
schaften typischerweise nicht (ausschliefdlich) durch primére Sozialsysteme und Bezie-
hungsstrukturen wie Familien- und Verwandtschaftsbeziehungen, sondern durch formal
organisierte, also berufliche Dienstleistungsarbeit gewahrleistet” wird (ebd.).

Um diese Vermittlung von Hilfe, Information, Gltern usw. jedoch verl&fdlich gewahrlei-
sten zu koénnen, werden ,, Reservekapazitaten* und somit viele Ressourcen alleine fur
eine , Leistungsbereitschaft* notwendig, da der Aufgabenanfall aus der Natur der Sache
heraus , zeitlich, raumlich, sachlich und sozial unbestimmt ist“ (ebd.). Wahrend theore-
tisch eine maximale zeitliche, rdumliche und personale Ausweitung des Dienstlei-
stungsangebots das Optimum darstellen wirde, weil man dadurch einer Gewahrleistung
am néchsten kommen kann, weicht die Realitét ,,von diesen idealtypischen Postulaten
notorisch ab* (Olk 1994, 16). Das tatsachliche Angebot von Dienstleistungen wird
vielmehr durch strategische Entscheidungen von Organisationen gesteuert, z.T. erganzt
durch berufliche Formen der Steuerung, auch unter Aspekten von Effizienz und Res-
sourcenknappheit oder V erteilungsgerechtigkeit.

Olk leitet aus diesen beiden gegenléaufigen Bestrebungen einer idealtypischen maxima-
len Gewdhrleistung und somit Effektivitdt auf der einen und einer readlistisch-
strategischen Bestrebung zur Einschrankung auf der anderen Seite ein fur ,Dienstle -
stungsarbeit eigenttimliches, zyklisches Rationalisierungsmuster® ab (ebd.; Hv.d.A.l.).
Dieses Muster zeigt sich einerseits in einer Ausdifferenzierung von Dienstleistung, die
er ,Rationalisierung durch Dienstleistung” (Rationalisierung erster Ordnung) nennt,
weil dadurch die Effektivitéat gesteigert wird. Dem stehe notwendigerweise eine ,, Ratio-

% Toffler nach Giarini (1998, 151).
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nalisierung der Dienstleistung” (Rationalisierung zweiter Ordnung) als Steigerung von
Effizienz gegenuber, bei welcher die entwickelten Gewahrleistungsfunktionen selbst
rationalisiert werden (z.B. durch Automatisierung, Selbstbedienung, Kirzungen usw.)
(Olk 1994, 16f; Hv.d.A.lL.).

Zusammenfassend konnte somit eine funktionale Dienstleistungsqualitat beschrieben
werden durch die Kriterien:
der Effektivitat - verbunden mit Verladlichkeit durch entsprechende zeitliche, fl&
chendeckende und personale Ausstattung -,
der Ausgewogenheit - sowohl im Vollzug zwischen der Besonderheit des Falles und
einer generellen Bezugsnorm als auch durch eine gerechte Verteilung von (knappen)
Dienstleistungen - sowie
der Effizienz mit der Bemihung um eine optimale Mittelausschépfung.
Daneben ist der Beitrag des Konsumenten als , aktivem Nutzer' oder , Koproduzenten'
einer Dienstleistung ein ausschlaggebender Faktor der weiteren soziologischen Bestim-
mung der Dienstleistungsqualitét.

Vor dem Hintergrund der zyklisch aufeinander folgenden Rationalisierungsformen be-
schreibt Olk die Entwicklung Sozialer Arbeit als Dienstleistung, die nach einer Ausdif-
ferenzierung im ausgehenden 19. Jahrhundert bis in die 70er Jahre hinein von einer Ra-
tionalisierung der Dienstleistung begleitet war. Mitte der 70er und Anfang der 80er Jah-
re, aso mit der ersten Verwaltungsreform (NOSD, s. Kap. 1.3), zeichneten sich zuneh-
mend Rationalisierungen durch Dienstleistung ab (durch Professionalisierung, Dezen-
tralisierung, Ausdifferenzierung). Dies wechselte Mitte der 80er Jahre wieder in die Ge-
genbewegung einer Starkung der Klientenautonomie oder Laisierung verbunden mit der
wachsenden Selbsthilfebewegung und einzelnen Konzepten, die ene De-
Professionalisierung proklamieren (vgl. Olk 1994, 17f). Diese Pendelausschldge miin-
deten in einem ,,wohlfahrtspluralistischen Leitbild* (ebd., 18), nach welchem professio-
nelle und informelle Bereiche als sich notwendig und fruchtbar ergénzende Sektoren der
Dienstleistungsproduktion angesehen werden. Da oOffentliche Dienstleistungen jedoch
von finanziellen Spielrdumen der 6ffentlichen Haushalte abhéngen, folgen mit der an-
haltenden Finanzkrise unweigerlich neue Rationalisierungsstrategien. Dazu kommen
vermehrte Anforderungen durch eine sich (immer schneller) wandelnde Umwelt, die ein
v.a. flexibleres Verwaltungshandeln erforderlich machen (s. Kap. 1.2).
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Um dem zu begegnen, wurde anstelle des burokratischen das neue Seuerungsmodell
(NSM), als sog. , organisches Modell“®! entwickelt, um zu einer neuen flexiblen, de-
zentralisierten und kundenorientierten Steuerung zu kommen (vgl. Olk 1994, 21f.; Kap.
1.3 und Kap. 2.4).% In dieser neuen Verwaltungsreform kann Olk beide Strategien einer
Rationalisierung feststellen. Eine Rationalisierung durch Dienstleistung, soweit es um
eine Optimierung der Effektivitdt geht; und eine Rationalisierung der Dienstleistung,
soweit es um die Steigerung von Effizienz (flachendeckende Einfthrung von Compu-
tern etc.) geht. Er weist aber auch dringlich darauf hin, dal3 im einzelnen gepriift werden
muf3, wie sich das ,, Gewdhrleistungsniveau... unter dem Einflufd neuer Steuerungsmo-
delle verandert, und welche Folgen dies sowohl im Hinblick auf die Sicherung der So-
zialisationsbedingungen der heranwachsenden Generation as auch der Aufrechterhal-
tung bestimmter ‘Normalverhaltnisse’ haben wird”“ (Olk 1994, 30).

1.5 Ubertragungsprobleme der neuen Steuerung auf Soziale Dienste, oder
vom Versuch, ein Pferd mit dem Lenkrad zu lenken

Legt man die (vorlaufige) Klarung eines funktionalen Dienstleistungsbegriffs zugrunde
(s.0.), lassen sich Moglichkeiten, Grenzen und unbeabsichtigte Auswirkungen einer
Ubertragung dieser 6konomisch orientierten Konzepte neuer Steuerung anaysieren.
Wichtig wird dabei insbesondere der Aspekt der ‘Normalisierungsarbeit’ einer Sozialen
Arbeit as Dienstleistung (s.0.). Als solche hat sie es mit ,,der vorsorglichen Vermeidung
und Kkurativen Bearbeitung von Normverletzungen bzw. mit der Gewdhrleistung
durchschnittlich erwartbarer |dentitétsstrukturen zu tun® (Olk 1994, 23). Damit ist das
Ziel sozialpédagogischer Interventionen und Angebote nicht (immer) nur der konkrete
Adressat, sondern oft ebenso die Ubergreifende Gesellschaft bzw. Offentlichkeit. Das
Aufgabenfeld sozialer Dienste beinhaltet somit auch Elemente ,des Zwangs, der
Vermittlung, der Rationierung und der Gemeinwohlorientierung“. Schon aleine das
verhindert eine ,, Struktur- und Funktionsaquivalenz der privatwirtschaftlichen und der
offentlichen Erbringung”, welche Voraussetzung fiir eine , bruchlose Ubertragbarkeit*
okonomischer Ideale wére (Olk 1994, 23). Widerspriiche, die daraus folgen, sollen ins-
besondere am Beispiel der Kundenorientierung ausgeftihrt werden.

1 Brung/Stalker 1961 nach Olk (1994, 22).

% Wesentliche Elemente sind dabei eine dezentrale Ressourcenverantwortung (im Sinne eines , Unter-
nehmens Stadt'), eine Output-Steuerung, das Kontraktmanagement verbunden mit einem Controlling,
die Entwicklung von Unternehmenskulturen hin zu Corporate |dentities und lernenden Organisationen
sowie das Contracting out (vgl. Olk 1994, 21f.).
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Man erhofft sich durch eine Kunden-Orientierung, ,,mit der Tradition der Entmindi-
gung und Betreuung“ zu brechen und diese durch ,das Leitbild eines aktiv wahlenden
und bewufd konsumierenden Kunden“ zu ersetzen (Olk 1994, 28). Dabel st6ft man je-
doch auf einige Schwierigkeiten. So wird der hier implizierte Bruch mit einer professio-
nellen Denktradition zwar vielfach fur gut geheif3en und entspricht Ansatzpunkten wie
der ,Klientensouveranitét, > der ,Responsivitat>* oder der Debatte um , Biirgernshe der
Sozialverwaltung*.*® Probleme bekommt man jedoch bereits mit der Frage, wer eigent-
lich der Kunde ist. Anders als im 6konomischen Bereich ist hier der Zahler (z.B. Staat;
Steuerzahler) meist vom Nutzenden oder auch Klienten der Dienstleistung unterschie-
den. Beide sind Kunden fir die gleiche Leistung mit vermutlich oft sehr unterschiedli-
chen Kundenwiinschen. Damit ist die Kundenstruktur hier die eines Dreiecks zwischen
Dienstleistern, Nutzern und Geldgebern, bei welchem sowohl Einzelpersonen as auch
Institutionen einen der drei , Tellkunden' einer Leistung darstellen konnen. Dartber hin-
aus kann aus Sicht der einzelnen Fachkraft auch der Tréger in gewisser Weise al's Kunde
gesehen werden, indem er mit seinen je eigenen Konzepten Arbeit in Auftrag gibt.

Fir manche Aufgaben ist im weiteren die an wissenschaftliche Erkenntnisse und en
Dienstideal gebundene professionelle Handlungslogik unentbehrlich. Sie stellt z.B. die
Voraussetzung fur eine ,, Solidaritétsbeziehung mit Klienten* dar, um diese in aul3erge-
wohnlichen Abhangigkeitssituationen vor der Ausbeutung durch ein marktwirtschaftli-
ches Handeln zu schiitzen (Olk 1994, 28). Ein weiterer Punkt sind Aufgaben der sozia-
len Kontrolle, die auch gegen gedulierte Interessen einzelner Adressaten zur Geltung
bestimmter Normen (wie dem Schutz der Unversehrtheit der Betroffenen oder anderer
Personen etc.) durchzusetzen sind. Solche Aufgaben bilden einen unaufhebbaren Wider-
spruch zum Kundenideal. In diesem Falle wird ein Handeln im ,,* wohlverstandenen In-
teresse’” von Adressatlnnen notwendig, ebenso dann, wenn es darum geht, , Klienten
vor einer ‘falschen’ Bestimmung ihrer eigenen Préferenzen zu schitzen und sie mit
‘sanftem Zwang' auf ihre eigenen, langfristigen Interessen zu verpflichten* (ebd., 24).
Dieses Handeln im ,wohlverstandenen Interesse’ ist oft sogar schon erforderlich, um
auch nur die Voraussetzungen fur eine Wahl préferierter Lebens- und Hilfeformen durch
ein gemeinsames Entwickeln von Lésungsalternativen zu ermdéglichen. Somit ist auch
die fir Kunden proklamierte freie Wahl hier nur eingeschrénkt Ubertragbar (vgl. ebd.,
24). Diese verschiedenen Formen eines notwendigen Handelns im ,wohlverstandenen
Interesse’ von Klientlnnen lassen sich nur in einem professionalisierten Handlungsmo-

¥ Gartner/Riessmann 1978 nach Merchel (1995a, 330).
% Windhoff-Heritier 1987 nach Merchel (1995a, 330).
% Grunow 1988 nach Merchel (19953, 330).
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dell z.B. mit Hilfe des ,,‘advokatorischen Mandats “ aufheben. Nur in diesem wird die
Maoglichkeit eines ,,* stellvertretenden Handelns' ... unter bestimmten, ethisch begrindba-
ren, Bedingungen ausdriicklich eingeraumt.“=®

Mit dieser sich als unreadlistisch erweisenden ,, Ideologie von Kundensouveranitat“ wird
deutlich, dai’ fir eine genaue Analyse auch zwischen den verschiedenen Bereichen und
Aufgaben soziastaatlicher Dienste differenziert werden muf3. Vom aktiv wahlenden,
Uber seine Nachfrage das Angebot mitbestimmenden, einen Preis entrichtenden und
deshalb umworbenen Kunden kann viel eher in kulturellen Bereichen oder z.B. beim
Angebot an offentlichen Verkehrsmitteln ausgegangen werden, als das bel der Ord-
nungsverwaltung oder Gewerbeaufsicht der Fall ist (Merchel 1995a, 328; Hv.d.A.l.).

Ein weiterer Widerspruch findet sich in dem Wunsch nach einem flachendeckenden An-
gebot sozialer Dienste, das fir alle potentiellen NutzerInnen offen ist, gerade auch wenn
sie wirtschaftlich schlechter gestellt sind. Eine am Bedarf nach Unterstiitzung zur Le-
bensbewadltigung orientierte Vergabe von soziaden Diensten und die daraus folgende
Notwendigkeit von moglichst niedrigschwelligen Angeboten ist mit einer marktwirt-
schaftlichen Orientierung am zahlenden Kunden nicht zu gewéhrleisten (vgl. Olk 1994,
24). Das gleiche gilt fir gemeinwesenorientierte, infrastrukturelle und praventiv wirk-
same Arbeitsweisen, weshalb Ziebarth eine marktwirtschaftliche Orientierung fur so-
zidle Dienste auch als ,fortschrittsfeindlich und restaurativ® bezeichnet (in Merchel
19953, 329; vgl. auch Rose 1996, 59).

Damit wird nochmals deutlich, wie wichtig es ist, dal? die Leistungen sozialstaatlicher
Dienste als offentliche Aufgaben angeboten werden, als Ausdruck eines bestimmten,
politisch gewollten Gewahrleistungsniveaus, das in den entsprechenden Sozialgesetzen
festgeschrieben wird (z.B. KJHG, Jugendgerichtsgesetz usw.). Diese grundsatzlich
mar ktfernen Kriterien der Angebotssteuerung sozialstaatlicher Dienste haben allerdings
zur Folge, dal3 durch die Einfuhrung 6konomischer Konzepte , keine ‘echten’ markt-
wirtschaftlichen Verhdltnisse" entstehen kdnnen, sondern nur ,eine graduelle Anndhe-
rung an solche Steuerungsprinzipien unter der weiterhin wirksamen Eigenlogik des 6f-
fentlichen Sektors* erfolgt (vgl. Olk 1994, 24). Nur unter diesem einschrankenden Vor-
behalt kann somit auch die Einfiihrung von ‘Konkurrenz', von einem ‘Wettbewerb' oder
die Verwendung des ‘ Unternehmens’ -Begriffes gesehen werden.

3 Brumlik 1992 in Olk (1994, 29).
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Dennoch wird den Begriffen des ‘Kunden’, ‘Unternehmens oder auch des ‘Wettbe-
werbs zumindest eine strategische Bedeutung zugeschrieben (ebd; Merchel 19953,
327).3" S0 hofft man durch die Einfiihrung von , Wettbewerbsbedingungen® auf , eine
Unterstitzung des Trends zur ‘ Pluralisierung der Tragerstrukturen™ z.B. in der Jugend-
hilfe, und ein , Aufbrechen von kartellartigen, wettbewerbswidrigen Preisabsprachen”
(Olk 1994, 25). Dies wird jedoch nur dann als positiv bewertet, wenn es tatséchlich zu
einem , Qualitatswettbewerb“ und somit zu mehr ,Wahlrechten* fur Klientlnnen fuhrt
(ebd.). Vom Unternehmensverstéandnis erhofft man sich eine intensivere, strukturell
verankerte , Verflechtung der Verwaltung mit der Umwelt“*® und damit eine flexible,
»die Adressaten einbeziehende und nach Qualitatskriterien strukturierte Hilfegestaltung*
(Merchel 19953, 331). Dem steht jedoch , das Risiko einer Dequalifizierung durch eine
einseitige Orientierung an Kostenkalkilen und quantifizierbaren Ergebnissen (Produk-
ten, Kennziffern) gegentiber (ebd.; s.u.). Weiterhin warnt Merchel soziale ‘Unterneh-
men’ davor, aleine auf Flexibilitét zu setzen. Denn im Unterschied zu Wirtschaftsun-
ternehmen , sind Organisationen Sozialer Arbeit u.a. im Hinblick auf ihre Ideologie, ihre
Geschichte, ihr gesellschaftliches Umfeld wertgeprégte Institutionen, bei denen immer
in Frage steht, bis zu welchem Grad sie sich auf Wiinsche von ‘Kunden’ einlassen kon-
nen, ohne ihre Identitdt, die zu einem gewissen Teil auch immer die Grundlage ihres
Bestandes bildet, zu verlieren* (1995b, 317). Es mul3 fir eine gute ,Passung’ neuer
Marktstrukturen also auch nach der Intensitét sowie der Art der Wertpragung eines Tra
gers differenziert werden.

Bei aler Kritik und Unerreichbarkeit nimmt der Kunden-Begriff eine zentrale strategi-
sche Sellung ein. Er weckt zwar Abwehr, well die Sozial arbeiter-Adressaten-Beziehung
viel zu komplex ist®®, um auf eine , sachliche ‘Kundenbeziehung' als Austauschverhélt-
nis reduziert” zu werden (Merchel 1995a, 326). Doch mit seinen Aspekten einer stérke-
ren Freiwilligkeit, Akzeptanz, anerkannten Mindigkeit und ,der Anerkennung des
Adressaten a's Subjekt im Hilfeprozef3 (und nicht als Objekt sozialarbeiterischen Han-
delns)* Ubt er nicht nur eine ,eigentimliche Faszination auf soziaarbeiterisches Han-
deln* aus, sondern zeigt auch , eine fachliche Perspektive auf, die unter anderen Voka-
beln (z.B. Betroffenenorientierung, Betroffenenpartizipation, Anerkennung der Subjekt-
haftigkeit von Adressaten, Pladoyer gegen Entmindigung, Entstigmatisierung etc.)
schon seit langerer Zeit diskutiert wird.” (ebd., 329f). Merchel gestent dem Kunden-

" Hier widerspricht z.B. Rose, die empfiehlt, eine faschliche Begriffsverwendung in der Sozialen Arbeit

zu vermeiden, da Begriffe nicht nur Wirklichkeit abbilden, sondern auch herstellen (vgl. 1996, 62).

% Banner nach Merchel (19953, 331).

¥ Merchel nennt hier beispielhaft: ,Nahe-Distanz-Problem, kompliziertes Verhaltnis im Hinblick auf
Verantwortung, Préagung durch personliche Beziehungen, notwendige Mitarbeit des Adressaten am
Zustandekommen und der Gestaltung einer Leistung” (1995a, 229).
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Begriff die fir Veranderungen notwendige ‘Irritation’® zu, der die Aufmerksamkeit

lenke auf:

? ,die Notwendigkeit, sich Adressatenwiinsche starker bewuf3t zu machen,

? die Selbstbezuglichkeit von Institutionen in eine kritische Diskussion einzubeziehen,

? professionelle Denk- und Handlungsmuster zu tberprifen (Glaube ich im Einzelfall
besser zu wissen, was fur den Adressaten gut ist, und wenn ja, mit welchem Recht
will ich meine Perspektive durchsetzen?);

? die beim ,Kunden' ankommende Qualitdt und d.h. die Transparenz der Leistungen®
(ebd., 330).

Mit Hilfe des Kunden-Begriffs werde zum einen auf der interaktionellen Ebene ein Her-

stellen von kooperativen Beziehungen durch Aushandlungsprozesse und damit auch

eine ,,Veranderung im professionellen Selbstversténdnis der Soziaarbeiter* angeregt;

auf der Organisationsebene fulhre der Begriff zum anderen zu einer Uberwindung der

» el bstbeziiglichkeit von Institutionen®, zugunsten einer stérkeren Ausrichtung an den

sich verandernden Bedarfen von Adressatinnen (ebd.).

Weitere Chancen und Schwierigkeiten ergeben sich insbesondere im Hinblick auf die
Frage nach der Qualitat und Kontrolle neu gesteuerter sozialer Dienste. Diese werden an
spéterer Stelle ausfuihrlich thematisiert (Kap. 2, insbes. 2.4.2).

Es wird soweit deutlich, daf’ es keinen einfachen Weg neuer Steuerungsmodelle in Fel-
dern Sozialer Arbeit geben kann. So grol3 die Chancen und Hoffnungen auf der einen
Seite sind, so vielféltig sind die Risiken und Ubertragungsprobleme auf der anderen
Seite. Ein klarer Weg durch die Riffe zeichnet sich bis zu diesem Punkt noch nicht ab.
Im weiteren sollen Anforderungen und notwendige Schritte, die sich aus der bisherigen
Analyse ergeben haben, angefiihrt werden. Sie beziehen sich auf Notwendigkeiten bei
einer EinfUhrung neuer Steuerungsinstrumente in Felder sozial(staatlicher) Dienste.
Durch eine stérker metatheoretische Anayse des betriebswirtschaftlichen Dienstlei-
stungsbegriffes und -verstandnisses in seiner Bezugsfahigkeit auf Felder Sozialer Arbeit
erweitert Schaarschuch die bisher gefihrte Debatte. Er stellt dabel viel stérker die Frage,
ob 6konomische Steuerungsinstrumente Uberhaupt mit Gewinn in Felder sozialer Dien-
ste eingefuhrt werden kdnnen und kommt z.T. zu neuen Konsegquenzen. Durch seine
Aufforderung, ein - nicht 6konomisches, sondern sozialpédagogisches - Dienstle-
stungsideal zum Ausgangspunkt fir ein erneutes Aushandeln des Selbstverstandnisses
Sozialer Arbeit zu nutzen, setzt er die Debatte auf einen nochmals neuen Kurs. Seine
Analyse und Position wird anschlief3end referiert.

40" Bradmann u.a. 1991 nach Merchel (1995a, 330).
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1.6 Konklusion: Verbesserung Sozialer Dienste durch kritische Selektion,
Adaption und Transformation 6konomischer und politischer Mittel

Je nach Stand der Analyse des Dienstleistungsbegriffes, teilweise auch je nach Autor,
ergeben sich unterschiedliche Konsequenzen aus einem Bezug auf die erneute Debatte
um die Reform sozialer Dienste.

Olk weist im Anschlul® an seine Analyse darauf hin, dal3 es notwendig ist, die ,,M0Og-
lichkeiten und Grenzen angesichts der Eigentumlichkeit der Aufgabenbestimmung 6f-
fentlicher Jugendhilfe prézise zu kontrollieren und eine neue Balance zwischen den
Prinzipien der klassischen Verwaltung einerseits und der neuen Reformmodelle ande-
rerseits herzustellen (1994, 26). Das gilt natrlich ebenso fir andere Bereiche sozialer
Dienste. Fur den Einsatz neuer Steuerungsinstrumente, v.a. des Controlling, verweist er
auf die Notwendigkeit weiterer Forschungsstudien und wissenschaftlicher Informations-
systeme insbesondere fur die Sozialpadagogik. Denn nur wenn Uber wissenschaftlich
gesicherte Informationen fachliche Aussagen Uber die Akzeptanz und die Wirksamkeit
aternativer Herangehensweisen an eine Leistung gegeben werden, kann ein Formulieren
und Uberprifen von Leistungszielen auch der fachlichen Qualitét dienen (s.u.).

Bei aler Kritik und den angezeigten Schwierigkeiten sieht er in den ,Verfahren und
Organisationsmodelle[n] des New Public Management wichtige Beitrége zur Anpassung
der offentlich organisierten Jugendhilfe an gewandelte Umweltbedingungen® (1994, 30).
Er findet beide Muster moglicher Rationalisierungen darin wieder (s.0.). Wichtigist sein
Hinweis, , dal? - anders alsim Bereich der herstellenden Arbeit - jede Form der Rationa-
liserung von Dienstleistungsarbeit Auswirkungen auf das Gewéhrleistungsniveau - also
auf Quantitédt, Qualitét und Verteilung des Jugendhilfeangebotes - hat“ (ebd.).

Ahnlich wie Olk halt auch Merchel eine konstruktive Nutzung neuer Steuerungsinstru-
mente in den Feldern Sozialer Arbeit und der Soziapadagogik fur hilfreich. Die Ent-
wicklung elnes angemessenen Qualitdtsmanagements sieht er sogar a's notwendige Vor-
aussetzung fur eine Legitimation und oOffentliche Akzeptanz der enorm gewachsenen
und nach wie vor offentlich getragenen Sozialen Arbeit (19953, 332). Fur deren Ausge-
staltung gibt er wichtige Hinweise, die bei genauer Betrachtung alle an den zentralen
Zielpunkten einer Verstarkung der Qualitét, der Adressatenbeteiligung und der Flexibi-
litét orientiert sind. Diese Hinweise sollen im folgenden Teil der Arbeit einflief3en, da
sie sich auf die konkrete Ausgestaltung eines angemessenen Qualitdtsmanagements fur
soziale Einrichtungen beziehen (s. Kap 2.3; 2.4 und 4.6). Merchel weist allerdings auch
darauf hin, dal3 neben einer spezifischen Aushandlung von Zielen und daraus formu-
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lierten Qualitétsstandards in den einzelnen sozialen Diensten auch trégertbergreifende
»Modalitéten und Foren zur fachdffentlichen Aushandlung solcher Qualitéatskriterien
gefunden werden* miissen(1995a, 333). Er sieht in der Jugendhilfeplanung und den Ar-
beitsgemeinschaften nach 8 78 KJHG mdgliche Instrumente dafiir. Dadurch bestehe die
Chance auf eine grofere Transparenz des Hilfeprozesses fur Adressatinnen, beteiligte
Einrichtungen, schliefdlich auch tragertibergreifende Dienste und fir letztere zusétzlich
die Vergleichbarkeit von Angeboten als Orientierung fur die Mittelvergabe (ebd.).

Flosser und Otto hinterfragen das ihrer Meinung nach bisher handlungseitende Motiv
der ,,Fragen nach Legitimitat und (Schein-)Effizienz 6ffentlicher Aufgaben” (1996, 9).
Wesentlich sai stattdessen zunéchst, ,,ob Uberhaupt und wenn, dann unter welchen Be-
dingungen, ein strukturkonservatives Produktionsmodell mit den notwendigen Prozef3-
und Sozialinnovationen verbunden werden kann, um Uberhaupt erst einmal eine identi-
tatsfahige Grundlage fur eine moderne Jugendhilfe als personenbezogene soziale
Dienstleistung zu bilden, die als wirkliche Neuerung auch Verbesserungen in Form von
Teilhabechancen fur die Nutzerlnnen beinhalten” (ebd.). Damit sei die zentrale Aufgabe
eben nicht nur ein kritisches Begleiten von Rationalisierungen der Arbeitsbedingungen.
Zentral sei vielmehr eine Analyse, ,,wo die verschiedenen Positionen in diesem Erneue-
rungsspektrum zwischen Dequalifizierung und Professionalisierung anzusiedeln sind®
(ebd., 10). Dies muf3 nach ihrer Ansicht an zwei Punkten Uberpriift werden: An der
LVvertréglichkeit mit einem modernen Jugendhilfeversténdnis als professioneller
Dienstleistungsorientierung* sowie daran, ,,0b das, wasin der Praxis als Effizienzsteige-
rung bezeichnet wird, von den Nutzern als Minderung der Leistungsqualitdt beurteilt
wird” (ebd.).

An diesen Punkten wird deutlich, dal3 sie die Entwicklung durch neue Steuerungsmo-
delle in der Jugendhilfe zwar grundlegender hinterfragen, dabei aber nicht in einem Wi-
derspruch zu Olk und Merchel stehen. Auch sie wollen eine Entwicklung und V erbesse-
rung ehemals burokratischer Einrichtungen, die an einem modernen, jedoch professio-
nellen Versténdnis von Dienstleistung orientiert sein sollen. Auch ist fir sie die Orien-
tierung an den NutzerInnen der Dienstleistung ein zentraler Punkt. Somit stellt Merchels
Forderung keinen Widerspruch zu ihnen dar, das professionelle Selbstverstandnis in
sozialen Diensten zu Uberprifen und die ,, Gestaltung von beteiligungsorientierten Aus-
handlungsprozessen* nicht durch eine bestehende Tendenz zum therapeutisch-diagnosti-
schen , Experten-Habitus® behindern zu lassen (1995a, 334). Auch Flésser und Otto
haben in diesem Sinne Abschied vom Experten genommen, versuchen jedoch den Be-
griff des Professionellen anders zu fullen. Sie fordern schon 1992 im Kontext von So-
zialmanagement nicht nur das technologische Organisationswissen zu erweitern, son-
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dern durch eine , konsequente Kompetenzdebatte und einen weiterfihrenden Dienstlei-
stungsdiskurs® (14f.) zu einem neuen professionellen Identitétskern zu gelangen. Das
bedeutet fur sie, dal3 ,,eine andere Relationierung des Verhéltnisses zwischen Klienten,
Professionellen, Organisation und Politik” ebenso notwendig ist, wie ,, neue Formen der
Interessenregulierung” (15), um eine ,vermehrte partizipatorische Einflul3nahme der
Adressaten auf den institutionellen Entscheidungsprozef3* (8) moglich zu machen.

Die von Flosser und Otto gestellte Frage, ,,0b Uberhaupt und wenn, dann unter welchen
Bedingungen... eine identitétsfahige Grundlage fir eine moderne Jugendhilfe als perso-
nenbezogene soziale Dienstleistung” erreicht werden kann (1996, 9), versucht schlief3-
lich Schaarschuch ebenso zu beantworten wie die Frage nach einer Positionierung von
Ansétzen zwischen Dequalifizierung und Professionalisierung. Indem er feststellt, dal?
es zwel Schiffe sind, die unter der gleichen Flagge der ,Dienstleistung’ verschiedene
Fracht in vermutlich auch verschiedene Richtungen tragen, gelingt es ihm, mehr Ord-
nung in die schwierige Verhandlung um Chancen und Risiken der Dienstleistungsorien-
tierung und der neuen Steuerungsinstrumente zu bringen. So trennt er die bisher ge-
fuhrte Debatte nach zwei grundlegenden Handlungsintentionen auf: Einerseits werde
Dienstleistung - z.B. im Sinne der KGSt - ,,im wesentlichen als Leitlinie der Rationali-
sierung, Modernisierung und Okonomisierung der Sozialadministration zu einem effizi-
enten ‘ Dienstleistungsunternehmen’ verstanden (1996a, 87). Diesen Dampfer sieht er
aufgrund der auch hier referierten Kritik ,wohl in naher Zeit das Trockendeck zur Uber-
holung aufsuchen®. Andererseits habe ,, der Dampfer, der ‘Dienstleistung’ zur Bezeich-
nung einer disziplindren wie professionellen Neuorientierung... den Stapellauf noch vor
sich® (ebd.). Um diesen zweiten Dampfer auf den richtigen Kurs zu setzen, erganzt er
die oben dargestellte Analyse eines Dienstleistungsverstandnisses im Kontext sozialer
Dienste um zwel wesentliche Punkte.

Zum einen erinnert er nochmals ausdifferenzierter als Olk daran, dal3 Dienstleistungsté-
tigkeiten immer in einem bestimmten Erbringungskontext erfolgen. Das heil3, da3 sie in
konkreten gesellschaftlichen Verhdltnissen und Bedingungen verortet sind, die , zu ei-
nem jewells ‘anderen Dienstleistungsmodus, zu anderen Dienstleistungsstrategien und
zu anderen Problemen fiir die Dienstleister fiihren’*.* |dealtypisch kénne zwischen dem
Erbringungskontext des Staates und dem des Marktes unterschieden werden. Dieser
Unterschied ist nicht aufhebbar, sondern fihrt zu verschiedenen Strukturelementen (s.
Abb. 2). Daher unterscheidet er den ,, Kunden® als Koproduzenten einer Dienstleistung
des Marktes vom , Nutzer* als Koproduzenten einer soziastaatlichen Dienstleistung
(Schaarschuch 1996a, 90). Denn wahrend der Markt sich ,,wesentlich in der Erzielung
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von Mehrwert und abschopfbaren Uberschiissen bestimmt, folge der Staat einer ande-
ren Logik und verteilt anstelle von Konkurrenz Gebrauchswerte auf der Grundlage poli-
tisch-administrativer Entscheidungen (ebd.; vgl. Kap 1.4).

Erbring- Kon- |Referenz- |Einflul%- Steue- |Organisati- |Bedarfsaus-
ungskontext | sument | system nahme Uber | rungs- | onsstruktur | gleich Uber
as medium
Markt: Kunde |Privatrecht |, exit* Ab- |Geld O0konomisch | Angebot
wanderung manageriell | (Produkt;
Leistung)
Staat: Nutzer | offentliches|, voice" as | Recht politisch- Nachfrage
Recht polit. Arti- administra- | (Bedlrf-
kulation tiv nisse)
Dienstleistung als |im Vordergrund steht |V ergesellschaftungsmodus
Markt: | Ware der Tauschwert Warentausch => bourgeois
Staat: | Gut der Gebrauchswert Rechte und Pflichten => citoyen
Abb. 2. Erbringungskontexte von Markt und Staat (nach Ausfthrungen von Schaar-

schuch 1996b, 90f)

Zum 2weiten zieht Schaarschuch im Gegensatz zu Merchel fir eine auch von ihm gese-
hene neue Legitimationsnotwendigkeit Sozialer Arbeit nicht (primér) ein Qualitétsma
nagement heran. Da Soziale Arbeit nicht mehr Gber das (unerfillbare) Ziel einer Reinte-
gration von Nutzerinnen in den Arbeitsmarkt zu legitimieren sai, bleibe ,,im Sinne uni-
versalistischer Prinzipien“ nur die Moglichkeit, sie durch einen Bezug auf (soziale) Biir-
gerrechte zu legitimieren (ebd., 92). Zentrale Aufgabe der Sozialen Arbeit ist damit der
Schutz der Blrgerrechte ihrer Nutzerlnnen und deren Unterstitzung in ihrer Staatsbiir-
gerqualifikation.

Schaarschuch kommt damit zu einer neuen Definition des Dienstlei stungsver stdndni sses
Sozialer Arbeit:
»Dienstleistung ist ein professioneller Handlungsmodus, der von der Perspektive des

nachfragenden Subjekts in seiner doppelten Bestimmung als Konsument und Produzent
zugleich ausgeht und von diesem gesteuert wird”“ (90). Sie , ist eingebettet in den sozial-
staatlichen Erbringungskontext, deren Strukturelemente dem Erbringungsverhétnis eine
spezifische Form und Rationalitét verlethen® (91). Ihr zentraler ,, Bezugspunkt und ihre

“ Gross 1993 in Schaarschuch (19963, 90).
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legitimierende Begriindung besteht in ihrer Ausrichtung auf die Herstellung und Siche-
rung des Burgerstatus' ihrer Nutzer* (93).

Den Reiz der bisher gefiihrten 6konomischen Debatte sieht Schaarschuch in dem ,,Kern
ihrer Ideologie”, dal3 sie ,dem mit Marktmacht ausgestatteten Kunden den Primat ein-
raumt“ (ebd., 93). In diesem Kern liegt jedoch zugleich das Gemeinsame und der Ge-
gensatz zwischen einer 6konomistischen und einer soziastaatlich erbrachten Dienstlei-
stung. Die Gemeinsamkeit besteht in der Abhangigkeit der Qualitédt einer Dienstleistung
von den Nutzerlnnen als notwendigen Koproduzentinnen. Den grundlegenden Unter-
schied sieht er in den unaufhebbar verschiedenen Erbringungskontexten und Legitima-
tionen: ,Marktmacht* ist den Nutzerlnnen soziastaatlicher Dienste nicht an sich gege-
ben, sondern zumindest die meist birokratische Auspragung sozial staatlicher Dienste ist
»nhach wie vor ein weitgehend vordemokratischer Bereich, in dem die Klienten Uber kei-
ne institutionelle Form der direkten Partizipation verfigen.” (1996b, 20). Soweit in so-
ziastaatlichen Ingtitutionen , Klienten® als Objekte ,und nicht als (potentiell) hand-
lungsf&hige Subjekte anerkannt werden®, kénnen ,,die zivilen und die politischen Rechte
partiell aulRer Kraft gesetzt® werden (ebd., 22). Im Perspektivwechsel vom ‘Kunden’
zum ‘Nutzer’ und dem zentralen Element einer , birgerrechtlichen Absicherung der
Partizipation der nachfragenden Seite* sieht Schaarschuch notwendige Schritte, um im
Bereich Sozialer Dienste zu einer Steigerung der Qualitdt sowohl in Bezug auf die Be-
durfnisadaquatheit, Effizienz al's auch Effektivitat kommen (ebd, 20).

Die Intentionen eines soziaarbeiterischen Dienstleistungsversténdnisses sieht Schaar-
schuch nur teilweise in den Ansstzen der Responsivitat®™ oder einer Biirgerbeteiligung
im Sinne von Burgerinnen als aktiven oder passiven Datenquellen (vgl. 1996b, 20f),
denen von ,,’ Lebenswelt- und Alltagsorientierung’, ‘ Lebenslagenbezug’, ‘ Reproduktion-
sorientierung’ u.am.” aufgehoben (1996a 94). In ihnen werden Nutzerlnnen entweder
nur mittelbar beteiligt oder bleiben - zumindest sprachlich - passiv. Auch wenn diese

2 Nach Schaarschuch sind Offentlichkeit, Demokratie und Beteiligung die , Prinzipien zur Erhéhung von

Bedirfnisgerechtigkeit und Effektivitat“. Voraussetzung sei eine systematische ,, Institutionalisierung
der Kritik und des verhandelbaren Konflikts* (1996b, 27. Hv.i.O.). Durch sie kénne einer institutio-
nellen Fremdbestimmung von Subjekten entgegengewirkt und die Produktivitét sozialer Dienste erhht
werden, indem unpassende oder fehlende L eistungsangebote kritisierbar, ,, Reibungsverluste und orga
nisatorische Defizite benennbar, fachliche Standards und Strategien thematisierbar, Ldsungsméglich-
keiten diskutierbar* wirden (ebd., 27; vgl. Kap.1.1).

Am Konzept der Responsivitét kritisiert Schaarschuch erstens, dafd keine ,institutionell gesicherten
Formen der EinfluRnahme und Beteiligung fir die Nachfrageseite Sozialer Dienste" vorgesehen seien
sowie zweitens, dald der Modus, also der gesellschaftliche Kontext und die institutionellen, fachlichen
wie auch organisatorischen Strukturen, nicht systematisch zum Gegenstand der Uberlegungen qualita-
tiver Verbesserung der Dienstleistungsproduktion gemacht wiirden (1996b, 21; s.0.).
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Kritik wohl kaum die urspriinglichen Intentionen der genannten Konzepte trifft, zielt sie
auf ein (wohl nach wie vor) real bestehendes Defizit:

Statt sich wie die genannten Konzepte an den Subjekten zu , orientieren”, steuert im ,,Hand-
lungsmodus Sozialer Arbeit as Dienstleistung ... das Subjekt die Profession” (1996a, 94). Da-
mit steht der Nutzer-Ansatz zwar in der Tradition der genannten Konzepte. In dieses neue
Selbstverstandnis passen jedoch nach Schaarschuch nur jene theoretischen Ansétze, , die sich
zum Ziel gesetzt haben, Subjekt- und Professionstheorie zu vermitteln und davon ausgehen,
‘dal die der Koloniaisierung und Sozialkontrolle diametral entgegengesetzte Vorstellung von
der Autonomie der Lebenspraxis, damit Subjekthaftigkeit, daran gebunden ist, da3 die in dieser
Vorstellung enthaltenen Hoffnungen auf Vernunftpotentiale, auf die kommunikative Rationali-
sierung der Lebenswelt und die individuellen Bildungsprozesse auch mit Hilfe professionellen
Handelns freigesetzt werden’, die professionelles Handeln somit entsprechend der Handlungs-
struktur der ‘Méeutik’ konzipieren - sich also nicht am Subjekt ‘orientieren’, sondern der ‘Lo-
gik’ der Subjektwerdung zu- und nachordnen* (Schaarschuch 1996a, 94).*

Nutzernnen werden hier als Subjekte und als aktive Produzentinnen ihrer Welt gesehen
und es wird betont, dal3 ,die Differenzen und Verschiedenheit der Interessen zwischen
Professionellen und Nutzern nicht eingeebnet werden* dirfen (ebd., 94f).

Damit einher geht die Forderung nach einer systematischen Einbeziehung und Beteili-
gung von Nutzerlnnen ,,an der Entscheidung Uber die institutionellen Formen sozialer
Dienste in direkter Teilhabe, d.h. ihrer Partizipation in einem Prozef3 der Demokratisie-
rung* (Schaarschuch 1996b, 21; Hv.d.A.l.)*. Denn das Problem liegt genau darin, dafi?
ohne ene institutionelle Verankerung der individuellen Rechte von Nutzerlnnen die
»Moglichkeit des Zugangs* zu diesen Rechten nicht gewahrleistet ist, wodurch sie gof.
bedeutungslos bleiben (ebd., 22). Entscheidend ist also, ,,ob die Subjekte tber die Mdg-
lichkeit der Kontrolle tber Form und Inhalt des Dienstlei stungsprozesses verfiigen, bzw.
ob diese Moglichkeit erst ertffnet wird...” (ebd., 23). Konkret verbindet Schaarschuch
damit die Forderung nach einer , Institutionalisierung des ... produktiven Widerspruchs
und die Ermdglichung von diskursiven und konfliktformigen Verfahren der Auseinan-
dersetzung von Nutzern, Professionellen und politischen Repréasentanten auf verschie-
denen Ebenen mit dem Ziel, zu (temporéren) Konsensen tber Inhalt, Form und Qualitéat
sozialer Dienste zu gelangen® (ebd.).

“ " Schaarschuch zitiert hier Stinker 1989.

> Der Begriff der Teilhabe bzw. der ,Padagogik der Teilhabe' wurde von Eckard Liebau geprégt. Es
erfolgt hier jedoch kein Verweis auf Liebau, weil der Begriff in Bezug auf Schaarschuchs Ausfihrun-
gen verwendet werden.
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Schaarschuch differenziert im weiteren zwischen den drei Ebenen der allgemeinen (So-
zial-)politik, der Institutionen und der direkten Interaktion zwischen Professionellen und
NutzerInnen:

Fur die Ebene der allgemeinen (Sozial-)Politik fordert er bestehende Mdglichkeiten, wie
z.B. die Bildung von und Teillnahme an Ausschiissen, zu nutzen, diese versténdlich und
offen zu gestalten und zu einer Teilnahme daran zu aktivieren. Solche Ausschiisse soll-
ten sich dartber hinaus um Mitglieder von Betroffenengruppen bemihen, as legitime
Vertretungen mit Antrags-, Stimm- und Entscheidungsrecht. Schliefdlich sei es moglich,
aul3erparlamentarische, gesellschaftliche Foren, wie z.B. runde Tische, zur Entwicklung
wichtiger Initiativen und einer weiteren , Ver-Offentlichung® von Problemstellungen
einzurichten und zu nutzen. Dabei erhofft er sich auch eine Wirkung dieser Foren als
Indikatoren aktueller sozialer Fragestellungen (vgl. Schaarschuch 1996b, 24).

Auf der Ebene der Institutionen sollen ,formale Mitsprache und Entscheidungsstruktu-
ren fur die Klienten, Nutzer, Insassen, Bewohner im Hinblick auf die gesamte Einrich-
tung oder im Rahmen ihrer funktionalen Gliederung institutionalisiert werden (ebd.,
25). Auf dieser Ebene werden Konflikte konkret, weshalb es wesentlich ist, ,,diese Kon-
flikte mit den ihnen zugrunde liegenden Interessen in institutionalisierten Formen sicht-
bar, so bearbeitbar und verhandelbar zu machen sowie in ... Kompromif3resultaten einer
Losung ndher zu bringen.” (ebd., 25). Ebenso fordert er vermehrte Mitbestimmungs-
maoglichkeiten fir Mitarbeiterlnnen zugunsten einer besseren Qualitét. In einer Demo-
kratisierung der Institutionen sieht Schaarschuch ,,ein Verfahren der ‘ Steuerung’, [das]
nicht nur im Hinblick auf die Effektivitét und Effizienz der Leistungserbringung von
entscheidender Bedeutung [ist] sondern auch fir die Stéarkung der zivilgesellschaftlichen
Anteile in den sozialstaatlichen Institutionen sozialer Dienstleistungen - und damit ein
Beitrag zur Demokratisierung gesellschaftlicher Verhdltnisse” (ebd., 23).

Wichtig erscheint hier insbesondere die Ebene der direkten Interaktion zwischen Pro-
fessionellen und Nutzerlnnen: Hier misse die Moglichkelt bestehen, dal3 Nutzerlnnen
.ihre Sicht, ihre Bedurfnisse und Interessen im konkreten Interaktionsprozeld der
Dienstleistungsproduktion zur Geltung bringen kénnen® (ebd., 26). Und dies , kann ...
bedeuten, mit den Subjekten die Basis fur die aktive Teilhabe am politischen Prozef} erst
entwickeln zu missen® (ebd.).

Wenn also die Konsequenz einer Forderung verstérkter Adressatl nnenorientierung oder
auch -partizipation bei allen hier referierten Positionen betont, z.T. als zentral angesehen
wird, geht Schaarschuch noch einen Schritt weiter. Ihm gelingt es nicht nur, die Not-
wendigkeit einer Nutzerlnnen-Partizipation theoretisch zu verankern und diese zum
ausschlaggebenden und zentralen Merkmal seiner Theorie zu machen. Mit der Forde-
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rung nach einer rechtlich und institutionell verankerten konzeptionellen Mitsprache von
Nutzerinnen Sozialer Arbeit stellt er der betriebswirtschaftlichen Modernisierung ein-
deutig die Demokratisierung als notwendige Voraussetzung fir eine ,, substantielle Ver-
besserung der Produktivitat und Qualitat“ sozialer Dienste voran.*®

Die Forderungen Schaarschuchs sind also nicht an sich neu (vgl. Flésser/Otto 1992, 16;
Olk/Otto/MUller 1981). So schreibt z.B. Otto, dal3 ,, Situativitat und Kontextualitét sowie
die Optionen des nachfragenden Subjekts’ die konstitutiven Grundelemente einer mo-
dernen und leistungsfahigen Jugendhilfe darstellen (BMFSFJ, 583). Er verbindet dies
jedoch mit dem Konzept der Responsivitét, welches fur Schaarschuch nicht hinreichend
ist. Durch die theoretische Fundierung und eindeutige Ausrichtung an (sozialen) Burger-
rechten als dem zentralen Gegenstand gewinnt Schaarschuchs Konzept gegentiber bishe-
rigen Ansédtzen an Orientierungs- und Impulskraft.

Daher hadlt Schaarschuch in anderen Akzentuierungen as Merchel, Olk, Flosser und
Otto eine Organisationsentwicklung nur unter dem Primat einer Demokratisierung und
eine Qualitatsentwicklung nur verbunden mit direkter Mitbestimmung und Partizipation
von Nutzerlnnen wie auch von Fachkréften in ihren Institutionen fir sinnvoll. So fuhrt
er aus, dal3 die , Effizienz und Effektivité von Organisationen steigt, wenn die Mitar-
beiter Griinde haben, sich mit diesen zu identifizieren. Identifikation kann primar tGber
real vorhandene Beteiligungs-, Gestaltungs- und Entscheidungsmoglichkeiten und -
rechte stimuliert werden. Konzepte der Organisationsentwicklung in den sozialen Dien-
sten kénnen nur zum Erfolg fuhren, wenn mit ihnen eine innerorganisatorische Demo-
kratisierung verknuipft wird“ (1996b, 26).

Diese Ergebnisse und Konsegquenzen werden in der vorliegenden Arbeit im weiteren als
Leitlinie herangezogen. In der Legitimation Sozialer Arbeit durch die ,Herstellung und
Sicherung des Birgerstatus ihrer Nutzer* (s.0.) liegt m.E. ein anschluf¥fahiges Pendant
Zu einem padagogischen Selbstverstandnis, das an dem Schutz und der Ermdglichung
von Emanzipation und der Entwicklung zur Mindigkeit von Edukanden orientiert ist
(val. Klafki 1986). Diese theoretische Orientierung bildet einen Hintergrund fir die Er-
stellung der vorliegenden Arbeit.

% Schaarschuch selbst schreibt von einer |, Politisierung sozialer Arbeit* (1996b, 23) und stellt seine
Konkretisierungen in den Kontext der ,kommunalen Sozialarbeitspolitik’ (Olk/Otto/MUller 1981), fir
welche eine ,, Optimierung der Kontrollchancen unterprivilegierter Bevolkerungsgruppen Uber politi-
sche Mal3nahmen zur Regulierung ihrer Lebensbedingungen® zentral ist (vgl. 1996b, 23). Als Grund-
voraussetzung sieht er die , Herstellung von Transparenz und Offentlichkeit an.
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An den Ergebnissen und Konsequenzen aus der Dienstleistungsdebatte soll im weiteren
die grundlegende Verbesserung von Qualitdt gemessen werden. Ebenso soll mit ihrer
Hilfe die Passung von Qualitatsverfahren im Feld der Sozialen Arbeit beurteilt werden.
Um dies handhabbar zu machen, werden die wesentlichen Ergebnisse der Debatte im
folgenden Teil der Arbeit in Form von Kriterien zusammengefaldt (s. Kap. 2.2).

Wichtig erscheint mir jedoch an dieser Stelle, nochmals die Grenzen einer Demokrati-
sierung in den Blick zu nehmen. Dies ist ein Punkt, der in der Dienstleistungsdebatte
virulent ist, jedoch bei Schaarschuch aus dem Blickfeld zu geraten droht. Eine Aus-
handlung von Konzepten und Abldufen muf3 notwendigerweise immer durch Formen
advokatorischer Ethik und des padagogischen Bezugs erganzt werden. Bel aller Ent-
wicklung hin zu einer Dienstleistungsprofession werden Aufgaben der Kontrolle sowie
Aufgaben im ,wohlverstandenen Interesse’ immer Bestandteil Sozialer und padagogi-
scher Arbeit sein. Sie verursachen zwangslaufig, dal3 Rechte zeitweise aul3er Kraft ge-
setzt werden. Unbenommen der Notwendigkeit, soziale und padagogische Institutionen
zu demokraitsieren, ist und bleibt diese erganzungsbedirftig. Kontrolliert werden kann
jedoch, ob eine Einschrankung von Rechten und von Selbstbestimmung auf ein Min-
destmald begrenzt ist, wo es Alternativen zu solchen Einschrankungen gibt, welche dies
sind und weliterhin, wie weit Chancen zu einer Forderung von Selbsterméchtigung auch
wirklich genutzt werden. Das aleine stellt bereits ein grof3es Entwicklungspotential und
eine grofRe Aufgabe dar. Die Frage ist und bleibt darliber hinaus jedoch auch, wo die
Grenzen von Selbstbestimmung sind: Wo Nutzerlnnen auf der einen Seite al's selbstbe-
stimmungsféhig anerkannt werden, auf der anderen Seite al's zu kontrollierend eingeord-
net werden (missen), um sie selbst oder andere vor ihnen zu schiitzen. Diese Frage, wie
die Anerkennung ziviler Schutzrechte vor hoheitlichem Zwang konkret auszusehen hat,
bzw. ab welcher Grenze wiederum Gemeinschaft vor einzelnen zu schitzen ist, wird
also fast noch dringlicher.

Offen bleibt nach der bisherigen Diskussion, wohin es fuhrt, wenn das Schiff eines neu
ausgehandelten Dienstleistungsdiskurses Sozialer Arbeit in eine andere Richtung steu-
ert, als es das Schiff politischer Flhrung anstrebt. Dies mag dank mangelnder Erfor-
schung von Strémungslehre und Bewegungsabfolgen in komplexen Systemen erst ein-
mal unbeantwortbar bleiben. In jedem Fall ist das Steuern in die als richtig erkannte
Richtung das Mindeste, was getan werden kann.



2. Qualitatskonzepte sozialer Institutionen aus dienstleistungs-
theoretischer Sicht

Waéhrend der wissenschaftliche Diskurs im Kontext der , Dienstleistungsdebatte” seit
etwa zwei Jahren abgeflaut ist, ist sein Gegenstand in transformierter Form in der
Durchfiihrung von Evaluationen, Qualitétskonzepten und Studien auf konkreterer Ebene
sowie in expliziten Diskussionen um Qualitatsaspekte wiederzufinden. Qualitétsmana-
gement als Teil eines neuen Selbstverstéandnisses soziader Dienste as , Dienstleistungs-
Unternehmen’ ist inzwischen ein Gegenstand, an dem sich viele Praxisfelder abarbeiten
mussen. Dies passiert unter dem Vorzeichen von Sparmal3nahmen, Schein- oder Halb-
Okonomisierung und - entgegen der Intention der theoretischen Debatte - unter admini-
strativer Fremdbestimmtheit.*’ Dies bereits kénnte begriinden, das Thema mit dieser
Arbeit aufzugreifen und nach stimmigeren Alternativen von Qualitatsverfahren fir das
Feld der Sozialen Arbeit zu suchen.

Um ein Qualitatskonzept® daraufhin zu tberprifen, ob es, stimmig* in das Feld der So-
ziadlen Arbeit pald, wird im folgenden der Nutzerlnnen-Ansatz als Orientierung heran-
gezogen. Damit vertrete ich die Position, dal3 ein fachlich fundierter Ansatz von Quali-
tatsentwicklung erganzt werden muf3 durch den Ansatz der Demokratisierung soziaer
und kommunaler Dienste im Kontext des spezifischen Dienstleistungsideals.

Zunéchst muf3 jedoch geklart werden, was im Bereich der Sozialen Arbeit unter Qualitat
und Qualitatsverfahren verstanden wird. Deshalb soll in diesem Teil der Arbeit eine
Vorstellung davon vermittelt werden, was unter Qualitétskonzepten zu verstehen ist.
Gleichzeitig wird danach gefragt, wie vor dem Hintergrund der Dienstleistungsdebatte
zwei derzeitige Qualitétskonzepte des sozialen Bereichs zu beurteilen sind. Zu diesem
Zweck werden nach einer vorlaufigen Bestimmung von Arbeitsbegriffen die wichtig-
sten Ergebnisse der Dienstleistungsdebatte zusammengefaldt. Das geschieht an dieser
Stelle, damit bei der inhaltlichen Generierung von Untersuchungsfragen leichter daran
angeknupft werden kann. Die Untersuchungsfragen an Qualitétsverfahren im Feld der
Sozialen Arbeit werden formal aus der Beschreibung des Qualitétsbegriffes abgeleitet,
inhaltlich durch die Konsequenzen der Dienstleistungsdebatte konkretisiert. Nachfol-
gend werden sie auf die Darstellung und Kritik der exemplarisch ausgewahlten Quali-
tétskonzepte angewandt.

47 Zu Praxisproblemen der Umsetzung neuer Steuerung oder Qualitatskonzepten vgl. auch v. Spiegel
1997, 34f; Zum Leitkonzept der Sparmal3nahmen vgl. auch Pihl 1997, 75f.

8 Als Qualitétskonzept bezeichne ich den konkreten Ansatz eines Qualitatsverfahrens; als Qualitétsver-
fahren dagegen die allgemeineren Kategorien Qualitétsmanagement, -entwicklung und -sicherung.
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2.1 Vorlaufige Begriffsklarung: Qualitat und Qualitatsverfahren

Hier gehe ich von der wortlichen Begriffsbedeutung sowie einigen, in der Literatur des
sozialen Bereiches vorfindlichen Begriffsverwendungen aus, um mich dem Begriff der
Qualitéat anzundhern und zu vorlaufigen Arbeitsbegriffen zu gelangen.

Zum Qualitatsbegriff

Qualitét als lateinisches Wort meint zundchst einfach ,, Beschaffenheit, Glte; Wert (Ge-
gensatz = Quantitét)“, bzw. philosophisch die , Beschaffenheit eines Dinges, die sich
durch seine Eigenschaften zeigt“.*® Gerade die zweite Beschreibung verdeutlicht, dafi3
Qualitat nicht nur das Gegenteil von Quantitét ist, sondern die Quantitét eines Dinges
als eine seiner Eigenschaften, neben vielen anderen méglichen, auch umfassen kann.*
Qualitét ist also nicht nur relativ im Aspekt der Bewertung einer Eigenschaft oder er-
brachten Dienstleistung, sondern es ist ebenso offen und notwendigerwel se festzulegen,
welche Eigenschaften betrachtet werden, wenn eine Aussage Uber die Qualitat von et-
was gemacht werden soll. Aufgrund dieser doppelten Relativitdt der Bestimmung von
Qualitét ist eine zentrale Frage fur die Betrachtung von Qualitétsverfahren die danach,
wer an der Festlegung dessen, was unter Qualitét verstanden wird, beteiligt ist.>

Qualitét ist also keine absolute, unveranderliche und inhaltlich eindeutig definierbare
Grole, sondern relativ. Entsprechend vielféltig sind bereits die Definitionen von Quali-
tét, die sich in der Literatur finden lassen. Z.B. Grams-Homolova zufolge entsteht Qua-
litét, hier im Hinblick auf eine Dienstleistung, , aus den Ubereinstimmungen zwischen
den Erwartungen hinsichtlich der Leistungen und der tatséchlich erbrachten Dienstlei-
stung“.> Dabel sind Qualitatsinhalte und die Beurteilung von Qualitat Produkte einer
Aushandlung. Allgemeiner formuliert z.B. Cees de Wit: , Qualitét ist eine geschétzte

" Lexikographisches Institut Miinchen (1996): Das Bertelsmann Lexikon Band 18, 1996B, 7960.

% John Locke z.B. zahlt die Quantitat zu den priméren , objektiven* Qualitéten, die er unterscheidet von
den sekundéren , subjektiven’ Qualitdten, wie Farbe, Geschmack usw. (vgl. ebd.).

Dies ist auch noch in der produktionsbezogenen Definition erkennbar, welche normiert ist als ,die
Gesamtheit von Merkmalen (und Merkmalswerten) einer Einheit bezliglich ihrer Eignung, festgelegte
und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfillen(Deutsche Gesellschaft fir Qualitét eV. nach Bruhn
(1997, 24). Diese Definition ist nach der vergleichbaren DIN 55350 formuliert (z.B. nach Sachs, 1993,
30; vgl. auch Geiger 1988, 38) sowie nach der DIN 1SO 9004/8402, welche auch im sozialen Dienst-
leistungsbereich bereits verbreitet ist (vgl. Klie/Ldrcher 1995, 10).

Trotz der darin angestrebten Normierung wird an einer Stelle fast resignativ festgestellt, dald es , nie-
mals gelingen [wird], in Technik und Wirtschaft... einen einheitlichen Fachbegriff Qualitét durchzu-
setzen (Geiger 1988, 38). Dennoch wird die derzeit beobachtbare Ubertragung des produktorientier-
ten Qualitatsbegriffs auf (soziale) Dienstleistungen kritisiert, weil dieser , instrumentelle* Qualitétshe-
griff v.a. auf eine Standardisierung und Kontrollprifung ziele, welche nur zur Festschreibung von Ei-
genschaften, nicht aber zum Inhalt von Qualitdt und dessen Verbesserung beitrage (Bauer 1996,
27ff.).

2 In Meinhold (1995, 292).

51
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anerkannte Eigenschaft von etwas'.>® Beide Definitionen lassen offen, wer Qualitét be-
urteilt. Im Gegensatz zur ersten Definition wird bei der zweiten jedoch noch nicht ein-
gegrenzt, dal3 es um eine Abstimmung von Erwartungen und Ergebnissen von Leistun-
gen bel der Qualitétsbestimmung geht. Eine solche Aushandlung von Qualitét wird in
Bezug auf eine Dienstleistungserbringung relevant, weil an einer Dienstleistung immer
mehrere Personen beteiligt sind (s. Kap. 1).

Die Relativitdt von Qualitét legt es nahe, bei einer Untersuchung oder Generierung von
Qualitétskonzepten nach dem Qualitatsverstdndnis zu fragen, das ihm zugrunde liegt:

In Qualitétskonzepten ist es bei der Beschreibung des Qualitétsverstandnisses Ublich,
nach ,Ansétzen’ (oder ,Aspekten’) und/oder nach ,Dimensionen’ von Qualitét zu unter-
scheiden. Unter Ansétzen von Qualitét werden, nicht nur im Bereich produktionsbezo-
gener Qualitdtssicherung, z.T. verschiedene Auffassungen, z.T. as in Wechselwirkung
stehende Aspekte von Qualitét ausgefihrt. Unterschieden wird z.B. zwischen einem
transzendenten (Qualitét als nur durch Erfahrung, universell Erkennbares, nicht Mef3-
und ndher Definierbares), einem produktbezogenen (mefibare, prazise, hierarchisierbare
und objektive Aspekte), einem kundenbezogenen (Wahrnehmung und subjektives Urteil
durch den Kunden) und einem prozef3bezogenen (Einhalten von Spezifikationen) Qua-
litatsaspekt.> Je nach dem gewahlten Aspekt dndern sich entweder die Kriterien bzw.
Merkmale, an denen Qualitét festgemacht und Uberprift wird und/oder die Personen,
welche die Qualitét definieren.®

Die Dimensionierung von Qualitét beschreibt analytisch Bezugspunkte, die jewells ale
beachtet werden mussen, um Qualitét umfassend zu beurteilen. Sehr haufig wird hier
die Unterscheidung nach Donabedian in Struktur-, Prozef3-, und Ergebnisqualitdt be-
nannt (s. Heiner 1996a, 215). Heiner bezieht diese drei Dimensionen auf den kundenbe-
zogenen Qualitétsaspekt, der notwendig erganzt werden misse durch vier produktions-
bezogene Qualitdtsdimensionen: Die der Konzept-, der Mitarbeiterinnen-, der Organi-
sations- und Ausstattungs- sowie die der Ressourcenqualitét (1996b, 29ff.).

A.a0. nennt sie als Ergénzung zu den Dimensionen der Struktur-, Prozef3- und Ergeb-
nisqualitét finf querliegende Dimensionen, die sich auf die Gestaltung eines umfassen-

%8 Zitiert nach Grosser (1995, 168).

> Vgl. Bruhn (1997, 25f.); Sachs (1993, 30f.); Klie/L ércher (1995, 9f.); s. auch Kap. 3.2.

> Auch die Aspekte werden weiter unterteilt: Der kundenbezogene Aspekt der Qualitét z.B. findet sich
bei Geiger unter dem Begriff der , Qualitatsforderung”, welche beim Nutzer ermittelt werden mul3.
Diese unterteilt er weiter in die Zuverldssigkeits-, die Sicherheitss und die Gestaltungsforderung
(1988, 38). Ohne dies weiter auszufiihren, wird vermutlich deutlich, wie relevant einerseits das Qua-
litdtsverstandnis ist, das einem Qualitétsverfahren und einer Qualitatsiiberprifung zugrundeliegt und
andererseits, dafd der Operationalisierung und der Begriffsverwirrung in Sachen Qualitét kaum Gren-
zen gesetzt sind.
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den Qualitétsmanagements beziehen und insofern fir die Analyse von Qualitétsverfah-

ren relevant sind. Diese Dimensionen sind die der

»(1) Angemessenheit der Zielsetzung (K onsenssuche)

(2) Umsetzung der Zielplanung (Effektivitét)

(3) Optimale Mittel verwendung (Effizienz)

(4) Einhaltung professioneller Standards (Fachlichkeit, d.h. Qualitét im engeren Sinne)

(5) Passung in vorhandene Strukturen ohne unerwinschte Nebenwirkungen (Vertrég-
lichkeit)* (Heiner 1996a, 214f.).

Eine weitere Moglichkeit, Qualitdt in Dimensionen zu zerlegen, ist die Unterscheidung
in eine technische (Maldnahme richtig durchgefihrt?), eine funktionelle (Zweck der
Mal3nahmen erreicht?) und eine Beziehungsqualitét (als Mensch ernstgenommen wor-
den?) al's Qualitétsdimensionen fiir Dienstleistungen.®

In der Literatur findet sich derzeit weder eine einheitliche Vorgehensweise bei der Be-
schreitbung und Analyse von Qualitét, noch lassen sich genannte Raster (wie , Aspekte',
, Dimensionen*) scharf voneinander trennen.>” Deutlich werden sollte soweit jedoch, wie
zentral bereits die Begriffsdefinition vom Gegenstand der Beschreibung (bzw. der ge-
danklichen Konstruktion dieses Gegenstandes) abhangt. Die Gestaltung des Verfahrens
einer Qualitéatsiiberpriifung kann die Ergebnisse einer Uberprifung bereits wesentlich
beeinflussen, wenn nicht sogar in mancher Hinsicht festlegen.®

Begriffsverwendung

Nach diesem Einblick in die derzeit eher verwirrenden Formen der Qualitatsbeschrei-
bung in der Literatur erscheint es mir sinnvoll, ein Begriffsverstandnis von Qualitat und
Qualitatsverfahren fur die weitere Bearbeitung festzulegen. Da dies der Erlauterung
zweier spezifischer Konzepte vorgeordnet ist, haben die folgenden Definitionen den
Charakter von Arbeitsbegriffen (vgl. Kap. 4.1).

Als Qualitat bezeichne ich die Beschaffenheit eines Dinges, die sich durch dessen Ei-
genschaften zeigt. Qualitét wird nicht als absolute, objektive oder unveranderliche, son-
dern as eine relative Grof3e gesehen. Relativ und somit festzulegen ist, welche Kriterien
als Faktoren fur eine Qualitatsbestimmung ausgewahlt werden, welche Konkretion die-
ser Kriterien mit welchem Wert belegt wird sowie wer dartber entscheidet, was als
Qualitét verstanden wird.

Als Qualitatsdimensionen bezeichne ich analytische Bezugspunkte, die jeweils (ale)
beachtet werden mussen, um Qualitdt sinnvoll planen, entwickeln oder beurteilen zu

% vgl. Grosser (1995, 168 nach Attema, Van de Wetering, Broekmann). Eine Aufzahlung weiterer
moglicher Dimensionen findet sich bei Bruhn (1997, 29ff.).

" Eine Einfiihrung und Kl&rung versuchen z.B. Klie/Lércher (1995) zu geben.

% Ausfiihrungen an einem empirischen Beispiel dazu finden sich bei Iser (1999, 125f ; 128ff.).
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konnen. Daher unterscheide ich vorerst nach Donabedian® als Qualitatsdimensionen

die

(1) Strukturqualitat: diese bezieht sich auf Rahmenbedingungen wie Gesetze, Raume,
Ausstattung, Personal, Ressourcen, Kosten, Infrastruktur usw..

(2) Prozef3gqualitéat: diese bezieht sich auf die Art und Weise, wie die Beteiligten mitein-
ander umgehen, bzw. wie man arbeitet (Sind alle Betroffenen beteiligt? Werden pro-
fessionelle Standards eingehalten? Wird effizient gearbeitet?)

(3) Ergebnisqualitat: diese bezieht sich auf den Output, also die Ergebnisse oder Pro-
dukte eines Prozesses (z.B., ob eine Beratung stattgefunden hat) und den Outcome,
also die Wirkung bzw. Effektivitét der Arbeit (z.B. ob ein selbsténdiges Leben ohne
weiteren Beratungsbedarf ermdglicht wurde).

Bel der Einfuhrung eines Qualitatsverfahrens mufd darauf geachtet werden, dal3 die
Zielsetzung angemessen ist und die Instrumente in die vorhandenen Strukturen ohne
unerwinschte Nebenwirkungen hineinpassen (Vertraglichkeit). Bel den Qualitatsverfah-
ren unterscheide ich zwischen einem Qualitdtsmanagement, einer Qualitétssicherung
und einer Qualitatsentwicklung:

& Als Qualitdtsmanagement bezeichne ich die von der Leitung koordinierte Gesamt-
heit von Qualitatsverfahren einer Einrichtung, die ,,das System, in das eine Dienst-
leistung eingebettet ist, mit allen Abhangigkeiten und Subsystemen” (potentiell) in
den Blick nimmt.®° D.h., Qualitdtsmanagement strebt eine umfassende Qualitatssicht
an (Beachtung aler Qualitéatsdimensionen) und kann langfristig auf ein einrich-
tungsumfassendes Qualitatskonzept zielen, bei dem fir unterschiedliche Bereiche
verschiedene Formen einer Qualitatsentwicklung oder Qualitdtssicherung zum Tra-
gen kommen konnen.

& Mit einer Qualitatssicherung soll die gleichbleibende Qualitét einer Einheit oder ei-
nes Produktes abgesichert werden. D.h. die Intention einer Qualitétssicherung ist es,
feststehende Standards zu garantieren. Qualitétssicherung umfaldt in der Regel einen
Ablauf mit einer Erhebung und Festschreibung verbindlicher Qualitdtsziele, den
Malnahmen zu ihrer Erreichung und der Uberpriifung der Standardeinhaltung. Die-
se minden in eine Ergebnisdokumentation, haufig in Form eines Qualitatshandbu-
ches und in eine kontinuierliche Weiterfihrung des V erfahrens.

%1982 (nach Heiner 19963, 215).

% Meinhold (1995, 292). Die Deutsche Gesellschaft fiir Qualitat e.V. gibt als Definition von Qualitéts-
management algemeiner die ,, Gesamtheit der qualitdtsbezogenen Tétigkeiten und Zielsetzungen®
(nach Bruhn 1997, 28). Verwendet wird der Begriff z.T. auch zur Benennung der Verantwortlichen
(des Managements) von Qualitétsverfahren. Die DIN 1SO-Norm 9004 sieht weiterhin die M6glichkeit
einer Unterscheidung der Stufen der Qualitdtsplanung, der -lenkung, der -prifung und der -
managementdarlegung des Qualitdtsmanagements vor (nach Bruhn, ebd.).
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& Unter Qualitatsentwicklung wird die Férderung und Verbesserung von Qualitét ver-
standen. Mit dem Begriff Qualitatsentwicklung soll hier nach dem Bestand und der
Entwicklung des Phanomens der Qualitét ,an sich’ gefragt werden. Als, Instrument
der Qualitatsentwicklung' wird somit ein Vorgehen bezeichnet, das sich aus der
Entwicklung und Verbesserung von Qualitdt und nicht aus der Ableistung be-
stimmter vorgeschriebener Verfahrensschritte definiert. D.h., dal3 mit dem Begriff
der ,Qualitatsentwicklung® kein feststehendes Vorgehen, Stufenplan, umfassendes
Konzept oder dhnliches verbunden sein muf3, wie dies fur eine Qualitétssicherung
oder ein Qualitdtsmanagement haufig der Fall ist.

Als Qualitatskonzept bezeichne einen ich konkreten, ausgearbeiteten Ansatz fir die
Umsetzung eines Qualitétsverfahrens.

Aus diesem ersten, unsystematisch erhobenen Eindruck leite ich nach einer Zusammen-
fassung wichtiger Ergebnisse aus der Dienstleistungsdebatte formale Fragestellungen an
Qualitéatsverfahren ab (s. Kap. 2.3).

2.2 Sieben Konsequenzen der Dienstleistungsdebatte fur die Begrindung
von Qualitatsverfahren in der Sozialen Arbeit

Well Qualitét relativ ist, ein Qualitatsverfahren also in vielfaltiger Weise gestaltet und
auch (aus-)genutzt werden kann, wird eine inhaltlich-ethische Orientierung desselben
als notwendige Grundlage angesehen, um eine Transparenz des Verfahrens und der In-
tentionen zu ermdglichen und das Herangehen dem jeweiligen Gegenstandsbereich ein-
schliefdich der darin und davon betroffenen Menschen in moglichst gerechter Weise an-
zupassen. Eine solche Orientierung fur den Bereich der Sozialen Arbeit wurde in der
Dienstleistungsdebatte gesucht (s. Kap 1).

Aus der Dienstlei stungsdebatte wurden al's wesentliche Orientierungspunkte deutlich:

(1) EineKritik an der bestehenden Form der Sozialverwaltung wird mehrheitlich als be-
rechtigt eingeschétzt und insbesondere in dem Punkt einer zu stérkenden Adressa-
tinnenorientierung von nahezu alen geteilt (s. Kap. 1.2). D.h., eéine Modernisierung
sozialer Institutionen sowohl 6ffentlicher wie freier Trager und eine Legitimation
durch die Darlegung der Qualitét der Arbeit werden als durchaus notwendig angese-
hen.
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(2) Eine Ubertragbarkeit der Regeln des Marktes auf den sozialen Sektor ist jedoch

nicht gegeben. Vielmehr stellt der Staat mit seinem Sozialsystem ein fur die Exi-
stenz des kapitalistischen Marktes notwendiges Pendant dar, das durch Regenerati-
ongleistungen - in gewisser Weise als Normalisierungsarbeit und damit Dienstlei-
stung gegeniber dem Markt - die existentielle Voraussetzung fur eine marktwirt-
schaftlich organisierte Gesellschaft bildet (spezifisches Erbringungsverhditnis; s.
Kap. 1.1).

(3) Soziale Arbeit kann zwar durchaus als Dienstleistung verstanden und profiliert wer-

den, muR3 jedoch durch einen grundiegend anderen Erbringungskontext und eine
damit eigene Kundenstruktur anderen Gesetzmaldigkeiten und Regelungen folgen (s.
Kap. 1.4 bis 1.6). So besteht z.B. ein Kundendreieck, d.h. Nutzerin und Geldgeberin
sind nicht identisch. Eine Orientierung am Steuerungsmedium Geld kann aus die-
sem Grund nicht zur angestrebten Verbesserung der Nutzerlnnenorientierung fuh-
ren, sondern bewirkt eine Orientierung an den Geldgeberinnen®. Im sozialen
Dienstleistungsbereich ist also notwendigerweise eine Nutzerlnnen- von einer (um-
fassenderen) Kundlnnenorientierung zu unterscheiden.

Wie auch bei anderen Dienstleistungen sind Nutzerlnnen Sozialer Arbeit gleichzei-
tig Konsumentinnen und Produzentinnen der von ihnen genutzten Dienstleistung.
Erfolg und Qualitdt des Dienstleistungsvollzugs sind wesentlich von ihnen mitbe-
stimmt, in gewisser Weise von ihnen gesteuert™ (s. Kap. 1.5).

(4) Nicht zuletzt daher ist die angestrebte verstérkte Orientierung an den ,, kommunikativ

strukturierten lebensweltlichen Zusammenhéangen der Adressaten* nur durch eine
»Starkung der subjektiven Seite im Dienstleistungsprozef3* (Schaarschuch 1996b,
17) zu haben. Das erfordert anstelle der Mittler ‘Recht’ oder ‘Geld’ eine ,,auf Kom-
munikation beruhende politische Steuerung” (ebd., 20) sozialer Dienste. Konkret
wird diesin institutionell verankerten Formen der direkten Teilhabe,®® die eine Her-
stellung von Offentlichkeit und Beteiligung in den sozialen Diensten gewahrleisten
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Um bel einem Steuerungsmedium Geld zur angestrebten Nutzerlnnenorientierung zu kommen, wirde
dies erfordern, die Nutzerlnnen selbst zu den zahlenden Kunden zu machen. Eine solche Entwicklung
zeichnet sich im Bereich des Gesundheitswesens bereits in der Weise ab, dal3 Nutzerlnnen immer
mehr Zahlungen selbst Ubernehmen missen, auf Kosten des Gesundheitsstandards und auf Kosten
derjenigen, die nun vermehrt durch das Versorgungsnetz durchfallen. Entgegen der Ublichen Marktlo-
gik steht dahinter also das Bemiihen, Kunden zu verlieren, statt Kunden zu gewinnen. Es ist ein Bei-
spiel dafur, dal3 der ,Markt' des sozialen Sektors nach umgekehrten Mechanismen funktioniert wie der
kapitalistische Markt.

Ausfiihrungen und Beispiele dazu auch bel Heiner (1998, 53).

Benannt wird auf politischer Ebene eine Teilhabe durch legitime Vertretungen von Betroffenen in
Ausschiissen, durch runde Tische; eine Teilhabe durch formale Mitspracherechte fir Nutzerlnnen in
den Institutionen sowie die Erméchtigung von Nutzerlnnen, eigene Interessen und Positionen in der
direkten Interaktion des Erbringungsprozesses einzubringen.
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sollen.®* Damit tritt die notwendige Aushandlung als Steuerungsmedium firr (Ein-
zelfall-)Entscheidungen vor eine primére Orientierung an Recht oder Geld (s. Kap.
1.6).

(5) Diese partizipatorische Einflunahme auf den institutionellen Entscheidungsprozef3

(im Sinne einer Subjektsteuerung im Ggs. zu einer Subjektorientierung) bezieht sich
auf alle betroffenen ,Kundinnen’, also auch auf die Mitarbeiterinnen der Dienste,
die Tragerorganisation, die Geldgeberlnnen bzw. die Politik und ihr Verhdltnis zu-
einander (vgl. Kap 1.1 und Kap. 1.6). D.h. es missen Formen gefunden werden,
mittels derer alle jeweils Betroffenen in die notwendige Aushandlung miteinbezo-
gen werden. Fir Nutzerlnnen Sozialer Arbeit heifdt das ggf. auch, die Voraussetzun-
gen fur ihre Tellhabe durch eine Unterstlitzung von Emanzipation im Dienstlei-
stungsprozef’ selbst zu fordern.

(6) Eine auf Kommunikation beruhende politische Steuerung sozialer Dienste bedeutet

sowohl, sich an den subjektiv gedulRerten Bedarfen zu orientieren as auch, diese
notwendigerweise zu erganzen durch ein Handeln im ,wohlverstandenen Interesse’
oder eine ,advokatorische Ethik‘, um den Erfordernissen des Arbeitsfeldes gerecht
werden zu konnen (s. Kap. 1.5).° D.h. im Bereich Sozialer Arbeit hat auch das
Steuerungsmedium der Aushandlung Grenzen durch das Doppelmandat der Hilfe
und Kontrolle. ®

(7) Dienstleistungsorientierung bedeutet aber auch, wirtschaftlich, also moglichst ef-

fektiv und effizient, zu arbeiten und die Arbeitsabléufe zu gestalten. Denn nur durch
ein wirtschaftliches Arbeiten kann (spétestens bel knappen Ressourcen) gewahrlei-
stet werden, dal? eine flexible Orientierung am individuellen Bedarf tberhaupt im
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Das Anstreben von Offentlichkeit, wie auch das Ziel der Beteiligung kénnen sowohl als Argumente
flr die Einfhrung von Qualitétssicherungsverfahren betrachtet werden, als auch Orientierungskriteri-
en flr die Ausgestaltung von Qualitétsverfahren sein.

Zu bearbeiten ist hier die Frage nach Entscheidungskriterien zwischen der Orientierung am subjekti-
ven Bedarf oder der von der Fachkraft eingeschétzten Notwendigkeit im jeweiligen Einzelfall. Ebenso
ist zu kléren, wie trotz eines Handelns im , wohlverstandenen' (aber somit immer fremdinterpretierten)
Interesse die Subjektsteuerung und der blrgerrechtliche Schutz der Nutzerlnnen gesichert oder ge-
wahrleistet werden kann. (s. Kap. 1.6).

Auch wenn Effinger (1996, 15) sich durch die Dienstleistungs- und Kundenorientierung in der Sozia-
len Arbeit erhofft, die Konzepte des padagogischen Bezugs oder der advokatorischen Ethik zu tiber-
winden, mit denen er die ,, Gefahr einer normativen Verfihrung* verbindet, , d.h. einer Gefahr, die Ei-
genlogik, den subjektiven und aus der Sicht der Professionellen teilweise auch irrationalen Eigensinn
des Handelns der Adressaten zu unterlaufen zu Ubersehen oder abzuwerten”. Diese Gefahr besteht
fraglos, mit ihr muR jedoch auf andere Weise umgegangen werden, da im Arbeitsfeld der Sozialen
Arbeit immer auch Aufgaben im Sinne einer Kontrolle oder einer stellvertretenden Deutung nétig sein
werden (s.0.). IThm zuzustimmen ist dagegen in seiner Forderung nach einer , Schaffung realer Ver-
haltensalternativen” fir die Adressatinnen, um dieser Gefahr zu begegnen (ebd.).
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Bereich des Moglichen liegt. D.h. die angemahnte Modernisierung sozialer Dienste
erfordert wirtschaftliche Strategien und Methoden, deren Einsatz jedoch an der je-
weils notwendigen Aushandlung als priméarem Steuerungsmedium zu orientieren ist.

Die Diskussion zeigt, dal3 es nicht darum gehen kann, den sozialen Sektor durch eine
Marktorientierung nach Gesichtspunkten eines Profitunternehmens um- und neu zu ge-
stalten. Zidl ist vielmehr eine Erhéhung und Sicherung der Rechte der Nutzerlnnen im
Kontext sozialer Dienste. Der primére Richtwert fur die Entwicklung sozialer Institutio-
nen und ihre Steuerung ist also die Orientierung an der Partizipation der Subjekte und
der dadurch notwendigen kommunikativen Aushandlung (das erfordert sowohl die Be-
achtung des subjektiv von Nutzerlnnen genannten als auch des advokatorisch verant-
worteten Bedarfs).

Ebenso wird deutlich, dald zur Legitimierung des wachsenden Ressourcenbedarfs eines
seit vielen Jahren anwachsenden sozialen Sektors®” bei gleichzeitiger (anwachsender)
Mittelknappheit des Staates ein Nachwels und eine offentliche Darstellung der Wirkun-
gen und Leistungen der Arbeit notwendig ist.

In diesem Sinne ist somit die Notwendigkeit von Qualitétsverfahren- und -maf3nahmen
in sozialen Ingtitutionen begrtndet. Fur die in der Dienstlei stungsdebatte gesuchte Ori-
entierung und ethische Begriindung von Qualitétsverfahren im sozialen Sektor ergibt
sich also, dal3 ihr Richtziel eine Orientierung an der Subjektseite im Arbeitsprozef3, z.B.
durch eine Sicherung und V erankerung der NutzerInnenrechte und eine Institutionalisie-
rung von Partizipation und Transparenz sein mulf3.

An die Stelle eines z.T. gewahlten Leitbildes,Konzern' oder , Unternehmen’ mul3 damit
notwendigerweise ein Leitbild in der Art eines , effektiven und effizient eingerichteten
Nutzerinnendienstes' treten, damit nicht an die Stelle einer Auswahl der Mittel fur die
Bedarfe der Nutzerlnnen eine Auswahl der Nutzerlnnen fur die bereitstehenden Mittel
tritt. Dies kann konkret durchaus heif3en, dal3 mittels Qualitatssicherungsverfahren die
Effizienz und Effektivitdt von Arbeitsschritten oder -ablaufen Gberprift wird, um die
Dienstleistungsfahigkeit zugunsten der Betelligten am Dienstleistungsprozef zu verbes-
sern. Jedoch dirfen weder der Einsatz betriebswirtschaftlicher Mal3nahmen noch der
von Qualitéts(sicherungs)verfahren zum Selbstzweck oder der priméren Orientierung
der Arbeit werden, um den Sinn der Arbeit im sozialen Dienstleistungsbereich nicht zu
pervertieren.

" Rauschenbach/Schilling weisen ein kontinuierliches, zahlenmaRiges Wachstum des Personals wie
auch der Fachlichkeit der Kinder- und Jugendhilfe Uber den Zeitraum von 20 Jahren nach. Seit 1990
gehe die weiterhin anhaltende Expansion mit einer stagnierenden und z.T. riickgangigen Verfachli-
chung einher (1997, 49).



2 Qualitat und Qualitdtsverfahren in sozialen Institutionen 49

2.3 Wie lassen sich Qualitatskonzepte der Sozialen Arbeit untersuchen?

2.3.1 Generierung formaler Untersuchungsfragen an Qualitatskonzepte

Aus der o0.9. Erlauterung zur Qualitét (s. Kap. 2.1) lassen sich einige Fragen ableiten,
die im folgenden zur Analyse von Qualitatskonzepten herangezogen werden:

Aufgrund der mehrfachen Relativitdt von Qualitét erscheint es mir fur die Beurteilung
eines Qualitatskonzepts wichtig, zu untersuchen welche Intention hinter dem Qualitéats-
vorhaben steht (Frage 1). Bereits erlautert wurde im weiteren die Relevanz des zugrun-
de gelegten Qualitatsverstandnisses (Frage 2). Daran schliefdt sich die Frage nach dem
gewdhlten Qualitatsverfahren an (Frage 3). Aus der Notwendigkeit, Qualitét zu be-
stimmen, folgen auch die Fragen nach Qualitatskriterien und Qualitétsstandards (Fragen
4a; 4b) ebenso wie die nach den Akteuren der Qualitétsbeurteilung (Frage 5). Weiterhin
folgt daraus fir mich die Frage nach dem konkreten Instrument oder Vorgehen, das ein-
gesetzt wird (Frage 6) (vgl. Klockner/Barz 1995, 120).

Qualitéat ist in zweierlel weiteren Hinsichten relativ, aufgrund der Tatsache, dal3 sie
durch ,, Wertentscheidungen unter bestimmten Bedingungen* festgelegt wird (Heiner
1998, 52): Konkrete Qualitéts-Festschreibungen hangen von den den Akteuren bekann-
ten und bewufl3ten Bedingungen ab und es besteht infolge eine zeitliche Wandelbarkeit
dessen, was unter Qualitdt verstanden wird. Daraus leite ich zum einen die Frage nach
dem Einsatz des aktuellen fachlichen und wissenschaftlichen Wissens (Frage 7) sowie
die nach einer potentiellen Flexibilitat des Qualitatsverfahrens ab (Frage 8).

Damit kénnen zur Untersuchung elnes Qualitatskonzepts die Fragen gestellt werden:

1) Warum soll ,Qualitét’ entwickelt oder gesichert werden (Intention)?

2) Welche Aspekte oder Dimensionen von Qualitdt werden beachtet (Qualitétsver-
standnis)?

3) Welches Qualitatsverfahren wird gewahlt und wie verstanden (Qualitatsverfahren)?

4a) Welche Aspekte werden zur Bewertung ausgewahlt (Kriterien)?

4b) Welche Auspragung dieser Aspekte wird mit welchem Wert belegt (Standards)?

5) Wer ist an der Auswahl des Gegenstandes und an der Bewertung von Qualitéatsaus-
pragungen beteiligt (Akteure)?

6) Wiewird konkret vorgegangen (Instrument)?

7) Wird aktuelles fachliches und wissenschaftliches Wissen einbezogen oder auf eine
V erwendungsnotwendigkeit verwiesen (Fachlichkeit)?

8) Ist Flexibilitét von Vorgehen und Inhalten Tell des Qualitatskonzeptes (Flexibilitét)?
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Die Reihenfolge der Fragen wurde im Hinblick auf die folgenden Analysen der zwei
exemplarisch ausgewahlten Qualitatskonzept festgelegt. Darstellung und Kritik der bei-
den Konzepte werden dadurch gegliedert, soweit dies moglich ist. Zuvor wird in der
gleichen Abfolge ein Bezug zu den inhaltlichen Vorgaben fur Qualitétsverfahren und -
konzepte durch die Ergebnisse der Dienstleistungsdebatte hergestellt.

2.3.2 Hinweise zur Gestaltung dienstleistungstheoretisch fundierter Qualitats-
konzepte

Im folgenden wird das verdichtete Ergebnis der dienstleistungstheoretischen Debatte als
inhaltliche Orientierung der Untersuchungsfragen herangezogen, um so auch die Ange-
messenheit eines Qualitétskonzepts fur die Soziale Arbeit Uberprifen zu kdnnen.

Intention

Die Notwendigkeit von Qualitétsverfahren fir die Soziale Arbeit wurde durch die ge-
meinsamen Kritik an einem Modernisierungsdefizit und der zu stérkenden Adressatin-
nenorientierung Sozialer Dienste begriindet (s. Kap. 2.2, Punkt 1 und SchluR)®. Fir die
konkrete Ausgestaltung von Qualitdtskonzept 1813 sich aus der Debatte um das Selbst-
verstéandnis Sozialer Arbeit als Dienstleistungsprofession folgern, dai3 das letztendliche
Richtziel und die Intention der Veranderung die Subjektsteuerung im Arbeitsprozel3 ist.

Qualitatsver sténdnis

In Bezug auf das Qualitatsverstandnis wurde betont, dafl3 aufgrund der Rolle der Nutze-
rinnen als Prosumentinnen der Arbeit die Qualitét und der Erfolg des Dienstleistungs-
vollzugs wesentlich von diesen mitbestimmt und in gewisser Weise gesteuert werden (s.
Punkt 3).

Uber den Einbezug der verschiedenen Qualitétsdimensionen lassen sich weniger expli-
zite denn implizite Aussagen finden. Durch die Aushandlung als dem zentralen Steue-
rungsmedium sozialer Dienstleistungen erfahrt die Prozef3qualitat gegentber den ande-
ren Dimensionen eine Aufwertung. Die daftr erforderliche Entwicklung der Fahigkeit
der Professionellen zu sowohl situativem, partizipativem, subjektgesteuertem Handeln
als auch zu Kontroll-Handeln und advokatorischem Vorgehen ist dezidierte Arbeit an
der Prozef3qualitét. Zur Prozef3qualitdt gehort ebenfalls ein Bemiihen um ein moglichst
effizientes Arbeiten.

Weiterhin wird mit dem Abzielen auf ein wirksames und effektives Arbeiten auch die
Ergebnisqualitat insbesondere als Outcome, also Wirkung, betont (s. Punkt 7). Das Ziel

% Diefolgenden Verweise in den Klammern beziehen sich, soweit nicht anders angegeben, auf das Ka-
pitel 2.2.
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der Subjektsteuerung und damit einer ggf. vorauslaufend notwendigen Forderung der
Emanzipation und Eigenverantwortlichkeit der Nutzerinnen stellt eine inhaltlich defi-
nierte Ergebnis- und Prozefl3qualitét dar, die fur die Profession als konstitutiv erarbeitet
wurde.

Auf eine Entwicklung der Srukturqualitét zielt die Forderung nach einer Institutionali-
sierung von Partizipation, Transparenz und Demokratie (s. Punkt 4). Eher unbeachtet
bleibt daneben die Ergebnisqualitét im Sinne der Produktqualitat. Ihrer Forderung dient
jedoch z.B. die Ingtitutionalisierung der Nutzerlnnenrechte, welche Beschwerde-
maoglichkeiten und ggf. das Einklagen von Leistungen (Ergebnisqualitét) miteinschlief3t.

Qualitatsverfahren

Es geht qua Orientierung am dienstleistungstheoretischen Selbstverstandnis der Sozia-
len Arbeit um die Einfihrung eines partizipativen und je nach Situation auch emanzi-
patorischen® Qualitatsmanagements. Vom Konzept eines Qualitatsmanagements kann
ausgegangen werden, da die implizierten Forderungen des Dienstleistungsverstandnis-
ses alle Bereiche der Arbeit und einer sozialen Einrichtung betreffen sollen. Dieses
Qualitdtsmanagement umfaldt in jedem Falle Aspekte der Qualitétssicherung, soweit es
um eine Institutionalisierung und Absicherung von Teilhabe geht (s. auch Standards und
Kriterien). Der Orientierung an den ,kommunikativ strukturierten lebensweltlichen Zu-
sammenhangen der Adressaten® (Schaarschuch 1996b, 17) und der Subjektsteuerung im
Erbringungsprozef3 selbst entsprechen dagegen eher flexible Formen der Qualitétsent-
wicklung. Aus beiden Forderungen 183 sich weiterhin ableiten, dal? ein Qualitdtsmana-
gement institutionsspezifisch gestaltet und ausgehandelt werden muf3 (s. Punkt 4).

Kriterien und Standards

Somit missen auch Qualitatskriterien und -standards auf das spezifische Arbeitsfeld, die
fachlichen Standards und die spezifische Institution abgestimmt sein und in einem Pro-
zel3 der Aushandlung ermittelt werden. Gesichert werden muf3 in jedem Falle zumindest
eine Verankerung der Nutzerlnnenrechte und eine Institutionalisierung von Partizipati-
on, Transparenz und Demokratie. Diese Verankerung bezieht sich sowohl auf die Insti-
tution als auch auf die jeweiligen Erbringungsprozesse selbst. Konkretionen dazu wur-
den nach Schaarschuch bereits oben als Beispiele angefiihrt (s. Kap. 1.6). Es gibt also
durch den Bezug eines Qualitdtsverfahrens auf das Arbeitsfeld der Sozialp&dagogik
fachtheoretisch bestimmte Qualitéatskriterien, die der Entwicklung von Kriterien im

8 Auf der Fachtagung , Qualitat durch Partizipation und Empowerment (8.-10.10. 1998 in Miinchen),
veranstaltet durch die Gesellschaft fir Gemeindepsychologie u.a., wurde neben der Partizipation das
Empowerment als notwendige Ergénzung fur Qualitétsverfahren in der psychosozialen Arbeit disku-
tiert und gefordert. Mir erscheint die dortige Verwendung des Begriffes Empowerment anschluf3féhig
zum hier verwendeten Verstdndnis von Emanzipation.
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konkreten Verfahren vorauslaufen. Deren weitere Erganzung und die Festlegung von
Standards (in Sinne der Operationalisierung der Kriterien) sind Gegenstand der Aus-
handlung (s. Punkte 4 und 5).

Akteure/ Kunden

In Bezug auf die Akteure der Qualitatsfestlegung wurde deutlich, dal3 eine partizipative
EinfluBnahme sich auf alle von einem Erbringungsprozef} betroffenen Kundinnen und
Nutzerlnnen bezieht. Diese sind im umfassenden Falle:

»- die Geldgeber und Tréager,

- die Mitarbeiterinnen (mit ihrem institutionellen Umfeld)

- die Nutzerinnen von Dienstleistungen (ebenfalls mit ihrem sozialen Umfeld) und

- die (potentiellen) K ooperationspartnerinnen” (Heiner 1998, 52).

Dazu kommt weiterhin die Politik, z.B. in Person der kommunalpolitischen Verant-
wortungstrager. Es bedeutet, dal3 das Aushandeln der Mal3nahmen und Vorgehenswei-
sen durch die jeweils Betroffenen zu gewdahrleisten ist (s. Punkt 5).

Dabei ist der spezifische Erbringungskontext Sozialer Arbeit mit seiner spezifischen
Kundenstruktur eines Kundendreiecks zu beachten. So muld der Gefahr einer reinen
Orientierung an den zahlenden Kundinnen und damit am Steuerungsmedium Geld mit
einer Nutzerlnnenorientierung begegnet werden. Daneben besteht die fortwahrende
Aufgabe, zwischen den - vermutlich meist unterschiedlichen - Interessen aller betroffe-
nen Kundinnen zu vermitteln und moglichst fur alle befriedigende Aushandlungsergeb-
nisse zu erzielen (s. Punkt 3).

Eine weitere Besonderheit der Sozialen Arbeit als Dienstleistung stellt die Notwendig-
keit dar, situativ und nach fachlichem Ermessen eine Orientierung am subjektiv gedu-
[Rerten Bedarf durch ein advokatorisches Handeln oder auch ein Kontrollhandeln zu er-
géanzen ggf. auch zu ersetzen. Um den Zielen der Subjektsteuerung und dem Schutz der
sozialen Burgerrechte der Nutzerlnnen auch in diesen Fallen nachzukommen, ist zu-
mindest die Transparenz des Vorgehens sowie eine Begrindung der Entscheidungen
gegenltber den Nutzerlnnen zu gewéhrleisten und abzusichern. Anzustreben waren
weiterhin auch fur diese Félle Wahlmdglichkeiten (s. Punkt 6).

Instrumente

Die gewahlten Instrumente und Vorgehensweisen durfen die Intention des Verfahrens,
welches auf Partizipation und Emanzipation abzielt, nicht unterlaufen und zunichte ma-
chen. Dazu gehort auch, dal? das Verfahren selbst partizipativ angelegt ist. Bel der Aus-
wahl der Qualitatsinstrumente mul3 dartiber hinaus auf ihre Passung in Einrichtungen
des sozialen Sektors mit ihren grundlegend eigenen Erbringungskontexten geachtet
werden (s. Punkte 2 und 3). Durch diein ihrer Konkretion sehr verschiedenen Aufgaben
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einer Institutionalisierung von Nutzerlnnenrechten, der Erméglichung partizipatorischer
Einflunahme im Erbringungsprozefd sowie der Aushandlung von (Qualitéts-)Entschel-
dungen mit allen Beteiligten, zeichnet sich ab, dal3 entweder verschiedene oder ein sehr
flexibel anwendbares Qualitéatsinstrument erforderlich sind (s. Punkte 4 und 5).

Fachlichkeit und Flexibilitat

Die spezifische Aufgabe des Doppelmandats von Hilfe und Kontrolle erfordert im Hin-
blick auf die Gestaltung von Qualitétskonzepten, dem Qualitéatsziel der , Aushandlung’
Grenzen durch sachlich und fachlich bedingtes Ermessen zu setzen. Dieses Abwégen
zwischen einer Orientierung an subjektiv gedulRerten Bedarfen gegeniiber der Notwen-
digkeit eines stellvertretenden Handelns, erfordert eine Absicherung der Fachlichkeit
der Professionellen. Weitere Konsequenzen fir Qualitétsverfahren der Sozialen Arbeit
sind, dal3 diese flexibel genug gestaltet sein mussen, um dieser fachlichen Notwendig-
keit gerecht zu werden und auch dazu dienen zu konnen, die Qualitét gerade dieser
fachspezifischen Abwagungsentscheidungen zu fordern (s. Punkt 6).

Unbenommen der notwendigen Grenzen einer Subjektsteuerung im Prozef3 bleibt das
professionelle Ziel der Subjektsteuerung durch Forderung von Emanzipation und Ei-
genverantwortlichkeit der Nutzerlnnen bestehen. Dieses Ziel fur unterschiedlichste Per-
sonen und Situationen anzustreben macht es erforderlich, den aktuellen Wissensstand
von Disziplin und Profession fur Qualitatsentscheidungen, bzw. die Entwicklung von
Qualitatskriterien und -standards immer wieder neu heranzuziehen. Eine solche Orien-
tierung am aktuellen fachlichen Wissensstand wie auch an der Aushandlung, als einem
wesentlichen Steuerungsmedium, machen die Wandelbarkeit und Flexibilitdt von Qua
litdtsverfahren und -inhalten zu einer implizierten V oraussetzung.

Mit Hilfe der erarbeiteten Untersuchungsfragen an Qualitétsverfahren und ihrer inhaltli-
chen Konkretion fir den Bereich dienstlei stungstheoretisch fundierter Sozialer Arbeit
sollen im folgenden zwei Qualitatskonzepte, welche fir soziae Einrichtungen entwik-
kelt wurden, dargestellt und analysiert werden.

2.4 Die zwei Konzepte eines Qualitatsmanagements sozialer Dienste nach
der KGSt

In der Debatte zur Dienstleistungstheorie der Sozialen Arbeit wurde bereits mehrfach
eine Kritik an der Herangehensweise der neuen Steuerungsmodelle (NSM) der Gutach-
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ten und Verfahren der Kommunalen Gemeinschaftsstelle (KGSt)™ zur Reform und
Quialitatsverbesserung sozialer Dienst bzw. der Verwaltungen deutlich (s.0.).” Hier soll
zuné&chst genauer untersucht werden, welche Qualitétsvorstellungen und welche Quali-
tétsverfahren in den Berichten der KGSt gewahlt wurden, um dann zentrale Kritik-
punkte daraufhin zu betrachten. Das Qualitétsmanagement der KGSt wird von der KGSt
selbst als integrativer Bestandteil des neuen Steuerungsmodells benannt. Es wurde aus-
gewahlt, weil das neue Steuerungsmodell in der Praxis der Kommunalverwaltungen ei-
ne sehr grofe, weiterhin anwachsende Relevanz gefunden hat

Den Hintergrund fur die Ausarbeitung eines Neuen Steuerungsmodells (NSM) fir die
kommunalen Verwaltungen bildet eine internationale V erwaltungsreformbewegung, die
as ,New Public Management” (NMP) bezeichnet wird. Sie umfaldt ,vier strategische
Elemente:

1. Kostensenkungsprogramme;

2. Aufgabenauslagerung und Variation der Leistungstiefe;

3. Einflhrung neuer Steuerungsmodelle;

4. Reformen in Arbeitsorganisation und Personalentwicklung® (Olk 1996, 4f; Hv.d.A.l)

Das (laut Olk hiervon selektiv ausgewahite) Steuerungsmodell folgt in den Ausfuhrun-
gen der KGSt dem Leitbild eines ,, Dienstlei stungsunternehmens Kommunal verwal tung*
und ,lauft auf den Aufbau einer unternehmensadhnlichen, dezentralen Fihrungs- und
Organisationsstruktur® sowie ,, einer am Output der Verwaltung orientierten Steuerung
hinaus. Output sind die Leistungen der Verwaltung, ihre Produkte” (KGSt 8/94, 3). Das
NSM umfaldt funf miteinander verzahnte Bausteine, wobei die Qualitétssicherung ein
Unterpunkt des Bausteines , Outputsteuerung’ ist:

1. Strategisches Management auf der Ebene von Politik- und Verwaltungsfihrung
(Kontraktmanagement).

2. Ein wirksames Steuerungssystem mit den entsprechenden Steuerungsinstrumenten
(diesist das NSM im engeren Sinne).

3. Neuzuschnitt des Leistungsprogramms, Offnung gegeniiber Wettbewerb und Quali-
t&tssicherung.

4. Schlanke, dezentrale und flexible Organisationsstrukturen.

™ Eine Kurzbeschreibung der Kommunalen Gemeinschaftsstelle findet sich bei Plamper 1996. Weitere

Beschreibungen wie auch der KGSt-Bericht 5/1993: ,, Das neue Steuerungsmodell* finden sich unter
http:\\www .kgst.de im Internet.

Dem steht die Entwicklung der Kommunen entgegen: ,, Die Kommunen befinden sich in einer tiefgrei-
fenden und umfassenden Reform. Es geht nicht mehr um das ,Ob‘, sondern um das ,Wi€'. Die Re-
form wird im wesentlichen getragen vom Neuen Steuerungsmodell, das die KGSt 1993 vorgestellt
hat* (s.u.) (KGSt http:\\www.kgst.de/veroeffent/info/i4212 im Internet).

71
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5. Ein wirksames, motivierendes Personal management (vgl. Olk 1996, 4).

Von den 1500 Mitgliedern (dabel handelt es sich um Kommunen, vorwiegend solche
mit mehr als 10.000 Einwohnern) setzen sich laut telefonischer Auskunft derzeit ca. %,
also ca. 1100 Kommunen mit einer Reform (wenn auch nicht unbedingt nach den NSM)
auseinander.” Die Zahl steige taglich. Die Beschaftigung mit einem Qualitatsmanage-
ment falle dagegen wesentlich niedriger aus. Das Hauptproblem sei die Verhandlung
und die Auselnandersetzung darum, was Qualitét ist. Das falle in manchen Bereichen,
wie dem Bauwesen, leichter, fir andere, wie z.B. Jugend und Soziales, sei es,,wahnsin-
nig schwer”. Ein weiteres Problem seien die hohen Kosten, die damit verbunden sind.

Dennoch sei Qualitét auf jeden Fall eines der , spannendsten Themen zur Zeit."

2.4.1 Qualitat und Qualitatsmanagement im Konzept der KGSt

Intention

Qualitatsmanagement (QM) wird prinzipiell as notwendiger Bestandteil des NSM an-
gesehen und sollte mit diesem Konzept integriert werden. Nachrangig wird daneben
Qualitdtsmanagement auch als ein eigener Ansatz vorgeschlagen. Ausfiihrungen dazu
finden sich in zwei K GSt-Berichten zum Qualitdtsmanagement (6/95 und 8/97)",

Der ausschlaggebende Grund, weshalb Kommunen sich fir QM interessieren sollen,
scheint die drohende Konkurrenz zu sein: ,, Entweder nehmen sie den Wettbewerb um
zufriedene Kunden auf oder sie werden gezwungen, sich aus vielen, nicht zwingend 6f-
fentlichen Bereichen zuriickzuziehen® (KGSt 6/95, 3). Weliterhin misse man as Ein-
kaufer von Dienstleistungen sowie in der Mitverantwortung fir die Wettbewerbsfahig-
keit des eigenen Standorts mit QM und den europaischen Normen (1SO, s. Glossar)
vertraut sein, welche z.B. zur Krise fur mittelstandische Unternehmen fuhren kénnen,
denen eine Zertifizierung zu teuer ist (KGSt 6/95, 7ff, s. Anlage 2).

2 Angaben nach einem Telefongesprach vom 11.8.1998 mit einer Mitarbeiterin der KGSt in KéIn. Eine

genaue Zahlenangabe auf die Frage, wie viedle Kommunen sich z.Zt. nach dem NSM reformieren,
konnte nicht gegeben werden, weil dazu keine Erhebungen stattfinden. Wahrend sich zunéchst vor-
wiegend Grofstadte im Sinne des NSM reformierten, kommen in jingerer Zeit verstérkt kleinere
Kommunen dazu, nachdem die K onzepte nun auch fir ihren Kontext transferiert wurden.

Die EinfUhrung eines Qualitétsmanagements steige nun langsam, seit es bessere Anleitungen fur die
Formulierung der Qualitat von Produkten gebe. Weiterhin sei neben dem einen Teil, dem ein Quali-
tatsverfahren zu teuer ist, ein weiterer Teil auszumachen, der sich intensiv mit der Reform beschéftige
und dem die Frage nach Qualité zunehmend wichtig ist.

Der Bericht 8/97 wird als Ergénzung des ersten eingefiihrt. Der erste Bericht beschreibt QM als eine
Erganzung des NSM. Im zweiten Bericht wird die ,, Selbstbewertung® als neues Konzept bzw. umfas-
sendes Instrument des QM vorgestellt. Er stellt, gemessen an den oben genannten Kriterien und den
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Neben der Einbindung in das NSM wird nahegelegt, ein Qualitdtsmanagement in das
von der KGSt vorgelegte Konzept ,Burgernahe’, als umfassenden Reformansatz der
70er Jahre, zu integrieren. Die in der Praxis festgestellte Umsetzungsschwéche des
Konzeptes Birgernahe soll durch das quantitative Arbeiten und Controlling des NSM
(als Umsetzungsel ement) tUberwunden werden (vgl. KGSt 6/95, 25). Neben die Intenti-
on der Birgernahe tritt mit dem NSM eine Orientierung am Wettbewerb mit dem Ziel
einer Reform hin zu Dienstleistungsunternehmen.” Qualitétsmanagement wird als not-
wendige Erganzung des NSM gesehen, weil ein Betrachten von Produkten unvollstandig
sei, wenn man , nur die Kosten sahe, aber die Qualitat vernachlassige*.”® Produkte sol-
len dadurch ,,auch qualitativ, d.h. nach ihrem Beitrag zur Zielerreichung und zur Kun-
denzufriedenheit,” definiert werden (KGSt, 6/95, 25).

Wie verhaten diese Forderung nach einer Qualitétsdefinition fir Produkte hier noch ist,
zeigt sich durch die Verteidigung im zweiten Bericht: , Tatsachlich ist das Konzept des
NSM auf Dauer nur dann ein erfolgversprechendes Reformkonzept, wenn es die Quali-
téat (Kundenorientierung) nicht nur der Produkte, sondern des gesamten kommunalen
Systems als unverzichtbares Gestaltungsziel anerkennt® (KGSt 8/97, 7). Auch wird be-
zeugt, dal3 man , nicht einer vordergriindigen Marktorientierung das Wort reden” will,
sondern dafur eintrete, , die Innen- und Rechtsstaatsbetrachtung der Verwaltung durch
das notwendige Element der Kundensicht und um die verantwortliche Gestaltung des
Aktionsraums Kommune im Sinne einer nachhaltigen Zukunftssicherung zu ergénzen”
(ebd., 14).

Qualitatsverstandnis

Zur Erlauterung des Qualitatsver standnisses werden der produktorientierte (Qualitét as
Biindel von Eigenschaften eines Sachguts), der kundenorientierte (Qualitét als subjekti-
ve Beurteilung durch den Kunden) und der wertorientierte Qualitétsansatz (Qualitatsde-
finition durch Kundensicht muf3 durch Finanzierbarkeit und politisch gewollte Wirkung
(Outcome) ergénzt werden) beschrieben. Der wertorientierte Qualitétsansatz sei gerade
dort von Bedeutung, wo Verwaltung , keinem Wettbewerb unterliegt und die Leistungen
aus politischen Grinden nicht kostendeckend anbieten kann (Beispiel: Verkehrden-

Ergebnissen aus der Dienstleistungsdebatte, eine deutliche Weiterentwicklung dar. Z.T. basiert er auf
empirischen Erfahrungen. Im folgenden werden die Berichte in unterscheidbarer Weise referiert.

Mit dem NSM ist eine Ziel- und Ergebnisorientierung und deren Sicherung (Outputsteuerung) ver-
bunden, die eine , Definition der Ergebnisse (Produkte)* voraussetzt (ebd., 24) (s.0.). Daneben hat z.B.
die Verwaltung ein Vertragsverhéltnis gegentiber der Palitik, das Uber Kontraktmanagement und Bud-
getierung geregelt wird. Fir die Steuerung der Fachbereiche tritt neben diese Regelungen das Con-
trolling. Ergénzt werden musse diese zentrale Steuerung durch eine dezentrale Ressourcenverantwor-
tung (vgl. z.B. 8/94, 8f.) (s. Kap. 1.4).

Wenn auch hierbel die Einschrankung gemacht wird, dai3 vor flachendeckenden Qualitdtsmanage-
mentsystemen , die Schaffung von moglichst flachendeckenden Produktplénen im laufenden Reform-
prozef3 Vorrang haben mui®* (KGSt 6/95, 25).
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kung, Schulen)* (KGSt 6/95, 11). Z.T. wird die angestrebte Kunden- oder AuBenorien-
tierung fast synonym zur Qualitét verwendet (KGSt 8/97, 7; 10).

Als aktuelle Qualitdtsdimensionen werden die des Potentials (Personal, Kosten, Infra-
struktur), des Prozesses, des Produktes und die der Wirkung (fiir Gesellschaft und Kun-
den) angefiihrt (8/97,11; s. Abb. 3).

Qualitatsdimensionen | Entstehung

- Produktqualitiit . ab 1910
Ergebniskontrolle
,Qualitat prifen*

zusatzlich:
- ProzeBqualitit ab 1960
Prozelkontrolle
,Qualitat hineinproduzieren*
zusatzlich:
- Potentialqualitit ab 1985
Faktoren- und Vorleistungskontrolle
- Wirkungsqualitidt (Outcome)
Effektivitdtskontrolle
»Qualitdt umfassend managen*

Abb. 3 : Entwicklungsstufen des Qualititsmanagements (aus: KGST 8/97, 11)

Qualitiitsverfahren

Das Verstdndnis von Qualititsmanagement (QM) wird an das TQM’’ (Total Quality
Management) angelehnt im Sinne einer kontinuierlichen Fehlervermeidung wihrend des
ganzen Prozesses und in Verantwortung aller am ProzeB Beteiligter: ,,Das Unterneh-
men/die Verwaltung unternimmt alles, um mit ihren Fithrungskriften und Mitarbeitern
Produktionsproze, Standards und Ressourcen so zu organisieren, dafl noch im Lei-
stungserstellungsprozeB auf die legitimen Bediirfnisse der Kunden/Biirger eingegangen
wird®. Insofern werde ein QM im NSM bereits durch die ganzheitliche Management-
verantwortung und die dezentrale Ressourcen- und Ergebnisverantwortung einer Ver-
waltung erfiillt, die ,,ihre Dienstleistungen (Produkte) konsequent an den Bediirfnissen
der Biirger orientiert, Standards dokumentiert und im Rahmen von Controlling laufend
berpriift“ (KGSt 6/95, 13). Im Gegensatz dazu heifit es an anderer Stelle, daB QM

"7 Kurzbeschreibungen des TQM finden sich bei Klie/Lorcher (1995,32f)); bei Mosebach (1997, 222)
oder bei Merk 1995. Ausfiihrlich wird das TQM bei Runge 1994 vertreten.
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durch die Erweiterung jedes Verfahrensschritts des NSM um Qualititsfragen erreicht
werde (vgl. ebd., 46).

QM wird grob in drei Phasen eingeteilt: Die der Planung (Erhebung der Bediirfnisse,
Entwicklung von Standards), die der Organisation und Durchfiihrung des Qualitétspro-
zesses (Schritte der Verantwortlichkeiten) und die der Qualititsbewertung (Methoden,
cinschlieBlich Dokumentation und Konsequenzen). Dieser Ablauf sei als stindiger Ver-
besserungsprozef3 zu wiederholen (ebd., 16f; 8/97, 12; s. Abb. 4).

Planung
Was sind die Zielgruppen (Kunden) der Verwaltung?
Weiche Erwartungen haben sie?
Was soll die Verwaltung fir sie leisten?
(Qualitatsziele der Politik flr
Ergebnisse/Wirkungen - Prozel} - Potential)

Quatitst
’ definierant
Bewertung Qualitst mes-
san, steuam,
Werden die ggf. zugesicherten anpasseni
Qualitatsziele (Ergebnisse/Wir- Qualitst
kungen - Proze® - Potential) realisiersnt
erreicht?
‘ Durchfiihrung

Sind die Leistungserstellungspro-
zesse intern und extern so organi-
siert, um die fir sie festgelegten
Verwaltungsergebnisse und -wirkun-
gen zu realisieren?

Abb. 4: Qualititsmanagement im Qualitiitskreis (aus: KGSt 8/97, 12)

Neben einer Betonung der partiellen Notwendigkeit politischer Interessenabwigung und
einer Orientierung sowohl am Output (Produkt) wie auch am Outcome (Wirkung) findet
sich im zweiten Bericht erstmalig ein expliziter Verweis auf fachliche Standards: QM
bedeute, ,die gesetzlichen finanziellen Rahmenbedingungen zu akzeptieren und das
Dienstleistungsangebot so wirksam im Sinn von Outcome und fachlichen Standards und
so nah an den Kundenerwartungen wie irgend moglich zu erbringen” (KGSt 8/97, 13;
Hv.i.0.). Im weiteren bewirke QM ,,nicht durchgiingig eine Hebung von Standards,
sondern fithrt iiber Kundenorientierung zunichst zu groBerer Zielgenauigkeit der Pro-
dukte® (ebd., 12).
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Kriterien und Standards

Zunéchst wird Qualitét durch die Auswahl und die qualitativen Standards von Produk-
ten verortet. Die zu entwickelnden Standards sind statisch.”® Sie sollen soweit moglich
quantifiziert und immer als Uberprifbare Faktoren fir Kriterien benannt werden. Die
Kriterien fur die Qualitét der ausgewdahlten Produkte sollen im Leistungserstellungspro-
zel3 gesucht und fir diesen festgeschrieben werden (KGSt 6/95 14ff und 48; ein Beispiel
findet sich unter Anlage 3).

Diese Qualitatsverortung an Ergebnissen (Produkten) wird im zweiten Bericht beton-
termal3en erganzt durch die Forderung, Qualitétsziele auch fur die Qualitatsdimensionen
der Wirkungen, Prozesse und Potentiale festzulegen. Dies sei jedoch nicht durchgehend
realisierbar, weil sich die ,Leistungen der Kommune ...z.T. einer ,einfachen’ Kunden-
betrachtung” entziehen (KGSt 8/97, 12; s.u.: Akteure). Mit dem dazu vorgeschlagenen
Instrument der , Selbstbewertung® (s.u.) - a's einer Erganzung zur Produktbeschreibung -
wird hier nicht die Qualitét einzelner Produkte, sondern der Stand oder Bedarf des QM
und der Kundenorientierung der Verwaltung (oder einzelner Bereiche) Uberprift. Als
Kriterien fur die Formulierung von Selbstbewertungsfragen sind die Kundenorientie-
rung sowie die Orientierung an einer ,* Wertsteigerung' fur die unterschiedlichen Ziel-
gruppen (Kundentypen)* herauszulesen (KGSt 8/97, 10; Beispiel unter Anlage 4). Fur
die aus der Selbstbewertung abgeleiteten Mal3nahmen wird eine Gewichtung danach
empfohlen, inwiefern sie ,,grundsétzlich, langfristig und verwaltungsweit* der Blrger-
schaft und dem Kunden einen Mehrwert verschaffen. ,Ziele, die diesen Mehrwert
schaffen, haben Prioritat und sind richtungsweisend gegentiber anderen® (ebd., 17f.).
Qualitétskennzahlen sollen in diesem Verfahren nur fir manche der zu bewertenden Be-
reiche entwickelt werden.?’ Qualitétsziele seien im Sinne der Uberpriifbarkeit jedoch
immer zu quantifizieren (s. Instrumente).

Akteure/ Kunden
Zur Frage, wer Uber die Qualitét der Verwaltungsarbeit zu entscheiden hat, findet sich
zunéchst einmal die Aussage: ,,Die Politik wird zu entscheiden haben, welche Produkte

® Klie/Lércher (1995, 16) unterscheiden dynamische von statischen (mef¥baren), bzw. , performance

(zielorientierte), statische (niveauorientierte) und prozedurale, d.h. verbindliche Verfahren absichern-
de Standards’.

Die Begriffe der Wertsteigerung und des Mehrwerts werden leider nicht definiert. Es findet sich noch
der Hinwels, dafd man sich auf das, was nachweisbar Nutzen fur die Burger/Kunden schafft, konzen-
trieren soll (ebd., 37), sowie der Verweis, dal’ mittels der Selbstbewertung auch materielle Qualitéts-
ziele in den Vordergrund gertickt werden kénnen, was als , auRenorientierte Wertschopfung' bezeich-
net wird (ebd., 16).

Im Bereich der Verwaltungssteuerung Uber Ergebnisse und Wirkungen wird ein Berichtswesen mit
Qualitétskennzahlen als Nachweis des QM gefordert. Es wird an dieser Stelle erstmalig erwahnt, dal3
die Umsetzung dieser Steuerung fur die Praxis ,, aulerordentlich schwierig® ist. Trotzdem misse sich
die Facheinheit soweit wie méglich bemiihen, Ergebnisse und Wirkungen - neuerdings aber zusam-
men mit der Fachwelt — zu reflektieren (KGSt 8/97, 22).
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in welchem Umfang und in welcher Qualitét eine Gebietskorperschaft sich angesichts
knapper Finanzen leisten kann oder will* (KGSt 8/94, 10; Hv.d.A.l.). Dies wird im fol-
genden Bericht bekréftigt: Die ,,Legitimation aler, ggf. auch widersprichlicher Kun-
denbedlrfnisse erfolgt im politischen Prozel3. ...Dieses mul} das letzte Mittel bleiben,
denn die Verwaltung verliert andernfalls ihre Legitimation und ihre Uberlegene Wett-
bewerbsposition* (KGSt 8/97, 12; Hv.i.O.).

Weiterhin wird al's Voraussetzung fir das QM ,, eine laufende systematische Ermittiung
und Erwartung der Burger und der Wirtschaft an die kommunalen Dienstleistungen,
z.B. durch Umfragen, Auswertung von Beschwerden und Nutzung der Verbesserungs-
vorschldge der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im Burgerservice” genannt (KGSt
5/93, 22). Kunden (Birger, Wirtschaft, Nutzer, Zuwender, Mitarbeiter u.a.) werden also
mittels Erhebungen indirekt in die Auswahl der (Mindest-)Standards von Prozef3kriteri-
en der Produkte einbezogen, ebenso wie in die Auswahl der Kriterien und der Produkte.
Dabei sind je nach Kundensituation die ,, Bedurfnisse der Birger/Kunden mit héherran-
gigen Interessen abzugleichen* (KGSt 6/95, 48). Neben dem Bewuldtmachen unter-
schiedlicher Interessen wird zunéchst grob zwischen ,, Austauschbeziehungen, die sich
problemlos wie Kundenbeziehungen in der Wirtschaft behandeln lassen® und einer
» Vielzahl von Beziehungen, deren Qualitét sich wegen Ubergeordneter offentlicher In-
teressen nicht oder nicht ausschlief3dlich aus der Sicht der Leistungsempfanger bestim-
men 83" unterschieden (KGSt 6/95, 27). Von der im Bericht folgenden Beschreibung
zehn typischer ,, Kundenbeziehungen* interessieren fir den Bereich der Sozialen Arbeit
v.a. die drel ersten (ebd., 28; Hv.d.A.l.). Die erste Kundenbeziehung beschreibt Birger
als Teil der Gemeinschaft, fur welche sich eine Qualitét der Beziehung zeige:

»1m Informationsverhalten der Kommune

im Angebot der Teilhabe (Partizpation)

in der Art, wie das Leitbild Blrgernéhe praktiziert wird* (ebd., 28; Hv.i.O.).

Im Gegensatz dazu sperre sich das Verhaltnis der Verwaltung zum ,, Storer* bzw. zu den
»Adressaten von belastendem Verwaltungshandeln einer Kundenbetrachtung, weil hier
die offentlichen Interessen und die gesetzlichen Grundlagen zu wahren seien. ,,Dieser
hoheitliche Bereich bleibt auf absehbare Zeit dem Wettbewerb und damit einer
marktahnlichen Bewertung durch den Biirger verschlossen® (ebd., 28f.).5

8 Biirgerzufriedenheit kénne hier nur durch das Auswerten von Kennzahlen, Indikatoren und Beobach-
tungen vor Ort gemessen werden, der ,, Anzahl der Widerspriiche/Beschwerden im Vergleich zu ande-
ren kommunalen Amtern, Interviews mit Birgern (iber deren , Zufriedenheit’ mit der Dienstleistung®.
Zufriedenheit sei hier nicht auf das ,,Ob“ sondern auf das ,, Wi€" des Verwaltungshandelns zu bezie-
hen im Sinne der Achtung der Personlichkeit und ihrer gesetzlichen Rechte (ebd.).
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Ebenso bleibe die Beziehung der Verwaltung zum , Hilfe-Empfanger® konkurrenzlos
und dessen Bezeichnung as Kunde zweifelhaft, weil die Zuwendungen gesetzlich vor-
gegeben und nicht gewinntréchtig sind. Es soll keine Ausweitung des Kreises, sondern
eine mogliche Uberwindung der Hilfsbedirftigkeit angestrebt werden. Zweifelsfrei sei
jedoch, dal3 , diese Zielgruppe einen legitimen Anspruch auf korrekte Behandlung“ und
damit auf Zufriedenheit hat (ebd., 29; Hv.i.O.).

Die indirekte Kundenorientierung wird im zweiten Bericht durch Aspekte der direkten
Teilhabe erganzt, z.B. durch die Empfehlung, dal? ,der Kunde die M&glichkeit erhalt,
durch eigenes Mitwirken den Leistungserstellungsprozef3 zu beschleunigen® (KGSt
8/97, 31). Mehr noch wird vorgeschlagen, ,, Kunden/Blrger in leistungsprogramm- und
produktbezogenen Entscheidungen” zu beteiligen und zu aktivieren ,,z.B. durch

gemeinsame Projektarbeit

in Gesprachsforen zwischen Birger und Verwaltung

in partizipativen Beratungsgremien/Beiraten

ehrenamtliche Hilfen* (KGSt 8/97, 20; Hv.i.O.; s. auch Anlage 4).%

Innerhalb der Verwaltung werden die Verantwortlichkeiten fur das QM nach finf bzw.
vier Funktionsebenen unterschieden.® Die Verwaltungsfilhrung entscheidet tber eine
Durchfiihrung und das Ausmal? eines Qualitatsmanagements.®* Die im Rahmen des
NSM empfohlene Funktionsebene der Steuerung - welche im Idealfall mit der Verwal-
tungsfihrung identisch ist - ist fir die Ziele und Leitideen (s. Intention), die Entwick-
lung von Uberpriufbaren Vorgaben fir das Berichtswesen sowie die Kundenerhebungen
und schliefdlich fir ,, Gegensteuerungsmal3nahmen im Rahmen von Controlling® verant-
wortlich. Ein Steuerungsdienst soll die konzeptionelle Vorbereitung fir die Steuerungs-
aufgaben Ubernehmen. Grundlage dafir ist das Aufnehmen und Vernetzung der Er-
kenntnisse aus den Facheinheiten sowie dem Controlling.

Aufgabe der Facheinheiten, also Fachbereiche und -amter, ist die ,, Entscheidung und
L etztverantwortung fir die Art der Kundenbedienung (Aufgabenerfillung)® und damit
auch fur die Planung der Produkte. Sie sind sowohl digjenigen, die ,periodisch die

8 Beides kénne angeregt werden , durch Informationen in der Presse, Fahrtkostenersatz oder 6ffentliche
Belobigung“, sei in Art und Umfang politisch zu bestimmen und finde seine ,,Grenzen in den Rah-
menbedingungen reprasentativer Demokratie* (KGSt 8/97, 20).

8 Diese Funktionsebenen folgen der Aufgabeneinteilung firr die Produktbeschreibungen nach dem NSM
in Projektgruppen (s. z.B. KGSt 8/94, 16). Den Verwaltungen, die ihr QM ohne eine Reform nach
dem NSM einfiihren wollen, wird empfohlen, daflir Projektgruppen einzusetzen (KGSt 6/95, 50; 8/97,
33). In diesem Fall bestehen nur drei Funktionsebenen (Fihrung; Entwicklung der Mal3nahmen durch
die Projekte; Facheinheiten).

8 Bei der Darstellung des Instrumentes der Selbstbewertung wird nur zwischen Filhrung bzw. strategi-
scher Ebene und den Facheinheiten als operativen Ebenen unterschieden (vgl. KGSt 8/97, 14). Auch
hier werden Projektgruppen fur die Durchfhrung des QM gebildet.
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Kundenwiinsche und Kundenzufriedenheit systematisch und in statistisch aussagekréf-
tigem Umfang zu erheben® haben, als auch digjenigen, die zur Vermeidung einer reinen
Kostenorientierung ,, die Qualitatsstandards ihrer Produkte festlegen und ihrem Auftrag-
geber (FUhrung) gegeniiber im Rahmen von Kontraktmanagement fest zusagen®. Die
Querschnittsdmter sollen in der Funktion zentraler Dienstleister ihr Uberlegenes Spezi-
alwissen an die anderen Einheiten verkaufen und sich ,,um Qualitatssicherung im eige-
nen Bereich kimmern* (KGSt 6/95, 47f.).

Instrumente

Am Vorgehen und der Méglichkeit einer Zertifizierung nach der DIN 1SO 9000ff,®
wird von Seiten der KGSt kritisiert, dal3 hier zwar die Qualitétsanstrengung einer Orga
nisation, ,, nicht aber die Produktqualitét selbst und ihre Ubereinstimmung mit den spezi-
fischen Erwartungen und Erfahrungen des von ihr erreichten Kundenkreises betrachtet”
werde (KGSt 6/95, 22). Weiterhin wird massiv kritisiert, dal3 die Zertifizierung mit -
nem hohen Burokratisierungsaufwand und einem ungebrochenen Verhdltnis zur Hierar-
chie dem derzeitigen Modernisierungsprozef3 und der notwendigen Orientierung am Er-
gebnis (Output) entgegenstehe (vgl. ebd., 42f.). Dennoch wird die Zertifizierung as
maogliche Erganzung zum eigenen Vorgehen benannt — insbesondere, weil sie einen
Konkurrenzvorteil darstellen kann. Mit dem Verweis auf das eigene Verfahren (s.0.)
wird festgestellt, dal3 bei einem ernsthaften Interesse an einer Qualitétssteigerung auf
eine Zertifizierung verzichtet werden kann, soweit man , Uber eine in der Umsetzung
Uberlegene oder gleichwertige Alternative verfugt und diese den Mitarbeitern und den
Kunden wirksam vermitteln kann® (ebd., 44f.).

Die KGSt moéchte im Ggs. zur 1SO selbst kein Standardverfahren fir das Vorgehen im
Qualitdtsmanagement vorgeben, weil jede Kommune anders ist und ihr Verfahren ge-
mal3 ihren eilgenen Bedingungen und L eitbildern gestalten mul3 (ebd., 46). Im ersten Be-
richt ist die Darstellung von Instrumenten sehr begrenzt. Als mégliche Instrumente fiir
eine Analyse von Fehlerkosten und somit einen Qualitétsentwicklungsbedarf werden
Kunden- und Mitarbeiterbefragungen, die Qualitatszirkelarbeit (s.u.), die Auswertung
interner Statistiken (z.B. Beschwerden, Mitarbeiterfluktuation, Kostenrechnung) und
Vergleiche mit dhnlichen Verwaltungseinheiten (z.B. Kennzahlen, Kostenstrukturen)
genannt. Als mogliche Instrumente fur die Fehlerverhitung werden fir die ausgewahl-

8 Die Erlauterungen sowie die Kritik zur DIN EN 1SO 9000ff oder kurz 1SO 9000ff finden sich auf den
Seiten 17-22 sowie 38 — 45 (KGSt 6/95). Sie geben einen Einblick in das Verfahren bzw. die Vorga-
ben flr eine Zertifizierung von Qualitdtsbemiihungen nach der International Standard Organization
(1SO), sowie eine differenzierte Kritik daran. Eine weitere Erlauterung und Kurzbeschreibung dieses
Verfahrens, mit positiven Argumenten fir eine Zertifizierung sowie Erléauterungen und Beispielen zu
einer Ubertragung in den sozialen Bereich finden sich bei Schultz 1996. Weitere Ausfiihrungen und
Kritik bei Heiner (1996b, 25f.), Meinhold, (1997, 57ff; 1998, 45;s. Kap. 2.5).
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ten Bereiche das Festlegen von Qualitéatsstandards, Personal entwicklung, Organisations-
entwicklung, Entwicklung eines Controlling-Systems fiir Qualitat®® sowie eine , Bera-
tung im Vorfeld von Verwaltungsverfahren® empfohlen (vgl. KGSt 6/95, 36f.). Dies
steht neben, also vermutlich in Ergdnzung zu der Aussage, dal3 einfach jeder Verfah-
rensschritt des NSM durch Qualitétsfragen erganzt werden solle (s.0.).%’

Im z2weiten Bericht wird das Verfahren der Selbstbewertung (Selbstevaluation) als eine
»Wirksame Alternative” zur Zertifizierung nach DIN SO 9000ff ausfuhrlich vorgestellt
(KGSt 8/97, 15).% Die Selbstbewertung stellt ein Analyse- und Planungsinstrument und
damit auch eine Folie fur die Durchfiihrung und Bewertung des QM dar. Fir die Analy-
se wird eine Checkliste mit Selbstbewertungsfragen fur die Bereiche des strategischen
Managements (V erwaltungsfiihrung) sowie der vier operativen Ebenen der

Kommunikation mit dem Kunden

Verwaltungssteuerung Uber Ergebnisse und Wirkungen

Kundenorientierten Personalarbeit

Kundenorientierten Organisation (Aufbauorganisatoin, Prozef3qualitét, kundenori-

entierter Technikeinsatz, Wettbewerb) gegeben (vgl. KGSt 8/97, 17ff; 44ff; Beispiel

unter Anlage 4).

Diese Selbstbewertungsfragen zum Stand der Kundenorientierung muissen jeweils im
Hinblick auf eine Ist-, Soll- und Ideal zustands-Einschétzung ausgefillt werden. Damit
werden sie gleichzeitig zum Planungsinstrument. Der Soll-Zustand ist in ca. 1-2 Jahren
zu Uberprifen. Seine Bewertung erfolgt im Verhdltnis zum langfristig zu erreichenden
Idealzustand, der mit 100% angenommen wird. Die Beschreibung des |dealzustands als
erreichbares Optimum (keine Utopie!) soll erganzt werden durch die Faktoren, die seine
Erreichung bis zur néchsten Einschdtzung noch verhindern (z.B. Geld, Mitarbeiterpo-
tentiale, Technik; vgl. KGSt 8/97, 39).

Die Verwaltungsfiihrung entscheidet Uber die Durchfihrung einer Selbstbewertung, gibt
einen Zielkatalog mit Prioritdtenfolge vor und Uberprift die Qualitétsanstrengungen und
Berichte der betroffenen Facheinheit oder der eingesetzten Projektgruppe (KGSt 8/97,

8 Voraussetzungen des Controlling ist ein transparentes, produktorientiertes und zeitnahes Berichtswe-

sen, das den verantwortlichen Stellen regelméafiig Informationen Uber die Entwicklung in den Fachbe-
reichen liefert* KGSt 8/94, 8).

Dies wohl in folgendem Sinn: ,Ein wichtiges Element outputorientierter Steuerung ist die Messung
bzw. Einschétzung der Quantitét und Qualitét der Produkte sowie ihrer Wirksamkeit in bezug auf die
Ziele. Dazu sollten schrittweise Haufigkeitsverteilungen und darauf aufbauende statistische Mef3zah-
len bzw. Kennzahlen (Summenwerte, Verteilungswerte, Verhdtniswerte, Mittelwerte, Zusammen-
hangsmal3e) ausgewiesen werden.” (KGSt 8/94, 15).

Im Bericht 8/97 wird sowohl erwéhnt, dal3 derzeit auch von Seiten der kommunalen Spitzenverbande
kein Bedarf an einem kommunal spezifischen Zertifikat bestehe, als dann allerdings auch, dal die hier
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17f.). Sie sorgt fur die Kontinuitét des Verfahrens, fir welches eine Erneuerungsfrist
von drei Jahren vorgeschlagen wird. Selbstbewertung kann sowohl fur einzelne Amter
und Fachbereiche as auch flachendeckend eingefiihrt werden (vgl. ebd., 35). Die
Selbstbewertung der operativen Ebenen wird durch die Facheinheiten durchgefihrt (s.
auch Akteure). Ein Nachweis ist Uber einen Katalog mit kundenorientierten Zielen und
Uber ein Berichtswesen zu flhren, das je nach operativem Bereich ggf. mit Qualitéts-
kennzahlen versehen ist, immer jedoch Uber die Umsetzung der festgelegten Ergebnisse
und Wirkungen informiert (ebd., 19; 22). Fir manche der operativen Ebenen der Selbst-
bewertung werden erganzende I nstrumente empfohlen (ebd., 20).%°

2.4.2 Kritik am Qualitatskonzept der KGSt

Waéhrend der erste Bericht des QM der KGSt vielféltige Schwachstellen aufweist, stellt
der zweite Bericht eine deutliche positive Weiterentwicklung dar. Z.B. wird erkannt,
dai3 das Vorgehen der Produktorientierung des NSM notwendigerweise erganzt werden
muf3 durch Qualitétsdefinitionen. Auch wird richtigerweise betont, dal3 diese sich nicht
auf Produkte, sondern auf alle Dimensionen von Qualitét, also auch auf den Prozel3, die
Potentiale und die Wirkungen beziehen mussen. Die starke Betonung einer Markt- und
Wettbewerbsorientierung wird relativiert durch die Erkenntnis des strukturellen Abwei-
chens eines Tells der Nutzerlnnenbeziehungen von Kundenbeziehungen. Vor ,alem
dort, wo der Burger/Kunde keine kostendeckenden Entgelte zahlt* wird die Notwendig-
keit deutlicher, v.a. auf Gesetze und politische Entscheidungen Bezug nehmen zu mis-
sen (KGSt 8/97, 12).

Dennoch bleibt gerade im Hinblick auf die grundlegende Intention des QM vor dem
Hintergrund der Dienstleistungsdebatte eine uniberwindbare Kluft bestehen, durch die
empfohlene Integration des QM in das neue Steuerungsmodell hinein. Das NSM orien-
tiert sich in erster Linie am Wettbewerb und damit am Steuerungsmedium Geld. Ent-
sprechend folgt seine Strukturierung produkt- und nicht wirkungs- oder aushandlungs-
orientiert. Die mit dem QM empfohlene verstarkte Kommunikation mit den Kundinnen
ist somit in die Strukturlogik der Produktorientierung einzupassen. Insofern kann eine
Kritik an der Intention des QM sich direkt an die oben genannten Ausfihrungen an-
schlief3en (s. Kap. 1.5 und 1.6).

propagierte Selbstbewertung ,sogar als Vorstufe zu einer kommunal spezifischen Zertifizierung ge-
nutzt werden [kann], wenn dieses Verfahren weiterentwickelt worden ist* (KGSt 8/97, 8;16).

Z.B. fur die Ebene der ,, Kommunikation und Interaktion mit dem Kunden“ ein Beschwerdemanage-
ment, die Information tber Leistungsangebote, Leistungsversprechungen sowie die Beteiligung und
Aktivierung (s. Akteure). Fir die ,kundenorientierte Personalarbeit* u.a. spezifische Aus-, Fort- und
Weiterbildung usw.
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Da fir manche Bereiche des QM - im Sinne der Dienstleistungsdebatte - eine auf
Kommunikation beruhende politische Steuerung gefordert, diese jedoch in das produk-
torientierte Steuerungsmodell eingebettet wird, mul3 dies m.E. zu systemimmanenten
Konflikten fuhren.

Die Einbindung des QM in das NSM bewirkt, dal’ Qualitétskriterien und -standards in
vorauslaufender Planung fur eine bestimmte Auswahl von Produkten zu definieren sind.
Die Produkte einschliefdlich der damit verbundenen Qualitatskriterien sind damit not-
wendig begrenzt, wodurch eine Adressatlnnenorientierung im Prozeld eingeschrankt
wird.® Die anfanglich auf eine quantitative Produktqualitét begrenzte Qualitéatsdefiniti-
on wird in positiver Welse erganzt dadurch, dal3 Qualitétsziele und -kriterien auch los-
gel6st von Produkten als relevant erkannt werden. Qualitét ist damit ebenso fur Wir-
kungen, also den Outcome der Leistungen, den Prozef3 (insbesondere durch den Fokus
auf eine kundenorientierte Personalarbeit) und die Potentiale zu definieren (s.0.).

Wahrend im ersten Bericht Standards ausschliefdlich als statisch und mef3bar beschrie-
ben werden,” wird dies fir das Vorgehen der Selbstbewertung z.T. zugunsten dynami-
scher Verfahren aufgehoben. Soweit eine Formulierung quantitativer Standards weiter-
hin explizit eingefordert wird, bleiben die vorgeschlagenen Verfahren jedoch sehr vage.
Positiv erscheint m.E., dal3 die Schwierigkeit benannt wird, die fir die Praxis mit der
Umsetzung der Produktsteuerung verbunden ist. Auch wird an dieser Stelle die Not-
wendigkeit erkannt, fir eine valide Orientierung an den Wirkungen der Leistungen die
Fachwelt einschliefdlich der Wissenschaft mit einzubeziehen. Mit diesem Hinwels wer-
den die Fachkréafte dann allerdings ziemlich alleine gelassen (KGSt 8/97, 22).

Die empfohlene umfassende Beteiligung aller am Dienstleistungsprozef? Teilhabender
ist dagegen zunéchst positiv und beispielhaft. Die starke Betonung einer Kundenorien-
tierung, die kontinuierliche Erhebung von Kundenbedarf und -zufriedenheit in Ergan-
zung zu politischen und gesetzlichen Vorgaben, das Einbeziehen eines internen und ex-
ternen Beschwerdewesens sowie die Differenzierung zwischen verschiedenen Nutze-
rinnen der Kommunalverwaltung und einer damit verbundenen notwendigen Modifika

% Eine feste Produktpal ette mit jeweils festgeschriebenen Qualitétsstandards bedeutet, daf? sich die Aus-
handlung eines Hilfsprozesses in die vorgegebene Produktauswahl einpassen mufi. Dies kann fir
manche Angebote oder Maldnahmen unumganglich sein, wie z.B. bei einer sich als notwendig erwei-
senden Heimunterbringung. Als prinzipielle Vorgehensweise der Erbringung Sozialer Arbeit engt es
jedoch die Entwicklung kreativer, situativer und im Prozef3 gemeinsam ausgehandelter L osungsmog-
lichkeiten unndtig und unzuldssig ein. Zur Kritik an einer Kategorisierung von Produkten in der So-
zialen Arbeit siehe auch Flosser (1996, 62).

Diese interne Kontrolle der Einhaltung von Qualitétsstandards ist noch keine Wirkungskontrolle, son-
dern eine Form des Controlling von Vorgaben, ohne unbedingt den Sinn und die Wirkung der Vorga-
be zu Uberprifen.
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tion des Vorgehens ist eine Weiterfilhrung der Absicherung von Partizipation, Offent-
lichkeit und Nutzerlnnenrechte zum oben kritisierten Stand der Verwaltungen (s.0.).
Weiterhin sollen Birger/Kunden sogar direkt an der Aushandlung von produktbezoge-
nen Entscheidungen beteiligt werden. Durch die Notwendigkeit einer Festschreibung
von Produkten kann es sich dabei alerdings nicht (oder nur eingeschréankt) um eine
Aushandlung von Qualitétsinhalten im Einzelfall, sondern um eine Form der stellver-
tretenden Mitbestimmung bei Auswahl und Qualitét von Produktangeboten handeln.
Bei einer konsequenten Orientierung am kommunikativen Prozef3 im Rahmen der politi-
schen Vorgaben wére dagegen eine (zumindest auch) flexible, situative und |ebens-
weltorientierte Aushandlung von Qualitdtsinhalten im Einzelfall, bzw. wahrend des
Prozesses der Dienstleistungserbringung, erforderlich.®? Dies entspricht auch dem Ideal
eines TQM, wie es selbst von der KGSt formuliert wurde (s.0.). Dieser Widerspruch ist
also im Konzept selbst angelegt.

Wahrend die im ersten Bericht benannten Instrumente statisch sind, bzw. durch die
Steuerung Uber Produkte und quantitatives Controlling auch bei einer dynamischen Be-
darfserhebungsphase (z.B. durch Qualitatszirkel, Beschwerdewesen) auf ein statisches
Vorgehen reduziert werden,” trifft dies auf die Selbstbewertung nicht zu. Zwar sind die
mit der Selbstbewertung zu entwickelnden Ziele mef- und Uberprifbar zu gestalten. Sie
beziehen sich jedoch auf alle Dimensionen von Qualitédt und werden je nach Bereich
mittels dynamischer Verfahren gegenstandsangemessen erhoben. Das Vorgehen im
Sinne einer Selbstevaluation ermoglicht dartiber hinaus, situationsangemessen auf von
den Betroffenen erkannte Defizite einzugehen. Es ermoglicht weiterhin, mittels der
Selbstbestimmtheit der Qualitéatsentwicklung durch die Betroffenen, Angste und Wider-
stdnde, die ein fremdbestimmtes Verfahren meist verursacht, zu vermeiden. Dies wird
jedoch eingeschrénkt dadurch, dal? die Selbstbewertung in Erganzung zum produktori-
entierten Controlling steht, welches eine Kontrolle und Steuerung von auf3en impliziert.
Da die Steuerung Uber das Controlling die Existenz des eigenen Aufgabenbereiches be-

%2 Ein Beispiel fir die Notwendigkeit, Qualitatskriterien und -standards im Einzelfall auszuhandeln,
nennt Heiner (1998, 56). Sie warnt an dieser Stelle vor einer zu starken Normierung von Qualitét,
welche die Flexibilitdt des Handelns einzugrenzen droht.

% S0 kritisiert Merchel z.B., daik die , von der KGSt favorisierten ‘Kennziffern', mit deren Hilfe die Ak-
tivitéten der Jugendhilfe-Institutionen gesteuert werden sollen, ... das Qualitatsproblem auf quantitati-
ve Mel3barkeit [reduzieren] und damit auf einen bereits Uiberwunden geglaubten Diskussionsstand zu-
rick[fallen].” Kennziffern zu erheben fihre jedoch ,in der Qualitétsfrage nicht weiter, weil damit
noch nichts tber die padagogische Sinnhaftigkeit und den padagogischen Zweck solcher Veranstal-
tungen ausgesagt wird“ (1995a, 333). Weitere Kritik zu diesem Punkt findet sich z.B. bei Rose 1996,
54ff sowie bei 1ser 1999 am konkreten Beispiel einer Produktbeschreibung fir Schulsozialarbeit.
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trifft, ist weiterhin zu vermuten, dal3 bel Zeitknappheit die Definition von Produkten
Vorrang vor einer Selbstbewertung und bereichsinternen Qualitatsentwicklung findet.%*

Insgesamt erscheint das dargestellte Verfahren einen enormen Mehraufwand fur die
MitarbeiterI nnen, insbesondere der Facheinheiten,® mit sich zu bringen. Die Mitarbeite-
rinnen mussen nun neben ihrer ,eigentlichen* Arbeit mit Kundinnen zusétzlich Pro-
dukte, Qualitatskriterien und -standards definieren, Kundinnen befragen, ihre Leistun-
gen dokumentieren und dariiber hinaus ihre eigenen Vertrdge in Form von Kontrakten
mit entwerfen. Kaum fraglich ist, ob daran nicht die Qualitét, ganz sicher aber die
Quantitét der taglichen kundenbezogenen Arbeit leiden mul3. Fur das Controlling kriti-
siert Rose, dal3 es entgegen dem Ziel einer Modernisierung problemlos an die Institutio-
nenlogik Sozialer Arbeit anschlief3en kann und mit ihm eher ein ,*Rickfall* in langst
Uberwunden geglaubte Aktenfiihrungsfachlichkeit” bewirkt wird (Rose 1996, 57; 62).
Dafur spricht auch, dai’ die Zertifizierung nach den Verfahren der 1SO 9000ff von der
KGSt zwar massiv kritisiert wird. Hinterfragt werden kann jedoch, inwiefern die vorge-
schlagene umfassende Produktdefinition der Kritik am Zeritfizierungsverfahren in
nichts nachsteht. Sie kann mit den eigenen Worten wegen ihres ,hohen Burokratisie-
rungsaufwandes (Handbticher, Dokumentation), ... [ihres] ungebrochenen Verhéltnisses
zur Hierarchie (Initiative der obersten Leitung) und ... [ihrer] Absicherungsmentalitat”
belastet werden (s.0.). Dieser Kritik versucht die KGSt in ihrem zweiten Bericht entge-
genzutreten. Es wird eingeraumt, dal3 das NSM ohne Kundenorientierung nicht seine
volle Wirkung erreiche. Damit es nicht der , traditionellen Tendenz zur Zementierung
von (wenn auch neuen) Verwaltungsstrukturen® erliege, musse durch eine ,, gleichrangi-
ge Berlicksichtigung sténdiger Kundenorientierung ... eine flexible Anpassung auch von
Verwaltungsstrukturen an gednderte Kundenbedurfnisse® erreicht werden (KGSt 8/97,
13f.). Hier irritiert nun allerdings die Aussage, dal3 trotz Ablehnung der Zertifizierung
und Entwicklung eines alternativen QM durch Selbstbewertung anscheinend ein kom-
munal spezifisches Verfahren der Zertifizierung entwickelt wird (s.0.).

Durch die Einbeziehung der Wirkungsqualitdt und der damit verbundenen Schwierig-
keiten (Mef3- und Kausalitéatsprobleme) wurde von der KGSt die Notwendigkeit einer
fachlichen und wissenschaftlichen Fundierung von Qualitét und Qualitétsstandards er-

% Die Aussage der KGSt, nach welcher viele der Kommunen, die an einer Reform nach dem NSM ar-
beiten, ein QM nicht angehen, weil es zu aufwendig sei, scheint dies zu bestétigen (s.0.).

Wenn auch nur ein Teil der Mitarbeiterlnnen in Form von Projekten am QM arbeitet (vgl. KGSt 8/94,
16). Als Unternehmensberaterin beobachtet Schaad z.B., dal? die meisten Reformversuche lénger dau-
ern als geplant und so einen erhohten finanziellen und personellen Aufwand verursachen (1998, 20).
Auch ohne Verzdgerung bedeutet eine Reform erhthten Mehraufwand. Das Ziel einer Mittelersparnis
durch das NSM erscheint vor dem Hintergrund paradox, daf3 bisher laut einer empirischen Untersu-
chung nur 10% der Reformen als ,, erfolgreich” beurteilt werden konnen (vgl. Bassarak 1998, 11f.).
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kannt (KGSt 8/97, 22). Leider 183t sich auch hier kein Hinwels oder Verfahren finden,
wie Fachkréfte fir eine Definition von Qualitdtsinhalten und -kriterien moglichst per-
manent auf den aktuellen Forschungsstand zurtickgreifen konnen.

Bereits in der Dienstleistungsdebatte wurde dem entgegen die Wichtigkeit betont, mit
der ein Controlling im Sinne der Produktorientierung oder ein Bestimmen und Verbes-
sern der Output-Qualitét sozialer Dienste entsprechende Informationen von wissen-
schaftlicher und fachlicher Seite Uber Sinn und die Wirksamkeit verschiedener Hand-
lungsalternativen erfordert. Es bedarf ,, einer materialen Theorie sowie empirischer For-
schung Uber die Lebenslagen und Entwicklungschancen der Zielgruppen sowie Uber die
maoglichen Bedingungen ihrer Veranderung” und ,, Uber die Bedingungen der Akzeptanz
sowie der Wirksamkeit unterschiedlicher Jugendhilfeangebote und -leistungen® z.B. in
Form von Evaluationsstudien (Olk 1994, 26f.). Auch wenn hier entsprechende Studien
bereits vermehrt in Angriff genommen werden, geht es dabel um einen Gegenstandsbe-
reich, in dem eine klare Abgrenzbarkeit und Mef3barkeit von Aufgabendefinitionen
schwierig ist. Beides wére jedoch die Voraussetzung fur dieim ersten QM der KGSt ge-
forderte ,, Definition eindeutiger Leistungsziele und der Messung des Grades der Zieler-
reichung” (nach Olk 1994, 27). Im Widerspruch dazu stellt Olk fest, dal3 die Sozial-
padagogik von einem ,strukturellen Technologiedefizit“ gekennzeichnet ist, was be-
deutet, dal3 ,,im Interventionsbereich... keine klaren Ursache-Wirkung-Beziehungen be-
stehen. Vielmehr haben wir es hier mit komplexen Interdependenz-Zusammenhéngen
zu tun, die aus der M6glichkeit der Adressaten zur selbstgesteuerten Reaktion auf Inter-
ventionen der Jugendhilfe resultieren.” Das hat zur Folge, dal3 die , Bedingungen fir die
Zielerreichung nur situativ, also im experimentellen Vollzug fachlichen Handelns, er-
probt und erkundet werden® kdnnen (Olk 1994, 27; vgl. auch Rose 1996, 58).

Vor diesem Hintergrund resultieren aus der Einbindung des QM in das Steuerungsmo-
dell drei Gefahren fUr die fachliche Qualitét sozialer Einrichtungen. Zum einen ist zu
beflrchten, dal3 insbesondere ,,unter Bedingungen unklarer Wirkungszusammenhénge
... Kontrollverfahren eine angebliche Wirkungslosigkeit der Jugendhilfe ,beweisen”, die
sich kommunalpolitisch zum Zweck der Ressourcenverteilung in andere Ressorts in-
strumentalisieren 183“. Grunow spricht hier von einer ‘riskanten Evaluation’.*® Zum
zweiten fuhren die als Ausweichstrategien , eingesetzten Sozialarbeitsstunden®, in de-
nen nicht die Wirkungen, sondern die eingebrachten Mittel der Tétigkeiten zur Lei-
stungsbeschreibung verwendet werden, zu einer Tendenz der ,,innerorganisatorischen
Verantwortungslosigkeit“, sobald eine Zusammenarbeit mehrerer Anbieter zustande
komme (ebd., 28). So neige jede Organisation dazu, die Verantwortung fir Mangel auf
die anderen Beteiligten abzuschieben, was fatal ist, weil natirlich gerade ,,bel der Er-
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bringung komplexer Leistungen... die Erfolgsbedingungen insbesondere von einer Ko-
ordinierung der unterschiedlichen kollektiven Akteure ab[hangen]“ (ebd., 28). Zum
dritten bewirkt die Ausweichstrategie einer Orientierung am Output, also den bereitge-
stellten Mal3nahmen und Leistungen z.B. bel Gutachten der KGSt, dal? die eigentlich fur
eine Qualitatssicherung notwendige Orientierung am Outcome, also den Wirkungen und
Effekten einer Leistung, leicht in Vergessenheit gerét (Olk 1996, 6).%

Positiv bewertet werden kann die dem vorgeschlagenen QM eigene Flexibilitat, die eine
kontinuierliche Neudefinition der Qualitétsinhalte und in bedingter Weise auch des
Qualitétsverfahrens moglich macht. Befirchtet wird allerdings, dal? durch die Normie-
rung von Qualitétskriterien und Produkten die Flexibilitét der Aushandlung im Prozef3
der Erbringung von Dienstleistungen unzuldssig eingegrenzt bleibt.

Vor dem Hintergrund der Dienstleistungstheorie sind die folgenden weiteren Punkte
kritisch zu bewerten. So bleibt z.B. auch bel einem QM im Sinne der Selbstbewertung
die Gefahr bestehen, dal3 die im komplexen Feld Sozialer Arbeit héchst notwendige
Kooperation zwischen Diensten und Einrichtungen abgebaut wird. Das QM zielt auf -
nen Konkurrenzvorteil ab. Es ist innerorganisatorisch auf Qualitétsentwicklung ange-
legt. Erforderlich ist dagegen eine Forderung und z.T. auch Sicherung von Kooperation
zum Erflllen einer subjektorientierten Dienstleistung. Dies macht zumindest ein ergan-
zendes organisationsiibergreifendes QM erforderlich, welches die Zusammenarbeit der
Einrichtungen Uberprift oder zur Auflage fur die Vergabe von Auftragen macht. Frag-
lich ist alerdings, ob das im Interesse oder Blickfeld der Auftraggeber liegt.

Im Sinne der Forderungen Merchels® wird das vorgestellte QM-Konzept weitgehend
stimmig in eine umfassende Organisationsentwicklung eingebunden. Verbunden ist sie
mit einer Dezentralisierung von Verantwortung und einem Zusammenfihren von Fach-
und Ressourcenverantwortung mit dem Ziel, den Handlungsspielraum fir die Fachamter
und Mitarbeiterinnen im direkten Kundlinnenkontakt auszuweiten. Fir weite Bereiche
des Verwaltungshandelns mag hiermit also eine vertretbare Form der Modernisierung

% Grunow 1993 (nach Olk 1994, 27).

% S0 auch Heiner (19963, 216). Damit ist unweigerlich ein Ignorieren von fachlichen Maf3staben und
Standards die Folge. Ein drastisches Beispiel dazu stellt die Hamburger Drogen- und Suchtkrankenhil-
fe dar, die zum Erprobungsprojekt neuer Steuerungsmodelle ausgewahlt wurde und nun Gber erfolgs-
abhangige Einzelfallorientierung gesteuert wird (vgl. Meyer 1998, 23f.).

Merchel betont, dai? ein fir Soziale Arbeit angemessenes Qualitdtsmanagement in eine umfassende
Organi sationsentwicklung eingebettet werden muf3 (1995b, 301). Zur Organisationsentwicklung geho-
re die Zusammenfihrung der Sach- und Ressourcenverantwortung, damit eine Fachkraft im direkten
Nutzerlnnenkontakt flexibel, situationsgerecht und adressatenorientiert handeln kann (1995a, 336).
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gefunden sein (s. Kap.1.6)*. Problematisch bleibt, daR gerade die Bereiche der sozialen
Dienste von den Grundannahmen der hier gewahlten Organisationsentwicklung (Orien-
tierung am Wettbewerb usw.) sogar laut eigener Ausfuhrungen ausgenommen sind: Es
wird benannt, dal3 in Bezug auf die Aufgaben der Kommunen gegeniber , Storern* und
,Hilfe-Empféangern’ weder Konkurrenz, Wettbewerb noch eine Kundenbeziehung be-
stehen. Allerdings wird nicht die daraus folgende Frage gestellt, ob fir diesen Bereich
dann auch das fur die gesamte Kommune entwickelte Steuerungssystem passen kann
bzw. welche Steuerung stattdessen hier erforderlich ist. Auch werden mdgliche Ursa-
chen fir die (faktisch anwachsende) Nutzung z.B. von Soziahilfe und deren mogliche
Zusammenhange mit einem marktwirtschaftlich gesteuerten Gesellschaftsgefiige nicht
hinterfragt oder thematisiert. M.E. ist a's eine Folge dieser faschlichen Einpassung so-
ziader Dienste in ein Wettbewerbssystem die Abschaffung und Einsparung vieler Hilfe-
leistungen zu befiirchten, da sich diese Dienste eben nicht wirtschaftlich tragen.'®
Langfristig befurchte ich, dal3 bei einer Umstellung fast aller Verwaltungsbereiche in
eine Wettbewerbslogik die sozialen Dienste und damit auch ihre Nutzerlnnen weiter
marginalisiert werden, weil sie nicht in die vorherrschende Marktlogik passen.'®

2.5 ,Qualitatssicherung’ in der Sozialen Arbeit nach Marianne Meinhold

Das Vorgehen einer Qualitéatssicherung nach Marianne Meinhold wird vorgestellt, weil
es sich direkt auf das Feld der Sozialen Arbeit bezieht und insofern moglicherweise eine
direkte Anschlul3fahigkeit zu den erarbeiteten dienstleistungstheoretischen Erfordernis-
sen besteht. Den Hintergrund fr die Ausfihrungen Marianne Menholds sowie die Dar-
stellung ihres Konzepts der Qualitétssicherung in der Sozialen Arbeit stellt ein von ihr
durchgefiihrtes Forschungsprojekt in Kooperation mit dem Institut fir Gesundheitsana-
lysen dar, mit dem Ziel, , Strategien der Qualitatssicherung in der Sozialen Arbeit zu er-

% Qlk kritisiert allerdings trotz der angestrebten Zusammenfiihrung von Fach- und Ressourcenverant-

wortung, dal3 die Reform des NSM ,,zu sehr auf die Binnenreform der offentlichen Sozialverwaltung®
konzentriert sei und sich fir die Jugendhilfe as,, viel zu technisch und betriebswirtschaftlich verkirzt”
erweise: Das Verwatungsmodell ,unterstellt immer im wesentlichen eine Verwaltung und einen
Kunden® (1996, 7). Strunk wirde ergénzen, dal3 fur die komplexen ,, Systemzusténde in der Jugendhil-
fe und Sozialarbeit ... Steuerung ... in der Regel sinnlos ist® und eine Strategie im Bereich der
Selbstorgani sation gesucht werden muf3 (1998, 17f.).
Meyer bestétigt aus ihrer praktischen Erfahrung, dal3 eine , Jagd auf ,Kopfzahlen' in vollem Gange®
sei. Dies passiere z.B. durch eine ,,Umstellung auf weniger zeitintensive Beratungs- und Betreuungs-
formen, die einen erhéhten , Klientendurchlauf erméglichen* (1998, 23). Sie sieht in der durch das
NSM ausgeldsten Entwicklung einen , Sukzessiven Qualitétsverlust der Arbeit, der digjenigen am
hartesten trifft, die sich am wenigsten weiterhelfen kdnnen® (ebd.). Strunk benennt die Gefahr, dal3
Armut zunehmend akzeptiert wird, ,weil ihre Bekdmpfung zu teuer wird* (1998, 16).
9% Durch den Kontextwechsel von Anspruchsberechtigten zu Kunden werden Bediirftige zu Dauer-
schuldnern der Gesellschaft, wodurch ein ,,Verdacht sozialen Schmarotzertums ... radikalisiert [wird],
ohne dal3 er tberhaupt noch explizit thematisiert werden miifte* (Meyer 1998, 25).
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arbeiten.“'% Mit ihrem Leitfaden fiir Qualitatssicherung wendet sie sich insbesondere
an kleinere Trégereinheiten, Teams und untergeordnete Einheiten sowohl der verbandli-
chen als auch der behdrdlichen Sozialen Arbeit (vgl. Meinhold 1997, 13f.).13

2.5.1 Qualitat und Qualitatssicherung nach Meinhold

Intention

Die Intention, die Meinhold selbst mit der Darstellung und Ausfiihrung von Qualitats-
verfahren in der Sozialen Arbeit verfolgt, ist die Chance auf eine tatsachliche Qualitats-
verbesserung durch eine ,interne Qualitatssicherung® sowie das Bemihen, konkrete
Anleitungen fur einen moglichst arbeitsfeldangemessenen Umgang mit Qualitétsab-
sichten zu geben.'®

Sie hdlt eine Diskussion von Qualitatsstandards unter den ,richtigen’ Voraussetzungen
fur produktiv (Meinhold 1994, 48), betont dabel aber z.B., dal? fur die Auswahl eines
bestimmten Vorgehens der Qualitdtssicherung die damit verbundenen Ziele geklart
werden muissen. Um eine Auswahl zu erleichtern, gibt sie eine Zuordnung maoglicher
Ziele fur eine ,interne Qualitatssicherung“ gegentiber einer , externen Qualitétssiche-
rung” vor (1998, 48f.; s. Anlage 5). Insofern |&3 sie sowohl die Intention oder Orientie-
rung einer Qualitétssicherung als auch ein daraufhin zu wéhlendes V orgehen offen, gibt
jedoch Gestaltungsempfehlungen sowie eine grobe Bewertung und Einschétzung unter-
schiedlicher Vorgehensweisen. Sowohl die Motive as auch der zu planende Umfang
und Inhalt der qualitétssichernden Tétigkeiten seien weiterhin abhangig von Organisati-
onsform, Grofe und den Aufgaben einer sozialen Einrichtung (Meinhold 1995, 288).
Als mogliche Audldser flr eine Auseinandersetzung mit nachprifbaren Qualitétsstan-
dards nennt sie veranderte gesetzliche Grundlagen,® neue Richtlinien und Erwartungen
von seiten der Zuwendungsgeber, konomische Zwange und gestiegene Kundenerwar-

192 Meinhold (1995, 288). Dabei wurden , soziale Einrichtungen unterschiedlicher GroRe und Organisati-
onsform bei der Entwicklung von Qualitétsstandards und qualitétssichernden Malinahmen beraten”
und die qualitatssichernden Entwicklungsarbeiten dokumentiert.

So hélt es Meinhold auch fur ,,sinnvoll, grof3ere und kleinere Teilbereiche von Organisationen bei der
Erarbeitung von qualitétssichernden Aktivitéten zu ermutigen: allein die Formulierung von Qualitéts-
standards kann der Qualitétssicherung dienen, weil auf diesem Wege die gegenseitige Verstandigung
und die Information neuer Mitarbeiter erleichtert wird* (1995, 291).

So schenkt sie der Frage besondere Aufmerksamkeit, ,wie es gelingen kann, die aus verfal3ten Kon-
zepten und Arbeitsprinzipien ersichtlichen Handlungsorientierungen in die Formulierung von Quali-
tétsstandards einflieffen zu lassen. Die Bearbeitung dieser Aufgabe bietet auch die Chance, den in den
vergangenen theoretischen Diskursen kiinstlich aufgebauten Gegensatz zwischen einer , sozialtechni-
schen' Kompetenz und einer professionellen (Selbst)Reflexivitdt exemplarisch aufzuheben: Indem das
Phantom , Sozialtechnologie' durch Anwendung und Erprobung auf realistische Mal3e kleingestutzt
wird, 183t es sich mit Gewinn einer wie auch immer gearteten Reflexivitét unterordnen” (1995, 288).
So habe die Neuregelung der Pflegeleistungen vom 1. Juli 1994, nach welcher die Dienste ,,den Um-
fang und die Qualitét ihrer Angebote zu definieren und offenzulegen” haben, auch Auswirkungen in
andere soziale Bereiche (1994, 41).
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tungen.’® Insbesondere bei Mitarbeiterinnen der mittleren und nachgeordneten Hierar-
chieebenen sei auch eine Suche nach verbindlichen Qualitdtskriterien festzustellen
(Meinhold 1994, 41; 1995, 289).

Qualitatsverstandnis

Mit ihrer Qualitéatsdefinition bezieht sich Meinhold auf Grams-Homolova, fir den Qua-
litét keine absolute, unveranderliche Gréfle ist (Meinhold 1995, 292; s. Kap. 2.1). Selbst
fur Produkte wie z.B. Autos sei Qualitéat nur in relativen Merkmalen zu benennen. Dies
gilt noch mehr fir Dienstleistungen. , Qualitét ergibt sich aus der Ubereinstimmung
zwischen den Erwartungen hinsichtlich der Leistungen und der tatséchlich erbrachten
Dienstleistung” (nach Meinhold 1995, 292). Die Definition von Qualitdtsstandards er-
fordere ein Aushandeln und Vermitteln der Interessen.

Der Begriff der Qualitatsdimensionen wird von Meinhold nicht einheitlich verwendet.
Sie versteht darunter , Aspekte einer Dienstleistung, die von den Betelligten fir bedeut-
sam gehalten werden® (ebd.). Als Dimensionen nennt sie in einem &lteren Aufsatz das,
was hier unter Kriterien verstanden wird, also z.B. ,Sicherheit”, , Umweltvertraglich-
keit“, , Grole" in Bezug auf eine mogliche Qualitatsbeurteilung von Autos. Diese biin-
delt sie auf einer abstrakteren Ebene in die vier Bereiche der formalen, konzeptuellen
Dimensionen sowie von Umgangs- und Bedarfsdimensionen von Qualitét. Sie geht an
dieser Stelle davon aus, dal3 es eine beliebige Anzahl von Dimensionen gibt (1994, 45f.;
s. Kriterien und Standards).

An anderer Stelle greift sie auf die haufig verwendete Einteilung Donabedians in die
Dimensionen der Struktur-, Prozef3- und Ergebnisqualitét zuriick (Meinhold 1998, 40ff;
s. Abb. 5). Strukturqualitdt beschreibe das, was benétigt werde, ,,um die erarbeiteten
Qualitatsstandards fur die Arbeitsprozesse umsetzen zu konnen“, z.B. die Organisati-
onsform, die Personalqualifikation und -schliissel und die Verflgbarkeit von Ressour-
cen (ebd., 42). Die Prozel3qualitét , bezieht sich auf die Art und Weise, wie die Betei-
ligten miteinander umgehen® bzw. wie man arbeiten will (Meinhold 1997, 27). Und die
Ergebnisqualitét betreffe ,,jene Zustande, die bei den Kunden der Dienstleistung hervor-
gerufen werden sollten” (ebd.). Damit beschreibt sie also nicht die Ergebnisse im Sinne
von Output, sondern die Wirkungen im Sinne von Outcome.

Eine klare Begriffsunterscheidung oder Festlegung von Qualitétsdimensionen ist Mein-
hold nicht so wichtig. Wichtig ist ihr viel mehr ,,die Frage, ob diese Dimensionen zum
beruflichen Selbstverstandnis der Fachkréfte im psychosozialen Bereich passen* (1997,
27f; Hv.i.0.).

1% \Wobei diese sich weniger auf die , Klienten-Kunden* denn auf die Kunden , Zuwendungsgeber*, so-
wiedie ,Meinung vieler Burger* bezieht (Meinhold, 1994, 41).
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WAS Beschreibung der
Dienstleistung

Fiir WEN Kunden Klienten
Kostentrager
Mitarbeiter

WIE = ProzeBqualitit Verhaltensregeln
Kundenpfade

WAS brauchen | => Strukturqualitit | Rdume

wir dazu Ausstattung
Personalqualifikation

WAS soll dabei | = FErgebnisqualitat | Ergebnisse fiir alle Kunden

herauskommen Akzeptanz
Erfiillung gesetzlicher Auftrige
»Wirkungen"

Abb. 5: Beschreibung von Qualitit (aus: Meinhold 1998, 40)

Qualitiitsverfahren

Meinhold beschreibt Qualitdtsmanagement (QM) als Begriff, der die Fithrungskrifte
einer Arbeitseinheit verpflichte, ,alle Aktivitdten und Planungen dem Bestreben nach
Qualitéit zu unterwerfen® (1997, 13). QM sei zwar eine Aufgabe der gesamten Einrich-
tung, die jedoch von den Fithrungskréften angeregt, unterstiitzt und vorgelebt werden
sollte. Etwas unklar bleibt der Unterschied, den sie mit dem Verweis auf die Definition
des TQM als erweiterten Begriff aufzeigen will. TQM gestatte eine einheitliche Per-
spektive auf KundInnen, Organisation, Geldgeberlnnen, VermittlerInnen, Mitarbeite-
rInnen und ManagerInnen. ,,Auf diese Weise kann das System, in das eine Arbeitsein-
heit und ihre Dienstleistung eingebettet ist, mit allen Abhingigkeiten und Subsystemen,
sichtbar werden® (1997, 13). Sie selbst verwendet den Begriff QM in Abgrenzung zur
QS nur dann, wenn das gesamte Fﬁhrungskonzeptm einer Arbeitseinheit dem Qualitéts-
streben unterworfen ist (vgl. ebd.).

Von Qualitdtssicherung (QS) geht sie im Gegensatz zum QM aus, ,,solange es um die
Erarbeitung von Kriterien und Standards, um die Dokumentationsformen und um MaB-
nahmen zur Qualitétssicherung geht (ebd.). Qualititssicherung im weiten Sinne umfal3t
nach Meinhold somit ,alle Aktivititen, die darauf zielen, die Erwartungen der Beteilig-
ten zu erkunden und im Verhiltnis zu den vorhandenen Ressourcen aufeinander abzu-

stimmen sowie aus dem Ergebnis dieser Abstimmung verbindliche Qualititsziele zu

17 Meinhold betont, daB QM zwar in die ,,Zustindigkeit von Fuhrungskriften falle, das aber gerade
nicht bedeute, daB ,die nachgeordneten Mitarbeiterinnen dadurch vom ProzeB3 der Erarbeitung von
Kriterien und MaBnahmen zur Qualititssicherung ausgeschlossen sind* (1997, 13).
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entwickeln; ... ferner alle Malnahmen und Aktivitaten, die dem Erreichen und Uberpri-
fen der Qualitétsziele dienen* (1995, 292).'%®
Im engeren Snne bedeute QS , das Erarbeiten von Mal3nahmen, die sicherstellen, dal3
die formulierten Qualitéatsziele auch erreicht und die -standards erfiillt oder zumindest
Anndherungen an den ,Soll-Zustand' erreicht werden® (1997, 12). Dazu gehotre v.a. die
Dokumentation der wichtigsten Ereignisse, deren Bewertung und Kontrolle, sowie Ver-
fahren zur Vermeidung von Schwachstellen (Meinhold 1997, 43; s. Phase 4 des QM
oder Instrumente). Fir die Durchftihrung einer Bewertung und Kontrolle unterscheidet
Meinhold weiterhin:

eine interne QS, kontrolliert durch die beteiligten Mitarbeiterlnnnen selbst von einer

externen QS, kontrolliert durch beauftragte Stellen (ebd.; vgl. Meinhold 1998, 48).
Dabei seien Verfahren der internen QS in jedem Falle erforderlich, well sie sich am be-
sten dazu eignen, Qualitét zu schaffen (1994, 48). Ob sie durch externe Verfahren der
Bewertung und Kontrolle ergénzt werden sollen, hdnge von der Funktion der QS ab (s.
Anlage 5). In den meisten Fallen wirden Mischformen gewahlt, ,wobei die internen
Mal3nahmen tberwiegen sollten* (1997, 43).

Meinhold beschreibt finf Phasen eines Qualitatsmanagements:

1. Phase: Unverbindliche Qualitatsdiskussion

Diese Phase besteht aus:
einer ,,Information tber die Chancen, Zwange und Risiken* von QM und QS;
dem Wecken der Bereitschaft der Mitarbeiterlnnen, sich mit Qualitétsfragen zu be-
fassen;
dem Sammeln von Argumenten fir und gegen eine Arbeit am Qualitétsthema (vgl.
1997, 16f.), um den Erkenntnisgewinn einer Formulierung von Qualitétsstandards
zu verdeutlichen (vgl. 1995, 289).

2. Phase: Festlegen der Bereiche fur eine Formulierung von Qualitétsstandards

Gut sal eine Konzentration auf die Bereiche, , die fur die Qualitéat einer Dienstleistung
von ausschlaggebender Bedeutung sind“. Ausschlaggebend seien die ,Berthrungs-
punkte' mit Kunden (1995, 289f.). Daher ist in dieser Phase zu:
Uberprifen, ob die betreffenden Kunden die genutzten Arbeitseinheiten verstehen;
kléren, wer mit , Kunde* gemeint ist und wessen Erwartungen als Grundlage fir die
Formulierung von Qualitétsstandards eingeholt werden (vgl. 1997, 20; s. Akteure).

198 Sje halt z.B. ein Erarbeiten von Qualitatsstandards auch dann fiir sinnvoll, wenn keine weitergehenden
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Doch bereits ein Auflisten aller Kunden und deren vermutlicher Erwartungen sei sehr
lohnend und mache ,,schnell auch die Widerspriichlichkeit und Instabilitét von Interes-
sen deutlich* (1995, 298).1%°

3. Phase: Sammeln, Festlegen und konkretisieren von Qualitétsstandards oder Kun-
denpfaden™®

In dieser Phase sind fur die ausgewdahlten Bereiche bzw. fur jede ausgewahlte Kunden-
gruppe:
Standards, ,die die Dienstleistungsproduktion fir diese in der Vergangenheit ge-
pragt haben“, zu erheben™™ und diese ggf. durch Konzepte, Gesetze u.a. zu ergan-
zen,
diese Standards noch ohne Bewertung und Auswahl in Form konkreter Verhaltens-
regeln fur die Mitarbeiterlnnen zu konkretisieren;
die Verhatensregeln nach Prioritéten zu ordnen und sich dariiber abzustimmen;
die Verhaltensregeln den Qualitétsdimensionen , Prozef3*, , Struktur® und , Ergeb-
nis‘ zuzuordnen und sie jeweils um Standards der fehlenden Dimensionen zu ergan-
Zen;llZ
fUr die erarbeiteten Verhaltensregeln Optimal- und Minimal standards festzul egen;
die Verhaltensregeln mit Kolleginnen und ggf. der Qualitatspolitik der Einrichtung
abzustimmen und zu erproben (vgl. 1997, 30ff; s. Kriterien, Standards und Instru-
mente).

4. Phase: Malinahmen zur Qualitétssicherung festlegen und einsetzen

In dieser Phase erfolgt die Festlegung und Durchfiihrungen von Mal3nahmen zur

» (@) Dokumentation der wichtigsten Ereignisse in der Herstellung der Dienstleistung

(b) Bewertung und Kontrolle der dokumentierten Ereignisse, insbesondere der Arbeits-
weisen und Ergebnisse

Dokumentationen oder Mal3nahmen zur QS damit verbunden werden (vgl. 1997, 35).

199" Dabei sollte moglichst frilhzeitig auch das berechtigte Ziel von Fachkréften, den eigenen Arbeitsplatz
zu erhalten und qualitétsvoll auszubauen, thematisiert werden" (Meinhold 1995, 289).

10 Dijeses Finden und Formulieren von Kriterien und Standards nimmt bei Meinhold viel Raum ein, da
die Frage des Verfahrens von QS fir den psychosozialen Bereich besondere Bedeutung habe. In die-
sen Arbeitsfeldern sind verbindliche Verhaltensregeln kaum gegeben. Meist miissen sie in Abhéngig-
keit von den handelnden Personen, deren Zielen, den 6rtlichen und kulturellen Gegebenheiten ent-
schieden werden (Meinhold 1997, 11).

1 Mit Hilfe der Fragen, was gut lief/erhalten bleiben soll und was weniger erfreulich war/der Anderung
bedarf.

12 Am schwierigsten sei dabei das Formulieren der Ergebnisqualitét. Mogliche Vorgehensweisen seien
das Formulieren von kurz- und mittelfristigen Zielen, bedingt auch das Kriterium der Akzeptanz eines
Angebotes durch die Nutzerlnnen oder ein Vorgehen lber , Zielanngherung” anstelle der Zielerrei-
chung (vgl. Meinhold 1997, 33f.).
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(c) Identifikation und Vermeidung von sogenannten , Schwachstellen** as QS ,,im en-
geren Sinne* (Meinhold 1997, 43). Neben den unten ausgefihrten qualitatssichernden
Mal3nahmen (s. Instrumente) nennt Meinhold Supervision, Fortbildung, Fachberatung
und Zielvereinbarungen (ebd., 43f.).

5. Phase: Entscheiden, ob eine Zertifizierung des Qualitétsverfahrens angestrebt wird

Moglich sei, dald Zuwendungsgeber ein Interesse an einer Zertifizierung nach der DIN
SO 9000ff haben, da sie sich damit eine Vergleichbarkeit von Angeboten erhoffen. Fur
viele Mitarbeiterlnnen sei dieses Verfahren dagegen vermutlich problematisch, weil es
von ihrem Qualitétsversténdnis abweicht (vgl. 1997, 57). Neben der bereits genannten
Kritik eines zu hohen Zeit- und Kostenaufwands, BiirokratisierungsmaRes™ sowie an
der , Dokumentation standardisierter Qualitatssicherungs-Systeme” anstelle der Doku-
mentation von Qualitét (vgl. 1995, 290) stellt Meinhold weiterhin den Marktvortell
durch eine Zertifizierung in Frage*™* Auch befiirchtet sie, dal? eine Zertifizierung der
fortlaufenden Modifizierung und Verbesserung von Handlungsregeln im Wege steht
(1995, 291f.). Die 20 , Qualitatselemente” der Gliederung des 1SO 9000-Handbuches
seien dennoch hilfreich fir eine umfassende QS. Resumierend stellt sie fest, dal? , QS
Systeme und Handbiicher ... qualitéatsfordernd wirken [konnen], sofern sie in Uberein-
stimmung mit den Qualitatsvorstellungen der Fachkréfte und den Zielen einer Organi-
sation gebracht werden und dartiber hinaus auch die Winsche anderer Kundengruppen
berlicksichtigen® (1997, 65). Anstelle der Zertifizierung nach 1SO 9000 schlagt sie z.B.
eine,Selbst-Zertifizierung’ mit Hilfe von Qualitdts-Teams und —zirkeln vor (1995, 292;
Beispiel unter Anlage 6).

Kriterien und Standards

Als Qualitatskriterien oder auch , Indikatoren“ nennt Meinhold zunachst aus Gesetzen
ableitbare ,normative’ und aus statistischen Berechnungen ableitbare ,empirische’ Kri-
terien (1997, 11). Weitere Kriterien seien zu ermitteln und auszuhandeln.

Diese konnen z.B. in den Bereichen einer formalen, einer konzeptuellen, einer Um-
gangs- und einer Bedarfsdimension gesucht werden (s.0.). Formale Qualitatsdimensio-
nen seien z.B. die ,Anzahl der Toiletten“ oder die ,Dauer der Wartezeiten* (Meinhold
1994, 45). Konzeptuelle Dimensionen von Qualitét seien oft als Hinweise zu den Ablau-
fen und Ergebnissen der Arbeit in den Konzepten soziaer Einrichtungen zu finden. Sol-
che Arbeitsprinzipien, wie z.B. ,Stadtteilbezug®, ,Mitbestimmung der Klienten®,

13 Die Zertifizierung werde ,, selbst im industriellen Produktionsbereich fiir innovationshemmend gehal-
ten“ (1995, 290).

114 50 habe sich z.B. der groRRe Zuwendungsgeber Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend gegen das Verfahren der SO 9000 fir die Jugendhilfe entschieden (vgl. 1997, 59)!
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»ganzheitliche Hilfe*, seien durch die Beschreibung von ,, Rahmenbedingungen und
Handlungen®, in denen sie sich jeweils realisieren, zu konkretisieren (ebd., 45f.; Bei-
spiel unter Anlage 7). Erst so kénnen sie eine Grundlage fur Qualitétsstandards bilden.
Qualitatsdimensionen der Umgangsformen seien Regeln, die die Kommunikations- und
Interaktionsstile betreffen. Mit der Qualitatsdimension Bedarf soll Uberpriift werden, ob
und wie weit die Dienstleistung ,einem angemeldeten oder vermuteten Bedarf ent-
spricht” (1994, 45). In jedem Falle sollen konzeptuelle, ,,d.h. inhaltliche, prozessuale
und er gebni sbezogene Qualitatsdimensionen beachtet werden* (1997, 27; Hv.i.O.).

Fur gut befundene Kriterien werden zu Sandards, indem man festlegt, in welchem
Ausmal} sie anzustreben sind. Standards sind also , Mal3stdbe, um die gewlinschte Aus-
prégung oder Haufigkeit des Auftretens relevanter Ereignisse festzulegen® (1995, 292).
Meinhold unterscheidet dabei zwischen Minimal- und Optimal standards.*®

Da die verschiedenen Beteiligten in der Regel unterschiedliche Qualitétserwartungen
haben, sei ein Aushandeln und Vermitteln zwischen unterschiedlichen Interessen erfor-
derlich, um Qualitétsstandards zu definieren (ebd.). Dieser Einbezug verschiedener
Kundlnneninteressen unterscheide Qualitdts- von fachlichen Standards (vgl. 1997, 30).

Die Art der Formulierung von Qualitatsstandards ist am Verwendungszweck zu orien-
tieren:
fur eine Begrindung von Geldern wirden meist allgemeine Standards zur Struktur-
qualitét, also z.B. zur Raumausstattung, dem Personalschliissel, der Qualifikation
von Mitarbeiterinnen gewéhlt;
durch ausdifferenzierte Standards in Form von Verhatensregeln'*® (s.0.) kénne die
Transparenz der Leistungen, die Selbstkontrolle und Handlungssicherheit der Mitar-
beiterlnnen und das Image der Einrichtung erhoht werden;
allgemein gehaltene Qualitéatsindikatoren wirden formuliert, um mit einem 6ffentli-
chen Auftraggeber L eistungsvertrage abzuschlieRen;™’
eine Zertifizierung bendtige umfassend ausformulierte Qualitétsstandards (ebd.,
28f.).

15 Optimal standards stellen dabei keine utopischen, sondern prinzipiell erreichbare Zustande dar. Stan-

dards missen weiterhin zwar konkret und somit Uberpriifbar, keineswegs aber immer quantifizierbar

sein (1997, 34).

Qualitétsstandards werden oft in Form von Verhaltensregeln oder Tétigkeitsbeschreibungen formu-

liert, damit , Mitarbeiterinnen wissen, was sie zu tun oder zu lassen haben, wenn sie ihre Arbeit an

Qualitétskriterien ausrichten wollen* (1997, 10). So sei eine Verhaltensregel fir das Kriterium ,Ver-

trauensschutz fur die Klienten* z.B. , keine Weitergabe von Information an andere Dienste ohne Zu-

stimmung des Betroffenen® (ebd.).

17 Nach Meinhold werden Qualitétsindikatoren derzeit von den Leitungsebenen einiger freier Trager
entwickelt und sind so allgemein, dal3 nachgeordnete Arbeitseinheiten ,,bei Bedarf ihre eigenen Qua-
litdtsstandards zur Ausdifferenzierung dieser Indikatoren einbringen kdnnen“ (1997, 28f.).

116
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Als bewahrte Vorgehensweisen, um innerhalb eines Teams eigene Qualitétsstandards zu
beschreiben, nennt Meinhold (1) das Formulieren von Verhaltensregeln, welches stich-
wortartig unter der 3. Phase des QM (s. Qualitatsverfahren) ausgefihrt wurde sowie das
weniger aufwendige Verfahren (2) des Beschreibens sogenannter , Kundenpfade'. Kun-
denpfade empfiehlt sie fir einige ausgewahlte, haufig wiederkehrende, , sensible” Si-
tuationen zu erarbeiten, wie z.B. einen ,telefonischen Erstkontakt”: Die Situation werde
benannt, die wesentlichen Ziele daflir beschrieben, V orschléage fir Verhatensregeln zur
und Erreichung der Ziele erarbeitet und eine Erprobungsphase vereinbart, in welcher die
Erfahrungen mit den Verhaltensregeln dokumentiert wird (vgl. 1998, 42). Differenziert
und mit vielen Beispielen geht Meinhold auf die Durchfiihrung dieser zwei Verfahren
ein (vgl. 1997, 30ff; Beispiel in Anlage 8).

Meinhold empfiehlt, das Ausmal? einer Formulierung von Sandards davon abhangig zu
machen, wie weit sich die Aufgaben eines Bereiches standardisieren, ihre Notwendig-
keit empirisch nachweisen 183 und wie weit sie konsensfahig sind. Da diese V orausset-
zungen fur die Soziale Arbeit eher selten bestehen, resultiere einerseits ,,der Auftrag zur
permanenten Beobachtung und Uberpriifung einmal erarbeiteter Standards® (1997, 37).
Andererseits folge fur den weiteren Umgang mit Standards eine ,, elastische Sabilitat”,
was konkret bedeute:

wenige stabile Standards zu bilden, welche nur einmal jahrlich Uberprift werden,

wie , das Uberleben und die Unversehrtheit von Klienten, die Wahrung der Men-

schenrechte und den “Erhalt von eigenen Arbeitsplatzen®;™®

eine , wissenschaftlich geformte Suchstrategien® anzuwenden, d.h. Annahmen Uber

die Wirkungen der Aktivitéden aufzustellen, zu dokumentieren, auszuwerten und

gof. zu dndern;

ein differenziertes, mehrdimensionales Wahrnehmen und Urteilen weiter zu entwik-

keln;

die eigenen Standards mit denen anderer zu vergleichen (vgl. 1997, 38; Hv.i.O.).
Schliefdich betont Meinhold, dai3 eine , Verbindlichkeit der erarbeiteten Handlungsre-
geln ausschliefdich durch die Ergebnisse des Aushandelns® legitimiert wird (1995, 290).

Als Besonderheiten der Definition von Qualitatsstandards im Bereich Sozialer Arbeit
nennt Meinhold deren Zusammenhang mit Kosten und Bedarf. In der Sozialen Arbeit
bestehe zumindest jenseits ,, der ,unteren’ Preisklassen ... nur ein lockerer oder mittelba-
rer Zusammenhang zwischen Qualitét der Arbeit und Hohe der Kosten® (1997, 39). Da-
durch kann die Hoffnung auf Einsparungen durch Qualitdtsverfahren hinterfragt wer-

18 Den letzten Standard empfiehlt sie, damit er nicht auf Umwegen, bzw. verschleiert die Arbeit be-
stimmt.
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den. Unfraglich sei dagegen die Notwendigkeit eines moglichst bedarfsgerechten
Dienstleistungsangebots. Daflir sei es in manchen Féllen jedoch notwendig, bedarfser-
kundend oder auch -weckend vorzugehen, well oft gerade den Bedurftigsten ,, Kenntnis-
se und Fahigkeiten* fehlen, um ihren berechtigten Bedarf auch anzumelden (ebd., 40).

Akteure/ Kunden
Qualitatsstandards kdnnen in Abhangigkeit vom Umfang der gewahlten QS und der da-
fur verflgbaren Personalkapazitét , entweder exemplarisch fir einen Bereich (z.B. von
den Mitarbeitern eines Teams) oder arbeitsteilig fir mehrere Bereiche (z.B. von einer
Delegiertengruppe eines Verbandes) oder insgesamt fur eine Organisation (z.B. durch
einen Qualitatsbeauftragten oder eine , Steuergruppe’) formuliert werden” (1995, 290).
Das konkrete Erarbeiten von Standards sollte jeweils ,, moglichst dezentral den betroffe-
nen Einheiten Uberantwortet werden* (1997, 29).
Die ZielgrofRen von Qualitét sind nach Meinhold von jeweils allen beteiligten Mitarbei -
terlnnen festzulegen. ,, Auch andere Personen und Instanzen, die von den Dienstleistun-
gen der betreffenden Arbeitseinheit in irgendeiner Weise betroffen sind, wirken im Ide-
afall an der Definition von Qualitatskriterien mit* (1996, 16). Konkreter heil3t das, dal3
ale Beteiligten ,, Erwartungen formulieren, aus denen hervorgeht, wie die Dienstleistun-
gen beschaffen sein sollen, welche Qualitét sie haben und welche Standards sie erfiillen
sollen® (ebd.).
Fur Beteiligte verwendet sie den Begriff der ,Kunden', die sie unterscheidet in
»externe Kunden“: Wie Klienten, ,Mediatoren’ als Vermittler einer Dienstleistung,
Zuwendungsgeber und Kostentréger, Vertreter der Trégerorganisation usw. sowie
die Gemeinschaft aler Burgerlnnen und
»interne Kunden®: Wie die Mitarbeiterlnnen einer ,, Arbeitseinheit, die in irgendeiner
Form mit der Arbeit an der Dienstleistung befal’t sind* (1997, 20).

Meinhold sieht, dal Klientinnen in den meisten Féllen keine , Kunden“ sind*® (vgl.
1997, 21). Sie hdt dennoch die Kundenperspektive fiur hilfreich, um die Erwartungen
der verschiedenen Kundengruppen miteinander zu vergleichen und gleichermal3en zu
beachten. Weiterhin schiitze sie davor, ,, eine Interessenidentitét zwischen Anbietern und
Nutzern zu phantasieren® (1998, 40). Den Hauptvorteil sieht sie jedoch im Einbezug der
internen und weiteren externen Kundenlnnen. Denn eine ,qualitétsvolle Arbeit [leisten]
in der Regel nur Mitarbeiterinnen..., mit denen qualitétsvoll umgegangen wird“ (vgl.
1997, 22). Weiterhin seien die ,, Zuwendungsgeber® und Kostentrdger bisher , vernach-

119 Fine mégliche Gefahr sieht sie darin, da die Vorstellung vom , Kunden' Fachkrafte veranlasse, not-
wendige schmerzhafte V erénderungsprozesse hinauszuzogern. Sie vermutet jedoch eher, dald ein Wi-
derstand gegen die Kundensicht daher rihre, dal3 sie schlichtweg nicht gewtinscht sei, woflr sie das
Beispiel Sozialamt anfihrt (1997, 21).
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lassigt oder gar als,Gegner* eingestuft worden“, obwohl Verhandlungen mit ihnen von
grofdter Bedeutung fir die Arbeit und den Erhalt des Arbeitsplatzes seien(ebd., 22f.).

Instrumente

Die Instrumente zur Definition von Qualitétsstandards (Formulieren von Verhatensre-
geln und von Kundenpfaden) wurden bereits erlautert. Fir eine QS ,im engeren Sinne'
werden neun weitere Instrumente benannt und im folgenden kurz ausgefhrt.

1. Dokumentation: ,, Kern- und Angelpunkt qualitatssichernder Mal3nahmen ist die Do-
kumentation der Ereignisse” (1995, 291). Fur alle dafir verwendeten Verfahren, von
einem Fuhren von Strichlisten bis hin zu mal¥geschneiderten EDV-Programmen, gehe
es ,immer darum, mit allen Betelligten auszuhandeln, was gewinscht wird und was
moglich ist* (1997, 44).*° Wichtig ist es z.B., daR das Dokumentieren den Arbeitswei-
sen und Aufgaben angepaldt werde und nicht die Arbeit an eine vorgegebenen Doku-
mentationsform (vgl. 1998, 46).

Weil Dokumentieren aufwendig und haufig unbeliebt ist, wird empfohlen, erst einmal
zu sichten, was bereits schon dokumentiert wird. Moglicherweise sei eine bereits beste-
hende Form der Dokumentation nur in leichter Abénderung auch fir die ausgehandelten
Qualitatsstandards geeignet oder es kann etwas anderes wegfallen zugunsten der Quali-
téatsdokumentation (Beispiel unter Anlage 9).

2. Anfertigung von Checklisten: Verhaltensregeln kdnnen in manchen Fallen a's Check-
listen fir den Ablauf von Tétigkeiten formuliert und eingesetzt werden (Meinhold 1997,

47).

3. Critical Incidents als offene Dokumentationsform: In der Teamsitzung wird regelmé-
[Big von Mitarbeiterlnnen je eine Situation, in der die Umsetzung eines Standards gelun-
gen bzw. nicht gelungen ist ausgefiihrt, diese Situationen werden fir die jahrliche Uber-
prifung der Standards dokumentiert und gesammelt. Dies kénne helfen, Schwachstellen
zu finden (ebd.).

4. Bewertung durch Peer Review oder Kollegiale Beratung: Teamsitzungen oder kolle-
giale Austauschgruppen enthalten immer , Elemente von Bewertung und Kontrolle®*.
Um optimal a's Qualitétssicherung genutzt werden zu kdnnen, musse die Atmosphére
stimmen. Daftr nennt Meinhold die Kriterien:

» (@) wenn die Motivation der Beteiligten gefordert wird,

120 50 werden kleinere Einrichtungen eher zeitlich wechselnde Dokumentationsziele verfolgen (1995,
291).
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(b) wenn der erforderliche Mehraufwand gerechtfertigt ist, well

(c) der Ertrag hoch ist,

(d) die Mehrkosten niedrig sind

(e) die Fehler gemindert werden” (1997, 48; vgl. auch Kap. 4; s. Anlage 10).

5. Qualitatszirkel: Dies sind , kleinere Gruppen von Mitarbeitern der unteren Hierar-
chieebenen..., die sich regelméidig auf freiwilliger Grundlage treffen, um Probleme aus
ihrem Arbeitsbereich zu bearbeiten®.**!

Meinhold empfiehlt, diese von der Hierarchieebene unabhangig von Personen, die mit
Qualitatsaufgaben befalét sind, besuchen zu lassen. Qualitétszirkel mussen weiterhin in

eine umfassende Qualitatspolitik eingebunden werden (vgl. ebd., 49).

6. Externe Vergleiche: ' Beschreiben das Ermitteln von Durchsschnittswerten durch
Einrichtungsvergleiche. Sie kénnen z.B. fir Kosten, Personalzahlen usw. erhoben wer-
den, geben jedoch weder ,, sichere Qualitatsurteile® noch eine Orientierung fir das Han-
deln (ebd., 50).

7. ldentifikation von Schwachstellen: Schwachstellen sind ,, Abweichungen von festge-
schriebenen Qualitatsstandards® (ebd. Hv.i.O.). Diesesin der Industrie Ubliche Verfah-
ren solle maglichst erst nach einer Sammlung positiver Ereignisse als Instrument einge-
setzt werden. Auch sei bei der Fehleranalyse die P-P-P-P-Regel zu beachten, nach wel-
cher Fehler nicht nur durch Personen, sondern auch durch (Arbeits-)Prozeduren, die
,Politik’ der Einrichtung und die physischen Mittel (Geréte, Werkzeug) verursacht wer-
den konnen.*®

8. Erarbeitung ergebnisbezogener Qualitatskriterien: Ergebnisbezogene Qualitétsstan-
dards seien ein Synonym fur Qualitétsziele. Die Formulierung von Ergebnisstandards ist
mit einigen Schwierigkeiten verbunden. Z.B. gibt es keine ausreichenden und ver-
gleichbaren Daten fur einen Vergleich von Leistungszahlen (vgl. 1997, 51f.). Will man
Wirkungsziele gemeinsam mit Klienten erarbeiten, bestehe haufig die Schwierigkeit,
daid ,Klienten keine oder nur diffuse Ziele definieren kdnnen oder dal? , das Erreichen
der Klientenziele kaum durch Aktivitdten eines sozialen Dienstes beeinfluRar ist*
(ebd., 53). Fraglich sei jedoch, ob gesetzlich erlassene Aufgabenkataloge wirklich ,,an-
gemessene Téatigkeiten® enthalten, weshalb es dringend erforderlich sei, dal3 die Profes-
sionellen selbst einbringen, was dokumentierenswert ist (vgl. ebd.).

121 Antoni nach Meinhold (1997, 48).

122 Fir das hier beschriebene Vorgehen wird i.d.R. der Begriff des ,Benchmarking' verwendet (s. auch
Kap. 4.6).

123 Vgl. ebd.; Meinhold (1994, 47) mit Verweis auf Martin.
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9. Evaluation und Selbstevaluation: Sowohl durch eine externe Evaluation*?* as auch

eine Selbstevaluation kénnen Aussagen zur Leistungsfahigkeit sozialer Dienste erar-
beitet werden. Vortell einer Selbstevaluation sei der geringere Aufwand und eine hohe
Motivation durch die Selbstbestimmtheit der Mitarbeiterinnen. Beide Verfahren selen
dennoch keine QS, da sie in der Regel weder umfassend noch kontinuierlich sind.
Selbstevaluation unterscheide sich weiterhin dadurch, dal? die Daten nicht von Aul3en-
stehenden nachvollziehbar seien und v.a. der Prozel3 des Aushandelns und damit die
~erweiterte Perspektive auf unterschiedliche Kundengruppen® fehle (vgl. 1997, 56;
Hv.i.O.).

2.5.2 Kritik am Konzept der Qualitatssicherung nach Meinhold

Im Gegensatz zur KGSt 183t Meinhold die Intentionen, die eine Einrichtung zu einem
Qualitatsverfahren veranlassen konnen, offen und versucht statt dessen, fur unterschied-
liche Ziele moglichst passende Verfahren zu beschreiben. Zur aus der Dienstleistungs-
debatte abgeleitete Notwendigkeit eines Aushandelns der Qualitatskriterien von Mal3-
nahmen gelangt sie auf viel kirzerem Wege: Sie leitet diese Notwendigkeit einerseits
aus der Relativitéat von Qualitét ab, durch welche ein Aushandeln ihrer Inhalte erforder-
lich werde. Andererseits leitet sie diese Notwendigkeit aus der Besonderheit psychoso-
zialer Arbeitsfelder ab, in welchen verbindliche Verhaltensregeln meist nicht so einfach
gegeben sind wie z.B. in medizinischen Bereichen: Welche ,,Umgangsformen mit Kli-
enten gut oder qualitétsvoll sind, [&3t sich selten unabhangig von den handelnden Per-
sonen und deren Zielen bzw. abgel6st von den értlichen und kulturellen Gegebenheiten
entscheiden” (1997, 11).

Somit wirken im Optimalfall ale Kundinnengruppen daran mit, zu definieren, was eine
qualitatvolle Dienstleistung ist. Ihre Einschrankung, dal3 solch ein Optimalfall zunéchst
die Ausnahme darstellt, 143t allerdings zwel implizite Leitbilder aufscheinen: Diese sind
ein pragmatisches Vorgehen und eine Orientierung an den Mitarbeiterlnnen (vgl. 1997,
30).

Die Ausfihrungen Meinholds lassen offen, ob mit Qualitatssicherung ein umfassendes
Konzept einer QS gemeint oder ebenso das Definieren von Qualitétsstandards ohne Do-
kumentation und fortlaufende Einbindung in eine Qualitétsiberprifung als QS bezeich-
net werden kann (z.B. 1997, 56 und 35). Damit bleiben sie aber auch widerspriichlich.
So schreibt Meinhold im Gegensatz zu ihrer Definition der Qualitétssicherung im wei-

124 Hier unterscheidet Meinhold die Produktevaluation, bei welcher Wirkungen und Ergebnisse mit stan-
dardisierten Verfahren ermittelt werden, und die Prozef3evaluation, bei welcher Uber eine program-
munterstiitzende und fortlaufende Auswertung von Leistungen eine Aushandlung mit den Mitarbeite-
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ten Sinne: , Es ist unumstritten, dal? jede Qualitdtssicherung interne Verfahren zur Be-
wertung und Kontrolle erfordert” (1997, 43). Die damit verbundene und von Meinhold
intendierte Flexibilitét und Anpassung maoglicher Qualitétsverfahren an das Arbeitsfeld
ist insbesondere vor den oben gemachten Ausfiihrungen positiv zu bewerten. Dennoch
erscheint es mir sinnvoll, hier klarer zwischen den Begriffen und den damit beschriebe-
nen Verfahren zu unterscheiden. Wahrend Meinholds Ausfihrungen zu einem , Quali-
tétsmanagement’ zugestimmt werden kann, meint , Qualitétssicherung’ in dieser Arbeit
im Gegensatz zu Meinhold ein Vorgehen, das ein Uberprifen der Einhaltung festgel eg-
ter Arbeitsschritte und Ziele notwendig miteinschlief3t und das in ein kontinuierliches
Verfahren Gbergeht. Fir Konzepte, die einer Verbesserung von Qualitdt dienen, wird in
dieser Arbeit der Begriff der , Qualitétsentwicklung' verwendet (s. Kap. 2.1).

Eine Begriffstrennung dient m.E. der Verstandigung Uber und dem Verstandnis von
Verfahren. So kritisiert z.B. Heiner auch an anspruchsvollen Modellen einer , Qualitéts-
sicherung’, dal3 ein, Sichern’, nicht nur ein prézises Beschreiben, sondern auch ein Fest-
schreiben erfordert: ,,Es mufd normiert, standardisiert und fixiert werden. Dies ist aber
nur bei Mindeststandards vertretbar, die ganz und gar unstrittig sind (z.B. korperliche
Unversehrtheit, Recht auf Unterbringung und Erndhrung). Alle anderen Angaben mis-
sen relativ allgemein gefalét werden, um flexibel, individuell und situativ den Bedurfnis-
sen der Klientinnen gerecht werden zu konnen“® (Heiner 1996a, 217). Diese Kritik
trifft m.E. fUr das Verfahren Meinholds nicht zu. Z.B. empfiehlt auch Meinhold, dal3 nur
wenige stabile Standards festgeschrieben werden sollen, well eine Standardisierbarkeit
haufig nicht gegeben ist. Wie weit ein flexibles, individuelles und situatives Handeln
trotz einer Orientierung an Verhaltensregeln gegeben ist, hangt von den vor Ort ausge-
handelten Standards ab, liegt aber zumindest im Bereich der M6glichkeit, den Beispie-
len zu Folge auch in der Intention Meinholds. Die genannte Kritik trifft fir ihre Ausfih-
rungen insofern nicht eindeutig zu, kann aber bei einer uneindeutigen Begriffsverwen-
dung auch nicht ohne weiteres von der Hand gewiesen werden.

Weiterhin kann eine unscharfe Begrifflichkeit fur den Begriff der Dimensionen von
Qualitét bei Meinhold festgestellt werden, die m.E. zu Verwirrungen fuhren kann.
Meinhold verwendet diesen Begriff einmal fur Kriterien von Qualitdt (Sicherheit, Um-
weltvertréglichkeit usw.), andererseits fur Aspekte (als ,Dimensionen’ der Umgangs-
form und des Bedarfs) (1994, 45) und schliefdlich fur Dimensionen (Prozef3, Struktur,
Ergebnis). Dimensionen beschreiben m.E. im Unterschied zu Kriterien solche Aspekte

rinnen besteht (1997, 54). Durch die fehlende Feldkenntnis der Expertinnen sei eine solch enge Ko-
operation wiinschenswert.

125 Daher empfiehlt Heiner, fachliche Standards ,,immer nur exemplarisch, niemals komplett und er-
schopfend” zu konkretisieren. ,, Exemplarische Beispiele liefern den Fachkréften aber zumindest eine
Richtschnur, in welcher Weise die Rahmenziele verwirklicht werden konnen® (1996a, 217).
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von Qualitét, die fir eine umfassende oder ganzheitliche Beschreibung der Qualitét ei-
ner Dienstleistung immer im Gesamten beachtet werden miissen.

Da Meinhold von einer spezifischen Notwendigkeit psychosozialer Arbeitsfelder aus-
geht, Qualitatskriterien und Verhaltensregeln auszuhandeln, sind ihre Ausfihrungen
Uber das Aushandlungsverfahren von Qualitatskriterien und -standards sehr umfang-
reich. Ihr Vorgehen ist sehr anwendungs- und mitarbeiterorientiert. Positiv erscheint,
dal3 die Kriterien mdglichst umfassend und von mdéglichst vielen Kundlinnengruppen zu
erheben sind. Sie sollen mit gesetzlichen Vorgaben, den vorhandenen Ressourcen und
dem Leitbild der Einrichtung abgestimmt werden und institutionsangemessen sowie in-
nerhalb der Einrichtung partizipativ entwickelt werden.

Standards sollen konkretisiert in Form von Verhatensregeln formuliert werden. Damit
sind sie Uberprifbar, jedoch nicht unbedingt quantifiziert. Die Entwicklung von Stan-
dards, z.T. auch ihr Einsatz und ihre Uberpriifung werden keinem Zwang zur Normie-
rung oder Quantifizierung untergeordnet. Eine weitere Flexibilitét der Standards wird
durch die Unterscheidung von Minimal- und Optimalstandards erreicht.

Problematisch bleibt jedoch auch hier, wieweit nach der Formulierung von Standards
eine Aushandlung von Qualitdtsmerkmalen im Verlauf des Dienstlei stungsprozesses
selbst noch moglich ist, bzw. wie weit diese Moglichkeit gesichert ist.**® Meinhold
schreibt sehr stark aus der Sicht von und im Hinblick auf die Mitarbeiterlnnen in Insti-
tutionen der Sozialen Arbeit. Sowohl der Blick auf die Gesamtorganisation (z.B. auf &-
ne strukturelle Einbindung von QM im Rahmen eines umfassenden OE-prozesses) als
auch auf die Kundinnen und ein notwendiges Befragen und Einbeziehen von Kundin-
nen und Nutzerlnnen geraten dadurch etwas in den Hintergrund. Beides wird zwar von
ihr benannt, auch empfohlen, dies jedoch im Konjunktiv oder mit der Bestimmtheit ei-
nes vagen ,gunstig ist’ (vgl. z.B. 1994, 47). Eine erweiterte Perspektive auf verschiede-
ne Kundinnengruppen sei fur die Definition von Qualitétsstandards zwar konstituitv.
Die Ermittlung von Kundinnenerwartungen kann ihren Ausfihrungen zufolge aber
ebenso durch Erfahrungen, Diskussion und Aushandlung der um Qualitét bemihten
Fachkréfte erfolgen.

Die ausformulierten Standards sollen dann allerdings positiver Weise mit den weiteren
Kundinnenen verhandelt und entsprechend modifiziert werden: , Insbesondere die Er-
wartungen der Klient-Kunden werden sich in der Erprobungsphase durch Befragung
ermitteln oder aus der Art, wie Klienten mit dem Angebot umgehen, erschlief3en lassen®

126 7war weisen die Beispiele Meinholds darauf hin, daR die Mitbestimmung vom NutzerInnen in den
Verhaltensregeln zu beachten ist (s. z.B. Anlage 8). Dies wird jedoch in den Ausfihrungen von Mein-
hold nicht als handlungsl eitendes V orgehen benannt.
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(1997, 30). Damit ist Meinhold nah an einer direkten Aushandlung mit den Nutzerlnnen
Sozialer Arbeit und sicher ist ihr Konzept kundinnenorientiert. Die Sicherung und in-
stitutionelle Verankerung von Partizipation as Schritt hin zur Subjektsteuerung der
Dienstleistung ist damit aber - immerhin und doch - nur fir die eine Gruppe der Sub-
jekte erfolgt: Die Mitarbeiterinnen.

Meinhold benennt weiterhin Unterschiede zwischen verschiedenen , Kundinnen' sowie
Schwierigkeiten, die mit der Bezeichnung von Nutzerlnnen als Kundinnen verbunden
sind. Dennoch verwendet sie den Kundlnnenbegriff mit strategischer Absicht auch fir
Nutzerinnen. Vor dem grundlegend abweichenden Erbringunggskontext fur Nutzerin-
nen Sozialer Arbeit kann dies kritisiert werden, weil Begriffe nicht nur ,, Wirklichkeit
abbilden, sondern auch Wirklichkeit herstellen* (Rose 1996, 62). Befurchtete Folgen
einer weiteren Marginalisierung mancher Nutzerlnnen Sozialer Arbeit wurden bereits
ausgefuhrt (s. z.B. Kap. 2.4.2).

Die Instrumente, welche von Meinhold dargestellt werden, erscheinen handhabbar und
arbeitsfeldbezogen. Auch wenn die Ausfihrung z.T. sehr knapp erfolgt, fihrt Meinhold
immer auch mdgliche Schwierigkeiten und daraus folgende Empfehlungen fir einen
sinnvollen oder reibungsloseren Einsatz der Instrumente aus. Da die Instrumente in An-
passung an das Arbeitsfeld gewéhlt werden sollen, besteht konzeptionell nicht die Ge-
fahr einer zunehmenden Burokratisierung oder eines qualitdtshemmenden Arbeitsauf-
wandes durch die Einfuhrung von Qualitétsverfahren.

Waéhrend die Fachlichkeit und eine Orientierung an den Fachkraften von Meinhold stark
betont werden, bleibt ein Verweis auf die Notwendigkeit, auch aktuelles wissenschaftli-
ches Wissen bel der Formulierung von Qualitétsstandards einzubeziehen, bestenfalls
marginal. Fir die Sammlung von Qualitétskriterien wird erwéhnt, dal’ sie bei , Bedarf ...
durch Anregungen ... aus der Fachliteratur* erganzt werden kann (1997, 31). Auch sol-
len ,empirische” Kriterien ,aus statistischen Berechnungen® abgeleitet werden, wobei
unklar bleibt, woher sie stammen (vgl. 1997, 11). Im weiteren wird erwahnt, dal? es sta-
bilisierend sei, wenn Mitarbeiter/innen ,, wissenschaftlich fundierte Verfahren zum Um-
gang mit den erarbeiteten Handlungsregeln anwenden, d.h. Verfahren zur Dokumentati-
on ihrer Erfahrungen und gegebenenfalls Modifizierung der Handlungsregeln (1995,
291). Dies ist sicher sinnvoll und sehr hilfreich. Es schliefdt jedoch nicht unbedingt den
nétigen Bezug oder auch Austausch mit anderen Studien und Erfahrungswerten ein.

Das von Meinhold ausgefihrte Verfahren ist in vielfaltiger Weise flexibel. Zum einen
ist es auf der Verfahrensebene selbst flexibel handhabbar. Es kann z.B. begrenzt auf a-
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ne Reflexion der Kundlnnengruppen sowie moglicher Qualitétsstandards ohne weitere
verbindliche Folgen bleiben. Es kann aber auch bis hin zu einem umfassenden QM einer
Institution als Umsetzungsverfahren gewahlt werden. Es wird vor Ort erarbeitet und
kann so der Vielfalt der Aufgaben, Situationen und Notwendigkeiten des breiten Feldes
Sozialer Arbeit je angepaldt werden. Zum zweiten werden durch die Gestaltung der
Standards as Minimal- und Optimawerte Freirdume fur deren Einsatz geschaffen.
Schliefdlich wird die QS selbst as ,,Vorhaben einer fortlaufenden Modifizierung von
Handlungsregeln” verstanden (1995, 292).

Alsflexibel und sinnvoll erscheint mir weiterhin Meinholds Vorgehen, Qualitatsverfah-
ren durchaus bel einer Einzelperson, bei Teams oder Bereichen zu beginnen. Ein ande-
rer Umfang und ein anderes Setting eines Qualitatsverfahrens haben jedoch auch Kon-
sequenzen auf die damit erreichbaren Ziele und auf die Grenzen des Verfahrens. Je
kleiner der Bereich der einbezogenen Einheiten einer Institution ist, desto weniger
Strukturen stehen z.B. fUr eine adaguate Veranderung zur Disposition. Dies engt den
Spielraum einer Qualitétsentwicklung ein, well Strukturen Rahmenbedingungen und
Voraussetzungen fur die Gestaltung fachlichen Handelns sind. Ein gewisser Spielraum
bleibt jedoch immer bestehen, auch wenn er im engsten Fall nur Strukturen des eigenen
fachlichen Handelns umfaldt. Je weiter ein Qualitétsverfahren von der Leitung und dem
Umfeld akzeptiert wird bzw. in diese eingebunden ist, desto mehr erhéhen sich die
Chancen auf umfassendere Anpassungen von Strukturen an erkannte Notwendigkeiten
(vgl. auch Meinhold 1994, 46 u. 48). Dennoch kann kritisiert werden, daf3 bel Meinhold
der Blick auf notwendige einrichtungsiibergreifende oder gar trageribergreifende For-
men der Ermittlung von Qualitatskriterien oder Qualitatsverfahren vollig fehlt. Insofern
fahrt ihre Einrichtungs- und Mitarbeiterlnnenorientierung hier zu einem blinden Fleck.

2.6 Desiderate fur die Gestaltung eines partizipativen Qualitatskonzepts

Nach einem kurzen bewertenden Vergleich beider Qualitétskonzepte fasse ich offene
Schwierigkeiten der Gestaltung partizipativer Qualitdtsverfahren zusammen, welche
durch die bisherige dienstlel stungstheoretische Reflexion deutlich wurden.

Bel einem Vergleich der beiden Qualitatskonzepte bestehen schon vor einer inhaltlichen
Betrachtung wesentliche Unterschiede: Zum ersten bezieht sich die Qualitatssicherung
nach Meinhold im Gegensatz zum QM der KGSt nicht in erster Linie auf ein einrich-
tungsumfassendes Qualitdtsmanagement, sondern eher auf kleinere Einheiten. Zum
zweiten richtet es sich nicht an die Gesamtheit staatlicher Erbringungsbereiche, die in
Kommunalverwaltungen vertreten sind, sondern explizit an den Bereich der Sozialen
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Arbeit, fur diesen aber auch auf¥erhalb der Gffentlichen bzw. behdrdlichen Erbringung.
Drittens unterscheiden sich Meinholds Ausfihrungen in der Form von denen des QM
der KGSt m.E. insofern, als sie weniger systematisch, dagegen stérker als Darstellung
moglicher, auszuwahlender V orgehensweisen innerhalb von Qualitétsverfahren erschel-
nen. Schliefdlich fliefRen bel Meinhold im Gegensatz zu Konzept der KGSt kontinuier-
lich Erfahrungswerte und Beispiele in die Erlauterung einzelner Aspekte mit ein.

Inhaltlich kann bei einem Vergleich der Konzepte der KGSt und Meinholds festgestellt
werden, dal3 das QM der KGSt dem Verfahren Meinholds in einem Teil der Institutio-
nalisierung von Partizipation Uberlegen ist: Kundinnenbefragungen und ein Beschwer-
demanagement gehdren hier konstitutiv zum Konzept. Allerdings ist fur beide Verfah-
ren anzumerken, dal eine Subjektsteuerung durch im Prozel3 gewahrleistete situative
und fachliche Aushandlung nicht gesichert ist: Die Sicherung einer Kundinnenorientie-
rung und -partizipation bezieht sich im QM der KGSt auf die Produktdefinition, wo-
durch ein situatives Handeln im Prozef3 sogar eher eingeschrénkt wird. Dagegen findet
eine situative und fachliche Aushandlung wahrend des Erbringungsprozesses in Mein-
holds Beispielen viel Raum, erlangt jedoch auch bei ihr nicht den Status eines verbindli-
chen Qualitéatskriteriums fUr eine Dienstleistung Sozialer Arbeit. Wéhrend Meinhold
ale Qualitatskriterien der Aushandlung vor Ort Uberl&¥, ist vor dem Hintergrund der
Dienstleistungstheorie Sozialer Arbeit eine Sicherung von Partizipation und Transpa-
renz, auch fur den Erbringungsprozef3, ein feststehendes fachliches Qualitatskriterium,
dessen konkrete Einbindung institutionsspezifisch ausgehandelt werden mul3.

Eindeutig Uberlegen ist Meinholds Konzept hinsichtlich der Gegenstandsangepalitheit
an das Feld der Sozialen Arbeit sowie der Mitarbeiterlnnenorientierung und der Um-
setzbarkeit der dargestellten Verfahren. R&umt man ein, dal3 ihre Empfehlungen aus der
konkreten Einfuhrung von Qualitatsverfahren in Institutionen entwickelt wurden, kann
in ihnen ein hilfreicher Zwischenschritt zu einem partizipativen Qualitétskonzept So-
zialer Arbeit gesehen werden, der jedoch u.a. um eine institutionelle Absicherung von
Teilhabe, auch wéhrend der Dienstleistungserbringung, erganzt werden muf3.

Ebenso konnte das Instrument der Selbstbewertung, im Gegensatz zur ersten Fassung
eines QM’s der KGSt, a's ein angemessenes Qualitatsverfahren fir Felder der Soziaen
Arbeit eingesetzt werden, wenn es mit einer institutionalisierten Kundlnnenorientierung
verbunden, aber vom NSM losgel6st wird. Eingebettet in das NSM mul3 jedoch be-
fUrchtet werden, dal3 es sich gegen die normierende Logik der Produktsteuerung nicht
durchsetzen kann. Die Einbindung des Qualitatsverfahrens in das NSM und dessen
Produktsteuerung anstelle einer Steuerung durch Aushandlung und Fachlichkeit wurde
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als Hauptproblem des QM’s der KGSt deutlich, welches auch zu systemimmanenten
Widerspriichen fihrt. Letztendliche Ursache des systemimmanenten Konflikts ist die
bereits in der Dienstleistungsdebatte benannte fehlende Abstimmung des NSM auf
Spezifika des Feldes der Sozialen Arbeit.*’

Festzuhalten ist, dal3 mit den dargestellten Qualitétskonzepten vielféltige Elemente und
Vorgehensweisen des Qualitétsmanagements gefunden wurden, die z.T. als richtungs-
weisend, insgesamt jedoch noch nicht als hinreichende Konzepte fir eine dienstle-
stungstheoretisch fundierte Soziale Arbeit bewertet werden kdnnen. In der weiteren
Untersuchung soll Supervision, als traditionelles Verfahren der Sozialen Arbeit, darauf-
hin Uberprift werden, ob sie ein geeignetes Instrument darstellt, um bisher aufgedeckte
Schwierigkeiten bei der dienstleistungstheoretischen Gestaltung von Qualitatsverfahren
zu Uberwinden. Zu diesem Zweck werden entsprechende Problempunkte oder Anforde-
rungen aus der Diskussion beider Qualitétskonzepte hier gebtindelt:

1. Ein Qualitéatsverfahren, in dem die als erforderlich herausgearbeitet Absicherung
und Institutionalisierung von Aushandlung, Partizipation und Transparenz sowohl in
formaler Weise a's auch im Erbringungsprozefd angestrebt wird, steht bisher aus.

2. Fir die 0.g. Variante einer formalen Institutionalisierung der Teilhabe durch Befra-
gungen von Kundinnen und Nutzerinnen (vgl. Kap. 2.4.2) besteht das Problem eines
enormen Mehraufwands, den die Fachkréfte zu Lasten ihrer inhaltlichen Arbeit zu
bewaltigen haben.

3. Ausdem Richtziel, die Arbeitsprozesse subjektgesteuert zu gestalten, ergibt sich die
Notwendigkeit, sowohl die Dienstleistungserbringung a's auch die Aushandlung von
Qualitétskriterien und -standards sehr flexibel zu halten.

4. Parallel dazu folgt aus dem , strukturellen Technologiedefizit“ der Sozial padagogik,
dal3 Aufgabendefinitionen haufig nicht im voraus klar abgegrenzt werden kdnnen
und damit auch keine Mef3barkeit des Zielerreichungsgrades gegeben ist (Olk 1994,
27; vgl. Kap. 2.4.2). Beides mul3 situativ, also im experimentellen Vollzug fachli-
chen Handelns erprobt und erkundet werden. Das macht ein entsprechend flexibles
Qualitétsverfahren erforderlich.

127" |_etzteres wird auch durch Bassarak indirekt belegt, der eine empirische erhobene MiRerfolgsrate von
90% der durchgefuhrten Verwaltungsreformen konstatiert (1998, 12). Dies |&3t vermuten, dal3 bei der
Entwicklung des NSM und seines (ersten) Qualitatskonzepts nicht im Sinne eines Qualitdtsmanage-
ments vorgegangen wurde. Mit einem QM sollten genau solche enormen Fehlerkosten durch eine
grundlichere Bedarfs- und Gegenstandsananlyse sowie Probel dufe vermeiden werden.
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5. Eine weitere Anforderung an Qualitétsverfahren ist, dald sie immanent Uberprifen,
ob die Auswahl von Qualitétskriterien Uberhaupt den notwendigen Zielen und anzu-
strebenden Wirkungen entspricht (vgl. Heiner 19963, 214f; Kap. 2.1).

6. Waeiterhin |&3t sich festhalten, dal3 die gewahlten Qualitéatsinstrumente zur jeweili-
gen Einrichtung, deren Aufgaben und Zielen passen missen und deshalb im Verfah-
ren Uberprift werden muf3, ob keine unerwiinschten Nebenwirkungen verursacht
werden (vgl. Heiner 19964, 214f; Kap. 2.1).

7. Neben der Aushandlung im Prozef3 und in den einzelnen Diensten sind auch ein-
richtungs- und trégeribergreifende Strukturen fur eine fachoffentliche Aushandlung
von Qualitat(skriterien) erforderlich (vgl. Merchel 19953, 333; Kap 2.2). Damit ver-
bunden muf3 eine interinstitutionelle Kooperationen als Qualitdtsziel verfolgt wer-
den, um so die Voraussetzungen fir eine konsequente Subjektsteuerung der Dienst-
leistung Uberhaupt zu ermoglichen.

8. Eine Outputsteuerung oder bereits das Beachten der Wirkungsqualitét machen empi-
rische Studien und den Zugriff auf wissenschaftliche und fachliche Informationen
Uber die Wirksamkeit verschiedener Handlungsalternativen erforderlich (vgl. Kap.
2.4.2). Ungeklart ist bisher, wie ein moglichst permanenter Zugriff auf den aktuellen
Wissenstand erfolgen kann.

9. Bisher liefl3 sich weiterhin kein Konzept finden, im welchem auf die spezifische
Schwierigkeit Sozialer Arbeit eingegangen wurde, fir jeden Einzelfall und zum Teil
sogar wahrend des Erbringungsprozesses zwischen einer Orientierung an den sub-
jektiven AuRerungen und einem ggf. notwendigen advokatorischen oder sogar Kon-
troll-Handeln abwéagen zu missen.

10. Offen bleibt bisher auch, wie und wo die Professionellen die vielfaltigen, fur Quali-
tétsverfahren und ein neues Dienstleistungsselbstversténdnis erforderlichen Kom-
petenzen lernen und sich aneignen konnen.



3. Supervision — ein traditionelles Qualitatsinstrument der So-
zialen Arbeit ?

In den bisherigen Tellen der Arbeit wurde herausgearbeitet, welche Erfordernisse sich
aus dienstleistungstheoretischer Sicht fir die Gestaltung von Qualitatsverfahren in der
Soziadlen Arbeit bestimmen lassen. Kriterien wurden benannt und zwel exemplarisch
ausgewahlte Qualitdtsverfahren daran diskutiert. Im folgenden wird der Fokus auf die
Supervision as mogliches Qualitéatsinstrument Sozialer Arbeit gerichtet. Zu diesem
Zweck wird hier, als dritter Schritt, das Instrument der Supervision zunéchst vorgestellt.

Eine Folge der Diskussionen um Soziale Arbeit als Dienstlei stungsprofession mit ihrem
eigenen Zuschnitt einer fachlich implizierten Partizipation der Nutzerlnnen ist ein neu
auszugestaltendes Professionalitétsverstandnis, das z.T. neue Kompetenzen erfordert.
Durch die Betonung der Aushandlung im Erbringungsprozef3 - partizipativ, flexibel und
lebensweltorientiert - werden vielféltige Entscheidungen auf die Ebene der einzelnen
Fachkréfte verlagert. Diese Entscheidungen in der Aushandlung mit Nutzerlnnen in der
Stuation, d.h. spontan treffen zu mussen, stellt eine hohe Anforderung an die Kompe-
tenz der einzelnen Person im Sinne der Fachlichkeit, (Selbst-)Sicherheit, der professio-
nellen Haltung im Umgang mit Konflikten, Ubertragungen, Gegeniibertragungen usw.
Nimmt man also die Konsequenzen ernst, die aus der Sozialen Arbeit mit ihrem spezifi-
schen Dienstleistungsverstandnis folgen, stellt sich die Anschlul3frage, wie jede einzelne
Fachkraft die damit verbundenen erforderlichen Kompetenzen tben und ihre Fachlich-
keit sichern kann. Wie kann sie lernen, mit Schwierigkeiten umzugehen, dem hohen
Anspruch der Partizipation und der Selbsterméachtigung auch bei schwierigen Kommu-
nikationsverlaufen gerecht zu werden? Die Themenstellung der Arbeit impliziert, dal3in
der Supervision eine Herangehensweise vermutet wird, mit der Qualitétsentwicklung in
der Sozialen Arbeit méglich ist. Daran anschlief3end soll Uberprift werden (Kap. 4),
inwiefern Supervision ein Qualitétsinstrument ist und ob sie fur die besonderen Erfor-
dernisse einer dienstleistungstheoretischen Sozialen Arbeit im dargestellten Sinne ein
hilfreiches oder sogar notwendiges Hilfsmittel darstellen kann.

Im Gegensatz zur derzeitigen Literaturflut bei den Themen Qualitédt, Qualitatssicherung
und Qualitétsmanagement gibt es zur Supervision als explizit benanntem Qualitéatsin-
strument fir die verschiedenen Bereiche der Soziadlen Arbeit verhdltnismallig wenige
Veroffentlichungen. Supervision wird zwar héufig als ein Bestandteil qualifizierender
Mal3nahmen oder sogar des personenbezogenen Qualitdtsaspektes, insbesondere der
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Prozel3qualitét, z.T. auch der Strukturqualitét, benannt und ihre Notwendigkeit betont.
Relativ selten und erst in jungerer Zeit wird jedoch der Beitrag der Supervision zum
Qualitatsmanagement in der Sozialen Arbeit thematisiert. Ebenso selten wurde bisher
hinterfragt und untersucht, welches denn Qualitéatsfaktoren von Supervision sind oder
sein konnen. Erst in neuerer Zeit finden sich vermehrt Hinweise und Ausfihrungen zu
einer Evaluation des Instrumentes Supervision selbst. Dies ist insofern erstaunlich, weil
Supervision as ein originar sozialarbeiterisches Instrument zum Zwecke der Qualifizie-
rung und zum Schutze der Nutzerlnnen Sozialer Arbeit entstanden ist. Eine Ausnahme
stellt insofern das Konzept von Miiller, Weidner und Peterman dar, in welchem Super-
vision explizit zu einem Verfahren der Qualitétssicherung modifiziert wurde (Kap. 3.5).

3.1 Begriff der Supervision

Supervision (engl.) bedeutet wortlich (Ober-)Aufsicht, Beaufsichtigen, Uberwachen. Es
gibt keine einheitliche Vorstellung, geschweige denn eine allgemeinglltige Definition
von Supervision. Daher mochte ich hier zwei Definitionsversuche von Supervision an-
fuhren, die m.E. umfassend genug sind, um der aktuellen Vielfalt von Supervision in
etwa gerecht zu werden.

Nach Gaertner ist Supervision ,ein regelgeleiteter Beratungsprozef3, in dem es wesent-
lich um die systematische Reflexion beruflichen Handelns geht. Im Zentrum der Bera-
tung stehen Probleme und Konflikte, die die Professionellen im Umgang mit ihren Kli-
enten bzw. Patienten erleben. Neben dieser Form, die als fallbezogene S. bezeichnet
wird, kdnnen weitere Themenbereiche, z.B. Interaktionsprobleme in der Kollegengruppe
oder Schwierigkeiten mit den institutionellen und organisatorischen Rahmenbedingung-
en, Gegenstand der S. sein. Auch berufshiographische Krisen bieten sich als potentielle
Beratungsthemen an. Die Problemdarstellungen erfolgen aus der Perspektive der Super-
visanden, wobel neben beschreibenden Sachverhaltsdarstellungen v.a. das subjektive
Erleben, Erfahrungen und Gefiihle thematisiert werden” (Gaertner 1996, 600; Hv.i.O.).

Was hier selbstverstandlich klingt, ist weder zu jeder Zeit noch innerhalb der verschie-
denen Ausrichtungen als gemeinsamer Nenner zu sehen. So gibt es z.B. Ansédtze von
Supervision, die den psychohygienischen, z.T. sogar einen psychotherapeutischen As-
pekt in den Mittelpunkt stellen. Dabel tritt der Blick auf die Institution in den Hinter-
grund. Ebenso gibt es - insbesondere in neuerer Zeit - auch Ansdtze mit einer starken
Fokussierung auf institutionsanalytische, -beratende und auch -entwickelnde Funktionen
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von Supervision. Dabei wird tellweise eine entlastende, psychohygienische Funktion
von Supervision abgelehnt (vgl. Miller u.a. 1995; Kap. 3.5) oder in eine zweitrangige
Stellung gedréngt.

Deutlich wird die Moglichkeit einer solchen Polaritét zwischen psychohygienischen
versus organisationsberaterischen Funktionen von Supervision in der Definition Wei-
gands. Er bezeichnet Supervision als , ein Instrument der Personaentwicklung im Pro-
fit- wie Non-Profitbereich* und betont, dal3 Supervision eben nicht nur ,, aktuelle Kon-
fliktlagen vor allem im Kommunikations- und Kooperationsbereich zwischen Mitarbei -
tern, ihren Kunden oder Klienten und ihren Vorgesetzten bearbeiten, sondern auch:
»Organisationen und Unternehmen besser in die Lage versetzen [will], die ihnen ge-
setzten Aufgaben zu erledigen und ihre eigentlichen Ziele zu erfillen®, wie auch, , Mit-
arbeiter und Fihrungskréfte im Sinne der Weiterbildung beruflich [zu] qualifizieren.”
(Weigand 1996, 416; Hv.i.O).128

Weigand spricht sich gegen eine Polaritét aus, sondern betont, dal3 bei einer Supervision
vier Faktoren gleichermal3en und integriert beachtet werden sollen. Dies sind die Fakto-
ren der Person und der Organisation sowie die Faktoren der Rolle und der Klien-
ten/Kunden, welche beide in einem Schnittfeld von Person und Organisation liegen.
D.h. in einer Supervision sollen die eingebrachten beruflichen Problemel?® unter diesen
vier Perspektiven betrachtet und reflektiert werden.

Damit schliefdt seine Definition von Supervision bereits eine Abgrenzung von Therapie,
Fortbildung und Organisationsentwicklung mit ein: Bel einer Therapie steht vorwiegend
die Person im Mittelpunkt. Einer Fortbildung ordnet Weigand vorwiegend die Frage
nach weiterer Rollenkompetenz und fachlicher Qualifizierung zu. Und eine Organisati-
onsentwicklung umfaldt die Weiterentwicklung der gesamten Organisation im Sinne der
von ihr selbst gesetzten Ziele. Den Hauptfokus auf eine Beziehung zum Kunden oder
Klienten kann man nach Weigand in Teilen der einzelnen Fachdisz plinen finden (1996,
417).

Zusammenfassend kann also festgestellt werden, dal die Supervision eine arbeitsfeldbe-
zogene Beratung ist, die sich im Schnittbereich zwischen Therapie, Fortbildung, Orga-
nisationsentwicklung und Adressatl nnenorientierung (bzw. Dienstlei stungsorientierung)

128 vqgl. auch Petermann (1995, 11f); Belardi (1992, 30f.).
129 Weigand nennt sie , problematische berufliche Interaktionsereignisse” (vgl. ebd.).
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befindet.130 Der genaue Ort in diesem Schnittfeld mul3 jedoch fir die verschiedenen
Modelle von Supervision je einzeln bestimmt werden.

Supervision wird heute in vielen Disziplinen angewendet. Wahrend man noch vor eini-
gen Jahren Bereiche einer Anwendung von Supervision aufzahlen konnte, wie die der

1. Supervision der Sozialen Arbeit (um diese geht es hier vorwiegend)

2. Supervision der Psychotherapie

3. Supervision im Bildungsbereich

4. Supervision (oder Organisationsentwicklung) fir Wirtschaft und Verwaltung
(Belardi, 1992, 20)131, ist Supervision inzwischen , zur berufsbezogenen Beratung und
Weiterbildung fur tendenziell alle Berufe geworden® (Belardi 1994, 338).

3.2 Geschichte der Supervision

Als Methode entstand Supervision am Ende des letzten Jahrhunderts in den USA im
Kontext von Case-Work, um ,das eigene Wirken in soziale Zusammenhénge hinein
immer wieder kritisch zu hinterfragen” und so durch Selbstreflexion ,,die Leistungsfa
higkeit der Sozialen Arbeit zu erhohen.132

Die Form der Supervision war damals eine ,, organisationsinterne Vorgesetztensupervi-
sion* mit ,,Vorgesetzten-, Kontroll- und Qualifizierungsfunktion® (Belardi 1992, 245f.).
In dieser urspringlichen Form war Supervision ,,schon ganz unmittelbar mit institutio-
nellen, soziotkonomischen, politischen und sonstigen Kontextfaktoren konfrontiert”.133
D.h. Verénderungen durch Supervision wurden nicht nur bezogen auf die berufsspezifi-
sche Beratung, sondern auch bezogen auf den Bereich der eigenen Institution bzw. Or-
ganisation und v.a. in der Gesellschaft selbst angestrebt. Das Zidl, die , Fahigkeiten des
Sozialarbeiters so zu verbessern, dal? er seinen Beruf effektiver gestalten kann“ (Belardi
1992, 44), diente dem , Hauptzidl, ‘ effiziente und effektive soziaarbeiterische Dienstlei-
stungen’ dem Klienten zu vermitteln*, indem der Supervisor in administrativer Hinsicht
die Arbeit des Supervisanden integriert und koordiniert.134 Dies ist heutigen Anfragen
an Supervision as einem institutionellen Qualitats- oder auch Steuerungsinstrument viel

130 Brandau wahlt als vierten der Pole, zwischen welchen sich die Supervision as Instrument befinde
und von welchem sie klar abzugrenzen sei, das Training. Das Training steht bei ihm an Stelle der
hier genannten Adressatlnnenorientierung (1991, 28f.).

131 Andere Einteilungen finden sich z.B. bei Pallasch (1991, 24f.). Zu Arbeitsfeldern der Supervision
auch: Puhl 1994.

132 schreyoigg nach Belardi (1992, 9/11); vgl. auch Belardi 1992, 33ff.

133 schreydigg nach Belardi (1992, 9).

134 Kadushin nach Belardi (1992, 44f.).
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naher, als der Ansatz von Supervision, der sich in Deutschland in den 50er Jahren eta-
blieren konnte und auch heute in vielen Ansétzen noch wiederzufinden ist (s.u.).135

In den 30er Jahren fand eine psychoanalytische Beeinflussung der Methoden der Sozi-
alarbeit in den USA zunéchst durch Otto Rank, spater auch durch die Psychoanalyse
Freuds statt, so dal3 die psychoanalytische Kontrollanalyse als eine weitere Quelle der
Einzelsupervision angesehen werden kann (Belardi 1992, 36f; 101f.). Belardi betont
allerdings, dal3 Casework und Supervision bereits tiber drei Jahrzehnte bestanden, als es
zur ersten Beeinflussung durch Freuds Psychoanayse kam. Supervision stammt somit
nicht - wie teilweise faschlich angegeben wird - von der Psychoanalyse ab (1992,
38)136,

Die Supervision kam nach dem zweiten Weltkrieg ,, zur Unterstiitzung der Einzelhilfe®
aus den USA nach Deutschland. Hier erfuhr sie durch die vollig andere soziokulturelle
Situation und durch viele Widerstdnde der Soziaarbeiterinnen und ihrer Institutionen
eine grundlegende Verénderung (Belardi 1992, 246): Vorgesetzte in Deutschland waren
héufig fachfremd und zu einer fachlichen Qualifizierung ihrer Untergebenen gar nicht in
der Lage. Supervision wurde zur externen Praxisberatung, wodurch die Vorgesetzten-
und Kontrollfunktionen wegfielen. Sie wurde hier eher der Aus- und Weiterbildung zu-
geordnet.

Die Transferphase in der Zeit vor 1960 war durch vorwiegend aus dem Case-Work
stammende ,, psychologisierende Elemente” gepragt. Die folgenden zehn Jahre bis 1970
wurden dagegen z.T. als,soziologisierende... Phase” wahrgenommen137.

Ca. 1970 begann laut Gaertner die Expansion der Supervision, welche bis heute unge-
brochen anhélt. Zu dieser Zeit fand auch die interdisziplinére Verbreitung der Supervi-
sion sowie die Erganzung der Einzelsupervision durch Methoden der Gruppensupervisi-
on ihren Anfang. Im Beginn der Gruppensupervisionen sehen manche den ersten Schritt
der Befrelung der Supervison aus ,alzuenger therapeutischer Umarmung® (Ker-
sting/Neumann-Wirsig 1996, 8).

135 Eine Ausnahme bildet in dieser Beziehung der Ansatz der Institutionenberatung, welcher von Fiir-
stenau bereits 1970 entwickelt wurde (Belardi 1992, 36f.; s. Kap. 3.4.2).

136 Die Kontrollanalyse (als eine supervisionsahnliche Reflexion der Behandlungsfélle), die im Berliner
Psychoanalytischen Institut schon seit 1920 durchgefihrt wurden, habe nur einen sehr kleinen Kreis
betroffen (Belardi, 1994, 336).

137 Wieringa nach Belardi (1992, 90).
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Ein wesentliches Element der Supervisionsgeschichte der 70er Jahre ist die Kontroverse
zwischen Vertreterlnnen systemkritischer und methodenorientierter Sozialarbeit: Von
systemkritischer Seite wurde Supervision ,,als Anpassungsinstrument® fur die Profes-
sionellen der Sozialen Arbeit und ihre Klientinnen an die ,schlechte Wirklichkeit
“entlarvt™. D.h. der Supervision wurde vorgeworfen ein unkritisches Instrument zu sein,
das einer Entmiindigung Vorschub leistet. Im Kontrast dazu sahen methodenorientierte
Autoren in der Supervision vielmehr eine ,,Heilbringerin im triben Berufsalltag” (Gaert-
ner, 1996, 601).

Fur das Ende der 70er Jahren wird sowohl eine Pluralisierung von Supervisionsansét-
zen, as auch eine weitere Therapeutisierung der Supervision konstatiert. So fuhrt die
Anlehnung an psychologische und therapeutische Techniken dazu, dal , Elemente aus
Gruppendynamik, Gestalttherapie, Psychodrama, Bioenergetik etc. eklektizistisch in die
Supervisionspraxis eingefuhrt” werden, dies haufig, ohne sie angemessen an den Kon-
text der Supervision anzupassen (Gaertner 1996, 601).

Seit Ende der 80er Jahre lassen sich in Deutschland erste Bestrebungen beobachten, die
Team-Supervision in Richtung einer Organisationsentwicklung zu erganzen.138 Diese
Hinwendung der Supervision zur Organisationsentwicklung kann z.T. as eine Ruckkehr
zu vergessenen Wurzeln der Sozialarbeit gesehen werden, da Supervision ja in ihrer
urspruinglichen Form ein Mittel zur Kontrolle der eigenen Arbeit, Institution, insbeson-
dere im Hinblick auf die Auswirkungen auf Adressatinnen und Gesellschaft war (Belar-
di 1992, 246ff.). Durch die Arbeitsform der Teamsupervision sind Teile der Organisati-
on von Supervision betroffen und Organisationen zum Ziel von Veranderung geworden.

Kersting/Neumann-Wirsig sprechen erst hier von ener ,soziologischen Phase' der Su-
pervision, in der nun auch betriebspsychologische und organi sationssoziol ogische Kon-
zepte zu Lerninhalten fur Supervisorinnen werden (s.0.). Verbunden damit sa an Stelle
der Entwicklung der Berufspersonlichkeit die Entwicklung einer effektiven Kooperation
der Teammitglieder in den Mittel punkt getreten.

Wahrend Kersting/Neumann-Wirsig aufgrund dieser Tendenzen schon fur die 80er Jah-
re schreiben, dal3 von ,,‘ Therapie’ in Verbindung mit Supervision ... in der Folge kaum
mehr die Rede sein wird“, fordert Belardi noch 1992 eine notwendige Abgrenzung der
Supervision von Therapien ein. Dies &% vermuten, dal? die treibende Kraft dieser Ent-
wicklung der Supervision, von einer Orientierung am therapeutisch-psychohygienischen

138 Eine friihere Ausnahme bildet das Konzept von Firstenau. Eine kurze Ausfiinrung dazu erfolgt spa-
ter (s. Kap. 3.4.2).
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Aspekt der Arbeit hin zum verstdrkten Wahrnehmen von organisationsentwickelnden
Aufgaben, im Bereich der systemischen (bzw. konstruktivistischen) Supervision zu fin-
den ist.139

1995 stellen sie as weitere Entwicklung fest, daf’ es tiblich wird, sich als ,, Supervisorin
und OrganisationsberaterIn“ vorzustellen (1996, 8f.). Auch fir manche Konzepte kon-
statieren sie Schwierigkeiten in deren Abgrenzung zwischen Supervision und Organisa-
tionsentwicklung (ebd., 7). Andern Ortes wird zu dieser Zeit bereits eine Abgrenzung
der Supervision von Organisationsentwicklung gefordert (Puhl, 1996, 9).

Die Grindung des Berufsverbandes der ,Deutschen Gesellschaft fur Supervision®
(DGSv) 1989 mit dem Ziel, Anwendungsbereiche, Qualifikationsprofile und formali-
sierte Ausbildungsrichtlinien fir Supervisorinnen genauer zu bestimmen (Gaertner
1996, 601)140, ist ein Zeichen der Professionalisierung der Supervision in Deutschland.
Als Zeichen der Professionalisierung kann ebenso die Existenz mehrerer Zeitschriften-
reithen zum Thema Supervision gedeutet werden.141

3.3 Zur Gestaltung von Supervisionssitzungen

3.3.1 Ablauf einer Supervisionssitzung

Entsprechend der verschiedenen Auffassungen, Ziele und Modelle von Supervision gibt
es eine Vielzahl unterschiedlicher Ablaufs- und Gestaltungsentwiirfe.142 Als gemeinsa-
me, prinzipielle Struktur des Supervisionsdiskurses fal3t Gaertner den Dreischritt: ,, Dar-
stellung und Exploration des Konflikts, Probehandeln aufgrund der neugewonnenen
Erfahrung und erneute Thematisierung in der Gruppe”* (1996, 601f.).

Das erste der im folgenden wiedergegebenen Ablaufschemata ist konkret und fir eine
einzelne Gruppensitzung konzipiert (Petermann 1995, 133). Der zweite Ablauf von Su-
pervision ist als Supervisionseinheit, also fir mehrere Sitzungen, gedacht (ebd., 17).

139 Da Kersting/Neumann-Wirsig nicht nur Vertreterlnnen einer systemischen Supervision sind, sondern
auch praktizierende Supervisorlnnen, wahrend Belardi zu seiner Einschétzung aus intensivster Lite-
ratursichtung kommt, kann man weiterhin vermuten, dai3 hier die Entwicklung in zumindest Teilen
des praktischen Bereichs der Theorieentwicklung vorausgeeilt ist.

140 Siehe dazu auch Weigand (1996, 415-418).

141 Diese Zeitschriften heiRen: Supervison; Forum Supervision; Organisationsberatung, Supervision und
Clinical Management. Weiterhin gibt die DGSv die Hefte ,, DGSv-Aktuell“ heraus sowie der schwei-
zerische Berufsverband fir Supervision und Organisationsberatung das ,,BSO-Bulletin®.

142 Ein Vergleich findet sich bei Pallasch (1991, 103ff.).
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Beide beziehen sich auf eine Supervision mit mehreren Personen. Fiir mehrere Perso-
nen, aber dennoch kontréir dazu ist ein weiterer Ablauf einer Supervisionseinheit, der im
Kapitel 3.5 vorgestellt wird. Er wird im Zusammenhang mit dem Supervisionskonzept
von Miiller, Weidner und Petermann dargestellt, welches explizit als Qualitéitssiche-

rungsverfahren und institutionelles Steuerungsinstrument entwickelt wurde (s.u.).

Orientierungsphase
Definition des Arbeitsauftrages, der Erwartungen von Super-
visor/Supervisanden und gemeinsamen Handlungsgrundlagen

!

Informationsphase I
Erhebung von Beobachtungsdaten; Phase der Eindrucks- und |
Urteilsbildung (Hypothesengewinnung) |

{

Gewichtungsphase
Ordnen, vergleichen, systematisieren und akzeptieren der
Beobachtungen und. Eindriicke

{

Riickmeldephase |
Riickmeldung, Austausch und Vergleich von Beobachtungen undj |
Bewertungen; bestimmen und differenzieren von Lemzielen.

i

- Umsetzungsphase
Entwicklung und Durchfiihrung von Handlungsschritten.
Einiiben und Anwenden von Handlungsalternativen.

l .
Kontrollphase

Dokumentation und Uberpriifung der Verinderungen; !
weitere Optimierung

Abb. 6: ,Handlungsmodell der Pidagogischen Supervision® fiir mehrere Sitzungen;
nach Plessen & Kaatz (1985, 70 zitiert aus Petermann 1995, 17)
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1. Eroffnungsphase
Feststellung der Arbeitsfihigkeit, Zustandsbericht, Nach-
wirkung aus voriger Sitzung, Problemauswahl.

2. Problemprisentation
spontan, unvorbereitet, assoziativ (Bericht, szenische Dar- '
stellung, Zeichnung und &hnliches).

3. AuBlere und innere Wahrnehmungen
Was hat der Fall in mir ausgeldst; wie fiihle ich mich in
der Identifikation; was ist mir an dem Darstellenden, an
der Darstellung aufgefallen; eigene ,.freche* Phantasien,
Gefiihle, Erinnerungen, sonstige Reaktionen; keine Rat- ;
schldge, Bewertungen, Deutungen.

4. Durcharbeiten
Erste SchluBfolgerungen, Hypothesen iiber die unbewuBte
Beziehungsdynamik, Vertiefung von Einzelaspekten
durch diverse Methoden, diagnostische Schliisse, Pro-
gnosen iiber den weiteren Verlauf usw.

5. SchluBBphase i
Zusammenfassung, Wichtiges, Storendes.

Abb. 7: Arbeitsphasen in einer Gruppensupervisionssitzung nach Lange-Schmidt (1992,
41f zitiert aus Petermann 1995, 133)

3.3.2 Arbeitsformen oder Settings der Supervision

Supervision kann in unterschiedlichen Settings stattfinden, die man grob nach Einzel-
und Gruppensupervision unterscheiden kann. Haufig separiert genannt wird die Team-
supervision, als eine besondere Form der Gruppensupervision.!43 Partiell wird in neue-
rer Zeit dariiber hinaus die Organisationssupervision als eigener Begriff unterschie-
den.14 Die klassische Arbeitsform der Supervision ist die Einzelsupervision, d.h. daB
eine einzelne Person sich im Gespriich mit dem Supervisor befindet. Einzelsupervision
ist heute im Rahmen Sozialer Arbeit eher selten. Belardi vermutet, daf} sie auflerhalb des
Ausbildungskontextes oder fiir Personen mit Burn-out oder Mobbing-Problemen (1996,
100) eher in Form der moderneren Rollenberatung oder Leitungsberatung stattfindet.

143 S0 unterscheidet Gaertner z.B. die Einzel-, die Gruppen und die Teamsupervision als die wesentli-
chen Formen mit unterschiedlichen Zielsetzungen und Strukturmerkmalen (1996, 600).

144 7 B bei Gotthardt-Lorenz 1994 und bei Berker 1998.
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Bei der Rollenberatung (nach Sievers) wird davon ausgegangen, dal? die Berufsrolle so-
wohl vom Individuum als auch den Anforderungen der Institution an das Individuum
bestimmt wird. Ziel der Rollenberatung ist es, ,,die Arbeitsmoglichkeiten und Le stungs-
funktionen des Rollentrégers verbessern [zu] helfen” (Belardi, 1992, 102).

Hintergrund fur die Leitungsberatung (nach Leuschner) ist, dal3 Leiterlnnen Soziaer
Einrichtungen den vielfatigen und unterschiedlichen Erwartungen des Trégers, der Mit-
arbeiter, des Klientels, wie auch ihrer selbst gerecht werden missen. Dazu kommt, daf3
héufig das sozialberufliche Selbstbild mit ,, antiinstitutionellen Einstellungen® und einer
latenten Ablehnung von Leitung verknipft ist. Beides fuhrt zu einem Dilemma fir die
Leitungsperson, die hdufig darauf so reagiert, dal3 sie die Leitungsfunktion nicht wirk-
lich ausfullt. Sie gerét aufgrund ihrer Unsicherheit leicht zwischen alle Fronten, es geht
viel an Struktur und Energie verloren. Leitungsberatung soll helfen, die Leitungsfunkti-
on auszufillen, z.T. auch, indem der Leiter selbst Fall-Supervision fir sein Team an-
bietet und durchfthrt (vgl. Belardi 1992, 102ff.).

Dartber hinaus fuhrt Schreytgg das ,, Coaching® 145 as Fihrungs- und L eitungsberatung
an, und bezeichnet es als , perfekt auf den einzelnen zugeschnittene Mal3nahme der Per-
sonaentwicklung”, sowie as,, Therapie fur Freud und Leid im Beruf* (1994b, 173). Der
Begriff des Coaching ist jedoch bisher kaum eingegrenzt, so dal3 man im Einzelfall ent-
scheiden mufdte, ob ein als Coaching bezeichnetes Verfahren auch wirklich als eine
Form von Supervision angesehen werden kann.146

Obwohl die Form der Gruppensupervision in Deutschland erst seit ca. 1972 existiert,
macht sie sehr bald ca. 3/4 dler Supervisionen in Deutschland aus.14” Im Unterschied
zur Einzelsupervision mussen bei jeder Art der Gruppensupervision z.B. auch noch die
vielfaltigen Ubertragungen der Teilnehmerinnen untereinander beachtet werden (vgl.
Belardi 1992, 105ff.). Gruppensupervision gibt es in vielfaltigen Formen, z.B. as Kol-
legiale Supervision, Team-Supervision oder als Balint-Gruppe.

145 |n ihrer Ausfiihrung zum Coaching als Filhrungs- und Leitungsberatung weist sie auch auf die For-
men des Gruppen-, sowie Team-Coaching hin (ebd., 187). Berker unterscheidet im Ggs. zu
Schreytgg das (Gruppen-) Coaching als eine Rollenberatung, die speziell fur den Profitbereich kon-
Zipiert ist (1998, 314f.). Grunde dafur, eine bevorzugte Verwendung des Begriffes Coaching statt
Leitungssupervision fuhrt Belardi aus (1996, 101f.).

146 Roswita Kénigswieser macht eine generelle Unterscheidung zwischen Coaching (als Unterstiitzung
der ganzen Person) und Supervision (als Forderung von Professionalitét) (in Kersting/Neumann-
Wirsig 1996, 121ff.). Diese Unterscheidung 1803t sich jedoch nicht verallgemeinern fur die empirisch
vorfindlichen Supervisionen.
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Die Kollegiale Supervision (Peer-Group-Supervision) findet in der Regel ohne formale
Supervisorin oder Anleiterin statt. Modell dafir ist ein kollegiales ,, Gesprach formal
gleicher und autonom handelnder Mitglieder einer Berufsgruppe® (Belardi 1992, 111).
Diese Form der Supervision setzt voraus, dal3 die Teilnehmerinnen bereits ,, Fahigkeiten
zur Kommunikation und sozialen Kooperation ausgebildet haben sollten (Petermann
1995, 16), so dal? kollegiale Supervision ,vor alem fur langjdhrige berufs- und supervi-
sionserfahrene Sozialarbeiter” geeignet erscheint (Belardi 1992, 112). Haufig entsteht
eine kollegiale Supervision nach dem Beenden einer angeleiteten Gruppensupervision.
Es besteht die Moglichkeit, in Intervallen einen externen Supervisor einzuladen, was
laut Fengler auch oft nétig und sinnvoll ist (ebd., 1992, 111f.).

In der Team-Supervision wird ,, Team* verstanden , als kooperierende Arbeitsgruppe im
Rahmen einer Ingtitution“. Es ist aso eine Gruppe mit eéinem gemeinsamen Arbeits-
kontext, die haufig interdisziplindr zusammengesetzt ist. Dadurch sind vielféltige Pro-
bleme der gemeinsamen Arbeit und Arbeitsgruppe, wie Hierarchie-, Beziehungs- und
Kommunikationsprobleme, Frage nach Arbeitsablaufen, Einteilungen, Kompetenzen
usw. verstérkt Thema. Dies macht die Team-Supervision komplizierter as eine arbeits-
platzferne Supervision.

Da man haufig an die Grenzen von Organisationsstrukturen stofRt, wird hier der Uber-
gang zur Organisationsberatung/Organi sationsentwicklung gesehen (Belardi 1992, 113f;
Kersting/Neumann-Wirsig 1996, 9). Fir eine Team-Supervision fordert Belardi einen
externen Supervisor mit Arbeitsfeldkenntnissen. Auch gehdren , die Leitungspersonen
[grundsétzlich] in die Team-Supervision®. Dies z.T. auch, um so der Gefahr, dai3 die
Team-Supervision zur reinen Selbsterfahrung wird, entgegenzuwirken (1992, 115/119).
Seiner Einschétzung nach ist die Teamsupervision z.Zt. die haufigste Anwendungsform
der Supervision (1994, 338).

Die Methode der Balint-Gruppen wurde von dem ungarischen Arzt und Psychoanalyti-
ker Michael Balint um 1957 zunachst fiir die Fortbildung von Arzten, bald auch fiir an-
dere Fachbereiche entwickelt. Es geht dabei v.a. um das Erlernen und Einiliben von Be-
ziehungsdiagnostik. In Balint-Gruppen wird gezielt die unbewufte Ubertragungs- und
Gegenubertragungsdynamik einer Gruppe durch freie Assoziationen zu Fallbeispielen
genutzt. Balint-Gruppen sind keine Supervision im eigentlichen Sinn, sondern eher eine
Form der (psychoanalytischen) Selbsterfahrungsgruppe, in welcher auch Supervi-

sion betrieben wird. Urspringlich wurden sie fir einander fremde Personen eines Fach-

147 Knoll 1982 nach Belardi (1992, 105).
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gebiets entwickelt. Erst in neuerer Zeit gibt es auch Varianten fir Teams (vgl. Belardi
1992, 77/120ff.).

Seit neuerem kristallisiert sich der Begriff der Organisationssupervision in Abgrenzung

zum bisher weitgehend daftir verwendeten Wort der Teamsupervision heraus. Die Orga-

nisationssupervision zeichnet sich dadurch aus, dafd an ihr ,,ein oder mehrere Subsyste-

me einer Organisation an Supervision teilnehmen®, ohne dal3 sie unbedingt einem Team

angehdren oder ,,durch eine konstante auf3ere Form gekennzeichnet” sind (Berker 1998,

315). Inihr liegt der Fokus zwar auf dem supervidierten Subsystem, es erfolgt jedoch

eine Auseinandersetzung mit der Gesamtorganisation. Organisationssupervision kann

sowohl in Form einer Team- einer Gruppen- a's auch einer Einzelsupervision stattfinden

(Gotthardt-Lorenz 1994, 368f.). Nach Berker sind mégliche Ziele einer Organisations-

supervision eine

- Personal- oder Rollenentwicklung (als Qualifizierung),

- dne Projekt- und Konzeptentwicklung (z.B. fur Kooperation, Dienstleistungen, Pro-
dukte),

- ene Organisationsentwicklung mittels der Arbeit an der Organisationskultur,

- die Teamsupervision im Sinne einer Selbstreflexion unter Beachtung der institutio-
nellen Rahmenbedingungen,

- sowie die , Reflexion der Qualitdt von Arbeitsabléufen (z.B. Fall- und Prozef3bear-
beitung)” (vgl. 1998, 316).

3.4 Supervision zwischen Psychotherapie und Organisationsentwicklung

Da es im Lauf der Supervisionsgeschichte nicht immer eindeutige Abgrenzungen zu
anderen Verfahren gibt, erscheint es mir notwendig, Supervision von Therapie und Or-
ganisationsentwicklung abzugrenzen. Zuvor gehe ich auf Versuche der algemeinere
Einordnung von Supervision ein.

Die Schwierigkeit, Supervision einheitlich zu definieren, beruht auf einer Vielfalt von
Zielsetzungen und Theoriehintergriinden, die zu unterschiedlichen Methodenmischun-
gen gefuhrt haben!48, Nach Pallasch haben folgende Wissensdisziplinen Einfluf3 auf die

148 Uberraschend &uRert sich in diesem Kontext Piihl, der davon ausgeht, ,daRR es inzwischen in der
Supervision bereits eine methodische Grundorientierungen gibt“. Diese liegt alerdings quer zu den
im folgenden beschriebenen Einflissen auf die Supervision. Er z&hlt dazu ,die Kontraktgestaltung
(Dreiecksvertrag)”, die ,, Analyse der Supervisionsnachfrage”, sowie weiterhin ,,das Wissen und Um-
gehen mit Spiegelphdnomenen” und die ,,Kl&rung der eigenen Rolle im Beratungsprozel3*, ohne da-
bei einen Anspruch auf Vollstandigkeit zu erheben (1994, 215f.).
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Ausformung der Supervision in Deutschland genommen: Psychoanalyse und Tiefenpsy-
chologie, Feldtheorie, Lerntheorie, Verhaltensforschung, Kommunikationstheorie,
Gruppendynamik und Humanistische Psychologie (1991, 21f.). Diese kann man ergén-
zen durch die Rollentheorie, Systemtheorie und Organisationssoziologie.

Die Aufzahlung ist nicht chronologisch. Bei Pallasch fehlen im weiteren konkrete Aus-
sagen zu verschiedenen Ansétzen von Supervision, die dadurch zu unterscheiden wéren,
von welchen Einflissen sie in welchem Ausmal? gepragt sind und an welchem Theorie-
konzept und Menschenbild sie sich orientieren. Aussagen dazu werden allerdings auch
erschwert dadurch, dal3 meist ein Methoden- (und damit auch Theorie-)mix die Realitét
der verschiedenen Supervisionspraxen kennzeichnet. Haufig findet nicht einmal ein
Verweis auf den eigenen Theoriehintergrund statt (vgl. Belardi 1992, 83).

Belardi hédlt eine Gesamtdarstellung aller ,,Methoden” oder ,, Konzepte® fur unmdglich,
nennt jedoch vier Gruppen theoretischer Orientierungen der gegenwartigen Supervision:

psychoanalytische Ansétze

gruppendynamische Verfahren

lern- und verhaltenstherapeutische Ansétze

Ansétze aus der Humanistischen Psychologiel4® (1992, 97f.).

Er fihrt den Methodenpluralismus darauf zurtick, dal3 die Sozialarbeit in Deutschland
keine eigenstandige Supervisionsmethode entwickelt hat, , sondern mehr oder weniger
eklektizistisch auf psychologische Modelle zurlickgreift® (ebd.; nach Gaertner ebd., 98).

Schreydgg weist in diesem Kontext auf die Notwendigkeit hin, die Auswahl von Theo-
rien und Methoden an einer ,, kommunikativen Ethik“, im Sinne von grundlegenden an-
thropol ogischen Pramissen, zu orientieren (1994a, 18f; Bezug auf Habermas 1981). Sie
wendet sich damit gegen einen beliebigen Methodenmix, der durch Widerspriiche in
ethischen Pramissen und Menschenbildern keinen Orientierungsrahmen fur Entschel-
dungen in konkreten Supervisionssituationen gewahrleisten kann. Ich denke, dal3 es dar-
Uber hinaus die Verantwortung gegentiber den Adressatinnen gebietet, sich seiner Aus-

149 Zu Ansitzen der humanistischen Psychologie zahlt er die klientenzentrierte Supervision, gestaltthe-
rapeutische Richtungen, die integrative Therapie, systemische Verfahren, TZl-orientierte Ansétze,
Ansédtze mit Rollenspiel und Psychodrama, interaktionistische Ansétze, die konstruktivistisch orien-
tierte Supervision sowie eine individual psychol ogische Supervision (ebd.). Abweichend davon wiir-
de ich die konstruktivistisch orientierte Supervision verbunden mit der systemischen Supervision als
einen eigenen Ansatz anfuhren.
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wahl von Theorien und Methoden nicht nur bewuf zu sein, sondern diese auch ggf.
transparent zu machen.

Zahlen zu einer Verteilung der ,theoretischen Orientierung” von Supervisionen sind
leider selten. Spiess untersuchte die Verteilung verschiedener Ansétze fur 72 heilpada-
gogische Institutionen der deutschsprachigen Schweiz. Dabel waren eklektische Ansétze
mit 39% am haufigsten vertreten, vor systemischen Ansétzen mit 22%. Es folgen hand-
lungstheoretisch orientierte Supervisionen mit 16%, TZI-orientierte Supervisionen mit
13%, psychoanalytische Supervision mit 6% und die Balint-Gruppenmethode mit 4%.
Eine gestalttherapeutische Supervision lag nicht vor. Er vermutet jedoch, dal3 der hohe
Antell an eklektischen Ansédtzen im Zusammenhang damit steht, dal3 % der Superviso-
rinnen dieser Ingtitutionen , keinen speziellen Lehrgang “Supervision” besucht haben®
(1991, 16).

3.4.1 Das Verhaltnis von Supervision zur Psychotherapie

Das Verhdtnis zwischen Supervision und Psychotherapie wird unterschiedlich gesehen
und gewichtet.

Eine extreme Position beziehen Miller, Weidner und Petermann indem sie nicht nur
ganz klar zwischen Supervision und Psychotherapie trennen, sondern auch behaupten,
dal’ es eine therapeutische Supervision nicht gibt. Sie erkennen zwar Supervision inner-
halb von therapeutischen Ausbildungen an, keineswegs aber Supervision als Therapie-
form. Supervision ist nach ihrem Verstandnis: Die ,,Beratung in beruflichen Strukturen,
in denen Menschen professionell (in unserem Zusammenhang erzieherisch bzw. péd-
agogisch) mit dem Ziel der Einstellungs- und Verhaltensdnderung einwirken, dahinge-
hend, dal3 Aspekte der fachlichen Qualitétssicherung betont werden.” (1995, 68). Super-
vision soll also ausschliefdlich dazu verhelfen, die Qualitét der Arbeit zu erhalten oder
zu verbessern. D.h. sie soll die Aufgaben der Organisation stiitzen. Supervision sei nicht
dazu da, personlichkeitsspezifische Schwierigkeiten von Mitarbeiterlnnen zu behandeln
(vgl. auch Kap. 3.5).

Weicher und differenzierter formuliert Schreydgg ihre Abgrenzung: Sie halt ,, psychothe-
rapieahnliche Arbeitsweisen” fir die Bearbeitung von , prarationalen Mustern* der Su-
pervisandinnen (gegentiber den Klienten) fir sinnvoll. D.h. sie wendet ,, psyochtherapie-
orientierte® Methoden im Hinblick auf die Verbesserung der Klientenarbeit an (in Bel-
ardi 1992, 206).
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Belardi trennt zunéchst einmal ,, Supervision der Sozialen Arbeit* von der Supervision
fur andere Arbeitsfelder ab (ebd., 20). Fur die erste schliefdt er sich Schreyégg an und
erganzt, dal3 , psychotherapeutische Kenntnisse” weiterhin wichtig sind, um ,,das Super-
visionsthemaim Rahmen der Arbeitsproblematik zu halten, und die Supervision nicht in
eine Therapie 'umkippen' zu lassen oder letztendlich den Supervisanden in eine Therapie
zu verweisen” (ebd., s. auch 202ff/ 248f.).

Allerdings stellt Belardi auch fest, dal3 die in der Literatur und Theorie weitgehend
durchgehaltene Trennung der Supervision von der Psychotherapie in der Praxis haufiger
nicht so strikt eingehalten wird. So gerate ,,vor allem bei Helfern, die sich zunehmend
mit sich selber beschéftigen, ... ein Verstandnis von Supervision als Psychohygiene in
den Vordergrund“ und vernachl&ssige dafir die ,,Verbesserung der Beziehung Sozialar-
beiter-Klient“ und die ,Veranderung der institutionellen Gegebenheiten® (1992, 203).
Insbesondere das Setting der Einzelsupervision im Verhdltnis zur Mehrpersonensupervi-
sion, oder das eines Teams a's zu supervisierender Gruppe im Verhéltnis zu sich unter-
einander fremden Menschen, neige eher dazu, in eine therapiedhnliche Situation umzu-
schlagen. Zu einer Vermischung habe auch die Arbeit von Psychoanalytikern und Psy-
chologen al's Supervisoren beigetragen. Belardi fordert, dal3 man , wiederum die Super-
vision von der Psychotherapie entkoppeln® muf3 (ebd., 204ff.).

Hierzu gibt es unterschiedliche Einschdtzungen. Wahrend Kersting/Neumann-Wirsig
schon fir die Zeit seit 1980 vermuten, dal3 von , Therapie® in Verbindung mit Supervi-
sion kaum mehr die Rede sein wird (1996, 8), schreibt Fatzer fir 1996, dal das , Feld
von Supervision und Organisationsberatung ... zunehmend okkupiert [wird] durch The-
rapeuten aus dem Bereich klassischer Therapien oder der Familientherapie“. Er warnt
erneut vor einer Therapeutisierung. Konkret fuhrt er an, dal3 Therapeuten haufig ,, kaum
Erfahrung mit Wirtschaft und Management” haben, sowie unerfahren mit den Konzep-
ten von Organisationsentwicklung selen (1996, 12f.). Da er in diesem Kontext
»Schreydgg (1991, 1994) und Petzold (1994)“ nennt, kdnnte man vermuten, dal3 sich
hier ein Graben anzeigt zwischen Supervisoren, die eher vom Arbeitsfeld der Sozialen
Arbeit und der humanistischen Psychologie und solchen, die eher von der Organisati-
onsentwicklung des Wirtschaftsberei ches gepragt sind.

Eindeutig 18% sich zumindest in der Supervisionditeratur feststellen, dal3 es eine
»Schwerpunktverlagerung von der psychotherapie-orientierten Supervision zur organi-
sationsbezogenen und systemorientierten Beratung® gibt (Belardi 1994, 338). Auch z.B.
die Aufsdtze zu organisationsbezogenen und systemorientierten Formen von Supervisi-
on in der Zeitschrift , Supervision* haben seit 1995 eklatant zugenommen. Interessanter
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Weise findet sich in Puhls ,, Supervision in Institutionen® 1996 nun eine Kombination,
ein oft psychoanalytischer Blick auf die Institutionen und innerhalb von Institutionen.

3.4.2 Das Verhéltnis von Supervision zur Organisationsentwicklung

In der neueren Supervisiondliteratur erscheinen ,, Supervision und Organisationsent-
wicklung* kaum voneinander abtrennbar.150 Das war nicht immer so:

Belardi bezeichnet in seinem 1992 erschienenen Buch die Organisationsberatung oder -
entwicklung als eine vergessene Quelle der Supervision. Organisationsentwicklung
wurde ebenso wie die Kleingruppenforschung und die Gruppendynamik von Lewin und
seinen Nachfolgern entwickelt. Soziale Arbeit (und Supervision) habe die Organisati-
onsentwicklung im Verhdtnis zu den beiden anderen Ansétzen jedoch kaum bertick-
sichtigt (1992, 125f.). Belardi vermutet, dal’ die Erfolge einer eher betriebswirtschaftlich
ausgerichteten Organisationsentwicklung im Profit-Sektor fir den Bereich der Sozialen
Arbeit mdglicherweise wie ein ,,Berihrungstabu“ gewirkt haben (ebd., 128). Dies wére
ein Grund fur den ,, Verspatungseffekt*, mit dem der Sozialbereich in Deutschland Uber-
haupt Fragen zur Organisationsentwicklung ernsthaft zur Kenntnis genommen hat.

Eine Ausnahme in dieser Entwicklung stellt Firstenaus Konzept der , Institutionenbe-
ratung* dar, welches dieser bereits 1970 fur den sozialen Bereich vorgeschlagen hat.
Sein Begriff von Organisationsentwicklung umfaldt auch die Supervision. Flrstenau
scheint sich - in diesem Punkt eigen - weitgehend auf eine Supervision der Leitenden zu
beziehen. Die Leitung soll dann wiederum ihrerseits Team-Supervisionen durchfthren.
Furstenau ist der Meinung, ,,dal3 Supervision ja eigentlich etwas ist, was die Leiter der
jeweiligen Stufe - also etwa der Oberarzt fur die ihm unterstellte Stufe - selbst leisten
sollten. Durch die Supervision wird eine Leitungsfunktion von auf3en ersatzweise wahr-
genommen. Diese Funktion sollte eigentlich die Einrichtung ohne Supervisor selbst lei-
sten“ (nach Belardi 1992, 142; vgl. 149). Seine Vorstellung von Supervision kommt
damit dem urspriinglichen Setting von Supervision im Rahmen von Case-Work sehr
nahe (s.0).

Furstenaus Verdffentlichungen zu diesem Thema fanden in Deutschland wenig An-
klang. Soziale Arbeit muldte erst noch ,, den Umweg lber Teamsupervision gehen, um
auch angesichts 6konomischer und struktureller Zwange ... die Organisationsentwick-

150 vgl. Kersting/Neumann-Wirsig, 1996; Fatzer, 1996; Piihl (1996, 9f.).
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lung (wieder) zu entdecken” (ebd., s. auch 128; 142). Dies ist Uberraschend, wenn man
bedenkt, dal3 ,Soziale Arbeit vorwiegend im organisatorischen Kontext stattfindet”
(Belardi 1992, 125) und auch die Mehrzahl supervisorischer Aktivitéten in sozialen Or-
ganisationen!®! verortet sind. Unweigerlich haben auch hier sowohl die , planméfdigen
organisatorischen Phanomene®* (also die offiziellen Strukturen), wie auch die , nicht-
planmé&fdigen organisatorischen Phanomene® (wie informelle Strukturen, Interessenskon-
flikte usw.) ,, Einflul3 auf das professionelle Handeln von Supervisor und Supervisand*
genommen (Schreydgg 1991, 153).

Aufgaben der 'Organisationsberatung’ werden heute viel selbstverstandlicher auch als
Gegenstand von Supervision gesehen, indem zumindest Telle von Organisationsent-
wicklung in das Supervisionsmodell integriert werden. Die Mdglichkeit einer solchen
Integration hangt zum einen von der Grofde der Einrichtungen ab (je grofier, desto
schwieriger und langwieriger), zum anderen davon, ob es mdglich ist, ,, hierarchie-hohe
Organisationsmitglieder in die Supervision® miteinzubeziehen (Schreydgg 1991, 164).
Ist dies nicht der Fall, so ist die ,, Aufgabe von Supervision® darauf beschrankt, die Or-
ganisationsmitglieder darin zu unterstiitzen, ihre Praxisprobleme organisatorischen
Strukturen zuzuordnen und so neue Deutungsmuster zu erwerben sowie sie ggf. darin zu
fordern, ,,Handlungsmuster [zu] entwickeln, Uber die sie Vorgesetzte zur Korrektur in-
nerorganisatorischer Bedingungen gewinnen® kénnen (ebd.; vgl. auch 151).

Haufig ist es notwendig, durch Organisationsentwicklung die strukturellen und organi-
satorischen Vorbedingungen zu schaffen, die eine Teamsupervision Uberhaupt erst
maoglich und sinnvoll machen. Wobei andererseits bedacht wird, dal? es fur die Supervi-
sion schwierig ist, ,, Veranderungsmotor® fir Organisationen zu sein, da sie ,, urspring-
lich zur Stitzung der Organisation gedacht war (Belardi 1992, 143). Es muf3 also fur
die jewellige Situation, die vorgefunden wird, die richtige Form und Auspréagung von
Supervision gewahlt und angepal’t bzw. auch ausgehandelt werden.

Manchen Beschreibungen zufolge konnte man vermuten, dald organisationsspezifische
Inhalte inzwischen ein selbstversténdlicher Bestandtell der Supervisorlnnenausbildung
sind (Kersting/Neumann-Wirsig 1996, 9). Dies ist jedoch umstritten: So meldet Fatzer
es als Defizit an, dal3 klassische Supervisoren momentan ,, massive Identitatskrisen [er-

151 soziale Organisationen werden hier verstanden als , Organisationen, deren Zielerreichung auf Ver-
anderungen von Personen gerichtet ist, wie z.B. Schulen, Universitdten, Krankenhauser, Beratungs-
stellen usw.”, was voraussetzt, , dal3 die zentralen organisatorischen Aufgaben in sozialen Interaktio-
nen bestehen" (Schreytgg 1991, 186).
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leben], daihr Repertoire fur die komplexe Arbeit in und mit Organisationen nicht mehr
ausreicht” (1996, 12). Inwiefern es sich hier um Grabenkdmpfe zwischen Vertreterlnnen
betriebswirtschaftlicher und sozialarbeiterischer Supervision handelt, sowie die Frage
nach dem tatsachlichen Sachverhalt wirden eine sicher sehr interessante empirische
Untersuchung erfordern. Vermutlich bedirfen beide Aussagen einer weiteren Differen-
zierung. Sicher ist zumindest, dal3 teamentwickelnde, organisationsberatende und -ent-
wickelnde Bestandteile durch die Einfihrung des Settings der Teamsupervision sowie
durch die Institutionsanalyse as Teil einer Supervision kein Tabu mehr sind.

Die Weiterentwicklung der Supervision z.B. zur Organisationsberatung stof3t auf grof3es
Interesse in Wirtschaft und Verwaltung. Belardi sieht in ihrer gegenwartigen Konzepti-
on, als modernes interdisziplindres sozialwissenschaftliches Beratungsinstrument, je-
doch kaum noch eine Verbindung zur traditionellen Supervision der Sozialen Arbeit
(1992, 30). Er vermutet einerseits, dal3 in das Feld Sozialer Arbeit eindringende Kon-
zepte der Organisationsentwicklung Aufgaben erfillen, ,die traditionelle Supervision
nicht bewdltigen konnte* (1992, 162). Andererseits stellt er fest, dal? die ,,neuere Super-
vision® auch fur den , profit-orientierten Sektor* interessant wird, da sie diesem die be-
ziehungs- und prozef3bezogene Weiterbildung voraus hat (1994, 338). Gotthardt-L orenz
sieht zwischen der Organisationsberatung und der Organisationssupervision einen flie-
Renden Ubergang, auch wenn erstere primar auf Entwicklungsprozesse der Gesamtorga-
nisation und zweitere stérker auf Erweiterung der reflexiven Kompetenz und Entwick-
lungen im Subsystem abziele. Organisationsentwicklung bezeichnet sie als ,eine der
Supervision am néchsten stehende Form der Organisationsberatung®. Der Bezug auf die
Organisation sei ein Bereich der ,zentral zum Aufgabenfeld der Supervision gehort*
und entsprechende K ompetenzen von Supervisorinnen erfordert (vgl. 1994, 366f.).

Sowelt es um eine Rickibertragung von einer im betriebswirtschaftlichen Bereich ent-
wickelten organisationsorientierten Supervision (oder einer Organisationsentwicklung)
in den Bereich der Sozialen Arbeit geht, ist es notwendig, die Spezifika dieses Arbeits-
feldes zu beachten. Als Spezifika der Sozialen Arbeit fuhrt Belardi mit Maglicke an:

- ,'Soziae Arbeit soll Probleme reduzieren, ohne die Problemverursacher in den L6-
sungsansatz einbeziehen zu kénnen. Sie soll die sozialen Folgen von Arbeitslosigkeit
und Wohnungslosigkeit mildern, ohne in wesentlichem Umfang fur mehr Arbeit und
mehr oder bessere Wohnungen sorgen zu kénnen.

- Das Verhdtnis zwischen Selbsthilfe, ehrenamtlicher Hilfe und professioneller Arbeit
ist haufig ungeklart, steht zueinander oft in Konkurrenz, blockiert sich wechsel seitig.
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- Die Organisationsform der Sozialen Arbeit entspricht meist nicht den inhaltlichen Not-
wendigkeiten. Sie ist selten auf interdisziplindre Auseinandersetzung, auf fachlichen
Austausch im Team, auf systematische Planung und Evaluation ausgerichtet.

- Oft werden die Forderungen und Verénderungsvorschlége aus dem sozialen Bereich als
utopisch und realitétsfern angesehen.‘ 152

Diese Hinweise sind insbesondere deshalb wichtig, weil sich auf dem , Supervisions-
Markt" Supervisorlnnen verschiedenster Ausbildungs-Herkunft tummeln und die Felder
der Anbieter und Nachfrager aus Profit- und Nonprofit-Bereichen sich inzwischen
Uberlagern. Die Zielsetzung und Aufgabenstellung im Profit- und Non-Profitbereich
sind jedoch sehr unterschiedlich und von daher eine unreflektierte Ubertragung nicht
moglich bzw. sinnvall.

Neben der Position von Gotthardt-Lorenz gibt es, wie bereits erwahnt, auch die Frage
nach einer klaren Abgrenzung zwischen Supervision und Organisationsberatung (vgl.
Pahl 1996, 9).153 Dem entgegen vermutet Fatzer, dal3 Supervision urspriinglich aus der
Soziaarbeit, die Organisationsberatung und -entwicklung sich urspringlich im Wirt-
schafts- und Unternehmensbereich entwickelt haben, und dal3 ,,immer noch Berlh-
rungsangste” zwischen beiden bestehen.1> So sei z.B. die Frage: ,, Was werden wir ver-
andert haben, wenn wir Supervision durchfihren fur Organisationsberater selbstver-
standlich, fur Supervisoren Grund zur Empdrung (1996, 9ff.).155

Eine Integration der Methoden der Supervision und der Organisationsentwicklung stellt
Rappe-Giesecke mit ihrem Mehrebenenmodell vor. Eine Teamentwicklung grenzt sie
dadurch von der Supervision ab, dal3 hier andere Settings als , lediglich die Arbeit mit
dem Team selbst” erforderlich sind. Und ,,dal3 sie aktiv verandernd in die Ablaufe der
Organisation eingreift“. Beiden gemeinsam sei, ,,dal3 sie Hilfe zur Selbsthilfe leisten®
und Bedingungen wiederherstellen, unter denen sich ein Team oder eine Organisation
wieder selbst produktiv leiten kann (1996, 49).

152 Maelicke nach Belardi (1992, 30).

153 Allerdings geht Piihl auf eine solche Abgrenzung im weiteren nicht mehr ein, sondern zahlt vielmehr
auf der folgenden Seite ,, Organisationsberatung bzw. -entwicklung® unter ., supervisorischen Inter-
ventionen* auf.

154 Demist zu entgegnen, daf3 sich die Organisationsentwicklung (im Gegensatz z.B. zum Management)
aus dem soziawissenschaftlichen Forschungsbereich (s.0.) entwickelt hat. Die Erkenntnisse wurden
im Wirtschaftsbereich nur genutzt.

155 Er entlaRt den Leser dann alerdings ohne weitere Begriffsklarung mit Verweisen auf die folgenden
450 Seiten.
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3.4.3 Systemisch orientierte Supervision

Die systemischen Supervision wird hier exemplarisch fur viele Ansdtze von Supervision
angefuhrt, weil in ihr ein Bindeglied zu institutionellen Qualitétsverfahren gesehen wird.
Esist sicher dem Einflul3 systemischer Ansdtze mit zuzurechnen, dal3 der Blick auf die
Institution und Organisation innerhalb der Supervision zumindest in der Literatur inzwi-
schen zum festen Bestandteil geworden ist. Systemische Sichtweisen im Sinne einer
gesehenen Vernetzung und Wechselseitigkeit verschiedener Bestandteile von Systemen
und Prozessen, haben mehr oder weniger detailliert Eingang in nahezu alle neueren Ab-
handlungen von Supervision gefunden. Daneben gibt es auch eine eigenstandige Rich-
tung und Geschichte der systemischen Supervision. Sie soll im folgenden ausgefihrt
werden, um mogliche Einfliisse systemischer Theorien auf die Supervision sichtbar zu
machen. Die Erlauterungen dienen auch als Hintergrund firr die spateren Uberlegungen
einer Analyse und Modifikation der Supervision als Qualitétsinstrument.

Fir eine kurze Beschreibung des Begriffes ,, systemisch” beziehe ich mich auf Ludewig
(1991, 56f.). Auch wenn es Einzelheiten gibt, von denen andere Systemtheoretikerlnnen
abweichen, sind damit wichtige Grundlinien fUr die systemische Supervision erlautert.
Allgemein stellt ,, systemisch” eine Sichtweise, ein Versténdnis von bzw. eine , Orientie-
rung fur den Umgang mit Welt“ dar. Speziell kann es bezogen werden auf den Bereich
des Wissens ,, der, ausgehend vom erkenntnistheoretischen Standpunkt des sog. Radika-
len Konstruktivismus Systeme untersucht*.1%6 D.h. z.B., dal3 jede Erkl&rung, die ein
Mensch sich fur irgend etwas macht, seine personliche Konstruktion von Wirklichkeit
ist. Sie hilft ihm as Erklérung, als Orientierung und als Anleitung fur sein Handeln,
kann aber nie eine objektive Wirklichkeit darstellen. Daraus folgend fuhrt Ludewig
sechs Grundpramissen systemischen Denkens an:

(1) , Alles Gesagte wird von einem Beobachter gesagt (ontologische Grundaussage)”.

(2) Ein Beobachter ist ein , linguierendes*157 Lebewesen. D.h. der Beobachter entsteht
erst im Vollzug des , Sprache-Machens* mit anderen, ,,und zwar als Beschreibung
seiner Selbst (seines Tuns)”. Er ist weiterhin ein ,, autopoietisch organisiertes, durch
seine Struktur determiniertes und daher autonom sich regelndes Wesen®.

156 Er bezieht sich im weiteren speziell auf Humberto Maturana, Heinz von Foerster, Niklas Luhmann
und das Versténdnis des ,, Systemischen® im Sinne der Kybernetik zweiter Ordnung. Hierbei geht es
um ein Untersuchen von Systemen auf einer zweiten Ebene, also ein Beobachten von Beobachtungen
bzw. eine Systemtheorie der Systemtheorie.

157 Ludewig definiert , Linguieren® als, spezifische Lebensweise*, die sich aus dem permanenten , Spra-
che -Machen" im Prozel? des Zusammenlebens konstelliert* (ebd., 57)
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(3) , Alles Gesagte wird demnach ... in Kommunikation mit anderen Beobachtern her-
vorgebracht".

(4) Es gibt keine Redlitét als eine gegebene und objektiv erfalbare Grofke. Redlitét ist
immer von dem Beobachter abhéngig, der sie formuliert.

(5) Ein System ist damit eine in der Kommunikation von Beobachtern hervorgebrachte
Einheit, , die als aus miteinander relationierenden Elementen betrachtet wird”; also
Teilen, die in wechsel seitiger Beziehung zueinander - sowie zum Ganzen - stehen.

(6) , Systemisch* kennzeichnet damit eine Sichtweise, ,,die das Tun von Beobachtern,
die Systeme hervorbringen (beschreiben, analysieren, dokumentieren usw.), in den
Blick nimmt.

Daraus folgert Ludewig, dal3 systemisch verstandene Supervisionen (wie auch andere
psychosozial helfende Aktivitéten) , die Autonomie des Menschen zum Ausgangs- und
Mittelpunkt aller Uberlegungen machen* mufR (ebd., 59). Dies wird noch etwas an-
schaulicher bei der Erlauterung zu Brandaus Supervisionsverstandnis (s.u.).

Nach Brandau entwickelte sich die systemische Therapie aus der systemischen Famili-
entherapie heraus durch die Etablierung der Kybernetik als erkenntnistheoretischem
Fundament. Systemische Supervisionsmodelle gibt es ihm zufolge als Begleiterschei-
nung zur systemischen Therapie seit den 60er Jahren (1991, 15f.). Kersting/Neumann-
Wirsig betonen dagegen, dal} die systemische Supervision keine , Unterabteilung der
systemischen Familientherapie® darstellt, sondern aus der direkten Auseinandersetzung
mit systemischen, konstruktivistischen und differenztheoretischen Theorien entwickelt
wurde und wird (1996, 10f.). Vermehrte Vertffentlichungen zu einer systemischen Su-
pervision finden sich seit ca. 1990.

Innerhalb der systemischen Supervision gibt es eine ganze Bandbreite an Modellen von
Supervision. lhnen gemeinsam ist wohl, dal3 durch den systemischen Ansatz der Blick
auf moglichst komplexe Einheiten (,,das Ganze"), z.B. auf Klientlnnen, Supervisandin-
nen und Team, in ihrer Vernetzung und Wechselseitigkeit auf vielen Ebenen gerichtet
wird. Das hat u.a. zur Folge, dal3 die Institution oder Organisation in einer systemischen
Supervision as ein Bedingungsfaktor immer mit in den Blick genommen wird. Wie
weit es jedoch auch um eine Verénderung der Strukturen von Institutionen selbst geht,
kann je nach Vertreter und Ansatz verschieden sein.

Brandau versteht unter Supervision die fachkundige ,, Reflexion und Lésung beruflich
bedingter Interaktionsprobleme”. Die Interaktion beziehe sich dabel auf die berufliche
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Rolle im Wechselspiel mit Klientln, Arbeitsteam, Institution, Gesellschaft, und Gesell-
schaft wiederum ,,auf dem Hintergrund des ¢kologischen, 6konomischen, soziokultu-
rellen, ideologischen und spirituellen Kontext*. Systemische Supervision kennzeichnet
er dadurch, dal3 bel der Entwicklung von flexiblen Lésungsansétzen ein , kreativer Dia-
log* betont wird. D.h. die Rolle des Supervisors wird nicht als eine anleitende, wissen-
de, sondern eine anregende und begleitende Rolle verstanden. Er begegnet dem , Eigen-
Sinn“ der Supervisandinnen mit Respekt und als neugierig Lernender und erforscht de-
ren Sprache und Konstruktion der Wirklichkeit, um nicht eine ,Ldsung” zu prasentie-
ren, sondern Anregungen zu einer , Hilfe zur Selbsthilfe” zu geben, die nicht vom Su-
pervisor ,,gemacht, sondern in sténdiger Riickkoppelung gemeinsam mit den Betroffe-
nen entwickelt* wird (ebd., 8).

Um den vielen Sachverhalten, welchen Supervision begegnen kann, gerechter zu wer-
den, begrifd er die ,Artenvielfalt supervisorischer und systemischer Konzepte® und
pléadiert fur einen toleranten Pluralismus. Voraussetzung dafur ist jedoch jeweils ,die
eigene Auffassung von Supervision klar zu definieren und in allen Vorannahmen und
Vorurteilen offenzulegen* (1991, 27f.).

Andererseits pladiert er im welteren fur eine klare Abtrennung der Supervision von den
umliegenden Bereichen: Organisationsentwicklung, Therapie, berufliche Fort- und
Weiterbildung, sowie Training, um eindeutige Kontraktbildungen zu ermdglichen und
nicht an einem GrolRRenwahn zu scheitern. Erst nach dem Erkennen solcher Grenzen
konne auch eine Kooperation mit den anderen Bereichen gesucht werden (ebd., 28f.).

Im Gegensatz dazu kennzeichnet z.B. fur Kersting/Neumann-Wirsig das gemeinsame
Nennen von ,, Supervision“ und , Organisationsentwicklung® den derzeitigen Entwick-
lungsstand treffend, da ,, Beratung von Organisationen, von Arbeitssystemen ... sowohl
mit dem Wort Organisationsentwicklung als auch mit dem ... Wort Supervision be-
zeichnet werden® kann. FUr den Fall einer Anlehnung an Luhmanns Systemtheorie - der
den Blick auf die ,Kommunikation* und nicht auf die , Person” richte, also die Form
oder Spielregel von Kommunikation analysiere - sehen sie dartber hinaus Schwierig-
keiten, Supervision und Organisationsentwicklung Uberhaupt eindeutig voneinander
unterscheiden zu kdnnen. Denn hier sind die Akteure (als Umwelt von soziadlen Syste-
men) nicht mehr Person, sondern digjenigen, die ,,die jeweiligen Spielregeln der Syste-
me" beobachten und entwickeln (1996, 7).



3 Supervision - ein traditionelles Qualitatsinstrument? 112

3.5 Supervision als institutionelles Steuerungsinstrument und Qualitats-
sicherung? - Ein verhaltenstheoretisch orientiertes Supervisionskonzept

Eines der bisher wenigen Konzepte, in welchen die Supervision explizit als Instrument
einer Qualitatssicherung benannt und daftr entsprechend modifiziert wird, soll im fol-
genden dargestellt werden. Dieses Verfahren wird von Mller, Weidner und Petermann
(1995) als verhaltenstheoretisch, sowie systemisch!>8 und empirisch orientiert vorge-
stellt. Auch darin stellt es einen spezifischen und nicht verallgemeinerbaren Supervisi-
onsansatz dar. Ihr Konzept zeichnet sich im weiteren dadurch aus, dal3 es mit Elementen
einer Evaluation von Supervision verbunden ist und begriindet wird. Evaluation von
Supervisionen findet zwar zunehmenderweise statt, ist dennoch bisher eher eine Selten-
heit. Auf diese Konzept wird im folgenden Teil (Kap. 4.4) gesondert Bezug genommen.

Supervision ist hier ein ,, Instrument der Organisationsentwicklung®, die sich in all ihren
Aspekten an den Aufgaben der Organisation zu orientieren hat (MUller/Weidner/Peter-
mann 1995, 69). Damit ist jedoch nicht automatisch eine , Organisationssupervision' im
Sinne Gotthardt-Lorenz gemeint, die v.a. ingtitutionelle V eranderungsprozesse anstrebe,
sonder vielmehr eine Bezugnahme der Supervision ,auf die Organisation im Denken
und Handeln“ (ebd., 77). Miller, Weidner und Petermann setzten eine zumindest impli-
zite Wirkung auf die Strukturen der Organisation dennoch prinzipiell voraus und versu-
chen, diese in Richtung einer expliziten und systematischen aufzulésen. Auch ist Super-
vision nach ihrem Konzept immer in einem Leistungsdreieck zwischen Organisation,
Supervisorin und Supervisandinnen einzurichten (s. Abb. 8). Supervision dient der
Qualitétssicherung der Arbeit im Hinblick auf die Ziele der Organisation und dem in-
stitutionellen Interesse an Mitarbeiterqualifizierung (Fachlichkeit und personliche Kom-
petenzen; vgl. ebd., 68f.).

Der Hintergrund fir das Konzept von Muller, Weidner und Petermann - das zundchst
fur den Jugendhilfe-Bereich entworfen wurde - ist der Druck der durch die Vorgaben
sait Inkrafttreten des KIHG 1991 bei gleichzeitigen Mittelkirzungen auf dem Jugendhil-

158 Hierbei beziehen sie sich ausschlieRlich auf systemische Ansétze, die kompatibel zu einem empirisch
und verhaltenstheoretischen Herangehen sind, wie die ,,auf Komplexitétsreduktion und Konkretisie-
rung von Einzelfunktionen gerichtete systemische Anndherung im Anschluf3 an Luhmann® (1995,
74).



3 Supervision - ein traditionelles Qualitatsinstrument? 113

fe-Bereich lastet.15® Dies hatte eine Veranderung und Vermehrung von Aufgaben zur
Folge. Der Einsatz von Supervision verfolgt die Intention, ,, die Qualitét der Erziehungs-
und Sozialarbeit zu erhalten und zu verbessern® (ebd., 69) und insbesondere zu vermei-
den, ,dal3 Hilfe zur Erziehung nur unzureichend oder unprofessionell geleistet wird*
(ebd., 70).

Unter Qualitatssicherung verstehen sie dabei, dal3 mit ,,Hilfe von Supervision... die pro-
fessionelle Betreuung und Beeinflussung der Klientel von Sozial- und Erziehungsarbeit
‘in einer moglichst wirkungsvollen und menschenwirdigen Weise geschehen’ [soll]...
Supervision wird arrangiert, um die psychosozia e Dienstleistung fir den Leistungsemp-
fanger zu verbessern”.160 Die Bereitstellung von Supervision sei nétig, weil ,in der
Komplexitdt® und Wechselseitigkeit ,, von Strukturen und Beziehungen im psychoso-
zidlen Bereich jedes Handeln mehr nicht-intendierte Wirkungen hat, als intendierte"
(ebd., 69). Dies macht héufig ein Uberpriifen der Arbeit, des Vorgehens und seiner Wir-
kungen ndtig, was hier durch Supervision geschehen soll.

Neben dem bereits genannten Leitziel einer moglichst wirkungsvollen und menschen-
wirdigen Weise der professionellen Betreuung und Beeinflussung der Klientel sowie
der Verbesserung der psychosozialen Dienstleistung fur den Leistungsempfanger (s.o.;
vgl. Mller/Weidner/Petermann 1995, 70) werden als Grobziele genannt: Das Herstellen
einer adaguaten ,, Beziehung zwischen der Gesamtaufgabe der Organisation und ih-
rer Organi sationsstruktur® 161;
der ,,Erhaltung und Optimierung ...der Arbeitsfahigkeit des Teams und die Qualifi-
zierung der Kooperationskompetenzen seiner Mitarbeiter®, 162 sowie die
»Systematische Anleitung zum institutionellen erfolgreichen Umgang mit Unsicher-
heiten”, d.h. einer ,, Entwicklung von Fehlerfreundlichkeit” (ebd. 1995, 77; Hv.i.O.).

Supervision soll dabei auf verschiedenen Ebenen und Kontaktbeziigen Leistungsmerk-
male verfolgen (s. Abb. 8). Auf der Metaebene sind dies Aspekte der ,, Organisations-
kultur, des Sozialmanagements und des Problemldsens in beruflichen Strukturen®, auf
einer funktionalen Ebene , strukturelle und inhaltliche Aufgaben der Organisationsent-
wicklung, Professionalisierung, Kommunikation und Kooperation® (ebd., 71). Lei-

139 S0 ist z.B. anstelle des pauschalen Solidar-Pflegesatzes , eine differenzierte, transparente und vom
Aufwand am Einzelfall her begriindbare Pflegesatz-L eistungsstruktur® aufzustellen. Oder es miissen
Leistungsangebote fur Kinder- und Jugendhilfemal3nahmen so entworfen werden, dal3 sie fachlich
kompetent und an verbindlichen Leistungsstandards orientiert und tUberprifbar sind (vgl. ebd., 75f.).

160 Ebd., 70 mit Zitat von Frank.

161 Weigand nach Miiller/Weidner/Petermann (1995, 76).
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stungsziele, die auf den Ebenen der Zweierbezichungen benannt werden, kénnen der
Abbildung des Leistungsdreiecks entnommen werden (s. Abb. 8). ,Commitment* auf
der Ebene zwischen SupervisorIn und SupervisandInnen meint dabei eine Unterstiitzung
von Selbstverantwortlichkeit und -verpflichtung im Sinne einer Corporate Identity.
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Abb. 8: Funktionalitit von Supervision im Leistungsdreieck (aus: Miiller,Weid-
ner/Petermann, 1995, 72)

Supervision wird explizit bereitgestellt, um die Prozef- und Ergebnisqualitét von Hil-
femaBnahmen zu optimieren. Trotz der auch hier bewullten Vorgabe des KJHGs, Lei-
stungsbeschreibungen zu erstellen, findet weder eine Produktbeschreibung statt, noch
werden die Produkt- , die Konzept- oder die Strukturqualitit erwshnt.

Supervision wird weiterhin ,,nicht bereitgestellt, um persénlichkeitsspezifische und psy-
chische Schwierigkeiten von Mitarbeitern... zu behandeln (Miiller/Weidner/Petermann
1995, 69). Ihre Hirte bei der Abgrenzung von jeglichen therapeutischen Ziigen in einer
Supervision erklért sich z.T. daraus, daB sie von seiten einer Organisation obligatorisch
die Bereitstellung von Supervision fiir psychosoziale Arbeitsfelder fordern (ebd., 70f.).
Demgegeniiber sehen sie eine Therapie als Privatsache an. Die Forderung nach einer

162 Weigand nach Milller/Weidner/Petermann (1995, 76).
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Demgegentiber sehen sie eine Therapie as Privatsache an. Die Forderung nach einer
prinzipiellen Bereitstellung von Supervision fir psychosoziale Dienstleistungen stellt in
der Sache die Absicherung einer Struktur- (oder Potential-) Qualitét dar.

Auf der anderen Seite fordern sie auch eine bereits arbeitsvertraglich festgeschriebene
Bereitschaft der padagogischen Mitarbeiterlnnen psychosozialer Dienstleistungen zur
Teilnahme an Supervisionen. Das heilt fur sie, dal3 Mitarbeiterlnnen im Zweifelsfall zu
einer solchen Teilnahme verpflichtet werden kdnnen (vgl. ebd., 69f und 78). Supervisi-
on soll keinesfalls als ,,emotionale Tankstelle® mil3verstanden werden, wie dies haufig
in deutschen Supervisionen passiere. Zum einen soll vermieden werden, dal? eine Ab-
héngigkeit der Supervisanden163 vom Supervisor (als Tankwart) entsteht. Zum anderen
schreiben sie Emotionen - in Anlehnung an neuere Stref3forschungsergebnisse - keine
selbsténdige, sondern nur eine kognitiv vermittelte Bedeutung zu. D.h. Mller, Weidner
und Petermann verstehen Emotionen als Antwort auf Kognitionen, also als gelernte Be-
deutungen, die man mit einer Sache verbindet.164 Bel psychosomatischen Belastungssi-
tuationen seien als kurzfristige Strategie die Anleitung zu kognitiven Umstrukturierun-
gen sowie langfristig Hilfen zur Problemlésung oder zu einer Einstellungsanderung an-
gemessen (vgl. ebd., 79-82).

Eine Schweigepflicht, die Uber die Wahrung des Datenschutzes hinausgeht, wird as
eine ,kinstlich gezogene Grenze zwischen Team und Gesamt-Institution“ angesehen,
die , entwicklungshemmend oder gar... konfliktverscharfend wirkt. Durch eine Schwei-
gepflicht musse sich der Supervisor mit seinem Team verblnden, gleichzeitig wirde
dadurch das Team zum Klienten, so dal3 ,deren Themen nicht mehr als Ubergeordnet
institutionelle” bearbeitet werden konnen.165

Fir die Person des Supervisors fordern sie Feldkompetenz, fachliche und supervisori-
sche Kompetenz, empirische Orientierung sowie fachliche und methodische Selbstan-
digkeit. Inhaltlich jedoch ist er an die Arbeitsaufgaben gebunden und mul? bereit sein,
»Sich mit den Aufgaben der Einrichtung im Rahmen seines Auftrags zu identifizierten®
(Muller/Weidner/Petermann 1995, 87). Weiterhin wird vom Supervisor Transparenz in

163 Miiller, Weidner und Petermann verwenden anstelle des Begriffes , Supervisanden® synonym den
Ausdruck ,,Supervidenden“. Um die Einheitlichkeit zu wahren, verwende ich auch in ihrem Kontext
weiterhin den Begriff ,, Supervisanden® soweit es sich nicht um Zitate handelt.

164 “Emotion ist immer eine Reaktion im Sinne einer (gelernten) Antwort auf Bedeutung® Lazarus 1991
nach Mller/Weidner/Petermann (1995, 81).

165 pjjhl 1994 nach Miller/Weidner/Petermann (1995, 82).
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Bezug auf sein methodisches Vorgehen sowie auch auf die Kontrollfunktionen der Su-
pervision verlangt.

Supervision dient hier explizit auch der Kontrolle der Arbeit, mit dem Ziel einer ,, Opti-
mierung der organisationalen Aufgabenerfillung. Sie ,setzt eine durch Feedback-
Schleifen garantierte Partizipation aller Betelligten am Soll-Ist-Vergleich im Rahmen
von problemlésendem Handeln voraus® (ebd., 87f.). Erfolgen soll dies durch ein super-
visionsintegriertes Fragebogen- und Berichtsverfahren.

Zum Ablauf einer Supervisionseinheit nach Muller, Weidner und Petermann gibt die
folgende Abbildung einen Uberblick (s. Abb. 9).

Es geht in einer solchen Einheit immer um die Bearbeitung einer gezielten Mal3nahme
mit einer klar abgegrenzten Fragestellung und einem festgelegten Zeitbudget (vgl. ebd.,
89; s.u.).

Die Phase A beginnt mit dem Feststellen eines Supervisionsbedarfs von seiten der Mit-
arbeiterinnen und/oder der Leitung sowie dem Herausarbeiten einer Fragestellung, um
die esim folgenden gehen wird. Gibt es keinen Konsens, kann die Fragestellung von der
Leitung verordnet werden.

Ein geeigneter Supervisor (s.0.) wird gesucht, der die Fragestellungen und Ziele mit
beiden Seiten getrennt erdrtert und bearbeitet. Mit der Leitung arbeitet er in Folge einen
Kontrakt aus, in dem Thema, Fragestellungen, Ziele und Zeitbudget der Mal3nahme so-
wie Feedbackregelungen, Berichtlegung und Evaluationsverpflichtung schriftlich fest-
gelegt werden (vgl. ebd., 89f.).

In der Phase B bearbeitet der Supervisor mit dem Team die Fragestellungen, wobei dem
Team seine Feedbackverpflichtung der Leitung gegentiber bekannt sein muf3. Jede Sit-
zung wird von den Supervisandinnen mittels eines Stundenbogens (SPS, s. Anlage 11)
beurteilt. Der Bogen dient zundchst dem Supervisor zur Orientierung fir den weiteren
Supervisionsverlauf. Ganz am Ende der Supervision wird von Supervisandinnen und
Supervisor ein , Fragebogen zur Padagogischen Supervision® (FPS-s und FPS-d, s. An-
lage 12) ausgefillt. Der Supervisor gibt sie mit den Stundenbbgen anonymisiert an die
Leitung weliter.

Phase C: Der Supervisor erstellt zusétzlich zum Abschlul? der Mal3nahme einen schrift-
lichen Bericht fur die Leitung - wobei dessen Inhalte mit den Supervisandinnen abge-
stimmt sein kénnen. Nachdem die Auswertung der Fragebogenerhebung von seiten der
Leitung erfolgt ist, gibt es ein Abschlul3gespréach, an dem moglichst alle Beteiligten an-
wesend sein sollten. Es dient der abschliefienden Rickmeldung und Bewertung der
Mal3nahme, wobei es auch ggf. zu einer neuen Fragestellung oder Mal3nahme fihren
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Legende: FPS-s = Fragebogen zur Pidagogischen Supervision fiir Supervisoren; FPS-d = Frage-
bogen zur Piidagogischen Supervision fiir Supervidenden; SPS = Stundenbeurteilungsbogen zur
Piidagogischen Supervision (durch die Supervidenden); zu den Phasen A, B und C siche Text

Abb. 9: Handlungsmodell/Ablaufplan zur pédagogischen Supervision (aus: Miiller/
Weidner/Petermann 1995, 88)

Auf dieses Konzept von Miiller, Weidner und Petermann wird im folgenden Teil der
Arbeit (Kap. 4.5) in zweifacher Weise Bezug genommen. Zum einen wird das Quali-
titskonzept diskutiert. Zum anderen wird sowohl fiir dieses Konzept wie auch fiir die
vorherigen Ausfithrungen zur Supervision jeweils die (mdgliche) Rolle und Funktion
der Supervision als Qualitédtsinstrument reflektiert.



4. Zusammenfihrung: Supervision als dienstleistungs-
theoretisches Qualitatsinstrument in der Sozialen Arbeit

Die Ausfiihrungen zur Supervision haben gezeigt, dal3 Supervision vielféltig einsetzbar
und gestaltbar ist (Kap. 3). So schreiben Kersting/Neumann-Wirsig wohl zurecht von
»dem in der Geschichte der Sozialen Arbeit nie ganz eindeutigen und abgeschl ossenen
Wort Supervision® (1996, 7). Entsprechend vielfaltig sind die Ebenen, auf denen Super-
vision as Qualitatsinstrument untersucht werden kann. Im folgenden sollen durch den
mehrfachen Bezug zu vorherigen Ausfuhrungen die moglichen Rollen und Funktionen
einer Supervision als Qualitatsinstrument analysiert werden. Dabei werden an dieser
Stelle die vorangegangenen theoretischen Bestimmungen zu Qualitétsverfahren und
Ausfihrungen zur Supervision zusammengefihrt. Im abschlief3enden Kapitel (4.7) wird
in resimierender Weise der Bezug zur Debatte um Qualitéts- und neue Steuerungsver-
fahren in der Sozialen Arbeit hergestellt.

Meine These ist, dal’3 Supervision bereits in ihrer traditionellen Form ein Qualitétsin-
strument darstellt, das jedoch in der derzeitigen Qualitétsdiskussion wenig Beachtung
findet, weil es ein fur die Soziale Arbeit vertrautes Verfahren ist. Wahrend die Forde-
rung nach Qualitétssicherung in der Sozialen Arbeit zu viel Verwirrung und Widerstan-
den gefthrt hat, wird weiterhin Supervision durchgefthrt, ohne dal3 sie mit diesen Qua-
litdtsverfahren in Verbindung gebracht wird. Vielen Praktikerlnnen sind Vorgehen und
Ziel einer von ihnen abverlangten Qualitdtssicherung bisher nicht einsichtig geworden
und sie behandeln diese entsprechend als Fremdkorper.

Ob dagegen Supervision ein Instrument sein kann, mit dem die Qualitét der Arbeit re-
flektiert, verbessert und vielleicht auch nach auf3en dargestellt werden kann, wird im
folgenden theoretisch untersucht. Diskutiert wird, ob Supervision nach aktuellem Ver-
stéandnis ein Qualitétsinstrument ist, welchem Qualitétsverfahren sie zugeordnet werden
kann und welche Qualitét mit ihr jeweils angestrebt wird. Ziel ist dabel elnerseits, theo-
retisch zu erarbeiten, ob Supervision fur den Bereich der Sozialen Arbeit ein besonders
angemessenes Qualitéatsinstrument darstellt. Andererseits soll durch eine Zusammenfiih-
rung der Supervision mit aktuellen Qualitéatskonzepten die Chance auf eine Bereiche-
rung und Entwicklung bisher tblicher Formen der Supervision eréffnet werden.

Als Kriterien der Angemessenheit von Qualitétsinstrumenten im Feld der Sozialen Ar-
beit werden die Ergebnisse der dienstleistungstheoretischen Debatte insofern herange-
zogen, as sie die theoretische Fundierung der Qualitétsverfahren bilden. Sollte es gelin-
gen, Supervision as Qualitatsverfahren einzuordnen, das den dienstleistungstheoreti-
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schen Prdmissen gerecht wird, sehe ich darin weiterhin eine theoretische Begriindung
eines dienstlei stungstheoretischen, bzw. partizipativen Supervisionskonzeptes erreicht.

4.1 Definition von Qualitat und Qualitatsverfahren in einer dienstlei-
stungstheoretisch orientierten Sozialen Arbeit

Zunéchst bedarf es an dieser Stelle einer eindeutigen Begriffsverwendung fir die weite-
re Analyse. Nachdem in 2.1 vorlaufige Arbeitsbegriffe fur Qualitdt und Qualitétsverfah-
ren formuliert wurden, kénnen die Begriffe nach der dienstleistungstheoretischen Dis-
kussion zweier Qualitétskonzepte endgultig festgelegt und erganzend gescharft werden.

Dabei halte ich an der Definition von Qualitét fest, ebenso wie am Verstandnis von
Qualitatsdimensionen, nach welchem es fir ein umfassendes Qualitétsverfahren erfor-
derlich ist, alle Qualitatsdimensionen zu beachten. Anstelle von drei halte ich es jedoch
fur sinnvoll, zwischen finf Dimensionen zu unterscheiden. Dabel erganze ich die ge-
nannten Struktur-, Prozef3- und Ergebnisdimensionen um die Konzeptqualitdt und un-
terteile die Ergebnisqualitéat weiter auf in Produkt- und Wirkungsqualitét:

Die Konzeptqualitat: bezieht sich auf das Leitbild, die gemeinsamen Ziele und Wertelsé
(Ist die Zielsetzung angemessen?).167

Die Produktqualitat: bezieht sich auf den Output, also die Ergebnisse eines Prozesses
(Wie oft hat Supervision stattgefunden? Verursachte Kosten?).

Die Wirkungsqualitat: bezieht sich auf den Outcome, also die Wirkung bzw. Effektivitét
der Arbeit (Wurde ein selbsténdiges L eben ohne weiteren Beratungsbedarf ermég-
licht? Pal3t das Qualitétsvorgehen in die vorhandenen Strukturen ohne unerwiinsch-
te Nebenwirkungen?).

Mit der Erganzung der Konzeptqualitat168 lehne ich mich an Meinholds Ausfihrungen
an. Durch die Konzeptqualitdt kann weiterhin die zu den gewahlten Qualitétsdimensio-
nen bisher querliegende Dimension der Konsenssuche (Heiner 1996a, 214), nach wel-
cher in einem Qualitatsverfahren immer auch Uberprift werden muf3, ob die richtigen
Ziele angestrebt werden, in dieser Dimension aufgehoben werden.

166 Hierzu gehoren auch disziplineigene Wert- und Qualitatsanspriiche in fachfremden Einrichtungen.

167 7.B. die Dienstleistungsdebatte selbst kann als Arbeit an der Konzeptqualitét fir Soziale Arbeit und
Soziale Dienste verstanden werden, in der stellvertretend aus den Spezifika der Profession konkrete
Inhalte und damit auch eine Orientierung fir die Konzepte gegeben wurden (s. Kap. 2.2).

168 Meinhold 1997, 27, wobei ihre Begriffsverwendung unscharf bleibt, d,h, Konzeptqualitét nicht ein-
deutig a's Qualitatsdimension bezeichnet wird (vgl. Kap. 2.5.1). Die Qualitét der Konzeption findet
sich weiterhin bei v. Spiegel (z.B. 1997, 35f.), von welcher die Konzeptqualitét erstmalig eingefihrt
wurde, als vierte Dimension neben der Struktur,- Prozef3- und Ergebnisqualitét.
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Die Trennung der Ergebnisqualitét in die Produkt- und Wirkungsqualitat erscheint mir
fur die Arbeit im Bereich sozialer Einrichtungen sinnvoll. Der Wirkungsqualitét wird in
diesem Bereich ein weit hoherer Stellenwert as im Profit-Bereich eingeraumt. Damit
ermoglicht die Auftrennung in Produkt- und Wirkungsqualitét weiterhin, dald klarer
benannt werden kann, welche Qualitdtsdimensionen es sind, die bel einer dienstlei-
stungstheoretischen Orientierung von Qualitétsverfahren hervortreten. Es ist neben der
Prozel3qualitét die Wirkungsqualitét, die besonders betont wird (vgl. Kap. 2.3). Eine
Trennung in zwei Dimensionen erleichtert dartiber hinaus die pal3genaue Konzeptionie-
rung von Qualitatsverfahren. Schliefdlich kann auch in der Wirkungsqualitdt die Frage
nach der Vertréglichkeit von Qualitétsmal3nahmen, als bisher , querliegende’ Dimension
der ,Vertraglichkeit’ (Heiner 19963, 215), aufgegenommen werden.

Trotz der Betonung von Prozef3- und Wirkungsqualitét gilt auch fir dienstlei stungstheo-
retisch orientierte Qualitatsverfahren, dald die Vernachlassigung nur einer der Dimen-
sionen (z.B. ein falsches Ziel, das Nichtbeachten des Finanzrahmens, eine nichtpartizi-
pative ProzelRgestaltung, eine zu kurze Beratung, eine fehlende Anderungsbereitschaft
der NutzerIn) jeweils bewirken kann, dal3 das Qualitétsziel nicht erreicht wird. 169

Auch an der Definition der Qualitatsverfahren werde ich im weiteren festhalten, sie hier
jedoch erganzen oder deutlicher von anderen V ersténdni ssen abgrenzen:
Qualitatsmanagement, als Gesamtheit der Qualitétsverfahren einer Einrichtung, wird
von der Leitung initiiert und koordiniert. Es ist m.E. jedoch nicht nur und je nach Ge-
staltung nicht einmal primér eine Leitungsaufgabe. Es kann vielmehr auf eine kontinu-
ierliche Verbesserung der Arbeit wahrend des ganzen Prozesses durch alle am Prozel3
Beteiligte abzielen. Damit fihrt es auch eine einheitliche Perspektive auf Nutzerin-
nen/Kundinnen (Geldgeberinnen, Vermittlerinnen, Mitarbeiterinnen und Managerin-
nen) und die Organisation mit sich.

Nochmals betont sei an dieser Stelle die Abgrenzung der Begriffsverwendung von
Qualitatssicherung zu Meinhold.170 Qualitéatssicherung meint in der vorliegenden Arbeit
ausschliefdlich das Abzielen auf eine Absicherung der gleichbleibenden Qualitét festge-
legter Qualitatskriterien und -standards eines Produktes oder Vorgehens. In ihr findet

169 von einer Unterteilung nach , Aspekten oder , Ansitzen' der Qualitét sehe ich ab, da diese bei einer
Einbeziehung aller Betroffener in die Qualitatsaushandlung Uberfliissig werden. Selbst der wertori-
entierte Qualitétsansatz kann durch die gleichzeitiger Beachtung der Struktur- (z.B. Finanzierbar-
keit) und der Wirkungsqualitét (z.B. politisch gewollte Wirkung) aufgehoben werden (vgl. Kap.
2.4.1).

170 1995, 292; 1997, 12; vgl. Kap. 2.5. Insbesondere bei Heiner wird deutlich, dal? Qualitatssicherung
einen besonderen Umgang mit Qualitét darstellt: Das Sichern zumindest gleichbleibender Qualitét
von etwas, gegebenenfalls auch unabhéngig davon, ob diese Qualitét fur die aktuelle Situation , gut’
ist. So kdnnten im Verfahren einer Qualitdtssicherung Schwimmreifen aus Beton qualitétszertifiziert
werden, wenn sie von gleichbleibender Qualitét sind (vgl. 1998, 54ff.).



4 Supervision als Qualitétsinstrument in der Sozialen Arbeit 121

weder eine Qualitatsentwicklung und -aushandlung statt, noch werden die Qualitétsziele
(kontinuierlich) auf ihre Stimmigkeit hin Uberprift. Qualitétssicherung kann, mul} je-
doch nicht Teil eines Qualitétsmanagements und somit von der Leitung initiiert sein.

Auch wenn mit Qualitatsentwicklung, als Forderung und Verbesserung von Qualitét,
kein feststehendes Verfahren verbunden ist, muld es Bestandteil einer Qualitéatsent-
wicklung sein, auszuhandeln, zu definieren oder festzulegen, was unter Qualitat konkret
verstanden werden soll und auf welche Weise man vorgehen will, um die as Qualitéat
ermittelten Kriterien und Ziele zu erreichen. Qualitatsentwicklung kann, muf3 aber nicht
von der Leitung initiiert und Tell eines Qualitéésmanagements sein. Im Sinne der
Dienstleistungsdebatte ist z.B. analog zu Grams-Homol ova Qualitatsentwicklung durch
eine bessere Abstimmung bzw. Passung von erbrachten Leistungen zu den damit ver-
bundenen Erwartungen aller Betroffener zu gestalten.11

Die oben genannten Qualitatsdimensionen missen in jedem Qualitétsverfahren durch
Kriterien konkretisiert werden. 172 In einem dienstleistungstheoretisch gestalteten Qua-
litétsvorgehen werden diese weitgehend durch Aushandlung bestimmt. Dienstleistungs-
spezifische Qualitatskriterien, die aufgrund der theoretischen Orientierung bereits vor
einer Aushandlung feststehen, sind Partizipation, Transparenz und Demokratie mit dem
Richtziel einer Subjektsteuerung. Diese missen sowohl fur den Erbringungsprozef als
auch fur ihre formale Institutionalisierung jeweils institutionsspezifisch ausgehandelt
und konkretisiert werden.

Die ausgehandelten und festgelegten Ausprégungen von Kriterien bezeichne ich als
Sandards. Nur manche Standards kdnnen quantitativ operationalisiert werden, z.B.
kann man festlegen, dal3 zu jeder anstehenden Entscheidung auch die betroffenen Nut-
zerlnnen befragt werden. Standards sind in der Sozialen Arbeit haufig nicht quantifi-
zierbar und missen deshab as Beschreibungen oder Verhaltensregeln formuliert wer-
den. So kann eine Regel heil}en, dal’ bei anstehenden Entscheidungen die von den Nut-
zerlnnen genannten Interessen und Losungsvorschlége der Situation angemessen be-
achtet werden mussen. Fur das Feld der Sozialen Arbeit ist die Begrenzung auf wenige
quantitativ faltbare, , stabile’ und wirklich abzusichernde Standards sinnvoll. Meist sind
flexible Standards, die bel ihrem Einsatz fortwadhrend Uberprift und weiterentwickelt
werden kénnen, passender.173

171 Zitiert nach Meinhold (1995, 292).
172 Mit Qualitatskriterien bezeichne ich die Aspekte eines Dinges, an denen seine Bewertung erfolgt.
173 vgl. hierzu Meinhold und das von ihr vorgeschlagenen Vorgehen (1997. 37f.; vgl. Kap. 2.5).
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Ein dienstleistungstheoretisch fundiertes Qualitdtsvorgehen macht es notwendig, mog-
lichst alle Betroffenen bei der Aushandlung von Qualitétsinhalten und Mal3nahmen zu
beteiligen. Nach der Diskussion der Qualitétsverfahren lassen sich vier Ebenen benen-
nen, auf denen Tellhabe und Partizipation erforderlichist:

(1) Teilhabe als indirekte Kundinnen-/Nutzerlnnenorientierung, indem vermutete Inter-
essen der verschiedenen Gruppen durch die Mitarbeiterinnen bei der Planung und
Gestaltung der Arbeit beachtet werden.

(2) Teilhabe als direkte, aber stellvertretend wahrgenommene Teilhabe von Nutzerin-
nen/Kundinnen z.B. in gemeinsamer Projektarbeit, Gesprachsforen, Beratungsgre-
mien, Ausschiissen, Runden Tischen, durch Beteiligung von Ehrenamtlichen oder
Engagierten.

(3) Indirekte, aber personlich wahrgenommene Teilhabe, z.B. durch Einklagemdglich-
keiten mittels Beschwerdewesen oder Rickmeldungsmdglichkeiten durch Befra-
gungen, Fragebdgen, Kundinnen- und Nutzerlnnentelefon.

(4) Partizipation durch direkte Teilhabe von Nutzerlnnen im Erbringungsprozefd der
Dienstleistung z.B. durch Erfragen, Beachten und Einbinden ihrer Interessen und
Kompetenzen, durch das Anbieten von Wahiméglichkeiten, durch das gemeinsame
Herstellen der Voraussetzungen von Teilhabe.

In jeder Einrichtung muf3 entschieden und konkretisiert werden, ob bzw. fur welche
Situationen Partizipation durch die Aushandlung eines Konsenses ermdglicht wird und
wann Entscheidungen nur teilweise von Mitarbeiterlnnen, Kundinnen und Nutzerinnen
mitbestimmt werden kénnen oder ausschliefdlich von der Leitung getroffen werden. Das
jeweilige Vorgehen muf3 transparent gemacht werden.

Die vielfaltigen Anforderungen einer umfassenden dienstleistungstheoretisch orientier-
ten Qualitatsentwicklung machen m.E. unterschiedliche Qualitatsinstrumente notwen-
dig. Weiterhin missen Qualitétsverfahren flexibel gestaltet werden und offen fir ihre
eigene Weiterentwicklung sein. Eine Verénderung ist z.B. erforderlich, wenn sich Qua-
litdtsinstrumente oder -inhalte als unvertraglich herausstellen. Auch mufd erneuertes
fachliches und wissenschaftliches Wissen bei der Definition von Qualitatskriterien und
—standards permanent eingebunden werden kénnen.174

Mit dem hier festgelegten Versténdnis von Qualitdt und dienstleistungstheoretisch be-
stimmten Qualitatsverfahren und -instrumenten wird im folgenden Supervision als po-
tentielles Qualitatsinstrument oder -verfahren analysiert.

174 Auf weitere dienstleistungstheoretische Ergebnisse und daraus abgeleitete Anforderungen an parti-
Zipative Qualitdtsverfahren sei an dieser Stelle nur verwiesen (vgl. Kap. 2.2; Kap. 2.3; Kap. 2.6).
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4.2 ,Traditionelle’ Supervision als Qualitatsinstrument in der Sozialen
Arbeit 175

Dies geschieht zuerst fur die, traditionelle’ Form von Supervision, d.h. Supervision vor
der Entwicklung expliziter , Qualitatsverfahren’ fur den Sozialbereich (s. Kap. 3.1-3.4).
Die bisherigen Ausfiihrungen zur Supervision zeigen, dald Supervision in mehrfacher
Hinsicht als Qualitatsinstrument der Sozialen Arbeit bezeichnet werden kann. Verbindet
man sie mit den Ausfihrungen zu Qualitétsverfahren ertffnet sich eine Vielfalt mogli-
cher (anal ytischer) Betrachtungsweisen von Supervision als Qualitéatsinstrument.

So kann aus Scht der Erlauterungen zu Qualitat und Qualitatsverfahren gefragt wer-
den, ob Supervision eher ein Instrument der Qualitatsentwicklung, Qualitétssicherung
oder eines Qualitétsmanagements ist. Als Qualitatssicherung oder as strategisches Ele-
ment eines Qualitdtsmanagements mufite Supervision die Funktion eines institutionellen
Steuerungsinstruments (z.B. im Sinne eines qualitativen Controlling) Gbernehmen kon-
nen. Weliterhin folgt die zentrale Frage danach, welche Qualitat mit der Supervision
bewirkt wird: Konzept-, Struktur-, Prozef3-, Produkt- und/oder Wirkungsqualitét.

Aus Scht der Supervisionsdarstellung wird dagegen deutlich, dai3 eine Beurteilung des
Instrumentes im Hinblick auf seinen Beitrag zur Qualitdt vom jeweiligen Konzept und
Versténdnis abhangig ist. Wesentliche Unterschiede sind fir verschiedene Settings von
Supervision zu erwarten. Ebenso ist es ein gravierender Unterschied, ob Supervision- in
den Extremfallen beschrieben - eher personenzentriert in Richtung einer Psychotherapie
geht oder aber eher organisationszentriert auf Strukturveranderungen abzielt. Darlber
hinaus bedingen verschiedene theor etisch-ethische Hintergriinde der Supervision, wie
z.B. en systemischer Ansatz gegeniiber einem psychoanalytischen Ansatz, auch unter-
schiedliche Herangehensweisen. Zwar kann zwischen der theoretischen Grundlage eines
Supervisionskonzeptes und dessen Ausrichtung an der Person und/oder Organisation ein
Bezug vermutet werden, es besteht dabei jedoch kein Determinismus.1’6 Gleiches gilt
fur die konkrete Gestaltung und Ablaufform der Supervision. Sie werden natirlich i.d.R.
abhéngig vom theoretischen Hintergrund einer Supervision, wie auch von ihren Zielen
und Verédnderungsabsichten gewahlt. Dennoch besteht kein linearer Zusammenhang,
sondern eine Vielfalt moglicher Konkretionen von Gegenstanden und Ablaufen.

175 Mit dem Begriff ,traditionelle Supervison' bezeichne ich die Formen von Supervision, die nicht
explizit als Qualitatsinstrument oder -verfahren benannt oder zu einer solchen modifiziert sind. Der
Begriff soll in keiner Weise aussagen, dal? diese Formen der Supervision veraltet oder tberholt sind.

176 So wurde bereits erlautert, dal? eine systemische Supervision, selbst in Form der Einzelsupervision,
die Organisation oder Einrichtung (als wichtigen Einfluf¥faktor und als System) immer auch mit im
Blick hat. Eine psychoanalytische Supervision |&3t dagegen eine stark personenorientierte Supervi-
sion vermuten. Wie weit es dabei jedoch um eine Veranderung von Strukturen sowie um Konzept-
und Strukturentwicklungen geht, ist damit bei beiden Ansétzen noch nicht eindeutig festgel egt.
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Damit wire es moglich, eine sechsdimensionale Matrix aufzumachen und alle denkba-
ren Varianten der Supervision in ihrem Verhltnis zu Qualitétsverfahren und -dimensi-
onen zu korrelieren (s. Abb. 10). Anstelle einer so differenzierten Beschreibung er-
scheint es mir jedoch sinnvoll, entlang der Darstellungsthemen der Supervision (s. Kap.
3.1-3.4) danach zu fragen, inwiefern jeweils Aussagen iiber Supervision als Qualitits-
verfahren gemacht werden kénnen. Dabei suche ich gleichzeitig nach Faktoren, die zur
unterschiedlichen Einordnung der Supervision als Qualititsverfahren fiihren.

: < Wirkungsqualitit
. % Qualititsmanagement

. <  Ergebnisqualitit
< Qualititssicherung -
%+ ProzeBqualitit

Qualitatsentwicklung :
% Strukturqualitzt
% Konzeptqualitit
Qualititsverfahren welche Qualitdt
Settings: % Einzelsupervision *+ Einzelsupervision
< Gruppensupervision <+ Gruppensupervision
% Teamsupervision < Teamsupervision
» Organisationssupervision % Organisationssupervision
Einordnung; «* personenzentriert <+ personenzentriert
< organisationszentriert «#* organisationszentriert
Theoretiscler % . systemisch %+ systemisch
Ansarz: % psychoanalytisch “» psychoanalytisch
% humanistisch ++ humanistisch
% verhaltenstherapeutisch % verhaltenstherapeutisch
% gruppensynamisch «+ gruppensynamisch
Ablaufform

Abb. 10: Matrix denkbarer Varianten der Gestaltung der Supervision als Qualitdtsin-
strument

Qualitiit und der Begriff der Supervision
Bereits der wortliche Begriff des ,Uberwachens® weist darauf hin, daB eine Affinitét

zwischen Supervision und Qualititskontrolle besteht. Sowohl der Begriff der Qualitéits-
kontrolle als auch der des Uberwachens beschreiben einen Soll-Ist-Vergleich zwischen
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Anforderungen und den tatsachlichen Ausfiihrungen von etwas, und beide streben bei
Bedarf eine Anderung eines als mifdlich erkannten Zustands an. Insofern zielt Supervi-
sion qua Begriff auf eine Qualitatstiberprifung ab.

Die konkreten Definitionen der Supervision geben weitere Hinweise. Versteht man Su-
pervision mit Weigand als ein Instrument, das Organisationen besser in die Lage verset-
zen soll, , die ihnen gesetzten Aufgaben zu erledigen und ihre eigentlichen Ziele zu er-
fullen® (1996, 416; Hv.i.O.), kann eindeutig von einem organi sationsbezogenen Instru-
ment der Qualitétsentwicklung gesprochen werden. Offen bleibt bel dieser Formulie-
rung, welche Qualitétsdimensionen angestrebt werden. Nach dieser Beschreibung kann
es potentiell um alle benannten Dimensionen und Qualitétsverfahren gehen.

Eine weitere Definition der Supervision as regelgeleitetem ,, Beratungsprozef3, in dem
es wesentlich um die systematische Reflexion beruflichen Handelns geht* (Gaertner
1996, 600) umschreibt weniger das Ziel als vielmehr den Prozef3 einer Qualitétsent-
wicklung. Der Begriff der systematischen Reflexion legt ein Vorgehen im Sinne eines
Qualitatsmanagement oder einer Qualitatssicherung sehr nahe. Handeln systematisch zu
reflektieren, impliziert sowohl eine Wiederholung und Regelméfdigkeit des Vorgehens
as auch die Annahme, dal es ein definiertes Ziel, eine Mal3nahme zu seiner Erreichung
und eine Uberpriifung von beidem mit der Option auf Verbesserung gibt. Das entspré-
che einer Qualitétssicherung im engeren Verstandnis von Menhold (1997, 12), nicht
jedoch aber der Sicherung gleichbleibender Qualitét (z.B. des Arbeitsprozesses). Auf
jeden Fall ist hier das Verfahren einer Qualitétsentwicklung gegeben. Die Definition
Gaertners schliefdt ein Einbeziehen von Konzept-, Struktur- und Ergebnisqualitdt zwar
nicht aus, durch die Benennung des, beruflichen Handelns' riickt jedoch die Prozel3qua-
litét in den Vordergrund.

In der Definition und Eingrenzung des Gegenstandes der Supervision sind einerseits
bereits ihre Schwierigkeiten angelegt, z.B. daflir, Supervision theoretisch zu erfassen,
sie zu lehren und zu vermitteln, wie auch sie zu evaluieren und damit selbst in ihrer
Qualitéat zu Uberprifen. Dies wére vermutlich leichter zu handhaben, wenn es nur eine
festgeschriebene Form und Durchfihrung von Supervision geben wirde. Andererseits
liegt in dieser Flexibilitét und Gestaltbarkeit m.E. die Chance und das Potential der Su-
pervision, sich dem vielfaltigen Arbeitsfeld der Sozialen Arbeit anzupassen und ihm
gerecht zu werden.

Offen bleibt bisher, inwiefern Supervision als Qualitdtsmanagement im Sinne eines or-
gani sationsumfassenden Qualitatsvorgehens verstanden und eingesetzt werden kann.
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Qualitat in der Geschichte der Supervision

Die Geschichte der Supervision zeigt, dal3 sie ein origindres Instrument der Soziaen
Arbeit ist, das seinem Gegenstandsfeld in besonderer Weise angepaldt wurde. Darliber
hinaus wurde Supervision explizit zum Zweck der Uberprifung der Arbeitswirkungen
und der Leistungsfahigkeit, also Effektivitét und Effizienz, der Sozialen Arbeit einge-
fuhrt. Supervision |&3t sich damit als eines der ersten, wenn nicht sogar als das erste
Qualitatsinstrument der Sozialen Arbeit bezeichnen. Sie war in ihrer urspringlichen
Form ebenso fir eine Verbesserung und Kontrolle des beruflichen Handelns, der insti-
tutionellen und der soziotkonomischen Bedingungen wie auch fur die Verbesserung
und Kontrolle der Wirkungen Sozialer Arbeit auf gesellschaftliche Faktoren konzipiert.
Das heildt, Supervision hat in dieser Form bereits auf alle Dimensionen von Qualitét
abgezielt und eine Steuerung der Institutionen und Strukturen ermdglicht, die sich an
den Wirkungen der Arbeit orientiert. In dieser Form stellt Supervision nicht nur ein In-
strument der Qualitatsentwicklung, sondern die friihe Form eines umfassenden Quali-
tatsmanagements dar.

Streiten kann man dagegen darUber, welche Formen und Ausgestaltungen von Supervi-
sion, die sich insbesondere im Verlauf ihrer deutschen Entwicklungsgeschichte finden,
noch mit bestimmten Qualitatsverfahren verbinden lassen. Entgegen der 0.g. organisati-
onsumfassenden Vorgesetztensupervision, as welche sie in den USA entstanden ist,
nahm und nimmt die Supervision in Deutschland eine vollig neue Gestalt an. Wahrend
in den USA fachlich kompetente V orgesetzte in der Regel weniger Erfahrene, z.T. sogar
ehrenamtliche Helferlnnen supervisierten und damit auch ausbildeten und anleiteten,
war und ist z.T. noch die Situation in Deutschland umgekehrt: Fachpersonal arbeitete
unter fachfremden, z.T. sogar ehrenamtlichen Vorgesetzten. Eine inhaltlich-fachliche
Kontrolle und Anleitung durch eine Vorgesetztensupervision entfiel damit, womit Su-
pervision auch kein umfassendes Qualitétsmanagement mehr darstellt. Denn a's solches
muf3 sie immer auch in die Organisation eingebunden sein. Mit dem Wegfallen der im-
manenten Kontrollfunktion bleibt ein systematisches Vorgehen im Sinne einer organi-
sationsbezogenen Qualitatsentwicklung oder Qualitétssicherung der Ausformung der
einzelnen Supervisionskonzepte iiberlassen. Bei der folgenden Ubernahme durch exter-
ne Supervisorinnen zielte sie i.d.R. nicht mehr auf eine Veranderung der Organisation
im Sinne einer Organi sationsentwicklung oder einer lernenden Organisation.

Unterschiede zwischen Supervisionskonzepten entwickelten sich nicht nur aus dem so-
ziokulturellen Wechsel zwischen den USA und Deutschland. Eine wachsende Vielfalt
entstand auch durch Phasen und Stromungen, welche die Supervision durchlief sowie
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nicht zuletzt durch ihre Auffécherung in Arbeitsformen. Die sog. Psychologisierung, die
Pluralisierung wie auch die neuere Tendenz einer Riickkehr zu organisationsbezogenen
Formen stellen keine umfassende und am Ende der Phase abgeschl ossene Entwicklung
der Supervision dar, sondern Tendenzen, die neben folgenden Auspragungen weiterbe-
stehen.

Der Ablauf der Supervision aus qualitatsbezogener Sicht

Wie grundlegend das jeweilige Konzept einer Supervision fir ihre Verbindung zu Qua
litétsverfahren ist, |&3t sich an den zwei Ablaufschemata ablesen. Das Handlungsmodell
einer Supervision nach Abbildung 6 hat z.B. ganz im Sinne von Qualitétsabléufen eine
Bedarfserhebungs-, Zielfindungs-, Umsetzungs- und eine Kontrollphase. Die Beschrei-
bung der Informationsphase als ,, Erhebung von Beobachtungsdaten* (s. Abb. 6) weist
im weiteren darauf hin, dald in dieser Supervision nicht personliches oder eher innerpsy-
chisches Erleben therapeutisch bearbeitet wird. Der Gegenstand ist hier ein zumindest
intersubjektiv erlebtes und beschreibbares Phénomen des gemeinsamen Arbeitsfeldes.
Offen bleibt, ob es im fachlichen Handeln, in Kooperationsverlaufen, strukturellen und
organisatorischen Rahmenbedingungen oder in angestrebten Wirkungen liegt. Meinhold
wrde bei dem dargestellten Ablauf von einer Qualitétssicherung im engen Sinne spre-
chen. Nach dem hier gewéhlten Verstandnis liegt jedoch keine Qualitatssicherung vor,
weil mit der Supervision fur aktuelle Bedarfe nach einer Qualitétsentwicklung gefragt
und nicht die gleichbleibende Qualitét von etwas Uberprift wird. Von einem Qualitéts-
management im Sinne der KGSt weicht der Ablauf ab, da keine Einbindung der Ergeb-
nisse in die gesamtorganisatorische Entwicklung vorgesehen ist und auch die Ziele fir
die Supervision weder von der Leitung vorgegeben noch umfassend fir die strategi-
schen Bereiche vorgeschrieben werden. Dennoch ist eine solche Supervision potentiell
as ein Instrument der Qualitétsforderung neben anderen, ggf. auch als Steuerungsin-
strument fir interne Entscheidungen, einsetzbar und kann in ein organisationsumfas-
sendes Qualitdtsmanagement eingebunden werden.

Das Ablaufschema in Abbildung 7 weist dagegen viel stérker auf ein personenbezogenes
und auf Psychohygiene konzipiertes Supervisionvorgehen hin. In diesem wird eine
Fallbearbeitung mit Hilfe von Ubertragungs- und Gegeniibertragungsphanomenen, Be-
ziehungsdiagnosen u.a. beschrieben. Somit wird die Erhaltung oder Wiederherstellung
der Handlungsfahigkeit, eine Kontrolle und Verbesserung der Kooperationen oder des
direkten Kontakts mit den Nutzerlnnen der Arbeit angestrebt. Eine solche Supervision
bezieht zielt vorwiegend auf eine personenbezogene Qualitatsentwicklung ab. Sie stellt
sicher keine Qualitétssicherung dar, mit der die gleichbleibende Erbringung und Quali-
tét von Leistungen Uberprift wird. Eine solche Supervision sterbt vielmehr die Verbes-
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serung v.a. der Prozel3- und Ergebnisqualitdt durch eine fallspezifische Bearbeitung und
Herangehensweise an. Potentiell unberticksichtigt bleiben hier die Struktur- und Kon-
zeptqualitét der Institution. In dieser Form kann Supervision durchaus Bestandtell eines
Qualitatsmanagements sein, ist jedoch selbst weder ein Qualitdtsmanagement noch ein
institutionelles Steuerungsinstrument.

Bisher kann zusammengefalt werden, dal3 Supervision qua Definition ein Instrument
der Qualitatsentwicklung ist. Ob sie jedoch als Instrument der Qualitéatssicherung oder
eines Qualitatsmanagements bezeichnet werden kann, entscheidet sich zumindest z.T.
an der Gestaltung des Ablaufs der Supervision. Verlauft eine Supervision ohne eine
Zielfindung, die Uber die Gestaltung der einzelnen Sitzung hinausgeht, und ohne eine
Kontrolle der Zielerreichung, kann sie weder als Qualitétssicherung noch as Instrument
eines Qualitdtsmanagements eingeordnet werden. Bisher wurde keine Form einer Su-
pervision gefunden, die als Qualitatssicherung bezeichnet werden kann (vgl. Kap. 4.1).
Werden bei der Zielfindungsphase einer Supervision alle Dimensionen von Qualitét
berlicksichtigt und die Supervision und ihre Ergebnisse in den organisationellen Kon-
text eingebunden, kann die Supervision als Qualitdtsmanagement eingesetzt wer den.

Qualitét und das Setting von Supervision

Bei dem Versuch, Supervision und Qualitatsverfahren zu vergleichen, missen die Ar-
beitsformen oder Settings unterschieden werden. Da jede Form der Supervision eine
Verbesserung der Arbeitsqualitét anstrebt, kann jedoch auch fir jedes Setting das Ziel
der Qualitatsentwicklung asimpliziert vorausgesetzt werden.

Die Einordnung der Supervision als Qualitdtsmanagement im Verhatnis zum jeweiligen
Setting gestaltet sich daneben wesentlich schwieriger. Hier ist die Unterscheidung zwi-
schen organisationsunabhangigen Supervisionen und Organi sations-Supervisionen von
Gotthardt-Lorenz hilfreich. Sie beschreibt organisationsunabhangige Supervision as
nicht organisations-, sondern rein person- und arbeitsbezogen. Vertrag und Kontrakt
werden nur zwischen Supervisorln und Supervisandin(nen) ausgehandelt und es besteht
eine Intimitdt oder Geschlossenheit gegentiber der Organisation (vgl. 1994, 365f.). Die-
se Form der Supervision ist eindeutig weder Qualitdtsmanagement noch ein in die Or-
ganisation eingebundenes institutionelles Steuerungsinstrument.

Eine Organisationssupervision ist dagegen auf Subsysteme einer Organisation bezogen,
»Mit dem Ziel, die gemeinsame Arbeit und die dazugehdrigen Interaktionen in Ausein-
andersetzung mit den Organisationsbedingungen und den damit zusammenhangenden
Widerspruchssituationen besser verstehen und gestalten zu konnen* (ebd.). Vertrag und
Kontrakt werden dabel sowohl zwischen den Supervisandinnen, den Supervisorinnen
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als auch der Organisationsleitung vereinbart. Die Supervision ist also offiziell in die
Organisation eingebunden, womit jedoch noch keine Aussage Uber die Intimitét der
Supervisionsinhalte getroffen ist (ebd.). Eine Organisationssupervision ist potentiell
offen fur die Verhandlung von organisations- und arbeitsbezogenen Qualitétsinhalten.
Damit ist sie auch potentiell offen daftr, Aufgaben einer Qualitétssicherung wie eines
(Teilsegments des) Qualitétsmanagements zu Ubernehmen. Eine solche Supervision
kann als institutionelles Steuerungsinstrument eingesetzt werden, indem erarbeitete Er-
gebnisse mit Bezug auf die organisationale Aufbau- und Ablaufgestaltung kontinuier-
lich an die Organisationsleitung weitergegeben werden (vgl. auch Kap. 3.5 und 4.5).

Damit l&uft eine Einschdtzung von Supervisionen as Qualitétsinstrument quer zur Un-
terteilung zwischen Einzel- und Gruppensupervisionen. Innerhalb der Einzelsupervision
findet z.B. in einer Vorgesetztensupervision, in Form der beschrieben origindren Super-
vision, nicht nur Qualitatsentwicklung, sondern auch -management statt. Diese Supervi-
sion dient sowohl der Uberpriifung der Konzeptqualitét, der Strukturen und des Prozes-
ses wie auch der Ergebnisse und Wirkungen. Aspekte der Psychohygiene und eine
Handlungsentlastung durch gemeinsame Reflexion sind weitere Elemente, die zur Qua-
litdtsentwicklung der Arbeit beitragen. Eine Qualitétssicherung wirde darber hinaus
erfordern dai3 in der Supervision mef3bare Qualitatsstandards festgelegt und kontinuier-
lich nach ihrer gleichbleibenden Einhaltung Uberprift werden.

Andere Formen der Einzelsupervision kénnen dagegen andere Funktionen als Qualitéts-
instrument einnehmen. Ein grundlegender Unterschied ist z.B. bereits durch den Einsatz
eines externen Supervisors zu erwarten. Die Einbindung der Supervision in den organi-
satorischen Kontext ist bel einem externen Supervisor nicht mehr per se gegeben, son-
dern kontraktabhangig. Eine Rollensupervision konnte alein auf die Entwicklung der
Rollen- oder Berufskompetenz der einzelnen Person abzielen. Ebenso kann ein Coa-
ching oder eine Leitungssupervision auf die einzelne Person und die Entwicklung ihrer
Rollenkompetenz und Handlungssouveranitét zugeschnitten sein. Diese Formen konn-
ten insofern eine organi sationsunabhangige Supervision darstellen, als die Vertrage und
Kontrakte ausschliefdlich zwischen Supervisorln und Supervisandin ausgehandelt wer-
den. Sie konnten aber ebenso Organisationssupervisionen im Sinne Gotthadt-Lorenz
darstellen, indem die Teilnahme an der Supervision von der Organisation gewahrt und
getragen wird, wie dies fur die Arbeit mit potentiell ,schwierigen’ Nutzerlnnen oder
Arbeitssituationen, z.B. in der Drogenarbeit die Regel ist. In diesem Fall trifft die Un-
terscheidung zwischen organisationsunabhangiger und Organisationssupervision nach
Gotthatdt-L orenz nicht exakt mit der Unterscheidung zwischen der Supervision as rei-
nem Instrument der Qualitatsentwicklung und der eines -managements zusammen. Su-
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pervision wird hier im Falle der Organisationssupervision zwar bewuldt als Qualitatsin-
strument eingesetzt, jedoch nicht notwendig als Steuerungsinstrument oder Qualitéts-
management in die Organisation eingebunden. D.h. eine Supervision as (Teil eines)
Qualitatsmanagement(s) mufd in Form einer Organisationssupervision eingerichtet sein,
aber nicht jede Organisationssupervision ist (Teil) ein(es) Qualitdtsmanagement(s).

Die Leitungssupervision kann wiederum eine Vorbereitung fir die Vorgesetztensuper-
vision sein, indem sie Leitungspersonen darin unterstiitzt, Supervision im Sinne einer
Qualitatsentwicklung oder auch eines Qualitétsmanagements selbst durchzufUhren.

Innerhalb der Gruppensupervision ist die organisationsunabhéngige Balint-Gruppe ein-
deutig weder ein Qualitétssicherungs- noch ein Qualitdtsmanagementinstrument. Die
kollegiale Supervision konnte, &hnlich einem Qualitéatszirkel (s. Kap. 2.5.1), auch zum
Qualitétsmanagement einer Institution beitragen. Als Supervision mit formal gleichen
Mitgliedern einer Berufsgruppe wére sie sehr gut geeignet, um hier (fir begrenzte Zeit)
gemeinsame Qualitdtsziele im Verfahren Meinholds auszuhandeln und fir einen Be-
reich einer Institution als Qualitétsvorgehen einzusetzen (s. ebd.). In der Regdl ist eine
kollegiale Supervision jedoch stérker auf Fallarbeit, Kooperation und die Personen im
Arbeitsprozel? bezogen als auf die Organisation und deren Konzept- und Strukturquali-
taten.

Die Teamsupervision ist dagegen eine Form der Organisationssupervision, in welcher es
in der Regel offiziell um Fragen der Gesamtorganisation, der Arbeitsstrukturen und
—gestaltung geht. Statt diese Supervision fur den Zeitraum der Einfiihrung eines Quali-
tétsmanagements ausfallen zu lassen,1’” wére es ohne Frage denkbar, die Aushandlung
eines gemeinsamen Qualitatsverstandnisses und -verfahrens als Arbeitsphase innerhalb
der Teamsupervision zu bearbeiten. Die Wahl des Vorgehens ist dabel entscheidend fur
die Einordnung der Supervision als Qualitétsverfahren.

Qualitat und die Einordnung der Supervision zwischen Psychotherapie und Orga-
nisationsentwicklung
Eine Abgrenzung von den - sich mit der Supervision tberschneidenden - Bereichen der

Psychotherapie und der Organisationsentwicklung verdeutlicht dreierlei. Es zeigt zum
einen die Moglichkeiten der Supervision in der Unterstitzung und Gestaltung der
Selbstbildung, Reflexion und Qualifikation von Personen oder Organisationen. Zum
zweiten spiegelt sich in der Notwendigkeit der Auswahl gerade dieser Abgrenzungsbe-
reiche ein Teil der Geschichte des Instrumentes und darin ein Teil der Geschichte der
Sozialen Arbeit in Deutschland wider. Zum dritten lassen sich durch diese Einordnung

177 Dieswird in der Literatur des 6fteren empfohlen, z.B. bei Meinhold (1994, 47).
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Grenzen von Supervision aufzuzeigen, die notwendig sind, um die Einsatzféhigkeit des
Instrumentes zu erhalten.

In ihrer Affinitdt zur Therapie, welche die Supervision Uber viele Jahre ihrer Anwen-
dung in Deutschland hatte, wird ein Hinderungsgrund dafiir gesehen, dal3 Supervision
nicht vermehrt as institutionelles Steuerungsinstrument eingesetzt wird. Qualitétsver-
fahren im Sinne eines Qualitétsmanagements sind jedoch in die Organisation eingebun-
den und haben die Funktion eines Steuerungsinstruments. Sie stellen eine inhaltlich
spezifizierte Form einer Organisationsentwicklung dar. Damit kann die Erlauterung der
Supervision in ihrem Verhdtnis zur Organisationsentwicklung auch als Bearbeitung der
Frage nach der Supervision als Qualitétsinstrument gelesen werden.

Bei einem Supervisions-Ansatz, der die Ebene der Organisation ausblendet und sich nur
auf die Ebene Supervisandin/Klientln beschrankt, kann nicht von einem institutionellen
Steuerungsinstrument die Rede sein. Qualitatsentwicklung findet jedoch auch hier statt,
indem die Arbeitsfahigkeit, -zufriedenheit und professionelle Kompetenz der einzelnen
Supervisandinnen erhalten und verbessert und die Wirksamkeit der Arbeit in einer Art
Selbstkontrolle Gberprift werden soll.178

Allerdings kann auch die Veranderung des Verhaltens und der Einstellung einzelner
Supervisandinnen Auswirkungen auf das Gesamtsystem haben. Systemisch betrachtet,
muf3 es sogar Formen von Veranderung fur die Institution mit sich bringen. Solche Ver-
anderungen des Gesamtsystems sind in dem Falle jedoch nicht direkt intendiert, sondern
bleiben dem Zufall Uberlassen. Es gibt Supervisionskonzepte, in denen es ausdriicklich
ausgeschlossen wird, die institutionelle Ebene in eine Supervision einzubeziehen, um
nicht mit Klagen und Kritik Uber die Rahmenbedingungen den Weg der einzelnen
Fachkrafte zu den eigenen Veranderungsmaglichkeiten zu versperren, sondern um eher
eine Verdnderung ,,von unten* zu ermdglichen.1’® Damit ist jedoch eine Funktion der
Supervision asinstitutionelles Steuerungsinstrument ausgeschlossen.

Eine sinnvolle Positionierung der Supervision liegt m.E. zwischen der Person (Supervi-
sandin) und der Organisation. Supervision setzt zwar bei den Personen an, mul3 jedoch
die Struktur immer als Bedingungs- und ggf. als Gestaltungsfaktor mitberticksichtigen.
Eine Supervision, die auch as institutionelles Steuerungsinstrument wirksam sein kann,
ist z.B. die Team-Supervision unter Anleitung eines externen Supervisors, welche die
Leitung, bzw. , Hierarchie-hohen Organisationsmitglieder in die Supervision* (Schrey-
0gg 1991, 164) miteinbezieht. Eine Teamsupervision kann weiterhin, wie bereits erlau-

178 vgl. Petermann 1995, 12, der hier Rappe-Giesecke zitiert.
179 7 B. das Kieler Konzept zur unterrichtlichen Supervision von Pallasch und Reimers (1995, 24ff.).



4 Supervision als Qualitétsinstrument in der Sozialen Arbeit 132

tert, die Diskussion und Aushandlung von Qualitatsversténdnis und -verfahren, als eine
maogliche Aufgabe einer Organisationssupervision, beinhalten.

Daneben ermoglicht es eine systemische Schtweise auch In Einzel- oder Gruppensuper-
visionen, die Gesamtorganisation und alle Qualitésdimensionen im Blick zu behal-
ten.180

Damit ist deutlich geworden, dal? neben dem Begriffsverstdndnis und Ablauf einer Su-
pervision die Art des Organisationsbezugs zentral fur die Bestimmung der Supervision
als Qualitatsverfahren ist. Die Wahl des Settings spielt dagegen keine eindeutige Rolle.

Bisher ging es darum zu beschreiben, inwiefern Supervision in ihrer bestehenden und
geschichtlich traditionellen Form ein Qualitétsinstrument der Sozialen Arbeit ist. Quer
zu diesem Vorgehen wird im folgenden Teil von konkreten Qualitdtskonzepten und
Qualitatsinstrumenten ausgegangen und gefragt, welche (Qualitétsverfahrens-)Rolle
Supervision in ihnen spielen kann.

4.3 Chancen durch Supervision fur das Qualitdtsmanagement der KGSt

In beiden Verfahren eines Qualitétsmanagements der KGSt wird das Instrument der
Supervision nicht erwahnt (vgl. Kap 2.4). Somit kann hier nicht analysiert werden, wel-
che Rolle die Supervision in diesen Konzepten hat. Reflektiert wird jedoch, an welcher
Stelle Supervision a's Qualitéatsinstrument auch in diesen Verfahren eine Funktion tber-
nehmen konnte. Es wird gefragt, ob es Mdglichkeiten einer wechsel seitigen Erganzung
der Qualitatskonzepte und der Supervision gibt sowie, ob ggf. manche der herausgear-
beiteten Schwierigkeiten und offenen Fragen des Qualitétsmanagements der KGSt mit
Hilfe des Instrumentes der Supervision tberwunden werden kénnen.

Denkbar wére ein Einsatz der Supervision innerhalb der ersten Vorgehensweise des
Qualitdtsmanagements der KGSt an flnf Stellen:

Zum ersten konnte der Steuerungsdienst des Qualitétsmanagements, bei entsprechender
Auswahl des dafir zustdndigen Personals, seine Aufgabe, Erkenntnissen aus den
Facheinheiten und den Servicestellen (= zentralen Dienstleistern) fur die Entwicklung
von Konzepten zu bundeln, in Form einer themengebundenen V orgesetztensupervision
gestalten. Das wirde voraussetzen, dal? der Steuerungsdienst aus fachlich ausgebildeten
Vorgesetzen der Einheiten zusammengestellt wird, die in der Lage sind, eine Teamsu-
pervision anzuleiten. Sinnvoll wére z.B. Falarbeit, die Bearbeitung von Beschwerdein-

180 Ein systemischer Beitrag zum Qualitdtsmanagement, allerdings durch Organisationsentwicklung,
findet sich bei Maas/Teichert 1996.



4 Supervision als Qualitétsinstrument in der Sozialen Arbeit 133

halten, die Dokumentation von Critical Incidents!8! u.v.a.,, um sukzessive zur gemein-
samen Aushandlung des Qualitétsverstandnis, der -mal3nahmen und -standards zu
kommen. Der Vorteil eines solchen Vorgehens wére eine gewisse Entlastung der Mitar-
beiterlnnen in den Facheinheiten, auf welchen die Hauptlast der Entwicklung, Entschel-
dungen, Erhebungen und Umsetzungen des Qualitdtsmanagements liegt (s. Kap. 2.4.2).
Durch eine solche Form der Anleitung wére einerseits der Wissenstransfer zwischen
den verschiedenen Einheiten leichter zu gewdahrleisten, andererseits konnte durch den
Austausch eine wechselseitige Verstandigung und Absicherung fir schwierige Ent-
scheidungen im Prozef erfolgen.

Zum zweiten ist vorstellbar, dal3 sowohl die Planung als auch die Festlegung der Quali-
tétsstandards fur Produkte in Form einer Teamsupervision oder einer kollegialen Super-
vision stattfindet. Die Planung und qualitative Standardisierung von Produkten ist Auf-
gabe der Facheinheiten oder eigens dafir zusammengestellter Projekte. Sie konnte mit
externem Supervisor oder eben kollegial mit einem vereinbartem Supervisionsablauf
erfolgen, auch hier z.B. nach dem in der Abbildung 6 dargestellten Handlungsmodell
einer Supervision durch Diskussion von Problemsituationen und -elementen, ergénzt
durch Erarbeitung von Verhaltensregeln und Kundenpfaden (Meinhold 1997, 30ff.),
Fallarbeit u.sw.. Problematisch ist und bleibt dabei, ebenso wie in der ersten Ergan-
zungsmaglichkeit durch Supervision, dal3 das Hauptziel der Teamtreffen das Planen,
Standardisieren und Festschreiben von Produkten ist. Zum einen muf3 befirchtet wer-
den, dal3 neben der Produktbeschreibung fur eine Diskussion und Verstdndigung um
Qualitét, fur Aspekte der Fortbildung, Psychohygiene und des Trainings kein Raum
bleibt. Damit wirde die Ebene einer Supervision vermutlich vollig verlassen, es wére
nicht mehr sinnvoll von , Supervision® zu sprechen. Zum anderen wurde herausgearbei -
tet, dal3 gerade in der Produktsteuerung sozialer Dienste ein systematischer Widerspruch
Zur angestrebten Subjektsteuerung besteht. Die Produktsteuerung 1813t beftrchten, daf3
eine Subjektsteuerung im Prozef3 eingeschrankt und der vorgegebenen Produktpalette
untergeordnet wird. Konkret bedeutet das, dal3 eher die geeigneten Nutzerlnnen fur die
angebotenen Maldnahmen - und den zu dokumentierenden Erfolg - gesucht oder ange-
paldt werden, als dal3 die Mal3nahmen an die Nutzerlnnen und den Schutz ihrer sozialen
Rechte angepaldt werden.

Als dritte Mdglichkeit konnte die Leitung im Rahmen eines Qualitdtsmanagements Su-
pervision als eine begleitende Fortbildungsmalinahme zu Sicherung von Qualitét initiie-
ren und festlegen (vgl. KGSt 6/95, 48). Prinzipiell kdnnte Supervision in diesem wie

181 sammeln von ge- und mifRgliickten Situationen im Hinblick auf die Erreichung von Qualitétszielen
und deren spétere Nutzung fur eine Schwachstellenanalyse (vgl. Kap. 2.5.2).
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auch in den weiteren genannten Fallen ein Verfahren und Instrument sein, in welchem
Angste und Unsicherheiten vor einem flexiblen und partizipativen Arbeiten im Erbrin-
gungsprozefd und direkten Nutzerlnnenkontakt angesprochen, bearbeitet und sukzessive
abgebaut werden kdnnen. Damit kann Supervision ein Instrument sein, mit dem das
benannte Problem der bisher nicht gewahrleisteten Teilhabe im Arbeitsprozeld angegan-
gen und ein Stick weit Uberwunden werden konnte (s. Kap. 2.6, Punkt 1). Dies wirde
den Zielen der umfassenden Kundlnnenorientierung wie auch denen des TQM als ge-
wéhltem Verfahrensverstandnis der KGSt entsprechen. Auch hier bleibt jedoch der sy-
stemimmanente Konflikt (vgl. Kap. 2.4.2) durch die Einbindung in eine Produktsteue-
rung und Wettbewerbsorientierung bestehen und wirde dartiber hinaus auf die Ebene
der einzelnen Fachkraft getragen: Die einzelnen Mitarbeiterlnnen muften enerseits
Produkte und deren Qualitétsstandards festlegen und damit verbunden eine Selektion
der Nutzerlnnen treffen, fir welche die notwendig begrenzte Produktpalette nicht pal3t
oder ausreicht. Andererseits wirde ihnen durch die Supervision vermittelt, prozef3- und
subjektorientiert vorzugehen, also ihre Mal3nahmen an Bediirfnisse anzupassen.182 Spéa-
testens beim ersten Nutzer, der zwar im richtigen Ressort ist, flr den die geplante Pro-
duktpalette jedoch kein passendes Vorgehen enthélt, entsteht ein Konflikt.

Viertens ware eine Mdglichkeit, dald der Personaldienst den fir ihn vorgeschlagenen
Beitrag zum Qualitétsmanagement - eine begleitende Fortbildung zum ,,Umgang mit
den Burgern* (KGSt 6/95, 48) - in Form einer Supervision gestaltet. Aufgabe des Per-
sonaldienstes konnte neben anderen Inhalten sein, mittels der Supervision einen perma-
nenten Wissenstransfer des aktuellen fachlichen und wissenschaftlichen Wissens tber
die Zielgruppen, das Fachgebiet und die Wirkungen der bestehenden Handlungsalterna-
tiven zu gewdhrleisten (s. Kap. 2.6, Punkt 8; s.u.). Dies wirde aber voraussetzen, dal3
die Mitarbeiterinnen des Fachdienstes ihr eigenes fachbezogenes Wissen laufend auf
dem aktuellen Stand halten.

Schliefdich und funftens wére eine weitere Moglichkeit die, dal3 Fachdienste fir eine
supervisorische Fortbildung mit Hilfe von Dokumentationen, Critical Incidents oder
selbstevaluativen Elementen das fachliche Handeln in erfahrungsgestiiztes, empirisches
Wissen zu biindeln und fir andere nutzbar zu machen (s. Kap. 2.6, Punkt 4).

Damit zeigen sich bereits eine Reihe von Mdglichkeiten, Probleme und Gestaltungs-
notwendigkeiten eines partizipativen Qualitétsverfahrens mit Supervision zu bearbeiten.

182 Natirrlich gibt es auch bei einer subjektorientierten Gestaltung Sozialer Dienste Aufgabengebiete
und Zustandigkeiten. Innerhalb dieses Bereiches gibt es jedoch i.d.R. keine Festlegung von standar-
disierten und begrenzt moglichen Vorgehensweisen (oder , Produkten’) sondern die VVorgehensweise
wird an die Erfordernisse der jeweiligen Situation angepalit.
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Sie bleiben jedoch kontraproduktiv, solange sie in eine (umfassende) Produkt- und
Wettbewerbssteuerung sozialer Dienste eingebunden sind.

Auch die Selbstbewertung a's neueres Verfahren eines Qualitétsmanagement der KGSt
soll in das NSM eingepaldt werden. Wiirde man von dieser Einbindung absehen, bestin-
den weitere Mdglichkeiten fur eine Verknipfung mit der Supervision. Die Selbstbe-
wertungsbdgen und das vorgeschlagene Selbstbewertungsvorgehen sind als Instrument
oder phasenweises Vorgehen stimmig in einer Organisationssupervision (Team- oder
kollegialen Supervision) denkbar.

Aus der eher situativen und qualitativen Fehleranalyse durch Selbstbewertung konnten
in benannter Form (s. Kap. 2.4.1) in einer Supervision Verbesserungen, Qualitétsziele
und -standards ermittelt werden, die nicht (nur) auf die Festschreibung der Produktqua-
litdt, sondern auch auf eine umfassende Qualitdtsentwicklung abzielen. Supervision
wirde so den Rahmen bieten fir die Selbstbewertung, das Aushandeln von gemeinsa-
men Qualitétsinhalten, die Planung und Entwicklung von Verbesserungsmal3nahmen,
die Uberpriifung der Maznahmen und Zielerreichung und die Diskussion der Schwie-
rigkeiten.

Durch eine angeleitete Supervision konnte dabei die Teamfahigkeit und Kooperation
entwickelt und unterstiitzt sowie z.B. auf einen Umgang mit Beschwerden, mit schwie-
rigen Entscheidungen im Erbringungsprozef3 usw. hingearbeitet werden. D.h., durch den
Rahmen der Supervision kann das reine Anwenden einer Selbstbewertung um wesentli-
che Aspekte eines partizipativen Qualitétsverfahrens erganzt werden.

Unabhéngig von einer Unterscheidung der beiden Qualitétskonzepte kdnnen die von der
KGSt vorgeschlagenen Formen der Institutionalisierung von Teilhabe (s. Kap. 2.4.1
Akteure) eine Qualitétsentwicklung durch Supervision erganzen. Eine kontinuierliche
Erhebung des Kundinnenbedarfs und der -zufriedenheit, ein externes und internes Be-
schwerdewesen sowie die Aktivierung oder stellvertretende Beteiligung von Burgerin-
nen an Qualitatsaushandiungen kann innerhalb einer Supervision nicht stattfinden. Den-
noch bleibt bei diesen Formen institutionalisierter Teilhabe das Problem eines hohen
Mehraufwandes fir die Mitarbeiterlnnen bestehen und zu bedenken.

Im ersten Qualitdtsmanagement-K onzept der KGSt wird v.a. die Produkt- und Struktur-
qualitét angestrebt. Hier stellt die Supervision, welche in erster Linie auf Prozefl3qualitét
abzielt - ohne die anderen Qualitétsdimensionen vernachléssigen zu missen - eine
wichtige und grundlegende Weiterfihrung dar. Die Selbstbewertung als Qualitétsin-
strument ist bereits viel stéarker auf die Forderung der Prozef3- und Wirkungsqualitét
angelegt. Dennoch wird die Supervision auch hier als sinnvolle Erganzung bewertet.
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4.4 Chancen durch Supervision fur das Qualitatsverfahren von Meinhold

Im Verfahren einer Qualitétssicherung nach Meinhold wird Supervision als Qualitétsin-
strument vorgeschlagen. Daher wird hier die Rolle, welche Supervision in diesem Kon-
zept zugewiesen bekommt untersucht sowie nach weitere Funktionen gefragt, die Su-
pervision darin einnehmen konnte. Es wird danach gefragt, ob es Mdglichkeiten der
wechselseitigen Erganzung gibt und ob dabei ggf. benannte Schwierigkeiten von Mein-
holds Qualitétsverfahren mit Hilfe der Supervision tiberwunden werden kdnnen

Meinhold erwéhnt die Supervision an drel Stellen. Zunéchst einmal stellt sie das Vorge-
hen der Mitarbeiterlnnen eines Gemeinwesenprojektes vor, die einige Zeit anstelle der
Supervision in Qualitétsteams gearbeitet haben (1994, 47). Zu dieser Zeit ordnet sie also
offensichtlich die Supervision noch nicht als Qualitatsinstrument ein.

An einem zweiten Ort kategorisiert Meinhold die Supervision as qualitatssichernde
Maf3nahme, mit dem Stellenwert eines Instrumentes der Qualitétssicherung im engeren
Sinne (vgl. 1997, 43). Damit schlégt sie vor, Supervision fur die Qualitétsphasen des
Erreichbar-Machens und Uberpriifens von Qualitétszielen einzusetzen. Sie nennt die
Aufgaben der Dokumentation, Bewertung und Kontrolle sowie Identifikation und Ver-
meidung von Schwachstellen als qualitétssichernde Maldnahmen, ohne sie fir einzelne
Instrumente zu differenzieren (vgl. ebd.).183 Nach dem in dieser Arbeit verwendeten
Verstandnis kann hier nur von einer Qualitétssicherung gesprochen werden, wenn der
Begriff der ,Kontrolle® wortlich genommen wird (als externe Kontrolle oder Kontrolle
durch die Leitung) und damit die gleichbleibende Qualitéat einer Einheit Uberprift wird.
Handelt es sich bei diesem Begriff um Formen der Selbstkontrolle, ist die Supervision
als Qualitatsentwicklung einzustufen.

Schliefdlich findet sich eine Zuordnung der ,kollegialen Beratung’, Supervision und
Fachberatung zur Qualitatsentwicklung!84, nach welcher es eine sinnvolle Form sai,
wenn ein Team , sich aus Zeitgrinden dazu entschlief3t, ,nur' Qualitatsstandards fir die
Arbeitsprozesse zu beschreiben und seine Erfahrungen bei der Umsetzung dieser Stan-
dards in 14t&gigem Abstand auszutauschen* (Meinhold 1998, 44). Dabel missen Qua-
litdtsmerkmale nicht streng dokumentiert werden (vgl. ebd.). In der Terminologie dieser
Arbeit kann hier nicht von einer Qualitatssicherung gesprochen werden, da nicht tber-
pruft wird, ob und wie Standards umgesetzt werden.

183 |hren spéteren Ausfiihrungen zufolge ordnet sie dabei der kollegialen Beratung insbesondere den
Aspekt der Bewertung zu (Meinhold 1997, 48; s. auch Kap. 2.5.1). Ein Beispiel, welches sie dazu
ausfihrt, kann in Anlage 10 nachgelesen werden.

184 Meinhold schreibt hier von einer Qualitétssicherung, welche , ale Aktivititen und MaRnahmen, die
dem Formulieren, Erreichen und Uberprifen der Qualitétsziele dienen” umfaldt, auch dann, wenn sie
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Bel Meinholds Einordnung der Supervision als Qualitatsverfahren mufd m.E. nicht ver-
wundern, dald Supervision einmal einer Qualitatssicherung im engen und einmal der im
weiten Sinne zugeordnet wird. Wie unter 4.2 ausgefuhrt wurde, kann Supervision je
nach Gestaltungsform beide von Meinhold genannte Funktionen tbernehmen.
Meinholds eigene Ausfiihrungen bleiben dazu knapp und sind nicht eindeutig interpre-
tierbar. Sicher ist, dal3 sie Supervision geeignet fir eine Qualitatsentwicklung halt. Un-
klar bleibt, ob sie einen Einsatz von Supervision auch fur eine Qualitatssicherung in der
Begrifflichkeit dieser Arbeit fur moglich halten wirde. Als Qualitéatsentwicklung kénn-
ten innerhalb einer Supervision insbesondere die ersten drei Phasen des Qualitatsverfah-
rens von Meinhold relevant sein:

Das Abwégen von Chancen und Risiken eines Einsatzes von Qualitatsverfahren kann in
einer thematisch gebundenen Gruppen-185 oder Teamsupervision stattfinden (erste Pha-
se). Ein Vorteil der Supervision wére dabei, dal3 sie als vertrautes V orgehen zusdétzliche
Unsicherheiten durch ein fremdes Setting und Verfahren verhindern konnte. Wenn es
dartber hinaus mdglich ist eine Supervisorln auszuwéahlen, die bereits in der Einrich-
tung arbeitet und in der Lage ist, ein Qualitéatsentwicklungsverfahren anzuleiten, konnte
auf ein bereits bestehendes V ertrauensverhaltnis aufgebaut werden.

Auch die Analyse der Kundinnen und Nutzerinnen sowie der Kundlnnenkontakte ist
ohne weiteres innerhalb einer der genannten Supervisionsformen, z.B. anhand von
Fallarbeit, denkbar (zweite Phase). Die dritte Phase der Sammlung, Aushandiung und
Konkretisierung der Qualitatskriterien und -maf3nahmen ist ein Arbeitsschritt, der bei
der Durchfthrung einer Supervision (ansatzweise) impliziert wird, ohne jedoch festge-
halten und verschriftlicht zu werden. Hier kann es vorteilhaft und bereichernd sein, Su-
pervision durch diesen Schritt zu erganzen, bei welchem Qualitétsvorstellungen, -mal3-
nahmen und -leistungen explizit werden.186

Fir beide Phasen bietet die Kombination mit Supervision die Chance, ein benanntes
Defizit von Meinholds Vorgehen zu Gberwinden: ihre Mitarbeiterzentrierung. Ich ver-
mute, dal3 Meinhold nur eingeschrankt auf eine Teilhabe von Kundinnen und Nutzerin-
nen der Arbeit achtet, weil sie damit Widerstande und Angste der Mitarbeiterlnnen um-

nicht zu einem Konzept oder einer Uberpriifung weitergefilhrt werden (1998, 44; vgl. Kap. 2.5). Ein
solches Vorgehen wird von mir als, Qualitétsentwicklung' bezeichnet (s. Kap. 4.1).

185 Innerhalb einer (nicht von der Einrichtung beauftragten) Gruppensupervision bleiben die MaRRnah-
men der Qualitatsentwicklung i.d.R. auf Gestaltungs- und Verénderungsmdglichkeiten durch Ein-
zelpersonen oder auf die Entwicklung von Konzeptvorlagen flr die eigene Einrichtung beschrénkt.
Eine Ausnahme kann hier die Durchfiihrung von einrichtungs- und/oder tragertbergreifenden Su-
pervisionen bilden (s.u.).

186 Magliche Ertrage einer solchen Supervision sind die Unterstiitzung von Teamentwicklung am kon-
kreten Ereignis, ein BewuRtwerden der eigenen Leistungen und Fahigkeiten (und damit ggf. eine ge-
steigerte Arbeitszufriedenheit) und vermutlich ein gréRerer Lernerfolg durch das systematische und
fir alle verbindliche V orgehen.
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gehen oder abbauen will, was nétig ist, um eine Entwicklung Uberhaupt erst moglich zu
machen. Hier kdnnte das vertraute Instrument der Supervision durch gemeinsame Aus-
handlung des Vorgehens die Mdglichkeit schaffen, Qualitatsfragen verbunden mit e -
nem direkten Einbezug von Nutzerlnnen, zu thematisieren. Supervision kann direkt dar-
auf abzielen, Angste, schlechte Erfahrungen, eigene Uberforderungen und zu hohe
Selbstanspriiche, welche einer Teilhabe von Nutzerlnnen und Kundinnen sowohl formal
wie fur ein subjektgesteuertes Vorgehen im Prozefd im Wege stehen, anzusprechen und
verhandelbar und damit tberwindbar zu machen (s. Kap. 2.6, Punkt 1).

Wahrend die zwei ersten Phasen ohnehin in der Sache zeitlich begrenzt sind, ist bei der
Durchfiihrung der dritten Phase, der Konkretisierung der Qualitétskriterien, innerhalb
einer Supervision darauf zu achten, dal3 ihr nur ein gewisser Zeitraum gewahrt wird,
damit andere Inhalte und Vorgehensweisen wieder Raum gewinnen koénnen. Denkbar
waére, in einem gemeinsam ausgehandelten zeitlichen Rhythmus immer wieder Phasen
der Uberpriifung, Aushandlung und Absprache von Qualitatszielen und -maznahmen in
den Zyklus einer Supervision einzuplanen.

Zu einer Qualitatsentwicklung gehdren sinnvollerweise immer auch Formen der Ruick-
versicherung, Uberpriifung und Verbesserung ausgehandelter Qualitétsziele und -mal3-
nahmen. Dokumentation, Uberpriifung und Weiterentwicklung sind nach Meinhold da-
gegen Kennzeichen fur eine Qualitatssicherung im engeren Sinne (1997, 43; Phase 4):
In der Supervision ist es mdglich, gemeinsam auszuhandeln, wie bei der Dokumentati-
on, der Uberprifung und der Verbesserung von Malznahmen vorgegangen werden soll.
Dabei kann eine Form der Uberpriifung in der Supervision z.B. anhand von Fallarbeit,
der Arbeit mit Critical Incidents, der gesammelten Dokumentationen usw. stattfinden.
Ebenso kann die Verbesserung von Zielen und Mal3nahmen anhand von Fehler- oder
Schwachstellenanalysen mit unterschiedlichsten Instrumenten in der Supervision ihren
geeigneten Ort finden. Die Durchfiihrung von Dokumentationen ist alerdings innerhalb
der Supervisionssitzungen selbst nicht (umfassend) leistbar. Sie kann dort nur geplant
und angeleitet werden. Ein Vorgehen im Sinne einer Zertifizierung, in welcher die Do-
kumentation der Ziele und Ereignisse einen vorrangigen Zeitraum einnimmt, ist mit
einer Supervision nicht zu gestalten.

Das bedeutet, dal3 Supervision nur fur Teile oder bestimmte Verstandnisse einer Quali-
tétssicherung eingesetzt werden kann. Meinhold schreibt der Supervision die Funktion
einer Qualitatssicherung im engeren Sinne zu, sie verwendet dabei jedoch eine andere
Begrifflichkeit als die, die in dieser Arbeit verwendet wird (ebd.; vgl. Kap. 2.5.1; 4.1.).
Ein Dokumentieren, Uberprifen und Verbessern als Funktionen einer Qualitétssiche-
rung kann partiell durch eine Supervision geleistet werden, z.B. indem in ihr ein Quali-
tatshandbuch entwickelt und koordiniert wird. Schwierig wird es alerdings, wenn die-
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ses Handbuchs in Supervisionssitzungen konkret erstellt, kontinuierlich weitergefuhrt
und die gleichbleibende Qualitét einer Einheit durch eine standiges Dokumentieren und
Abgleichen von Soll- und Ist-Werten abgesichert werden soll (vgl. Kap. 4.1). Diese
Elemente kdnnen im Rahmen einer Supervision nicht sinnvoll plaziert werden, ohne
den Charakter der Supervision grundlegend zu verandern. Dies zum einen, weil daneben
kein Raum fur die Bearbeitung von Rollenkompetenz, von arbeitsbezogener Psychohy-
giene, von Konflikten usw. bliebe. Zum anderen, weil Supervision auf die Entwicklung
von Kompetenzen und Arbeitsprozessen zielt und nicht auf die Absicherung einer
gleichbleibenden Qualitdt festgeschriebener Qualitétsstandards. Die wesentlichen Ele-
mente der Reflexion und Aushandlung wirden dabel zu sehr zurticktreten, so dal3 kaum
noch von einer Supervision gesprochen werden konnte. So ist die Dokumentation und
Fuhrung eines Handbuches ein Beispiel fur eine Qualitétssicherung, die eindeutig ein
anderes Instrument als die Supervision erfordert. Dagegen kann in der Supervision sehr
wohl darlber diskutiert und entschieden werden, ob ein Qualitdtshandbuch entwickelt
werden soll, was zentrale Kriterien dafir sein kdnnten und ob eine Zertifizierung ange-
strebt werden soll oder nicht.

Laut Meinhold wird bei einer externen Qualitétssicherung vorwiegend die Struktur- und
Ergebnisqualitét, bei einer internen v.a. die Prozel3qualitét bearbeitet, ohne dabel Ele-
mente der Struktur- und Ergebnisqualitét vernachlassigen zu mussen (1998, 48). Sie
pladiert eher fur die Durchfihrung interner Qualitétssicherungen, entsprechend zielt ihr
Konzept verstarkt auf eine Verbesserung der Prozef3qualitét ab (vgl. Kap. 2.5.1).

Die von mir gewahlte Unterscheidung zwischen Wirkungs- und Produktqualitéat birgt
die Chance, die Zuordnung angestrebter Qualitéten zu konkretisieren. M.E. zielt eine
externe Qualitétssicherung auf die Entwicklung von Struktur- und Produktqualitét, eine
interne v.a. auf die Prozel3 und Wirkungsqualitét ab. Durch eine Supervision, der es
gelingt, eine stdrkere Aushandlung mit Nutzerlnnen/Kundinnen bei der Qualitatsent-
wicklung zu ermdglichen, kann vermutlich nicht nur eine Starkung der Prozef3qualitét,
sondern auch der Wirkungs- und Produktqualitét erwartet werden.

Supervision bietet - in Erganzung zu Meinholds Qualitétskonzept - u.a. die Chance ei-
ner einrichtungs- und/oder trégeribergreifenden Supervision, in der Qualitatsstandards
ausgehandelt und Wissenstransfer und notwendige Vernetzungen ermdglicht werden
(vgl. Kap. 2.6). Sinnvoll ware hier eine Gruppensupervision mit einer begrenzten An-
zahl von Personen, die mit gleichen oder vergleichbaren Aufgaben in verschiedenen
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Einrichtungen beschéftigt sind und an Themen oder Problemen arbeiten, die alle betref-
fen (s. auch Kap. 4.6).187

Wie bereits ausgefihrt, kann auch hier durch Supervision ein permanenter Zugriff auf
aktuelles fachliches und wissenschaftliches Wissen gestaltet werden (s. Kap. 4.3 u. 2.6).

4.5 Kritik der eingeschrankten Rolle der Supervision als Qualitatsinstru-
ment im Konzept von Muller, Weidner und Petermann

Anders as in den beiden vorhergehenden Kapiteln werden an dieser Stelle zunéchst
potentielle Mdglichkeiten der Supervision im Qualitdts- und Supervisionskonzept von
Miuller, Weidner und Petermann (1995, vgl. Kap. 3.5) entwickelt. Daran schliefd sich
sowohl die Untersuchung der Supervision als Qualitétsinstrument als auch eine dienst-
leistungstheoretische Analyse dieses Qualitdtskonzepts an. Die Analyse ist analog den
Untersuchungsfragen fur Qualitatsverfahren gegliedert (s. Kap. 2.3).

Sehr eindeutig benennen Muller, Weidner und Petermann die Rolle und Funktion der
Supervision als Qualitatsinstrument: ,, Supervision ist - neben Fortbildung - die Methode
der Wahl, um in Organisationen des psychosozialen Dienstleistungssektors das institu-
tionelle Interesse an Mitarbeiterqualifizierung und Qualitétssicherung der Arbeit im
Hinblick auf die Ziele der Einrichtung umzusetzen* (1995, 76). In ihrem Konzept
schreiben sie der Supervision aso explizit die Rolle eines Qualitdtssicherungsinstru-
mentes zu. Als ein solches Instrument soll Supervision in erster Linie der Qualitatssi-
cherung der Arbeit im Hinblick auf die Ziele der Organisation dienen. Dazu gehdrt die
Forderung der Fachlichkeit und der personlichen Kompetenzen der Mitarbeiterlnnen
sowie der Arbeitsfahigkeit der Teams. Weiterhin soll durch Supervision reflektiert wer-
den, ob die Organisationsstrukturen zur Gesamtaufgabe passen oder veréndert werden
muissen. Damit bezieht sich dieses Konzept von Supervision sowohl auf die Personen
und die Personalentwicklung al's auch auf die Organisation und deren Entwicklung.

Mit dem Ziel, die Fachlichkeit und die Kompetenzen zu férdern, sind potentiell auch
hier weitere M oglichkeiten eines Einsatzes von Supervision offen, durch die Schwierig-
keiten der diskutierten Qualitétsverfahren Uberwunden werden kdnnen: Zum ersten

187 Um eine arbeitsfahige Supervisionsgruppe zu gewéhrleisten und auch die Bearbeitung von persinli-
chen Anteilen zu ermdglichen, werden in der Regel hier nicht ganze Teams, sondern einzelne aus
Teams (ggf. jeweils) verschiedener Einrichtungen daran teilnehmen. Je nach Grofie eines Bezirks
kénnen hier auch nicht alle Einrichtungen mit einer vergleichbaren Aufgabe (z.B. alle Beratungs-
stellen) Vertreterlnnen in diese eine Supervisionsgruppe entsenden. Geht es innerhalb einer solchen
Supervision auch um die Aushandlung gemeinsamer Qualitétskriterien und -standards fur bestimmte
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kann durch Supervision eine Vermittlung der erforderlichen Kompetenzen fir ein qua-
litatives Arbeiten im Sinne der Dienstleistungstheorie erfolgen (vgl. Kap 2.6 Punkt
10).188 Zum zweiten besteht die Mdglichkeit, durch Supervision einen permanenten Zu-
griff auf aktuelles fachliches und empirisches Wissen fur bestimmte Arbeitsbereiche zu
ermoglichen, wenn dies im Kontrakt vorgesehen wird und bel der Wahl von ggf. auch
wechselnden Supervisorlnnen1® auf entsprechende Kompetenzen geachtet wird (s. Kap.
2.6 Punkt 8).

Weitere Chancen hirgt die Aufgabe der Supervision, die Beziehung der Organisations-
struktur zu der Gesamtaufgabe der Einrichtung zu Uberprifen und ggf. zu verbessern:
Vor dem Hintergrund der Dienstleistungstheorie missen sich die Organisationsstruktu-
ren einer sozialen Einrichtung an den theoretisch abgeleiteten Ergebnissen und Konse-
quenzen fur Institutionen Sozialer Arbeit messen lassen. Somit kénnen hier vermittelt
durch die Supervision der Impuls zur Institutionalisierung von Partizipation, Transpa-
renz und Offentlichkeit (soweit sie der Wahrung der sozialen Burgerlnnenrechte zu-
tréglich ist) gegeben und entsprechende institutionsangemessene Konkretionen und
V orgehensweisen ausgehandelt werden (vgl. Kap. 2.2, Punkt 1).

Die benannten Funktionen geben damit - vor dem Hintergrund der bedingt freien The-
menwahl von Supervision - die Moéglichkeit, durch den Einsatz von Supervision als
Qualitétsinstrument sowohl eine formae wie auch eine prozef3bezogene Institutionali-
sierung von Aushandlung, Demokratie und Transparenz anzustreben (s. Kap. 2.6, Punkt
1). Dartiber hinaus kann mit Supervision als flexiblem Qualitétsinstrument das fachliche
Handeln situativ und begleitend nach Aufgabendefinitionen, -abgrenzungen und Zieler-
reichung reflektiert werden (vgl. Kap. 2.6, Punkte 3 und 4).

Trotz dieser vielféltigen potentiellen Moéglichkeiten, die durch das Supervisions- und
Qualitatskonzept von Miller, Weidner und Petermann ertffnet werden, sind wesentli-
che Kritikpunkte und Defizite des K onzeptes zu benennen.

Als Intention der Qualitétssicherung durch Supervision wird zwar angefuhrt, dal3 die
von der Einrichtung zu leistende Arbeit moglichst wirkungsvoll und menschenwirdig

Aufgaben oder um Wissenstransfer, muf3 in jeder Einrichtung eine Vernetzung, Diskussionsmdg-
lichkeit und Riickeinbindung ausgehandelter Ergebnisse entwickelt und festgelegt werden.

188 Als mogliche Inhalte von Supervision nennen Miiller, Weidner und Petermann z.B. die Reflexion
inhaltlicher und struktureller VVorgaben, das Eintiben der Bewaltigung kritischer Arbeitssituationen
sowie die Forderung von Ressourcen zur Selbstverantwortung, welche wéren: , Konfliktfahigkeit;
Durchsetzungsfahigkeit; Erhohung der Frustrationstoleranz; Reflexionsfahigkeit etc.” (1995, 84).

189 Der Einsatz von mehreren, jedoch nicht sténdig wechselnden Supervisorinnen wére sinnvoll, da auf
diese Weise ein Wissenstransfer zwischen verschiedenen Fachgebieten abgedeckt werden konnte.
Durch das in Absténden wiederholte Einsetzen der gleichen Supervisorinnen kann daneben die
Kontinuitét und Weiterentwicklung der Supervision gewahrleistet werden.



4 Supervision als Qualitétsinstrument in der Sozialen Arbeit 142

sein und die , psychosoziale Dienstleistung fir den Leistungsempfanger” verbessert
werden soll. Dies bezieht sich jedoch auf , die professionelle Betreuung und Beeinflus-
sung der Klientel von Sozial- und Erziehungsarbeit” (1995, 70). D.h., die Nutzerinnen
der Arbeit bleiben passive Objekte der Arbeit. An keiner Stelle wird bedacht, wie diese
in eine Subjektsteuerung der Prozesse und Angebote einbezogen werden oder auch nur,
ob eine Nutzerlnnenorientierung durch Bedarfsanfragen oder @hnliches moglich ist.
Eine Ausnahme dazu bildet die Gestaltung der Supervision selbst (s.u. bel Instrument).
Als Ausloser eines Qualitétsverfahrens wird weiterhin der Druck durch konzeptionelle
und budgetére Vorgaben seit Inkrafttreten des KIHG genannt, der dazu fiihre, ,, Jugend-
hilfe von der Organisationsseite her zunehmend als Markt- und Sozialmanagement zu
begreifen” (1995, 76). Der Blickwinkel von der Organisationsseite scheint mir auch in
den weiteren Ausfihrungen bestimmend zu sein (s.u. bel Akteure).

Zum Qualitatsverstandnis findet sich nur der Hinwels, dal3 die ,, Prozef3- und Ergebnis-
qualitét von Erziehungs- und Jugendhilfemal3nahmen” optimiert werden soll (1995, 70).
Weitere Nennungen von Qualitétsdimensionen, -kriterien oder -standards fehlen, bzw.
werden implizit oder unter dem Stichwort , Leistungsmerkmale’ verhandelt. Die Struk-
turqualitat wird z.B. nicht erwahnt, obwohl die verbindliche Einfihrung von Supervisi-
on fur psychosoziale Dienstleistungen als notwendig benannt wird und dies in der Sache
eine Strukturqualitét darstellt. Von einer Konzeptqualitét ist nicht die Rede, obwonhl die
Forderung von ,Commitment' bzw. einer Corporate Identity der Mitarbeiterinnen as
Aufgabe der Supervision stark betont wird, was jedoch ein Konzept der Organisation
und dessen Qualitét als notwendige Bedingung voraussetzt. Das Konzept der Organisa
tion und dessen Qualitét findet in den Ausfuhrungen jedoch keine Erwdhnung und wird
v.a. nicht als mdglicher Bearbeitungsgegenstand der Supervision benannt. Die Ergeb-
nisqualitat wird nicht weiter nach Output (Produkt) und Outcome (Wirkung) unter-
schieden. Es findet sich nur der Hinweis, dal3 unter Effizienz ein ,,output-, das heifdt
wirkungsorientiertes Leistungsmerkmal“ verstanden wird (1995, 73).

Die Betonung der Prozef3- und Wirkungsqualitét erscheint fir das Qualitétsinstrument
Supervision sinnvoll und angemessen. Dennoch mussen fur das genannte Ziel, die in-
stitutionelle Arbeit zu verbessern, zusédtzlich Struktur- und Produktqualitét geférdert
werden. Beide werden im Konzept der Supervision selbst beachtet, 2% nicht jedoch im
Hinblick auf die Qualitét der institutionellen Aufgaben.

190 Diesist den Ausfilhrungen zum Kontrakt, zur Qualifikation des/der Supervisorln sowie zur Evalua-
tion der Supervision zu entnehmen (s. Kap. 3.5).



4 Supervision als Qualitétsinstrument in der Sozialen Arbeit 143

Die Qualitétssicherung als Verfahren umfaldt in der Supervision von Miiller, Weidner
und Petermann Bedarfsnennung, Themenaushandlung, Kontrakt, Durchfiihrung und
Bearbeitung von Problembereichen, Evaluation bzw. Dokumentation, Abschlul3ge-
sprach und ggf. Neuaushandlung (1995, 89f). Gemal3 diesem Ablauf steht das Ermitteln
und Aushandeln von Qualitatskriterien und -standards nicht im Mittelpunkt. Qualitéts-
kriterien und -standards werden auch im Verfahren nur fir die Supervision und deren
Erbringung ausgefuhrt, ohne jedoch al's solche benannt zu sein. Welterhin sind sie nicht
verhandel bar, sondern werden mit dem Konzept vorgegeben (s. Instrumente). Die M 6g-
lichkeit, addquate Qualitétskriterien oder -standards fir die institutionelle Arbeit durch
und wahrend einer Supervision auszuhandeln, wird nicht erwahnt.

Der Anspruch des Konzepts ist eine Qualitatssicherung der institutionellen Arbeit
durch Supervision. Dementsprechend wird nur ein Verfahren der Qualitatssicherung
der Supervision, ihrer Ziele sowie ihrer Einbindung in die Institution erl&utert. Das dar-
gestellte Verfahren stellt im Hinblick auf die Organisation nur ein (qualitatsgesichertes)
Steuerungsinstrument dar, das ggf. Bestandtell eines Qualitétsmanagements sein kann.
Den Ausfuhrungen zufolge findet keine Qualitétssicherung der institutionellen Dienst-
leistungsarbeit statt.

Gemdl? der bereits kritisierten Intention fur die Einfuhrung des Qualitatsverfahrens kann
auch im Hinblick auf die Akteure der Qualitétsaushandlung eine Schieflage konstatiert
werden: Nutzerlnnen finden im Modell Gberhaupt kein Gehor. Als Betelligte werden die
Organisation, deren Mitarbeiterlnnen und der/die Supervisorin benannt. Weitere Kun-
dinnen der Arbeit werden nicht erwadhnt. Auch stellt sich zumindest auf den zweiten
Blick das Verhdltnis der Qualitatsaushandlung zwischen der Organisation und den Mit-
arbeiterinnen as fraglich heraus. So werden erstens z.B. Fach- und Feldkompetenz,
personliche Kompetenz, die Fahigkeit zu autonomem Arbeiten bel gleichzeitigem
Commitment zur Organisation as Leistungsmerkmale der Mitarbeiterlnnen (ebd., 70f)
und des Supervisors (ebd., 85) angeflhrt. Leistungsmerkmale der Organisation oder der
L eitungsebene werden dagegen nicht benannt. Zum zweiten wird im Bild der Funktio-
nen von Supervision (vgl. Abb. 8) auf allen drei Ebenen die Integration, Identifikation
oder das Commitment (je im Sinne der Corporate Identity) der Mitarbeiterlnnen gegen-
Uber der Institution genannt (vgl. Muller/Weidner/Petermann 1995, 72f.). Welche Ver-
pflichtungen, Integrations- und Identifikationsleistungen die Organisation jedoch ge-
genlber ihren Mitarbeiterlnnen zu leisten hat, bleibt ausschliefdlich begrenzt auf die
verbindliche Bereitstellung von Supervision. Zum dritten besteht bereits bel der Aus-
handlung der Supervisionsthemen ein Ungleichgewicht zugunsten der Leitungsebene.
Schliefdlich fehlt ein Pendant zur Kontrolle der Supervision durch die Leitung, welches
z.B. darin bestehen kénnte, dald die in der Supervision erarbeiteten Ergebnisse durch die
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Leitung umgesetzt oder von dieser eine Begriindung fir deren Ablehnung gegeben wer-
den muf3.

Weiterhin irritiert die Uberdeutliche Abgrenzung der Supervision von jeglicher psy-
chohygienischer Funktion (vgl. 1995, 68f; 76; 79). Zwar stimme ich damit Uberein, dal3
sich Supervision an den Aufgaben des Arbeitsplatzes orientieren soll und keine Thera-
pie ersetzen kann. Versténdlich ist die genannte Abgrenzung m.E. vor dem Hintergrund
einer zu starken Therapeutisierung der Supervision, von der man sich erst befreien mul,
um den Blick wieder auf die Arbeit und deren Ziele zu richten. Ferner stimme ich der
Forderung zu, dal3 Organisationen psychosozialer Dienste trotz und wegen der Mittel-
knappheit Supervision standardméfdig anbieten sollen. Dies mul mit einer Effizienzstei-
gerung der Arbeit begrindet werden. Dennoch sollte m.E. zumindest fir akute Proble-
me und personliche Krisen innerhalb einer Supervision Raum und Ohr sein, um die
Ziele einer Supervision, Arbeitsablaufe zu optimieren und das Dienstleistungsangebot
menschenwirdiger und besser zu gestalten, zu ermdglichen. Darliber hinaus ist fraglich,
wie weit die im Konzept benannte Aufgabe, die Arbeits- und Teamfahigkeit zu férdern,
Uberhaupt ohne jegliche psychohygienische Funktion von Supervision erfolgen kann.
Sowohl die Arbeit mit Nutzerlnnen as auch mit Kolleginnen kann vielféltige Bezie-
hungskonflikte mit sich bringen, die m.E. Gegenstand der Supervision sein missen, um
die Arbeitsfahigkeit wieder herzustellen. Die Bearbeitung von Beziehungskonflikten
wird bel Muller, Weidner und Petermann jedoch ausgeschlossen (vgl. 1995, 79).191
Durch ihre starke Orientierung an institutionell gesetzten Zielen sehe ich die Gefahr,
dai? die Nutzerlnnen- und Kundinnenorientierung wie auch origindre humane und be-
rufsethische Mal3stabe der Sozialen Arbeit in den Hintergrund gedrangt werden.

Das Instrument des hier analysierten Qualitéatsverfahrens ist die oben ausgefiihrte Form
der verhaltenstheoretisch orientierten Supervision (s. Kap. 3.5). Zu erganzen ist an die-
ser Stelle, dal? fur die konkrete Gestaltung der Supervision sowohl Transparenz gegen-
Uber al's auch eine Partizipation fur Supervisandinnen konzeptimmanent gefordert wird.
Begrundet wird dies v.a. aufgrund der Kontrollfunktion der Supervision: ,, Ein Supervi-
sionskonzept mul’ daher fir ale Beteiligten definieren und festlegen, was fur die ein-
zelnen Partner verbindlich ist und in welcher Form Kontrolle stattfinden soll; nur so
werden Transparenz und Entwicklungsprozesse moglich® (Mller/Weidner/Petermann
1995, 71). ,Kontrolle ... setzt eine durch Feedback-Schleifen garantierte Partizipation
aler Beteiligten am Soll-Ist-Vergleich im Rahmen von probleml 6sendem Handeln vor-
aus* (ebd. 87f.). Konkret bedeutet Partizipation, dal? die Stundenbbgen der Supervisan-

191 Auch bezweifle ich, dai? eine blofRRe kognitive Umdeutung immer das richtige Mittel ist, um Proble-
me im Arbeitsablauf und vor allem Probleme einzelner innerhalb ihres Settings zu bearbeiten. Dies
endgultig beurteilen zu kdnnen, wiirde alerdings eine empirische Uberpriifung erfordern.
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dinnen vom/von der Supervisor/in nach moglichen Fragen und Themen gesichtet wer-
den (ebd. 90). In diesen Bogen wird nach der Akzeptanz, der Praxisrelevanz, der Moti-
vation und der Konzeption as Leistungsmerkmalen der Supervision gefragt (vgl. ebd.
92).192 |nwiefern jedoch Partizipationsmoglichkeiten fur die Mitarbeiterinnen in der
Organisation und bei deren sinnvoller Ausgestaltung bestehen, bleibt unbenannt.

Insgesamt kann festgestellt werden, dal3 Qualitétssicherung im Konzept von Miiller,
Weidner und Petermann in erster Linie fir die Supervision selbst erfolgt, nicht aber fir
die ingtitutionelle Arbeit und deren Verbesserung. Weitere Defizite wurden vor dem
Hintergrund der erarbeiteten Erfordernisse eines dienstleistungstheoretisch orientierten
Qualitatsverfahrens genannt: Wahrend fur das Qualitétskonzept von Meinhold eine zu
starke Orientierung an den Mitarbeiterlnnen charakteristisch ist, zeichnet sich dieses
Konzept durch seine Leitungs- und Organisationslastigkeit aus. Auch kann man fragen,
ob mit der Absage an psychohygienische Funktionen nicht wesentliche Aspekte der
Supervision verloren gehen. Um den Anspruch von Miller, Weidner und Petermann
konsequent umzusetzen, ware es vielleicht angemessener, ihn als eine Form der Organi-
sationsentwicklung zu bezeichnen. Ganz sicher kann Supervision jedoch aufgrund ihrer
Darstellung ,nur* als institutionelles Steuerungsinstrument und dabel ggf. als Teil eines
Qualitatsmanagements eingestuft werden und nicht als Instrument einer Qualitatssiche-
rung.

Positiv ist m.E. an ihrem Konzept der Nachdruck, mit der die Fachlichkeit zur Voraus-
setzung fur Supervisorinnen gemacht wird, die ein Qualitétsverfahren anleiten sollen.
Positiv ist ebenso die konzeptimmanente Flexibilitat, mit der eine Welterentwicklung
des Verfahrens durch Rickmeldungen und Erfahrungen eingeplant wird. Durch die Of-
fenheit des dargestellten VVorgehens bleiben trotz aler Kritik die zu Beginn dieses Ka-
pitels benannten Mdglichkeiten bestehen, Supervision in weiterfihrender Weise zu er-
ganzen. Durch die dort genannten Mdglichkeiten kann Supervision in besonderer Weise
zur Forderung des Dienstlei stungsprozesses einer sozialen Einrichtungen beitragen.

4.6 Supervision als partizipatives Qualitatsverfahren: Moéglichkeiten und
Grenzen

Um die Ausgangsfrage nach der Supervision als einem ggf. besonders arbeitsfeldange-
messenen Qualitétsinstrument fir die derzeitige Forderung nach Qualitét und Qualitéts-
verfahren zu bearbeiten, werden im weiteren Kapitel sowohl die Méglichkeiten al's auch

192 Da die ausgefilllten Fragebdgen hier mit einer doppelten Kontrollfunktion durch ihre Offenlegung
gegentiber der Leitung einer Organisation verbunden sind, stellt sich die Frage, ob Validitéat und
Aussagekraft der Angaben gegebenist. Leider werden keine weiteren Einzel heiten ausgefihrt.
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die Grenzen der Supervision as Qualitétsinstrument in Form einer Definition zusam-
mengefaldt, es werden daraus ableitbare Bedingungen fir den Einsatz von Supervision
as Qualitatsinstrument erarbeitet und schliefdlich systematisch reflektiert, inwiefern
Supervision den herausgearbeiteten Anforderungen an dienstleistungstheoretisch orien-
tierte Qualitétsverfahren entspricht und entgegenkommt.

Definition und Eingrenzung von Supervision als Qualitatsinstrument

Als Erweiterung zur Definition und Abgrenzung (vgl. Kap. 4.1) kann nach den bisheri-
gen Ausfihrungen Supervision, als arbeitsbezogene Beratung, zwischen funf Faktoren
angesiedelt werden, die gleichermal3en und integriert beachtet werden missen: Zu den
vier Faktoren Person, Organisation, Rolle und Nutzerln/Kundin ist es passend und
sinnvoll, Qualitat bzw. Qualitatsentwicklung als weiteren Faktor anzufihren, der ebenso
wie die Bearbeitung der Rolle oder des Kundinnen-/Nutzerlnnenkontakts in einem
Schnittfeld von Person und Organisation angesiedelt werden kann (s. Abb. 11). D.h., in
einer Supervision sollen die eingebrachten arbeitsfeldbezogenen Probleme unter allen
diesen flnf Perspektiven betrachtet werden.

Die damit beschriebene Sichtweise grenzt Supervision von Therapie, Fortbildung und
Organisationsentwicklung und von einem reinen Qualitétsverfahren ab. Bei einem Qua-
litd&tsmanagement oder einer Qualitéatssicherung steht vorwiegend die Qualitdt im Mit-
telpunkt. Bei einer Supervision bleiben dagegen die Person, deren Rollenkompetenz
und fachliche Qualifizierung, die Strukturen der Organisation und deren Weiterent-
wicklung sowie die Beziehung zum/r Nutzer/in oder Kunden/in gleichermal3en im
Blick. Dabei ist durchaus mdglich, dal3 phasenweise ein Faktor oder ein Ausschnitt der
Faktoren im Vordergrund steht, dauerhaft ginge durch die Uberbetonung eines Faktors
jedoch der Charakter der Supervision verloren.

Rolle
Supervision
Person Organisation

Qualitét Nutzer/Kunde

Abb. 11: Faktoren und Abgrenzungsbereiche von Supervision
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Spétestens an diesem Punkt ist ein Einsatz der Supervision as Qualitatssicherung aus-
geschlossen. Qualitéatssicherung zielt auf eine dauerhafte und kontinuierliche Absiche-
rung der gleichbleibenden Qualitdt einer Einheit ab. Dies ist mit Supervision nicht zu
leisten (vgl. Kap. 4.4).

Dagegen haben meine bisherigen Ausfiihrungen gezeigt, dal3 Supervision in jedem Falle
eine Qualitatsentwicklung der Arbeit darstellt, ein gelingender Verlauf ist dabei voraus-
gesetzt. Auch dann, wenn keine formale Einbindung der Supervision oder ihrer Ergeb-
nisse in eine Einrichtung besteht,193 zielt eine Supervision auf die Verbesserung von
Qualitdt ab. Ebenso wird in einer Supervision z.B. fallbezogen verhandelt und festge-
legt, was unter Qualitdt konkret verstanden werden soll und auf welche Weise man vor-
gehen will, um die as Qualitét ermittelten Kriterien und Ziele zu erreichen. Dies pas-
siert alerdings meist, ohne dal3 Qualitatskriterien als ,Qualitét’ benannt werden, son-
dern z.B. as Verbesserung der Arbeit, der MitarbeiterIn-Nutzerin-Beziehung usw. Da
Qualitatsentwicklung sich aus einer Verbesserung von Qualitét, sowohl innerhalb als
auch aulferhalb von Institutionen versteht, kann sie fur die Durchftihrung einer Supervi-
sion als impliziertes Ziel vorausgesetzt werden. Allerdings ist das Ziel und die Chance
einer Verbindung der Supervision mit Qualitétsverfahren, dald Qualitétsentwicklung hier
nun auch explizit thematisiert und angestrebt wird.

Uberraschend ist die Nahe dieser Supervisions-Definition zur Beschreibung eines um-
fassenden Qualitatsmanagements, welches ermdglichen soll, dal3 ,,das System, in das
eine Arbeitseinheit und ihre Dienstleistung eingebettet ist, mit allen Abhangigkeiten und
Subsystemen sichtbar® wird.2%4 Es erlaubt eine einheitliche Perspektive auf Kundin-
nen/Nutzerlnnen und Organisation.19 Definitorische Abgrenzungsmadglichkeiten erge-
ben sich erst durch die weitere Beschreibung, nach welcher Qualitdtsmanagement lang-
fristig auf ein einrichtungsumfassendes Qualitatskonzept zielt, bei dem alle Qualitats-
dimensionen beachtet und die Arbeit wahrend des ganzen Prozesses in Verantwortung
aler am Prozef3 Beteiligten kontinuierlich verbessert werden soll sowie darin, dal? Qua-
litdtsmanagement auch Formen der Qualitétssicherung umfassen kann (vgl. Kap. 4.1).

193 |m Fall einer solchen organisationsunabhangigen Supervision geschieht v.a. eine Form der Personal-
entwicklung (vgl. Kap. 4.2). Ein Bezug auf die Organisation bleibt auch hier notwendig bestehen.

194 Zitat aus Meinhold (1998, 13); vgl. Kap. 2.5.1.

195 Diese Nahe kann m.E. als weiteres Indiz dafiir herangezogen werden, dal? Supervision in ihrer ur-
sprunglichen Form und Intention als Qualitdtsmanagement angelegt war. Die hier gewéhlte Definiti-
on von Supervision, verortet zwischen erstens der Entwicklung von Handlungskompetenz der Per-
son, zweitens der Institution und ihren Rahmenbedingungen fir erfolgreiches Handeln sowie drit-
tens den von Soziaer Arbeit ,Betroffenen’, also den Nutzerlnnen, entspricht der Positionierung der
anfénglichen Supervision.
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Als relevante Faktoren fir die Einordnung der Supervision als Qualitétsinstrument
wurden das gewahlte Konzept, die Gestaltung von Ablauf und Inhalten sowie die Art
der organisationalen Einbindung einer Supervision herausgearbeitet (vgl. Kap. 4.2).

Fir die Bestimmung der Supervision in ihrem Verhaltnis zum Qualitatsmanagement
mul3 die Art und Weise der Einbindung der Supervision in eine Einrichtung weiter dif-
ferenziert werden. Relevante Faktoren sind hier die Bearbeitung aller Qualitatsdimen-
sionen, die Kontinuitét und der einrichtungsumfassende Bezug des Qualitéatsverfahrens
auf ale Mitarbeiterlnnen:

Bezliglich der Bearbeitung der Qualitatsdimensionen kann fur eine Supervision impli-
ziert werden, dal’ die Prozef3qualitét und die Ergebnisqualitdt zumindest im Sinne von
Outcome verbessert werden sollen.1%6 Ebenso kann die Einrichtung von Supervision
prinzipiell als Element der Strukturqualitét der Arbeit oder der Einrichtung bewertet
werden. Groldere Unterschiede ergeben sich fur die Beachtung der Konzept-, Struktur-
und Produktqualitét im Supervisionsprozef3. Potentiell kdnnen alle Qualitétsdimensio-
nen Gegenstand einer Supervision sein. Da die Konzept- und die Strukturqualitét jedoch
beide auf den gesamten Arbeitszusammenhang und die Arbeitsorganisation bezogen
sind, setzen sie eine Einbindung der Supervision in die Organisation voraus. Ohne diese
Einbindung kdnnen Struktur- und Konzeptqualitét zwar Gegenstand der Reflexion sein,
jedoch nicht durch die Supervision weiterentwickelt werden. Dann wére Supervision
weder ein umfassendes Qualitdtsmanagement noch auch nur ein ingtitutionelles Steue-
rungsinstrument. Werden in einer Supervision nicht alle Qualitatsdimensionen bearbei-
tet, kann sie dennoch ein Instrument des Qualitétsmanagements neben anderen sein,
wenn sie in die Organisation und deren Qualitdtsmanagement eingebunden ist. Eine
Supervision, die als (Tell eines) Qualitdtsmanagement(s) bezeichnet werden kann, ist
immer eine Organisationssupervision nach Gotthardt-Lorenz197 (vgl. Kap. 4.3, Setting).

Supervision kann nur phasenweise das konkrete Aushandeln, Dokumentieren und Uber-
prifen von Qualitétsbeschreibungen Ubernehmen. Sie ist ein geeignetes Instrument fir
die Entwicklung eines gemeinsamen Qualitétsversténdnisses und von Qualitétszielen
und -mal3nahmen fir bestimmte Situationen oder Aufgaben. Sie ist nicht as Ort geeig-
net, in welchem fortwdhrend einmal ausgehandelte Vorgehensweisen und Ziele doku-

19 Ein Ziel der Begriindung von Supervision war es, die Wirkungen der Arbeit zu verbessern. Inwie-
fern in einer Supervision Wirkungsqualitdt auch explizit Uberpriift wird, ist dagegen sicher unter-
schiedlich. Gegenstand der Reflexion des beruflichen Handelns ist zunéchst einmal die (Arbeits-)
Prozef3qualitét.

197 Gotthardit-Lorenz (1994, 365f). D.h., sie mu3 in die Organisation eingebunden sein, indem die Su-
pervision vertragsméaldig von der Einrichtung getragen wird und indem der Kontrakt zwischen Su-
pervisandlnnen, Supervisorin und - zumindest in groben Linien - auch der Organisationsleitung aus-
gehandelt wird. Nur durch ein Einpassen der Supervision (und ihrer Funktion) in das Qualitétsma-
nagement einer Einrichtung kann Supervision zum Instrument eines Qualitétsmanagements werden.
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mentiert werden, z.B. im Sinne der Pflege eines Qualitatshandbuches. Soll diese Aufga-
be in einem Qualitdtsmanagement kontinuierlich verfolgt werden, erfordert dies ein
anderes Instrument als eine Supervision. Dies fortwéhrend im Rahmen einer Supervisi-
on anzuleiten, wirde den Charakter einer Supervision zerstoren, die neben organisatori-
schen Elementen auch auf Fortbildung, (arbeitsbezogener) Psychohygiene und die
Kompetenz- und Rollenentwicklung gerichtet ist (vgl. Kap.4.4).

Ein umfassendes dienstle stungstheoretisches Qualitdtsmanagement erfordert vier Ebe-
nen der Nutzerlnnen- und Kundinnenpartizipation (s. Kap. 4.1). Innerhalb der Supervi-
sion kann von diesen nur die indirekte Nutzerlnnen- und Kundlnnenorientierung statt-
finden. Die drei weiteren Formen der stellvertretenden oder direkten Teilhabe an einer
Qualitéatsaushandlung kénnen in einer Supervision nur indirekt Gegenstand sein, indem
sie dort vorbereitet, entschieden oder reflektiert werden. Dieser Beitrag wird von mir als
wesentliche Unterstiitzungsform eingeschétzt. Dennoch macht diese Einschrankung eine
Erganzung der Supervision durch andere Verfahren, welche bereits genannt wurden,
notwendig (vgl. Kap. 4.1).

Fur ein umfassendes Qualitdtsmanagement ist weiterhin eine quantitative Form des
Controlling, z.B. fur die Kosten- und Effizienzrechung, notwendig als Erganzung fur
das qualitative Qualitatsinstrument Supervision. Welche Instrumente hier sinnvoller-
weise einzusetzen sind, kann an dieser Stelle nicht ausgefuhrt werden. Der Subjekt-
steuerung und der Effektivitatssteigerung entspricht es jedoch, auch diese Verfahren
transparent zu gestalten und so einzusetzen, dal sie vorwiegend eine Selbstkontrolle der
einzelnen Mitarbeiterlnnen ermdglichen.

Wahrend Supervision nun in keinem Falle ein Qualitatssicherungs- und in jedem Falle
ein Qualitatsentwicklungsinstrument ist, erdffnet sich eine ganze Variationsbreite beim
Versuch, Supervision als Instrument des Qualitatsmanagements zu bestimmen:

(1) Im umfassendsten Falle ist Supervision mit dem Qualitatsmanagement einer Ein-
richtung gleichzusetzen. Dies trifft z.B. auf die Vorgesetztensupervision zu, welche
heute wohl eher in der transformierten Form von Zielvereinbarungsgesprachen wie-
derzufinden ist. Sie war eine Zeit lang das Qualitdtsmanagement Sozialer Arbeit,
bzw. des Case Work (vgl. Kap. 3.2). Auch wenn eine Vorgesetztensupervision ins-
besondere bel kleineren Einrichtungen als ein weiterfihrendes Qualitatsinstrument
wieder eingefihrt werden konnte, wére diese im Sinnes eines partizipativen Quali-
tétsmanagements zu erganzen durch andere Qualitéatsverfahren.198

198 vgl. Kap. 4.1. Belardi filhrt mogliche Vorbehalte und Widerstande bei einer Vorgesetztensupervisi-
on as Grinde an, in grof3eren Einrichtungen interne Supervisorinnen auf einer Stabsstelle anzustel-
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Ist Supervision eingebunden in ein umfassendes Qualitdtsmanagement, kann sie als
Instrument des Qualitatsmanagements bezeichnet werden. Dies |83t sich weiter dif-
ferenzieren:

& Durch die konkrete und wechsel seitig festgel egte Einbindung der Ergebnisse der
Supervision in die weitere Planung sowie in die Aufbau- und Ablaufgestaltung
der Organisation kann Supervision zu einem institutionellen Steuerungsinstru-
ment werden. Eine Beispiel ist eine organisational beauftragte Bearbeitung von
Selbstbewertungsbdgen mit daraus folgenden einrichtungsbezogenen Qualitats-
verhandlungen und -mal3nahmen im Rahmen einer Teamsupervision (vgl. Kap.
2.4und 4.3).

& Als Qualitatsinstrument der Persona- und der Organisationsentwicklung ohne
eine grundsétzliche Einbindung von Supervision und ihrer Ergebnisse in die Or-
ganisation kann diese Einbindung phasenweise auf angemeldeten Bedarf hin
verabredet werden. Als Beispiel kann hier die Supervision nach Mdller, Weidner
und Petermann bei Beachtung und Behebung der angefUhrten Kritik dienen (vgl.
Kap. 3.5und 4.5).

& Als Qualitétsinstrument der Personalentwicklung mit Bezug auf eine Organisa-
tionsentwicklung ist Supervision orientiert an den Aufgaben der Institution und
kann neben anderen Qualitétsverfahren Tell eines Qualitétsmanagements sein,
ohne als Steuerungsinstrument in die Organisation eingebunden zu werden. Als
solches Instrument kdnnte Supervision z.B. infolge eines Einsatzes von Selbst-
bewertungbogen fur die Qualitdtsentwicklung im operativen Bereich der kun-
dinnen- und nutzerlnnenorientierten Personalarbeit eingesetzt werden®® (vgl.
Kap. 4.3).

& Als Organisationssupervision mit einer reinen Funktion der Personalentwicklung
kann Supervision Bestandteil eines Qualitdtsmanagement sein, indem die Tell-
nahme an der Supervision von der Organisation gewahrt und getragen wird. Als
Beispiel dafur wurde die Arbeit mit potentiell ,schwierigen® Nutzerlnnen oder
Arbeitssituationen genannt (vgl. Kap. 4.2).

(3) Als enrichtungs- oder tragertibergreifendes Qualitétsinstrument kann Supervision

mit Personen verschiedener Einrichtungen mit dem gleichen oder vergleichbaren
Arbeitsauftrag stattfinden (vgl. Kap. 4.4). Sie kann als reines Instrument der Quali-

199

len (1996, 36f.). In kleineren Einrichtungen mit einer fachlichen Leitung ist m.E. dagegen z.B. fur
Zeiten der Einarbeitung durchaus auch eine Einzelsupervision durch den/die Vorgesetzte/n denkbar.
Auch wenn die Supervision hier nicht erwdhnt wird, wére sie ein geeignetes Verfahren der Quali-
tatsentwicklung dieses Bereiches des neueren Qualitétsmanagement-Konzeptes der KGSt (vgl.
KGSt 8/97, 23ff.). In dieser Form kann Supervision fur einen Teilbereich der Einrichtung auch die
Funktion einer Organi sationsentwicklung haben.
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tétss und Personalentwicklung organisationsunabhanig durchgefiihrt werden. Sie
kann aber auch von einzelnen oder von allen beteiligten Einrichtungen genutzt wer-
den, um durch ene partielle Rickeinbindung der Ergebnisse die organisationale
Qualitat und ein Qualitdtsmanagement zu beftrdern.2%0

Als erganzendes Verfahren und fir die gesamte Bandbreite der Supervisionen kann das
Qualitatsverfahren Meinholds als (Instrument eines) Qualitdtsmanagement(s) herange-
zogen werden. Durch die Vidfat und Flexibilitét der Vorschldge bietet es ein breites
Repertoire, aus welchem Supervision als Qualitétsinstrument (bei Behebung der ge-
nannten Kritikpunkte) schopfen kann (s. Kap. 2.5 und 4.4).

Im Hinblick auf Supervision als Teil eines Qualitdtsmanagements erscheint eine von
Merchel formulierte Organisationsanforderung wichtig, welche sich auf die Funktion
und Ausgestaltung der Leitung bezieht (1995a, 336): Die Leitungsstruktur mufd dem-
nach inhaltlich definiert, fachlich qualifiziert und strukturell abgesichert sein. lhre Auf-
gabe ist es, auf den verschiedenen Organisationsebenen die jeweiligen spezifischen
Leitungsaufgaben zu definieren und miteinander zu verkniipfen. Sie muf3 daftr sorgen,
dal? ,,auf den einzelnen Ebenen der Institution Formen der Qualitétskontrolle als fachli-
ches Qualifizierungsinstrument geschaffen und aufrecht erhalten werden, ... teamiber-
greifende Abstimmungs- und Kontrollaufgaben erledigt werden, ... bel einer dezentralen
Struktur die einzelnen Mitarbeiterteams nicht voneinander isoliert werden, sondern
fachliche Anregungen erfahren sowie in eine gemeinsam zu entwerfende ‘Instituti-
ongpolitik’ eingebunden werden® (1995, 335. Eine Umgestaltung von Institutionen nach
dienstlel stungstheoretischen Pramissen erfordert also, dal? neben die formale Zuweisung
von Rollen die inhaltliche Steuerungsfunktion as neue, wesentliche Leitungsaufgabe
tritt. Sie wird ,,as ‘fachliches Controlling’ im Sinne des Herbeiflihrens von Zielverein-
barungen, der entsprechenden Begleitung und Uberprifung der Umsetzung solcher Ver-
einbarungen sowie der regelmalligen Anpassung der Ziele an neue Bedingungen im
Rahmen einer beteiligtenorientierten Entscheidungsstruktur® beschrieben (Merchel
19953, 336).

Eine Antwort auf diese von Merchel geforderte neue Form von Leitung bel der Durch-
fuhrung eines umfassenden Qualitdtsmanagements Sozialer Arbeit kann m.E. die Vor-
gesetztensupervision sein, wie sie urspringlich entwickelt und eingesetzt wurde (s.0.).
Umgekehrt kann in dieser Anforderung eine Konkretion und Ubertragung der ur-
spriinglichen V orgesetztensupervision auf heutige Erfordernisse gelesen werden.

200 Eine solche Form der Supervision bietet dariiber hinaus die Chance, einrichtungs- und trageriiber-
greifende Qualitatskriterien, -standards und -verstandnisse zu verhandeln und zu entwickeln (s. Kap.
2.6, Punkt 7).
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In jedem Fale interpretiere ich Merchels Forderung as Frage nach supervisorischer
Begleitung und Anleitung von Mitarbeiterinnen durch die jeweilige Leitung. Ist dies aus
fachlichen Gruinden nicht moglich, wére die Teilnahme der Leitung an einer organisati-
onsbezogenen, qualitatsfordernden Supervision ein partieller Ersatz.

Gestaltung einer Supervision als partizipatives Qualitatsinstrument

Ebenso wie ein Qualitatsverfahren ist die Supervision ein Instrument, das einer inhaltli-
chen und ethischen Orientierung bedarf, weil sie - wie jedes Instrument - mif3oraucht
werden kann. Diese Notwendigkeit wird durch die rechtliche Situation von Superviso-
ren verstarkt, weil fir sie die, laut Belardi, einmalige Situation besteht, dal3 sie weder
formal noch rechtlich in Verantwortung zu ziehen sind fir das, was Supervisandinnen
infolge ihrer Vorschlage machen (1996, 157). Damit gibt es hier eine Situation infor-
meller Macht ohne formale und rechtliche Einbindung. Vor diesem Hintergrund ist die
Verknipfung der Supervision mit den erarbeiteten Pramissen der Dienstleistungstheorie
der Sozialen Arbeit (vgl. Kap 1 und 2.2) m.E. nicht nur méglich, sondern notwendig.
Diese Pramissen beinhalten Elemente, die der Gestaltung einer Supervision Orientie-
rung geben kénnen, und sie ermdglichen es, die ethische Selbstdefinition der Supervisi-
on abzusichern. Elemente wie z.B. Partizipation, Transparenz und Offentlichkeit mis-
sen in einer ausgehandelten Form und mit konkreten (Qualitéts-)Standards auch auf die
Supervision Ubertragen werden. Doch auch allgemein lassen sich daraus bereits einige
Bestimmungen fir die Gestaltung einer Supervision as partizipativem Qualitétsinstru-
ment ableiten:

Allgemein folgt aus einer Absicherung von Partizipation, dal3 auch fur den Erbrin-
gungsprozef’ der Supervision das Aushandeln der Gegenstande, Ziele und des Umgangs
miteinander impliziert wird. Supervision als partizipatives Qualitatsinstrument setzt
voraus, dal3 sie selbst nicht in fremdbestimmender oder abhéngigmachender Weise
miBbraucht wird. Gerade weil Supervision auch partiell Entlastungsfunktionen hat und
unter Umstanden Kontrollfunktionen, ist es notwendig, Verantwortung bewuf3 und im-
mer aufs neue an den Supervisanden/die Supervisandin zurtickzugeben, um die Lern-
chance und das emanzipatorische Element der Supervision zu nutzen und sie nicht in ihr
Gegentell zu wenden. Besonders fur die Supervision muf3 also geméald dem padagogi-
schen Bezug gelten, dal? die stattfindende Unterstiitzung auf eine Férderung von Selbst-
bestimmtheit und Selbststeuerungsfahigkeit zielt. D.h., die Supervision muf3 sich letzt-
endlich selbst Uberflissig machen. Damit kann weiterhin der Gefahr begegnet werden,
dald Supervision zu einem unkritischen Anpassungsinstrument wird und einer Entmin-
digung Vorschub leistet (vgl. Kap. 3.2).
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Um dies gewdhrleisten, bzw. zumindest ermdglichen zu kdnnen, mul3 Supervision m.E.
ressourcen- und ergebnisorientiert vorgehen, Verantwortung wahrend der Supervision
immer wieder an die Supervisandinnen zurlickgeben und die Supervisionskontrakte
i.d.R zeitlich begrenzen und aufgabenorientiert formulieren. Weiterhin muf3 eine Wahl-
der und/oder zumindest eine Beschwerdemdglichkeit Uber Supervisorinnen bestehen.
Um Abhéngigkeiten zu vermeiden und dennoch eine Kontinuitét und Weiterentwick-
lung der Supervision zu gewahrleisten, kann ein zyklischer Wechsel zwischen einer
begrenzten Anzahl von Supervisorlnnen hilfreich sein (s. Kap. 4.3).

Transparenz konnte z.B. im Hinblick auf das Konzept, die ethische Orientierung, die
Ziele der Supervisorinnen gegenuiber den Supervisandinnen festgeschrieben werden.
Worauf sich Offentlichkeit beziehen kann, ist vom Supervisionskontrakt abhangig. Hau-
fig kann und darf Supervision sich nicht auf die Inhalte der Arbeit beziehen, welche
weitgehend einer Schweigepflicht unterliegen (vgl. Belardi 1996, 155ff.). 201 Offentlich-
keit konnte in diesen Fallen auf die Rahmenbedingungen von Supervision, auf das Be-
kanntmachen der Durchfiihrung von Supervision as Kennzeichen der Qualitéat von Ar-
beit sowie auf organisationsrelevante, gemeinsam ausgewahlte Ergebnisse der Supervi-
sion usw. bezogen werden. Der Schweigepflicht steht allerdings der , berechtigte An-
spruch der Arbeitgeber auf Kontrolle der Arbeit und Weiterbildung (Supervision) der
Mitarbeiter gegenlber, der zumindest flir Beamte auch eine Supervisionsverpflichtung
erlaubt.202 Auch hier gilt, dal3 das Privatinteresse der Mitarbeiterlnnen gewahrt werden
muf3. Dennoch empfiehlt Belardi, in diesem Falle die (Team-)Supervision entsprechend
gestaltet und auf psychotherapieahnliche Beratungsinhalte zu verzichten.203 Mit der
Forderung nach Offentlichkeit geht wie bereits mit der Forderung nach einer Absiche-
rung von Partizipation hier nicht nur die M&glichkeit, sondern vielmehr die Notwendig-
keit mit einher, sich im Falle einer Abweichung beschweren zu kénnen.

Fur Supervisorinnen ist Fach- und Feldkompetenz unerléilich. Hat Supervision die
Aufgabe, as Qualitatsinstrument den Wissenstransfer zwischen Theorie und Praxis

201 Allgemein gilt, dal? weder Supervisorin noch Mitsupervisandinnen Auskiinfte tber den Inhalt oder
inhaltlichen Verlauf der Supervision geben miussen. Auskunftspflicht besteht nur Gber die Rahmen-
bedingungen, also z.B. wie oft die Supervision stattgefunden hat (vgl. Belardi 1996, 156).

202 Belardi (1996, 155f) mit Verweis auf Siemes.

203 Belardi (1996, 154) mit Verweis auf Schreydgg. GemaR den ,* Rahmenrichtlinien firr Supervision in
den v. Bodelschwinghschen Ansalten'” in Bethel ,‘Verschwiegenheit im Perstnlichen und abge-
sprochene Offenheit im Sachlichen' (Belardi 1996, 156; Hv.i.O.) obliegt es allerdings den jeweili-
gen Absprachen und dem vereinbarten Kontrakt, was in einer Supervision bearbeitet und welche Er-
gebnisse in die Einrichtung zurlckfliefRen. Hier wird vorgeschlagen z.B. fir ein phasenweises Bear-
beiten von organisationshezogenen Qualitétsinhalten eine verbindliche und transparente Absprache
Uber die Einbindung der Supervisionsergebnisse in die Einrichtung zu treffen.



4 Supervision als Qualitétsinstrument in der Sozialen Arbeit 154

ebenso wie zwischen Praxis und Praxis zu gestalten, sollten Supervisorinnen im Opti-
malfall ihren eigenen Schwerpunkt im von ihnen supervisierten Arbeitsfeld haben. Ge-
fordert werden muf3 hier weiterhin, dal3 sie sich in den wissenschaftlichen Ergebnissen
dieses Arbeitsfeldes so weit as moglich auf dem laufenden halten, um den aktuellen
fachlichen Stand ihrer Supervisandinnen gewahrleisten zu kdnnen. Eine Supervision, in
der eine explizite Qualitétsentwicklung betrieben wird, macht ein Grundlagenwissen
Uber Qualitéatsbegriffe und -verfahren erforderlich. Den Supervisorlnnen sollte dartber-
hinaus die Chance der Positionierung von Supervision zwischen Institution und Person
gerade fUr die Aufgaben einer partizipativen Qualitétsentwicklung bewuf3t sein.

Eine wechselseitige Vermittlung zwischen Organisation und Personen ist im Hinblick
auf die angestrebte Qualitatsentwicklung existentiell, da Qualitét in einer dienstleistung-
stheoretisch gestalteten Sozialen Arbeit (vgl. Kap. 1) nur durch die Beteiligung der Mit-
arbeiterlnnen, deren Grundhaltung zur Qualitatsverbesserung sowie durch deren Offen-
heit fir Subjektsteuerung erzielt werden kann. Die Beteiligung von Kundinnen und
Nutzerlnnen ist erforderlich, weil sie die Prosumentinnen der Arbeit und Qualitét sind.
Ebenso mul3 aber auch die Organisation offen sein fir die Einbindung einer qualitats-
bewul3ten Arbeit ihrer Mitarbeiterinnen und deren Qualitétsvorschlage und -standards.
Ohne die passenden Strukturen und institutionellen Rahmenbedingungen ist weder er-
folgreiches professionelles Handeln umfassend moglich, noch kénnen Qualitétsbeitréage
in synergetischer Form zur Entwicklung der Einrichtung gebtindelt werden. Es besteht
dann die Gefahr, dal’ entweder gute qualitative Vorschldge nicht aufgegriffen werden,
oder verschiedene Personen einander gegenlaufige Qualitatsvorstellungen gleichzeitig
umzusetzen versuchen und sich gegenseitig damit hemmen oder sogar sinnvolle Quali-
tétsvorschlége abgeblockt werden, wodurch die Motivation der Mitarbeiterinnen syste-
matisch abgebaut werden kann.

Chancen durch Supervision als partizipatives Qualitatsinstrument

Ist Supervision nun ein Qualitatsinstrument, das fir das Feld der Sozialen Arbeit beson-
ders angemessen ist? Das soll abschlief3ende durch Bezug auf die Desiderate fir ein
dienstlei stungstheoretisch fundiertes Qualitétskonzept (s. Kap. 2.6) beantwortet werden.

Fur eine partizipative, situative und |ebensweltliche Soziale Arbeit ist m.E. die Wahr-
scheinlichkeit einer emotionalen, personlichen Verstrickung besonders grof3, weil mit
ihr eine professionelle Haltung des potentiellen Risikos verbunden ist. Durch das dop-
pelte Mandat von Hilfe und Kontrolle bedeutet Vertrauen und Zusicherung von Kom-
petenzen gegenlber Nutzerlnnen, dal3 die Verantwortung auch bei Mif3brauch des Ver-
trauens zu einem guten Tell bei den Professionellen liegt.
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Dazu kommt, dal3 Soziale Arbeit sich vielfach gerade auf Nutzerlnnen bezieht, welche
landlaufig als eher schwierig, problembeladen, selbst verstrickt in vielfétiger, auch
emotionaler Weise gelten. Auch wenn dies sicher auf unterschiedliche Arbeitsplétze
bezogen jewells etwas anders ist, diurfte es sehr haufig zum Berufsalltag gehdren, mit
Double Binds, Ubertragungen und Gegeniibertragungen konfrontiert zu sein und den-
noch reflektiert und konstruktiv damit umgehen zu missen. Diese emotionalen Anfor-
derungen stehen in einer Spannung zur Forderung nach Partizipation und Transparenz.
Es besteht z.B. vermutlich oft eine latente, vielleicht auch berechtigte Befirchtung, daf?
Vertrauen, welches man Nutzerinnen entgegenbringt, mif3braucht wird. Gleichzeitig
bleibt man as Fachkraft fur die Situation, die man bearbeitet, verantwortlich. Sicherer
ist es also, das was ansteht selbst zu entscheiden und zu kontrollieren. Partizipation und
Emanzipation setzen dagegen ein gewisses Vertrauen gegentiber den Nutzerlnnen vor-
aus. Erst dadurch kénnen Nutzerlnnen Sozialer Arbeit ihre eigenen Fahigkeiten nutzen,
weiterentwickeln und ggf. lernen, Selbstverantwortung und -vertrauen zu gewinnen.

Ein echtes Problem besteht jedoch, wenn man as Fachkraft Angst vor dem Mif3brauch
von Vertrauen oder Angst vor der Person, mit welcher man arbeitet, hat. Direkt einsich-
tig ist wohl, dai3 es ungleich schwerer ist, einem Menschen, dem man nicht ohne schiit-
zenden Schreibtisch als Barriere begegnen méchte, ein Mitbestimmungsrecht und die
Kompetenz der Selbstverantwortung zuzugestehen, als einem offensichtlich kaufkréfti-
gen Kunden im Schuhladen.

Inwiefern Supervision gerade fir solche Erfordernisse Sozialer Arbeit eine hilfreiches
partizipatives Qualitétsinstrument sein kann, wird im folgenden durch Bezug auf die
Desiderate fur ein dienstleistungstheoretisch fundiertes Qualitétskonzept (vgl. Kap. 2.6)
abschlief3end beantwortet.

Bisher lief3 sich kein Qualitatsverfahren finden, durch welches das Ziel der Subjekt-
steuerung der Sozialen Arbeit fir diese Arbeitsprozesse sowie fir eine formale Institu-
tionalisierung angestrebt wird. Mit einer Supervision kénnen Partizipation, Demokratie
und Transparenz zwar nicht, wie gefordert, institutionalisert und abgesichert werden.
Dennoch kann durch eine Supervision Subjektsteuerung sowohl in prozef3bezogener als
auch in formaler Hinsicht gefordert werden.

Gerade das Ziel einer Subjektsteuerung im Prozel3 macht m.E. Supervision oder ein
vergleichbares Verfahren notwendig. Das Doppelmandat von Hilfe und Kontrolle sowie
die oft mit Schwierigkeiten und Verstrickungen verbundenen Arbeitsprozesse erfordern
eine fortwahrende Reflexion und Vergewisserung, dal3 das Ziel eine Selbsterméchtigung
der Nutzerlnnen ist. Was Emanzipation und Subjektsteuerung in einer konkreten Situa-
tion bedeutet, mul3 meistens fur den Einzelfall geklart werden. Hier kann jedes Setting
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der Supervision helfen, um als Qualitatsinstrument Angste, schlechte Erfahrungen, ei-
gene Uberforderungen und zu hohe Selbstanspriiche - welche einer Teilhabe von Nutze-
rinnen/Kundinnen und einem subjektgesteuerten Prozeld im Wege stehen - anzuspre-
chen, verhandelbar und damit ein Stlickweit Gberwindbar zu machen. Supervision kann
also als Instrument gesehen werden, mit dem die bisher nicht gewéhrleistete Teilhabe
im Arbeitsprozeld ermdglicht wird.204

Eine formale Institutionalisierung von Partizipation kann in der Supervision Uberlegt,
durchdacht, entwickelt und in regelmaliigen Abstanden reflektiert werden. Dafir ist eine
fur die Einrichtung moglichst représentativ zusammengesetzte Organi sationssupervision
notwendig, in der die Mitglieder im Auftrag der Einrichtung Ziele und Vorgehenswel-
sen gemeinsam aushandeln. Die Ingtitutionalisierung selbst erfordert jedoch andere Ver-
fahren, wie z.B. die Ziele in ein Leitbild aufzunehmen, ein Beschwerde- und V erbesse-
rungsvorschlagswesen einzurichten, Bedarfserhebungen durchzufihren und Nutzerin-
nen zur Beteiligung an Qualitétsaushandlungen zu aktivieren (s. Kap. 4.1).

Dennoch konnen diese Beteiligungsverfahren mit Gewinn in einer Supervision ausge-
handelt und spéter reflektiert werden, insbesondere, wenn hier gezielt darauf geachtet
wird, dal3 die Verfahren so angelegt werden, dal3 sie die ,eigentliche’ Arbeit nicht zu
sehr beeintréchtigen.

In den bisherigen Ausfiihrungen zur Supervision wurde an vielen Stellen deutlich, daf3
Supervision ein flexibel gestalt- und einsetzbares Instrument ist. Mit ihrer Hilfe kdnnen
ohne weliteres stabile und flexible Qualitatsstandards ausgehandelt und nach deren Er-
probung Uberprift und verbessert werden. Die Aushandlung in einer Supervision impli-
ziert, dald dabel auch danach gefragt wird, ob die richtigen Ziele und Wirkungen mit der
Qualitétsentwicklung verfolgt werden. Weiterhin ist es moglich, in einer Supervision
die,Vertraglichkeit' der Supervision as Qualitétsinstrument selbst zu thematisieren und
zu Uberprifen.

Dartberhinaus kann Supervision mit selbstevaluativen Elementen verbunden werden.
Z.B. kdnnen eine Zeitbudget- oder eine Netzwerkanalyse20> durch eine Supervision an-

204 3o gibt z.B. eine empirische Studie eines Projektes “Integrierter Hilfen”, die ihre Arbeit im Sinne
der hier beschriebenen Subjektsteuerung ,,a's direkte und pragmatische Reaktion auf die Bedirfnisse
von Kindern, Jugendlichen und ihren Familien“ gestalten (Wolf 1998, 178), an, dal3 besonders bei
dem ,untersuchten Ansatz ... ein hoher Bedarf an padagogischen Reflexionsmdglichkeiten und Ko-
ordinierungsaufgaben erwartbar” ist (ebd., 184). ,, Pddagogische Reflexionsarbeit in den Teams gilt
als Garant fir die Qualitdt der Arbeit und die Sicherstellung der Arbeitsféhigkeit” (ebd., 183). Ein-
gesetzt werden dort Methoden der Kollegialen Beratung und die einer internen Fachberatung.

205 Beigpiele einer Zeitbudget- und einer Netzwerkanalyse finden sich in Bolay u.a. (1999, in der Anla-
ge); Ausfihrungen zu deren Einsatz bei Iser 1999. Weitere Beispiele zur Zeitbudgetanalyse geben
Heiner/Metschkoll 1992 sowie Hofmann 1994. Die ldee einer Netzwerkanalyse zur Erhebung von
K ooperationsbeziehungen entstammt dem Projekt ,, Jugendhilfe und sozialer Wandel - Dauerbeob-
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geleitet, von den Supervisandinnen eingesetzt und deren Ergebnisse in nachfolgenden
Sitzungen reflektiert werden. Solche selbstevaluativen Analysen oder auch ein Sammeln
von Critical Incidents im Sinne Meinholds (1997, 47) kdnnen tber den Kontext der ein-
zelnen Supervision hinaus - nach Absprache mit den Supervisandinnen und in anonymi-
sierter Form - ausgewertet werden. Auf diesem Wege kann sowohl erfahrungsgestiitztes
Wissen erhoben werden und reflektiert und geblndelt wieder in die Praxis zurlckflie-
3en, als auch ein Vergleich, Austausch und eine Vernetzung zwischen verschiedenen
Einrichtungen stattfinden.

Bereits genannt wurde die Moglichkeit, Supervision einrichtungs- oder trageribergrei-
fend anzulegen (vgl. Kap. 4.4). Mit einem solchen Setting kénnen trégertbergreifende
Qualitatskriterien fur bestimmte Arbeitsfelder und Aufgaben ermittelt werden. Wird
dabel von den beteiligten Einrichtungen geplant, zu gemeinsam getragenen und ver-
bindlichen Qualitatskriterien und -standards zu gelangen, sind damit einige Vorausset-
zungen verbunden. So mul3 innerhalb der jewelligen Institution ausgewéhlt und ent-
schieden werden, wer fir einen bestimmten Bereich ggf. stellvertretend an dieser Su-
pervision teilnimmt und diese/r Mitarbeiter/in muf3 offiziell beauftragt werden. Sinnvoll
ist es, vor Beginn der einrichtungsibergreifenden Supervision in den beteiligten Ein-
richtungen selbst fur die entsprechenden Bereiche Qualitdtsziele und Vorschlége fir die
interinstitutionelle Verhandlung zu entwickeln. Weiterhin mul3 die Riickeinbindung der
Ergebnisse besprochen und ein Verfahren dafir festgelegt werden: Werden Ergebnisse
fraglos Ubernommen, werden sie in der Einrichtung erneut diskutiert und verandert in
die Supervision zurtickgegeben, entscheidet die Leitung oder behdlt sie ein Vetorecht?
Dies und weitere Modalitéten mussen vor der Durchfiihrung einer einrichtungstibergrei-
fenden Supervision geklart und fir alle Beteiligten transparent gemacht werden. Die
Zusammensetzung einer solchen Supervision halte ich dann fur sinnvoll, wenn sie aus
nicht zu vielen (maximal 8) Supervisandinnen besteht, die im gleichen Aufgabenfeld
und einer vergleichbaren Hierarchiestufe angesiedelt sind. Nach einem Probelauf, der zu
entsprechenden Verbesserungen und anderen Gestaltungsformen fihren kann, kdnnten
weitere einrichtungsiibergreifende Supervisionen flr andere Aufgabenfelder oder Hier-
archieebenen folgen.

Mit Hilfe einer einrichtungslibergreifenden Supervision kann sowohl Wissenstransfer
wie auch Vernetzung zwischen Institutionen gefordert werden. Vor alem die Vernet-
zung und Verbesserung der Kooperation kann in manchen Fallen die Voraussetzung fur
eine konsegquente Subjektsteuerung in einem Arbeitsprozef? sein. Z.B. dann, wenn eine

achtung von Jugendhilfe’ (Gawlick/v. Santen/Seckinger/Waigel) des Deutschen Jugendinstituts in
M nchen.
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der kooperierenden Einrichtungen eine Mal3nahme der Form anbietet, die dem vom/von
der eigenen Nutzer/in genannten BedUrfnis entspricht.

Nur verwiesen werden soll an dieser Stelle darauf, dal3 Supervision so angelegt werden
kann, dal3 durch sie ein fortwdhrender Zugriff auf adaquates fachliches Wissen fir das
Arbeitsfeld ermdglicht werden kann. Ausfiihrungen dazu finden sich in Kap. 4.4. Die
bisherigen und folgenden Erlauterungen zeigen, dal3 bereits ohne einen so angelegten
Wissenstransfer erforderliche Kompetenzen fir ein qualitatives Arbeiten im Sinne der
Dienstleistungstheorie, zumindest partiell durch eine partizipative Supervision vermit-
telt werden.206

Ein bisher offenes Problem stellt die Frage nach den Grenzen von Nutzerlnnenorientie-
rung und Demokratie im Arbeitsfeld der Sozialen Arbeit dar. Wie bereits ausgefuhrt
mufd meist im Einzelfall und in der gerade anstehenden Situation entschieden werden,
ob eine solche Grenze erreicht ist, bzw. inwiefern sie erreicht ist. Die Fachkraft muf3 fur
diesen Einzelfall entscheiden, wie sie damit umgeht, an welchen Punkten sie Selbstbe-
stimmung und Partizipation zul&3t und fordert oder wo sie diese nicht fur moéglich hélt.
Dieses aleine, hdufig wahrend des Arbeitsprozesses entscheiden zu missen, ist schon
schwierig genug. Erschwert wird es zusétzlich durch die mit dem Arbeitsprozel3 ver-
bundene Interaktion und Kommunikation, die gerade dann problemgeladen sein dirfte,
wenn Nutzerlnnen eine eigene Entscheidungsfahigkeit aberkannt wird/werden muf3.
Solche Probleme ebenso wie unweigerlich in sozialen Berufen auftretende emotionale
Probleme koénnen unabhangig vom Setting in einer Supervision zum Gegenstand ge-
macht werden.20” Z.B. kann in einer Gruppensupervision versucht werden, gemeinsame
Entscheidungskriterien fir bestimmte Mal3nahmen zu entwickeln. An Fallbeispielen
kann exemplarisch ein Entscheidungsprozef? gelibt oder am konkreten noch offenen
Beispiel gemeinsam uberlegt werden, welche Handlungsalternativen bestehen und war-
um welche bevorzugt werden sollte. Ebenso konnen Ubertragungen und Gegeniibertra-
gungen reflektiert und der Umgang mit ihnen geplant werden. Konfliktmediation kann

206 Bermegjo/Muthny fiihren mit Verweis auf zahlreiche Untersuchungen im Bereich der Altenpflege
aus, dai “Fortbildungsangebote und Supervision einen positiven Einfluld auf die Qualitét der Pflege
und auf die Lebensqualitét und -zufriedenheit sowohl der Bewohner als auch der Mitarbeiter haben”
(1994, 43). Der Fortbildung und Supervision werden die Vorteile zugeschrieben, “zu einer Kompe-
tenzsteigerung und zu einer Stérkung des Selbstbewultseins der Mitarbeiter sowie zu einer verbes-
serten Qualitét der Pflege [zu fuhren] ... Auf der anderen Seite kdnnen diese Angebote helfen, die
taglichen Erfahrungen, speziellen Probleme, Milverstandnisse, Frustration sowie Aspekte der
Teamarbeit anzusprechen und zu bearbeiten” (ebd.).

207 so wird in einer Untersuchung des professionellen Handelns im Bereich vorwiegend sozial padago-
gischer Beratungsstellen Supervision als eine notwendige Begleitung fir Beratungsarbeit benannt:
“Fir die einen braucht es Supervision - aufgrund der subjektiven Elemente in einem Beratungs-
prozef? - as generelle Uberprifung der Arbeit ... wahrend fur die anderen Supervision punktuell -
vor alem in schwierigen Situationen - als Unterstiitzung von Bedeutung ist” (Schneider 1998, 118).
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sowohl fur den Supervisionsproze selbst, als auch bezogen auf Arbeitsprozesse zum
Themawerden.

Supervision kann also nicht nur as Instrument einer Qualitdtsentwicklung oder Tell
eines Qualitatsmanagements eingesetzt werden, sondern bietet auch besondere Chancen
fur eine dienstleistungstheoretisch fundierte Qualitétsentwicklung im Feld der Sozialen
Arbeit. Ich sehe es damit als zumindest theoretisch begriindet an, die Supervision be-
vorzugt fur ein Qualitatsverfahren in diesem Arbeitsfeld heranzuziehen.

Waéhrend Supervision dazu verhelfen kann, das Aushandeln und Festlegen bestimmter
Arbeits- und Qualitdtsziele in sozialen Berufen anzuleiten und deren Sinn und Zweck
einsichtig zu machen, kann andererseits die Erganzung zur dezidierten partizipativen
Qualitatsentwicklung die bisher gangigen Formen der Supervision bereichern. Bisher
implizite Qualitétsdiskussionen werden explizit. Dadurch 183t sich Wissen um Qualitét
leichter schriftlich fixieren, austauschen und untereinander abstimmen. Die Chance wird
eroffnet, manches zu standardisieren, was as nicht regelbar galt und manches festzule-
gen, das bisher zu immer wiederkehrenden zeitraubenden Diskussionen gefiihrt hat. Der
Zugang zu Wissen kann erleichtert werden durch gemeinsam ausgehandelte schriftlich
fixierte Vorgehensweisen in Form von Kundenpfaden oder Arbeitshilfen, wie Checkli-
sten zur Kooperationspflege, Ablagegestaltung usw., so dal3 zumindest fir einen Tell
der Aufgaben eine deutliche Handlungs- und Arbeitsentlastung eintreten kann, weil das
Rad nicht immer neu erfunden werden muf3.
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4. 7. Reflexion und Ausblick: Die aktuelle Forderung nach Qualitatsent-
wicklung in der Sozialen Arbeit und ihr méglicher Bezug zur Supervision

Soziale Arbeit zwischen Aushandlung und Auslese

Blickt man auf die Ausfiihrungen der beiden ersten Teile der Arbeit zuriick (Kap. 1/2),
wird deutlich, dal3 eine Grundspannung, die dem Feld der Sozial padagogik innewohnt,
durch die Diskussion um ein Dienstleistungssel bstversténdnis und um Qualitétsverfah-
ren Sozialer Arbeit neu zum Schwingen gekommen ist. Dieser Grundwiderspruch taucht
in der Frage nach den , Betroffenen' von Sozialer Arbeit (Menschenbild), dem Professi-
ons(selbst)versténdnis und dem Begriff der Qualitdt (Selbstanspruch und Verfahren) in
je eigener Form auf. Dennoch geht es in allen drel Fallen um nicht mehr und nicht we-
niger as den Grundwiderspruch zwischen Hilfe und Kontrolle, Selbstbestimmung durch
Fremdbestimmung, Individuum und Gesellschaft und den Anspruch einer Anleitung zur
Emanzipation, der wie in Fraktalen als eine Eigenheit des Musters menschlichen Da-
seinsimmer wieder auftaucht.

Diese Spannung ist durch einen unaufhebbaren, weil anthropologisch bedingten, Wider-
spruch verursacht.2%8 Sie ist ebenso mit sozialen und padagogischen Arbeitsfeldern un-
aufhebbar verkntpft, weil diese unweigerlich zwischen dem einzelnen und der Gesell-
schaft (oder einer Gruppe, einer Gemeinschaft) stehen und die Aufgabe Ubernommen
haben, zwischen beiden zu vermitteln. Im Bereich der Padagogik ist dies stérker das
Vermitteln von Kulturgut und Wissen, das den Einzelnen nahegebracht wird, damit sie
sich in ihrer Kultur und Welt zurechtfinden und das geteilte Gut selbst weiter entwik-
keln kénnen. Im Bereich des Sozialen ist es dagegen vermutlich starker das Vermitteln
von Verhalten, um mit anderen leben und ihre Anerkennung gewinnen zu kdnnen, um
zu Uberleben und selbst wiederum andere unterstiitzen zu kdnnen. Flr soziale und péd-
agogische Arbeitsfelder stellt sich aso nicht die Frage, wie sie diesen Widerspruch
vermeiden konnen, sondern die Frage, wie sie ihn gestalten.

Durch die Frage nach Qualitét in der Sozialen Arbeit wird neu thematisiert, wie mit
dieser Spannung zwischen den Rechten des Einzelnen und der Gesellschaft umgegan-
gen werden kann: Soll vorwiegend Kontrolle und Uberpriifbarkeit gewahrleistet werden
oder geht es vorwiegend um mehr Selbstbestimmtheit, indem mehr Betroffene stérker in

208 Der Mensch as,Nesthocker' ist auf Hilfe, Zuwendung und auf das vermittelte Lernen angewiesen,
um Uberleben zu kdnnen. Als soziales Wesen muf3 er seinen Entwicklungs- und Freiheitsdrang ein-
grenzen, um seinem Bedirfnis, in einer Gruppe oder Gesellschaft zu leben, folgen zu kénnen.
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die Aushandlung von Qualitéatskriterien mit hinein genommen werden? Mit der Frage
nach Qualitéat und der Qualitatsbestimmung Sozialer Arbeit geht es damit zum ersten
um eine Machtfrage. Entscheiden (weiterhin) Expertinnen unter den Vorgaben politi-
scher Vertellungsentscheidungen, was die Qualitét ihrer Arbeit ausmacht? Oder kann
die Qualitét Sozialer Arbeit nur unter moglichst vielen Betroffenen und Beteiligten aus-
gehandelt werden, welil es ja unweigerlich um eine Vermittlung zwischen verschiedenen
Positionen in der Gesellschaft geht? Neben dieser Frage einer Machtvertellung im Ar-
beitsfeld geht es jedoch um noch drel weitere Aspekte.

Zum zweiten ist mit der Diskussion um Qualitétsverfahren die weitere Entwicklungs-
richtung der Professionalisierung Sozialer Arbeit offen: Sie steht derzeit in der Span-
nung zwischen einer starken Expertokratisierung mittels abgehobenen Qualitatsverfah-
rens durch Zulassungskontrollen und Zertifizierung auf der einen Seite und einer Pro-
fessionalisierung durch das Erkennen von Grenzen des eigenen Handelns, durch Los-
lassenkdnnen und durch Erméglichen neuer oder vermehrter Selbststeuerung oder -kon-
trolle fir NutzerInnen der Arbeit auf der anderen Seite. Diese Spannung wurde im Ver-
lauf der Dienstleistungsdebatte, wie sie oben ausgefihrt ist, zugunsten der zweiten Seite
entschieden, ohne auf die erste ganz zu verzichten: Gegenstand und Ziel Sozialer Arbeit
und damit auch derer Qualitétsverfahren ist der Schutz sozialer Birgerrechte der Nutze-
rinnen und eine Orientierung an deren kommunikativ strukturierter Lebenswelt. Den-
noch gilt es, daran orientiert einiges abzusichern: So sollten Partizipation, Transparenz
und Offentlichkeit in sozialen Einrichtungen ingtitutionalisiert werden. Dem voranste-
hend wére eine vermutlich sinnvolle Konsequenz, Partizipation und Transparenz - von
der Lebensweltorientierung bereits proklamiert, aber in der Praxis noch nicht radikal
genug umgesetzt - als Richtwerte Sozialer Arbeit in das Kinder- und Jugendhilfegesetz
aufzunehmen. Weliterhin gilt es, essentielle Mindeststandards der Arbeit zu diskutieren
und herauszuschélen, um die Grenze, ab der professionelles Handeln als unbedingt er-
forderlich eingeschétzt werden muf3, genauer zu verorten.

Orientiert an dem zentralen Auftrag der Arbeit geht es nicht minder wichtig darum, eine
effektive Arbeit moglichst effizient zu erbringen, wodurch ein entsprechend eingepal’tes
guantitatives Controlling sinnvoll und notwendig wird.

Als dritter Aspekt werden, je nach Richtungsentscheidung Uber die Professionalisierung
und die damit verbundene Form von Qualitatsverfahren, neue Kompetenzen erforder-
lich: Entscheidet man sich fUr eine Expertokratisierung Sozialer Arbeit durch mehr
Zertifizierung oder auch nur Formalisierung mittels NSM, missen die Professionellen
lernen, ihre Arbeit in Form von Produkten zu beschreiben, zu operationalisieren, zu
dokumentieren und zu bewerten. Sie missen die Kompetenz erwerben, ihre voraus-
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sichtliche Arbeit im vorhinein zu beschreiben, mit Kosten und Aufwand zu beziffern,
einen Budgetplan aufzustellen, einzureichen und abzurechnen. Sie missen weiterhin
lernen, Kundinnen- und Nutzerlnnenbefragungen fir die verschiedenen Ebenen zu ent-
wickeln, durchzufihren und auszuwerten. Erforderlich sind also vorwiegend Kompe-
tenzen der Dokumentation, Kalkulation, Buchfiihrung und des Marketing, welche origi-
nér als betriebswirtschaftlich, z.T. auch al's wissenschaftlich bezeichnet werden konnen.

Entscheidet man sich fir eine Professionalisierung durch vermehrte Aushandlung und
Sl bstermachtigung bedeutet Qualitétsentwicklung die Kompetenz, mit Kolleglnnen der
eigenen Einrichtung ein fachliches und institutionsangemessenes Qualitéatsverstandnis
und -vorgehen zu diskutieren und entwickeln. Dies heif3t, mit Vertreterinnen der ver-
schiedenen Kundinnen- und Nutzerlnnengruppen, Aufgaben, Ziele und v.a. effektiv
erscheinende Vorgehensweisen der Arbeit auszuhandeln und ggf. auch, die verschiede-
nen Beteiligten gleichzeitig an einen Tisch zu bringen. Es erfordert, im Erbringungspro-
zel3 flexibel und situativ, gemeinsam mit den Nutzerinnen der Arbeit die optimale Vor-
gehensweise ggf. immer wieder neu auszuhandeln und zu bestimmen. Die vorwiegen-
den Kompetenzen sind in diesem Falle u.a. die Fahigkeiten zur (auch politischen) Aus-
handlung und Konfliktvermittlung, zur Kritikfahigkeit und Flexibilitét bei gleichzeitiger
Wahrung der Fachlichkeit, Ergebnisorientierung und eines Einhaltens von (z.T. institu-
tionell) ausgehandelten Mindeststandards. Tritt dartiberhinaus die Forderung nach einer
Absicherung und Institutionalisierung von Partizipation, Transparenz und Offentlichkeit
hinzu, wie sie infolge der Dienstleistungsdebatte gestellt wird, macht dies weiterhin
Kompetenzen im Umgang mit Beschwerden, sowie je nach ausgewdhltem Verfahren
auch Kompetenzen der Nutzerlnnenbefragung, der Dokumentation bestimmter Arbeits-
schritte, ggf. auch der Rechnungslegung erforderlich. Beide Varianten erfordern ein
erhdhtes Mal’ an Selbstmanagement fir die einzelne Fachkraft.

Schliefdlich fuhrt die Frage nach Qualitatsverfahren fir die Soziale Arbeit einen vierten
Aspekt mit sich. Die Frage nach einer Neugestaltung der Sozialen Arbeit ist verbunden
mit der Frage nach einer Neugestaltung des Sozialen. Schaut man auch hierbei nach den
Extremen der derzeit moglichen Entwicklung, so steht auf der einen Seite die Hoffnung
auf Qualitatsverbesserung durch eine Erhéhung von Wettbewerb, Konkurrenz und da-
mit Auswahl und Selektion von sowohl Anbietern als auch Nutzerlnnen Sozialer Arbeit.
Auf dieser Seite steht auch eine Erhthung der Produktivitét durch eine Rationalisierung
der Dienstleistung mittels quantitativen Controllings, welches zusétzlich zu einer Ver-
gleichbarkeit der Arbeit fuhrt, zum Lohn fir die , Guten' und zur Strafe fir die , Ineffizi-
enten'. Dem steht die Entwicklung der Sozialen Arbeit hin zu einer Vermittlungs- und
Aushandlungsprofession gegenuber, bei welcher nicht nur stillschweigend und unter
vorausgesetztem Einvernehmen gesellschaftliche Ausgleichsarbeit qua Gesetz und Vor-
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schrift erflllt wird. Aufgabe und Selbstverstandnis dieser Arbeit griinden vielmehr auf
einem Sichtbarmachen vorhandener Gegensatze, Konflikte und Widerspriiche, wodurch
eine kontinuierliche inhaltliche Qualitatsverbesserung sowie eine Aushandlung tempo-
rarer Konsense fir das weitere Vorgehen ermoglicht wird.

Auch diese Extrempole spiegeln die Spannung zwischen dem Wohl und Uberleben der
Gesellschaft als ganzer - durch Kontrolle zugunsten des Schutzes fir viele sowie durch
Auslese zugunsten einer Forderung der ,besten’ Kréfte - gegeniiber dem Recht und der
Selbstbestimmung von einzelnen, auch wenn sie nicht zu den ,Besten' gehoren, wider.

Die Frage nach der Neugestaltung Sozialer Arbeit kann m.E. as Indikator fur die ge-
sellschaftliche Entwicklung oder den gesellschaftlichen Zustand gesehen werden, well
Soziale Arbeit vom offentlichen Haushalt abhangig und in gewisser Weise ein Aus-
druck fur sein Befinden ist. Gestaltung Sozialer Arbeit ist immer auch eine politische
Frage, z.B. Verteilungsentscheidungen sind Vorentscheidungen tber politisch gewéahrte
Lebensqualitét. Damit kann vermutet werden, dal3 mit der Sozialen Arbeit auch die ge-
sellschaftliche Entwicklung an einem Wende- oder vielleicht eher Scheidepunkt steht:
Dem zwischen mehr Kontrolle, Repression, Wettbewerb und Selektion als Extremposi-
tion auf der einen Seite und einem Mehr an Aushandlung, ,gehegtem Konflikt' und ei-
ner , starken Demokratie' auf der anderen Seite. Der zweiten Seite wird mancherorts die
Gefahr einer Herrschaft durch das Mittelmal? unterstellt.

Auch fur die Gesellschaft besteht eine Veranderungsnotwendigkeit, in welche Richtung
auch immer, durch die anhaltende Finanzkrise und ein anhatendes Beklagen des Ver-
lusts gesellschaftlicher Zusammengehdrigkeit und Solidaritét. Hart gesagt ist also die
Uberlebensfahigkeit der Gesellschaft bedroht. Aus einer Veranderungsnotwendigkeit,
der Gesellschaft wie der Sozialen Arbeit, folgt jedoch nicht, daf3 man sich fir eines der
beiden aufgezeigten Extreme entscheiden mul3. Vermutlich ist ein Weg im Sinne einer
dialektischen Vermittlung eher in der Lage zum angestrebten Ziel zu fuhren.

In der dienstleistungstheoretischen Diskussion Sozialer Arbeit wurde die Spannung
zwischen den Extremen, wie bereits erwdhnt, zugunsten der zweiten Seite aufgel0st,
ohne auf die erste ganz zu verzichten. Der Schutz (soziaer) Burgerrechte und die damit
notwendige Aushandlung im Einzelfall wird zur zentralen disziplindren Aufgabe. Tell-
habe, Offentlichkeit sozial(-staatlicher) Verfahren und deren Transparenz miissen po-
tentiell fur ale gewéhrleistet und damit auch kontrollierbar und einklagbar werden.
Kontrolle bedeutet hier fir alle Betroffenen eine Beschwerdemdglichkeit Uber sozial-
staatliche Erbringungsprozesse. Kontrolle und die Auswahl einer jeweils ,besten’ L6-
sung wird durch die Teilhabe aller Betroffenen an der Aushandlung ermdglicht, die sich
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dafiir engagieren, dafUr gestérkt werden konnen oder die ggf. stellvertretend dafir aus-
gewdahlt werden.

Mit diesem dienstleistungstheoretischen Wegweiser geht es nicht um wirklich neue
Ziele fur die Soziale Arbeit oder auch die Gestaltung des Soziaen. Es geht vielmehr
darum, mit demokratischem Verstéandnis, mit Lebenswelt- und Adressatl nnenorientie-
rung, Emanzipation oder einer Stérkung und Ermadglichung von Subjektsteuerung Ernst
zu machen. Damit stellen sich die ebenfalls nicht neuen Fragen, wieviel man mindigen
Birgerlnnen, Kundinnen, Klientinnen, Nutzerlnnen usw. wirklich zutrauen kann. Wie-
viel Selbststeuerung ist moglich und auch fur die Entwicklung des Ganzen férderlich?
Wo sind wirkliche Grenzen auszuhandeln, Sicherungen nétig und wer handelt sie aus?
Ein Ubergang zu mehr Demokratie und mehr Selbst- und Subjektsteuerung ist mit Ang-
sten auf verschiedenen Ebenen besetzt. V.a. bringt ein solcher Ubergang, ebenso wie
eine Steuerung durch Aushandlung potentiell das Offenlegen und offene Austragen
vidfdtiger Konflikte und Interessengegensédtze mit sich. Es entsteht zumindest subjek-
tiv eine Kluft zwischen dem Bekannten (Befolgen von Vorgaben; Entscheidungen
durch Eliten) und dem noch eher Unbekannten (Selbststeuerung; Aushandiung von Ent-
scheidungen; Konflikte). Vermutlich sind diese Kluft und die daraus resultierenden
Angste der Grund, warum trotz anders lautender Préamissen der Aushandiung von Ent-
scheidungen, der Partizipation und der Selbstbestimmtheit und -steuerung so selten
Raum gewéhrt wird. Der/die Klientln, Patientin, NutzerIn, Schilerin, Birgerin kénnte
seine Macht mif3rauchen, sich selbst, anderen, den Professionellen schaden - was
durchaus stimmt, aber oft in vorauseilendem Gehorsam angenommen wird.

Partizipative Supervision als Mittel zu Qualitat und Demokratie
Hier wird im weiteren die These vertreten, dald Supervision ein notwendiges Verfahren
- neben anderen - ist, das helfen kann, die genannten Angste und die Kluft zwischen der
vertrauten und einer neueren Steuerung zu Uberwinden. Durch vielféltige Beziige zu den
vorangestellten theoretischen Ausfihrungen wurde in dieser Arbeit deutlich, dal3 Super-
vision ein Instrument sein kann, das fur eine aushandlungsorientierte Qualitatsentwick-
lung im Feld der Sozialen Arbeit in besonderer Weise geeignet ist. DafUr sind viele ver-
schiedene Settings, V orgehensweisen und Einbindungsformen in die Einrichtung super-
visierter Mitarbeiterinnen denkbar, wenn Supervision daflir spezifisch gestaltet wird.
Als Instrument einer partizipativen und aushandlungsorientierten Qualitatsentwicklung
ist ihnen jedoch auch elniges gemeinsam:
& Vortell und Ziel der Gestaltung einer Supervision als Instrument einer partizipativen
Qualitatsentwicklung ist ihre Positionierung zwischen den Personen und der Organi-
sation. Supervision richtet sich erstens auf den einzelnen Menschen, seine Psyche
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und die Entwicklung seiner Handlungskompetenz, zweitens auf die strukturellen
Voraussetzungen und deren Entwicklung und drittens auf die Verbesserung der Be-
ziehungen und Wirkungen auf der Ebene von Mitarbeiterln und Nutzerin. Bereitsin
ihrer origindren Form hatte Supervision diese Funktion in allen diesen Teilaspekten.
Der systemubergreifende Blick entspricht nicht nur dem Vorgehen eines umfassen-
den Qualitétsmanagements, er ist auch notwendig, um das primére Qualitétskriteri-
um , Schutz und Starkung der (sozialen) Birgerlnnenrechte aller beteiligter Subjek-
te' zu ermoglichen.

& Supervision as Instrument einer partizipativen Qualitatsentwicklung mul3 weiterhin
selbst partizipativ und emanzipatorisch gestaltet werden und darf nicht in fremdbe-
stimmender oder abhangig-machender Weise mif3boraucht werden. Da sie durch par-
tielle Funktionen der Entlastung und Kontrolle leicht zum herrschaftlichen Instru-
ment werden kann, muf3 mit ihr, gemal3 dem padagogischen Bezug, Selbstbestimmit-
heit und Selbstverantwortlichkeit als oberste Ziele angestrebt werden. D.h., die
professionelle Haltung als Supervisorin muld die sein, sich selbst und eine Unter-
stutzung durch Supervision Uberfllssig zu machen. 209

& Esist weiterhin erforderlich, die Einbindung und die Funktionen einer Supervision
fur ale Beteiligten transparent zu machen. Der Supervisionskontrakt mul3 gemein-
sam ausgehandelt und klar festgelegt werden. Der Einsatz einer Supervision muf3 in
der Regel zeitlich begrenzt und ergebnisorientiert sein.

& Im Supervisionsprozefd muf3 Verantwortung bewuf3t und immer neu an die Supervi-
sandinnen zuriickzugeben werden, um die Lernchance und das demokratisierende
Element der Supervision zu nutzen und sie nicht in ihr Gegenteil zu wenden. Kon-
kret muf3 daftr eine Wahlméglichkeit des/der Supervisors/in durch die Supervisan-
dinnen oder aber eine Riickmelde- und Beschwerdembglichkeit Uber die Supervision
an eine hohere ingtitutionelle Ebene bestehen. Als weitere Absicherung kann es
sinnvoll sein, fur fortwdhrende oder kontinuierlich wiederholte Supervisionen zwi-
schen einer begrenzten Anzahl unterschiedlicher SupervisorInnen zu rollieren.

In dieser Form wird Supervision as besonders geeignetes Qualitétsinstrument fir eine
dienstleistungstheoretisch fundierte Qualitatsentwicklung im Feld der Sozialen Arbeit
angesehen.

209 Das heif’t, dal? Supervisandinnen durch sie lernen kénnen, selbstreflexiver und sicherer zu werden.
Unbenommen davon gehe ich davon aus, dal3 eine Supervision aufgrund der spezifischen Arbeitssi-
tuation im Feld der Sozialpadagogik immer wieder notwendig sein wird.
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Die Chancen, die Supervision gerade im Hinblick auf die oben angefihrte Problemlage

bietet, sind vielfaltig:

& Qualitétvolles, effektives und effizientes Handeln in sozialen und padagogischen
Arbeitsfeldern erfordert die Moglichkeit einer Reflexion und Weiterentwicklung,
die an das jeweilige Arbeitsfeld, die spezifischen Nutzerlnnen sowie die jeweiligen
Kompetenzen, Bedarfe und Eigenheiten des/der einzelnen Mitarbeiterin Sozialer
Arbeit angepaldt ist. Hier stellt Supervision ein ausreichend flexibel gestaltbares
Qualitatsinstrument dar, das dieser Komplexitét des Arbeitsfeldes gerecht werden
kann.

& Mit Supervision kann Angsten oder Konflikten, die auf verschiedenen Ebenen durch
ein aushandlungs- und subjektorientiertes Vorgehen entstehen, begegnet werden.
Diese Ebenen sind die personliche Ebene, die Ebene von Teams, die institutionel-
le(n) Ebene(n) sowie die Ebene weiterer unterschiedlich Betroffener, welche nicht
Zu einer Institution gehtren. Supervision setzt zwar bei den Professionellen an,
richtet sich aber auf die verschiedenen Bereiche. Sie gibt den an ihr Betelligen
Raum fur Aushandlungen, das Abwagen von Vor- und Nachteilen, von Risiken und
Chancen, um zu einer weitgehend gemeinsam getragenen Entscheidung zu kommen.
Entscheidungen aus Repression oder aus vermuteten Interessenlagen anderer - wel-
che haufig falsch liegen - kdnnen so zumindest potentiell vermieden werden.

& |In ener Supervision konnen Konflikte ausgehandelt werden. Konfliktfahigkeit und
Fahigkeiten der Konfliktmediation kdnnen eingelibt werden, indem in der Supervi-
sion die Aushandlung von Konflikten hin zu (temporéren) Zielen und Versténdi-
gungen angeleitet und gelibt wird. Supervision ist damit gleichzeitig partizipative
Qualitatsentwicklung der Arbeit und ihrer Prozesse, z.T. der Organisationsstruktu-
ren, als auch Training und Fortbildung.

& Supervision kann weiterhin als institutionelles Qualitatsinstrument eingesetzt wer-
den, dessen Beitrag von der Einbindung in die Organisation und deren Qualitétsma-
nagement abhéngt. Sie kann z.B. zeitweise genutzt werden, um ein institutionelles
Qualitétskonzept zu diskutieren und zu entwickeln. Optimal ist dafir eine reprasen-
tativ besetzte Organisationssupervision, an welcher die Leitung beteiligt ist.

& Ebenso kann Supervision aber auch fir die Qualitétsentwicklung in Bereichen oder
Teams als Teil eines Qualitdtsmanagements eingesetzt werden, in welchem spezifi-
sche Aufgaben im oben ausgefihrten Sinne bearbeitet werden. Die Einbindung in
die Einrichtung und die Funktion der Supervision als Qualitatsinstrument im Quali-
tétsmanagement mufd dann wechselseitig zwischen allen Beteiligten ausgehandelt
und festgelegt werden.
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Innerhalb eines einrichtungsumfassenden Qualitdtsmanagements kann Supervision in
der Regel nicht das einzige Instrument sein. Sie mul3 durch Formen einer direkten und
stellvertretenden Nutzerlnnen- und Kundlnnenpartizipation ebenso erganzt werden wie
durch ein feldangepalites quantitatives Controlling. Dennoch wird der Supervision (ein
gelingender Ablauf sei dabel vorausgesetzt) ein wesentlicher Beitrag zur Qualitatsent-
wicklung zugeschrieben. Fur eine Vielzahl der Arbeitsbereiche Sozialer Arbeit wird sie
as notwendiges Instrument fir die Ermdglichung von Partizipation im Arbeitsverlauf
und in den Erbringungsprozessen gesehen. Ein Nutzerlnnenkontakt, der mit dem dop-
pelten Auftrag der Hilfe und Kontrolle durchzufiihren ist und sich dariiber hinaus qua
Professionsdefinition gehauft mit Problembereichen befaldt, erfordert ein individuell und
Situativ nutzbares Instrument, in welchem Qualitét zwar nicht abgesichert, aber unter-
stutzt und ermdglicht werden kann.

Im Anschlufd an die vorliegende Arbeit wére es notwendig, Studien zur Qualitét oder
einer Evaluation von Supervision umfassend zu sichten. Spannend wére dabei die Suche
nach Wirkungs- und Qualitétsfaktoren der Supervision.?2l0 Besonders weiterfiihrend
waére es, verschiedene Formen einer partizipativen Supervision as Qualitatsinstrument
empirisch an den Ergebnissen der Dienstleistungsdebatte zu Uberprifen. Diese Ergeb-
nisse muften fur diesen Zweck zunéchst noch operationalisiert werden (vgl. Kap. 2.2).
Zeigt sich, gemessen an diesen Kriterien, dal3 eine partizipative Supervision als Quali-
tatsinstrument dem Feld der Sozialen Arbeit wirklich mehr entspricht als andere Formen
und Verfahren?

Die Frage nach einem Qualitdtsmanagement sozialer Institutionen ist zum Teil aus der
zweiten Reformphase kommunaler sozialer Dienste aktuell geworden und wird dort
verhandelt. Die darin erarbeiteten Hinweise beziiglich einer eingeschrankten Ubertrag-
barkeit 6konomischer Steuerungsinstrumente auf soziale Dienste und die daraus folgen-
den notwendigen Schritte fir eine angemessene Form von Qualitétsentwicklung stellen
einen Hintergrund fir die vorliegende Arbeit dar. Diese Hinweise sind nach wie vor
aktuell, insbesondere, da sie nur von einem Teil der in der Praxis umgesetzten Quali-
tétskonzepte aufgegriffen und beachtet werden. Gerade die Empfehlungen der KGSt,
die z.T. vor und v.a. ohne Beriicksichtigung der benannten Kritik entwickelt wurden,
erfreuen sich einer zunehmenden Verbreitung. Vielleicht ist dies so, weil sie mit dem
Beschlu3, die Jugendhilfe als Versuchsfeld fir neue Steuerungsmodelle kommunaler
Verwaltung heranzuziehen, bereits entwickelt wurden und als erste ,auf dem Markt'

210 so stellt sich z.B. die Frage, ob die (zu definierende) Qualitét der Supervision eher durch die Person
bedingt ist, welche die Supervision leitet, durch die Rahmenbedingungen, das Konzept, das Setting?
Vgl. z.B. Auckenthaler 1992; Schall 1995 und Schumacher 1997.
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waren oder auch, weil ihre Anwendung und Umsetzung auf den ersten Blick kostengln-
stiger zu ,erledigen’ ist, as es die eines dem Gegenstandsfeld angemessenen Qualitéats-
managements ware.

Stellvertretender Systemkonflikt: Anndherungen und Probleme zwischen sozial-
wissenschaftlichen und betriebswirtschaftlichen Tendenzen

Ein Thema, das im Hintergrund der vorliegende Arbeit steht, ist die Begegnung der So-
zialwissenschaften, insbesondere der Sozialen Arbeit und der Wirtschaftswissenschaf-
ten, insbesondere der Betriebswirtschaftslehre. Nachdem beide Bereiche aufgrund ihrer
Entstehung und jeweiligen ldeengeschichte lange Zeit eher streng getrennt neben-
einander herliefen, ist in neuerer Zeit eine Anndherung von beiden Seiten zu beobach-
ten. Esist nicht nur die Seite der sozialen und padagogischen Arbeit, der Verwaltungen,
der Schulen, der staatlichen Institutionen insgesamt, die nach neuen Ldsungswegen su-
chen fur zwar ate, durch die Rezession und die Entwicklung hin zu Europa aber heute
dréngendere Probleme. Von dieser Seite wird nun z.T. vorschnell ein Lésungsweg in
O0konomischen Instrumenten und Lehren gesehen, ohne immer genau hinzuschauen, ob
auch frische Ware und die fir sie passenden Zutaten Ubernommen werden.211

Genauso ist auf der Seite der nicht-staatlichen, wirtschaftlichen Bereiche, Profit-
Unternehmen und Wirtschaftswissenschaften eine Krise und die Suche nach neuen LO-
sungswegen zu beobachten (vgl. Belardi 1996, 14). Als Folge der Globalisierung der
Maérkte und damit anwachsender Konkurrenz werden hier Fragen nach Ganzheitlichkeit,
Motivation durch Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiterinnen, Teamfahigkeit, Kon-
fliktfahigkeit und Kooperation sowie sogar z.T. nach Umweltschutz laut. Die Tendenz
geht also in Richtung Kompetenzen und Einstellungen, die originar dem Bereich sozia-
ler und péadagogischer Arbeitsfelder zugeordnet werden kdnnen. Schaarschuch kritisiert
ganz zu recht eine Okonomisierung Sozialer Arbeit ,zu einem Zeitpunkt, zu dem in
deutlichem Kontrast dazu fir den eindeutig auf die dkonomische Pramisse der Gewin-
nerzielung ausgerichteten Wirtschaftsbetrieb die strukturellen Grenzen 6konomischer
und direktionsrechtlicher Regulation greifbar und die birgerrechtliche Demokratisie-
rung der Betriebe als zentrale Herausforderung der Zukunft formuliert werden.212

Vielleicht konnen beide Bewegungen als Wellenaudaufer des Abbaus der grof3en
Feindbilder Ost und West nach dem Ende des Kalten Krieges gesehen und die Gegen-
laufigkeit der Bewegung als notwendig fur den Systemerhalt analysiert werden. Be-

211 vgl. Merchel (1995b, 315f.); Schaarschuch (1996b, 15/23); Olk 1994.
212 schaarschuch (1996, 19) mit Verweis auf Matthies et al. 1994.
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trachtet man es so, gewinnt der Versuch, fur die Soziale Arbeit als Dienstleistung einen
Mittelweg zu finden zwischen den beiden Systemen einer rein staatlich-rechtlichen
Steuerung auf der einen und einer rein 6konomischen Regelung durch Geld und Gewinn
auf der anderen Seite, zusétzlich an Brisanz. Wenn beide Regelungswege unzureichend
sind und doch fiir notwendige Ziele (materiell-wirtschaftliches Uberleben, sozide Ge-
rechtigkeit) stehen, gilt es notwendiger Weise, eine Synthese zu finden. Und dies eben
nicht nur fur die Frage der Ausgestaltung sozialstaatlicher Institutionen. Dal3 das Ergeb-
nis dabei Demokratisierung und genau genommen eine Konkretisierung und Institutio-
naliserung des herrschaftsfreien - aber dafir konfliktfreudigen - Diskurses ist, mag
nicht verwundern (vgl. Kap. 1.1; 1.6). Eine Analyse auf dieser Ebene weiter durchzu-
fuhren oder genauer zu durchdenken, kénnte m.E. gewinnbringend sein.

Es zeigt sich neben diesen Bewegungstendenzen bei genauer Betrachtung, dal3 nicht nur
viele Instrumente und Methoden in den beiden Arbeitsfeldern groRe Ahnlichkeiten ha-
ben (z.B.: Coaching und Supervision; Zielvereinbarungsgesprache und V orgesetztensu-
pervision; Qualitatszirkel und manche Formen der Teamsupervison) oder gleiche Na-
men tragen (z.B.: ‘Organisationsentwicklung’ im humanistischen vs. einem betriebs-
wirtschaftlichen Sinne), sondern sogar manches auf gleiche Wurzeln zurtickzuftihren ist
(Lewin). Dennoch ist ein ,In-Eins-Setzen* der Methoden aus den verschiedenen Ar-
beitsfeldern nicht so einfach, vielleicht auch gar nicht moglich. Es sind nicht nur die
Vorurteile und Grabenkampfe um Arbeitsplétze, Ideen und um die,richtigere’ Weltan-
schauung, die hier zwischen Vertreterinnen sozialer und 6konomischer Arbeitsfelder
ausgetragen werden. Hinter dhnlichen Instrumenten oder Methoden stehen auch wirk-
lich verschiedene Perspektiven, Herangehensweisen, Menschen- und Weltbilder, Ziel-
systeme und Intentionen, die fur eine konstruktive Gestaltung der Begegnung - und die-
se selbst ist nicht mehr rickgangig zu machen - viel wissenschaftliche Aufréum-
Arbeiten erfordern. Dennoch ist diese Begegnung auch zum Teil zu unrecht gekenn-
zeichnet und begleitet von vielen Widerstdnden, Vorurteilen, Aversionen v.a. auf der
Seite der Sozialen Arbeit. Viel zu lange galt das alte Feindbild , Kapitalismus' unhinter-
fragt, mit dem Bewuldsein eines Gegensatzes ,,zwischen menschlicher Hilfsbeziehung
und 6konomischer Kalkulation* (Merchel 19953, 327).

In der derzeitigen wirtschaftlichen Rezession geht mit den Kiirzungen und Stellenstrei-
chungen die Notwendigkeit der auch betriebswirtschaftlichen Legitimation der Ein-
richtungen und Arbeitsweisen der Profession einher. War man bisher lange Zeit ausrel-
chend legitimiert durch die Helferinnen-der-Opfer-Rolle fallt es der Sozialen Arbeit nun
anscheinend schwer, die - mit Forderungen nach Qualitétsnachweisen und L eistungsbe-
schreibungen mdgliche und verbundene - eingeforderte ,, normale* gesellschaftliche
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Rolle zu beanspruchen und einzunehmen (vgl. auch BMFSFJ 1994, 582). Dies ist nicht
verwunderlich, da damit auch liebgewonnene Vorteile und Freiheiten verlorengehen.

Vor diesem Hintergrund ist die benannte Tendenz der Verbreitung von kritisierten und
auch betriebswirtschaftlich eher , Gberholten® technizistischen Ansédtzen verbliffend,
aber in gewisser Weise systemlogisch. Sie macht deutlich, wie notwendig ein differen-
ziertes und progressives Thematisieren der Qualitatsfrage im Nonprofit-Bereich ist, 183t
jedoch leider auch den Erfolg dieser Thematisierung fraglich erscheinen. Ich vermute,
dal’ z.T. gerade auch die im sozialen Bereich bestehenden Vorurteile gegeniiber dem
wirtschaftlichen Sektor mit Ursache fur diese ,nachholende' und scheinbar unlogische
Entwicklung sind. So kdnnte man die Wahl unpassender, jedoch daflr relativ pragma
tisch handhabbarer Verfahren einer Qualitéatssicherung und Unternehmensentwicklung
auch a's doppelte Abwehrreaktion deuten. Zum einen wird dadurch die unangenehme
und mit einem schlechten Gewissen betriebene Entwicklung mdglichst schnell , erledigt’
und hinter sich gebracht. Durch externe , Entwickler’ und Berater oder auch nur durch
das Heranziehen der KGSt-Empfehlungen lassen sich dartiber hinaus auch noch unlieb-
same Entscheidungen, Konzepte und scheinbare Notwendigkeiten auf andere Autoritd
ten abschieben und missen nicht selbst vertreten werden. Zum anderen ist es ein Schritt
der , self-fulfilling-prophecy’, wenn verkirzte und unpassende K onzepte sich schliefdlich
auch wirklich als nicht hilfreich erweisen. Vorurteile lassen sich damit bestétigen, und
man kann getrost und guten Gewissens zum aten Trott und Selbstbild zurtickkehren.
Denn man hat sein Bestes getan und guten Willen gezeigt.

Dies wére eine angebrachte Form von Selbstschutz unter dem derzeitigen Druck auf
soziale und pflegende Einrichtungen, wenn es nicht wirklichen Entwicklungsbedarf und
echte Mif3stande gébe. Gerade hinsichtlich des grundlegenden demokratisierenden Ent-
wicklungs- und Nachholbedarfs in Feldern sozialer und p&dagogischer Dienste ist es
jedoch fatal, wenn die Kosten und die enorme Energie, die fir eine Verdnderungen von
Institutionen notwendig sind, auf diese Art verschwendet werden. Ganz zu schweigen
von den Konflikten und Widerstanden, die entstehen und spétere Entwicklungen behin-
dern, wenn eine Organisationsentwicklung, wie hier vermutet, ,ins Messer’ |auft. Dar-
aus erwéchst die Notwendigkeit, Formen eines Qualitétsmanagements zu entwickeln,
die nicht nur den komplexen Gegenstandsfeldern sozialer und padagogischer Arbeit
explizit und spezifisch angepaldt sind. Vielmehr sollten sie auch in der Lage sein, hin-
derliche Vorurteile nicht aufkommen zu lassen.

Vor diesem Hintergrund sehe ich in der Supervision eine besondere Chance, da sie als
ein traditionelles Instrument in sozialen Arbeitsfeldern vertraut ist und von jeher auf
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Qualitatsentwicklung, und -Uberprifung abzielt. Sie kann dartber hinaus als Ort genutzt
werden, um dort einen selbstverantwortlichen Umgang mit sich und mit anderen Selbst-
verantwortlichen zu lernen. Sie kann ebenso dazu dienen, im Team Qualitatsverstand-
nisse und -standards auszuhandeln und auch die Schwierigkeiten und Konflikte, die
durch Veranderungen entstehen, zu thematisieren und im besten Fall konstruktiv zu
nutzen.

In diesem Sinne mdchte ich Praxis und Disziplin der Sozialen Arbeit dazu ermutigen,
sich auf ihre eigenen Kréfte und Ressourcen zu besinnen und von hier aus zu neuen
Entwicklungen aufzubrechen.

»Das, was man hat, verstehet und ermif3t man erst
recht, wenn man siehet, wie wenig
manches andere ist.”

Friedrich Holderlin
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Analgen im Uberblick:

Anlage 1:

Anlage 2:

Anlage 3:

Anlage 4.

Anlage 5:

Anlage 6:

Anlage 7:

Anlage 8:

Anlage 9:

Anlage 10:

Anlage 11:

Anlage 12:

Jurgen Bein und Peter Schmid; (aus: Schwabisches Tagblatt, 3.8.1998, 17)

Grinde, sich mit einem Qualitétsmanagement zu beschéftigen (aus. KGSt
6/95, 8)

» Kriterien von Qualitét” (aus: KGSt 6/95,14f)

Beispiel eines Selbstbewertungsbogens, Teill Kommunikation und
Interaktion mit Kunden (aus: KGSt 8/97, 40f)

Kriterien far die Auswahl von Qualitétssicherungs-Systemen (aus:
Meinhold 1998, 48)

Qualitatselement ,, Qualitatssicherungssystem* (aus. Meinhold 1997, 76)

Beispiele der Konkretion von konzeptuellen Qualitétsdimensionen (aus.
Meinhold 1997, 74f und 102f)

Beispiel von Kriterien und Verhaltensregeln aus einem internen Qualitéats-
handbuch eines Personaservices in einer Stiftung zur Beratung von
Arbeitslosen (aus. Meinhold: 1997, 80f)

Qualitatssicherung mit Hilfe von Dokumentationsaufgaben (aus: Meinhold
1997, 45f)

Fallbeispiel zur Qualitétssicherung durch Kollegiale Beratung in der
Rentenbegutachtung (aus: Meinhold 1997, 48)

Stundenbogen SPS (aus: Petermann 1995, 99)

Fragebdgen FPS-s und FPS-d (aus: Petermann 1995, 97-98)
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Die Stafette des Sozialabbaus

DPWV-Kreisverband will jetzt iiber die Folgen der Kiirzungen informieren

KREIS TUBINGEN (mm). So-
zialabbau: Ein Gespenst geht
um im Lande - und manche
wollen im Wahljahr die Kla-
gen schon nicht mehr héren.
Doch die Sozialvereine im
Kreis merken Tag fiir Tag, wie
sich die Kiirzungen von Bund
und Land, die Sparzwinge
bei Kreis und Stadt gefihrlich
aufschaukeln. Gerade die
Leute, die auf Hilfe besonders
.angewiesen sind - die Armen
und die Alten, die vernachlis-
sigten Jugendlichen oder die
‘Behinderten -, bekommen
- die konzertierte Wirkung der
vielen ,Reformen“ am arg-
sten zu spiiren. Der Parititi-
sche Wohlfahrtsverband im
Landkreis hat jetzt Daten
ilber die ,Grausamkeiten”
gesammelt: Die Offentlich-
keit miisse informiert werden
(siehe auch UBRIGENS).

Margarete Lanig-Herold, jiirgen Bein
Bilder: Metz/Heiss

Die gingige Politiker-Rede vom
Ende der iippigen Zeiten und vom
Giirtel-enger-Schnallen  fiir  die
Standort-Modernisierung héngt den
Helfer(inne)n an der Basis zu den Oh-
ren heraus: ,Anders als Stadt, Land-
kreis, Land und Bund sehen wir", sagt
Margarete Lanig-Herold, die Kreis-
vorsitzende des Deutschen Paritati-
schen Wohlfahrisverbands (DPWV),
,daR vielen Menschen seit Jahren So-
zialleistungen genommen werden
und die Armut zunimmt."

Dabei macht den im DPWV-Kreis-
verband wvereinten Sozialvereinen
.der standige Wechsel der politischen
Ebenen”, wie Peter Schmid von den
Martin-Bonhoeffer-Hiusern  klagt,

die meisten Probleme: Der Bund dek-
kelt, das Land streicht - und der Kreis,
der von oben immer mehr Sozial-
pflichten aufgebiirdet kriegt, ohne
das nétige Geld dafiir zu bekommen,
kann sich auch nur in Spar-Konzepte
retten.

Die Kiirzungs-Stafetten laufen quer
durch die politischen Ebenen. Ar-
beitsgruppen ,des DPWV-Kreisver-
bands haben sich in den Altenpflege-
heimen und in den Jugendwohn-
gruppen, bei den Selbsthilfegruppen
der chronisch Kranken und bei den
Behinderten-Vereinen umgehort und
wollen nun anhand konkreter Daten
dokumentieren, ,wie sich der Sozial-
abbau auf die Menschen in und um
Tiibingen auswirkt“. Die Beispiele
sind fiir sie auch hier im Landkreis
besorgniserregend:

@ Da werde in Tiibingen ,der Famili-
enpal abgeschafft und die Mietober-
grenze fiir Soziathilfeempfinger ge-
kiirzt“. Das Land beschneidet seine
Sozialhilferichtlinien — der Kreis zieht
teils verschirfend nach.

@® Da werden nicht nur allerlei Einzel-
Satze der Sozialleistungen ,einfach
runtergesetzt”, sagt Jiirgen Bein von
der Aidshilfe. Da sind aufs Sozialamt
angewiesene Hilfsbediirftige mit
Mehrfach-Problemen durch die Re-
formwerke im Gesundheits-, Pflege-
und Sozialhilfe-Bereich gleich auch
mehrfach betroffen.

@ Da werden ,nicht mehr alle Men-
schen in Altenheime aufgenommen,
wenn die Pflegeversicherung zu we-
nig zahlt”, weil der oder die Betroffe-
ne in einer zu niedrigen Pflegestufe
ist. Uberhaupt drohe in der Altenpfle-
ge wegen der Finanznote der Heime
.ein Zwei-Klassen-System" zu Lasten
der Sozialhilfeempfanger. Wie Silke
Weyreter vom Sozialdienst des Mos-
singer Hauses an der Steinlach weik,
sei durch die Pflegesatz-Deckelungen
die ,Pflegequalitdt runtergeschraubt
auf das notwendigste Mindestraf3*.

® Und da wird von oben , der Betreu-
ungsschliissel fiir eine Jugendwohn-
gruppe zwar vorgegeben”, doch er ist
.mit den gedeckelten Pflegesitzen
schon lange nicht mehr” zu finanzie-
rem.

Pflegesatz- und ,Bedarfsdeckelun-
gen" von oben, Kiirzungen von Bund
und Land schaukeln sich mitden von
Sparzwingen diktierten ,Handlungs-
konzepten” bei der Kreisverwaltung
und in Kreisgemeinden gegenseitig
hoch. Schon geht es den Sozialverei-
nen und Selbsthilfegruppen nicht
mehr nur um die eigene (anhaltend

“ichtet, das man ausgeben Wil - und

von ZuschuBkirzungen bedrohte)
Existenz: .Dieses ewige Gewiirge,

Jahr fiir Jahr™ (Schmid) ist bei enga-

gierten Helfer'inne)n ldngst iiberla-
gert von der Sorge um die wirklich

hilfsbediirfige Klientel.. Die von der -

. 6ffentlichen Finanznot diktierten Re-
formen haben fur, rgen, Bein eine

verkehrte Welt geschaffen: [m Sozial-
berelch wm‘.le mzmschemder Be-
darf an dem Geld ausge-

‘nicht , sagt er.’Und Ju-
gendhelfer Peter Schrmd kennt (,aus
anderen Landkreisen“) Fille von
kiinstlicher .Bedarfsdeckelung” in

der stationdren Jugendhilfe, die an |

gezielte .Abweisung von Rechtsan-
‘spriichen” grenze,

Im Kreis Tabingen - das sagen die
DPWV-Aktivisten unisono — gibe es
so etwas zum Ghick nicht. Hier unter-
nihme die Kreisverwaltung, gestiitzt

vom Kreisiag, .sehr grofe Anstren- |

gungen”, um die Sparzwinge ,mog-
lichst gerecht und fachlich vertret-
bar" zu bewaldgen. ,Hier findet noch
priventive Arbeit statt”, sagt Peter
Schmid. Aber vieles, fiigt Jiirgen Bein
aus Sicht der Sozialvereine und
Selbsthilfegruppen an,

Silke Weyreter, Peter Schmid
Bilder: Rippmann/Faden

Kippe“. Der stindigen Ungewiheit
der Inidadven tiber ihre (finanzielle)
Zukunit steht freilich die GewiBlheit
gegeniiber, daR die Offentlichkeit
endlich Gber die konkreten Folgen
der anhaitenden Sozial-Kiirzungen
informiert werden mufR.

Von heute an werden die Arbeits-
gruppen des DPWV-Kreisverbands
daher im TAGBLATT in unregelmdRi-
ger Reihe tber ihre Erfahrungen be-
richten. Die Serie unter dem Titel
.Die Folgen des Sozialabbaus" soll il-
lustrieren. wie die verschiedenen
Kiirzungen in ihrer Ballung auf ein-
zelne soziale Gruppen wirken (siehe
auch Zuwendung nur nach Zeit-
Takten™ -

Anlage 1: Jiirgen Bein und Peter Schmid; (aus: Schwébisches Tagblatt, 3.8.1998, 17)

~steht auf der
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Sich richtig vergleichen,
um am Markt zu
- bleiben

Kommunale Leistungen
vergleichen

Outputorientiert
arbeiten und dabei mehr
als die Menge und die
Kosten kennen

Qualitat messen/ein-
schitzen und steigern

N

Wissen, ob man auf
der Hohe der Zeit ist

Hoher Leistungsanforderung
bei ricklaufigen Finanzen
gerecht werden

Krise zur Leistun gs-

‘steigerung nutzen

* Sich dem Wettbewerb
stellen und mit dem
Angebot der Privaten
oder anderer Kommu-
nen Schritt halten

Konkurrenz mit
Privaten bestehen

/

Qualitats-
- management
Leistungssteigerungen 7~ N~ Eigenverantwor-
»verkaufen® tung steigern
Auf pauschale Fohrung durch Ziel-
Kritik konkret antworten vereinbarungen
transparenter
gestalten
Standort kliren bel Birgernihe vorleben
einer verwirrenden und sichtbar machen
Vielfalt von Reform- (Stadtmarketing)
angeboten

Neue positive Beziehungen
zum Birger aufbauen

Anlage 2: Griinde, sich mit einem Qualitdtsmanagement zZu beschiftigen (aus: KGSt

6/95, 8)
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Kriterien

Beispielhafte Standards

Keine Zeitverluste

Zuverlassigkeit der Leistungs-
erbringung

Genauigkeit der Information

Wahimdglichkeiten

Positives Umfeld

Freundliche, hilfsbereite Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter

Bedienungskomfort

Kompetente Dienstleistungser-
bringung

[« B o I = Y o o

o

o

_lichen Verkehrsmitteln

- Maximale Entfémung (Barger-

Maximale Liegezeiten .
Zwischenbescheid innerhalb von |
x Tagen/Waochen '
Maximale Wartezeiten am Tele-
fon ;

Maximale Verfahrensdauer in
Tagen

i.

Haochstzuldssige Fehlerquote
von X %

Erreichen eines Anteils von x %
an der méglichen Zielgruppe

Schriftliche Hinweise
Beratungsangebot
Anhoérung

Wahl zwischen persdnlicher, te-
lefonischer oder schriftlicher
Kommunikation

Technisches Auskunftssystem:-
Hilfeangebot bei der Antragstel-
lung

Warteraum und Sitzgelegenheit
flr x %
Maximale Entfernung ven offent-

Parkraum fdr jeden externen Be-
sucher

amt im Stadtteil)

Mindestanforderungen an Fort- |
bildung im Umgang mit dem Bar- |
ger/der Birgerin i
Gegenseitige Aushilfe bei (defi- |
niertem) Bedarf |
Kunden mit Namen ansprechen

Offnungszeiten F
Dienstleistungsabend
Telefonische Rackrufbereitschaft
Hausbereiche

Beratungsangebot

Mindestanforderungen an Mitar-
beiter/innen

Zugang zu Vorgesetzten
Fortbildungsangebote und deren |
Nutzung
Anforderungen an Begrindung
von Entscheidungen

Anlage 3: |, Kriterien von Qualitit“ (aus: KGSt 6/95,14f)
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Ist

Soll

ldealzustand 100 %

Selbstbewertungsfragen

Beschreibung'/

Einschatzung

Beschreibung'/
Einschatzung

Beschreibung'

Kommunikation und Inter-
aktion mit den Kunden

2.1

Finden regeimalig Burger-
und Nutzerbefragungen statt
(Kundenbedurfnisse und Kun-
denzufriedenheit)?

2.2

inwieweit befassen Sie sich
mit den Einschatzungen/Be-
dirfnissen der {noch) Nicht-
Nutzer?

2.3

Werden die ,richtigen” Inhalte
in diesen Befragungen be-
handelt?

2.4

Praktiziert die einzelne Fach-
einheit ein geeignetes ,Feed-
back"-Verfahren gegeniber
ihren Kunden/Bargern (z.8.
Beschwerdemanagement)?

2.5

Werden das Leistungsange-
bot der Kommune und Lei-
stungsstandards fir einzeine
Leistungsbereiche gegenuber
dem Barger angemessen dar-
gestellt?

2.8

Weiche Formen der Burgerbe-
teiligung und -aktivierung wes-
den in den einzelnen Fachbe-

reichen praktizient?

2.7

Werden Art und Ausmalf die-
ser Burgerbeteiligung und
-aktivierung hinsichtlich ihrer

. Ergebnisse und Wirkungen

penodisch untersucht?

Wie flieRen die Ergebnisse in
die Ausgestaltung des Lel-
stungsprogramms ein”?

Anlage 4: Beispiel eines

Selbstbewertungsbogens, Teil Kommunikation und
Interaktion mit Kunden (aus: KGSt 8/97, 401)
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Kriterien fiir die Auswahl von QS-Systemen ,

Jedes QS-System sollte nur so umfangreich und ausfuhrlich gestaltet sein, wie

es die duBere und innere Situation einer Organisation erfordert. Liefern duBere !

Zwinge die Motivation fiir die Arbeit am Qualititsthema, dann werden wahr- |

scheinlich Angaben zur Struktur- und Ergebnisqualitat im Mittelpunkt stehen. |

Besteht das Hauptinteresse darin, innerhalb der Organisation die Qualitat der I

Arbeitsprozesse transparenter werden zu lassen, dann wire der ProzeBqualitét |

die groBte Aufmerksamkeit zu widmen, allerdings ohne einige der strukturellen |

Erfordernisse und die Ergebnisqualitat zu vernachléssigen. Bevor sich eine Or- !!

ganisation fir die Arbeit am Qualititsthema entscheidet, sollte geklart werden,

welche Ziele mit dem QS-System verfolgt werden. Organisationen, die sich fur -

primér ,,interne Qualititssicherung® entscheiden, versuchen damit die folgen-

den Ziele zu erreichen:

Ziele:

— Gemeinsames Qualitatsverstindnis entwickeln

— Minimale Basis an Gemeinsamkeiten herstellen i

— Interne Kommunikation erleichtern und vereinfachen

— Information fiir neue Mitarbeiter/innen

— Ziele der eigenen Arbeit und Einrichtung kennen und die Anniherung an die
Ziele iiberpriifen koénnen |

— Sicherheit fir die AuBendarstellung erwerben |

— Professionalisierungsschub |

— Arbeitsablaufe und Dokumentationen ,,renovieren*

— Einen sachorientierten Umgang mit Schwachstellen entwickeln

Sofern der Schwerpunkt der Arbeit am Qualititsthema auf Formen ,.externer

Qualititssicherung" liegt, stehen die folgenden Ziele zur Debatte:

Ziele der Kostentrdger:

— Vergleichbarkeit unterschiedlicher Einrichtungen

— Standardisierte Berichte

— KostenbewuBtsein fordern

— Seriositit der Anbieter einschitzen kdnnen

— Kontrolle ausilben (manchmal: Existenzberechtigung eigener Priifstellen le-
gitimieren)

— ,.Ergebnisse* einfordern

— Arbeitsablaufe und Zustindigkeiten ,,auf einen Blick* durchschauen

Ziele der Einrichtungen:

— Wettbewerbsfihig bleiben i

— Finanzierung nachvollziehbar begrilnden und sichern |

Trigerspezifische Formen von Qualitatssicherung laufen meistens auf eine Mi- .I

schung von Elementen interner und externer Qualititssicherung hinaus. ;

Anlage 5: Kriterien fiir die Auswahl von Qualititssicherungs-Systemen (aus:

Meinhold 1998, 48)
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(7) Qualitiitselement ,,Qualititssicherungs-System® 5

Inhalt: An dieser Stelle sollen alle Mittel und Prozeduren beschrieben wer-
den, mit denen nachzuweisen war, wieweit die formulierten Standards ein-
gehalten wurden. Vor allem sollte das QS-System so ausgestaltet sein, daB es
zur Lage und zu den Belangen einer bestimmten Arbeitseinheit paBite, um zu :
gewihrleisten, daB nur solche Dokumentationsweisen und Priifmittel ent- ‘
halten waren, die den beteiligten Mitarbeiterinnnen einen Erkenntnisgewinn | .
oder anderweitigen Nutzen versprachen.

Anlage 6: Qualititselement ,,Qualititssicherungssystem*(aus: Meinhold 1997, 76)
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(5) Qualititselement , ProzeBlenkun g“

Inf‘zak: Bei diesem Element sollten die Methoden der Beratung, die den Se-
minaren und Trainings zugrundeliegende Didaktik sowie der Umgang mit
»Kunden® dargestellt werden. Vor allem sollte hinsichtlich der verschiede-
nen Kundengruppen iiber die bereits bekannten (Personalkunden, Untemeh-
men, Amter) hinaus gepriift werden, ob nicht die Mitarbeiterinnen der ande-
ren Projekte der Dachorganisation als eine weitere relevante Kundengruppe ;
in Fl:age kamen. Diesem Personenkreis war bisher weniger Aufmerksamkeit
gewidmet worden, da das PS-Projekt innnerhalb der Organisation seine Ent-
scheidungen immer relativ autonom treffen konnte.

(1) PROJEKT D

Kontext/Arbeitsauftrag

In einer Tagesstitte fiir mehrfach behinderte Kinder betreuen und versorgen
die Mitarbeiterinnen in den Augen der Eltern die Kinder zwar ganz gut. Den-
noch sind die Eltern mit der Einrichtung unzufrieden, weil diese fiir die Kin- |
der keine rehabilitativen MaBnahmen anbietet. Die Fachkrifte begriinden !
diesen Mangel mit dem ungiinstigen Personalschliissel. Fiir die Eltern wer-
den einmal monatlich Elternabende angeboten, an denen organisatorische
Fragen besprochen werden und sie Informationen und Tips zu sozialrechtli- |
chen und heilpidagogischen Fragen erhalten.

Selbsthilfeforderung

Ziele: Als Ziel der Einrichtung und ihrer Arbeit nennen die Fachkrifte, den |
Eltern (und Kindern) Hilfe zur Selbsthilfe zu geben. !
Beschreibung: Die Umsetzung ihres Konzepts , Hilfe zur Selbsthilfe“ in Ti-
tigkeitsbeschreibungen skizzieren die Fachkrifte wie folgt:

(a) Die Kinder werden von der Einrichtung ganztigig betreut. Dadurch kén- -
nen die Eltern berufstitig sein. Dies erlaubt ihnen, nicht auf Sozialhilfe an-
gewiesen zu sein und ein weithin ,,normales* Leben leben zu kénnen.

(b) Die Eltern erhalten auf den Elternabenden oder bei anderer Gelegenheit
von den Mitarbeiterinnen insbesondere sozialrechtliche Informationen und
Tips, damit sie bei Kontakten mit Behdrden méglichst kompetent sind, !

Anlage 7: Beispiele der Konkretion von konzeptuellen Qualititsdimensionen (aus:
Meinhold 1997, 74f und 102f)
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Beispiel von Kriterien und Verhaltensregeln aus einem internen Qualitéts-

Anlage 8

handbuch eines Personalservices in einer Stiftung zur Beratung von

: Meinhold: 1997, 80f)
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Im folgenden will ich beispielhaft beschreiben, wie die Mitarbciterir'men
einer Arbeitseinheit— einer neu eingerichteten Beratungsstelle fiir Alle}ner- i
ziehende — mit Hilfe von Dokumentationsaufgaben die Stimmigkeit ihres

Konzepts iiberpriift haben:

Da das Vorhaben, die ,,Stimmigkeit des Konzepts® zu iiberpriifen, ein Anliegen
der Mitarbeiterinnen war, muBten sie dafiir nicht erst gewonnen oder motivert
werden,

Die Mitarbeiterinnen hatten sich entschieden, die Beratungsanliegen der Klientiq-
nen zu dokumentieren. Dazu erprobten sie zwei unterschiédliche Dokumentati-
onsformen:

(a) Auf vorgegebenen Listen standen potentielle Beratungswiinsche; die Bcraln::-
rin hatte nach jedem Beratungsgesprich diejenigen Bereiche anzukreuzen, die
nachgefragt wurden. . . )
(b) Die zweite Form sah vor, die Beratungswiinsche stichwortartig aufzuschrei-
ben.

Beide Formen waren nach Aussagen der Beraterinnen in gleicher Weise weni_g
zeitaufwendig und erbrachten vergleichbare Ergebnisse. Durch die Dokumentati-
on stellte sich heraus, daB die Ratsuchenden ihre Fragen recht ,unsortiert, d.h.
nicht nach Sachgebieten geordnet vorbrachten. Es vermischten sich Fragen zur
Existenzsicherung (Unterhaltsrecht, Arbeitsrecht, Erziehungsgeld) mit Fragen
zu persénlichen Problemen und zur Lebensgestaltung (Partnerkonflikte, Erzie-
hungsfragen, Kontaktwiinsche).

Diese kleine Dokumentationsarbeit hatte folgendes Ergebnis: Sie rechtfertigte das
der Arbeit zugrundegelegte Konzept der Beratungsstelle, die Beratung ,,multi-
funktionell* durchzufiihren. Diesem Konzept entsprechend war fiir die Ar-
beitsprozesse der Qualitéitsstandard ,, ganzhejtliche Beratung® formuliert worden,
der sich in den folgenden Verhaltensregeln realisiéien sollte: -

(a) .,Die von der Ratsuchenden zuerst angesprochene Beraterin bearbeitet alle '
anfallenden Fragen®. |
(b) ., Die zuerst angesprochene Beraterin bleibt bei Fol geberatungen fiir die Ratsu- '
chende zustindig; d. h. ein Wechsel der Beraterinnen darf nur in begriindeten Aus- _
nahmefillen erfolgen*. !

Aus diesen Standards hatten sich flir die Struktur der Beratungsstelle folgende
Erfordemnisse ergeben:

(a) ,.keine Aufteilung in Spezialabteilungen®; j
(b) fortlaufenden Fortbildung der Mitasbeiterinnen, damit sie die vielfiltigen |
Beratungsanliegen sachgerecht beantworten zu kinnen®, ?

Trotz dieser zum Konzept passenden Regeln hatte sich bald nach Erdffnung her- f
ausgestellt, daB eben diese Regeln nicht durchgiingig einzuhalten sind. Abstriche |
muBten vor allem bei der Beantwortung von rechtlichen Fragen der Klienten-
Kunden gemacht werden, da diese ein Spezialwissen erfordern, das die Mitarbei-
terinnen in kurzfristigen Fortbildungen nicht erwerben kénnen. Deshalb bot die
Beratungsstelle daraufhin in ihren Réumen regelmiBige Sprechstunden einer
Rechtsanwiltin an. Wenn Ratsuchende dieses Angebot in Ans pruch nehmen woll-
ten, bereitete die zustindige Beraterin zusammen mit der Klientin die Fragen fiir
die Sprechstunde vor. Somit konnten die Regeln zur ,,ganzheitlichen Beratung” in !
modifizierter Form befolgt werden, ohne den Ratsuchenden sachgerechtes Wis- !
sen vorzuenthalten,

Die Dokumentation erbrachte zudem noch ein weiteres Ergebnis: Sie legte auf-
grund der vorgetragenen Beratungsanliegen nahe, einen Beratungsschwerpunkt
»Rund um Scheidung und Trennung” zu bilden. Auf diesem Wege konnte die
Beratungsstelle nicht nur besser dem Bedarf gerecht werden, sondern auch ihre
Akzeptanz bei den Kunden erhihen und ihr besonderes , Profil* erarbeiten.

Anlage 9: Qualititssicherung mit Hilfe von Dokumentationsaufgaben (aus: Meinhold
1997, 45f)
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Sieber und Stelzer veranschaulichen an einem einfachen Beispiel, wie sich
diese Kriterien erreichen lassen. In ihrem Beispiel geht es um die Qualitiits-
sicherung in der Rentenbegutachtung:

Die beteiligten Guiachter haben zwdIf Indikatoren erarbeitet, nach denen die Qua- |
litit ihrer Gutachten beurteilt wird. Da es zu aufwendig wiire, alle Gutachten von i
allen Gutachtem bewerten zu lassen, wihlen die Gutachter fiir einen begrenzten : :
Zeitraum zwei oder drei aus ihrem Kreis aus, die als ,externe Bewerter® eine i I
Bewertung der gesamten Gutachten vornehmen sollen. Da die ,.externen Bewer-
ter” nach Ablauf ihrer Titigkeit wieder in den Kreis der Gutachter zuriickkehren,
erhiilt jeder der Beteiligten die Gelegenheit, abwechselnd als ,,extemer Bewerter*
und als Bewerteter titig zu sein. Dark dieses Rollenwechsels werden sowchl das
QualititsbewuBtsein als auch der verantwortliche Umgang miteinander gefordert.

Anlage 10: Fallbeispiel zur Qualititssicherung durch Kollegiale Beratung in der
Rentenbegutachtung (aus: Meinhold 1997, 48) .
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Stundenbogen zur Beurteilung der Paddagogischen Supervision
(SPS)
Bitte tragen Sie Thre Einsch zu den nachfolgenden A
anhandde:mwﬂunyskalnm rechten Rand ein:
nDie Aussage trifft far mich persdnlich ... za.“
gar nicht kaum bedingt weitgehend vollstindig
Nr, Urteil
1 2 3 4 5
1. { Ich fand die Besprechung heute fir meine Arbeit sehr wichtig,
.2 Die Supervison gibt mir neue Miiglichkeiten, mit Belastungen besser fertig zu werden.
3 Der Supervisor/Die Supervisorin ist in der Sitzung heute zu wenig auf mich cingegangen.
4 Ich habe den Eindruck, daB die Supervision (auch) unsere Zusammenarbeit im Team fordert.
5 Ich bin durch die Besprechung darin bestitigt worden, da Supervision nfiizt.
6 Fiir meinen Umgang mit den Alltagsprobl in der Erzich beit ergeben sich durch die
heutige Besprechung keine wesentlichen neuen Aspekie.
7 Im Hinblick auf unsere internen Teamprobleme hat die heutige Bearbeitung in der Supervision
nicht geholfen.
8 Die Besprechung hat meine Arbeitsmotivation unterstitzt.
9 Aus der heutigen Besprechung ergeben sich filr mich kaum umsctzbhare  Anstdfe / Hinwcise
fitr die Bewalltigung der pidagogischen Arbeit.
10 Mhab:danimdeaB&cSuperﬁsioum Probl
n Dic heutige heint mir als koni U ung zur k Bewiltig
meiner bernflichen Morduwgm gui geeignet.
12 Ich habe den Eindruck, daB mich der Supervisor/dic Supcrvisorin als Person nicht ganz
alczeptiert.
13 | Die Supervision erscheint mir konkret und praxishezogen.
1
14 Der Supervisor/Die Supervisorin vermittelt mir persbnlich genau das richtige Verstandnis fur
ungere Probleme. :
15 | Die heutige Sitzung hat mir perstnlich nicht viel gebracht.
16 Die heutige Besprechung hat mir wertvolle Anregungen vermittelt, wie ich mit Problemen der
Zusammenarbeit im Team kinftig besser umgehen kann.
17 Der Supervisor/Die Supervisorin ist nach meiner Meinung fiir unsere Probleme nicht
kompetent genug.
Ich fiihle mich jetzt: @ @ @ (Bitle das passendc Gesicht ankrewzen)
© 1995 Herbert Maller & Franz Petermann (Forschungsgruppe Jugendhilfe Kicinzi )

Anlage 11: Stundenbogen SPS (aus: Petermann 1995, 99)
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Glossar

Das folgende Glossar ist weitgehend Kulbach/Wohlfahrt (1996, 119-123) entnommen.
Soweit Begriffe durch mich ergénzt oder ersetzt wurden, sind sie mit einem * gekenn-

zeichnet.

Budgetierung: Aufstellung von Richtwerten fiir die Aufwendungen und Lei-
stungen der verschiedenen Verwaltungsbereiche fiir einen bestimmten
Zeitraum, mit dem Ziel, die Wirtschaftlichkeit des Vollzugs aller Ein- |
zelaktivititen zu kontrollieren i

competitive tendering: Obligatorische Ausschreibung von (Dienst-)Leistun- |

en -
cor':grracring out: Vertragliches Auslagern von Leistungen, die ein Akteur bis-
lang selbst erledigt hat

Controlling: Unterstiitzung der Gesamtsteuerung und der Steuerung der
Fachbereiche bzw. Betriebseinheiten durch Information iiber Zielfin-
dungs- und Zielerreichungsprozesse !

Dienstleistung: Inmaterielles Produkt, dessen Lieferung mit einem materi-
ellen Produkt verbunden sein kann (z.B. die Dienstleistungberatung im I
Sozialamt, verbunden mit dem Produkt , Hilfe zum Lebensunterhalt®). }
Eine Dienstleistung wird an der Schnittstelle zwischen Erbringer und Be- |
zieher erbracht und dient der Erfiillung der Erfordernisse des Beziehers. ‘
Zur Dienstleistung im Sozialamt gehoren fiir den Bezieher u. a. eine sach-
liche und freundliche Beratung, die richtige Berechnung der Leistung i

und vieles mehr |

*Dienstleistung in der Sozialen Arbeit: st ein professioneller Handlungsmodus, der
von der Perspektive des nachfragenden Subjekts in seiner doppelten Bestimmung
als Konsument und Produzent zugleich ausgeht und von diesem gesteuert wird*
(Schaarschuch 1996a, 90). Sie ,,ist eingebettet in den sozialstaatlichen Erbrin-
gungskontext, deren Strukturelemente dem Erbringungsverhéltnis eine spezifische
Form und Rationalitit verleihen“ (ebd., 91). Ihr zentraler ,,Bezugspunkt und ihre
legitimierende Begriindung besteht in ihrer Ausrichtung auf die Herstellung und Si-
cherung des Biirgerstatus’ ihrer Nutzer“ (ebd., 93).

DIN EN IS0 9000ff: Mit DIN EN ISO 9000 ff wird die Reihe der deutschen
Qualitdtsnormen DIN EN ISO 9000 — DIN EN ISO 9004 bezeichnet. Die
internationale ISO-Reihe wurde 1987 in ihrer urspriinglichen Fassung
verdffentlicht und unverindert als deutsche DIN EN ISO 9000-Reihe
ibernommen

DIN EN IS0 9000: Die DIN EN ISO 9000 gibt einen Leitfaden zur Auswahl
und Anwendung der Norm zum Qualititsmanagement. In dieser Norm
werden grundlegende Begriffe und grundsitzliche Konzepte erldutert so-
wie die Funktion von Dokumentation erklért

DIN EN ISO 9001: Die DIN EN ISO 9001 ist ein Modell zur Darlegung des
Qualititsmanagementsystems in der Entwicklung, Produktion, Montage
sowie im Dienstleistungsbereich. Damit ist die DIN EN ISO 9001 die
umfassendste der drei nachweisbaren DIN EN ISO 9001, 9002, 9003. Die
Erfiillung der Norm kann durch Zertifizierung bescheinigt werden

DIN EN 150 9002: Die DIN EN ISO 9002 ist ein Modell zur Darlegung des
Qualitdtsmanagementsystems in Produktion, Montage und Dienstlei-
stung. Die Forderungen der DIN EN ISO 9002 gehen weniger weit als die
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der DIN EN ISO 9001. Unternechmen ohne eigene Produktentwicklung
konnen sich nach DIN EN ISO 9002 zertifizieren lassen

DIN EN ISO 9003: Die geringsten Anforderungen stellt die DIN EN 1SO
9003. Sie wird von Unternehmen ohnen eigene Fertigung angewendet
und spart die entsprechenden Qualititsmanagementelemente aus. Der
Schwerpunkt der DIN EN 1SO 9003 liegt auf der Endpriifung

DIN EN ISO 9004: Die DIN EN ISO 9004 stellt einen Leitfaden fiir den
Aufbau eines Qualititsmanagementsystems dar und gliedert sich in vier
Teile. In Teil 1 wird ein allgemeiner Leitfaden gegeben, Teil 2 ist ein
Leitfaden fiir Dienstleistung, Teil 3 ein Leitfaden fiir verfahrenstechni-
sche Produkte und Teil 4 ein Leitfaden fiir Qualititsverbesserung. Diese
Leitfiden sollen die Umsetzung der weitestgehend unternehmensneu-
tral geschriebenen Normreihe in der Praxis erleichtern. Fiir Dienstlei-
stungsunternehmen ist die DIN EN ISO 9004, Teil 2 besonders interes-
sant

Doppik: Systematische doppelte Buchfiihrung: Verbuchung jedes Postens
auf einem Sach- und einem Finanzkonto; die Rentabilitiit steht dabei im
Vordergrund ' :

Effektivitit: Wirtschaftlichkeit; beschreibt die Eignung eines bestimmten In-
struments fiir die Erfiillung einer bestimmten Aufgabe

Effizienz: Produktivitit; beschreibt den Wirkungsgrad, gemessen als Out-
put-Input-Relation eines bestimmten Instrumentariums - .

Ergebnisqualitdt: Beschreibt die Qualitit der erbrachten Dienstleistung. Ein

Merkmal hierfilr ist die Zufriedenheit der Kunden bzw. Klienten. So ist
die Ergebnisqualitit einer Dienstleistung hoch, wenn der Klient mit der
Beratung und gegebenenfalls mit der Leistung zufrieden war

* Die Ergebnisqualitit wird in dieser Arbeit weiter unterschieden in Produktqualitéit und

Wirkungsqualitit (s.u.)

Fachbereich: Arbeitseinheit mit Zustindigkeit fiir bestimmte Produktbe-
reiche und Produktgruppen und mit eigener Ressourcenkompetenz und
-verantwortung

Fundraising: Formen der Geldbeschaffung, etwa durch Einwerben von
Spenden und Forderbetriigen :

Funktionale Qualitét: Beschreibung der Giite der in der Organisation ablau-
fenden Prozesse. Eine hohe funktionale Qualitiit 148t sich mit transparen-
ten abnehmerorientierten Prozessen erzielen. Biirokratische und unflexi-
ble Prozesse sind zwar gut zu steuern und zu kontrollieren, weisen aber
keine hohe funktionale Qualitat auf

Kameralistik: Buchungstechnik des 6ffentlichen Rechnungswesens; basiert

auf dem Prinzip der Deckungswirtschaft: Ausgleich von Ausgaben und
Einnahmen :

Kanrrakt—.?reuemng/f(onrrakrmanagemem: Absprache- und Verhandlungs-
ergebnis iiber Leistungsziele und Produkte zwischen Politik und Verwal-
tung bzw. zwischen der Verwaltungsspitze und den Fachbereichen auf der
Basis von Budgets
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Konzernstruktur: Aufgliederung der Verwaltung in eine strategische Ver-
waltungsfithrung mit eigenem Steuerungsdienst und in teilautonome
Fachbereiche mit cost centers (z. B. Hauptamt, Personalamt, Ordnungs-
amt, Sozialamt als ,,Konzerntchter” mit eigener Kostenverantwortung),
profit centers (Krankenhiuser, Altenheime, Jugendzentren als ,, Konzern-
(6chter” mit eigener Kosten- und Erldsverantwortlichkeit) und invest-
ment centers (z. B. Versorgungs- und Verkehrsbetriebe, Bauhtfe, Wirt-
schaftsforderungsgesellschaften als , KonzerntSchter” mit eigener Ko-
sten-, Erlds- und Investitionsverantwortung)

(Neo-)Korporatismus: Spezifische Beteiligung von gesellschaftlichen Ver-
binden an staatlicher Politik. Basis des Zusammenwirkens sind wechsel-
seitigen Vorteile: Durch die Inkorporierung von organisierten Interessen
in die Formulierung und Ausfithrung von Politik kann die staatliche
Steuerungsfiahigkeit verbessert werden; die Verbinde erhalten durch die
Einbindung in das politische Regelungsgeflecht Beteiligungsprivilegien,
etwa in Form eines Reprisentationsmonopols

lean management bzw. lean production: Urspriinglich aus einer vergleichen-
den Untersuchung der japanischen und der westlichen Automobilindu-
strie abgeleitet, integriert dies Managementkonzept verschiedene Verfah-
ren zur Optimierung und Effektivierung von Entwicklung, Produktion
und Organisation. Wird zunehmend auch fiir soziale Dienste und Einrich-
tungen gefordert. Im wesentlichen werden vorgeschlagen: konsequente
Anwendung von Marketingverfahren, die Anwendung von Verfahren der
Organisationsentwicklung, Entwicklung neuer Fithrungsgrundsitze und
neue Strategie der Vernetzung

Leistung: Abgrenzbarer Arbeitsvorgang (Arbeitsergebnis)

market testing: Konkurrenz mit privaten Anbietern

Output-orientierte Steuerung/Output-Orientierung: Steuerung mit Hilfe
strategischer Zielvorgaben, Berichtswesen mit Leistungsindikatoren,
und vorgegebenen Budgets und vertraglichen Vereinbarungen

outsourcing: Bildung von Eigenbetrieben durch die Kommune ohne oder
mit eigener Rechtspersonlichkeit; anders als die bisherigen Regiebetrie-
be stellen Eigenbetriebe einen eigenstindigen Erfolgs- und Wirtschafts-
plan auf und nutzen die informativeren privatwirtschaftlichen Rech-
nungslegungsvorschriften; die weitestgehende Moglichkeit besteht im
Verkauf der Gesellschaftsanteile ohne zukiinftige Mdglichkeit der Ein-
fluBnahme (echte Privatisierung) '

*Potentialqualitdt. s. Strukturqualitiit

Produkt: Eine Leistung oder eine Gruppe von Leistungen, die von anderen
auBerhalb des Fachbereichs bendtigt wird bzw. werden; Produkte stellen
die neue SteuerungsgréBe von Verwaltungsleistungen dar. Produktbe-
schreibungen werden durch folgende Bezugspunkte konkretisiert: Pro-
duktdefinition, Leistungsumfang, Finanzen, Daten zur Quantitit und
Qualitit der Zielerreichung, Erléuterungen. Es sollen nur so viele Pro-
dukte unterschieden werden, wie zu Steuerungszwecken unerléBlich not-
wendig sind. Jedem Produkt sollen seine Kosten méglichst eindeutig und
verursachungsgerecht zugeordnet werden kénnen. Jedes Produkt soll
nach Méglichkeit nur zu einem Verantwortungsbereich gehren. Unter-
schieden werden strategische Produkte (vom Rat im Rahmen der politi-
schen Schwerpunktsetzung vorgegeben) und operative Produkte (von der
Verwaltung zur Umsetzung der strategischen Produkte eingesetzt)
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Produktbereich: Zusammenfassung von Produktgruppen

Produktgruppe: Zusammenfassung von Produkten

Produktplan: Entwicklung von Produkten durch induktive (Sachbearbei-
tungsebene) und deduktive Methoden (Planer, Verwaltungsspitze)

*Produktqualitdt: Beschreibt die Qualitit des Outputs, also der Ergebnisse eines Pro-
zesses; (Wie oft hat Supervision stattgefunden? Verursachte Kosten?).

* Prozefqualitct: Beschreibt die Qualitét der Art und Weise, wie die Beteiligten mitein-
ander umgehen, bzw. wie man arbeitet (Sind alle Betroffenen beteiligt? Werden
professionelle Standards eingehalten? Wird effizient gearbeitet?)

*Qualitdt: Beschreibt die Beschaffenheit eines Dinges, welche sich durch dessen Eigen-
schaften zeigt. Unter Qualitdt wird in dieser Arbeit keine absolute, objektive oder
unverinderliche, sondern eine relative Groe verstanden. Relativ und somit festzu-
legen ist, welche Kriterien als Faktoren fiir eine Qualitétsbestimmung ausgewdhlt
werden, welche Konkretion dieser Kriterien mit welchem Wert belegt wird sowie
wer dariiber entscheidet, was als Qualitét verstanden wird.

*Qualitdtsdimensionen: Sind analytische Bezugspunkte, die jeweils (alle) beachtet wer-
den miissen, um Qualitét sinnvoll planen, entwickeln oder beurteilen zu kdnnen.
Als Qualititsdimensionen werden hier die der Konzept-, Struktur-, Prozef3-, Pro-
dukt- und Wirkungsqualitéit unterschieden.

*Qualitdtsentwicklung: Beschreibt die Forderung und Verbesserung von Qualitét. Mit
dem Begriff der ,Qualititsentwicklung* muf} kein feststehendes Vorgehen, ein Stu-
fenplan, ein umfassendes Konzept oder dhnliches verbunden sein. Dennoch muB3 es
Bestandteil einer Qualititsentwicklung sein, auszuhandeln, zu definieren oder fest-
zulegen, was unter Qualitét konkret verstanden werden soll und auf welche Weise
man vorgehen will, um die als Qualitit ermittelten Kriterien und Ziele zu erreichen.
Qualititsentwicklung kann, muB aber nicht Teil eines Qualitdtsmanagements sein.

*Qualitdtskonzept: Beschreibt einen konkreten Ansatz eines Qualitétsverfahrens.

*Qualitdtsmanagement (OM): Beschreibt die von der Leitung koordinierte Gesamtheit
von Qualititsverfahren einer Einrichtung, die ,,das System, in das eine Dienstlei-
stung eingebettet ist, mit allen Abh#ngigkeiten und Subsystemen® (potentiell) in
den Blick nimmt (Meinhold 1995, 292). D.h., Qualititsmanagement strebt eine um-
fassende Qualititssicht an (Beachtung aller Qualitidtsdimensionen) und kann lang-
fristig auf ein einrichtungsumfassendes Qualitéitskonzept zielen, bei dem fiir unter-
schiedliche Bereiche verschiedene Formen einer Qualititsentwicklung oder Quali-
titssicherung zum Tragen kommen kdnnen. Auch wenn Qualitdtsmanagement von
der Leitung initiiert und koordiniert wird, ist es nicht nur, ggf. nicht einmal primér,
eine Leitungsaufgabe.

Qualitdtsmanagement-Elemente: Die Qualititsmanagement-Elemente sind
die Bestandteile, aus denen sich ein Qualititsmanagementsystem nach
DIN EN ISO 9000ff zusammensetzt. Welche Qualititsmanagement-Ele-
mente fiir eine Organisation von vorrangiger Bedeutung sind, héingt von
dem Organisationszweck und den Qualitéitszielen ab

Qualitdtsmanagement-Handbuch: In dem Qualititsmanagement-Handbuch
wird das Qualititsmanagementsystem dokumentiert. Dort werden die
Qualitiitsziele der Organisation festgeschrieben. Das Handbuch soll je-
dem Beschiftigten zugiinglich gemacht werden '
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Qualitdtsmanagementsystem: Das Qualititsmanagementsystem umfaBt die |
qualitiitsrelevanten Aspekte der Aufbauorganisation, die Abldufe und die
Verfahren. Es dient der Verwirklichung der Ziele des Qualititsmanage-

ments

Qualitdtspolitik: Mit der Qualititspolitik legt die Organisation fest, welche
Qualititsziele sie zu erreichen gedenkt. Die Qualitiitspolitik sollte iiber
mehrere Jahre in eine Richtung gehen, aber Spielraum fiir flexible Anpas-

sungen an die Abnahmeerfordernisse lassen

*Qualitdtssicherung (0S): Beschreibt die Absicherung der gleichbleibenden Qualitit
einer Einheit oder eines Produktes. D.h. die Intention einer Qualitéitssicherung ist
es, feststehende Standards zu garantieren. Qualitiitssicherung umfaBit in der Regel
einen Ablauf mit einer Erhebung und Festschreibung verbindlicher Qualitiitsziele,
den MaBnahmen zu ihrer Erreichung und der Uberpriifung der Standardeinhaltung.
Diese miinden in eine Ergebnisdokumentation, hdufig in Form eines Qualititshand-
buches und in eine kontinuierliche Weiterfilhrung des Verfahrens. In einer QS fin-
det weder eine Qualititsentwicklung und -aushandlung statt, noch werden die Qua-
litdtsziele (kontinuierlich) auf ihre Stimmigkeit hin iiberpriift. QS kann, muB jedoch

nicht Teil eines Qualititsmanagements sein.

*Qualitdtsverfahren: Beschreibt die prinzipielle Vorgehensweise einer Qualititsmal-
nahme. Hier wird zwischen den Verfahren eines Qualititsmanagements, einer Qua-

litdtssicherung und einer Qualititsentwicklung unterschieden.

Schlanke Verwaltung: Die schlanke Verwaltung soll mit weniger Hierarchie-
stufen, flexiblen Abliufen und Gruppenarbeit besser auf die Blirger als
Kunden eingehen und kostengiinstiger arbeiten

Sozial-Sponsoring: Zeitlich begrenztes und vertraglich fixiertes Kommu-

nikations- und Mittelbeschaffungsinstrument im Rahmen einer partner-
schaftlichen Zusammenarbeit von sozialen Organisationen und Wirt-
schaftsunternehmen

*Strukturqualitdr: Oder Potentialqualitéit beschreibt die Qualitit durch die Rahmenbe-

dingungen wie Gesetze, Réume, Ausstattung, Personal, Ressourcen, Kosten, Infra-

struktur usw..

Subsidiaritdt: Nach dem Subsidiaritétsprinzip diirfen der Staat und andere |
Tréger der 6ffentlichen Verwaltung nur in dem MaBe Aufgaben (Dienst-

~ leistungen) iibernehmen, in dem private Personen und freie Triger und
Institutionen dazu nicht.in der Lage sind. Mit Berufung auf das Subsidia- -

ritétsprinzip wird in der Praxis der Bundesrepublik Deutschland den frei-
en Tragern ein bedingter Vorrang eingeridumt

Total Quality Management (TQM): Total Quality Management ist eine die |
gesamte Organisation umfassende Fiihrungsstrategie, welche die Quali- |
it in den Fordergrund stellt. Mit TQM wird versucht die Qualitit der |
Dienstleistungen, des Verhaltens und der Tétigkeiten zu verbessern. Die

wesentlichen Elemente von TQM sind Beschiiftigungsorientierung, Pro-
zeBorientierung und Abnehmerorientierung

Zertifizierung: Die Zertifizierung eines Qualitdtsmanagementsystems kann
prinzipiell nach den Normen DIN EN ISO 9001 ff erfolgen. :
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Verwendete Abklrzungen:

f. = folgende Seite

ff. = mehrere folgende Seiten

gof. = gegebenenfalls

Hv.d.A.l. = Hervorhebungen durch Angelika I ser
Hv.i.O. = Hervorhebungen im Original

i.d.R. = in der Regel

SO = s. Glossar unter DIN EN 1SO

Jo. = Jahrgang

Kap. = Kapitel

KGSt = Kommunale Gemeinschaftsstelle fir V erwaltungsvereinfachung
KIHG = Kinder- und Jugendhilfegesetz

m.E. = meines Erachtens

NSM = Neue Steuerungsmodelle

0.0. = oben genannt

Q = Qualitdtsmanagement

QS = Qualitétssicherung

S. = Seite

TQM = Total Quality Management

v.a =vor alem

z.B. = zum Beispidl
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