Professionalisierung durch Qualititsmanagement
Qualitit zwischen den Stithlen?
Sylvia Hojnik

Qualitit in der Sozialen Arbeit gab es bereits vor der Hochkonjunktur der Auseinan-
dersetzung mit diesem Thema. Schon immer haben die besonderen Voraussetzungen
sozialer Dienstleistungserbringung von den MitarbeiterInnen ein hohes Mafd an fach-
licher Qualitit und Verantwortung sowie Identifizierung mit der Tatigkeit gefordert.
Die aktuelle Qualititsdiskussion kann genutzt werden, um innerhalb der Profession/
innerhalb der Sozialwirtschaft intensiver und zielgerichteter iiber fachliche Standards
nachzudenken, um damit die Giite der sozialen Dienstleistung zu verbessern und
die Arbeit in der Organisation effizienter zu gestalten. MitarbeiterInnen haben den
Waunsch ihre Leistung adiquat darzustellen und den Zielerreichungsgrad zu iiberprii-
fen. Sie miissen auf geinderte Anforderungen von KlientInnen/Kunden entsprechend
reagieren konnen. Die Auseinandersetzung auf der methodisch-fachlichen und der
strukturell-organisatorischen Ebene fithrt zu weiterer Professionalisierung.

Die andere Seite der aktuellen Qualititsdiskussion griindet in der Legitimation
der Verwendung offentlicher Mittel. Seitens der Fordergeber stehen die Vergleich-
barkeit und die Kostenreduktion im Vordergrund. Die Einfithrung von Qualitits-
sicherungssystemen bis hin zu Zertifizierungen wird immer stirker gefordert und
gefordert. Sparzwinge und damit Einschrinkungen in der Sozialwirtschaft werden
oft unter dem Deckmantel der Forderung nach Qualitét, Qualitditsmanagementsys-
temen, Standards und Indikatoren gefiihrt.

Im Rahmen dieses Beitrages werden diese beiden unterschiedlichen Zuginge
und die damit verbundene Problematiken behandelt. Abschliefend werden wir ei-
nen Ansatz zur Einfithrung und Umsetzung eines zielfithrenden Qualitdtsprozesses
darstellen.

Ein Frosch, zwei Arbeiter und das Qualititsmanagementsystem
in sozialen Organisationen

Es gibt zwei Geschichten, die sinnbildlich sehr gut das Spannungsfeld der Qualitits-
diskussion in sozialen Organisationen darstellen. In einer geht es um das Verhalten
von Froschen, die sofort aus kochendem Wasser springen, wenn sie hinein gegeben
werden. Wird hingegen die Temperatur des Wassers langsam immer stirker erhitzt
bleibt ein Frosch im immer heifler werdenden, d.h. auch todlich heiffem Wasser
sitzen. Er sieht keinen Bedarf sich zu verindern und kann die sich verindernden
Umfeldeinfliisse nicht richtig einschitzen. In einer anderen Geschichte geht es um
das Verhalten von zwei Arbeitern, Sie schneiden hindisch mit einer Sige unter Auf-
bringung groflen korperlichen und persdnlichen Einsatzes Baustimme. Ein Vorbei-
kommender beobachtet sie und macht sie darauf aufmerksam, dass Sie durch das
Schirfen der Sige mit deutlich geringerem Aufwand ihre Arbeit schneller erledigen
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kénnten, Die Arbeiter winken dankend ab, da sie ja ihre Arbeit machen miissen und
keine Zeit fiir solche Unterbrechungen hitten.

Wie verhalten sich sozialer Organisationen? Reagieren sie wie Frosche, die im
langsam heifler werdenden Wasser sitzen und auf Verédnderungen' nicht addquat re-
agieren oder wie die fleiligen und bemiihten Arbeiter, die trotz Aufbringung grofien
Einsatzes letztendlich nicht jenen Erfolg erzielen welcher moéglich wiére?

Organisationen sind aus vielfiltigen Griinden aufgefordert zu lernen, ihre Profes-
sionalitdt zu erhalten und stindig zu erweitern. Verglichen mit einem Frosch miissten
sie lernen, auch bei sich verinderten Umfeld- und Umweltbedingungen zu springen,
und als Arbeiter miissten sie lernen, gewohnte Arbeitsabldufe zu unterbrechen um
diese langfristig effektiver und effizienter zu gestalten. Qualititsmanagement’ ver-
standen als Qualititsentwicklung und Qualititssicherung kann dieses Lernen einer
Organisation unterstiitzen und zur Professionalisierung sozialer Organisationen und
deren MitarbeiterInnen beitragen.

Okonomisierung der sozialen Arbeit

Die Okonomisierung der Sozialen Arbeit*zeigt sich durch die Einfithrung von Ver-
fahren der neuen Steuerung bei 6ffentlichen Trigern mit dem Effekt zunehmender
Privatisierung sozialer Dienstleistungen, mehr freiem Wettbewerb bzw. der Anpas-
sung von Angebotsstrukturen an so genannte Marktprinzipien. Leistungen werden
iiber Inhalt, Umfang und Qualitit zwischen dem zustindigen offentlichen Trager
und einem freien Leistungsanbieter oft projektbezogen abgeschlossen. Kostenersatz
erfolgt fiir die konkret erbrachte Leistung und im Wettbewerb mit anderen. Die
Ergebnisse der Leistungserbringung sind durch Evaluation nachzuweisen. Dabei
handelt es sich um eine ungleiche Beziehung, in der die Definitionsmacht der Leis-
tung im Allgemeinen zu Gunsten der dffentlichen Triger verschoben ist, jedenfalls
die Entscheidung iiber die Finanzierung dieser Leistungen bei den finanzierenden
Stellen liegt.

Die damit verbundene Qualititsdiskussion zielt nicht auf die Verbesserung bzw.
den Erhalt von guten sozialen Rahmenbedingungen der sozialen Arbeit aus. Die
moglichst preiswerte Produktion sozialer Dienstleistung steht im Vordergrund. Dies
fithrt zu einer zunehmenden Deprofessionalisierung und letztlich zum Abbau von
fachlichen Qualititsstandards, vielleicht sogar zum Abbau professioneller sozialer
Arbeit insgesamt.

Fehlentwicklungen gegensteuern

Um der Okonomisierung gegensteuern zu konnen, braucht es eine offensive Ausei-
nandersetzung und eine selbstbestimmte Standardisierung auf fachlicher, organisa-
tionaler und betriebswirtschaftlicher Ebene durch die Profession. Sozialwirtschaft
muss transparent machen, was sie erreichen will, was sie leistet, welche Mittel und
Methoden sie dazu einsetzt und welche Rahmenbedingungen fiir ein erfolgreiches
Arbeiten notig sind. Wirtschaftlichkeit (Effizienz) und Wirksamkeit (Effektivitit)
sind nachvollziehbar und als benennbare Parameter unabdingbare Voraussetzungen
fiir ein sinnvolles Qualititsmanagementsystem in der Sozialwirtschaft. Die Erarbei-
tung eines eigenstindigen Qualititsprofils unter Ausniitzung bisheriger praktischer
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Erfahrungen und Theorien sozialer Arbeit erfolgt als Prozess. Dieser Prozess ist so-
wohl auf Ebene der Organisation als lernende Organisation als auch auf Ebene der
Fachoffentlichkeit in Zusammenarbeit mit der Fachpohtlk notwendig. Nur so kann
eine nachhaltige Entwicklung stattfinden.

Qualitit ist nicht automatisch gute Qualitit oder die Diskussion um etwas, das
zwar alle glauben zu haben aber nur wenige beweisen konnen, dass es auch so ist

Wenn eine soziale Dienstleistung angeboten wird gehen wir von einem qualitatsvollen
Angebot aus. Die Gewihrleistung und Sicherung der Qualitit dieser Angebote gibt es
nicht erst seit die Qualitiitsdiskussion auch in sozialen Organisationen gefithrt wird.
Die Bedeutung und Wichtigkeit der Qualitiitsdiskussion hingt von gesellschaftlichen,
politischen, konomischen und fachlichen Entwicklungen ab.

Der Qualititsdiskussion liegen Begriffe und Modelle aus der Produktion und der
Betriebswirtschaft zu Grunde, die jhren Ursprung in der Automobilindustrie haben.
Dieser Wirtschaftszweig legt auf die Qualitidt des Endproduktes unter Einhaltung
effizienter und effektiver Produktionsbedingungen groflen Wert. Eine zentrale Ziel-
setzung ist neben der Optimierung der Ablauforganisation und der Steigerung der
Produktivitit unter Einhaltung der technischen Standards die stirkere Bindung der
MitarbeiterInnen an das Produkt und das Unternehmen. Die Produktqualitit wird
in diesem System, abgesehen von technischen Normvorgaben, auch vom KundInnen
bestimmt. Die KundInnen verfiigen bei den meisten Industrieprodukten wie auch
den Dienstleistungen am freien Markt {iber die Moglichkeit, aus einem vielfiltigen
Angebot zu wihlen. Das Marktprinzip geht von souverinen KundInnen mit Ent-
scheidungsfreiheit aus, die entscheiden, ob eines und welches der Angebote gewihlt
wird.

Hier besteht ein immanenter Unterschied zur Sozialwirtschaft. Soziale Dienstleis-
tung unterscheidet sich in der Herstellung und Beurteilung erheblich von anderen
Produkten oder Dienstleistungen. In der Sozialwirtschaft gibt es die klassischen Kun-
dInnen nicht. Wer die Leistungen der Sozialwirtschaft in Anspruch nimmt, befindet
sich in aller Regel in einer (nicht vorgesehenen) Ausnahmesituation, die Schaffung
eines Marktiiberblicks und eine Wahl zwischen LeistungsanbieterInnen ist schwer
oder gar nicht moglich.

Angebotene Dienstleistungen in der Sozialwirtschaft werden im so genannten
Wohlfahrtsdreieck erbracht.*

Damit sind neben vielen anderen zwei vollkommen unterschiedliche Anspruchs-
gruppen zufrieden zu stellen. Auf der einen Seite steht der Auftrageber, die 6ffentli-
che Hand, die gleichzeitig Finanzier ist. Sie geben die Rahmenbedingungen vor und
legen fest, wie viel die Dienstleistung »wert« ist. Die sich daraus ergebende Proble-
matik wird an anderer Stelle in diesem Heft ausfiihrlich dargestellt.

Demgegeniiber stechen die NutzerInnen einer sozialen Dienstleistung, im Regel-
fall in einer Ausnahmesituation. In einem interaktiven Prozess wird parteiisch fiir
die jeweiligen NutzerInnen die beste Losung gesucht und erarbeitet. Gelingt dies in
einem fiir die/den NutzerIn nachhaltigen Weg, ist von »guter« Arbeit, von Qualitit,
auszugehen. Es ist im Idealfall sekundir, wie lange und mit welchem Ressourcenein-
satz eine Verbesserung der individuelle Situation herbeigefithrt wird.
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Qualitiit selbst bestimmen

Eine zentrale Voraussetzung fiir die Qualititssicherung allgemein ist die Formulie-
rung und Benennung von Kriterien, Indikatoren und von geltenden Qualititsstan-
dards. Es ist notwendig gingige Begriffe und Denkmodelle zu kennen und deren
Einsatz in der sozialen Arbeit differenziert zu analysieren.*

Die Forderung nach Beurteilungskriterien und Transparenz steht nicht im Gegen-
satz zu einer hohen Wertschitzung gegeniiber der MitarbeiterInnen-KlientInnen-Be-
ziehung. Ethische Prinzipien konnen einen effektiven, nachvollziehbar begriindeten
Ressourceneinsatz geradezu fordern. Fiir soziale Organisationen der Sozialwirtschaft
ist die Erarbeitung eines eigenen souverinen Umgangs mit Qualititsanforderungen
und die Entwicklung von Kriterien und Indikatoren zur Bestimmung von Qualitit
besonders wichtig und als Professionalisierung der Organisationen und Forderung
der Handlungssicherheit von MitarbeiterInnen in der sozialen Arbeit zu sehen. Ef-
fizienz- und Effektivititskriterien miissen nicht in einem rein ékonomischen Sinn
erfiillt werden, sondern sind innerhalb von sozialen Organisationen oder innerhalb
sozialer Professionen selbst mitzuentwickeln.® Die Professionalisierung im Umgang
mit Verwaltungs- und Organisationsstrukturen erfordert parallel zur fachlichen
Qualifizierung auch die Kenntnis oft sehr verschiedener Systeme und Modelle zur
Sicherung von Qualitat,

Qualititsmodelle

DIN EN ISO 9000ff und TQM, EFQM in Anlehnung daran noch QAP sind standar-
disiere Modelle zur Qualiits... ja was? Entwicklung? Sicherung? Management?

In der Qualititsdiskussion zeigt sich, dass Qualitit ein gedankliches Konstrukt ist,
das erst durch die Auswahl der Indikatoren definiert wird. Das heif}t, es geht nicht
um »gute« oder »schlechte« Qualitit, sondern um verschiedene Bewertungsverfahren
zur Beurteilung der Art und Weise der Erbringung einer sozialen Dienstleistung,

Der fachliche Zugang zur Qualititsdiskussion in der Sozialen Arbeit mit den
Ansitzen der Supervision, Evaluation, Selbstevaluation und Intervision hat Tradi-
tion. Die Bedeutung dieser fachlichen Qualititskriterien wird in der Profession
als wichtig gesehen und durch Kriterien zur Gestaltung der Rahmenbedingungen
(Strukturqualitit) und der Uberpriifung der Wirkung (Ergebnisqualitit) erginzt.
Der »wirtschaftliche« Zugang im Sinnen der Reduktion der Kosten zur Steigerung
des Gewinns ist schon weniger vertraut und wird dann abgelehnt, wenn ohnehin
geringe Offentliche Mittel weiter gekiirzt werden oder unter dem Aspekt der Wirt-
schaftlichkeit anerkannte fachliche Standards in den Hintergrund treten. Gerade in
der aktuellen Auseinandersetzung iiber die Offnung der Sozialwirtschaft fiir gewin-
norientierte AnbieterInnen im Zuge des Vergabewesens wird diese Frage zu einer
Entscheidenden.

Der Prozess

Schubert/Zink (2001) verkniipfen fachliche und betriebswirtschaftliche Zuginge
miteinander und stellen Bestimmungsfaktoren der Qualitit sozialer Dienstleistung
auf. Aus der Werte-, Kunden- und Expertenorientierung leiten sich die Mindeststan-
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dards ab, die wiederum den Handlungsrahmen fiir das Management einer sozialen
Organisation vorgeben.

Hier wird auch deutlich, dass Qualititsmanagement ein einrichtungsspezifisches,
handlungsanleitendes Fithrungskonzept ist, um Qualitit systematisch zu entwickeln
und zu verbessern.

Abbildung 1: Bestimmungsfaktoren der Qualitit sozialer Dienstleistungen®
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Qualititsmanagement als Prozess

Im Verlauf des Qualititsmanagements als selbstbestimmter organisationsbezogener
Prozess geht es um die konstruktive Auseinandersetzung mit den Schliisselfragen:
Welche Dienstleistung soll fiir wen auf welche Weise erbracht werden?

Welche Ressourcen sind zur Erbringung dieser Dienstleistung notwendig?

Welche Ergebnisse sind zu erwarten? (vgl. Meinhold 1996°)

Dieser Prozess schlief3t alle an der Erbringung der sozialen Dienstleistung Betei-
ligten gleichberechtigt ein. Dartiber hinaus hangt der Erfolg von Qualititsmanage-
mentsystemen davon ab, ob die Einbeziehung aller Anspruchsgruppen, also auch der
NutzerInnen und Finanziers, gewihrleistet und gelungen ist.

Dieser Prozess braucht nicht nur viel Zeit und die Sicherstellung der nétigen Res-
sourcen, sondern eine partnerschaftliches Verhiltnis der Beteiligten, eine Uberwin-
dung gegebener Machtstrukturen.

Paositive Effekte eines Qualititsmanagementprozesses sind eine Stirkung der
Organisation und Sicherung des Angebots ebenso wie eine grofiere Selbstsicherheit
bei der Innen- und Auflendarstellung. Die transparente Darstellung der Einrichtung
gegeniiber den NutzerInnen und den AuftraggeberInnen ist immer wichtiger und
bewirkt nicht zuletzt eine Verbesserung des Arbeitsklimas, wodurch die typischen
Burn-out Syndrome durch strukturelle Uberforderung von MitarbeiterInnen aufge-
fangen werden konnen.

Prozesse brauchen Zeit

Qualititsmanagement ist eine langfristige Angelegenheit'® und braucht sowohl viel
Zeit als auch eine entsprechende Finanzierung. Mittlerweile liegen verschiedene Er-
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gebnisse'’ aus prozessorientierten Qualititsmanagementprozessen vor. Diese Ergeb-
nisse sind Leitlinien fiir die eigene Weiterarbeit. Im Rahmen des Equal Projekts »Em-
powerment kleiner und mittlerer sozialer Organisationen«'? wird ein Performance &
Quality Compass erarbeitet, der als Selbsthilfetool bei der Beschreibung der Leistung
kleiner und mittlerer sozialer Organisationen helfen, die Eigenbewertung erleichtern
und interne Entwicklungsprozesse anregen soll. Grundlagen dafiir sind die Ergebnis-
se der Praxisforschung im Rahmen des Projekts mit einer starken Beteiligung und
Einbindung der sozialen Organisationen.’

Abschluss und Ausblick

Qualitat ist komplex. Qualititsmanagement in einer sozialen Organisationen orien-
tiert sich an der Frage: Wie gestalte ich die Organisation, um mit meinen Zielen in
einer sich verindernden Umwelten nicht nur zu bestehen sondern auch gestaltend
mitwirken zu kénnen?

Wichtig ist die Ubernahme der Verantwortung durch die VertreterInnen der
sozialen Organisationen besonders in Bezug auf fachliche Qualitit und Wirtschaft-
lichkeit der angebotenen sozialen Dienstleistung. Die Organisationen miissen sich
selbstbewusst an die Aufgabe der Leistungsbeschreibung und Qualititsentwicklung
machen, Der Sinn und unbestreitbare Wert liegt darin, neben 6konomischen Maxi-
men die eigene Fachlichkeit dar zu stellen.

Die Qualitit sozialer, personenbezogener Dienstleistung ist trotz echter Grenzen
benennbar, bewertbar und messbar zu machen. Daran fithrt langfristig kein Weg
vorbei. Die Grundlage dafiir ist in der eigenen Organisation zu gestalten und iiber
die Organisation hinaus durch Zusammenarbeit in Arbeitsgruppen zur Verbesse-
rung der Messbarkeit beizutragen. Das ist eine wichtige Aufgabe der Fachkrifte
und Verantwortlichen. Die Berufserfahrung der Fachkrifte muss genutzt werden,
um praktikable, alltagstaugliche und damit effiziente Instrumente zur Messung der
wichtigsten Indikatoren zu erarbeiten und stindig weiter zu entwickeln. Dazu ist es
wichtig, einen Mittelweg zu finden zwischen formalisierten Verfahren von aufien, die
Kennwerte liefern und inhaltlichen Verfahren, die auf Dialog und Verstindigung in
jedem einzelnen Fall setzen.

"Soziale Arbeit sollte es als ihre gesellschaftliche Verantwortung verstehen,
sich engagiert und parteilich an der Initiierung und Begleitung eines Werte- und
Wertschopfungs-Dialoges mafigeblich zu beteiligen. Ein werteorientiertes Quali-
titsmanagementsystem schafft den organisationalen Rahmen. Der Weg fiihrt iiber
die Leitbildentwicklung hin zum Qualitdtsmanagement und von dort zum Quali-
titscontrolling. Im Mittelpunkt all dieser Bemiihungen muss die Frage stehen, wie
solche Methoden in den sozialen Organisationen weiterentwickelt werden kénnen.
Seitens der Finanziers und AuftraggeberInnen sind Qualititsprozesse mit einer Mini-
mierung des Inputs und einer Maximierung des Qutputs (z.B. Vermittlungsquoten)
verkniipft.

Somit muss ein nachhaltiger Qualitdtsprozess in einer gemeinsamen Uberwin-
dung der »Gegensiitze« bestehen.
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Anmerkungen

1 vgl. die Diskussion um die Okonomisierung der sozialen Arbeit

2 Qualititsmanagement ist ein Prozess, der die methodischen Konzepte und organisationalen
Strukturen sozialer Einrichtungen bedarfsgerecht fiir eine bestimmte Zielgruppe gestaltet.
Ziel dabei ist die effiziente und effektive Umsetzung der spezifischen Handlungsfelder.

3 vgl. Gaitanides, Stefan (2001) Soziale Arbeit - im Spagat zwischen Okonomisierung und
Menschenrechtsprofession; in: impact, Nr. 2 (Mirz 2001), hrsg. vom Basler Institut fiir
Sozialforschung und Sozialplanung, Basel, S. 1-6.

4 Die NutznieerInnen bzw. KlientInnen der Leistungen kommen zumeist nicht fiir die
Leistungserbringung finanziell auf. Finanziert wird das Angebot durch Subventionen,
FordergeberInnen und Trigerorganisationen. Die Sozialwirtschaft agiert daher in einem
klassischen Erwartungs- und Anforderungsdreieck und muss sowohl den Anspriichen der
KlientInnen als auch der Kostentriger entsprechen.

5 Das gilt fiir soziale Dienstleistung aber auch fiir andere pidagogische Arbeitsfelder. vgl.
Qualititsmanagement in der Weiterbildung

6 Hinweis: DBSH, OBDS, Schuldnerberatung, Netzwerk dsterreichischer Madchen- und
Frauenberatungsstellen

7 vgl: http://www.iso.org/iso/en/ISOOnline.frontpage; http://www.efqm.org/; http://
www.afqm.at/

8 Schubert, Hans-Joachim; Zink, Klaus J.: Qualititsmanagement im Gesundheits- und
Sozialwesen. Neuwied, Kriftel, 2001, 5.4

9 vgl. Meinhold, Marianne: Qualititssicherung und Qualitdtsmanagement in der sozialen
Arbeit: Einfithrung und Arbeitshilfen. Freiburg im Breisgau 1996

10 Der Qualitdtsentwicklungsprozess der Schuldnerberatungsstellen Osterreichs umfasste
bisher 7 Jahre von der Griindung von Arbeitskreisen, der Erstellung eines QM-Handbuchs
bis hin zur Durchfithrung interner Audits.

11 Qualitatskriterien des DBSH (vgl. http://www.dbsh.de/html/publikationen.html) und OBDS
(vgl: http://www.sozialarbeit.at/); Qualititsgerneinschaft Soziale Dienste Berling (vgl. http://
www.evth-berlin,de/evfh-berlin/QSDB/Index . htm) oder KL-QS (vgl. http://wwwkl-gs.at/);
Magistrat Graz: Qualititskatalog der Grazer Jugendwohlfahrt. Graz, 2000

12 vgl. hitp://www.sozial-wirtschaft.at

13 Zwischen- und Ergebnisberichte und mit Jahresende 2004 auch die Tools des Performance

& Quality Compass stehen online unter www.sozial-wirtschaft.at frei zur Verfiigung.
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