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Vorwort

Qualitdtsmanagement ist ein Prozess, durch den methodische Konzepte und Strukturen
sozialer Einrichtungen bedarfsgerechter fur eine bestimmte Zielgruppe gestaltet und in
ihren Handlungsfeldern wirtschaftlicher und effizienter umgesetzt werden sollen. Auch
in der Jugendhilfe wird Qualitétsentwicklung und Leistungserbringung seit einiger Zeit
wieder verstarkt im Zusammenhang mit sozialpédagogischer Professionalitdt themati-
siert. Gleichzeitig werden aber auch Befurchtungen tber verstérkte Konkurrenzen beim
Ringen um fachliche Standards ausgesprochen. Was ist gelungenes Qualitdtsmanage-
ment in der Jugendhilfe und wem ist die Praxis verpflichtet?

Anliegen dieser Fachtagung war es, nach einer (auch terminologischen) Grundverstan-
digung die Umsetzung von , Qualitétsmanagement in verschiedenen Feldern der Ju-
gendhilfe" sowie Uber verschiedene Evaluationsmethoden anhand praktischer Beispiele
zu diskutieren und sich konstruktiv mit dem Thema auseinander zu setzen. Diese Do-
kumentation ist ein Versuch, als Arbeitshilfe fir Praktikerinnen und Praktiker dazu bei-
zutragen.

Auffallig war bereits im Vorfeld dieser Fachtagung, dass sich nicht, wie gewohnt, -
berwiegend Fachkré&fte der offentlichen Jugendhilfe anmeldeten, sondern erstmals in der
Projektgeschichte der Fachtagungen des Vereins fir Kommunalwissenschaften e.V. die
Fachkréfte freier Trager der Jugendhilfe deutlich Uberwogen. Darlber haben wir uns
natUrlich sehr gefreut, da es ein zentrales Anliegen unserer Veranstaltungen ist, ein Fo-
rum fir den Austausch zwischen offentlichen und freien Trégern der Jugendhilfe zu
sein, aber es hatte natlirlich auch einen spezifischen und ganz praktischen Grund, der
mehrmals im Verlauf dieser Fachtagung diskutiert wurde. Es scheint in der Praxis so zu
sein, dass insbesondere die freien Trager nachweisen missen, dass sie ein effizientes
Qualitdtsmanagement haben und sich die offentlichen Trager hier ein wenig zurtick-
nehmen (kdnnen), da sie ja digjenigen sind, die die Leistungen ausschreiben. Hier
scheint ein Missverhdtnis zu bestehen, bei einem Anspruch, der beide in die Pflicht
nehmen musste. In diesem Kontext wurde im Verlauf der Tagung auch mehrmals dar-
Uber diskutiert, dass nicht unbedingt der qualitativ beste, sondern (gerade unter dem
aktuellen Spardruck der Kommunen) der billigste Anbieter den Zuschlag erhélt. Ob die
vergprochenen Leistungen dann auch in qualitativ hinreichender Art und Weise erfllt
werden kdnnten, stehe dann auf einem anderen Bl att.

Waéhrend der Fachtagung wurde gemeinsam mit Teilnehmenden und V ortragenden ver-
sucht, eine Standortbestimmung zum Thema ,, Qualitdtsmanagement” vorzunehmen. Zu
Beginn der Diskussion wurde festgestellt, dass — wie so oft auch in anderen Bereichen
anzutreffen — keine gemeinsame Sprache fir den selben Sachverhalt existiert. Die Palet-
te der benutzten, gemeinten, hinterfragten Synonyme fur Qualitétsmanagement war
breit und so war es zu Beginn der Veranstaltung hilfreich, hiertiber eine Verstandigung
zu erzielen. Und in dieser Diskussion war recht schnell klar, dass Qualitét immer alsein
kontinuierlicher Aushandlungsprozess verstanden werden sollte und multiperspektivisch
Zu betrachten ist, da in einem solchen Prozess nicht zuletzt auch immer (nach)gefragt
werden muss: Qualitdt aus wessen Sicht?



Festgestellt wurde im Verlauf der Fachtagung auch, dass Qualitétsmanagement heute
oft als,,Mangeldiskussion® geftihrt wird, aber dass es insbesondere auch in der Jugend-
hilfe nicht nur um einen Erhalt des einmal geschaffenen ,, Status quo® geht, sondern um
eine kontinuierliche qualitative Weiterentwicklung von Jugendhilfeleistungen, und dass
damit nicht in erster Linie Ausstattungsfragen, sondern die Entwicklung und Einhaltung
von Standards gemeint sind. In diesem Sinne sei Qualitétsmanagement auch nicht als
externes Thema, sondern als eine einrichtungsinterne Auseinandersetzung mit der eige-
nen Fachlichkeit zu verstehen.

Als besonders wichtig wurde hervorgehoben, dass Qualitdtsmanagement u.a. dann als
erfolgreich eingeschéatzt werden kann, wenn Kinder und Jugendliche beteiligt und diese
nach ihrer eigenen Sicht und den eigenen Vorstellungen befragt werden.

Diesem Teilagpekt von Qualitdtsmanagement hatte Herr Prof. Gintzel in seinem Vortrag
einen grof3en Stellenwert eingeraumt und die Frage aufgeworfen, wem die Praxis ei-
gentlich verpflichtet ist, den Kindern und Jugendlichen, den Eltern, den Partnern der
freien und 6ffentlichen Jugendhilfe, der Gesellschaft oder allen zusammen? Und er frag-
te auch danach, was eigentlich ,,Praxis* ist und worum es in der sozialarbeiterischen
Praxis gehe: Um die Sicherung von Chancen fur Kinder und Jugendliche, um die Unter-
stiitzung und Beratung von Eltern, um Beteiligungschancen?

Ich mochte in diesem kurzen Vorwort die Antworten darauf natiirlich nicht vorweg-
nehmen, da Sie diese in den nachfolgenden Fachreferaten viel besser und ausfihrlicher
dargestellt vorfinden. Eine der abschliel3enden Feststellungen dieser Fachtagung, dass
Qualitétsmanagement letztlich eine Frage der Ressourcen ist, mochte ich jedoch noch
erwahnen. Auch wenn langfristig das Ziel verfolgt, Ressourcen einzusparen, wurde
festgehalten, dass Qualitdtsmanagement zundchst erst einmal Ressourcen verbraucht,
verbrauchen muss, um mittelfristig wirksam zu werden.

Allen Referentinnen und Referenten sei an dieser Stelle noch einmal herzlich fir ihr
Engagement und ihre Fachbeitrége und Praxisberichte gedankt. Ein weiteres Danke-
schon geht an die Vorbereitungsgruppe dieser Fachtagung, der Barbara Bitow, Dirk
Friedrichs, Hans-Rudolf Segger, Bruno Pfeifle sowie Dr. Hubertus Schroer angehorten.

KERSTIN LANDUA
Leiterin der Arbeitsgruppe Fachtagungen Jugendhilfe im
Verein fir Kommunalwissenschaften e.V., Berlin



Eine Einfuhrung in die Qualitatsdebatte:
Begriffs(er)kldrungen, Modelle und Konzepte

DR. GABY FLOSSER
Lehrstuhlvertreterin am Institut fir Erzehungswissenschaften,
Friedrich-Schiller-Universitat Jena

Ich mdchte zunéchst etwas iber meine Person sagen: Ich habe bisher an der Universitét
Bielefeld gearbeitet, arbeite im Moment in einem kurzen Intermezzo an der Universitét
Jena, um dann eine Professur fir Sozialp&dagogik an der Universitét Dortmund anzutre-
ten. Ich komme also aus dem Fach Sozialpddagogik und méchte demnach aus sozial pa
dagogischer Sicht in das Thema ,, Qualitétsmanagement” einfihren, obwohl das Thema
Qualitét sicherlich dazu verfuhrt, es mit anderen Disziplinen abzugleichen beziehungs-
weise in Bezug zu anderen disziplindren Standorten und Stimmungen zu setzen.

Meine EinfUhrung in die Qualitétsdebatte wird aus der wissenschaftlichen Sicht gege-
ben und daher notwendig abstrakt bleiben.

Man kann sicherlich erst einmal voraussetzen, dass das Thema , Qualitét” kein typisch
sozialpadagogisches ist. Es ist ein Thema, mit dem sich alle produzierenden Bereiche
auseinandersetzen mussen, ob sie Produkte oder Dienstleistungen produzieren. Irgend-
wann ist die Qualitét ihr Gegenstand.

Mein Thema heilét ,,Begriffs(er)klarungen, Modelle, Konzepte®. Dieses Thema ist ein
wenig sperrig formuliert, vor alem das in Klammern gesetzte ,er” ist vielleicht begrin-
dungsbeduirftig. Wenn wir uns im Moment in der Jugendhilfe - oder in der Sozialpada-
gogik allgemein - Gber Qualitét unterhalten, dann kénnen wir wohl nicht davon ausge-
hen, dass wir schon eine gemeinsame Sprache sprechen. Die Sprachen, die dort auf uns
eindringen, sind sehr vielfaltig, daher werde ich Ihnen hier eine sehr personlich geprég-
te, grundlagenorientierte Einfihrung prasentieren missen, weil eine Einheitlichkeit oder
die Verbindlichkeit zu einer Einheitlichkeit noch nicht hergestellt ist.

Definition der Qualitat

Ich mbchte mit einer Definition beginnen, an der vielleicht einige der Schwierigkeiten
schon deutlich werden, die mir aber zunehmend einleuchtet:

Qualitét ist ,,ein komplexes Mal3 (...), das sich aus verschiedenen vorher defi-
nierten Eigenschaften der Gesamtleistung einer Organisation ergibt*.
Reis, H.-C., 1995

Der Betriebswirtschaftler Reis hat diesen Satz formuliert. Es ist keine padagogische,
sozialpadagogische oder jugendhilfespezifische Definition von Qualitét. Ich bin Gber-
zeugt, dass in der Qualitéatsdiskussion weniger Uber spezifische sozialpadagogische
Qualitatsanforderungen geredet wird als Uber Qualitatsanforderungen generell. Dieses
scheint mir eine prototypische Definition daftr zu sein, sie kommt jedoch nicht aus ir-
gendeinem Handbuch, sondern sie steht in einem Handbuch, das schon etwas zur Ju-
gendhilfespezifik aussagt. Diese Definition entstammt dem grof3en Standardwerk von



Joachim Merchel ,, Qualitét in der Jugendhilfe“l. Trotzdem bleibt sie produktionstypus-
unabhéngig, es ist vollig gleich, ob Sie damit ein Waschmittel produzieren wollen oder
eine Jugendhilfeleistung.

In der Definition sind ein paar Punkte enthalten, die einen Aufforderungscharakter
beinhalten, wie man sich dem Qualitétsthema nahern sollte. Es geht darum, dass man
vorab definierte Eigenschaften begriindet. Das ist die Herausforderung, vor der wir im
Moment alle stehen, namlich: Was wollen wir eigentlich genau betrachten, wenn wir
Uber Qualitét reden? Diese Vorabdefinition scheint mir eine notwendige V oraussetzung
Zu sein, um tber Qualitét in den Einrichtungen préazise sprechen zu kénnen.

Es geht zweitens um eine Gesamtleistung der Organisation. Das deutet darauf hin, dass
Qualitdt eine Managementaufgabe ist, und zwar Management nicht in dem erweiterten
Begriff, dass jeder Manager seines eigenen Alltags ist, sondern Management wird hier
als Fuhrungsaufgabe beschrieben. Qualitat muss in die Fihrungsaufgaben integriert
werden.

Das sind die zwei Punkte, die ich in der Definition aufféllig finde. Es fallt ebenso auf,
dass es nicht ,,die Gute" einer Leistung heif3t. Qualitat behalt hier also einen neutralen
Charakter. Es ist nichts dartiber ausgesagt, ob es gute oder schlechte Qualitét ist. Ich
glaube, das ist einer der verbreitetsten Irrtimer, dem wir im Moment aufsitzen, dass
bereits der Nachweis Uber Qualitétssicherung, Qualitétsentwicklung und Qualitétsma-
nagement schon etwas darUber aussagt, ob ein gutes oder schlechtes Produkt dabei ent-
steht. Man kann auch schlechte Produkte managen, entwickeln oder sichern. Der Quali-
tatsbegriff selbst bleibt neutral, hat keine inhaltliche Richtungsangabe, sondern er be-
schreibt eigentlich nur einen gewissen Status Quo, den es unter Umsténden weiter zu
entwickeln gilt.

Soweit zu den Definitionen, Uber die man sich unterhalten muss und Uber die man in
den Organisationen und Einrichtungen vorher prazise nachdenken muss: Was verbindet
man eigentlich an Intentionen mit Qualitdt? Welche Assoziationen sind in den Kopfen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter? Man muss zunéchst eine einheitliche Grundlage
schaffen.

Ein wichtiger Aspekt ist: Warum kommt die Qualitétsdiskussion jetzt auf den Markt?
Sie ist bereits etwas alter, nicht mehr ganz so originell. Sie ist jedoch ein Thema - das
zeigt auch die Beteiligung an dieser Tagung -, das auflebt und dem sich keiner mehr
entziehen kann.

Anforderungen an die Jugendhilfe

Zentrale Anforderungen an die Jugendhilfe generell sind auch die, die die Qualitétsdis-
kussion befordert (siehe Abbildung 1).

1Merchel, J. (Hrsg.): Qualitét in der Jugendhilfe. Kriterien und Bewertungsmoglichkeiten. Minster 1998.
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Anforderungen an die Jugendhilfe
Zusétzlicher Legitimationsbedarf Verwaltungsstrukturreformen
von Seiten der Offentlichkeit (Neue Steuerung)
Qualitat
Verknappung offentlicher Mittel Sozialgesetzgeberische Initiativen
(Sparen) SGB V, BSHG § 93, KIHG § 78 ff.
Abbildung 1

1. Zusitzlicher Legitimationsbedarf von Seiten der Offentlichkeit: Das ist das Ar-
gument, dass der geneigte Steuerzahler Gegenwerte flr seine zu zahlenden Steuern ha-
ben will. Es ist insgesamt ein Vertrauensverlust der Offentlichkeit in die Qualitét
sozialer Dienstleistungen zu konstatieren. Meines Erachtens zeigen auch die neuesten
empirischen Untersuchungen zu dem Thema, dass niemand mehr unbedingt glaubt, dass
die guten Sozialpadagoglnnen und die guten Sozialarbeiterlnnen per se gute Leistungen
erzeugen. Mit diesem Vertrauensverlust muss sich die soziale Arbeit und insbesondere
auch die Jugendhilfe auseinandersetzen und sie muss Antworten darauf finden, um die-
ses Bediirfnis der Offentlichkeit nach einer prazisen Kenntnis dartiber, welche Qualitat
sie denn einkauft, in irgendeiner Weise zu befriedigen. Und offensichtlich - dies viel-
leicht als Randbemerkung - reicht das Winken mit den Konzeptionen, was die Jugend-
hilfe bislang getan hat, nicht mehr aus, sondern man muss etwas tiefer ins Detail gehen,
um die geneigte Offentlichkeit als Biindnispartner fiir die Leistungen zu bekommen.

2. Verwaltungsstrukturreform: Dieser Aspekt wurde in Deutschland unter dem
Stichwort ,,Neue Steuerung“ diskutiert. Fir mich ist die Qualitatsdiskussion eine konti-
nuierliche Fortsetzung der Diskussion um die neue Steuerung, wobei man sicherlich aus
der Perspektive der Jugendhilfe sagen muss, dass hier noch einmal eine neue Wendung
in die Diskussion hineingekommen ist. Wahrend die Verwaltungsstrukturreformen oder
die neuen Steuerungsmodelle sehr stark auf die Gesamtverwaltung abgezielt haben und
insgesamt Modelle entworfen haben, wie das - vom ,, Konzern Stadt”, vom , Dienstleis-
tungsunternehmen Kommune"* - zu operationalisieren ist, ist die Qualitatsdebatte eine,
die an Fachlichkeit appelliert. Die Resonanz und die Bereitschaft von vielen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern, sich auf dieses Thema einzulassen, zeigt, dass mit der Quali-
tét der Arbeit so etwas wie ein dringender Appell an die eigene Fachlichkeit einhergeht
und jeder sich aufgefordert fuhlt, etwas tiber seine Fachlichkeit in einer dokumentieren-
den Weise zu sagen. Hier mischen sich also ein externer Druck auf die Jugendhilfe
von Seiten dieser neuen Steuerungsmodelle mit einer eher intrinsischen Motivation
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von Seiten der Jugendhilfe, die eigene Fachlichkeit nun endlich auch verninftig doku-
mentieren zu kénnen und den Angriffen - auch den zum Teil nicht gerechtfertigten An-
griffen - etwas entgegensetzen zu konnen.

3. Die Verknappung offentlicher Mittel: Das ist Ihnen allen sehr vertraut und unter
dem Thema ,, Sparen* zu verhandeln. Wenn die kommunalen Haushalte nicht mehr in
der Lage sind, das Gesamtleistungsspektrum der Jugendhilfe in vollem Umfang abzude-
cken, beziehungsweise Prioritéten im Hinblick auf bestimmte Leistungsbereiche gesetzt
werden mussen, muss dartber nachgedacht werden, mit welcher Qualitét diese Leis-
tungsbereiche auszustatten sind. Damit hat die Spardiskussion einen direkten Bezug zur
Qualitétsdebatte. Ich bin fest davon Uberzeugt, dass das nicht der einzige Anlass ist. Die
monokausale Verkniipfung von Sparkonzepten mit Qualitétsentwicklung wére zu kurz
gegriffen. Es geht um einige Bedurfnisse mehr, die in diesem Feld zu befriedigen sind.

4. Sozialgesetzgeberische Initiativen: SGB V, BSHG § 93 und KJHG 8§78 ff haben
inzwischen ihre Umsetzung erfahren.

Die genannten vier Punkte fokussieren unterschiedliche Blickrichtungen auf die Quali-
té. Sie bilden eine notwendige Ergdnzung zu der vorher vorgelegten Definition. Sie
zwingen digjenigen, die bemiht sind, die Qualitdt der Jugendhilfe darzulegen, auf diese
unterschiedlichen Bedurfnisse zu reagieren. Es geht also nicht, dass man sich nur einen
Part heraussucht und sagt: ,,1ch reagiere auf sozialgesetzgeberische Initiativen und lasse
die anderen Bedurfnisse, die als Druck auf die Jugendhilfe einwirken, auf3er Acht. Es
geht darum, Modelle zu finden und Konzepte zu entwickeln, die alle Bedlrfnisse inte-
grativ versuchen zu behandeln. Damit wird Kklar, dass Qualitét kein einfacher Begriff,
sondern dass Qualitéat ein Aushandlungsbegriff ist, bei dem es gilt, unterschiedliche
Interessenlagen miteinander ins Geschaft zu bringen und gegeneinander auszutarieren
und Kompromisse zu finden. Qualitét ist keine Endkategorie, die man irgendwann
bestimmen kann, sondern sie wird immer ein K ompromiss bleiben. Das macht sie aber
auch spannend und das fillt sie mit Leben, so dass Sie nie an dem Punkt sind zu sagen:
»Meine Qualitét ist endgliltig Folgende: ...“. Sie werden in einen kontinuierlichen Pro-
zess hineingezogen werden. Qualitét setzt sich nicht aus einer Monopol perspektive zu-
sammen. Es gibt niemanden, der Qualitéat allein bestimmen kann. Qualitét ist ein mehr-
per spektivisches Unterfangen und setzt sich aus den Definitionen und den Definiti-
onsméchten derjenigen zusammen, die an der Qualitdt mitarbeiten wollen.

Qualitatsmanagement als kontinuierlicher Prozess

Aus dem bisher Gesagten ergibt sich zwangslaufig der Schluss, dass Qualitdtsmanage-
ment ein kontinuierlicher Prozess ist (sSehe Abbildung 2). Das ist allen Qualitétsmana-
gementkonzepten immanent. Es geht nicht um ein einmaliges Unterfangen, nicht um
eine einmalige Problemldsung, die die Jugendhilfe vorlegen muss, sondern sie muss
sich diesem Prozess dauerhaft unterziehen. Der Prozess, wie immer er in den einzelnen
Modellen formuliert ist, beginnt damit, dass Engagement fir die Qualitét an sich entwi-
ckelt wird. Man kdnnte vermuten, dass das in der Jugendhilfe im grof3en Mal3e vorhan-
denist, wie bereits erwahnt: Mit der Qualitéatsdiskussion wird so etwas wie eine intrinsi-
sche Motivation angesprochen, wenn der Appell an die eigene Fachlichkeit kommt.
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Qualitatsmanagement ist ein kontinuierlicher Prozess...

Fortschrittskontrolle Engagement entwickeln
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Abbildung 2

Wenn Sie Qualitatsmanagement in Ihrer Einrichtung schaffen wollen, geht es darum,
dieses Engagement nicht nur einmalig auszunutzen, sondern auf Dauer herzustellen.
Das scheint mir eine der grofReren Herausforderungen fir die Qualitétsmanagementkon-
zeption zu sein: nicht ein einmaliges Engagement der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sowie der Fuhrungskréfte zu etablieren, sondern Qualitdt zum Dauerthema zu erheben
und da ist - glaube ich - in den Organisationen der Boden bei weitem noch nicht berei-
tet, weil - das muss man sich naturlich auch vor Augen fihren und das ist uns schon aus
den Konzepten zur neuen Steuerung bekannt - Qualitdtsmanagement eine zusatziche
Aufgabe in den Einrichtungen ist. Deshalb werden Sie in keinem Fall weniger zu tun
haben und deshalb werden Sie Ihre Arbeitsschritte in der Regel nicht kurzfristig verein-
fachen konnen, sondern Sie werden zusétzliche Leistungen erbringen missen. Das kos-
tet Kraft und Engagement. Wie man dieses Engagement gleichzeitig aufbaut und am
Leben erhélt, scheint mir eine Uberlegung wert zu sein, die in der Euphorie des Neuen,
des Ausprobierens von unterschiedlichen Modellen noch nicht zu Ende gedacht ist.

Alle Modelle operieren des Weiteren mit Kriterien der Selbstbewertung. Der erste
Schritt zum Eintritt in das Qualitdtsmanagementverfahren ist das Sicherstellen einer Art
der Selbstbewertung in den Organisationen. Das bedeutet, Qualitét wird noch nicht nach
aulRen dokumentiert und die anderen Bedlrfnisse, die irgendwann in diese Qualitét grei-
fen werden, werden noch nicht in Betracht gezogen. Man beschéftigt sich erst einmal
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mit sich selbst, stellt die eigene Qualitét unter Beweis. Das heifdt auch irgendwann, eine
Richtungsangabe in die Qualitdt hinein zu bringen. Dies ist auch der Tenor, den fast alle
mir bekannten Qualitésmanagementkonzepte innehaben. Dafur bildet man Teams. Man
bildet in der Regel Assessoren oder Auditoren - oder wie die dann auch immer heil3en
maogen - aus, die diese Selbstbewertung qualifizieren. Man sammelt Informationen, er-
hebt Daten, schlussfolgert sozusagen seinen , Ist“-Stand, leitet daraus Verbesserungen
ab und schreibt das Ganze fort.

Wer haufig mit Planungsprozessen konfrontiert wird, dem wird auffallen, dass es in
diesem Zusammenhang eine erhebliche Nahe zu allen Verfahren von Planung gibt.
Auch dort macht man gemeinhin zunachst eine Ist-Analyse, stellt den Soll-Zustand fest
und versucht Mal3nahmen zu entwickeln, die vom Ist zum Soll fuhren. Die letzten Dis-
kussionen um Jugendhilfeplanung haben gezeigt, dass dies ebenfalls kein einmaliger
Prozess ist, sondern ein fortschreibungsfahiger Prozess sein muss. Es ist also sehr dhn-
lich und wenig neu. Von daher kénnte man auch schlief3en, dass fur die Jugendhilfe der
Boden eigentlich ganz gut bereitet und nicht vollig neu zu bestellen ist, wenn man sich
mit solchen Verfahren auseinandersetzen kann und diese Verfahren weiter qualifizieren
kann. Das scheint mir wichtig zu sein, wenn denn die Fachlichkeit nicht immer wieder
ein neu zu erfindendes Rad sein soll.

M odelle der Qualitatssicherung

Nach Sichtung der Literatur kann man gegenwaértig funf Modelle der Qualitatssicherung
unterscheiden. Hier wird schon die erste sprachliche Verwirrung eintreten, denn ich
benutze nun nicht mehr den Begriff Qualitétsentwicklung oder Qualitdtsmanagement,
sondern Qualitétssicherung. Meine personliche Auffassung ist, dass zumindest diese
Modelle in der abstrakten Form, wie ich Sie Ihnen hier présentiere, Sicherungsmodelle
sind. Es geht namlich nicht nur darum, die Qualitét weiterzuentwickeln oder tUberhaupt
Qualitédt zu generieren, sondern es geht darum, den Status Quo erst einmal festzuschrei-
ben, also schlicht Abbauprozessen vorzubeugen. So lange beide Seiten im Spiel sind,
halte ich es auch fur legitim, von Qualitétssicherung zu reden und nicht nur von Quali-
tatsentwicklung. Mein zweites Argument, diese Ansétze unter dem Sicherungsaspekt zu
betrachten, ist, dass sie alle nicht aus dem Bereich der Sozialpadagogik kommen, ob-
wohl man sie auf den Bereich der Sozialpadagogik beziehen kann. Sie sind aus dem
Bereich der industriellen Fertigung Ubernommen, angepasst und mittlerweile fur die
Jugendhilfe tauglich gemacht. In der industriellen Produktion wiirde kein Mensch von
Qualitatsentwicklung reden, aber in der Debatte um die Jugendhilfe sprechen wir von
Qualitatsentwicklung, so steht es auch im Gesetz. Dies betont die Aufforderung, dass
jede Form von Qualitétssicherung auch eine Entwicklungskomponente beinhalten sollte.
Es geht nicht darum, den Status Quo ein fir alle Mal zu zementieren und damit zu sa-
gen: ,Dasist mein Sockel”.

Es werden zwei Richtungen unterschieden, in die man Qualitétssicherung betreiben

kann: anbieterorientiert (bezogen auf Tréger oder Einrichtung) und nachfrageorien-
tiert (sehe Abbildung 3).
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Modelle der Qualitatssicherung (1)

Anbieterorientierte Nachfrageorientierte
Qualitatssicherung Qualitatssicherung
Produktbezogene Ansétze Konsumeristische Ansétze

Fertigungsbezogene Ansétze
Expertokratische Ansétze

Wertbezogene Ansétze

Modelle der Qualitatssicherung (2)

Anbieterorientierte Nachfrageorientierte
Qualitétssicherung Qualitétssicherung

P
<

Konzepte der Selbstevaluation
DIN EN SO 9000ff.
EFQM

TQM

Kunden- bzw. Adressatenbefragungen

Abbildung 3

Nachfrageorientierte Qualitatssicherungsmodelle

Ich beginne mit den nachfrageorientierten Qualitétssicherungsmodellen, die uns vor
allem aus den angloamerikanischen Landern entgegenschwappen und unter dem Begriff
» Konsumeristische Ansatze® zusammenzufassen sind. Wir haben in der Jugendhilfe
schon eine relativ intensive Diskussion darlber gefuhrt, inwieweit der Kunde Koénig
sein kann und der Kunde definiert, was Qualitét ist. In Deutschland mit unserem sozial-
staatlichen Hintergrund kann man sicherlich sagen, dass wir den angloamerikanischen
Landern in dieser Hinsicht etwas entgegenzusetzen haben, denn die strikte Orientierung
an konsumeristischen Modellen hat auch etwas Zynisches, namlich dann, wenn diejeni-
gen, die bedirftig sind, ihren Bedarf nicht artikulieren kdnnen. In dem Moment erhalten
sie keine Leistung und kdnnen damit auch die Qualitét nicht bestimmen. Da wir einen
anderen sozialstaatlichen Hintergrund haben, brauchen wir uns um diese Ansdtze also
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nur geringfigig zu kimmern. Wir sollten sie aber nicht ganz Uber Bord werfen, weil
auch in diesen Ansdtzen natdrlich ein Stickchen Wahrheit mitschwingt, und zwar, dass
auch der Kunde an der Qualitétsdefinition beteiligt sein muss und nicht erst - und das
wére eine Kritik an den Ansdtzen, die wir noch diskutieren miissen - ex post, wenn es
um die Kundenzufriedenheit geht, in die Qualitétsdiskussion einbezogen werden kann.
Das ist - denke ich - der grof3e ,Nahrwert“ konsumeristischer Ansétze: Der Kunde ist
aktiver Partner. Dafur reicht ein schlichter Blick in die Dienstleistungstheorie: Das Uno-
Actu-Prinzip, dass Produzent und Konsument gemeinsam eine Dienstleistung erstellen,
muss sich nattrlich auch auf die Qualitatsdefinition auswirken. Von daher reicht es vol-
lig aus, dieses ernst zu nehmen und zu Uberprifen, inwieweit Kunden tatsachlich Mit-
spracherechte haben - und, wenn man das noch etwas erweitern will, nicht nur Mitspra-
cherechte, sondern eventuell auch Entscheidungs- und Vetorechte.

Anbieterorientierte Qualitatssicherungsmodelle

Anbieterorientierte Qualitatssicherungsmodelle sind prominenter a's die nachfrageorien-
tierten. Das liegt daran, dass Letztere komplizierte Verfahren sind, wenn man die Nach-
frage aktiv einbeziehen will. Daher neigen viele Organisationen dazu, zumindest in ei-
nem ersten Schritt ihre eigene Leistungsfahigkeit unter Bewels zu stellen. Das tun sie
mittels prioritérer Setzung von verschiedenen Elementen des Produktionsprozesses. Am
bekanntesten ist der produktbezogene Ansatz. Er kommt direkt aus der industriellen
Fertigung, wo ein Produkt, das diverse Produktionsphasen durchlaufen hat, mit einem
Stempel versehen und damit ausgedriickt wird: ,,Die Gite ist gewahrleistet.” Dass dieser
Ansatz auch in der Sozialpadagogik und in der Jugendhilfe verbreitet ist, sollte Ihnen
bewusst sein. Einrichtungserlaubnisse sind typischerweise produktbezogene Prifungen.
Insofern sind uns solche Verfahren in der Jugendhilfe nicht fremd, auch wenn sie aus
einem anderen Bereich stammen.

Fertigungsbezogene Ansétze beziehen sich auf den Produktionsprozess, sichern also
so etwas wie Prozessgqualitdt, indem vor allem Schnittstellen zwischen verschiedenen
Fertigungsabschnitten in den Blick geraten. Auch dies ist ein dem industriellen Sektor
entlehntes Konzept. Wir haben in der Jugendhilfe mittlerweile Verfahren, die genauso
operieren, betrachten Sie die Frage des Hilfeplancontrollings. Schauen Sie auf den Pro-
zess und insbesondere auf die Schnittstellen, wie der Ubergang vom Jugendamt in Ein-
richtungen oder umgekehrt gelingt. Diese Bereiche sind auch durchaus in der Jugendhil-
fe schon entwickelt.

Der am weitesten entwickelte Ansatz, den wir haben, ist der expertokratische Ansatz.
Bislang gehen wir jedenfalls davon aus, dass die Expertinnen und Experten, die die Ju-
gendhilfeleistungen produzieren, die Qualitét schlechthin sichern. In der Regel wird das
Uber Ausbildungsabschliisse gewéahrleistet. Die Einrichtungen stellen Personal mindes-
tens auf Erzieherlnnen-Niveau oder Sozialpadagoglinnen oder Universitétsabsolventin-
nen ein. Die Einrichtungen versuchen zu garantieren, dass mit einer bestimmten Basis-
qualifikation und wenn mdglich auch noch Zusatzqualifikationen Expertentum in der
Jugendhilfe vorherrscht und von daher die Qualitét der Arbeit gesichert wird.

Der letzte Ansatz, Uber den wir im Moment heftig streiten, der in der Jugendhilfe bis-
lang jedoch keine besondere Prominenz erreicht hat, ist der wertbezogene Ansatz. Der
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wertbezogene Ansatz ist zwischen anbieterorientierten und nachfrageorientierten Mo-
dellen angesiedelt. Das klassische Beispiel fir einen wertorientierten Ansatz ist die
Preisbildung. Preisbildung besteht darin, dass Sie Kaufer finden, die bereit sind, fir ein
von I hnen produziertes Produkt etwas zu bezahlen, und Sie trotzdem in der Lage sind,
vorher diesen Preis zu benennen. Das bleibt also eine Verhandlungssache und spétestens
dann, wenn die Produkte schadhaft sind, wird jeder von Ihnen selbst die Erfahrung ge-
macht haben, dass man entweder anfangt, an dem Preis herumzubasteln oder die Quali-
tét in Frage zu stellen. Die Verbindung zwischen Qualitét und Preis wird hier sehr deut-
lich betont. Dawir Preise fur Jugendhilfeleistungen erst miihsam rekonstruieren, ist das
noch ein nicht besonders ausgearbeitetes Modell, das aber sicher zukinftig auf dem
Vormarsch sein wird, weil wir nattrlich Gberlegen missen, ob wir nicht einzelne Leis-
tungsbereiche auch preislich ausweisen kénnen.

Fur die Modelle, die derzeit am prominentesten diskutiert werden, kénnte man diese
Dimensionierung auch aufmachen (siehe ,Modelle der Qualitétssicherung 11*). Man
kann auch hier zwischen anbieterorientierten und nachfrageorientierten Modellen unter-
scheiden. Sie sehen, dass fast alle Modelle, die Sie nachher in den Foren diskutieren
werden, in meiner Systematik als anbieterorientierte Modelle gehandelt werden. Ich
weil3, dass das zu Widerspruch herausfordert, weil alle Modelle - wenn ich es richtig
sehe - fUr sich beanspruchen, den Kunden an eine ganz zentrale Stelle zu setzen und den
Kunden in seiner Funktion fur die Bestimmung der Qualitét sehr ernst zu nehmen. In
der Regel passiert das Uber Kundenzufriedenheitsvariablen oder -operationalisierungen.
Die scheinen mir jedoch nicht geeignet, das Model gleich auf die andere Seite zu brin-
gen. Esist noch nicht nachfrageorientiert, wenn man den Kunden hinterher fragt, ob er
mit der Leistung zufrieden war. Das misste Folgewirkungen haben, die wir bisher nicht
vorweisen konnen. Ein Instrument, das in diesem Sinne auch eingesetzt wird - zumin-
dest bei den mir bekannten Tragern -, ist das Instrument der Kunden- und Adressa-
tenbefragungen. Hier wird nicht so sehr auf Zufriedenheit mit den Leistungen Wert
gelegt, sondern es wird so etwas wie Bedurfnisermittlung betrieben. Diese Kunden- und
Adressatenbefragungen haben deshalb einen kleinen Touch in Richtung Marktforschung
und sind unter diesem Aspekt als nachfrageorientierte Modelle zu sehen.

Mir wéare noch wichtig zu betonen, dass es nicht darum gehen kann, sich nur fir die eine
oder andere Seite der Modelle zu entscheiden. Ich sehe es als zentrale Herausforderung
der Qualitatsdiskussion in der Kinder- und Jugendhilfe, diese Modelle anzupassen und
neu zu relationieren, dartiber nachzudenken, was es eigentlich heif3t, auch in den beste-
henden, bekannten Modellen die Nachfrageorientierung zu verankern, den spezifischen
Charakter von Jugendhilfe stérker zu betonen und nicht zu meinen, man habe seiner
Pflicht Genlige getan, indem man nachweist, dass man sich fir eine Seite der Qualitéats-
sicherungsmodelle entschieden hat. Das ist fir mich ein Entwicklungsauftrag und in
diesem Sinne kann ich mich mit dem Begriff der Qualitétsentwicklung wieder sehr gut
anfreunden.

| ch danke I hnen fur Ihre Aufmerksamkeit.
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Bedeutung und Nutzen von Qualitdtsmanagement
far die Praxis

PROF. ULLRICH GINTZEL
Dozent fur Sozialarbeit/Sozialpadagogik, Evangelische Hochschule
fur Soziale Arbeit Dresden (FH)

Meine Damen und Herren, wahrscheinlich sind Sie gespannt, wie man nach dieser
Grundeinfihrung und Grundlegung zu Bedeutung und Nutzen von Qualitdtsmanage-
ment fUr die Praxis weiterleiten kann, noch dazu jemand, der als Hochschullehrer aus-
gewiesen ist. Ich mochte das erklaren: Ich fihle mich als Praktiker der Entwicklung von
Praxis und nicht als ,,Erleidender” der Praxis und verflige Uber langjahrige Erfahrungen,
insbesondere im Zusammenhang mit meiner Arbeit im Institut fir Soziale Arbeit in
Munster und Oranienburg, wenn es um Praxisbegleitung, Organisationsentwicklung,
Fortbildungen und Planungen geht, und zwar mit Institutionen und Fachkraften sowohl
der offentlichen als auch der freien Jugendhilfe. Ich hoffe, das wird auch sichtbar.

Ein Zweites - und das hat mir durchaus Probleme bereitet: Bei allen Punkten, Gber die
ich sprechen mochte, ist mir aufgefallen, werde ich sehr schnell angreifbar. Ich habe
mich entschieden, angreifbar zu sein und so pointiert wie mdglich auch zu argumentie-
ren. Sie durfen dann mit mir diskutieren.

1. Zentrale Punkteder Qualitat in der Jugendhilfe

Sich mit Angeboten und Leistungen der Jugendhilfe, mit Qualitét und mit der Herstel-
lung von Qualitéat zu beschaftigen, muss gleichzeitig die Frage aufwerfen: Was steht im
Mittelpunkt dieser Leistungen der Jugendhilfe? Wem ist die Praxis verpflichtet? Das it
theoretisch eindeutig. Sie werden jedoch in meinen weiteren Ausfiihrungen merken,
dass esin der Praxis nicht so eindeutig ist. Wer also hat den Nutzen von den Angeboten,
von dem Wirken der Fachkrafte? Sind es tatsachlich die Kinder und Jugendlichen, wie
wir vorgeben? Sind es die Eltern und die Personensorgeberechtigten, denen wir hohe
Rechte zuerkennen? Oder sind es vielmehr die jeweiligen Partner der 6ffentlichen oder
der freien Jugendhilfe, der kooperierenden Institutionen? Oder ist es moglicherweise die
Gesamtheit der Burger der Gesellschaft, die das Geld aufbringen, das wir ausgeben?
Wem nutzt primar das Wirken von Jugendhilfe?

Als ich das Thema absprach, kam bei mir natirlich auch sofort das Nachdenken dar-
Uber: Was ist eigentlich Praxis? Wenn wir mal schauen, welche hervorragenden Per-
sonlichkeiten mit unterschiedlicher beruflicher Tétigkeit hier im Raum sitzen, werden
wir leicht feststellen kénnen, dass die Antwort, was ist Praxis, uns nur dazu fuhrt, eine
Weltkugel zu beschreiben, in der aber auch alles, von der heifen Sahara bis hin zum
Nordpol und einigen Zwischenstufen, vertreten ist. Ist Praxis das Jugendamt mit dem
Sachgebiet, der Abteilung, Hilfen zur Erziehung? Ist es der Unternehmensbereich Kin-
dertagesbetreuung im Konzern Stadt? Sind es die Leitungskréfte oder ist es die Kinder-
pflegerin in der Einrichtung? Ist Praxis all das, was die Tréger der freien Jugendhilfe
tun, wiederum von den Referenten oder Geschaftsfiihrern der grof3en Wohlfahrtsver-
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bande bis hin zur Erzieherin in der Einrichtung? Oder ist Praxis - so konnte man auch
herangehen - nicht nur das, was das unmittelbare Wirken der einzelnen Sozialpéadago-
gen betrifft? Wenn wir fragen, welchen Nutzen und welche Bedeutung die Diskussion
um ,gute Arbeit machen” fur die Praxis hat, werden wir moglicherweise sehr unter-
schiedliche Antworten bekommen.

Worum geht esin der sozialarbeiterischen Praxis? Fur mich geht es um die Siche-
rung von L ebenschancen fur Madchen und Jungen. Es geht um die Unterstiitzung
der Eltern, der Familien bei der Erziehung und Bildung ihrer Kinder und das ganz kon-
kret in Form von Beratung, Betreuung, Forderung und Erziehung und gerade fir digje-
nigen Kinder, die Madchen und Jungen, die - aus welchen Griinden auch immer: aus
Okonomischen, aus sozialen, aus individuellen - an der gleichberechtigten Teilhabe bis-
her gehindert waren. Anders, zur Verdeutlichung, ausgedriickt: Jugendhilfe und soziale
Arbeit haben immer etwas damit zu tun, Zugénge zu gesellschaftlichen Ressourcen zu
offnen oder zu verschlief3en. Wir bewegen uns in einem Raum, in dem es um Betelli-
gungschancen von Madchen und Jungen, von Familien geht. Ganz entscheidend ist so-
ziale Arbeit, ist Jugendhilfe die Institution, die definiert, wer in welchem Umfang auf
die Ressourcen dieser Gesellschaft zurtickgreifen kann. Jugendhilfe hat somit die Funk-
tion, Beteiligungen an gesellschaftlichem Vermogen, an gesellschaftlich knappen Gi-
tern - Bildung, Kultur, Erziehung und letztlich von sozialen Dienstleistungen - zu si-
chern. Jugendhilfe entscheidet also (mit), wem welche Forderungen, Angebote, Einrich-
tungen und individuelle Unterstiitzungen zur Verfligung stehen.

Soziale Dienstleistungen konnen nur dann erfolgreich hergestellt und an Mann und Frau
gebracht werden, wenn es zu einer guten, produktiven Zusammenarbeit zwischen den
Sozialarbeiterlnnen und den leistungsberechtigten jungen Menschen, den Blrgerlnnen
kommt. Jugendhilfeleistungen werden in Koproduktion zwischen Fachkréften und den
die Leistungen beanspruchenden Méadchen, Jungen, jungen Heranwachsenden und El-
tern erbracht. Nur wenn es gelingt, die leistungsberechtigten Menschen dafir zu gewin-
nen, gemeinsam mit den beteiligten Menschen Lebenssituationen zu definieren, Veran-
derungsziele zu formulieren und dann die Wege dahin gemeinsam zu beschreiten, kann

sozial padagogische Arbeit erfolgreich sain’.

2. Thesen

Erste These: Der Diskurs uber , gute Arbeit machen® wird nicht erst in den letzten
Jahren und nicht erst seit Einfihrung des Abschnittes 88 78 a-g KJHG gefuhrt!

Hier sehe ich einen ersten Widerspruch zu dem, was Frau Fl6Rer gesagt hat. Ich kann
meine These relativ leicht belegen. Ich bin lange an der Diskussion um die Qualitét in
der Jugendhilfe beteiligt und ich sehe hier einige Kolleginnen und Kollegen, von denen
ich weil3, das sie ebenfalls lange daran beteiligt sind. Fur mich sind die Auseinanderset-
zungen Ende der 60-er Jahre und in den 70-er Jahren um die Qualitét von Heimerzie-
hung ein solches Beispiel. Der Beitrag, den die Kommission Heimerziehung der obers-
ten Landesjugendbehdrden 1976 vorgelegt hat, beschreibt ganz deutlich, was wir an
Qualitét in der Heimerziehung erwarten und fordern. Ein weiteres Beispiel ist die Dis-

! vgl. Blandow u.a.: Beteiligung a's Qualitétsmerkmal in der Heimerziehung, Minchen 1999
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kussion um das Jugendamt, speziell um die Arbeit des ASD, wie sie 1991 beim Essener
ASD-Kongress gefuihrt wurde. Kolleginnen wie Maja Heiner und Hiltrud von Spiegel
haben die Diskussionen um die Entwicklung von Instrumenten, wie wir unsere Praxis

Uberhaupt prifbar machen, eingerhrtl. Ich will damit sagen, Jugendhilfepraxis entwi-
ckelt aus sich heraus - darauf bin ich auch relativ stolz - Ideen fur Kritik an der Praxis
aber auch Ideen, wie es anders, besser gemacht werden kann. Gleichzeitig unterliegt sie
aber auch einem gesellschaftlichen Druck, Initiativen zu entwickeln. Die Praxis der
Forderung von Mé&dchen innerhalb der Jugendhilfe beispielsweise ist nicht primér aus
der Jugendhilfe, sondern aus der gesellschaftlichen Bewegung der Frauen entstanden.
Es gibt also auch von anderen Seiten Druck auf die Arbeit der Jugendhilfe.

Spétestens seit der Grindung der Fachhochschulen und dem Ausbau der universitéren
Studiengange Sozialp&dagogik (Gottingen, Tubingen, Bielefeld, Bremen, Berlin) gibt es
immer wieder Diskussionen um die Qualitét der Leistungen der Jugendhilfe. Daran ha-
ben die Hochschulen einen wesentlichen Anteil.

Andererseits gibt es aber immer wieder auch aus der Praxis und der Gesellschaft I mpul-
se und den Druck, die Arbeit kritisch zu prufen, transparenter zu machen und auf veran-
derte Anforderungen aus der Lebenswelt einzustellen.

Zweite These: Qualitatsdiskurse, Qualitatsiberprufungen sind im ldealfall das
Ergebnis von Kooperationen von Praktikerlnnen und Wissenschaftlerinnen unter
Einbeziehung von betroffenen jungen M enschen und ihren Familien.

Wo eines dieser Elemente vernachlassigt wird, werden sich schnell die Briiche im Sys-
tem der Sicherung von Teilhabechancen junger Menschen und in der Forderung ihrer
Entwicklungen eingtellen. Fraglich ist daher, ob die Qualitédtsmanagementverfahren in
Einrichtungen und Organisationen, die diesen Aspekt vernachlassigen, wirklich in der
Lage sind, erfolgreich qualitativ hochwertige sozialpadagogische Arbeit leisten kdnnen.

Frau FI6Rer hatte darauf schon hingewiesen: Wenn wir auf die tatséchlichen Qualitéts-
anstrengungen schauen, haben wir Expertinnen- und Expertendiskussionen, im gins-
tigsten Fall unterschiedlicher Ebenen und unterschiedlicher Erfahrungen. Wir haben
keine Beteiligung der jungen Menschen und ihrer Familien, um die es zentral geht. Dies
halte ich - gelinde gesagt - fur einen Skandal und einen Hinweis darauf, dass wir von
einer Qualitéatsentwicklung, wie ich sie mir vorstelle, noch weit entfernt sind.

Dritte These: Die neue Qualitatsdiskussion erhoht den Druck auf die Praxis, sich
zu legitimieren, Uber Verfahren, Konzepte und insbesondere tber Effektivitat (Re-
lation zwischen Ziel und Wirkung) und Effizienz (Relation zwischen Mittel und
Wirkung) unterschiedlicher Angebote Aussagen zu machen und Nachweise zu
erbringen.

Dies hat mit der oben beschriebenen Tatsache zu tun, dass Jugendhilfe Verteilung von
Ressourcen ist, dass sie Zugange zu gesellschaftlichen Gltern, Dienstleistungen, ver-
schafft.

! vgl. Heiner, Maja u.a.: Methodisches Handeln in der Sozialen Arbeit, Freiburg 1994
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Dass der Druck auf die Praxis, sich zu legitimieren, erhéht wird, finde ich zundchst po-
sitiv, weil die Jugendhilfepraxis, die Praxis der Sozialarbeit in weiten Teilen diese Initi-
ativen nicht ausreichend selbst hervorgebracht hat. Jugendhilfe muss sich legitimieren,
Uber Verfahren, Konzepte, konkrete Ansétze und Methoden, und zwar auf diesen beiden
Ebenen, die in der Diskussion um Qualitédt eine Rolle spielen: Zum einen auf der Ebene
der Effektivitét, der Relation zwischen den Zielen und den Wirkungen. Welche Ziele
formulieren wir gemeinsam mit den Adressatinnen und was erreichen wir davon? Um
diese Frage drticken wir uns gerne und prinzipiell sind wir dabel noch nicht sehr weit.
Die zweite Ebene ist die Frage der Effizienz, das Verhaltnis zwischen Mitteln und Wir-
kungen: Sind das Geld, die Ressourcen gerechtfertigt oder konnten wir fir die gleichen
Mittel wesentlich mehr erreichen? Ich denke, dass uns die - gerade auch die von aul3en
herangetragene - Qualitatsdiskussion dazu zwingt, genau dies zu prifen, Aussagen zu
machen und Nachweise zu erbringen.

Dabei darf die Gefahr nicht unterschétzt werden, dass sozialpadagogische Arbeitsansét-
ze auf ,Problem - Intervention - Wirkung - Zusammenhange" reduziert werden. Es
kommt darauf an, die betriebswirtschaftlichen Gesichtpunkte zu beriicksichtigen und
den Blick auf die konkreten Bedarfslagen und die gesellschaftlichen Dimensionen der

Not von Mé&dchen, Jungen und Familien nicht zu verlieren™.

Vierte These: Die Qualitatsdebatte hat deutlich sichtbar gemacht, dass es zwei ex-
trem voneinander abweichende Bereiche von Praxis gibt, und zwar:
die Praxisder offentlichen Trager und
die Praxis der Anbieter von Leistungen, freie gemeinnitzige Trager, privat-
gewerbliche Tréager.

Damit einher geht eine Verschiebung der Machtbalance zugunsten der offentlichen Ju-
gendhilfe als Finanziers und zu ungunsten der freien Jugendhilfe als Leistungserbringer.

Gegenwartig habe ich nicht den Eindruck, dass dies dazu gefuhrt hat, dass es wirklich
bessere Angebote, bedarfsgerechtere Strukturen, bedarfsorientierte soziale I nfrastruktur
gibt. Vielmehr geht es in vielen , Qualitétsdiskussionen* um die Erpressung der Fach-
krafte der 6ffentlichen wie der freien Jugendhilfe, Kosten zu senken und dies auf Kosten
der Kinder und Jugendlichen. Die Konkurrenz zwischen der 6ffentlichen und freien
Jugendhilfe fuhrt zu einer Entsolidarisierung innerhalb der Jugendhilfe, einer Entmach-
tung bzw. zur oft beschriebenen Ohnmacht der Fachkréfte gegentiber den “Machern®
oder der Politik, wie sie es ausdriicken.

Die Erfahrungen mit Kolleginnen und Kollegen in Veranstaltungen, in denen die Zu-
sammenarbeit von 6ffentlichen und freien Trégern Themaist, weisen eine immer starker
werdende Furcht der Verantwortlichen wie der Fachkrafte der freien Trager aus, sich
kritisch auf Positionen zu berufen, Qualitét einzufordern, wenn das gleichzeitig finan-
zielle Konsequenzen hat. Die Aussage von Kolleglnnen aus der Heimerziehung bei-
spielsweise lautet: ,Wenn wir den Winschen des Jugendamtes nicht entgegenkommen,
werden wir nicht mehr belegt.” Ob auf dieser Basis von Angst, auf der Basis einer un-
ausgewogenen Machtbalance partnerschaftliche Qualitatsdiskurse moglich sind, mdgen

! vgl. hierzu Merche, Joachim (Hrsg.): Qualitét in der Jugendhilfe, Minster 1999
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Sie selbst beantworten. Wir werden eine Qualitétsentwicklung, eine weiterfihrende
Qualitatsdiskussion erfolgreich nur fihren kénnen, wenn es gelingt, diese Machtdiffe-
renzen zwischen der 6ffentlichen und der freien Jugendhilfe abzubauen oder zumindest
zu reduzieren.

Flnfte These: Qualitatsmanagement als rein betriebswirtschaftliches System hilft
den Institutionen und den darin tatigen sozialpadagogischen Fachkréaften wenig,
sich kritisch und selbstkritisch mit der eigenen Praxis auseinander zu setzen und
systematisch hohere Standards anzustreben und zu erreichen!

Sozialpédagogische Arbeit ist immer zentral auch die Auseinandersetzung mit gesell-
schaftlichen Entwicklungen, mit Veranderung der Lebenslagen von Méadchen, Jungen
und Familien. Dies zwingt die Fachkréfte der Jugendhilfe, immer neu gemeinsam mit
den Adressatinnen Uber Unterstitzungs- und Forderungsbedarfe zu kommunizieren,
Ursachen von Konflikten und Lebenskrisen herauszuarbeiten und entsprechend die Stra-
tegien wie die konkreten Methoden und Techniken dazu zu entwickeln. So verstanden
ist Qualitdtsmanagement das Bestreben, die eigene Arbeit besser zu machen und mit der
konkreten Praxis die Lebenssituationen und -chancen der jungen Menschen zu verbes-
sern, sei es in einem Jugendamt oder in einer Einrichtung eines freien Tragers. Das ist
nur moglich, wenn es gelingt, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter daftir zu gewinnen.
Organisationsentwicklungsprozesse sind jedoch haufig betriebswirtschaftlich dominiert.
Der Druck auf die Mitarbeiterinnen wird so erhdht, dass es beispielsweise unter der
Pramisse von Sparkonzepten - ausgeldst auch durch finanzielle Not der Kommunen -
nicht mehr um angemessene Formen der Diskussion und nicht mehr um erforderliche
Standards geht. Unter solchen Bedingungen — so frchte ich - wird Qualitétsmanage-
ment primér als Messverfahren in die Praxis implementiert und das Gegenteil von Qua-
litétsverbesserung erreichen. Sie kennen das berihmte Wort vom Bauern, der gesagt
hat: ,Vom Wiegen allein wird das Schwein nicht fett.“ Rein technische, auf die Mes-
sung bezogene Verfahren flhren nicht zu einer Verbesserung der Qualitét.

Sechste These: Zertifizierungsverfahren haben fur die Leitungen von Einrichtun-
gen eine hohe Attraktivitat; faktisch aber beschranken sich diese Verfahren auf
die Struktur- und die Prozessebene. Zentrale Leitkategorie im Qualitatsstreben
der Institutionen und Fachkréafte der Jugendhilfe muss aber der Gebrauchswert
fur die leistungsberechtigten jungen M enschen und Familien sein - also die Ergeb-
nisqualitat.

Zertifizierungen konnen bestimmte Rahmen festlegen und diese prifen und bescheini-
gen. Sie sind aber ungeeignet, langfristige kommunikative Prozesse zwischen den unter-
schiedlichen Beteiligten herzustellen und zu verstetigen.

Ich weil3, dass es darliber eine sehr intensive Diskussion gibt, weil alle grof3en Tréger
und Verbande im Moment dabei sind, eigene Zertifizierungsingtitute mit dem Ziel zu
grunden, moglichst alle ihre Einrichtungen mit einem Zertifikat auszustatten, so dass
unter dem Einrichtungsschild auch die Zertifizierungsadresse steht. Ich halte die Zertifi-
zierung nicht fur ein angemessenes Verfahren, die Qualitdtsdebatte in den Einrichtun-
gen zu verbessern. Inhaltlich sind diese Zertifizierungsverfahren so gut wie ausschlief3-
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lich auf die Frage nach der Struktur und nach den Prozessen, die Uberprifbar sind, be-
schrankt.

Fur mich stehen hingegen die Fragen nach dem Gebrauchswert der Jugendhilfeleistun-
gen fur die Nutzerlnnen im Vordergrund. Wie also lassen sich (im gesellschaftlichen
Kontext) Bedarfe und Bedurfnisse von Mé&dchen und Jungen beschreiben und welche
Anforderungen ergeben sich daraus fur die Angebote? Letztlich ist dies unter dem Ge-
sichtspunkt des Wertes fiir die Leistungsberechtigen die Frage nach den fachlichen Qua-
litétskriterien.

Hierzu wird es notwendig sein, die jungen Menschen und ihre Familien einzubeziehen.
Auch das ist sicher keine so umwerfend neue Erkenntnis. Aber die gesamte Diskussion
um Beteiligung von Mé&dchen und Jungen und Erwachsenen in der Jugendhilfe zeigt
(das wird seit dem Achten Jugendbericht in allen Jugendberichten geschrieben), dass
Beteiligung als zentrale Kategorie gesehen wird, dass sie gefordert wird, dass es dazu
aber keine angemessene Praxis gibt. Einen aktuellen Beleg konnen Sie in der Studie des

Deutschen Jugendinstituts Gber Beteiligung in den Kommunen finden’.

Siebte These: Die Qualitatsdebatte muss die Jugendhilfe dahin fihren, dasssiesich
immer neu uUber ihre Aufgaben verstandigt und die Standards, mit denen L eistun-
gen erbracht werden sollen, und die Kriterien offen legt. Dies erfordert viel Mut,
auch Uber die Schwachen zu sprechen!

In der Praxis der Leistungsbeschreibungen lassen sich die gegenwéartigen Mangel der
Bearbeitung gut aufzeigen. Wenn die Leistungsbeschreibungen der Angebote der Erzie-
hungshilfe in Heimen und Wohngruppen so Ubereinstimmend sind, dass fir aul3enste-
hende Personen keine Unterschiede erkennbar sind, so verlieren sie ihre praktische Be-
deutung. Dies hat damit zu tun, dass wiederum vor allem Strukturmerkmale beschrieben
werden. Die Qualitét von sozialpadagogischer Arbeit wird aber neben den strukturellen
und prozessualen Bedingungen vor allem durch

- die Qualitét der Beziehungen und

- die menschliche und professionelle Kompetenz der Fachkréfte

bestimmtz.

Offentliche und freie Trager der Jugendhilfe miissen sich daher in einem Diskurs (iber

Standards verﬁéndigens. Hierzu scheint mir der in Dortmund eingeschlagene Weg ein
positives Beispiel zu geben. Dort wurde mit externer Begleitung durch den Kollegen
Joachim Merchel in fast zwei Jahren ein , Qualitatsentwicklungskonzept fur Einrichtun-
gen der Heimerziehung” erstellt und vom Jugendhilfeausschuss verabschiedet. In Fach-
gruppen unter Beteiligung von Fachkréften der Trager der offentlichen wie auch der
freien Jugendhilfe - teilweise auch von Adressatinnen - wurden Versténdigungen tber
Standards erzielt; in einem Diskussionsprozess im Jugendhilfeausschuss beraten und
verabschiedet. Nach zwei Jahren wird sich der JHA dann erneut mit dem Thema be-

lBundasministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend: Beteiligung von Kindern und Jugendli-
chen in der Kommune, Miinchen 1999

2vgl. Jordan, Erwin: Zwischen Kunst und Fertigkeit - Sozial padagogisches Konnen auf dem Prifstand,
in: ZfJ 2/2000

3vgl. Merchel, Joachim: Qualitatsentwicklung durch Gesetz, in: ZfJ 1/2000
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schéftigen. Dem war ein Prozess um die ,, Qualitétsentwicklung in der Dortmunder Ju-
gendhilfe" vorausgegangen.

Es ist aus meiner Sicht erforderlich, die fachliche Diskussion von Expertinnen und Ex-
perten um Standards und Qualitétskriterien - unter Einbeziehung von Madchen, Jungen
und Familien - dahin zu bringen, dass sich auch die politische Ebene in den Kommunen
einbeziehen lasst und damit Sichtweisen und Rechte der Burger, Expertl nnenkompetenz
und politische Verantwortung zusammengefihrt werden.

Achte These: Die Qualitatsdebatte kann die Jugendhilfe dazu fuhren, ihr Verhalt-
nis zu den leistungsber echtigten jungen Menschen und den Familien neu zu disku-
tieren.

Nur wenn es eine Qualifizierung dieser Haltungen und Sichtweisen, wenn es neue For-
men der Beteiligung, der Uberpriifung von Zufriedenheit, der Reflexion der Wirkungen
von Jugendhilfe gibt, kann es zu einer wirklichen Verbesserung der Ansétze kommen.
Maoglicherweise entsteht hieraus eine neue jugend- und sozialpolitische Diskussion und
Funktionsbestimmung der Jugendhilfe.

Dies wird zwangslaufig auch dazu fuhren mussen, dass die Jugendhilfe sich risikoreich
in gesellschaftliche Diskussionen hineinbegibt, z. B.:

e Diskussion um die Verteilung von Bildungschancen durch bestimmte Schulen und
Schulformen;

o stdrkeres Engagement bei der Offenlegung von gesellschaftlichen Missstanden wie
Armut und ihre Folgen.

Nur dann werden wir in dieser Qualitatsdebatte weiterkommen. Auch dies scheint eine
Selbstverstandlichkeit zu sein. Aber wenn Sie beispielsweise die Debatten Uber den
Umgang mit den extrem agierenden Madchen und Jungen verfolgen, wenn Sie die De-
batten um die Wahrnehmung der Rechte von Eltern im Prozess der Gewahrung von
Hilfen zur Erziehung (8 36) verfolgen, so werden Sie feststellen, dass diese Forderung,
die ich hier aufstelle, keineswegs selbstverstandlich ist. Ich glaube, dazu gehdrt, dass
wir uns dartiber verstandigen: Was sind die Standards der Beteiligung? Welche Qualifi-
kation soll unser Personal haben? Welche Kompetenzen missen die Fachkrafte haben?
Welche Ausstattungen miissen sie haben? Wie wiinschen sich M&dchen und Jungen und
deren Eltern Rdume eines Jugendamtes, in denen sie bereit sind, sich an der Losung von
Konflikten, an der Entwicklung von Wegen zu beteiligen? Wenn die sozialarbeiteri-
schen Fachkréfte des Jugendamtes in einem zentralen Groldraumbilro untergebracht
sind, wenn Mé&dchen und Jungen eher als Objekte denn als Subjekte des Geschehens
behandelt werden, erlibrigt sich die Frage, inwieweit sich Beteiligung von Madchen und
Jungen Uberhaupt herstellen lasst, wie weit es mdglich ist, die jungen Menschen und
ihre Familien zur aktiven Mitgestaltung der Jugendhilfe zu gewinnen.

3. Bedeutung und Nutzen der Diskussion um , Gute Arbeit machen® fiir die Praxis

Es geht um den Nutzen von Qualitétsmanagement flr die Praxis, so die mir gestellte
Frage. Wie sichtbar wurde, habe ich selbst Schwierigkeiten, den Begriff zu verwenden.
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Zu oft erlebe ich, dass dieser Begriff von Managern in der Leitung, von Fachkraften und
Einrichtungen verwandt wird, denen es nicht darum geht,

sich wirklich Uber ihre Aufgaben,

ihre Verpflichtungen gegentiber den Mé&dchen und Jungen,
wie diese die Leistungen erleben,

zu vergewissern und an Verbesserungen zu arbeiten.

Vielmehr scheint es vielfach um

e die Sicherung von Marktanteilen,
e umungestorte Ablaufe,
e um storungsfreie - und bewusste Burger stéren oft - ,, Produktionsverfahren®,

zu gehen. Je mehr Uber Qualitétsmanagement gesprochen wird, desto weniger stehen
haufig die Interessen der Menschen, der Kunden der Jugendhilfe, wirklich im Mittel-
punkt der Bestrebungen.

Einige Antworten auf die gestellte Frage will ich jedoch zum Schluss noch versuchen:

1. Beschéftigung mit der Qualité von Jugendhilfeangeboten wird dann zu einer verbes-
serten Situation fuhren, d.h. nach meiner Definition zu groéf3erem Nutzen fur M&dchen,
Jungen und Familien, wenn deren Perspektiven konsequent einbezogen werden. Dazu
mussen wir Uber die Rahmenbedingungen, Uber die raumlichen, die prozessualen Be-
dingungen und die Kompetenzen der Fachkrafte sprechen, die die qualifizierte Einbe-
ziehung ermdglichen. Hier sehe ich zahlreiche positive Ansdtze. Perspektiven der Nut-
zerlnnen einbeziehen, geht nur, wenn sie selbst einbezogen werden. Hierzu gilt es, For-
men zu entwickeln, und zwar Uber die gesamte Breite der Jugendhilfe, von der KITA
Uber die Jugendarbeit bis zur Erziehungshilfe in Heimen und Wohngruppen.

2. Der Qualitatsdiskurs kann dazu fuhren, die gegenwartige Praxis scharf, kritisch und
selbstkritisch zu prufen. Es gilt zu prifen, welche Angebote, Ansétze und Einrichtungen
wirklich geeignet sind, die Lebenssituation und die Lebenschancen von jungen Men-
schen zu verbessern. Dabel werden wir moglicherweise feststellen, dass es Angebote
und Einrichtungen gibt, die den formulierten Anspriichen nicht in ausreichendem Malie
genuigen.

Wie schwierig das ist, orientiert an dem Nutzen fir junge Menschen zu arbeiten, ohne
die Interessen der Einrichtung vollig zu vergessen, wird gegenwaértig in vielen Stadten,
vor allem an der Frage offensichtlich: ,, Welche Einrichtungen, welche Projekte sollen
denn noch geférdert werden und warum?*

3. Die Qualitéatsdiskussion kann in der Jugendhilfe dazu fihren, dass die Konkurrenzen
zwischen den verschiedenen Tragern sichtbarer gemacht, dass sie offengelegt und
transparent werden kénnen. Dies kann und wird hoffentlich dazu fuhren, dass Tréger
und Fachkréfte der offentlichen und freien Jugendhilfe zu neuen Kooperationsformen
kommen. Meine Erfahrung ist: Dort, wo es nicht gelingt, die Konkurrenzen der freien
Tréger untereinander und die Abhangigkeiten und die Machtdifferenzen zwischen freien
und offentlichen Tragern der Jugendhilfe offener zu behandeln, Formen zu finden, da-
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mit umzugehen, neue Kooperationsformen tatsachlich zu praktizieren, werden viele
Versuche, die Arbeit zu verbessern, scheitern.

4. Der zentrale Nutzen der Qualitdtsdebatte ist fur mich die Herausarbeitung von Stan-
dards und Qualitatskriterien zur professionellen Arbeit. Hierzu ist es erforderlich, Ver-
stéandigung dartiber zu erreichen, wie z. B.:

e was Fachkréfte wie tun missen, um die Interessen der Nutzerlnnen zu wahren;

e unter welchen Bedingungen wir Kinder aus ihren Familien nehmen kénnen, um sie
in 6ffentlicher Erziehung zu erziehen;

¢ welche Rahmenbedingungen Streetworker oder Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
Jugendhausern brauchen;

¢ welche Gruppengrofl3en in Kindertageseinrichtungen und welche Qualitét der Mitar-
beiterlnnen zuléssig sind.

Wenn es uns nicht gelingt, diese Diskussion offensiv zu fuhren, liefern wir uns dem
politischen Druck auf Einsparen in der Jugendhilfe aus, das heil3t das Tor, das wir fir
junge Menschen im Hinblick auf die Beteiligung 6ffnen wollen, wird enger.

5. Der Anspruch, gute Arbeit zu machen fuhrt uns zunehmend dahin, auch Instrumente
der Uberprifung, Evaluation, Selbstevaluation zu entwickeln. Es entstehen hierzu Ko-
operationen von Praktikerlnnen und Wissenschaftlerlnnen die - wie ich finde - gute Er-
gebnisse vorlegen. Partnerschaftliche Kooperation und vertrauensvolle Kollegialitét
sind hierzu die Voraussetzungen.

Als ein Beispiel hierfur will ich auf die Modelle der Entwicklung der Jugendarbeit in
Nordrhein-Westfalen verweisen. Diese werden treffender Weise aber ,, Wirksamkeits-

dialog® und nicht , Qualitétsmanagement* genanntl.

6. Mit der Qualitatsdebatte wird auch beleuchtet, welche Strukturen férderlich und wel-
che hinderlich sind. Dies halte ich fir eine bedeutende Frage, weil die Antworten im
Dialog und in der Auseinandersetzung mit den jugendhilfefernen Politikerlnnen ge-
braucht werden.

In diesem Sinne sehe ich einen Nutzen der Qualitétsbestrebungen, wenn Sie denn sozi-
alpddagogisch fachlich und jugendhilfepolitisch orientiert sind.

Vielen Dank.

! Spiegd, Hiltrud von (Hrsg.): Jugendarbeit mit Erfolg, Minster, 2000
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Diskussion und Nachfragen

Dr. Rolf-Peter Lohr, Geschaftsfihrer des Vereins fur Kommunalwissenschaften e.V.,
Berlin: Danke sehr, Herr Gintzel, und auch noch einmal herzlichen Dank, Frau FloM3er.
Mir ist bel beiden Vortrégen gar kein so grofer Widerspruch aufgefallen, wie ihn Herr
Gintzel am Anfang seines Vortrages festgestellt hat. Ich denke, Frau FI6Rer hat deutlich
gemeacht, dass es in der Jugendhilfe an verschiedenen Stellen schon seit langer Zeit An-
strengungen gegeben hat, sich mit Qualitét, Qualitdtsentwicklung und Qualitétssiche-
rung zu befassen.

Ich mochte einen Aspekt hinzufligen, der im Bereich ,,Soziale Stadt” eine Rolle spielt,
wo ganz ahnliche Diskussionen geftihrt werden, und der mir bei beiden Vortrégen ge-
fehlt hat. Das ist der Aspekt der Macht. Gesagt wurde, dass Qualitatsentwicklung nur
auf kooperativem Wege mdglich ist. Kooperation auf der Kollegenebene ist schon
schwierig genug. Kooperation zwischen verschiedenen Tragern, offentlichen und freien
Tragern - da erhoht sich die Schwierigkeit. Das Schwierigste aber ist offenbar die Ko-
operation mit den Birgerinnen und Birgern. Diese Kooperation bedeutet, dass die Pro-
fessionellen Definitionsmacht abgeben. Das ist sehr schwierig. Wir haben alle Vorstel-
lungen im Kopf, wie etwas gut sein soll. Herr Gintzel hat den Begriff ,,gute Arbeit ma-
chen® genannt. Wir wissen alle, was gute Arbeit ist, schlief3lich sind wir professionell.
Die Frage ist: Ist es das, was die Burgerinnen und Burger auch als gute Arbeit betrach-
ten? Sie haben sehr deutlich gemacht, dass die Burger mit einbezogen werden. Wenn
das nicht ein bloRer Appell ist, dann ist das sehr, sehr schwierig, weil die Machtfrage
immer mit bedacht werden muss. Wir alle geben bei ernsthafter Birgermitwirkung
Macht ab. Dazu sind wir aber nur bereit, wenn wir mit der Machtabgabe zugleich auch
Macht gewinnen. Durch Kooperation, durch die Mitwirkung der Burgerinnen und Biir-
ger, anderer Tréger und auch unter Kolleginnen und Kollegen kénnen wir Kompetenz
gewinnen, konnen wir unsere Arbeit besser machen, sie effektiver leisten, und wir ge-
winnen auf diese Weise Macht. Das ist jedoch etwas, was sehr schwer einzusehen ist
und das ich hier gern als Ergénzung mit zur Diskussion stellen mdchte.

Gibt es jetzt von lhrer Seite aus Fragen und Stellungnahmen zu den beiden gehdrten
Vortrégen?

Hans-Rudolf Segger, Leiter des Sadtjugendamtes Braunschweig: Frau Dr. FloRer, Sie
haben dargestellt, dass beide Pole: einerseits die Konsumentensicht (gemal3 betriebs-
wirtschaftlicher Terminologie), andererseits die Anbieter definieren, was Qualitéat ist.
Mir scheint es wichtig zu sein, dass wir uns bei dieser Betrachtung speziell fir den Be-
reich der Jugendhilfe an dem sogenannten sozialrechtlichen Dreiecksverhéltnis orientie-
ren, weil sich das in einer gewissen Differenzierung niederschlégt. Die Konsumenten
sind die Adressaten unserer Hilfe, die ihre Beurteilung dartiber abgeben, wie unsere
Hilfe bei ihnen ankommt. Dass die Leistungsanbieter im Bereich der Hilfen zur Erzie-
hung Uberwiegend die Hilfeerbringer, die Tréger der Einrichtungen sind, ist auch klar.
Aber der Gewéahrleistungstrager der Hilfen, die Jugendamter, spielen eigentlich in eine
doppelte Rolle. Sie verstehen sich einerseits teilweise als Konsumenten, weil sie die
freien Tréager in Anspruch nehmen. Auf der anderen Seite sind sie sehr wohl auch An-
bieter aus der Sicht der Eltern und der Kinder und Jugendlichen, die ja auch eine kriti-
sche Sicht darauf haben, wie mit ihnen im Hilfeplanverfahren oder anderen Kontakten
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umgegangen wird. Ich glaube, dass es wichtig ist, in diese bipolare Sicht, die Sie aufge-
stellt haben, fir die Jugendhilfe diesen Aspekt erganzend mit einzubeziehen.

Ansprechen mochte ich auch einen Punkt, den ich bei Ihnen, Herr Professor Gintzel,
nicht ganz verstanden habe: Sie haben auf der einen Seite ein gewisses Defizit beklagt -
und ich teile hier Thre Meinung -, dass wir uns immer noch in der Frage der genaueren
Beurteilung von padagogischen Leistungen ein bisschen zuriickhalten. Das ist auch ein
schwieriger Prozess, diese Evaluation muss man wissenschaftlich fundieren. Auf der
anderen Seite haben Sie sich nach meiner Wahrnehmung hinterher in einem Pl&doyer
darauf zuriickgezogen - ich gebe I hre Aussage jetzt sicher etwas Uberpointiert wieder -,
wir missten die Qualitatsdebatte flr uns erst passend gestalten und vor alem zu einer
Standarddiskussion kommen. Ich glaube, dass eine Reduzierung auf Standards schad-
lich fur die Qualitatsdiskussion ist, weil wir genau den Gesichtspunkt ,, Wirkungen*
brauchen, um Qualitét zu betrachten und zu analysieren, und dass er wichtiger ist als
zum Beispiel Quadratmeter und andere Messgréf3en von Ausstattungsmerkmalen im
séchlichen Bereich. Das scheint mir wichtig zu sein, weil ich sonst beflirchte, dass wir
sonst wieder bei einer Verkirzung landen.

Bruno Ristok, Geschaftsfuhrer der C&S Computer und Software GmbH, Augsburg: Ich
habe erstens eine Anmerkung zur Definition von Frau FI6Rer. Ich halte es flr eine Ei-
genschopfung, das ganze nur auf Organisation zu belassen. Sinnvoller wére es, zum
Beispiel die Definition von Reis zu verwenden. Ich denke, es geht um das, was dahinter
steckt - und das ist fur mich das Fundamentale-, es geht um soziale Dienstleistungen.
Wir darfen nicht einfach industrielle Produktionsparadigmen Ubernehmen und in der
Qualitétsdebatte unreflektiert verwenden. Darin sehe ich einen falschen Ansatz, der
letztlich zu falschen Konsequenzen fihren wird.

Zweitens eine Anmerkung zur Frage des Kunden - Sie haben das in Ansdtzen angespro-
chen - der Kundenbegriff und die Preisbildung ist in beiden Diskussionsstrangen nicht
eindeutig definiert. Ich denke, die Jugendhilfe hat Mehrfachkunden, insofern ist die Hil-
fe mehrfach zu adressieren. Sofern Sie hier Uber preispolitische Ansédtze reden, impli-
ziert dies ein Gleichgewicht von Anbietern und Nachfragern. Das aber haben wir nicht.
Insofern ist dieser preispolitische Ansatz einer sehr kritischen Prifung zu unterziehen.

Richard Isselhorst, Leiter des Stadtjugendamtes Dusseldorf: 1ch mochte einen Aspekt
aus dem Vortrag von Ullrich Gintzel herausgreifen: Wir durfen auf gar keinen Fall Qua-
litéttsmanagement als ein betriebswirtschaftliches Element und System nutzen. Wir hat-
ten in den vergangenen Jahren, darauf hat Herr Gintzel zu Recht hingewiesen, durchaus
nicht immer nur mit dem Schutzwort Fachlichkeit die Qualitatsdebatte vor uns herge-
schoben, sondern wir haben auch mit vielen Elementen Fachlichkeit systematisch gesi-
chert. Das war jedoch noch zu wenig systematisiert. Als die Diskussion um die neuen
Steuerungsmodelle begann und sich sehr schnell zu sehr auf die betriebswirtschaftliche
Sicht ausrichtete, kam gerade aus der Jugendhilfe und aus den Jugendamtern heraus die
Forderung, Qualitétsmanagement als einen Gegenpol zu benutzen und einzusetzen und
in dem Zusammenhang eben nicht eine rein betriebswirtschaftliche Sicht zu verfolgen.
Nun muss man sehr stark die verschiedenen Aspekte berticksichtigen, die dabel zu se-
hen sind. Zum einen darf es wirklich nicht darum gehen, nur auf Regeln, Verfahren, auf
Prozessverfahren ala DIN 1SO 9000 ff. zu achten, denn dann haben wir das alte preuf3i-
sche Regelverstandnis wieder: ,, 1ch mache immer alles gut, wenn ich die Regeln einhal-
te” - und nicht das Sehen auf das Ergebnis. Das Faszinierende an der Grundidee der
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neuen Steuerung ist ja, darauf zu schauen, was kommt denn bei den jungen Menschen
und ihren Familien an, und nicht, welche Regeln habe ich eingehalten. Ich glaube, das
ist das Entscheidende auch bei Qualitétsentwicklungsverfahren.

Wenn wir Qualitét , hineinproduzieren® wollen, geht es darum, nicht erst am Ende fest-
zustellen, ob wir Qualitdt geleistet haben. Insofern ist auch die Ergebnisqualitét zu we-
nig. Wir missen schon vorher an den Strukturen und Prozessen ansetzen. Wir missen
aul3erdem beachten, dass es auf Qualitét verschiedene Sichtweisen gibt. Wir haben ein-
mal die Sicht unserer jungen Menschen und Familien. Wir haben die Sicht der Politik,
die uns Auftrége gibt, auch deren Qualitétsverstandnis mussen wir berticksichtigen. Die
dritte Sicht ist natrlich die von uns Fachleuten. Auch wir haben auf Qualitét eine be-
stimmte Sicht. Diese gilt es in das Dreiecksverhdtnis einzubauen. Qualitét muss defi-
niert werden. Ein Werbekugelschreiber muss vielleicht mit seiner Mine 750 Meter
schmierfrei schreiben, von einem Marken-Kugelschreibermine fur 12,50 DM verlange
ich, dass sie 10.000 Meter schmierfrei schreibt. Also, Qualitét muss ich definieren.

Friedrich-Wilhelm Rebbe, Kreisverwaltung Unna, Fachbereich Familie und Jugend:
Ich sehe schon einen Diskurs zwischen den beiden Referenten. Frau Flof3er, Sie haben
vier Punkte genannt, in die die Qualitétsdebatte eingebettet ist: die neuen gesetzlichen
Grundlagen, Verknappung der Mittel, der Legitimationsdruck und die neue Steuerung.
Diese Punkte sind meines Erachtens nicht ausreichend, um die Diskussion umfassend zu
beschreiben. Ich schliefze mich Herrn Gintzel an: 1ch denke, dass die Qualitétsdebatte in
der Jugendhilfe kein neues Thema ist, das uns extern von aul3en aufgedriickt worden ist,
sondern dass wir als Fachkréfte permanent bemiht sind, uns qualitativ weiterzuentwi-
ckeln und eine gute, qualitativ hochwertige Arbeit mit den Menschen, mit denen wir zu
tun haben, leisten. Ich denke, dass die Qualitétsdebatte uns ein Strukturangebot macht,
um Uber diese Diskussion zu Ergebnissen zu kommen, und zwar solchen Ergebnissen,
die sich ebenfalls wieder strukturell in unseren I nstitutionen und Organisationen positiv
und hilfreich mit einer dienenden Funktion auf Fachlichkeit auswirkt.

Dr. Rolf-Peter Lohr: Danke sehr. Ich mochte nun erst einmal Frau FI6Rer und Herrn
Gintzel Gelegenheit geben, auf 1hre Fragen zu antworten.

Dr. Gaby Fl6Rer: Ich glaube, dass wir tatsichlich einen Dissens im Raum haben und
ich mochte gern darauf eingehen. Ich gehe davon aus, dass die Qualitétsdiskussion, so
wie wir sie fihren - und wir fihren sie im Moment nicht als Qualitatsdiskussion, son-
dern als Managementdiskussion -, dass diese Qualitétsmanagementdiskussion eine Dis-
kussion ist, die nicht primér aus der Jugendhilfe kommt und dass die Jugendhilfe Ant-
worten geben muss, die geeignet sind, die externen Bedirfnisse zu befriedigen. Das ist
mein springender Punkt, ich glaube, da gehe ich mit Ullrich Gintzel in den Dissens.

Es besteht hingegen kein Dissens dariiber, dass wir schon lange Uber Qualitét in der
Jugendhilfe nachgedacht haben. Das ist nicht der Streitpunkt. Mir ist also noch einmal
der Begriff der Qualitétssicherung wichtig; dass die Qualitét, die wir entwickelt haben,
nicht einfach im Zuge einer solchen Generaldebatte Uber Bord geschmissen wird. Es
geht um den Erhalt des Status Quo und die fachliche Weiterentwicklung der entwickel-
ten Qualitatskriterien. Aber die spezifische Managementqualitét, die im Moment gefor-
dert wird, ist eine, die nicht aus der Jugendhilfe kommt und die deswegen auch andere
Bedurfnisse befriedigen muss. Wenn sie das nicht tut, zieht sich die Jugendhilfe in ein
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Schneckenhaus zurtick und Uber kurz oder lang gibt sie Antworten auf Fragen, die nie
gestellt worden sind. Es ist meine Uberzeugung - und da gibt es sicher gleich den nachs-
ten Dissens -: Es ist die Philosophie des new public managements, die dahinter steht,
nicht so sehr die der neuen Steuerung, die aber ganz eindeutig eine wettbewerbsorien-
tierte Jugendhilfe haben will und deshalb natirlich danach fragt, wie die Qualitét unter-
schiedlicher Trager aussieht. Ein Jugendamtsleiter muss selbstverstandlich in der Lage
sein zu sagen: ,,Diese Einrichtung belege ich und jene Einrichtung belege ich nicht, und
zwar auf Grund von Qualitétskriterien.“ Das ist die Steuerungsphilosophie dahinter.
Wenn das nicht erreicht werden wirde und wir uns lediglich dartiber verstandigen wiir-
den, dass wir weiterhin mindestens auf Erzieherlnnen-Niveau einstellen usw., reicht das
nicht aus. Davon bin ich jedenfalls felsenfest Gberzeugt und daher glaube ich auch, dass
die Angebote an Qualitatsmanagementverfahren fur die Jugendhilfe nicht so unendlich
kompliziert sind. Auch da haben wir Ankntpfungspunkte. Wenn Sie diese Modelle
noch einmal durchdeklinieren, merken Sie, wir haben sie alle irgendwie irgendwann
schon mal gehabt. Deshalb habe ich auch keine Bedenken, dass wir von der Betriebs
wirtschaft entmachtet werden oder alles mit betriebswirtschaftlichen Malistében be-
trachten miissen. Wir miissen priifen, wie wir das mit unseren Traditionen in Uberein-
stimmung bringen kdnnen. Wir miissen uns daran gewohnen, dass wir ein paar Be-griffe
vielleicht austauschen, ohne damit die Identitét und das Profil, das wir entwickelt haben,
gleich mit tGiber Bord werfen zu miissen. Da sehe ich die Herausforderung.

Ein zweiter Punkt: Ich weil3 nicht, warum man nicht prifen soll, ob nicht industrielle
Fertigungsformen irgendetwas zu diesem Anforderungsproblem beitragen kénnen. Der
normative Satz , Betriebswirtschaft oder industrielle Fertigung passen nicht zur Jugend-
hilfe* ist mir zu heftig. Ich entnehme der Literatur Berichte von Einrichtungen Gber das
Experimentieren mit so hochtechnisch komplizierten Verfahren wie die DIN 1SO und
entdecke dabei nur Begeisterung. Die Einrichtungen denken, sie hdtten unendliche Fort-
schritte gemacht und diese Entwicklung hétte ihrer Einrichtung grof3e Qualitétsfort-
schritte gebracht. Wer geht nun dort hin und sagt, dass das nicht sein darf? Das finde ich
problematisch. Ansonsten gebe ich Ihnen Recht, es ist natlrlich eine schwierige Dop-
pelmoral im Feld. Alle wehren sich verbal gegen die Ubernahme der Begriffe aus der
Betriebswirtschaft und aus der Industrie und gegen Zertifizierung und tun es doch. Alle
Bundesverbéande der Freien Wohlfahrtspflege haben sich gegen Zertifizierungen ausge-
sprochen und haben letztendlich eigene Zertifizierungsgesellschaften gegriindet. Das ist
ein wirklich verbltffender Schachzug bei der ganzen Geschichte. Das muss man nun
nicht irgendwie als Leitsatz nehmen, ich denke schon, dass es darum geht zu prifen,
was wir gebrauchen kdnnen. Und wenn wir es nicht gebrauchen kénnen, mussen wir
uns in der Lage sehen, uns zu Expertlnnen unseres eigenen Feldes zu erkléren und die
Regeln entwickeln, wie wir sie gebrauchen wollen.

Professor Ullrich Gintzel: Ich mochte noch einmal auf die Frage der Diskussion tber
Standards eingehen. Ich meine damit nicht primér, wie viel Quadratmeter wir flr unsere
Angebote brauchen. Es geht mir darum, eine Verstandigung darlber zu schaffen, was
beispielsweise Jugendlichen an Bedingungen zumutbar ist. Was brauchen Jugendliche?
Was brauchen Familien in einem Stadtteil fir eine soziale Infrastruktur? Was brauchen
sie fir Kompetenzen bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die Leistungen fir sie
erbringen? Ich kann Ihnen das sehr deutlich machen. Es gibt keine Hochschule und
Fachhochschule mehr, die nicht Sozialmanagement anbietet. Da stimme ich Gaby Fl6-
[3er auch zu: Die neue Debatte ist eine Managementdebatte. Wenn wir fragen, wer in
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diesem Raum noch keinen Sozialmanagementkurs absolviert hat, dann werden wir doch
gar nicht so viele finden, zumindest nicht viele, die nicht wenigstens schon mal die Ab-
sicht hatten. Dabei bleibt die Frage auf der Strecke, welche sozialp&dagogischen Kom-
petenzen die Leute brauchen.

Auf der Strecke bleibt auch die Frage nach den Interessen der Adressaten. Was trauen
wir den Burgern eigentlich zu? Manche von Ihnen haben mdglicherweise die Diskussi-
on in Hamburg um die Einfuhrung der Kita-Card mitbekommen. In Hamburg ist in der
Birgerschaft ein Gesetzentwurf der Regierungsfraktionen , Einfihrung von Berechti-
gungskarten der Eltern im Hinblick auf ein Kindertagesbetreuungsangebot* und die
Debatte darum wird sehr offentlich gefiihrt und auch die Debatte darum, ob die Eltern
Uberhaupt richtig entscheiden kénnen, in welchen Kindergarten sie ihr Kind geben.
Konnen sie denn richtig entscheiden, wenn sie sich fir eine Montessori-Tagesstétte ent-
scheiden, misste das nicht eher eine heilpadagogische, eine therapeutische sein? Und
noch deutlicher wird die Debatte bei den Hilfen zur Erziehung, wenn Sie die aktuellen,
vorliegenden Ergebnisse von Forschungen in Bezug auf Beteiligung an Hilfeplanung
nach § 36 betrachten. Da kdnnen Sie doch sehr genau verfolgen, dass die Profession der
Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeiter ein hohes Misstrauen gegentiber den Adressatin-
nen hat. Dies macht es uns zum Problem auf allen Ebenen, in die Qualitédtsdebatte die
Frage einzubringen, welche Interessen Mé&dchen und Jungen haben, wenn wir unsere
Angebote neu gestalten. Welche Wirkungen spiiren sie denn? Sie sind in der Lage, das
zu formulieren. Am Beispiel Beteiligungsprozesse in Jugendhilfeplanungen wird es
ebenfalls deutlich, dass die Jugendhilfe Planungen ohne die Jugend macht.

Dr. Rolf-Peter Lohr: Danke sehr, Frau Fl6Rer, Herr Gintzel. Ich denke, das ist wirklich
ein ganz zentraler Punkt. Esist nicht nur ein Problem der Sozialarbeit und der Jugend-
hilfe. Ich komme eher aus dem Bereich des Stadtebaus, wo das Thema Burgerbeteili-
gung genauso etwas ist, was man mit spitzen Fingern anfasst, weil doch die Planer ge-
lernt haben, wie ein Stadtteil auszusehen hat und was die Leute brauchen. Bei der Bir-
gerbeteiligung kommt dann immer wieder heraus, dass die Leute etwas ganz anderes
wollen, als die Planer sich denken, was sie wollen. Esist ein ganz schwieriger Prozess,
dies zu akzeptieren, ohne dabei zugleich die eigene Kompetenz, die eigene Professiona-
litét aufzugeben. Naturlich brauchen die Birger Beratungen, auch beim eben genannten
Thema Kita-Entscheidung. Naturlich macht es Sinn, wenn sich Eltern sagen, ich bin mir
gar nicht so sicher, wo ich hingehe, ich lass mich beraten vom Jugendamt. Die letzte
Entscheidung liegt bei den Eltern. Aber diese Beratungsleistung muss schon noch pas-
sieren. Es geht nicht darum, dass sich Jugendhilfe oder Stadtplanung vollig zurickzie-
hen. Aber esist ein Dialog und nicht eine einseitige Entscheidung. Deswegen habe ich
auch grof3e Probleme mit den Begriffen, die hier immer fallen: Kunde, Betroffener, ,,un-
sere” Menschen. In der industriellen Fertigung ist der Kunde vom Herstellungsprozess
ausgeschlossen. Der Kunde schaut nur, was am Ende herauskommt und wahlt etwas
aus. Aber in der Jugendhilfe kdnnte das anders sein. Da ist der ,Kunde“ vielfach Ko-
Produzent. Das taucht hier immer wieder als Inhalt auf, aber das heif3t auch, dass man
sich auch gleichberechtigt auf die Bedurfnisse der Leute einlasst.

Regina Lux-Hahn, Regionalleiterin, Caritas Brandenburg, Firstenwalde: Evaluation
ist hier das grof3e Thema. Wie aber erreichen uns die Beurteilungen der Adressaten tiber
geleistete Beratungs- und Hilfeleistungen? Auf welche Methoden kénnen wir zuriick-
greifen um herauszufinden, welche Veranderungen die Leistungen in der Jugendhilfe
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aus der Perspektive der Empfanger hinterlassen haben? Dieses Wirken driickt sich in
Sprache und Begriffen aus und hierbei stellt sich die Frage, wie diese zu benennen und
zu bewerten sind. Das heif3t, wie konnen z. B. Hilfeprozesse nach 8§ 27 ff aus der Sicht
des Leistungsempfangers qualitativ bewertet werden?

Wir brauchen in der Jugendhilfe die Methoden der qualitativen Sozialforschung, das
hief3e, mit den Adressaten Interviews zu fihren und diese zu interpretieren. So kénnten
operable Aussagen zusammengefasst und verglichen werden. Statistische Fragebdgen
sind hier kaum sinnvoll und geben keine Antworten.

Friedel John, selbsténdiger Berater, Unternehmensberatung Kuhlinger, John & Part-
ner, Hamburg: Ich bin selbstandiger Berater, habe aber einige Jahre in der Freien Wohl-
fahrtspflege gearbeitet. Mir ist in der Diskussion aufgefallen, dass die Benutzung des
Kundenbegriffes noch sehr unklar ist. Es gibt jedoch nicht nur eine Kundengruppe, son-
dern es gibt verschiedene Kundengruppen. Wenn man Uber Qualitét diskutiert, muss
man alle Kundengruppen mit einbeziehen. Somit wird der Begriff Qualitét natrlich
immer wieder in unterschiedlichen Farben beleuchtet.

Sie haben vorhin gesagt, Herr Gintzel, das Machtgefélle zwischen den offentlichen Tr&
gern und den freien Tragern der Jugendhilfe behindert die Qualitatsdiskussion. Das sehe
ich vollig anders. Die offentlichen Trager sind ein Kunde der Jugendhilfeeinrichtungen
und es gibt auch noch andere. Es gibt Zwange, innerhalb derer gearbeitet wird, aber ich
glaube, dass die Qualitétsdiskussion trotzdem gelingen kann. Man muss nur nicht den
Anspruch haben, gleich von 0 auf 100 zu kommen, sondern erst mal zu beginnen. Und
es geht erst einmal darum, die Prozesse, die in Gang kommen, zu strukturieren und
transparent zu gestalten. Ich mdchte das am Vergleich mit dem Tacho verdeutlichen: Ob
man mit 10 oder mit 50 km/h in Richtung Qualitétsentwicklung fahrt, ist eigentlich egal.
In beiden Fallen kommt man in die richtige Richtung. Man muss nur die Prozesse, die
man beginnt, entsprechend transparent gestalten. Und man muss Schlussfolgerungen
aus den immer wiederkehrenden Qualitatsdiskussionen mit den unterschiedlichen Kun-
dengruppen ziehen. Dann geht es.

Professor Ullrich Gintzel: Sie haben mich natirlich herausgefordert, da muss ich noch
einmal widersprechen. Es gibt wirklich keine Situation in den letzten zwei Jahren, wenn
ich beispielsweise mit Kolleginnen und Kollegen aus Erziehungshilfeeinrichtungen zu-
sammenkomme, ohne dass mir nicht Beispiele geliefert werden, wie sie Angst haben,
sogar rechtswidrige Vorgehensweisen der Jugendamter zu thematisieren, weil sie eben
nicht unabhangig sind. Sie sind auf die Entscheidungen der Fachkréfte in den Jugend-
amtern angewiesen. Fachkrafte hungern Einrichtungen auch aus, wenn Grunde fir das
»Nichtbelegen nicht in einem offenen, gleichberechtigten Gesprach thematisiert wer-
den kann. Dies betrifft nicht schlecht arbeitende Einrichtungen, sondern digjenigen, die
wahrgenommen werden als Einrichtungen, die nicht loyal der Praxis des Jugendamtes
gegeniberstehen. Ich gehe natiirlich davon aus, dass hier nur Kolleginnen und Kollegen
aus Jugendamtern sind, die eine andere Praxis haben. Aber es gibt diese Praxis und die
macht nun einmal keinen qualifizierten Qualitétsdialog mdglich.

Dr. Rolf-Peter Lohr: Ich denke, das war ein guter abschlief3ender Hinweis fur die erste

Runde: Der Dialog und die Kooperation auf gleicher Augenhthe ist das Entscheidende
in jeder Beziehung.
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Praxisbericht im Forum 1:
EinflUhrung von Qualitdtsmanagement im Jugendamt

BRUNO PFEIFLE

Leiter des Jugendamtes der Stadt Stuttgart
DANIELA HORNER

Mitarbeiterin des Jugendamtes der Stadt Suttgart

Ein Austausch tber die Entwicklung und Praxisim Jugendamt Stuttgart

Das Jugendamt Stuttgart hat derzeit rund 2.500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
deckt durch eigene Angebote einen grof3en Teil des Spektrums der Jugendhilfe ab.
Unser Haushaltsvolumen betrégt jahrlich ca. 380 Millionen DM.

1. Qualitatsmanagement - Definitionen und Prinzipien
1.1. Qualitatsmanagement - eine Begriffsbestimmung

, Qualitdtsmanagement ist eine auf der Mitwirkung aller ihrer Mitglieder beru-
hende Fuhrungsmethode einer Organisation, die Qualitat in den Mittelpunkt stellt
und durch Zufriedenheit der Kunden auf langfristigen Geschaftserfolg sowie auf
Nutzen fur die Mitglieder der Organisation und fur die Gesellschaft zielt.”
(Deutsche Gesellschaft fur Qualitat e.V.)

Qualitétsmanagement wird deutlich als Fuhrungsaufgabe definiert. Die Einstellung
von Qualitétsbeauftragten kann nur der Unterstiitzung der Flhrung einer Organisation
dienen.

Gleichzeitig muss Qualitatsentwicklung abhéngig von der jeweiligen Organisation und
ihrer Aufgabenstellung von vereinbarten Zielen geleitet werden. Daran zu arbeiten, war
unser erster wichtiger Schritt.

1.2. Grundprinzipien des Qualitéitsmanagements1

Qualitdt wird vom Kunden her definiert.

Qualitdt wird in den Leistungsprozess eingebadit.

Qualitét ist das Resultat des effektiven Zusammenwirkens aller.

Quialitét erfordert die kontinuierliche Verbesserung.

Qualitatsverbesserung ist nur tber Partizipation aller Beschéftigten zu erzielen.
Qualitétsverbesserung erfordert einen partizipativen Flhrungsstil.

Ein erfolgversprechendes Qualitdtsmanagement lasst sich nur umsetzen, wenn es
prozesshaft und als rtickgekoppelter, das heildt lernorientierter Regelkreis geplant,
gelenkt und evaluiert wird.

1.3. Zieleund Prinzipien desKJHG

e Préavention,
e Ganzheitlichkeit,

! In Anlehnung an das,, Fachlexikon der sozialen Arbeit” des Deutschen Vereins fir éffentliche und pri-
vate Fursorge
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L ebenslagenorientierung,

Beteiligung der Betroffenen,

Hilfen fur und in der Familie,

Erhalt und Verbesserung des sozialen Umfeldes,
Kindeswohl und Kinderschutz,

Hilfe zur Selbsthilfe.

Meines Erachtens unterscheiden sich die Ziele und Prinzipien des KJHG lediglich in der
Formulierung, nicht aber in der grundsétzlichen Aussage von den Grundprinzipien des
Qualitétsmanagements, auch wenn diese aus der Betriebswirtschaft kommen, was im-
mer wieder einen Streitpunkt bietet. Die Diskussionen dartiber, ob Klienten, Betroffene,
Burgerinnen und Birger als Kunden bezeichnet werden kdnnen, sind meines Erachtens
manchmal auch Diskussionen, um dem Thema , Qualitdt in der Jugendhilfe und ihre
Uberpriifung® ein wenig aus dem Weg zu gehen.

Richtig ist:
Qualitatsmanagement in der Jugendhilfe und beim Jugendamt muss die Ziele und
Prinzipien desKJHG zur Grundlage haben.

Es handelt sich um einen sich standig rtickkoppelnden Prozess

e auf der Grundlage von Zielen und eines Konzepts,

schrittweise,

durch aktives Tun im Rahmen von Strukturen und Prozessen,
unter standiger Anpassung durch Erfahrungen und Auswertung,
unter Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

2. Qualitatsmanagement im Jugendamt Stuttgart
2.1. Definition

Unter Beteiligung der Mitarbeiterschaft haben wir fur das Jugendamt Stuttgart folgende
Definition gefunden:

Qualitatsmanagement bedeutet, alle Handlungen des Jugendamtes systematisch
auf sein Gesamtleitbild auszurichten, unter Beachtung der verschiedenen Rah-
menbedingungen.

Gesamtleitbild:

Kinder, Jugendliche, Familien, Frauen und Mé&nner, Menschen mit Behinderun-
gen, Kranke und Pflegebedlrftige haben Anspruch auf bedarfsgerechte, qualifi-
Zierte und lebenslagenorientierte Dienstleistungen und Hilfen.

Auf dieser theoretischen Grundlage versuchen wir schrittweise und mdglichst in allen
Bereichen des Jugendamtes die Qualitdt unserer Angebote zu sichern, zu Uberprifen
und weiterzuentwickeln.

Ein wichtiger Schritt war unser Organisationsentwicklungsprozess, den wir Mitte
1998 abgeschlossen und dessen Ergebnisse wir nach einem entsprechenden Gemeinde-
ratsbeschluss am 1.1.99 umgesetzt haben. Der Organisationsentwicklungsprozess diente
der strukturellen Qualitatsentwicklung auf der Grundlage der Prinzipien und Rahmen-



vorgaben des KJHG. Im Rahmen der Organisationsentwicklung haben wir auch die
Grundlagen des Qualitdtsmanagements definiert.

2.2. Organisationsentwicklung - ein beteiligungsorientierter Prozess

Das Jugendamt Stuttgart war klassisch aufgebaut (siehe Abbildung 1). Grundlage war
eine Fachabteilungsstruktur mit der entsprechenden Hierarchie, einzelne Fachbereiche
waren in Saulen organisiert.

Unser Einstieg in den Organisationsentwicklungsprozess hat sich an folgenden Fra-
gen orientiert:

e La&sst sich innerhalb der bestehenden Strukturen eine bessere und primér an den Le-
benszusammenhangen und den Winschen der Birgerinnen und Blrger ausgerichte-
te Kooperation der verschiedenen Arbeitsbereiche verstérken oder neu entwickeln?

e Kann das Jugendamt zeitnah ohne oder nur bei minimalem Ressourcenzuwachs auf
veranderten oder neuen Bedarf reagieren?

e Stérken die bestehenden Strukturen flexible und préventive Arbeitsansdtze und L6-
sungen?

e Unterstitzen oder behindern die bestehenden Strukturen die notwendige Uberprii-
fung und Verénderung von Funktionen und Arbeitsweisen im Jugendamt?

e Fordern sie das Kostenbewusstsein?

e Sind die Strukturen eine gute Grundlage fur ein neues Selbstverstandnis der vernetz-
ten beratenden und unterstiitzenden Arbeit des Jugendamtes?

e Sind sie geeignet, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mehr und nicht an Hierar-
chie gebundene V erantwortung zu tbertragen?

Wir haben Uber diese Fragen, die im Diskussionsprozess mit der Mitarbeiterschaft ent-
standen sind, die vorgefundene Struktur hinterfragt. Die Ergebnisse spiegeln sich in den
Eckpunkten der Organisationsentwicklung des Jugendamtes wider:

e Dezentraliserung der Angebote und Leistungen des Jugendamtes

e Neuordnung der Aufgaben - unter anderem haben wir alle Leistungen der Hilfen
zur Erziehung in einer Abteilung zusammengefasst. Wir wollten eine klare Tren-
nung zwischen: Leistungsgewédhrung durch den Allgemeinen Sozialdienst / Wirt-
schaftliche Hilfe und Leistungserbringung - also den einzelnen Hilfen zur Erzie-
hung. Aul3erdem war uns die Zusammenfihrung von Fach- und Ressourcenverant-
wortung wichtig. Konsequenz war u.a. die Auflosung der Abteilung Wirtschaftliche
Hilfen und Integration der Aufgabe mit den Mitarbeitern in den dezentralen Allge-
meinen Sozialdienst.

e Auflésung der Fachabtellungsstruktur - die Abteilungen Soziale Dienste, Kinder-
tagesstétten sowie Erziehungsberatung und Bildung wurden aufgeldst. Anstelle des-
sen gibt esdrei raumlich orientierte Abteilungen.

e Ablaufoptimierung.
e Qualitdtsmanagement.
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Direkt bei der Amtsleitung angesiedelt sind die Jugendhilfeplanung, der Dienst Qualitét
und Qualifizierung und die Stabsstelle Offentlichkeitsarbeit und Sonderaufgaben. Unter
der Amtsleiterebene haben wir drei Abteilungsleiter, die jeweils regionalbezogen fir
ale Dienstleistungen zustandig sind, die das Jugendamt hat: Kindertagesbetreuung, So-
ziale Dienste und Erziehungsberatung und einzelne zentrale Angebote. Zwei Fachabtei-
lungen sind geblieben: die Abteilung Verwaltung, die derzeit einen eigenen Organisati-
onsentwicklungsprozess durchlauft, und die Abteilung Erziehungshilfen.

Nachfrage aus der Arbeitsgruppe: Wie ist diese Regionalitat zu verstehen? Sie haben
im Prinzip die vertikale Ordnung aufgelost in eine horizontale. Wie ist die regionale
Struktur? Sind jetzt verschiedene Bezirkssozialarbeiter zustandig fir Stadtteile?

Bruno Pfeifle: Wir haben grundsétzlich die bisherige raumliche Einteilung der Gesant-
stadt Stuttgart neu betrachtet. Wir hatten friher 13 ASD-Bezirke, vier Kindertagesstét-
tenbezirke und 4 Erziehungsberatungsstellen, deren raumliche Zusténdigkeitsbereiche
sich in keiner Weise gedeckt haben. Bezogen auf das Jugendamt Stuttgart und die Ju-
gendhilfe ist jetzt das gesamte Stadtgebiet in zehn raumlich orientierte Bereiche mit
jeweils zwischen 40.000 und 80.000 Einwohnern aufgeteilt. Nun haben wir zehn ASD-
Bereiche, zehn Bereiche fir die Kindertagesstétten, die sich decken und als Steuerungs-
einheiten zu verstehen sind. Ein Abteilungsleiter ist nun zum Beispiel fir die Bereiche
1, 2 und 3 zustandig, der andere fur 7, 8, 9, 10, der dritte fur 4, 5, 6 und innerhalb dieser
Bereiche fur alle Dienstleistungen, die das Jugendamt anbietet.

Nachfrage: Richtet sich die Zahl der Mitarbeiter nach der Zahl der Einwohner in dem
Bereich?

Bruno Pfeifle Nein, aber es gibt andere Richtgrof3en. Im Bereich Kindertagesstétten
hangt dies von der Anzahl der jeweils im Bereich vorhandenen Einrichtungen ab, dort
gibt es jeweils ja auch Angebote freier Trager. Im Allgemeinen Sozialdienst haben wir
(noch) kein grundsétzliches Personalbemessungssystem. Wir haben aber in einem ge-
meinsamen V erstandigungsprozess mit den Mitarbeitern auf Grund von Sozialindika-
toren versucht, die vorhandenen Mitarbeiterlnnen entsprechend zu verteilen.

Einige Handlungsfelder des Jugendamtes wurden im Rahmen des Organisationsent-
wicklungsprozesses noch nicht abschlief3end bearbeitet. Beispiele sind die Jugendge-
richtshilfe oder die Offene Jugendarbeit. Derzeit sind wir dabei, auch die Jugendge-
richtshilfe zu dezentralisieren und spdter moglicherweise in den ASD zu integrieren.

Nachfrage: Bedeutet das Einverleiben der Jugendgerichtshilfe durch den ASD auch
die komplette Aufgabe der Spezialisierung?

Bruno Pfefle Grundsétzlich bin ich der Meinung, dass wir auch in der Jugendhilfe
Spezialisten fur einzelne Themenfelder brauchen. Ich bin jedoch dagegen, Spezialisten
in eigenen Organisationseinheiten zusammenzufassen. Sonst habe ich sofort wieder die
Diskussion der Abgrenzung. Also: Ja zu Spezialisten, wenn es notwendig ist, aber Nein
zu spezialisierten Organisationseinheiten. Bel der Jugendgerichtshilfe sind wir jetzt
beim ersten Schritt, der Einfiihrung des Bereichs- anstelle des Buchstabenprinzips. Das
ist an sich schon eine gravierende Anderung. Dann folgen Uberlegungen tiber die Form
der Integration.
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Nachfrage: Wie ist die Zuordnung des Pflegekinder dienstes geregelt? Der hat ja oft im
Jugendamt eine besondere Rolle.

Bruno Pfeifle: Wir haben uns im Rahmen der Organisationsentwicklung intensiv mit
diesem Dienst befasst. Bis Ende 1998 hatten wir eine Dienststelle ,, Pflegekinderdienst”,
die zusténdig war fur die Tagespflege, fur die Vollzeitpflege und fir die Adoptionsver-
mittlung. Wir haben diesen Dienst aufgel0st. Die Aufgabe der Gewinnung, Begleitung
und Betreuung der Pflegeeltern kam in die Abteilung , Hilfen zur Erziehung®, die Be-
gleitung und Betreuung der Ursprungseltern zum ASD. Wir haben die Tagespflege in
den Bereich Kindertagesbetreuung und die Adoption in eine Erziehungsberatungsstelle
integriert.

Nachfrage: Die Vollzeitpflege wurde aufgelost. Die Tagespflege kam zum Bereich
Kindertagesstétten - zu einem Gesamtbereich oder auch regionalbezogen? Die Tages-
pflege war doch vorher eine eigene Abteilung. Wo ist die jetzt?

Bruno Pfeifle. Die Tagespflege war nie eine Abteilung, sondern wurde in der Dienst-
stelle , Pflegekinderdienst” mit einem geringen Personalanteil wahrgenommen. Derzeit
wird die Tagespflege beim Jugendamt durch dafiir zustandige Mitarbeiterinnen bearbei-
tet, die einer regionalen Bereichsleitung der Kindertagesstétten unterstellt, aber fur die
Gesamtstadt zustandig sind. Gleichzeitig gibt es in Stuttgart einen Tagespflegeverein. In
einem Planungsprojekt versuchen wir derzeit neue Absprachen, auch tber regionalisier-
te Verantwortlichkeiten, Uber neue Kooperationsformen zwischen diesem Verein und
dem Jugendamt, um damit zu einem verbesserten Angebot fur Stuttgarter Familien zu
kommen.

Nachfrage: Wie lange hat der Umstrukturierungsprozess gedauert? Wie haben die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter darauf reagiert? Es war ja eine radikale Umwalzung.

Bruno Pfeifle: Der Prozess hat insgesamt verhatnisméaig lange gedauert. Er begann
1992/93, aber nicht sofort als Organisationsentwicklungsprozess, sondern erst unter
dem Thema ,, Dezentrale Ressourcenverantwortung”. Als Pilotamt in Stuttgart haben wir
inzwischen z. B. die volle Personalhoheit fiir das Jugendamt. Wir sind an kein zentrales
Personalamt mehr gebunden. Die Organisationsfragen 16sen wir weitgehenden selbst.

Danach folgte der Organisationsentwicklungsprozess, der auch viele Durststrecken hat-
te. Durch eine starke Mitarbeiterbeteiligung in diesem Prozess, mit einer eigenen, au-
Berhalb der Linie stehenden Projektstruktur und einer Einbindung des Personalrats ha-
ben wir es geschafft. Aber es war schon sehr kréfteaufwendig.

Nachfrage: Wie hat denn die Bevilkerung, also der Kunde diese Anderung aufge-
nommen? Hat sich fir den Kunden etwas verbessert? Nach zwei Jahren gab es doch
sicher eine Zwischenevaluation.

Bruno Pfeifle: Das ist die schwierigste Frage. Wie kdnnen wir die Kundenzufrieden-
heit messen? Wir haben - noch - kein Instrument, um zu messen, ob sich durch die
Strukturveranderung die Zufriedenheit unserer Kunden erhdht hat.

Nachfrage: Inwieweit sind in diesen Regionaliserungsprozess die Mitarbeiter ein-
bezogen worden? Ist dahingehend irgendwann eine Entscheidung von oben gefallen,
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weil sich die Diskussion zu lange hingezogen hat, wie ich es in meinem Jugendamt er-
lebt habe?

Bruno Pfeifle: Fir das Ende des Organisationsentwicklungsprozesses gab es einen allen
bekannten Abschlusstermin, bis dahin mussten die Entscheidungen im Jugendamt gefal-
len sein. Die Entscheidung Uber die neue Organisationsstruktur (vor der abschlief3enden
Entscheidung durch den Gemeinderat) hat die Projektlenkung, besetzt aus L eitungskréf-
ten, Mitarbeiterinnen, dem Personalrat und mir, getroffen. Die Vorschlége fur die Ent-
scheidungen wurden in entsprechenden Projektgruppen von Mitarbeitern erarbeitet.

Nachfrage: Wir haben in Berlin die Sozialraumentwicklungen abgeschlossen, selbst-
verstandlich unter Beachtung der politischen Grenzen, obwohl dabel sicherlich auch
sehr viel Diffusion stattfindet. Als Grundlage dienten uns die Zahlen der letzten Volks
zahlung. Nun stellen wir fest, dass wir neue Sozialindikatoren brauchen, und diskutie-
ren darlber, worauf wir dabei zurtickgreifen kénnen. Woher haben Sie lhre Sozialindi-
katoren?

Bruno Pfeifle; Es gibt einen hervorragenden Bericht Gber Sozialindikatoren vom Ju-
gendamt Dusseldorf. Auch in Stuttgart haben wir einen Sozialdatenatlas mit entspre-
chenden Indikatoren erarbeitet und entwickeln ihn sténdig weiter.

Anmerkung: Im Kontakt mit anderen Jugendhilfeplanern - gerade aus Landkreisen hat
sich herausgestellt, dass die Amter fir Statistik durchaus mehr Daten aufbereiten konn-
ten, als sie es bislang tun. Man musste auf sie einfach zugehen und ihnen sagen, was
man braucht.

Nachfrage: Ein Kriterium fir Qualitét ist ja die Mitarbeiterzufriedenheit. Haben Sie
diesbeztiglich mit der neuen Struktur Verénderungen bemerkt, nachdem sich alle daran
gewohnt hatten? Hat es interne Ablaufprozesse optimiert? Hat das moglicherweise die
Mitarbeiterzufriedenheit erhoht?

Bruno Pfeifle: Im Rahmen von verschiedenen Mitarbeiterforen und einem zweitégigen
Workshop mit 50 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der unterschiedlichen Dienste und
Hierarchien haben jetzt nach zwei Jahren die erste Auswertung vorgenommen.

Vieles wird von den Mitarbeitern noch sehr kritisch gesehen. Insbesondere waren die
Fachabteilungen fur viele Mitarbeiter identitétsstiftend. Diese Identitét ging verloren.
Neue, sozialrdumliche und fachdienstiibergreifende I dentitét zu schaffen, dauert einfach
langer als zwei Jahre. Ergebnis war aber, dass keiner in die alte Struktur zuriick wollte.

Nachfrage: Ist die personelle Umstrukturierung mit grof3en rdumlichen Verande-
rungen verbunden gewesen?

Bruno Pfefle: Teilweise ja. Die Abteilung Wirtschaftliche Hilfen beispielsweise war
eine zentrale Abteilung des Jugendamtes. Jetzt sitzen die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in den ASD-Bezirken, haben ihre Identitét als Abteilung Wirtschaftliche Hilfen
verloren. Das waren und sind grof3e Verénderungen.
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Nachfrage: Der Einstieg in diesen Prozess ist ja relativ ressourcenfressend und auch
von strukturellen Gegebenheiten abhangig. Vorhin hatten Sie Personalhoheit, Budgetie-
rung, das ganze Finanzwesen genannt. Gab es verwaltungsintern Unterstiitzung von
den anderen Amtern oder haben Sie einen Alleingang unternommen?

Bruno Pfeifle; Es war ein weitgehender Alleingang, ohne Unterstiitzung anderer Am-
ter, mit wenig externer Unterstiitzung.

Nachfrage: Die Struktur hat den Anklang einer M atrixstruktur und erinnert mich an
die einige Jahre fruher praktizierte Neuordnung des Sozialdienstes in Bremen, begleitet
vom ISS in Frankfurt. Es gab wahrend dieser Entwicklung eine humorig-flapsige Be-
merkung eines der Hauptverantwortlichen: ,Diese Matrixstruktur ist sehr interessant.
Wenn du willst, kannst du dich zu 60 % deiner Arbeitszeit in irgendwelchen Bespre-
chungen aufhalten, weil der Koordinierungsbedarf so hoch ist, dass man sich auch vor
den Kunden verstecken kann.”

Zweite Frage: Splren Sie, nachdem die Strukturveranderung nun zwei Jahre stattge-
funden hat, ein Durchschlagen des ,,genetischen Codes* dieser Struktur? Gibt es einen
Effekt, dass sich subtil die Strukturen in die altgewohnten wieder zurlick verandern,
weil sich die Leute ja nicht wesentlich gedndert haben?

Bruno Pfeifle Ja, das splre ich schon. Die Auswertungsrunde hat hier aber einiges
noch mal geklart. Es ist einfach klar geworden, dass es kein Zurlick mehr in die alten
Strukturen gibt.

Zu Beginn des Jahres 1999 sollten die alten Besprechungsstrukturen noch ein halbes
Jahr bestehen bleiben. Nach einem halben Jahr gab es eine Reihe von Begriindungen,
dies noch ein viertel Jahr zu verlangern und danach noch einmal. Jetzt erst ist es mog-
lich, den Schlussstrich zu ziehen.

Also: Es gibt keinen gréf3eren Besprechungsbedarf in den neuen Strukturen. V orausset-
zung ist, dass alte Strukturen aufgegeben werden und nicht heimlich wieder aufleben.

Die Dienststelle Qualitat/Qualifizierung (Q& Q)

Im Jugendamt Stuttgart, wie sicher in anderen Jugendamtern auch, gab es noch eine
Besonderheit, die in dem alten Organigramm gar nicht zum Ausdruck kommt. Fast jede
Abteilungsleitung hatte einen Stab um sich herum versammelt: Grundsatzmitarbeiter,
Koordinatoren oder die Fachberatung in der Abteilung Kindertagesstétten.

Diese Stabsstellen haben wir abgeschafft. Anstelle dessen haben wir einen Dienst Qua-
litat und Qualifizierung, angesiedelt beim Amtsleiter, eingerichtet. Er ist Dienst-
leister fir das gesamte Amt, bezogen auf Themenpflege, Fachberatung, Fortbildung,
Entwicklung von Standards. Die Federfiihrung fur die EinfUhrung des Qualitdtsmana-
gements liegt bei dieser Dienststelle.

Der Dienst besteht aus einem festen Team, das mit 8,5 Stellen (siehe Abbildung 3)
ausgestattet ist. Zusétzlich gibt es 7 Stellen, die flexibel und zeitlich befristet eingesetzt
werden konnen. Dies bietet die Moglichkeit von sogenannten Mischarbeitsplétzen. Ein
Beispiel:
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Wir haben gerade ein Projekt zum Thema ,,Unbegleitete minderjahrige Flichtlinge®
abgeschlossen. Den Auftrag dafir hatte Q& Q. Federfiihrend bearbeitet wurde das Pro-
jekt durch eine Mitarbeiterin des Jugendamtes, die aus dem 0.g. Kontingent von 7 Stel-
len zeitlich befristet ihre Arbeitszeit aufstocken konnte. Das heil3t, sie arbeitete einer-
seits an ihrer festen Arbeitsstelle, gleichzeitig befristet fir das Projekt bei Q& Q. Jetzt ist
der Auftrag abgeschlossen und die Mitarbeiterin arbeitet wieder ausschlief3lich auf ihrer
origindren Arbeitstelle. Die Ressource steht fiir ein nachstes Projekt zur Verfligung.

Organisationsstruktur der Dienststelle Q& Q

Q&Q O (Leitung)

A A“A A“AT?A 1
[ 1]

T
dle Dienst- CZ
@)

gellen des v
Jugend- 000000000
amtes O0OO0OO0O0OO0O0
unbefristet - befristet ------
8,5 Stellen jahrliche Arbeitsstunden im Umfang
von 7 Stellen
Abbildung 3

Nachfrage: Ist der Auftrag, mit dem sich diese Q& Q-Gruppe beschéftigen soll, immer
klar definiert oder kann das auch etwas ganz diffuses sein? Gibt es immer eine eindeu-
tige Fragestellung oder kann aus der alltaglichen Arbeit heraus die allgemeine Frage
kommen: ,, Wir haben immer mal wieder ein Problem mit minderjahrigen, unbegleiteten
Flichtlingen. Konnt ihr euch dem annehmen?*

Bruno Pfeifle: Q& Q arbeitet immer auf der Grundlage von schriftlich formulierten und
von der Linie beschlossenen Auftrégen.

Nachfrage: Ist es moglich, dass jemand, der voll in einer allgemeinen Dienststelle ar-

beitet, ein Projekt zusétzlich tbernehmen oder dafiir von einem Teil seiner Hauptarbeit
freigestellt werden mochte? Wird die Arbeit dann umorganisiert?
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Bruno Pfeifle; Das haben wir bereits ausprobiert. Mitarbeiter in einer Kindertagesstétte
mit voller Stelle bearbeiten ein Projekt auf ein Jahr befristet. Aus der Ressource der ,, 7
Stellen® wird fur diese Zeit jemand befristet fur die Arbeit in der Kindertagesstétte ein-
gestellt.

Handlungsfelder und Aufgaben des Dienstes Qualitat und Qualifizierung

e Arbeitsfeldbezogene Themen (Allgemeiner Sozialdienst, Erziehungsberatung usw.)

e Arbeitsfeldubergreifende Themenfelder, z. B. Kinder, Jugendliche, Familien, Frau-
en/Manner/Méadchen/Jungen, Deutsche/Nichtdeutsche/Migration/Interkultur, mate-
rielle Rahmenbedingungen fur Familien (Armut/strukturelle Benachteiligung/Woh-
nung usw.), raumliche Rahmenbedingungen (Stadtteil, Wohnumfeld usw.), Bezie-
hung der Jugendhilfe zu anderen I nstitutionen (Schule, Ausbildung, Kultur, Sport...).

e Funktionen mit hohem Organisationsanteil (z. B. Organisation von Fortbildung,
Vermittlung von Beratung, Praktikantenbetreuung, Erschliefiung von Ressourcen fur
Projekte).

e Jeder der zehn Bereiche hat eine Ansprechpartnerin oder einen Ansprechpartner
beim Dienst ,, Q& Q".

Ausgehend von unserer Definition von Qualitétsmanagement haben wir in einer Pro-
jektgruppe wahrend des Organisationsentwicklungsprozesses Grundhaltungen zum
Qualitatsmanagements definiert:

o Die Verantwortung fur die Qualitét tragen die fur die Leistungen zustandigen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter und deren Vorgesetzte.

o Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind aktiv in das Qualitdtsmanagement inte-
griert.

o Die Qualitét jeder einzelnen Handlung pragt nicht nur das Bild von einer Einrich-
tung, eines Dienstes, sondern auch das Bild des Jugendamtes.

« Zielabweichungen interessieren als Grundlage fir neue Entscheidungen.

o Fehler geschehen. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse werden zur Verbesserung
genutzt.

« In Zeiten raschen Wandels sind auch gute Konzepte nicht ewig. Standige Uberprii-
fung und Weiterentwicklung der Konzepte sind notwendig. Kreativitdt und Experi-
mentierfreude sind willkommen.

o Uber Qualitétsstandards und deren Einhaltung wird ohne blrokratische Zwange dis-
kutiert.

e Qualitétskontrolle und Qualitétsiberprifung sind kein Zeichen von Misstrauen und
Entwertung, sondern ein Zeichen selbstbewusster Professionalitét.

Anmerkung: Der erste Punkt der Grundhaltungen scheint mir ein ganz zentraler Punkt
zu sein. Wir haben uns die Strukturen angesehen, aber an diesem Punkt an der Schnitt-
stelle zum Klienten muss es sich umsetzen. Ich kenne sehr viele Konzeptionen und Or-
ganisationsmodelle, die im Sinne von Absichtserkléarungen vieles verheif3en. Mich hat
auf einer Exkursion durch Einrichtungen in Danemark besonders beeindruckt, dass auf
der Mitarbeiterebene - durchgehend in allen Einrichtungen - ein hohes Mal3 an Selbst-
verstandnis war in Richtung dialogische Herstellung der Ziele der Arbeit. Mit dem
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Klienten zusammen wurde das Ziel definiert, die Entwicklung verfolgt und daraufhin
Uberprift, entlang der gemeinsam Definition: Was geht, was geht nicht? Was verandert
sich, was mussen wir in der Zielsetzung veréndern? Das wurde dort anscheinend wirk-
lich gelebt und waren nicht nur Absichtserkldrungen. Auf dieser Ebene muss es sich
beweisen, ob es klappt.

Bruno Pfeifle: Wir gehen wahrscheinlich zu oft vom Anbieter aus und versuchen von
dort her, Qualitatskriterien aufzubauen, und vergessen dabei oft den Nutzer oder Kun-
den. Auch wir sind in diesem Punkt noch nicht sehr weit. Ich vertrete die Hypothese,
dass ich den Schritt, mit dem Nutzer in den Dialog treten zu kénnen, erst dann machen
kann, wenn ich wirklich in meinen Handlungen sicher bin. Wir miissen das Qualitéts-
management auf der Anbieterseite gesichert haben. Dann sind wir auch in der Lage, in
den Dialog zu treten.

Die zentralen Fragen an die vielfaltigen Dienstleistungen und Hilfen des Jugend-
amtesim Rahmen des Qualitdtsmanagements haben wir so formuliert:

e Sind es Leistungen, die von den Eltern und Kindern gewollt und angenommen
werden?

e Sind es Leistungen, die von der Offentlichkeit akzeptiert und anerkannt wer-
den?

e Sind esLeistungen, diedie beste Fachpraxis dar stellen?

e Sind esLeistungen, dieim Rahmen vertretbarer Kosten erbracht werden?

Nachfrage: Wie sichern Sie denn die Qualitéat in Ganze? Die 0.g. Fragen kdnnen javon
Bereich zu Bereich ganz unterschiedlich beantwortet werden. Was Kinder und Jugend-
liche im Stadtgebiet A wiinschen, miissen sie im Stadtgebiet B nicht wollen und auch
die Offentlichkeit kann heftig variieren.

Bruno Pfeifle: Es war friher in der Fachabteilungsstruktur meines Erachtens nicht an-
ders. Das erste Thema, das wir sicherzustellen versuchten, waren alle Rechtsfragen. In
der Wirtschaftlichen Jugendhilfe haben wir ein spezielles Sicherungssystem eingezo-
gen, um zu einer stadtweiten Rechtssicherheit zu kommen. Es fallt uns schwerer bei den
padagogischen Leistungen. In unserer Auswertung ist sehr deutlich gesagt worden,
durch die Auflosung der Fachabteilungsstruktur seien fachliche Standards verloren ge-
gangen. Wenn ich nach Grunden fur dieses Wegfallen frage, bekomme ich oft die Ant-
wort, es habe niemand mehr darauf geachtet. Das kann ich nattrlich nicht gelten lassen,
gerade bei jemandem, der weiterhin Leiter ist.

Uber Jahre gewachsene gute Standards werden noch einmal sehr bewusst gesichtet, um
sie zu bestdtigen, weiter zu entwickeln oder fortzuschreiben. Es gab aber tatséchlich
Einbrlche, die ich nicht erwartet habe. Hier liegt eine wichtige Aufgabe fir Q& Q. Die
Umsetzung und Sicherung der festgelegten Standards ist aber klare Leitungsaufgabe.

Nachfrage: Ist in den zentralen Qualitatsmanagementfragen die Q& Q-Gruppe in
irgendeiner Form auch ein bestimmtes System der Qualitéatssicherung? Wie kommen die
an Messindikatoren? Wie wird gemessen, ob die Leistungen von Eltern und Kindern
gewollt sind? Wie wird gemessen, ob sie die beste Fachpraxis darstellen? Wie kommt
man zu Standards und wie vermeiden Sie, dass Standards schon fir Qualitét genommen
werden? Das ist meiner Ansicht nach ein grof3es Missversténdnis in der Qualitétsdiskus-



sion: Ich diskutiere in hohen Qualitétsstandards, setze einen bestimmten Standard in der
Ausbildung und wenn ich den habe, habe ich Qualitét.

Bruno Pfeifle: Das kann ich nur bestétigen. Der Standard, in der Kindertagesstétte in
einer Gruppe 15 Kinder zu haben, ist noch lange kein Qualitdtsstandard. Wir sind noch
nicht so weit. Die ersten Schritte sind getan, die aus meiner Sicht zwingend waren. Jetzt
stehen die von Ihnen angesprochenen Punkte als Grundsatzentscheidungen des Jugend-
amtes an. Wie steigen wir jetzt ein und welche Indikatoren finden wir? Zum Beispiel ist
es notwendig, bedarfsgerecht und regionalbezogen die Offnungszeiten der Kindertages-
stéten dahingehend zu Uberprifen, ob sie tatséchlich den Bedirfnissen der Eltern und
der Kinder entsprechen, und nicht nur unsere standardisierten Offnungszeiten stadtweit
weiterfahren.

Bezogen auf die Kindertagesstétten weild ich, dass sie von morgens 6.30 Uhr bis 16.30
Uhr voll belegt sind. Aber die Bedurfnisse der Eltern mbgen ja so sein, dass wir eigent-
lich die Einrichtung bis 19.30 Uhr getffnet haben sollten. Wir haben vor, dies im kom-
menden Jahr Uber eine gezielte Bedarfsabfrage bei den Nutzerlnnen unserer Kinderta-
geseinrichtungen in Erfahrung zu bringen.

Nachfrage: Wir diskutieren bei uns zurzeit, ob wir ein modifiziertes TQM-System an-
wenden konnen. Aber dieses TQM-System stammt nun einmal aus dem profitorientier-
ten Bereich und l&sst sich nicht 1:1 auf den nichtprofitorientierten Bereich tbertragen.
Es sind aber eine Menge Elemente drin, wenn man die verschiedenen Qualitatsfelder
betrachtet, zum Beispiel: Ist eine bestimmte Leistung mustergiltig in dem Sinne, dass
sie gleichermal3en fir alle ndtig ist? Ist sie wirtschaftlich erbracht? Das entspricht der
letzten zentralen Qualitdtsmanagementfrage ,,im Rahmen vertretbarer Kosten erbracht.”
Wir versuchen im Augenblick, uns da anzunahern, dieses wollen wir als Grundsystem
fir das ganze Amt haben und wir kénnen immer noch sehr unterschiedlich abbilden, ob
ich in einem Stadtteil arbeite mit einer Gberdurchschnittlichen Bildungsschicht oder in
einem Stadtteil, in dem 35 % der Minderjdhrigen Auslénder aus dem Randanliegerbe-
reich sind. Da muss ich also unterschiedliche Schwerpunkte setzen. Sind solche Syste-
me also fur uns nutzbar? Und meine Frage an Sie: Habt ihr solche Systeme diskutiert
oder wolltet ihr von vornherein ein vollig eigenes System?

Bruno Pfeifle: Das haben wir so nicht diskutiert. In unserem Jugendamt fehlt bisher die
Grundlage, ein daflr aussagekréftiges Berichtswesen. Wenn wir das haben, kann man
Uber solche Fragen, die Sie angesprochen haben, nachdenken. Wir sind gerade erst da-
bei, das aufzubauen.

Nachfrage: Mich wurde interessieren, inwieweit die Jugendhilfeplanung mit Q& Q
verknupft ist.

Bruno Pfeifle: Uberhaupt nicht. Die einzige Verknipfung ist die wochentliche Teil-
nahme der Leitungen der Jugendhilfeplanung und der Dienststelle Q& Q an meiner Lei-
tungsrunde. Die Jugendhilfeplanung kann aber selbstversténdlich einen Projekt- oder
Fortbildungsauftrag bei Q& Q anregen, den Q& Q bearbeiten soll.

Nachfrage: Jugendhilfeplanung muss eng verbunden sein mit Qualitdtsmanagement

oder Qualitétssicherung als ein Baustein davon. Warum definieren Sie das anders? Wa-
rum ist es sinnvoll, dort nicht so eine sehr enge Verquickung vorzunehmen?
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Zweite Frage: Wie haben Sie es geschafft, so weit zu kommen? Wir versuchen wirklich
mit Schwierigkeiten tGberhaupt durchzubekommen, dass eine Stelle ,, Qualitdtsbeauftrag-
ter* geschaffen wird. Unser Jugendamt wird ab Januar néchsten Jahres in der Groflen-
ordnung vergleichbar mit Ihrem sein. Wir haben insgesamt zehn Personen in einer Art
Koordinierungsstelle auf3erhalb der Fachbereiche, in der sind zwei Jugendhilfeplaner,
Revisor, Controlling, Kosten- und Leistungsrechnung, Haushalt, Personal, Biroleitung
enthalten, alles, was an Verwaltungskoordinierung notwendig ist. Ansonsten gibt es
keine externe Verwaltung mehr. Es gibt in den einzelnen Fachbereichen auch noch
Verwaltungsmitarbeiter. Diese Koordinierungsstelle wird in den Fachbereichen als U-
berfllissig angesehen. Deshalb gibt es bei ihnen keine Befurwortung einer Stelle ,, Quali-
ta" und erst recht nicht einer nun angeschobenen Regionalisierung. Entweder ist die
inhaltliche Diskussion noch nicht genug gereift oder unsere Rahmenbedingungen unter-
scheiden sich doch sehr von Ihren. In Berlin sind seit Beginn der 90-er Jahre Uber 25%
der Stellen im 6ffentlichen Dienst abgebaut worden, das bedeutet massivsten Spardruck
auch direkt bei uns im Jugendamt. Vielleicht liegt es einfach nur daran. Was kann man
eigentlich tun, um eine andere Entwicklung zu erreichen?

Bruno Pfeifle: Ohne Frage ist die Jugendhilfeplanung fir die gesamte Qualitétsent-
wicklung der Jugendhilfe in Stuttgart das zwingende Element, aber nicht fir die Quali-
tét der Angebote des Jugendamtes als eines Teils der gesamten Jugendhilfe. Fir die
Qualitatsentwicklung der Angebote des Amtesist in Stuttgart Q& Q, fur ihre Umsetzung
sind die Leitungen zustéandig.

Zur zweiten Frage: Ich habe zwel Haushaltskonsilidierungsrunden hinter mir und es gab
auch im Jugendamtsbereich Stellenabbau, auch bei den freilen Tragern. Das ist bei uns
derzeit abgeschlossen. In kleinem Rahmen bauen wir eher wieder auf.

Nachfrage: Ist dieser ganze Prozess bei Ihnen so in Gang gekommen, dass aus der Um-
strukturierung heraus auch die Notwendigkeit solcher Themen deutlicher wurde oder
wurde der eher durch Sie und andere Mitarbeiter hereingetragen und als Vision deutlich
gemacht?

Bruno Pfeifle: Beides hat sich erganzt.

Nachfrage: Ihrer Vorstellung habe ich entnommen, dass das ein sehr mitarbeiterzent-
riertes Entwickeln war. Haben Sie das komplett eigenstandig gemacht oder haben Sie
externe Hilfe in Anspruch genommen? Wenn ja, wie bewerten Sie das externe Exper-
tenwissen?

Bruno Pfeifle: Wir haben den Organisationsentwicklungsprozess weitgehend mit eige-
nen Leuten im Rahmen einer Projektorganisation durchgefthrt. Nur fir die Flihrungs-
fortbildung und bei wenigen Workshops haben wir mit externen Instituten zusammen-
gearbeitet.

Nachfrage: Wir haben ein langerfristiges Projekt in Bezug auf Qualitatsentwicklung in
der Hilfeplanung angeschoben. Das haben wir mit 6ffentlichen und freien Trégern ge-
meinsam entwickelt. Das Problem ist nur, die Mitarbeiter daftir zu gewinnen. Nur ein
geringer Prozentsatz von Mitarbeitern hat freiwillig an diesen Projekten teilgenommen,
nicht immer nur aus geringem Interesse, sondern auch aus Kapazitdtsmangel. Wie ist es
lhnen in Stuttgart gelungen, die Mitarbeiter dafir zu gewinnen, sich in verschiedene
neue Dinge einbeziehen zu lassen und neue Ideen zu entwickeln?
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Bruno Pfeifle: Beruht Qualitétsentwicklung tatséchlich auf Freiwilligkeit? Bei uns ha-
ben sich und konnten sich auch nicht 100 % aler Jugendamtsmitarbeiter beteiligen. Es
waren etwa 300 Mitarbeiter. Es gab einen harten Kern, der mehr involviert war als an-
dere, und den Versuch einer breiten Information. Ich gehe davon aus, dass es Fihrungs-
aufgabe ist, Mitarbeiter zu motivieren, Qualifizierungsmal3nahmen zu ergreifen.

Ziele des Qualitdtsmanagements:

1.

Die Lebenswelten der Nutzerlnnen der 6ffentlichen Jugendhilfe - ihre familiéare
Situation und die Verflechtung mit ihrer Umwelt - sind sehr vielféltig und viel-
schichtig. Die darin entstehenden Bedirfnisse und Anliegen an das Jugendamt sind
ebenso differenziert. Sie sind angemessen wahrzunehmen. Ausgehend von der ar-
beitsfeldspezifischen Kompetenz setzt dies eine umfassende Sichtweise aller Mitar-
beiterlnnen voraus, die durch Qualitdtsmanagement geférdert wird.

Jugendhilfe ist in erster Linie Dienstleistung. Dienstleistung bedeutet Ko-
Produktion von Nutzerlnnen und Anbietern. Diese Leistungen kommen erst im Zu-
sammenwirken von Nutzerlnnen und Mitarbeiterlnnen zustande und mit welchem
Erfolg, hangt von beiden Seiten ab. Daher sind die Nutzerlnnen in ihrer Rolle als
Ko-Produzenten ernst zu nehmen, was heif3t: Ihre Lebenswelt, ihre Sicht der Dinge,
ihre Handlungsansétze, ihre Fahigkeiten werden nicht nur wahrgenommen, auch ihr
Wille zur Eigenverantwortung wird respektiert und unterstitzt. Partizipation an Ent-
scheidungen und Mitwirkung an der Gestaltung der Dienstleistung sind daher we-
sentliche Kriterien flr Qualitét.

Daher sind Angebote des Jugendamtes auch zeitnah und flexibel anzupassen und
bedarfsgerecht zu gestalten. QM und damit alle Beschéftigten haben dazu einen
wichtigen Beitrag zu leisten.

Die Mitarbeiterlnnen des Jugendamtes werden grundsétzlich in ihrer Fahigkeit und
ihrem Willen zur Eigenverantwortung wahrgenommen und respektiert. Deshalb ist
Qualitdtsmanagement so zu gestalten, dass die eigenverantwortliche Weiterentwick-
lung der Qualitét der Arbeit erméglicht und gefordert wird.

Die Entwicklung von Qualitat und fachlichen Standards der einzelnen Leis-
tungsbereiche soll zwischen den zehn Bereichen aufeinander abgestimmt und
umgesetzt werden.

Eine hohe Qualitét erfordert zufriedene Mitarbeiterinnen. Deshalb ist Qualitdtsma-
nagement so zu gestalten, dass die Arbeitszufriedenheit geférdert wird.

Da Ressourcen begrenzt sind, hat Qualitdtsmanagement und damit haben alle Mitar-
beiterinnen die Aufgabe, mit Arbeitszeit und den verfligbaren Finanz-, Sach-
und Wissensressour cen sorgsam, qualitatsvoll und effizient umzugehen.

Jedes Verhalten von Mitarbeiterlnnen der Institution Jugendamt wirkt offentlich.
Entsprechend werden auch die Ziele von Qualitdtsmanagement und Schritte zur
Umsetzung von QM veroffentlicht.

Qualitat ist immer eine Entwicklungsaufgabe, nie ein Endpunkt. Die Methodik
der Qualitatsentwicklung muss standig entwickelt und in der Praxis Uberprift wer-
den. QM muss sich daher selbst der Evaluation stellen und unterliegt einem eigenen
Fortschreibungsprozess.
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Wir haben versucht, diese Ziele konkret handhabbar zu machen. Hierzu wurde ein Ver-
fahren entwickelt, das die intern und extern ausgerichteten Leistungen und Dienste des
Jugendamtes in Dienstleistungsbereiche und in Unterstiitzungssysteme aufteilt.

Dienstleistungsbereiche: Tagesbetreuung fur Kinder,
Allgemeiner Sozialdienst / Wirtschaftliche Hilfen,
Beratung und Bildung,
Erziehungshilfen,
Amtsvormundschaften / Amtspflegschaften.

Unterstiitzungssysteme: Personalentwicklung,
Leitlinien zu Fihren, Leiten und Zusammenarbeit,
Qualitéat und Qualifizierung,
Jugendhilfeplanung,
Offentlichkeitsarbeit,

Verwaltung,

Berichtswesen, Produktbeschreibungen, Kontraktmana-
gement,

Beschwerdemanagement,

Jugendhilfeausschuss.

Diese Systeme mussen sich an den Zielen orientieren. Am Beispiel des Zieles 3 wird
dasin der Abbildung 4 demonstriert. In dieser Form haben wir versucht, in der Theorie
diese einzelnen Ziele fur die Mitarbeiter praktikabel, sichtbar und umsetzbar zu machen.

Nachfrage: Kann man auch in bestehende Organisationsstrukturen Qualitdtsmanage-
ment einbringen oder muss man erst umbauen?

Bruno Pfeifle: Welche Méglichkeiten gibt es, Systeme zu verandern? Ich bin nicht der
Ansicht, Systeme unbedingt zu zerstéren, um sie wieder neu aufzubauen. Man muss
Systeme jedoch sehr massiv stéren, um sie tatsachlich verandern zu kénnen. Ich hétte
mir nicht zugetraut, in der alten Fachabteilungsstruktur diesen Dienst Qualitét und Qua-
lifizierung aufzubauen. Ich hétte es nicht geschafft, die Menschen dort rauszuziehen und
diesen Querdienst einzurichten in der alten Fachabteilungsstruktur. Ich glaube, ich wére
letztendlich gescheitert. Jetzt habe ich Abteilungsleiter, die nicht fur einen Fachbereich
zustandig sind, sondern fur einen raumlich orientierten Bereich mit allen Diensten. Da-
mit ist das Interesse der Menschen ein anderes geworden und dadurch wird der Dienst
Q& Q akzeptiert. Es gibt sicher auch andere Wege.

Anmerkung: Wenn ich ein System habe, das in sich nur strikte Sdulen zulasst und in
sich festgefahren ist, dann kann ich Qualitédtsmanagement nicht einfiihren, ohne das
System zu verandern. Habe ich ein System, das Durchl&ssigkeit zul&sst, dann muss ich
nicht alles umbauen. Theoretisch kann ich Uberall Qualitétsmanagement einbringen,
aber manche Systeme sind veranderungs- und innovationsfeindlich und somit auch qua-
litétsfeindlich.

Nachfrage: Gibt esinnerhalb der neuen Struktur, nach der Auflésung der Fachbereiche
Maoglichkeiten der Kommunikation und des fachlichen Austauschs zum Beispiel zwi-
schen den ehemaligen Sachgebietsleitern im Kindertagesstéttenbereich? Sie miissen sich
- aul3er in ihrem Bereichsteam - auch fachlich austauschen kdnnen. Wie ist das in Ihrer
neuen Struktur vorgesehen?
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Bruno Pfeifle: Wir fassen natirlich auch die zehn ASD-Leiter oder die zehn AG Kita-
Leiter wiederum zusammen, um Diskussionen zur stadtweiten Sicherung und Weiter-
entwicklung von fachlichen Standards und inhaltliche Diskussionen zu fuhren. Das ist
auch Aufgabe von Q&Q, die einzelnen Fachbereiche derart zusammenzubringen. Je-
doch nicht in Form einer Dauerstruktur, sondern z. B. im Rahmen von Fachtagen.

Nachfrage: Es kommt also eine Parallelitét zustande. Die Bereichssicht muss sich erst
entwickeln, weil die nicht gelernt worden ist. Und die andere, die fachliche Sicht, brau-
chen sie auch noch.

Bruno Pfeifle: Soist es.

Qualitat und Qualifizierung: Aufgaben, Einfihrung und erste Umsetzungsschritte
im Rahmen des Qualitdtsmanagements

Aufgaben

Sicherung der Organisationsentwicklung:

e Fachdienst- und arbeitsfeldiibergreifende Bereichssicht - Sozialraumbezug
e Fachdienst- und arbeitsfeldiibergreifende thematische Perspektiven

Sicherung und Welterentwicklung der durch strukturelle Verénderungen
weggefallenen Dienstleistungen und fachliche Themenverantwortung:

e Praxisberatung (Fachberatung) zum Beispiel der Kindertagesstétten,

¢ Internes Fortbildungsprogramm,

e Kontinuité und Neueinrichtung von Projekten der fachlichen Weiterentwicklung,

e Aufgaben der aufgeldsten Fachabteilungen.

Vor allem mussten die Aufgaben der aufgelosten Fachabteilungen sichergestellt werden.
Dies ist im operativen Alltag Aufgabe der Leitungen und, bezogen auf fachliche Stan-
dards, die von Q&Q.

Einfihrung und erste Umsetzungsschritte

Q& Q alsWahrnehmungs- und Rickmeldeorgan -
» Rundgang zur Einfihrung von Q& Q*

Die Mitarbeiter von Q& Q haben sich zunéachst in allen Diensten und Einrichtungen mit
ihren Aufgaben und Funktionen vorgestellt. Dies hatte gleichzeitig einen Ventilcharak-
ter fur die Mitarbeiter, die die Organisationsentwicklung kritisch sahen. Dieser Rund-
gang war in der Anfangsphase sehr wichtig.

Internes Fortbildungsprogramm als ein Instrument der gezielten fachlichen
Weiterentwicklung und der Personalentwicklung.

In der alten Struktur hatten wir ein internes Fortbildungsprogramm nur fir den Bereich
der Kindertageseinrichtungen, das es auf jeden Fall zu sichern, aber auch weiterzuent-
wickeln galt. Alle Mitarbeiter des Amtes wurden gefragt, wie sie durch Fortbildungen in
ihrer fachlichen Aufgabe, aber natirlich auch in der Qualitatsentwicklung und Personal-
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entwicklung, unterstiitzt werden kdnnen. Auf dieser Grundlage hat Q& Q im Jahr 2000
erstmals ein umfangreiches internes Fortbildungsprogramm fir das gesamte Amt ange-
boten.

Praktische Beispiele flir umgesetzte Projekte der Qualitatsentwicklung

(8) Weiterentwicklung der Hilfen zur Erziehung

(b) Praxisberatung im Bereich Kindertageseinrichtungen

(c) ASD-Kinderschutzprojekt

(d) Projekte der Sprachforderung im Kindertagesstattenbereich

(e) Projekt unbegleitete minderjahrige Fluchtlinge

(f) Dialog Interkultur

(9) Qualitatsvereinbarung mit ambulanten Anbietern

(h) Verfahren im Rahmen der Gewahrung von Fortbildungen: Standardisierung und
Transparenz Uber interne Ablaufe

(i) Entwicklung von Instrumenten der Beteiligung und Befragung von Nutzerl nnen.

Ein wichtiges Thema fir Q&Q ist die Fachberatung in den Kindertagesstatten (b).
Wir haben festgestellt, dass Fachberatung teilweise neben ihrer eigentlichen Aufgabe
der fachlichen Beratung in Leitungsrollen kommt, weil z. B. die Leitung das nicht in
dem Mal3e wahrnimmt. Die Rollen, die von der Fachberatung wahrgenommen wurden,
waren vielfaltig. Wir haben versucht, die aus unserer Sicht wichtigen Fachberatungs-
aufgaben zu konkretisieren und sind zu dem Schluss gekommen, Fachberatung muss fur
die Mitarbeiter in den Einrichtungen vier Themenfelder bearbeiten:

e Projektberatung,

e praventive Fallberatung in Tageseinrichtungen,

e fachlich-methodische  Beratung  von  Einrichtungsleitungen und  von
Diengtstellenleitungen,

e Beratung von Einrichtungsleitungen in Arbeitsorganisation.

Diese Themen sollten zunachst projekthaft bearbeitet werden. Die ersten zwei sind
inzwischen abgeschlossen. Diese Aufgaben werden durch dezentrale Anteile von der
Dienststelle Q& Q wahrgenommen. Das heildt ganz konkret zum Thema Pr oj ektbera-
tung: Wir haben Mitarbeiterinnen als Projektberaterinnen geschult und diese bieten jetzt
den Einrichtungen ihre Kompetenz an. Die Einrichtungen kdnnen sie buchen. Fir diese
Zeit werden sie von ihren anderen Aufgaben freigestellt, dafur gibt es einen Ersatz oder
eine Aufstockung.

Wir haben mit unseren Erziehungsberatungsstellen einen Kontrakt zur praventiven
Fallberatung in Kindertagesstatten geschlossen und dort Ressourcen von Q& Q ange-
siedelt. In den Erziehungsberatungsstellen tétige Psychologen oder Sozialarbeiter mit
den entsprechenden Zusatzausbildungen bieten jetzt den Einrichtungen préventive Fall-
beratungen an. Sie haben keine Dienst- und Fachaufsicht, sondern diese Dienstleistung
koénnen die Einrichtungen abrufen. Die Erziehungsberatungsstellen werden dann ent-
sprechend entlastet.

Das ist das Grundprinzip: Es wird kein Spezialdienst fir irgendetwas aufgebaut, son-
dern vorhandene Ressourcen werden genutzt, um sie in diesen Einrichtungen nach Be-
darf einzusetzen. Auf diese Weise versuchen wir, alle vier Themenfelder in Projektauf-
tragen zu bearbeiten, Systeme zu finden und sie dann im Jugendamt zu implementieren.
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Damit haben wir eine Fachberatung in einer ganz klaren Rolle, als Dienstleistung fur die
Einrichtungen. Wir sind damit noch nicht ganz fertig. Die anféangliche Kritik Gber den
Verlust der Fachberatung ist inzwischen weitgehend verstummt. Es wird fur die Ein-
richtungen jetzt sichtbar, was sie als Ersatz bekommen haben und dass dieser Ersatz
genau das Richtige fir sie ist. Eswar ein gemeinsamer Erarbeitungsprozess.

Nachfrage: Ich erlebe das in meinem Jugendamt so, dass die Fachberatung sich sehr oft
an die Seite der Leitung stellt und diese unterstitzt, die Leitungsaufgaben wahrzuneh-
men. Wer identifiziert so etwas inzwischen noch? Ist das in Q& Q eingegliedert?

Bruno Pfeifle: Jede Leitung hat einen Vorgesetzten. Eine Einrichtungsleiterin hat die
Bereichgdleiterin. Fir mich ist es eindeutig Aufgabe der Bereichsleiterin und nicht der
Fachberatung, die Einrichtungsleitung in ihren FUhrungsaufgaben zu unterstitzen.

Ein weiteres Thema ist das ASD-K inderschutzprojekt (c). Wahrscheinlich kennen Sie
ale den Fall ,,Jenny* aus Stuttgart oder andere Kinderschutz-Falle und Prozesse gegen
Sozialarbeiter aus der Bundesrepublik. Das hat uns veranlasst, Q& Q mit einem ASD-
Kinderschutzprojekt zu beauftragen, mit dem Ziel der Entwicklung neuer Standards vor
allem in der Falldokumentation - nicht zuletzt zur Absicherung der Mitarbeiter.

Beim Thema Entwicklung von Instrumenten der Beteiligung und Nutzerbefragung
(i) stehen wir noch am Anfang.

Daniela Horner: Vielleicht kann ich das noch erganzen. Es gibt einen Auftrag aus dem
letzten Jahr zu diesem Thema. Die drei fachdienstlibergreifend fir die zehn Bereiche
zustandigen Abteilungsleiter haben den Fachdiensten den Auftrag gegeben, aus jedem
der zehn Bereiche und der dortigen Fachdienste zum Ende des Jahres 2000 einen Be-
richt dartiber zu erhalten, was bereits auf dem Gebiet der Nutzerbeteiligung getan wur-
de. Wir sind gespannt, was aus dieser offenen Fragestellung zurtiickkommt. Gleichzeitig
hat Q& Q den Auftrag, grundsétzlich Gber entsprechende I nstrumente nachzudenken.

Nachfrage: Zu dem Punkt Verfahren im Rahmen der Gewahrung von Fortbildun-
gen (h) mdchte ich ganz gern noch etwas horen.

Bruno Pfeifle. Der Bereich der Fortbildung als wesentlicher Punkt fir Qualitétssiche-
rung und Qualitatsentwicklung wurde von Q&Q als erstes in Angriff genommen. Im
Jugendamt gab es zuvor wenig Transparenz zwischen den alten Fachabteilungen Gber
die Fragen: Wie wird uber Fortbildungen entschieden, wie zielgerichtet ist die Geneh-
migung von Fortbildung, welche Gewahrungskriterien werden angelegt, wie viel wird
dem Mitarbeiter an Kosten erstattet?

Q&Q hat als erstes tiber alle Hierarchieebenen hinweg eine grol3e Umfrage im Amt Uber
den Fortbildungsbedarf gemacht. Ein umfangreiches internes Fortbildungsprogramm
wurde daraus entwickelt. Q& Q hat ein einheitliches und fur alle transparentes Verfahren
zur Gewahrung von Fortbildungen und ihrer Finanzierung entwickelt. Beides wurde von
der Leitungsebene entschieden.

Ab dem Jahr 2002 wollen wir das ganze interne Fortbildungsbudget in die Verantwor-
tung der Bereiche bzw. Abteilungen geben und diese kaufen sich die Fortbildung ein.
Die Mitarbeiter wissen, was diese Leistung kostet. Zum Beispiel sind heute viele interne
Fortbildungen Uberbucht. Wir erleben es aber immer wieder, dass Mitarbeiter nicht
kommen, ohne sich abzumelden. Wir hoffen u.a., dass dies kinftig nicht mehr passiert,
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wenn sie dafr bezahlen missen. Wir Uberlegen bereits eine Eigenbeteiligung der Mit-
arbeiter auch fur interne Fortbildungen, und wenn es nur ein symbolischer Betrag ist.
Wir diskutieren das erst, wir haben es noch nicht entschieden. Es gibt viele Stimmen,
die dafir plédieren.

Nachfrage: Ist die Aufgabenstellung Qualitatsvereinbarungen mit ambulanten An-
bietern (g) bereitsrealisiert? Und wenn ja, wie ist das Verfahren?

Bruno Pfeifle: Im Bereich des § 35a haben wir ein Verfahren. Wir haben mit dem § 35a
das Problem, dass der Markt der ambulanten Anbieter ganzlich untibersehbar geworden
ist. Wir haben uns entschlossen, mit jedem ambulanten Anbieter, der mit einem Kind im
Rahmen des § 35 a arbeiten will, eine Qualitatsvereinbarung zu schlief3en. Wer die Ver-
einbarung nicht unterschreibt bzw. die von uns verlangten Qualitétsstandards nicht er-
fallt, erhdlt die Kosten nicht Gber die Jugendhilfe.

Weiterentwicklung der Hilfen zur Erziehung (HZE) (a)

Das umfangreichste und folgenschwerste Projekt zur qualitativen Weiterentwicklung
haben wir im Bereich der Hilfen zur Erziehung — gemeinsam mit freien Tragern 1998
begonnen. In diesem Rahmen kann ich es Ihnen nur in Ansdtzen vorstellen. Es hat as
Modellprojekt begonnen, mit Fragestellungen, einem Projektauftrag, Umsetzungsschrit-
ten, Evaluation, Weiterentwicklung usw. Die Laufzeit wird sich auf insgesamt rund acht
Jahre belaufen.

Strategische Ziele fur die Weiterentwicklung der Erziehungshilfen:
e madglichst wenig Aussonderung aus Kita's und Schulen,

e nicht Schwéchen, sondern Stérken als Ansatzpunkt von Hilfe,

e Malanzlige statt Konfektionsware,

e Hilfe am Wohnort,

e moglichst wenig Beziehungsabbriiche,

e Ressourcen des Stadtteils fur Hilfen zur Erziehung nutzen,

e Finanzierung, die fachliche Ziele unterstitzt,

e Fachlichkeit und Wirtschaftlichkeit zusammenbringen.

Diese Entwicklungsziele haben wir gemeinsam mit den Tragern der Hilfen zur Erzie-
hung erarbeitet. Wir haben inzwischen ein sehr komplexes Umbausystem erarbeitet
(siehe Abbildung 5).

Die Entwicklungsziele kann ich nach unserer Uberzeugung nur dann erfiillen, wenn ich
auch Systeme in Génze umbaue, von der Organisationsentwicklung beider Seiten, des
Jugendamtes und des Erziehungshilfetrégers angefangen, bis zu einem neuen Finanzie-
rungssystem mit einem betriebswirtschaftlichen Controllingsystem. Das System besteht
aus mehreren Bausteinen, die insgesamt zusammenwirken missen.
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Bausteine der Veranderung

Konzept fur die
Umsetzung
f Stadttell-Teams
fallunspezifische
Arbet

Mitarbeter-Training

integrierte HzE
Bsp.: E-Team

praxisbegleitende
Evaluation

betriebswirtschaftliches
Controlling

L eistungsbonus-
system

raumbezogenes
Tréger-Budget

Organisationsentwicklung
bei Jugendamt & HzE-Trager

Gemeinsame Entwicklungs-Ziele von
Jugendamt, ASD & HzE-Tragern

Abbildung 5

Wir haben inzwischen ein System von Kreislaufen entwickelt, die ein sténdiges Lernen
beinhalten (sehe Abbildung 6). Zu erkennen ist unter anderem der Finanzierungs
kreidauf. Wir machen einen Budgetvertrag, in dem festgelegt ist, wie wir einen Trager
raumbezogen finanzieren. Wir haben nattrlich gleichzeitig Evaluations- und Control-
lingsysteme in diesen Budgetvertrag implementiert, die in der Lage sind, diesen Bud-
getvertrag wieder zu verandern. Gleichzeitig haben wir einen fachlichen Kreislauf in-
stalliert, den wir als Leistungsbonus bezeichnet haben. Wenn die fachlichen Ziele -
nach vorher festgelegten Kriterien gemessen - erfillt werden, bekommen die Mitarbei-
ter des Tragers zusétzlich einen Leistungsbonus, unabhéngig vom Budgetvertrag. Unser
fachlicher Controllingkreislauf enthélt nicht nur das fachliche Controlling, sondern
gleichzeitig auch Belohnungssysteme. Durch diese ineinandergreifenden Systeme ver-
suchen wir, die Erziehungshilfe qualitativ ausgerichtet an den Zielen sténdig weiterzu-
entwickeln und zu Uberpriifen.
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Wir haben ein raumbezogenes , Hilfen zur Erziehungs'-Budget fur ein Jahr, auf der
Grundlage von komplizierten, komplexen Hochrechnungen der Vorjahre berechnet. Im
ersten Jahr hat das funktioniert, fur das zweite Jahr wird sich das erst im Frihjahr 2001
herausstellen. Wir haben festgelegt, dass der Tréger soviel Geld bekommt, wie er fir die
Ubernahme aller Hilfen zur Erziehung in einem Bereich braucht. Die Hilfegewahrungen
entscheidet weiterhin nur der ASD. Aber der ASD ist verpflichtet, gemeinsam mit dem
Tréger die notwendigen Hilfen nach M 6glichkeit im Konsens festzulegen.

Nachfrage: Wie sind die Qualitatsabsprachen mit dem freien Tréger? Die missen ja
fast das gleiche System haben wie ihr.

Bruno Pfeifle: Die Qualitatsabsprachen mit dem freien Tréger sind noch viel weitge-
hender. Es kommt noch eine dritte Partel dazu, das sind die Kunden: die Kinder, die
Jugendlichen und die Eltern. Wir haben ein sehr komplexes System der Beteiligung von
Kindern und Jugendlichen am Hilfeplanverfahren, an der richtigen und notwendigen
Hilfe entwickelt - als Qualitdtselement. Wir fuhren vierteljahrlich Kontrakt- oder Hilfe-
plangespréche. Vierteljahrlich muss der Kontrakt erneuert werden. Auch die Ziele wer-
den nur fur ein Vierteljahr wirklich ganz konkret, ganz kurzfristig und so intensiv wie
notwendig und moglich, festgelegt. Derzeit soll das durch ein Evaluationsverfahren si-
chergestellt werden.

Nachfrage: Nach welchen Kriterien werden die Tréger ausgewahlt? Ist das ein Tréger-
verbund oder ist das ein einzelner Tréger? Wenn es eine Hilfednderung gibt, eine Ange-
botsénderung, muss der Tréager dann Rucksprache halten und wird das dann im Hilfe-
plan festgehalten?

Bruno Pfeifle: Im Moment gibt es in Stuttgart fir einen Bereich jewells einen verant-
wortlichen Tréger, keinen Tragerverbund, weil die Trager in Stuttgart bisher nicht bereit
sind, Verblinde einzugehen. In Stuttgart gibt es sieben oder acht Tréger. Wir haben die
Bereiche auf diese Tréger durch gemeinsame Entscheidung verteilt.

Zur zweiten Frage: Statt einer bestimmten Hilfeart nach dem KJHG gibt es nur noch auf
den Einzelfall zugeschnittene Hilfen fir die Kinder und Jugendlichen und die Eltern.
Diese Hilfen werden gemeinsam zwischen Betroffenen, ASD und Tragern konzipiert
und in einem Kontrakt vereinbart.

Nachfrage: Wie kann man gewéahrleisten, dass wirklich die Qualitét erhalten bleibt,
wenn eine Budgetierung vorliegt und fur den Tréger der Anreiz gegeben ist, darunter zu
bleiben, um das fur sich nutzen zu kdnnen? Umso mehr kommt es auf die qualifizierte
Hilfeplanung an. Das ist ein wichtiger Baustein fur die Gewahrleistung von Qualitét.

Bruno Pfefle: Der freie Tréger hat durch diese Art der Hilfeplangestaltung zwei Kon-
trolleure, nicht nur das Jugendamt, sondern auch die Familie. Das ist schon eine ganz
neue Qualitéat.

Qualitatsmanagement: Ausblick

Alle genannten Beispiele dienen der Qualitétsentwicklung und Sicherung. Wir miissen
unsere Organisationsentwicklung stabilisieren, das Fortbildungsprogramm weiter quali-
fizieren und Q& Q stérker in die Kopfe hineinbekommen, dass sie auch wirklich von der
Mitarbeiterschaft genutzt werden.
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Nachfrage: Daist ein Prozess, der seit mehreren Jahren lauft. Es ist schon eine Menge
passiert, aber die zentralen Fragen an die Dienstleistungen und Hilfen des Jugendamtes
kénnen im Moment noch nicht vollstandig beantwortet werden. Das heif3t, man weif3
eigentlich noch nicht, ob man auf dem richtigen Weg ist in der Beantwortung dieser
Fragen. Fuhrt nicht vielleicht ein anderer Anfangspunkt schneller dahin? Wére ein ande-
rer Hebelpunkt vielleicht schneller wirksam?

Anmerkung: Als Leiter eines Jugendamtes in einer Grol3stadt mit tGber 500.000 Ein-
wohnern - etwa wie Stuttgart -, der auch einen Organisationsentwicklungsprozess in
breiten Teilbereichen hinter sich hat, muss ich sagen, diesen Hebelpunkt werden Sie nie
von vornherein definieren kénnen. Wenn Sie Ihre Organisation haben, miissen Sie ver-
suchen, nach bestem Wissen und Gewissen in | hrem Organisationssystem einen Prozess
einzuleiten, und mussen dafir lhre Ziele definieren: das Ziel, die Versaulung aufzuhe-
ben oder was auch immer. Diese vier Leitfragen héatten nach meiner Uberzeugung an-
ders ausgesehen, wenn das Jugendamt Stuttgart vor funf Jahren versucht hétte, die L eit-
fragen zu bestimmen. Allein, um die richtigen Fragen zu stellen, muss man ein ganzes
Stiick des Weges gegangen sein. Das war ja eine ganz offene Frage. Komme ich zu ei-
nem einheitlichen Qualitétssystem, kann ich mich auf ein vorhandenes Qualitétssystem
stitzen, das ich &ndere?

Wir haben in Dusseldorf mit der Organisationsentwicklung im ganzen Bereich der So-
zialen Dienste begonnen. Wir hatten vier getrennte Abteilungen und haben die zu einer
Abteilung in einer Matrix-Organisation verschmolzen. In dieses Szenario kam das neue
Steuerungsmodell. Mit dem neuen Steuerungsmodell kam die Frage nach dem Leitbild
der Stadt Dusseldorf hinein und was dies fur das Leithbild des Jugendamtes und seiner
Abteilungen bedeutet, aul3erdem unsere Forderung danach, nicht nur neue Steuerung als
betriebswirtschaftliches System ohne Beachtung der Qualitét zu diskutieren. Das in ei-
nem Satz im zentralen Handbuch fur neue Steuerung wieder zu finden, war uns zu we-
nig. Wir haben vom Jugendamt eingefordert, dass ein Qualitétsmanagement- und Quali-
tétssicherungssystem entstehen muss. Darum haben wir das fur uns an dieser Stelle de-
finiert und sind an der Stelle angekommen. Das kann bei Ihnen ganz anders sein. Da gilt
es wirklich, das so anzupacken, wie die Bedingungen sind.

Nachfrage: Mir hat der ganze Bereich der Prozesse vollig gefehlt. Wir haben in Pro-
jektgruppen mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Prozesse analysiert, beginnend mit
der ersten Kontaktaufnahme durch die Familie bis zur Einleitung der Hilfe. Wir haben
jeden einzelnen Schritt analysiert: Welches ist das Ziel des jeweiligen Prozessschrittes,
was ist zu tun, um dieses Ziel zu erreichen und woran ist zu erkennen, ob dieses Ziel
erreicht worden ist? So haben wir drei Hilfen zur Erziehung, einmal Sozialpédagogische
Familienhilfe, einmal Vollzeitpflege und einen normalen Beratungsprozess durchexer-
ziert und haben dabei etliche interessante Prozessoptimierungsmomente gefunden. Wir
haben in dieser Prozessorientierung unabhangig von den Strukturverénderungen unter-
sucht, wie gearbeitet wird. Haben Sie sich diesem Thema der Prozesse auch gewidmet?

Bruno Pfeifle Dasist unterschiedlich. Wir haben uns Abléufe teilweise im Rahmen der
Organisationsentwicklung angeschaut, aber nicht im Sinne von Total Quality Manage-
ment und nicht in der von Ihnen geschilderten Detailliertheit. Wir haben fachliche Pro-
zesse analysiert, zum Beispiel das Thema , Sexuelle Gewalt gegen Kinder“. Es wurde
ein neues Verfahren ,Hilfeprozessmanager” entwickelt. Wir haben uns das ganze The-
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ma Hilfeplanverfahren im Rahmen des Hilfen zur Erziehungs-Prozesses und den Ar-
beitsablaufprozess bei Meldungen zu Kindesmisshandlungen beleuchtet, aber nicht,
weil wir Qualitdtsmanagement einfiihren wollten, sondern weil ,, Sexuelle Gewalt gegen
Kinder* und , Kinderschutz* fir uns wichtige Themen waren. Wir haben noch ein Defi-
zit bel der Prozessablaufoptimierung im ganzen Verwaltungsbereich, bei den Wirt-
schaftlichen Hilfen und im Bereich Beistandschaften, Pflegschaften und Unterhaltsvor-
schusskasse.

Es gibt kein Patentrezept dafirr, wie man an die Einfihrung von Qualitatsmana-
gement im Jugendamt herangeht. Man muss seinen Weg und das Passende fiir die
jeweilige Mitarbeiterschaft, fir die Fuhrungspolitik, fur die Kultur, die entstanden
ist, finden.
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Praxisbericht im Forum 2:
EinfUhrung von QualitaGtsmmanagement bei freien Tragern

BERND-UWE KRAUSE
Projektkoordinator, Evangelisches Johannesstift Berlin

Qualitatsentwicklung in der Jugendhilfe des Evangelischen Johannesstiftes Berlin

1. Qualitatsentwicklung: , Wohin?!”
1.1. Qualitatsentwicklung als gesetzlicher Auftrag

Einrichtungen der Jugendhilfe sind, zumindest fiir den Bereich der stationdren Hilfen,
zur Qualitatsentwicklung gesetzlich verpflichtet.

1.2. Qualitatsentwicklung als Organisationsentwicklung

Jede Qualitétsentwicklung, die sich nur an dem gesetzlichen Auftrag orientiert und nicht
auch gleichzeitig als Organisationsentwicklung verstanden wird, bleibt oberflachlich.

2. DieRahmenbedingungen

Bei jedem Prozess der Qualitatsentwicklung ist es notwendig, die bestehenden Rah-
menbedingungen zu berlicksichtigen. Dabel kann es hilfreich sein, sich zunéchst die
Rechtsbeziehungen in der Jugendhilfe im Bereich der Hilfen zur Erziehung zu verdeut-
lichen. Insbesondere der Begriff des ,,Kunden®* kann in diesem Zusammenhang proble-
matisiert werden (siehe Abbildung 1. Rechtsbeziehungen).

-
}j EVANGELISCHES
7J JOHANNESSTIFT
Rechtsbeziehungen bei Hilfen zur Erziehung BERLIN
L eistungser bringer
(z. B. Freier Tréager)
. : Vertrag auf der
\Ijré;/tzratrechtl icher Grundlage der
« §§ 77 u. 78 af

Leistungsberechtigte LB) ¢ »|  Leistungsverpflichteter
(i.d.R. die Eltern) (6ffentlicher Trager)
Anspruch des LB auf
der Grundlage des
KIJHG
Abbildung 1
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2.1. Rechtliche Rahmenbedingungen
211 8877u.78a gKJHG

Seit Anfang 1999 sind die Rechtsgrundlagen fur die Finanzierung von (stationaren) Hil-
fen zur Erziehung in Kraft (Siehe Abbildung 2: Finanzierung von Hilfen zur Erzie-
hung): Im ,,Dreierpack”: 1. Entgeltvereinbarung,

2. Leistungsvereinbarung,
3. Qualitatsentwicklungsvereinbarung

§/\
Finanzierung von Hilfen zur Erziehung (z. B. § 34 KJHG) /j}gﬁ’xﬁﬂéssgﬁﬁ
o Gesetzliche Grundlage: 88 77 u. 78 a- g KIHG BERLIN
e Verhandlungspartner (Berlin) = Landesjugendamt _
Jugendhilfe
K ostenblatt
Friiher: Pflegesatz Entgeltvereinbarung
‘ ......
........................ L eistungsentgelt I
Lei‘stungs- Qualitétséﬂwicklungs—
vereinbarung vereinbarung
L eistungsbeschreibung | .| Qualitatshandbuch

Abbildung 2

2.1.2. Berliner Besonderheiten:

die Berliner Kostensatzkommission bei der zustdndigen Senatsverwaltung fur Ju-
gend, Schule und Familie,

der noch nicht verabschiedete Rahmenvertrag,

die standardisierten Leistungsbeschreibungen der Kostensatzkommission (fur
stationére, teilstationdre und ambulante Hilfen),

weitere Vorgaben der Kostensatzkommission: u. a. Formular fur Leistungsvereinba-
rung und Qualitdtsentwicklungsvereinbarung sowie Vorgaben zu den einzelnen
Schllissel prozessen.

2.2. Ingtitutionelle Rahmenbedingungen
Geschichte und Tradition:

140jahrige Geschichte, Jugendhilfe als stationdre Betreuung in Verbindung mit
beruflicher Qualifizierung, seit 90 Jahren vor Ort in Berlin-Spandau;

Seit den 70er Jahren, 3 Erziehungsheime, auf dem Geléande;

Sommer 1996: Beginn eines Umstrukturierungsprozesses der Jugendhilfe mit dem
Ziel der Differenzierung von Hilfeangeboten;

Januar 1997: Beginn des Qualitdtsentwicklungs-Projekts , Fair Handeln” des FEE
(Fachverband Evangelische Erziehungshilfe Berlin/Brandenburg);

Januar 1998: Neugliederung der Jugendhilfe, insbesondere des Bereichs ,, Hilfen zur
Erziehung”;

Mérz 2000: Weitere Umstrukturierung.
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2.2.3. Zahlen zu unserer Arbeit in der Jugendhilfe, Bereich Hilfen zur Erziehung

140 Wohngruppenplédtze mit unterschiedlichen Arbeitsformen (in 24 Gruppen),
60 Platze Betreutes Einzelwohnen,

25 Plétze WG (betreute Jugendwohngemeinschaften),

Vier Plétze I SE (Intensive Sozial padagogische Einzel betreuung),

Tagesgruppe,

Krisenwohnung,

Zwei Schulstationen (Schulbezogene Sozialarbeit),

Zwei Erziehungsberatungsstellen.

2.2.4. Zustdndigkeiten und Verantwortlichkeiten
(Siehe Abbildung 4: Leitung Hilfen zur Erziehung)

2.3. Fachlicher Kontext von Qualitatsentwicklung

2.3.1. DasKonzept von , Fair Handeln” des Fachverbandes FEE
(Fachverband Ev. Erziehungshilfe Berlin / Brandenburg)1

Die Qualitatsentwicklung im Bereich Hilfen zur Erziehung findet auf der Grundlage des
Projekts ,, Fair Handeln* statt. Danach erfolgt die Qualitéatsentwicklung im Rahmen von
funf Kernprozessen, die wir fur unsere Einrichtung um einen sechsten Kernprozess,
»lnterne Kooperation*, erweitert haben. Jeder Kernprozess lasst sich nach einzelnen
Leistungssegmenten (bzw. Teilleistungssegmenten, die hier nicht dargestellt sind) diffe-
renzieren (Sehe Tabelle 1: Kernprozesse).

AG Qualitéatsentwicklung

. §f\
Dokumentation von QE-Prozessen /;j EVANGELISCHES
74 JOHANNESSTIFT
Kernprozesse BERLIN
Jugendhilfe
A Kernprozess Planuna und Entwickluna

Qualitatsverstandnis des Tragers / des Arbeitsbereichs

B Kernprozess
L eitung und Qualitatsentwicklung

C Kernprozess
Mitarbeiterorientierung

D Kernprozess
Zielgruppenorientierte Dienstlei stung

E Kernprozess
Interne Kooperation
F Kernprozess
Externe Kooperation

Tabelle 1

1vgl: Projektgruppe , fairhandeln“ (Hrsg.): ,fairhandeln” - Dialoge, Suchprozesse, Wege der Qualitéts-
entwicklung, Berlin 1999
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Die Leistungssegmente (z. B. Aufnahme) des Kernprozesses D (Zielgruppenorientierte
Dienstleistung) sind mit ihren Inhalten im Wesentlichen identisch mit den von der Ber-
liner Kostensatzkommission definierten Schltisselprozessen (siehe Tabelle 2: Kern-
prozesse/L eistungssegmente).

\/\
AG Qualitatsentwicklung }j EVANGELISCHES
Dokumentation von QE - Prozessen é?ﬁ'ﬁ#"m'"
* Kernprozesse Jugendhilfe
e Lestungssegmente (LS) ﬁ , Planung u. Entwicklung
7
A Kernprozess Qualitatsverstdndnis des Tragers/ des Arbeitsbereichs

A.1l  LSLethild (-entwicklung)

A.2 LSLeitzeleder Arbeit

A.3 LS Orientierung und Berlicksichtigung der Anspriiche und Bedurfnisse der
Leistungsberechtigten

A4 LS Fachlich begriindetes und reflektiertes Handeln

A.5 LS Effektive Nutzung der internen und exter nen Ressourcen

A.6 LS Qualitatsentwickiung als Organisationsentwickiung

B Kernprozess Leitung und Qualitéatsentwickiung
B.1  LSFachlichkeit
B.2 LS Wirtschaftlichkeit
B.3 LS Externe Kooperation
B.4  LSInterne Kooperation
B.5 LS Personalentwickiung

C Kernprozess Mitarbeiterorientierung
C.1 LS Ressourcenaktivierung und Ressourcennutzung
C.2 LS Personalplanung, Personalbeschaffung, Personalentwickiung
C.3  LSEigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter
C.4 LS Kommunikationsprozesse

D Kernprozess Zielgruppenorientierte Dienstleistung
D.1 LS Hilfeplanungsprozef3
D.2 LS Aufnahme
D.3  LSEinzelarbeit / Arbeit mit der Gruppe
D.4 LS Alltagsgestaltung und Alltagsstruktur
D.5 LS Umgang mit Krisen
D.6  LSElternund Familie
D.7  LSTherapie/ Beratung
D.8 LS Schuleu. Aushildung
D.9 LS Verlegung innerhalb des Bereichs
D.10 LSEntlassung
D.11 LS Teamentwicklung

E K ernprozess Interne Kooperation
E.l LS Gremien
E.2 LS interne Verwaltung




F Kernprozess Externe Kooperation

F.1 LS Zusammenarbeit mit Senat und Landesjugendamt

F.2 LS Zusammenarbeit mit den Bezirksjugendamtern

F.3 LS Offentlichkeitsarbeit

F.4 LS Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Fachdiensten (Schul psychol ogischer
Dienst, Drogenberatung usw.)

F.5 LS Verbande

F.6 LS Gremien (Jugendhilfeausschuss, AG Hilfen zur Erziehung, Stadtteilkonfe-
renz usw.)

F.7 LS Eltern

F.8 LS Aushildungshetriebe

F.9 LS Schule

F.10 LS AndereTrager / Einrichtungen

F.11 LS Schriftverkehr / Telefon (gilt fir alle Punkte)

F.12 LS Informationsmaterial

Tabelle 2

Die Kernprozesse/ L eistungssegmente / Schliisselprozesse

Bei der Beschreibung unserer padagogischen Praxis orientieren wir uns heute vorrangig
an den Schllisselprozessen, um bei Verhandlungen mit den Kostentrégern eine einheitli-
che Sprache zu sprechen (siehe Abbildung 5: K er nprozesse/Schliisselprozesse).

Kernprozesse / Schllisselprozesse ?2 EVANGELISCHES

JOHANNESSTIFT
BERLIN

Planung u. Entwicklung

A Qualitatsverstandnis SchlUissel prozesse
desTréagers

B Leitung und Hilfeplanung
Qualitatsentwicklung Erziehungsplanung

C  Mitarbeiterorientierung Aufnahmeverfahren

Entlassungsverfahren
Alltagsgestaltung

Interventionen bel Krisen
Einbeziehung der Eltern
(Mitwirkung bei Planungsverfahren)

D Zielgruppenorientierte
Diendtleistung

N~ E

E Interne K ooperation
F Externe Kooperation

Abbildung 5

2.3.3. Bezugssystem St. Galler M anagementmodell

Als wesentlicher Bezugs- und Orientierungsrahmen dient uns eine modifizierte Form
des St. Galler Managementmodells. Es hilft uns die jeweiligen Reflexionsebenen der
Qualitatsentwicklung zu identifizieren und ermdglicht eine sinnvolle Verknipfung der
Ebenen. Die drei Bezugsebenen sind: 1. Die Normative Ebene

2. Strategische Ebene

3. Operétive Ebene.

Daraus lassen sich folgende Zuordnungen bilden:
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=4
Zj EVANGELISCHES

Qualitatsentwicklung JOHANNESSTIFT
BERLIN

St. Gallener Managementmodell

Jugendhilfe
Planung u. Entwicklung

Qualitét
Aussagen dariiber, ,, Wie etwas beschaffen ist"
Nor mativer Rahmen
Gesetze, Leithilder, Ethik, Werte, Fachliche Standards
Strategischer Rahmen
L ei stungsbeschreibungen, Hilfeplane, Erziehungspléne, Konzeptionen
Operativer Rahmen
»Das gemeinsame Frithstiick”, Hausaufgaben, Freizeitaktivitéten, Krisengespréch, Teamsitzung,
Telefongespréch, Gruppenabend
Prozessqualitét
Struktur qualitat
Ergebnisqualitéat

Abbildung 6

3. UnsereZiele

o Differenzierte, bedarfsorientierte Jugendhilfeangebote

e Organisationsentwicklung

o Entgeltvereinbarung

e Leistungsvereinbarung

e Qualitétsentwicklungsvereinbarung

e Handbuch

e voraussichtlich: Auditierung; voraussichtlich nicht: Zertifizierung

4, Die Umsetzung - was bisher getan wurde
4.1. Leitbildentwicklung

Nach unserem Verstdndnis ist es notwendig, dass die Qualitdtsentwicklung auf der
Grundlage eines gemeinsamen L eitbildes erfolgt.

4.1.1. Leitbild desTragers
Seit zwei Jahren gibt es ein Leitbild des Trager. Es heifdt: ,, Typisch Johannesstift"

4.1.2. Leitbild der Fachbereiche

Die einzelnen Fachbereiche der Hilfen zur Erziehung haben Leitbilder erstellt, die im
Augenblick zusammengefasst werden.

4.2. Lestungsbeschreibungen
Fur alle Leistungsangebote wurden Leistungsbeschreibungen erstellt.

4.3. Qualitatsentwicklung

4.3.1. Dokumentation wesentlicher Kernprozesse/ Schliisselprozesse

Die Bearbeitung der Kernprozesse A — C sowie E und F erfolgt durch zustandigen lei-
tenden Mitarbeiter. Die Schliisselprozesse bzw. der Kernprozess D werden von den
Mitarbeiterlnnen der padagogischen Praxis mit Hilfe von Dokumentationsbogen bear-
beitet, wobei sie von den Mitgliedern der AG Qualitatsentwicklung unterstiitzt werden.
Dieser Prozess lauft im Augenblick (sehe Abbildung 7: Dokubogen).
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der Grundlage der Dokumentationsbdgen erstellt werden, z. B. die Prozessbeschrei-
bung Hilfeplanung (noch in der Bearbeitung) (siehe Tabelle 3: Hilfeplanung).

beschreibungen usw.),
» Kontrolldokumenten (Protokollformular, Checklisten, andere Formulare), die u.a. auf

« Vorgabedokumenten (Verfahrensanweisungen / Prozessbeschreibungen, Aufgaben-

4.3.2 Bestandsaufnahme und Entwicklung von:
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Evangelisches Johannesstift Berlin PB
Jugendhilfe Qualitatshandbuch

Prozessbeschreibung / Schliissel prozesse - Hilfehandbuch

1 Gesprach mit dem Kind / Jugendlichen

Betdligte:
Zid:
M ethode:

Dokumentation:
Hilfsdokumente:

Kind/Jugendlicher; Erzieher/in, der/die an der Hilfekonferenz teilnimmt (verant-
wortlich = v), eventuell einfe zweitelr Erzieher/in

Kind / Jugendlicher kann eigene Bedirfnisse &uf3ern, Moglichkeit der Reflexion
und eigenen Uberpriifung,

Gespréach, entspannte Atmosphére, keine Vorwiirfe

Aktenvermerk, Dienstbuch

letzter Hilfeplan, Erziehungsplan, Entwicklungsbericht,

2 Gesprach mit den Eltern / Personensorgeberechtigten

Beteiligte:

Zid:

M ethode:
Dokumentation:
Hilfsdokumente:

Erzieher/in, der/ die an der Hilfekonferenz teilnimmt (v)
Eltern / Personensorgeberechtigte;

Die Wiinsche und Vorgdlungen sind bekannt, Offenheit,
Gespréach (i.d.R. telefonisch)

Aktenvermerk, Dienstbuch

Kinderakte, Dienstbuch

3 Vorgesprach mit dem Jugendamt

Betdligte:

Zid:

M ethode:
Dokumentation:
Hilfsdokumente:

Mitarbeiter Jugendamt, Erzieher/in (v), bei Krise: PL

Informationsaugtausch, strategische Abklérung, Terminvereinbarung und Ort
Telefongesprach

Gespréachsnotiz (Kinderakte), Hinweisim Dienstbuch

Kinderakte, Dienstbuch

4 Vorgesprach mit anderen Beteiligten

Beteiligte:
Zid:
M ethode:

Dokumentation:
Hilfsdokumente:

Erzieher/in, der/die an der Hilfekonferenz teilnimmt (v);

andere Beteiligte z. B. Schule, Therapeut, Ausbilder
Unterschiedliche Sichtweisen und Meinungen werden verdeutlicht,
ergénzende Einschétzungen und Meinungen werden verfligbar
Gespréach (eventud| telefonisch)

Gesprachsnotiz (Gruppenakte), Hinweis im Dienstbuch
Kinderakte, Dienstbuch

5 Vorgespréach im Team

Beteiligte:
Zid:
M ethode:

Dokumentation:
Hilfsdokumente:

Erzieher/in, der/die an der Hilfekonferenz teilnimmt (v);

alle Teammitglieder, PL (und evtl. andere notwendige Betelligte)

Unterschiedliche S chtwel sen und Meinungen werden verdeutlicht, Informationsge-
winn, Handlungsspielraum fir den ,, Delegierten”, der von allen Teammitgliedern
mit getragen werden kann

Gespréch

Teamprotokall

ProtokollIformular flr Teamsitzungen (Formular Teamprotokoll)

6 Nachbereitung
Beteiligte:
Zid:

M ethode:
Dokumentation:
Hilfsdokumente:

I

Erzieher/in, der/die an der Hilfekonferenz teilgenommen hat (v); Team, PL,

Alle Teammitglieder kennen die neue Ziele, Abstimmung des Erziehungsplanes mit
dem Hilfeplan

Gespréach, Bericht

Teamprotokoll

Protokollformular fir Teamsitzungen, Erziehungsplan

7 Nachbereitung
Beteiligte:

Zid:

M ethode:
Dokumentation:
Hilfsdokumente:

Il (Information anderer Personen)

Erzieher/in, der/die an der Hilfekonferenz teilgenommen hat (v); andere Personen
Ubrige Beteiligte kennen die neuen Ziele

Gespréach, Bericht, Telefongesprach

Vermerk im Dienstbuch, Kinderakte

Dienstbuch, Kinderakte

Tabelle 3
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Koordination der Prozesse durch die AG Qualitatsentwicklung (Qualitatszirkel)
Der Prozess wird unter Beteiligung der leitenden Mitarbeiter von der AG Qualitétsent-

wicklung koordiniert (sehe Abbildung 8: Zeitplan).

Qualitatsentwicklung =5
Bearbeitung der Schliisselprozesse 4]}&23&;33{53
Agendtilte
Planung u. Entwicklung
Krisen- Eltern- Auf- Ent- Hilfeplan | [Erziehungs-| | Alltags-
intervention arbeit nahme lassung plan gestaltung
LBR LBR LBR LBR
FB 111 FB IV FBV FB VI
— ] ] .
Die Teamsvom Die Teamsvom Die Teamsvom Die Teamsvom
FB Il FB IV FBYV FB VI
) AG QE Termin-
Uberarbeitung und Zusammenfassung vereinbarungen
der sieben Schliissel prozesse

LBR LBR LBR \ LBR

FB Il FB IV FBV FB VI

S B

AG QE (Zusammenfassung u. Uberarbeitung)) vereinbar ungen

Krisen- Eltern- Auf- Ent- Hilfeplan | [Erziehungs-| | Alltags-
intervention arbeit nahme lassung plan gestaltung
QE-Handbuch: Verfahrensvereinbarungen, Ablaufplane,
Checklisten fur die Schllisselprozesse 1 - 7

Abbildung 8
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5. Achtung! - M 6gliche Stolpersteine
5.1. QE-Vergtandnisder Leitung
Bezieht die Leitung sich in den QE — Prozess mit ein?

5.2. Der Auftrag
Wird Qualitétsentwicklung als Organisationsentwicklung verstanden?

5.3.  Rollevon QE Zirkeln und / oder QE Beauftragten

Gibt es ein gemeinsames Versténdnis Uber die Rolle oder gibt es,, geheime* Auftrége
Wie erfolgt die operative Unterstiitzung bzw. strategische Lenkung durch die Leitung

5.4. Einbeziehung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

Sind die MitarbeiterInnen auf breiter Ebene in den Prozess mit einbezogen. Stehen da-
fir materielle Ressourcen zur Verfuigung (z. B. Finanzierung von Uberstunden, Vertre-
tungsmittel)?

5.5. Unvorhersehbare Ereignisse

(z. B. verénderte Vorgaben des Kostentragers, Leitungswechsel beim Trager, Mitarbei-
terwechsel)

5.6. Der Faktor , Zeit”

(z. B. bezogen auf vereinbarte Ziele, Uberpriifungen, gemeinsamen I nformationsstand
der Mitarbeiterlnnen)

6. An Stelle eines Schlusswortes
- . , . -
Qualitatsentwicklung in der Jugendhilfe >j EVANGELISCHES
74 JOHANNESSTIFT
BERLIN
Jugendhilfe

4 N

Wir wissen, waswir wollen.

Wir sagen, wie wir es machen.

Wir machen es so, wie wir es sagen.

Wir reflektieren systematisch, was wir machen.
Wir weisen nach, dasswir estun.

- /

Abbildung 9

agrwbdpE
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Praxisbericht im Forum 3:
Qualitdtsmanagement in der Jugendhilfe -
Kooperation von freier und offentlicher Jugendhilfe

DR. HUBERTUS SCHROER
Leiter des Jugendamtes der Stadt Miinchen

Ich stelle ein Modell der Kooperation zwischen freien und 6ffentlichen Jugendhilfetrd
gern zur Einfuhrung von Qualitétsmanagement vor. Die Initiative dazu ist vom 6ffentli-
chen Trager Stadtjugendamt ausgegangen, insofern spiegelt sich dazu die Gesamtver-
antwortung des 6ffentlichen Tragers gemal3 § 79 KJHG wider.

Zunéchst habe ich mich mit dieser Initiative dem Generalverdacht ausgesetzt, eine neue
und verfeinerte Form der Sparstrategie einbringen zu wollen. ,Das Jugendamt Uberrollt
uns mit dem Begriff ,Qualitat” und will eigentlich nur sparen.” Aul3erdem wurde die
Diskussion als Kritik an der eigenen bisherigen Arbeit verstanden, auch und vor allem
bei den eigenen Mitarbeitern.

1. Modernisierungsdefizite 6ffentlicher Verwaltung: Die Entdeckung der
Neuen Steuerung

DieKrisen der Kommunen

Finanzkrise

e Konjunkturelle und strukturelle Probleme
e Begrenztheit der Ressourcen

e Kein sorgloses Wirtschaften mehr

Systemkrise

e Burokratische, unflexible Struktur
e Keine Kenntnis der Kosten

e Unklare Kompetenz

Vertrauenskrise

e Sinkendes Vertrauen in Leistungsfahigkeit
e Burgerlnnen wollen Partnerlnnen sein

e Preis/Leistungsverhéltnis stimmt nicht

Attraktivitatskrise

e Funktionsfahigkeit durch Unattraktivitat bedroht
e Kein Raum fir Engagement und Kreativitat

e Unterforderung von qualifiziertem Personal

Naturlich spielt die Finanzkrise eine Rolle bei all dem, was wir zur Zeit im Zusam-
menhang mit Neuer Steuerung diskutieren. Aber die Finanzkrise ist fir mich nur der
Uberféllige Anlass fir eine Verdnderung des 6ffentlichen Dienstes gewesen. Meine zu-
gespitzte These ist: Wenn wir so weitergemacht hétten, wie wir bisher gearbeitet haben,
wiurde es dem offentlichen Dienst genauso gehen wie der DDR. Sie war plotzlich weg
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und jeder wundert sich, warum sie so lange Bestand hatte. Wir arbeiteten in einer kri-
senhaften Situation, die nicht mehr gewahrleisten konnte, dass wir unseren Dienstleis-
tungsauftrag erfillen.

Ein weiteres wichtiges Kriterium ist die Systemkrise. Die Steuerungsinstrumente, die
die Verwaltung zur Verfligung hatte, entsprachen langst nicht mehr den modernen Her-
ausforderungen. Mit der Unkenntnis der Verwaltung tGber die Kosten der Leistungen fir
Kinder, Jugendliche und Eltern héangt auch die Vertrauenskrise zusammen. Birgerin-
nen und Birger lassen es sich nicht langer so behandeln, wie es lange Zeit im 6ffentli-
chen Dienst in Deutschland tblich war. Sie wollen einerseits Partner bzw. Partnerinnen
vom offentlichen Dienst sein, sie schauen aber auch auf die Kosten unserer Handlungen.
Sie achten viel stérker als in der Vergangenheit darauf, welche Kosten wir verursachen,
sie fragen nach dem Preis-/Leistungsverhdltnis und haben eigentlich immer weniger
Vertrauen in die Dienstleistungen, die wir anbieten.

Der vierte Punkt wird meist nicht gesehen, ist aber fur mich selbst - auch als Person -
ganz wichtig. Ich stellte mir die Frage: ,, Wie halte ich es eigentlich in der Landeshaupt-
stadt Minchen aus, in einem derart blrokratisierten System, das Engagement und Krea-
tivitdt schwer macht und sogar oft bestraft?* Die Attraktivitat des 6ffentlichen Diens-
tes hat jazum Tell dramatisch abgenommen. Viele gute Mitarbeiter sind in die Industrie
gegangen, wo sie oft nicht nur besser bezahlt wurden, sondern sich auch ganz anders
entfalten konnten.

All dies wird allgemein bekannt sein. Es ist trotzdem noch einmal wichtig, sich das und
die unterschiedlichen Steuerungsmechanismen nach der alten und der neuen Steuerung
vor Augen zu fuhren, well daraus deutlich wird, dass einfach gehandelt werden musste.
Es war eben nicht nur ein Finanz- oder Sparproblem, sondern tatsachlich ein Steue-
rungsproblem, zunéchst von der offentlichen Verwaltung, speziell von den sozialen
Diensten der offentlichen Verwaltung. Nicht umsonst hat die KGSt bei ihren verschie-
denen Veroffentlichungen immer am Jugendamt und damit auch bei den sozialen Diens-
ten insgesamt angesetzt. Das Stichwort , Legitimationskrise® ist ja heute bereits gefal-
len.

Die aktuellen Steuerungsprobleme sowie ihre Lésungsvorschlage sind hinreichend
bekannt:

Alte Steuerung Neue Steuerung

Keine klaren Verantwortungen Klare Verantwortungsabgrenzung
Aufgabenorientierung Zielorientierung

Inputorientierung Outputorientierung

Getrennte Fach- und Ressourcen- Fach und Ressourcen in einer Hand
verantwortung

Haushaltsorientierung Budgetzuteilung

Hierarchie, zentralistische Organisation Dezentrale Organisation
Kostenunkenntnis Kostenbewusstsein

Naturwiichsige Entwicklung Controlling des Verwaltungshandelns
Alters-/Aufstiegsprinzip Personalentwicklung
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Neben diesem Druck, der von innen und von auf3en entstanden ist, existiert auf3erdem
ein gesetzlicher Auftrag. Wir haben im BSHG vor langerer Zeit den Einstieg in das
Stichwort ,, Qualitétssicherung” fur den offentlichen Trager im Rahmen der BSHG-
L eistungen gehabt. Etwas Ahnliches haben wir jetzt auch im KIJHG:

§ 93, Abs. 2 BSHG:

Wird die Leistung von einer Einrichtung erbracht, ist der Trager der Sozialhilfe zur

Ubernahme der Vergiitung fur die Leistung nur verpflichtet, wenn mit dem Trager der

Einrichtung oder seinem Verband eine Vereinbarung Uber

1. Inhalt, Umfang und Qualitét der Leistung (Leistungsvereinbarung),

2. Vergutungsvereinbarung und

3. die Prufung der Wirtschaftlichkeit und Qualitdt der Leistungen (Prifungsvereinba-
rung

besteht.

§ 93, Abs. 3BSHG:

Die Trager der Sozialhilfe vereinbaren mit dem Trager der Einrichtung Grundsétze und
Mal3stabe fur die Wirtschaftlichkeit und Qualitdtssicherung der Leistung sowie fir das
Verfahren zur Durchfiihrung von Wirtschaftlichkeits- und Qualitatsprifungen.

8§78 b, Abs. 1 KHHG:

Wird die Leistung ganz oder teilweise in einer Einrichtung erbracht, so ist der Tréger

der offentlichen Jugendhilfe zur Ubernahme des Entgelts gegeniiber dem Leistungsbe-

rechtigten verpflichtet, wenn mit dem Trager der Einrichtung oder seinem Verband tber

1. Inhalt, Umfang und Qualitét der Leistungsangebote (L eistungsvereinbarung),

2. Entgeltvereinbarung und

3. Grundsdtze und Maldstébe fur die Bewertung der Qualitdt der Leistungsangebote
sowie Uber geeignete Mal3nahmen zu ihrer Gewahrleistung (Qualitéatsentwicklungs-
vereinbarung)

abgeschlossen worden sind.

Das KJHG wahlt eine etwas modernere Formulierung, der Begriff der Qualitétsentwick-
lungsvereinbarung beinhaltet eine ganz andere Dynamik und eine Entwicklungsmog-
lichkeit, die in der alten Formulierung des BSHG nicht so deutlich geworden sind. Esist
wahrscheinlich auch eine Erkenntnis des Gesetzgebers, dass es nicht nur um Qualitéts-
sicherung im Sinne eines statischen Festschreibens eines zu konservierenden Zustandes
geht, sondern tatsachlich um einen dynamischen Prozess, der immer weiter entwickelt
werden muss.

2. Sicher ergdnzende Bausteine einer Gesamtsteuerung: Das Drei-Saulen-M odell

Eine ,Neue Steuerung® wurde den Kommunen mehr oder weniger vorgegeben durch
einschlagige Gutachten der KGSt. 1998 hat sich auch die Stadt Munchen dafir ent-
schieden, eine umfassende Verwaltungsreform vorzunehmen. Von Anfang an ist in Pra-
xis und Literatur die Kritik deutlich geworden, dass die Neue Steuerung gerade fur die
soziale Arbeit durchaus problematisch sei. Sie sei missbrauchbar, sei ein technokrati-
sches Steuerungsinstrument. Aber sie ist nattrlich auch ein notwendiges Steuerungsin-
strument, eingedenk der eben beschriebenen kritischen Situation, dass wir vielfach gar
nicht Uber Steuerungsmechanismen verfigt haben. Ich stehe dazu, dass das Neue Steue-
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rungsmodell eine Entwicklung eingeleitet hat, die die sozialen Dienste weiterbringt. Das
Neue Steuerungsmodell beantwortet die Frage:

Womit wird gesteuert?

Um Uberhaupt steuerungsfahig zu sein, werden die neuen I nstrumente
e Produktplan
e Produktbeschreibungen
e Kosten- und Leistungsrechnung
und die Verfahrensweisen
o Kontraktmanagement
e Controlling
benttigt, wie sie das ,, Neue Steuerungsmodel l“ liefert.

Das wére aber zu wenig. Es ist in der Kritik zu Recht ausgefihrt worden, dass die Ju-
gendhilfe ein gesetzlich festgeschriebenes und Uber Jahre erprobtes Steuerungsinstru-
ment hat, das uns inhaltlich qualifiziert fir diese Form von Steuerung. Es geht nicht nur
um die Frage, womit wird gesteuert, sondern ganz entscheidend darum:

Wohin wird gesteuert?

Um zu entscheiden, wohin mittels der neu geschaffenen Instrumente gesteuert werden
soll, wird Planung - als partizipativer Prozess der Zielfindung - bend6tigt.

Dafur gibt es die Kinder- und Jugendhilfeplanung als Verfahren, zielorientiert zu
steuern. Wir kdnnen es uns in der sozialen Arbeit nicht leisten, nur mit technischen In-
strumenten zu arbeiten, sondern wir brauchen auch immer eine soziale und ethische
Fundierung fur das, was wir tun.

Selbst das reicht uns noch nicht aus. Hinzu kommt noch ein dritter Punkt, deshalb nen-
nen wir unser Modell in Minchen ein Drei-Saulen-Modell (siehe Tabelle 1): Weder die
Klarheit Uber die Ziele noch bessere Instrumente als in der Vergangenheit garantieren
uns, dass das, was wir erreichen wollen, auch in der notwendigen Qualitét geschieht.
Hier kommt Qualitatsmanagement in die Diskussion, das die Frage beantworten hilft:

Wiewird gesteuert?

Zwischen Leistungssteuerer und Leistungserbringer werden Ziele, Leistungen, Budgets
und ein Controllingverfahren ausgehandelt. Um zu gewéhrleisten, dass ausgehandelte
Ziele erreicht werden, mussen Dienste und Einrichtungen ihren konkreten Arbeitsalltag
auf die jewelligen Ziele hin evaluieren und kontinuierlich verbessern. Dieser Vorgang
der Selbststeuerung von Diensten und Einrichtungen wird als Qualitdtsmanagement
(QM) gesehen.

Mit Hilfe von QM versuchen wir, im Rahmen des Prozesses der Leistungserbringung
die Qualitét zu erreichen, die notwendig ist, um Burgerinnen und Birger zufrieden zu
stellen. QM kann man nicht von aufRen in die Einrichtung hinein kontrollieren. QM
kann nur in der jeweiligen Einrichtung erarbeitet werden. QM ist insoweit eine Form
der Eigensteuerung der Einrichtung. Es war flr uns eine wichtige Erkenntnis, dass jede
Séule fur sich allein zu wenig ist fir die Neue Steuerung in der Jugendhilfe.
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Steuerung: 3 Bausteine
Planung, NSM und QM sind sich erganzende Bausteine einer Gesamtsteuerung
Kinder- und Neues Steuerungsmodell Qualitdtsmanagement
Jugendhilfeplanung
Zielebene . In_strumente und Verfahrens- . Prozessebene
welsen
Steuerung braucht Ziele: Liefert RUstzeug Kontinuierlicher
fUr Steuerung: V erbesserungsprozess
Planung liefert Ziele Produktplan beim Leistungserbringer:
(jahrlich, mittelfristig) Produktbeschreibungen
Berichtswesen Effektivitét
Planung ist Controlling Effizienz
partizipativer Prozess Kosten- und Leistungs- | | Kundenndhe
rechnung
Tabelle 1

Auf diesen drei Saulen basierend macht Neue Steuerung in der Jugendhilfe wirklich
Sinn, well durch die Planung gewéhrleistet ist, dass wir wissen, welche Ziele wir warum
anstreben, dass wir durch Qualitdtsmanagement garantieren, dass der Prozess der Leis
tungserbringung im Sinne von QM organisiert wird. Das Neue Steuerungsmodell gibt
uns Instrumente und Verfahrensweisen, mit deren Hilfe wir die Leistungserbringung
steuern kdnnen, was wir bisher nicht ausreichend konnten.

3. Vom Korporatismus zur Geschéaftspartnerschaft: Zum Verhaltnis offentlicher
und freier Trager

Thesen zum Wandel des Verhaltnisses von offentlicher und freier Jugendhilfe:

1. Paradigmenwechsel
Von der Eingriffsverwaltung zur Dienstleistungsorganisation: NEUE STEUERUNG

2. EndedesKorporatismus
Vom planvollen Ineinandergreifen gesellschaftlicher Gruppen zur Marktorientierung:
ANBIETERKONKURRENZ

3. Neues Subsidiaritatsverstandnis
Vom Vorrang-/Nachrangverhdltnis zur Gleichrangigkeit:
GESCHAFTSPARTNERSCHAFT

4. Kontraktmanagement
VVom Uber-/Unterordnungsverhdaltnis zur Leistungsvereinbarung:
AUSHANDLUNGSPROZESS

5. Verantwortungsgemeinschaft
Von der partnerschaftlichen Zusammenarbeit zur gemeinsamen Interessenwahrneh-
mung: QUALITATSENTWICKLUNG
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Dieser Wandel spielt auch eine Rolle dabei, dass der 6ffentliche Tréager Verantwortung
trégt und auf die freien Tréager zugehen muss in der Form, wie wir es in MUnchen getan
haben. Aber auch die freien Trager haben ein neues Verhaltnis zu dem offentlichen Tr&
ger zu entwickeln.

Gerade zu der 3. These, zum Subsidiaritétsversténdnis, gibt es in Minchen eine sehr
schwierige Diskussion, weil die Munchener freien Trager noch sehr stark das traditio-
nelle Subsidiaritadtsverstandnis mit seinem Vorrangverhaltnis betonen. Ich halte dieses
Vorrang-/Nachrangverhdtnis fur Uberholt. Wir missen zu einer Art Geschaftspartner-
schaftsverhétnis kommen, wobei fir mich die Betonung auf Partnerschaft liegt. ,,Kon-
traktmanagement” ist dabei ein entscheidendes Stichwort, das heifdt, es gibt nicht mehr
das alte Uber-/Unterordnungsverhéltnis, sondern es finden Aushandlungsprozesse wie
zwischen Geschéftspartnern statt. Ich denke aber, dass wir kiinftig in starkerem Mal3e zu
einer Verantwortungsgemeinschaft kommen werden.

Das alles findet vor einem ganz klaren rechtlichen Veranderungsprozess statt: Das
KJHG hat den Blrgerinnen und Blrgern subjektiv einklagbare Rechte gegeben. Damit
haben sie eine andere Stellung gegentiber freien und 6ffentlichen Trégern als in der
Vergangenheit. Mit der Entwicklung von privat-gewerblichen Anbietern hat sich eine
deutlichere Markt- und Konkurrenzsituation ergeben.

Nicht zu vergessen ist die politisch und 6ffentlich gestellte Frage nach der Wirksamkeit
von sozialer Arbeit, also unsere Legitimationsproblematik. Alles das ist meines Erach-
tens wichtig fur die Diskussion um Qualitdtsmanagement, weil sich fir mich daraus die
Notwendigkeit ergibt, QM zu betreiben. Vor diesem Hintergrund haben wir das Min-
chener Modell aufgelegt.

4. Das M Unchener Modéll zur Einfihrung von Qualitatsmanagement
in Einrichtungen der Jugendhilfe

Initiator: Stadtjugendamt Miinchen
Beteiligte: 9 Erziehungsberatungsstellen
3 Familienbildungsstétten unterschiedlicher Tréger
Laufzeit 2,5 Jahre (Anfang 96 bis Mitte 98)
Organisation Externe Begleitung

Partizipativer Lenkungskreis
Qualitatskoordinatoren in den Einrichtungen

Kosten Projekt: DM 250.000,-
Transfer: DM 300.000,-
Grundlage Total Quality Management (TQM) und European Foundation for

Quality Management (EFQM)
Bobzien, M.; Stark, W.; Straus, F.: Qualitdtsmanagement,
Alling 1996

Verdffentlichung Schréer, H.; Schwazmann, B.; Stark, W.; Straus, F. (Hg.):
Qualitdtsmanagement in der Praxis, Freiburg 2000

76



Das Stadtjugendamt hat im Rahmen seiner Gesamtverantwortung fur die Jugendhilfe
(8 79 KIJHG) ein zweijahriges , Modellprojekt zur Einfihrung von Qualitatsmana-
gement” durchgefuhrt (sehe Abbildung 1).

QM in der Jugendhilfe

Festlegung konkreter Ziele

Verbesserung der Zielerreichung (Effektivitat)

Verbesserung der Wirtschaftlichkeit (Effizienz)

Unterstiitzung bedarfsgerechter und kundennaher Leistungen

QM ds standiger QM as Verbesserung

V erbesserungsprozess der Schnittstelle

beim L eistungser bringer Geldgeber/L eistungserbringer
Abbildung 1
Beteiligte

Wir wollten in zwel Feldern dieses Projekt durchfiihren, die fachlich nicht so weit von-
einander entfernt liegen, damit Kommunikation zwischen den Beteiligten stattfinden
kann. Wir wollten einen Bereich haben, in dem der offentliche Tréager selbst aktiv ist,
damit der offentliche und die freien Trager gemeinsam Erfahrungen mit QM sammeln
konnen. Wir haben fast alle Erziehungsberatungsstellen Minchens - ein Trager hat sich
nicht beteiligt - und alle Familienbildungsstétten unterschiedlicher Trager in den Pro-
zess einbezogen. Bei den Erziehungsberatungsstellen ist das Jugendamt selbst ein sehr
starker Trager.

Proj ektorganisation

Wir hatten eine externe Begleitergruppe, in der sich drei Anbieter zu einer Anbieterge-
meinschaft zusammengeschlossen hatten. Das Projekt wurde partizipativ angelegt, es
gab einen Lenkungskreis mit den Tragern, den Einrichtungen, dem Auftraggeber und
der Begleitergruppe. In allen Einrichtungen gab es Qualitétsbeauftragte oder Qualitéts-
koordinatoren in ganz unterschiedlicher Zusammensetzung. Es war ein intensiver Fort-
bildungsprozess, der fir die Beteiligten und die Einrichtungen mit diesem Projekt ver-
bunden war. In Seminaren wurden die Grundlagen von QM erarbeitet. Mehrere Werk-
stéten wurden durchgefihrt.

K osten

Das Projekt hat 250.000 DM gekogtet. Diese 250.000 DM sind Gberwiegend in die Ho-
norarsdtze der Beteiligten geflossen, wurden also fur externe Unterstiitzungskosten be-
notigt. Es wurden immerhin 12 Einrichtungen massiv unterstiitzt. Im Moment sind wir
in einer noch mal mit 300.000 DM finanzierten Transferphase, um moglichst viele Ein-
richtungen und Felder zu qualifizieren. Die Philosophie basiert auf dem Ansatz des To-
tal Quality Management (TQM), das QM-System folgt dem EFQM-Konzept.
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DieZiele

Die beteiligungsorientierte Etablierung von QM in ausgewahlten Einrichtungen frei-
er und offentlicher Tréger und die K ooperations- und Steuerungsprozesse zwischen
Einrichtungen, Tréagern, Verbanden und Auftraggeber (Jugendamt) sollten entwi-
ckelt und qualifiziert werden, das ist im Prinzip gelungen. Insofern halten wir diesen
Prozess fur erfolgreich. Die Beteiligten sehen das zum Teil unterschiedlich. Keiner hat
den Prozess jedoch als Uberfllssig angesehen.

Ich selbst habe aus diesem Prozess viel gelernt. Mit den Trégern haben wir Eckpunkte
entwickelt, die ich als wesentliche V oraussetzungen eines QM-Prozesses ansehe.

Eckpunkte fir die Umsetzung von QM

Leitbild entwerfen

Ziele entwickeln

SchlUissel prozesse benennen

Aufbau- und Ablauforganisation anpassen
Qualitatshandbuch erstellen
Auswertungsverfahren entwickeln
Kontinuierliche Verbesserung garantieren

Es hat sich fir viele Einrichtungen als wichtig herausgestellt, sich tber ein Leitbild zu
orientieren. Diese L eitbilddiskussion wird oftmals kritisiert, im Ergebnis dann aber doch
als positiv erkannt, well dartber ein starker |dentifizierungsprozess stattgefunden hat.
Die Leitbildentwicklung in den beteiligten Einrichtungen war notwendig. Zum Tell hat-
ten die Trager beispielsweise ein Leitbild, das nicht das der Einrichtung war. Im Ergeb-
nis hat sich eine neue Klarheit ergeben.

Ziele zu entwickeln ist ein Kernpunkt fir Neue Steuerung und Qualitétsmanagement,
weil sich darauf Kontrakte und damit die eigene Arbeit beziehen.

Sehr wichtig war fur mich auch die Konzentration auf Schllsselprozesse der Leis
tungserbringung: Wo geschieht was auf welche Weise und warum so und nicht an-
ders? Darliber haben sich die meisten Verénderungen ergeben und das war zudem ein
wichtiger Lernprozess. Wenn ich mir die Schliisselprozesse im Prozess meiner Leis-
tungserbringung kritisch anschaue und daraus Konsegquenzen ziehe, dann hat das Aus-
wirkungen auf die Ablauforganisation, das heif3t, es hat demnach organisationspoliti-
sche Konsequenzen.

Wir erwarten von jedem Trager ein Qualitatshandbuch. Das wollen viele verhindern,
well sie das als Kontrollmdglichkeit sehen. Das ist fur mich jedoch die Voraussetzung,
die fur mich als Geldgeber und als Kontraktpartner die Sache tberschaubar macht. Der
QM-Prozess findet in der Einrichtung statt. Wie der 1auft, nach welcher Philosophie, das
ist Sache der Einrichtung oder des Tragers. Die Dokumentation dem Geldgeber gegen-
Uber, dass QM in der Einrichtung stattfindet und nach welchen Kriterien es stattfindet,
muss deutlich gemacht werden. Daflr ist das Qualitétshandbuch die entsprechende
Grundlage. Selbstverstandlich ist es wichtig, dass wir Auswertungsverfahren entwi-
ckeln und anwenden und dass das alles in einen kontinuierlichen Verbesserungspro-
zess einmundet und nicht einmalig bleibt und danach wieder in die Schublade wandert.
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Ergebnisse

Beim offentlichen Trager

Zusammenhange von Neuen Steuerungsmodellen - QM - Planung
Schnittstelle 6ffentlicher / freier Tréger bei Forderung

Gemeinsame Verantwortung von freier und offentlicher Jugendhilfe
Notwendigkeit von QM in Verwaltung

Organisationsveranderung durch Produktteams

Prozessorientiertes Denken

Bei freien Trégern

o Leithildentwicklung fuhrt zur Reflexion Uber das eigene Selbstverstandnis und un-
terstitzt |dentitétsfindung

Verhdltnis zwischen Tréger und Einrichtung problematisiert und geklart
Integrationsprozesse im Team, z. T. tiefgreifende OE-Prozesse

Stérkere Zielorientierung und Prioritétensetzung im Arbeitsalltag

Durch Bearbeitung von Schliisselprozessen |6sungsorientierte Verfahren
Qualitétszirkel und andere Methoden werden in Handlungsrepertoire tibernommen

Zur Schnittstelle offentlicher / freier Trager bei der Forderung: Im Prozess ist der Vor-
wurf aufgetaucht: ,Wir als freie Tréger entwickeln uns, aber der Bereich der Verwal-
tung des Jugendamtes, der uns das Geld gibt, der bleibt in den alten Strukturen gefan-
gen.” Wir haben deshalb einen eigenen kleinen QM-Prozess fir die Zuschuss gebenden
Dienststellen einschalten miissen und diese Schnittstelle bearbeitet, die wir zu Beginn
des Prozesses nicht im Blick hatten.

Es wurde fur den offentlichen Tréger deutlich, dass bei der Qualitdtsentwicklung eine
gemeinsame Verantwortung von freier und offentlicher Jugendhilfe besteht. Man kann
nicht bestreiten, dass das Stadtjugendamt diese Verantwortung finanziell betréachtlich
wahrgenommen hat. Es wurde aber auch klar, dass wir erst einmal QM von den freien
Tragern gefordert haben und wir selbst schauten mehr oder weniger zu. Die Tréger wa
ren partiell weiter als wir. Das missen wir selbstkritisch einrdumen. Die Erziehungsbe-
ratungsstellen und die Familienbildungsstétten, die sich an dem Prozess beteiligt haben,
formulieren jetzt Qualitétsanspriiche, denen das Jugendamt nicht immer entsprechen
kann. Wir haben aber Konsequenzen fur unseren Bereich gezogen. Wir sind in einem
umfanglichen Reformprozess der gesamten Sozialverwaltung eingetreten und haben
eine Organisationsform gefunden, die wir Produktteam nennen, wo alles konzentriert
wird, was mit der Produktsteuerung zu tun hat. Das war auch ein Ergebnis dieses QM-
Prozesses, dass eine organisatorische Zusammenfassung aller Steuerungsaufgaben beim
offentlichen Trager stattfinden muss, um tberhaupt qualitétsvoll steuern zu kénnen.

Bei den freien Trégern gab es zum Tell sehr interessante Ergebnisse: Bei der Leithild-
entwicklung war fir einige Einrichtungen ganz entscheidend, dass sie sich zum ersten
Mal klargemacht haben, wer sie eigentlich sind, was sie eigentlich machen und wie ihr
Verhaltnis zum Tréger ist. Es gab zum Teil starke Kontroversen zwischen Tréager und
Einrichtung, weil die Einrichtung plétzlich eine Entwicklung eingeschlagen hatte, die
der Trager nicht nachvollziehen konnte. Der Tréger blieb hinter der Einrichtung zurtick
und der Trager musste das nacharbeiten, was in der Einrichtung schon lief. Das waren
zum Teil schmerzhafte, aber auch sehr fruchtbare Prozesse. In den Teams haben Inte-
grationsprozesse stattgefunden, in einzelnen Bereichen sehr tiefgreifende Organisati-

79



onsentwicklungsprozesse, die sich aus diesem QM-Anschub ergeben haben. Das Mus-
terbeispiel ist die Paritétische Familienbildungsstétte Miinchen, die dem Bankrott naher
war als dem weiteren Uberleben und die es tiber diesen Prozess zu einer Spitzenstellung
der Familienbildung gebracht hat. Die meisten Einrichtungen haben bestétigt, dass sie
tatséchlich stérker zielorientiert arbeiten als vorher und Prioritéten setzen. Die Analyse
von Schlusselprozessen hat dazu gefiihrt, dass Losungen kundenorientierter als in der
Vergangenheit erarbeitet werden.

Das folgende Resiimee von Qualitétsmanagement hat im Wesentlichen die Leiterin der
erwahnten Paritétischen Familienbildungsstétte gezogen. Das ist insofern interessant
und erfreulich, als es von einer betroffenen Einrichtung stammt, und nicht von mir als
Initiator und Geldgeber:

Qualitatsmanagement

verankert die Sichtweise von Kundinnen / Kunden,

schafft einen Orientierungsrahmen fur Mitarbeiterinnen / Mitarbeiter,
steigert die Mitarbeiterinnenzufriedenheit / Mitarbeiterzufriedenheit,
verbessert die Prozessqualitét,

unterstiitzt stérkere Zielorientierung

und erhéht damit Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit

Wir sind jetzt in Minchen in einem Transferprozess, der im néchsten Jahr abgeschlos-
sen sein wird.

TransfermalRnahmen

e QM wird zu einem Standard professioneller sozialer Arbeit in der 6ffentlichen
und freien Jugendhilfe (Wohlfahrtspflege). Wir schreiben seit Beginn dieses QM-
Prozesses in alle Vertrége, die wir abschlief3en, dass Qualitétsmanagement im Laufe
dieses Vertragszyklus', der in der Regel drei Jahre dauert, in der Einrichtung einge-
fahrt werden muss. Es wird der Zeitpunkt kommen, dass Einrichtungen oder Mal3-
nahmen, die kein wie auch immer geartetes Qualitétsmanagement nachweisen, nicht
mehr forderungswiirdig sind.

o Gegenwartig gilt fur die Einfihrung von QM (aul3erhalb von teilstationdren und
stationéren Erziehungshilfen) das Prinzip der Freiwilligkeit, der Druck nimmt je-
doch zu.

o Die Vergabe von Fordervertrdgen wird an die Bereitschaft des Tragers geknipft, in
seiner Einrichtung QM-Mal3nahmen zu entwickeln.

o Der Nachweis von QM geschieht formal durch die Vorlage eines QM-Handbuches,
das vorgegebenen Elementen entsprechen muss.

e DieEinftihrung von QM in Einrichtungen der Jugendhilfe wird vom Stadtjugendamt
im Rahmen finanzieller Mdglichkeiten unterstiitzt.

o Das Stadtjugendamt fordert ein jahrlich stattfindendes Qualitétsforum zum Aus-
tausch und zur Bewertung von Trends und Erfahrungen in Mnchen.

Wir werden diesen Prozess in der néchsten Zeit noch in verschiedenen Formen unter-
stitzen: Wir unterstitzen durch Einzelférderung z. B. Mal3nahmen in Erziehungsbera-
tungsstellen, die nicht bei dem Prozess dabei waren. Vor allem aber wollen wir eine
Feldqualifizierung erreichen. Wir fordern beispielweise die gesamte berufsbezogene
Jugendhilfe. Alle Einrichtungen nehmen daran teil. Das findet in Form von Ubergreifen-
den Foren statt und in Form von Forderung der einzelnen Einrichtungen. Oder alle Frei-
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zeitstéttentrager treffen sich in einem Workshop, um in dieses Qualitétsmanagement
einzusteigen. Das machen wir jetzt nicht mehr nur fir einzelne Trager, dadurch haben
wir einen sehr viel hdheren Wirksamkeitsgrad als in der ersten Stufe. Aber das basiert
natirlich auf den Erfahrungen, die wir gemacht haben, auch auf den negativen Erfah-
rungen. Die Kosten sind sehr viel geringer. Ferner fihren wir einmal im Jahr ein Quali-
tétsforum durch, um uns gegenseitig Uber die verschiedenen Ansétze - denn viele Tréager
machen das ganz unabhangig von uns, nach ganz eigenen Philosophien - zu informieren
und in Arbeitsgruppen zu qualifizieren.

Eine wichtige Kritik an unserem Prozess lautete, dass das Ziel der Kundenorientierung
eine zu geringe Rolle gespielt habe. Die starke Beschéftigung der Einrichtungen mit
sich selbst habe dazu gefiihrt, dass die Klientinnen und Klienten bei dem Verédnde-
rungsprozess zu wenig Berlcksichtigung gefunden hétten. Die Begleitgruppe, mit der
wir arbeiten, stammt aus einem Praxis- und Forschungszusammenhang, der stark der
Gemeindepsychologie und dem Empower mentansatz verhaftet ist Mit dieser neuen
Zielorientierung verfolgen wir jetzt unsere Prozesse: QM nicht nur als Organisations-
entwicklung und damit eher instrumentell zu verstehen, sondern sofort zu verbinden mit
Empowermentstrategien.

5. Zur Verknupfung von Qualitatsmanagement mit Empower mentkonzepten

o Empowerment und Qualitat zusammen denken!

e QM als Eigensteuerung sozialer Dienste unterstiitzt Steuerung und hilft, vereinbarte
Ziele zu erreichen.

e QM beféhigt durch Mitarbeiterlnnenorientierung zur Eigenverantwortung und fir
unternehmerisches Denken im Sinne von Entrepreneurship, im positiven Sinne von
Kreativitdt und Phantasie.

e QM zielt durch Kundinnenorientierung auf Bedarfsbefriedigung und Ressourcen-
starkung.

o Empowerment erganzt Zielebene, Verfahrensebene und Prozessebene sozialen Han-
delns um die Beteiligtenebenen.

o Empowerment kennzeichnet eine grundsétzliche sozialpolitische Haltung und liegt
quer zu den oben skizzierten drei Saulen der Verwaltungsreform.

o Empowerment will Betroffene zu Beteiligten machen, setzt an Ressourcen stait an
Defiziten an, unterstiitzt die Starken und Fahigkeiten der Nutzerlnnen.

o Die dtrategische Verbindung von Qualitdtsmanagement und Empowerment fihrt
Managementverfahren mit sozialpolitischen Zielsetzungen in einer Weise zusam-
men, die die inhaltliche Orientierung sozialer Arbeit auf Beteiligung, Beféhigung,
Nutzen von Laienkompetenz und Solidaritét ausrichtet.

Diesen Ansatz wollen wir stérker im Sozialreferat in ausgewahlten Bereichen einfihren.

Ein letzter Punkt, warum fir mich der QM-Prozess zusétzlich sehr interessant und er-
gebnisreich war: Meine praktischen Erfahrungen in der sozialen Arbeit basieren auf
Migrations-Sozialarbeit, das habe ich viele Jahre gemacht. Ich habe versucht, unsere
Erfahrungen mit Qualitdtsmanagement zu Ubertragen auf die interkulturelle Offnung
sozialer Dienste. QM ist als Strategie auch fur diese fachliche Verdnderung geeignet.
Das war ja unser Ausgangspunkt: Die Verbindung von sozialpolitischem Diskurs mit
den eher instrumentellen, technokratischen Ansatzen von neuer Steuerung herzustellen.
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QM sollte dafir eine Bricke sein. Ich bin nach unseren Erfahrungen davon Uberzeugt:
Wenn man QM so versteht und nutzt, wie ich es versucht habe darzustellen, dann ist das
diese Briicke. Ich denke, es ist uns gelungen, die Ubertragung auf die interkulturelle
Offnung und Orientierung sozialer Dienste mit Hilfe dieser fiinf entscheidenden Schritte
von QM zu vollziehen. In dieser Woche hat der Kinder- und Jugendhilfeausschuss in
Munchen beschlossen, modellhaft in zwei Sozialregionen Uber ein interkulturell orien-
tiertes Qualitdtsmanagement die sozialen Dienste in diesen Regionen interkulturell zu
offnen. Ich hoffe sehr, dass der Prozess gelingt. Dann habe ich zwei Fliegen mit einer
Klappe geschlagen: QM zu verankern und gleichzeitig - was mir am Herzen liegt - die

interkulturelle Offnung von Einrichtungen zu erreichen’.

Nachfragen der Teilnehmenden zum Praxisbericht:

Sind Produktplan und -beschreibung tatsichlich ein aktives Steuerungsinstrument?
Welche Daten werden im Qualitatshandbuch kommuniziert?

Wie ist die Vergleichbarkeit bei unterschiedlichen Arbeitsweisen im Qualitétsmanage-
ment gegeben?

Erziehungsberatungsstellen arbeiten mit unterschiedlichen fachlichen Ansdtzen. Wie
kommt man bei dieser unterschiedlichen Fachlichkeit zu einem vergleichbaren QM-
System?

Beabsichtigen Sie zukiinftig, dass die Art der QM-Instrumente Auswirkung auf die Fra-
ge haben soll, mit welchem Zuschuss Sie die einzelnen Trager versehen? Ist Ihnen le-
diglich wichtig, dass die Tréger so ein System einfihren, well eine gewisse Wahrschein-
lichkeit besteht, dass sie sich qualifizieren, und der Zuschuss bleibt davon unberthrt?
Oder aber koppeln Sie den Nachweis von Effekten an die Finanzierung?

Wie erleben Sie den Haushalt als ein Steuerungsinstrument?

Dr. Hubertus Schrder: Wir haben keine produktorientierten Haushalte. Wir haben ei-
nen budgetierten Haushalt in bestimmten Feldern. Wir haben auch noch keine Kosten-
Leistungs-Rechnung, das soll erst eingeftihrt werden.

Ich habe ein idealtypisches Modell vorgestellt. Ich bleibe dabei, dass die drei Saulen
wichtig sind. Aber im Moment wirde ich in Minchen kritisch sehen, dass die Saule
»Planung® am schlechtesten funktioniert. Wir hatten tber Jahre hinweg eine recht gute
Planung gehalt, die ist aber durch die aktuellen Reformen unter die Rader gekommen.
Vor dem Hintergrund dessen, was ich gerade geschildert habe, miissen wir wohl ganz
neue Planungsmethoden und -mechanismen entwickeln. Ich habe schon eine gewisse
Vorgelung von einer Matrixorganisation von Regional- und Fachplanung. Das muss
sich erst entwickeln, das hangt auch mit der neuen Struktur zusammen.

lvgl. dazu Handschuck, S.; Schroer, H.: Interkulturelle Offnung sozialer Dienste - ein Strategievorschlag,
in: IZA Zeitschrift fur Migration und soziale Arbeit 3+4/2000, S. 86-95
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Der Haushalt als Steuerungsinstrument spielt natirlich eine grof3e Rolle. Wir bewegen
uns in einem Eckdaten-Haushalt, der bisher nicht produktorientiert ist, der aber durch
die wirtschaftliche Prosperitdt Minchens relativ grof3zigig ist. Ich bekomme jedes Jahr
ausreichend Geld und kann deswegen auch ganz gut auf Bedarfe reagieren. Er wirkt
sich bei uns also nicht restriktiv aus, aber er ist fur uns kein Steuerungsinstrument, was
er idealtypisch dann ist, wenn es einen produktorientierten Haushalt gabe. Ziel ist, dies
bis zum Jahr 2002 schaffen, was ich allerdings nicht glaube, dass das zu schaffen ist.

Bei der Frage nach Finanzierung abhangig von erzielten Wirkungen sind wohl die Kol-
legen in Stuttgart am weitesten. Das, was ich hier geschildert habe, waren Gberwiegend
Forderbereiche, die nach §74 finanziert werden und nicht nach §78. Wir haben unsere
Erfahrungen mit den §874-Bereichen gemacht, weil es uns leichter erschien, damit anzu-
fangen. Im Prinzip halte ich die Anregungen der KGSt-Verdffentlichung 12/1998 fir
wegweisend: Kontraktmanagement, Sozialraumbudgets, Grundausstattungen mit einem
gewissen Sockel, den man als offentlicher Tréger eventuell noch aufstocken kann, wenn
ein Tréger besonders gut gearbeitet hat. Die Entwicklung dahin halte ich fir aul3eror-
dentlich schwierig und ich bin immer sehr neugierig, was in Stuttgart gerade lauft. Viele
der Bedenken dagegen sind nicht ganz von der Hand zu weisen. Entscheidend ist vor
allem, wir haben gar keine Indikatoren fur sozialrdumliche Budgets. Wenn ich das in
Munchen tun wirde, musste ich den Haushalt durch 13 teilen, die Fallzahl nehmen, um
dann zu sehen, dass das ungeféhr gerecht aufgeteilt ist.

Zur unterschiedlichen Fachlichkeit von Erziehungsberatungsstellen und der Auswirkun-
gen auf das QM-System:

Die Munchener Erziehungsberatungsstellen sind untereinander sehr gut verbunden und
vernetzt. Die offentlichen und freien Tréager haben eine seltene, sogar seltsame Harmo-
nie, sie tun sich nie weh und bilden immer eine Front. Sie haben bestimmte Schllissel-
prozesse gemeinsam erarbeitet oder die eine Einrichtung hat den einen, eine andere Ein-
richtung einen anderen Schltissel prozess bearbeitet und dann untereinander ausgetauscht
- was auch sinnvoll ist. Natrlich gibt es auch sichtbare Qualitatsunterschiede zwischen
den einzelnen Einrichtungen. Soweit ich das beurteilen kann, haben die nicht so massive
Auswirkungen, wie Sie beschrieben haben.

Zur Vergleichbarkeit zentraler Festlegungen:

Bisher ist es uns gelungen, mit allen Trégern, die Qualitdtsmanagement betreiben, Ver-
fahrensweisen zu vereinbaren, die unserer Philosophie weitgehend entsprechen. Wir
haben bisher niemanden, der sich nach ISO 9000 zertifizieren lassen will und darauf
besteht, was mir auch vdllig widersinnig erscheint. Alles ist im weitesten Sinne QM-
orientiert. Bei allen Trégern sind Bausteine von QM, auch bei denen, die sich unabhan-
gig von uns fur eigene Prozesse entschieden haben. Wir haben das in den Foren vergli-
chen und festgestellt, bisher gibt es keine so gravierenden Abweichungen, dass wir sa-
gen konnten, wir kdmen nicht mehr mit. Das wére ein Problem. Wir fordern ausdriick-
lich mit unserem Geld nur Ansétze, die unseren entsprechen. Das miissen nicht diesel-
ben Anbieter sein, die wir haben, meistens ist sogar derselbe Anbieter gewdahlt worden.
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QM-Handblicher:

Im Detail kenne ich sie nicht. lhre Frage lief nach meinem Verstdndnis eher auf eine
Produktbeschreibung hinaus. Indikatoren und harte Fakten sind in den Produkt- und
Leistungsbeschreibungen enthalten. Die Qualitétshandbiicher beinhalten im Wesentli-
chen eine grobe Leistungsbeschreibung, in denen die harten Fakten weitgehend fehlen,
Beschreibung von Schltisselprozessen, Ablaufschemata, Evaluationskriterien und ahnli-
ches. Wir haben dafur eine gewisse Gliederung vorgegeben.

Produktbeschreibung:

Ich habe in Mnchen bisher kaum eine verniinftige Produktbeschreibung gesehen, vor
allem nicht im Jugendamt. Wir haben auch noch keine Produktbeschreibung, die ir-
gendwelche Zahlen enthalt, mit denen man wirklich arbeiten konnte. Ich bereue inzwi-
schen so manche Arbeitsstunde, die in diese Produktbeschreibung eingegangen ist. An-
dererseits kann ich mir in unserer Trias kein anderes Steuerungsinstrument vorstellen.
Die Frage ist, ob die ersten Ansédtze nicht zu perfektionistisch waren oder wir in der
Praxis etwas falsch gemacht haben. Aber ich denke schon, dass wir als Steuerungs-
grundlage etwas &hnliches wie eine Produktbeschreibung brauchen, die angibt, welche
Ziele angestrebt werden sollen, was die quantitativen und qualitativen Kriterien sind.
Finanzdaten werden wir nattrlich brauchen, vor allem, wenn tatsichlich ernst gemacht
wird mit produktorientiertem Haushalt. Dann werden wir daran gar nicht vorbei kom-
men. Aber welchen Differenzierungsgrad sie haben, dartiber wird man sich noch strei-
ten mussen. Es gibt ja zum Teil abstruse Beschreibungen der ersten Generation als ab-
schreckende Beispiele. Das ist dann auch kein Steuerungsinstrument mehr. Ich bin in
diesem Punkt eher unsicherer geworden als ich schon einmal war.



Praxisbericht im Forum 4:
Qualitdtsmanagement in den Erziehungshilfen -
Leistungs-, Entgelt- und QualitGtsvereinbarungen

HANSLEITNER
Geschaftsfuhrer, 1SA - gemeinniitzige Gesellschaft fir soziale Arbeit mbH, Oranienburg

Der Ausgangspunkt

Das Jugendamt bzw. der Landkreis beabsichtigte, zukiunftig alle Leistungen im Bereich
der Hilfen zur Erziehung auszuschreiben. Der Trager nutzt diese Gelegenheit, um in
diesem Zusammenhang sein Konzept der Sozialpadagogischen Familienhilfe in seiner
Wirkung zu analysieren und weiterzuentwickeln.

Der Trager trifft die Entscheidung, diesen Entwicklungsprozess extern begleiten und
beraten zu lassen, um dariber zu sichern, dass der Prozess der Begleitung und Beratung
selbst als Modell fur die weitere Arbeit qualitdtssichernd ,, nachwirkt” und auf andere
eigene Arbeitsbereiche ausstrahlt.

DasZiel / Der Auftrag

Zu Beginn des Prozesses erfolgte die Erarbeitung der zu erreichenden Zielen bzw. der
Gestaltung des gesamten Prozesses. Im Wesentlichen wurden folgende Schwerpunkte
verhandelt und vereinbart:

A) Praxisanalyse anhand von Qualitatsbewertungskriterien, Standards und Strukturen
in der Sozialpadagogischen Familienhilfe;

B) Konzeptionsentwicklung im Leistungsbereich Sozialpadagogische Familienhilfe,
ausgehend vom derzeitigen Konzeptstand und unter Beriicksichtigung der neuen
Rahmenbedingungen, in Vorbereitung der Beteiligung an einer Ausschreibung des
Landkreises Havelland, Jugendamt, zu diesem L eistungsfeld;

C) Unterstiitzung und Beratung bel der Entwicklung und beim Aufbau eines funktio-
nierenden und ergebnisorientierten Qualitatssicherungs- und -entwicklungskon-
zeptes in diesem Bereich, mit Ubertragungsmoglichkeiten auf andere (stationare)
Leistungsbereiche des Tragers.

Der Entwicklungsprozess sollte zudem dazu beitragen, die in diesem Bereich tétigen
Fachkréfte im Berufsalltag begleitend zu qualifizieren. Es wurde vereinbart, die Fach-
kréfte (eigen-)verantwortlich in die Erarbeitung der beabsichtigten Leistungs- / Quali-
tétssicherungsvereinbarung und Leistungs-/Qualitétsentwicklungsvereinbarung einzu-
beziehen.

Der Trager stellte dabei in Rechnung, dass die zu erwartenden Ergebnisse durch die
aktuellen Kompetenzen (Méglichkeiten und Grenzen) der Fachkrafte gepragt sein wr-
den (suboptimales Ergebnis).
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Die Umsetzung

Im Rahmen der Umsetzung des Beratungs- und Begleitungsprozesses wurde folgende
Vorgehensweise mit dem Tréger vereinbart.

Auf der Basis einer entsprechenden
o Praxisanalyse
sollte die
o Konzeptentwicklung
fUr den Bereich Sozialpadagogische Familienhilfe erfolgen. Im Ergebnis dieser beiden
Handlungsschritte sollte dann ein ergebnisorientiertes

e Qualitatssicherungs- und Qualitatsentwicklungskonzept
entwickelt werden.

Die Bearbeitung der einzelnen Schritte erfolgt unter Einbeziehung aller Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter des Arbeitsbereiches der Sozialpadagogischen Familienhilfe.
Gegebenenfalls sollten weitere ausgewahlte Mitarbeiterlnnen anderer Bereiche einbe-
zogen werden, um die Ubertragung auf andere Leistungsbereiche des Tragers zu ge-
wahrleisten.

A) Die Praxisanalyse erfolgte anhand von zu erarbeitenden Qualitéatsbewertungskrite-
rien, aktuellen Standards und Strukturen in der Sozial padagogischen Familienhilfe.

Grundlage (Basisdokumente) fir die Praxisanalyse sollten mindestens sein:
1. das aktuelle Konzept des Tragers,

2. die Empfehlungen zur SPFH des Landes,

3. die Empfehlungen zur SPFH des Landkreises.

Die Leitung bereitete Fragestellungen als L eitfragen fir diese Praxisanalyse vor.

Die Praxisanalyse selbst wurde im Rahmen einer halbtagigen Klausur mit allen Mit-
arbeiterlnnen und der Leitung erarbeitet. Dabei wurde orientierend Bezug genommen
auf die Ebenen Struktur, Konzept und Personal.

Die Klausur endete im Ergebnis mit Notwendigkeiten, Ideen und Empfehlungen fir
die weitere Konzeptentwicklung, die im Wesentlichen von den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern eigenstandig auf der Grundlage der genannten Basisdokumente erarbei-
tet worden waren.

Kritisch ist zu bemerken, dass die Empfehlungen des ortlichen Trégers sich vorwie-
gend auf organisatorische und strukturelle Vorgaben beschrénkte und sich so Impul-
se fur eine inhaltliche Diskussion nicht ergaben.

B) Die Konzeptionsentwicklung (vgl. Anlage, Punkte 1. bis 8.) wurde ausgehend vom
derzeitigen Arbeitsstand (Ergebnisse der Analyse) und unter Bericksichtigung der
neuen Rahmenbedingungen (Beteiligung an einer Ausschreibung des Landkreises zu
diesem Leistungsbereich) betrieben.

Auf der Grundlage der Ergebnisse und Empfehlungen der Praxisanalyse wurde das
aktuelle Konzept Uberarbeitet. Dies erfolgte in mehreren Schritten unter konsequen-
ter Einbeziehung der Mitarbeiterinnen bei folgenden Arbeitsschritten:
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1. Vorgabe der Ziele, der Gliederung und von wichtigen Rahmenbedingungen
durch Leitung und Vergabe von Arbeitsauftrégen an die Mitarbeiterl nnen;

2. eigenstdndige Bearbeitung ausgewahlter Gliederungspunkte durch einzelne Mit-
arbeiterlnnen oder Teams;

3. Zusammenfassung der einzelnen Zuarbeiten zu einem ersten Konzeptentwurf
und abschlief3ende Diskussion mit allen Mitarbeiterlnnen;

4. Anregung an den offentlichen Trager, diesen Konzeptionsentwurf intern eben-
falls zu diskutieren;

5. Vorgellen des Konzeptionsentwurfes gegeniiber dem Jugendamt (ASD und evtl.
Jugendamtsleitung) sowie inhaltliche Diskussion;

6. Uberarbeitung und Endfassung der Konzeption.

Die Erarbeitung des Teiles der Qualitéatssicherung und -entwicklung wurde absicht-
lich abgetrennt, um auf der Grundlage eines mit dem 6ffentlichen Tréger verlasslich
abgestimmten Inhaltskonzeptes verbindlich Uberlegungen zur Qualitétssicherung
und -entwicklung anstellen zu kénnen.

C) Die Unterstiitzung und Beratung bei der Entwicklung und beim Aufbau eines funkti-
onierenden und ergebnisorientierten Qualitatssicherungs- und -entwicklungs-
konzeptes (vgl. Anlage, Punkt 9. Qualitatssicherung- und -entwicklung), mit Uber-
tragungsmoglichkeiten auf andere (stationdre) Leistungsbereiche des Tragers sollte
den Prozess abrunden.

Das Qualitétssicherungs- und -entwicklungskonzept sollte neben der Sicherung auch
Aspekte der Entwicklung und Evaluation / Kontrolle umfassen und nach dem Ma-
ximalprinzip nicht alles enthalten, was vorstellbar war, sondern sich auf wesentliche
und realisierbare Mal3nahmen beschranken. Dabei wurde absichtlich zwischen inter-
nen und externen Qualitétssicherungs- und -entwicklungsmal3nahmen unterschieden.

Das Qualitéatssicherungs- und -entwicklungskonzept wurde wie bereits genannt auf
der Grundlage der fachlichen Aussagen der Uberarbeiteten Konzeption entwickelt
und sollte im Wesentlichen einen Bezug auf drei Ebenen haben:

(a) Leistungsberechtigte und Leistungsempfanger
 Kinder, Jugendliche und deren Familien

(b) Auftraggeber
o Landkreis/ Jugendamt

(c) Auftragnehmer / Leistungserbringer
o Tré&ger: Kinder- u. Jugendwohnheime Rathenow - Gemeinnitzige Gesellschaft
mbH
o Mitarbeiterlnnen

Als weitere Orientierung und in Erganzung der drei 0.g. Ebenen stand die Anforde-

rung, dass der Trager / die Leitung Leitfragen vorgeben sollte. Als Leitfragen wurden
in diesem Sinne vorgegeben:
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« Welche Qualitét soll insbesondere gesichert, evaluiert u. entwickelt werden?
e Inwelchen Formen und mit welchen Methoden soll dies geschehen?

e Wer ist im Einzelnen fur die Durchsetzung verantwortlich?

o Wer ist im Einzelnen bei der Durchsetzung zu beteiligen?

o Wiewird mit den Ergebnissen umgegangen?

e Zu welchen Zeiten sind Termine zu vereinbaren?

Die im Rahmen einer Mitarbeiterlnnenklausur zusammengetragenen Gedanken,
Ideen und erarbeiteten Vorschldge wurden unter maf3geblicher Orientierung durch
die Leitung in eine Prioritatenliste Uberflhrt. Dabei sorgten sowohl die drei Bezugs-
ebenen als auch die Leitfragen fur eine hohe Transparenz.

Abschlief3end wurde ein Entwurf fir Qualitétssicherungs- und -entwicklungskonzept
erarbeitet, welches Bestandteil des Gesamtkonzeptes wurde.

D) Die Ergebnisse des Konzeptionsentwicklungsprozesses sollte im Rahmen einer/eines
Abschlussveranstaltung/Fachtages vorgestellt werden. Dieser konnte entweder:
o trégerintern mit allen Mitarbeiterlnnen zur Sicherung der Ergebnistibertragung auf
die anderen Leistungsbereiche genutzt werden oder
» als gemeinsame Veranstaltung mit den Mitarbeiterlnnen des Tragers und des Ju-
gendamtes zur Bestétigung des Gesamtkonzeptes (Konzeption und Qualitdtssiche-
rung und -entwicklung) durchgefiihrt werden oder

o als trégertbergreifende Veranstaltung einen Beitrag zur inhaltlichen Diskussion
im Landkreis leisten.
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Familienentlastende- und -begleitende Dienste
Teilkonzeption

Sozialpadagogische Familienhilfe

Kinder- und Jugendwohnheime
Rathenow gGmbH

Trager
Kinder- und Jugendwohnheime Rathenow gGmbH

Geschéftsstelle
> Horstenweg 32
14715 Steckelsdorf / Ausbau
Ansprechpartner
Geschéftsfuhrer: Herr W. Kampfe

Telefon & Fax & Internet

3385/ 54870

03385 / 548736
info@kuj-wh-rathenow.de

0 g L g

www.kuj-wh-rathenow.de

Bereich Sozialpadagogische Familienhilfe

Ansprechpartnerinnen
Koordinatorin SPFH: Frau B. Klopprogge
Verbundleiterin: Frau P. Kessel

Adresse & Telefon & Fax

> Kinder- und Jugendheime Rathenow gGmbH
Horgtenweg 32
14715 Steckelsdorf / Ausbau
@  3385/54870
03385/ 548736
info@kuj-wh-rathenow.de
www.kuj-wh-rathenow.de
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1 Vorbemerkungen

Sozialpadagogische Familienhilfe ist ein ambulantes Leistungsangebot der Ju-
gendhilfe fir Familien mit Kindern, die Hilfe zur Erziehung in dieser Form in An-
spruch nehmen wollen und kénnen.

Sieist im § 31 Kinder- und Jugendhilfegesetz definiert und wird im Rahmen der Hilfen
zur Erziehung gemal 8 27 KJHG unter Beachtung des Verfahrens der Hilfeplanung
(8 36) gewahrt und durchgefiihrt. Im Zusammenhang mit der Gewahrung und Durch-
fuhrung finden weiterhin insbesondere die gesetzlichen Regelungen zum Wunsch- und
Wahlrecht (8 5), zur Zusammenarbeit zwischen offentlicher und freier Jugendhilfe
(8 3 Abs.1, 3 und § 4) sowie zum Datenschutz (8§ 65 Abs.1) Anwendung.

Die Sozialpadagogische Familienhilfe ist ein familienorientiertes Leistungsangebot der
Kinder- und Jugendwohnheime Rathenow Gemeinnitzige GmbH und dort in den Erzie-
hungshilfeverbund des Hauses Steckelsdorf eingebunden.

Der Trager arbeitet langjahrig im Bereich der Jugendhilfe, auch mit differenzierten sta-
tiondren Angeboten der Hilfe zur Erziehung. Kontinuitét, Professionalitét, Zielsicherheit
und Aufgabenversténdnis zeichnen die fachliche Kompetenz des Trégers aus. In gegen-
seitiger Wechselwirkung profitieren alle ambulanten und stationdren Leistungsangebote
des Tragers von den jeweiligen Erfahrungen und der Herangehensweise des Anderen.

2. Ziele, Aufgaben und M ethoden
21. Ziele

Die Zielstellungen des Trégers fur die Arbeit in und mit den Familien sind insbesondere
auf den Erhalt, die Wiederherstellung und Entwicklung wesentlicher Betreuungs- und
Erziehungsfunktionen der Familie ausgerichtet. Damit wird die Familie beféhigt, ihre
eigenen Ressourcen und die ihres unmittelbaren sozialen Umfeldes zu entdecken und zu
nutzen.

Aus diesem Handlungsansatz heraus ergeben sich folgende grundsétzliche Ziele fur die
Arbeit in und mit den Familien, die im Rahmen der Hilfeplanung einzelfallbezogen zu
prézisieren sind:
o Forderung der erzieherischen Kompetenzen der Eltern,
o Verbesserung des Zusammenlebens, insbesondere der Beziehungsfahigkeit in der
Familie,
o Erweiterung der Handlungsmoglichkeiten der Familie,
e FoOrderung der Kompetenzen in der Alltagsbewdltigung und zur Sicherung der
materiellen Existenz,
e FoOrderung der Integration ins soziale Umfeld und damit Aufbrechen von Tenden-
zen der Isolation und Stigmatisierung.

Dabel achten die Mitarbeiterlnnen insbesondere darauf, dass die Erziehungs- und
Betreuungsverantwortung bei den Familien belassen wird. Sich daraus ergebende Kon-
flikte und Schwierigkeiten werden akzeptiert und sind konzeptionell gewollt.

2.2. Aufgaben

Mit der Aushandlung und Vereinbarung konkreter Aufgaben bzw. Auftrage leisten wir
einerseits Entlastung in schwierigen Lebenssituationen, férdern und entwickeln wir fa-

91



milidre Ressourcen und Kompetenzen und leisten damit Hilfe zur Selbsthilfe. Solche
konkret vereinbarten Auftréage kdnnen sein:

2.3.

Initilerung von Netzwerken im sozialen Umfeld,

Beratung und Anleitung in Betreuungs- und Erziehungsfragen,

Forderung einzelner Familienmitglieder zur Erweiterung ihrer Handlungs-
kompetenzen,

Unterstiitzung bei der Wiederherstellung von konstruktiven Kommunikations-
strukturen,

Unterstitzung und Forderung in schulischen und beruflichen Fragen,

Hilfestellung und gegebenenfalls Begleitung bei Kontakten zu Beratungsstellen,
Behdrden und Amtern,

Zugange zu Freizeitangeboten,

Sensibilisierung fur Konflikte und Krisensituationen,

Aufzeigen und Vermitteln von Loésungswegen sowie Uben entsprechender Hand-
lungsstrategien,

Einbindung der Sozialpadagogischen Familienhilfe in ein Setting sich erganzen-
der Hilfen,

Vorbereitung alternativer Hilfen (zur Erziehung),

Unterstiitzung bel der Wiedereingliederung von Kindern und Jugendlichen nach
Beendigung anderer Hilfen zur Erziehung.

M ethoden

Mit dem Blick auf die Ressourcen und Moglichkeiten der Familie werden zu Beginn der
Hilfe gemeinsam mit dieser Ziele ausgehandelt und mogliche Lésungswege vereinbart.
Dabei wird insbesondere darauf geachtet, die Familien nicht aus ihrer Betreuungs- und
Erziehungsverantwortung zu lassen.

Diese grundlegende Handlungsorientierung bestimmt das methodische Vorgehen und
Handwerkszeug der Familienhelferlnnen. Die Entscheidung tber den Methodeneinsatz
liegt bei der Familienhelfer/in, kann durch diese aber begriindet werden. Die Arbeitsan-
sdtze lassen sich folgendermal3en beschreiben:

Arbeit mit systemischem Ansatz, insbesondere unter dem Aspekt der Betrachtung
der Familie als Ganzheit in ihrer Vielfalt der einzelnen Familienmitglieder und deren
Beziehungen zueinander, zum sozialen Umfeld und zur eigenen Lebensbiographie,
(Mit-)Gestaltung der Beziehungsarbeit in der Familie u.a. mit Hilfe von En-
neagrammarbeit und der damit verbundenen Behandlung zirkularer Fragen,
Anamnese der Familiensituation mit Hilfe von Genogramm und Soziogramm zur
Gewinnung wichtiger Informationen zur Familiengeschichte, zur Qualitdt der Fami-
lienbeziehungen und -dynamiken sowie zur Klérung und Forderung des Rollenver-
standnis” der einzelnen Familienmitglieder,

alltagsorientiertes Agieren mit und in den Familien vermittelt Uber Beobachten, Zu-
horen, Beraten und gemeinsames Uben,

Gesprachsfiihrung in Form von:

— Einzelgespréachen,

— Familiengespréachen,

— Spiegeln, Strukturieren, Vor- und Hinfahren,

! Sdbstreflektierendes Verfahren zur Charakterisgerung der Personlichkeitsstruktur
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— Konfliktldsung nach Gordon,
o gpielerisches Bearbeiten von Alltagssituationen in Form von:
— Rollenspielen,
Spielen mit den Kindern,
Gemeinschaftsspielen mit Kindern und Eltern,
— Wahrnehmungsspielen,
— didaktischen Spielen,
o Familiengruppenarbeit in Formvon :
— thematischen Nachmittagen,
— Mutter/ Kind- Angebote (speziell junge Mitter mit Sauglingen),
Kindergruppenarbeit,
— Informationsveranstaltungen und Erfahrungsaustausch fir Eltern,
— Gemeinsame V orbereitung und Gestaltung familiérer Hohepunkte,
e ggf. Arbeit im Zweierteam in Multiproblemfamilien, insbesondere um:

— klar abgegrenzte Auftrége verschiedener Hilfeansétze bzw. Hilfesysteme bearbei-
ten zu konnen (familien- bzw. einzelfallorientierte Hilfen oder Jugend- bzw. Sozi-
alhilfe),

— personenbezogene |Interessenvertretung wahrnehmen zu konnen (Eltern- bzw.
Kindesinteressen).

3. Zielgruppe, Indikation und Grenzen
3.1. Zielgruppe

Zielgruppe fur das Leistungsangebot der Sozialpédagogischen Familienhilfe ist die ge-
samte Familie, aber auch Teile der Familie sowie Einzelpersonen® unter Beachtung und
Einbeziehung ihres sozialen Umfeldes.

3.2.  Indikation

Sozialpadagogische Familienhilfe ist dann die geeignete Hilfeform, wenn die betreffen-
den Familien grundsétzlich zur Zusammenarbeit bereit sind, Uber eigene Ressourcen
verfigen und Veranderung bzw. Entwicklungen wiinschen. Diesbeziglich sollen grund-
legende Kompetenzen vorhanden sein, die aktiviert und ausgebaut und auf deren Grund-
lage neue entwickelt werden kénnen. In den Familien besteht ein Mindestmal3 an emo-
tionaler Bindung und Beziehung zueinander. Die Familien sind potentiell in der Lage
und bereit, die ,,Belastungen®, die durch eine solche Form der intensiven, in das Famili-
ensystem eingreifenden Hilfe entstehen, mitzutragen und sich eventuell auftretenden
Uberforderungssituationen zu stellen.

3.3. Grenzen

Sozialpédagogische Familienhilfe erreicht bezlglich ihrer Leistungsmoglichkeiten und
-fahigkeit insbesondere dann Grenzen, wenn

« keine familidren Ressourcen erkennbar sind,

« die Hilfe nicht angenommen oder

« dieHilfe verweigert wird.

! Damit sind nicht Angebote gemaR § 35 der intensiven sozial padagogi schen Einzelhilfe gemeint.
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Immer mit dem Blick auf den Einzelfall kann dies zutreffen, wenn folgende Erschei-
nungsbilder in den zu betreuenden Familien festzustellen sind:
e Sucht und Abhangigkeit (u.a. Alkohol und Drogen),
Kindesmisshandlung,
sexueller Missbrauch,
Uberfallige Trennungen,
Uberschuldung,
soziale, 6konomische und emotionale Dauerunterversorgung sowie
Multiproblemfamilien.

Das Erreichen von Grenzen heil3t immer, auch Schwierigkeiten bei der Gestaltung der
Hilfe im Einzelfall zu akzeptieren. Das Erkennen bzw. Erreichen von Grenzen ist je-
doch keinesfalls gleichbedeutend mit einem Abbruch der gewahrten Hilfe, sondern kann
auch als Signal verstanden werden zur Veranderung bzw. Anpassung des Hilfesettings
durch:

« Variierung des Umfangs des aktuell gewahrten Hilfsangebotes,

» erganzende Hilfsangebote und/oder

« aternative Hilfsangebote.

Mdgliche Grenzen Sozial padagogischer Familienhilfe werden den Familien von Beginn
an transparent gemacht und gegebenenfalls im Hilfe- und/oder Betreuungsplan verein-
bart, so dass notwendige Auftragsanderungen und Veranderungen beziiglich der verein-
barten Perspektive erfolgen konnen. Der Tréger wird eigenverantwortlich das Jugend-
amt fruhzeitig Uber solche Entwicklungen und Erfordernisse informieren.

4, Hilfeplanprozess

Vermittelt Uber die Hilfeplanung wird der gesamte Prozess der Hilfegewadhrung von
der Antragstellung der Familien bis hin zur Beendigung der Hilfe gestaltet.

Nach der Antragstellung der Familie auf Hilfe zur Erziehung und der Entscheidung im
Team des ASD des Jugendamtes fur Familienhilfe nehmen die fallzustandigen Sozialar-
beiterinnen des Jugendamtes Kontakt mit der Koordinatorin fir Familienhilfe des
Trégers auf und geben anonyme Informationen zur Familiensituation und dem ge-
wunschten Hilfebedarf weiter.

Mit diesem Wissen entscheidet die Koordinatorin nach Ricksprache mit dem eigenen
Team Uber den Einsatz einesr Familienhelfers/in in Person. Fur die Entscheidung
spielen neben der fachlichen und personlichen Eignung fur den Einzelfall auch die aktu-
ellen Arbeitsbelastungen der einzelnen Familienhelferlnnen eine Rolle.

Die kunftig fallzustandigen Familienhelferlinnen des Trégers erhalten erste Informatio-
nen Uber die betreffende Familie. Der Termin zum ersten Hilfeplangesprach wird mit
allen Beteiligten verhandelt und vereinbart. Nach Mdglichkeit und mit Einverstéandnis
der Familie strebt der Trager an, sein Erstgesprach mit der Familie in ihrem familidren
Umfeld zu fihren. Dabei erhalten die Familienhelferinnen die Gelegenheit, sich selbst
der Familie vorzustellen. In diesem ersten Hilfeplangesprach werden neben der Ver-
handlung und Vereinbarung von Inhalten und Zielstellungen auch Erwartungen und
Beziehungen definiert sowie Verantwortlichkeiten festgeschrieben.
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Der Hilfeplan fasst die Problembeschreibungen, Arbeitsinhalte und Ziele sowie den
erforderlichen Stundenumfang (Orientierung: 5 bis 20 Stunden pro Fall und Woche)
einzelfallbezogen in einem Arbeitsauftrag zusammen, welcher verbindlich zwischen
Jugendamt und Familie unter Einbeziehung der Familienhelferlnnen auszuhandeln und
zu vereinbaren ist. Bei der Vereinbarung zum Stundenumfang wird ein angemessener
Anteil fur Vor- und Nachbereitung (ein Drittel) berticksichtigt. Schlief3t die Familie eine
Vereinbarung Uber die Hilfe ab und erkennt den oder die Helfer/in an, ist die Grundlage
fUr die weitere Zusammenarbeit mit der Familie gewéhrleistet. Die jeweils vereinbarte
Stundenzahl wird in Eigenverantwortung der Familienhelferlnnen im Sinne eines Stun-
denbudgets flexibel und dem Bedarf angepasst eingesetzt und kann im Rahmen des
gewdhrten Zeitraums als Wochenarbeitszeit bedarfsorientiert variieren. Sollte es erfor-
derlich werden, die vereinbarte Wochenstundenzahl zu Uberschreiten oder ein Bedarf
von mehr als 20 Wochenstunden erforderlich sein, so wird dies im Rahmen einer Ein-
zelfallentscheidung durch den Trager begriindet.

Innerhalb einer ersten Phase (ca. 6 Wochen) wird in Verantwortung der Familienhelfe-
rinnen mit den Familien auf der Grundlage der Vereinbarungen des Hilfeplanes ge-
meinsam ein Betreuungsplan erarbeitet und vereinbart, der dann zum Bestandteil des
Hilfeplanes wird.

In der Regel halbjahrlich wird mit allen Beteiligten ein Hilfeplangespréach zur Uber prii-
fung und Fortschreibung der Zielstellungen des Hilfeplanes durchgefiihrt sowie eine
entsprechende Prézisierung des Betreuungsplanes vorgenommen. In Vorbereitung dazu
analysieren Familienhelferlnnen und Familie gemeinsam den bisherigen Verlauf und
aktuellen Stand der Erfullung des vereinbarten Arbeitsauftrages.

Dieser Prozess wird in Absprache mit den Familien dokumentiert durch:

Jugendamt | | Familienhelferln

‘— inFormvon—— ]

a) anspruchsbegriindeter Bericht

b) Hilfeplan

¢) Familienanamnese

d) Betreuungsplan

e|) Zwischenbericht / Empfehlungen
f) Fortschreibung des Hilfeplanes gof.

g) Fortschreibung Betreuungsplan

h) schriftlicher Abschlussbericht
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Dieses vereinfachte Ablaufschema geht davon aus, dass einzelne Formen der Dokumen-
tation im Laufe der Hilfegewahrung mehrfach eine Aktualisierung erfahren konnen (z.
B. die Familienanamnese, der Hilfeplan, die Fortschreibung des Hilfeplans oder der
Betreuungsplan).

Die Transparenz des gesamten Hilfeplanprozesses wird fur die Familie gewéhrleis-
tet, in dem Entscheidungen und Zielstellungen mit ihnen ausgehandelt und vereinbart
werden. Zu beteiligen sind hier neben den Eltern auch die Kinder und Jugendlichen.
Weitere Beteiligte kdnnen andere Fachkréfte, Kooperationspartnerlnnen oder Personen
aus dem sozialen Umfeld der Familien sein.

Uber die Dauer der Hilfe wird im Einzelfall entschieden. Diese ist abhangig von der
aktuellen Lebenssituation der Familien und der Zielstellung im Hilfeplan. Der Zeitraum
sollte jedoch in der Regel auf zwei Jahre begrenzt und damit fur alle Beteiligten Gber-
schaubar sein. Ein flexibler Umgang mit der Gesamtdauer der Hilfegewahrung sollte
jedoch moglich sein.

Beendet wird die Familienhilfe, wenn die Zielstellung im Hilfeplan erreicht ist und
ale Beteiligten einschétzen, dass die Situation in der Familie sich so stabilisiert hat,
dass die Familie in der Lage ist, ihre eigenen Ressourcen zu nutzen und sich selbst zu
helfen. In einem abschlief3enden Gespréch wird dies der Familie auch vermittelt.

Eine vor zeitige Beendigung der Familienhilfe kann eintreten, wenn die Familie grund-
sétzlich nicht mehr zur Mitarbeit bereit ist. Diese Entscheidung der Familie muss akzep-
tiert werden. Weiterfihrende Hilfen werden ggf. angeboten. Besonders bei Abbruch ist
ein abschlief3endes Gesprach mit der Familie anzustreben. Zumindest ist aber zwischen
Jugendamt und Trager ein auswertendes Gesprach zu fuhren.

Der Trager bietet in Kooperation mit anderen eigenen Leistungsangeboten in Notsitua-
tionen eine Inobhutnahme beziehungsweise Krisenunterbringung von Kindern und
Jugendlichen an.

Der Daten- und Vertrauensschutz bei der Durchfihrung der Hilfen orientiert sich an
den rechtlichen Vorgaben des 8 65 SGB VIII, wonach Sozialdaten, die zum Zweck er-
zieherischer Hilfen anvertraut worden sind, nur mit Einwilligung dessen, der diese an-
vertraut hat, weitergegeben werden dirfen. Zudem lasst sich der Trager bei Entschei-
dungen zur Datenweitergabe von zwei Gesichtspunkten leiten: das sind drohende Kin-
deswohlgefahrdungen und notwendige verwaltungsrechtliche Entscheidungen zur Ver-
anderung des Hilfesettings (Hilfeform und -umfang). In beiden Fallen wird der Tréger
die betreffenden Familien jedoch informieren.

Der gesamte Hilfeplanprozess wird getragen von der partner schaftlichen Zusammen-
arbeit zwischen Tréger und Jugendamt. So beinhaltet dies in der Einzelfallbearbeitung
das Angebot regelmaliger Kontakte, Informationsaustausche und/oder gemeinsame
Fallsupervisionen und Fortbildungen. Insbesondere Konfliktsituationen und Krisenin-
tervention verlangen ein offensives und professionelles gemeinsames Handeln.

5. Phasen der Sozialpadagogischen Familienhilfe

Der Ablauf der Sozialpadagogischen Familienhilfe wird absichtsvoll in vier Phasen ge-
gliedert, deren Arbeitsinhalte und Ziele sich klar voneinander abgrenzen lassen.
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5.1. Vorphase

Zu Beginn der Hilfe erfolgt die Information und Vorbesprechung zwischen fall-
zustandigen Sozialarbeiterlnnen des Jugendamtes und der Koordinatorin des Tragers
zur Fallkonstellation. In der folgenden trégerinternen Fallbesprechung werden Inhalte
und Umfang der Hilfe zwischen Koordinatorin und infragekommenden Familienhelfe-
rinnen erdrtert und beraten. In dem ersten Hilfeplangesprach werden mit allen Betellig-
ten, vordergrindig mit der Familie, Vereinbarungen zu den Zielstellungen des Hilfepla-
nes ausgehandelt und festgeschrieben. Dabei werden Zieltransparenz gewéahrleistet und
Verbindlichkeiten fur alle Betelligten festgelegt.

5.2. Eingangsphase

Auf der Grundlage des anspruchbegriindenden Berichts und des Hilfeplanes, ggf. ande-
rer Informationen (Bericht, Gutachten) erarbeiten die Familienhelferlnnen gemeinsam
mit den Familien eine Anamnese (u.a. mit Hilfe von Enneagramm, Genogramm, Sozio-
gramm) und einen Vorschlag zur Gestaltung der Hilfe. Dieser Vorschlag findet Eingang
in die Hilfeplanung und wird in diesem Zusammenhang als ,, Zielvereinbarung” mit den
notwendigen Rahmendingungen (Leistungs- und Stundenumfang) festgeschrieben. Be-
zlglich der durch diese analytische Arbeit gewonnenen Ergebnisse zur Familienge-
schichte und aktuellen Lebenssituation wird in Prézisierung des Hilfeplans zum Ab-
schluss dieser Phase gemeinsam mit den Familien ein Betreuungsplan erarbeitet und
vereinbart. Dieser Betreuungsplan wird verbindlicher Bestandteil des Hilfeplans.

Die Eingangsphase wird mit konkreten kurzfristigen Auftrégen im Hilfeplan vereinbart
und dauert in der Regel 6 bis 8 Wochen.

5.3.  Velaufsphase

Im Verlauf der Hilfe werden alle Ziele und Methoden dem Handlungsgrundsatz Hilfe
zur Selbsthilfe untergeordnet. Orientiert an den Ressourcen der Familien unterstiitzen
die Familienhelferinnen unter Einbeziehung unterschiedlicher Perspektiven einzelner
Familienmitglieder die Findung und Umsetzung familiérer Losungswege. Entsprechend
dem familiensystemischen Ansatz richten die Familienhelferinnen den Blick auf die
Beziehungen der Familiemitglieder zueinander, zu deren sozialem Umfeld und zur ei-
genen L ebensgeschichte sowie auf kausale Zusammenhéange und Wirkungen.

Die Arbeit mit und in den Familien wird neben den Ressourcen (u.a. innerfamiliére Be-
ziehungsqualitdt und Kommunikation, an der materiellen Situation, den Bedirfnissen)
ausgerichtet an der Bereitschaft der Familien.

Die Verlaufsphase sollte zeitlich befristet eine Dauer von zwei Jahren nicht Gberschrei-
ten. Langere Hilfegewahrungen sind gemal3 Punkt 4 (Dauer der Hilfe) moglich.

5.4. Abschlussphase

In dieser Phase der Hilfegewahrung erhalt die Familie Gelegenheit, die Gestaltung des
Alltags bzw. besonderer Lebenssituationen ohne unmittelbare Einflussnahme der Fami-
lienhelferinnen zu erproben. Die Familienhelferlnnen ziehen sich beobachtend und be-
ratend aus den Familien zurlick. Gepragt ist diese Phase des Prozesses insbesondere
durch Selbst- und Fremdeinschétzung.
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Der Abschlussbericht wird mit der Familie besprochen, durch diese schriftlich zur
Kenntnis genommen und dient u.a. als Grundlage fur das abschlief3ende Gespréch mit
allen Beteiligten.

Die Unterlagen des Tragers zur Dokumentation der Einzelfélle (Handakten) werden
entsprechendend des Brandenburger Datenschutzgesetzes maximal 10 Jahre archiviert
und abschlief3end vernichtet.

Der Abschluss der Hilfegewdahrung kann sich mit einem geminderten Wochenstunden-
volumen Uber einen Zeitraum von ca. 3 Monaten erstrecken.

6. K ooperation und erganzende Hilfen

Kooperation und ein tragfahiges Netzwerk in der Region unterstiitzen den Trager we-
sentlich bei der Erfullung seiner Aufgaben und Zielvorgaben in der Sozialpadagogi-
schen Familienhilfe.

Die Arbeit der Familienhelferlnnen ist grundsétzlich durch deren Einzelfallbezug cha-
rakterisiert und wird durch die Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Partnernlnnen
erganzt. Dadurch erschlief3en sich fir die begleiteten Familien entsprechend des Wohn-
ortes Zugange zu:

Amter, Behorden, Verwaltungen,

Kindertagesstétten und Schulen,

Beratungsstellen (z. B. Schuldnerberatung, Erziehungsberatung),
Vereinen, Freizeiteinrichtungen und Trégern sozialer Dienste,
Arztlnnen, Psychologlnnen, Therapeutinnen

insbesondere in und um die Stadte Rathenow und Premnitz sowie im Amt Rhinow. Der
Trager erarbeitet gemeinsam mit dem Jugendamt eine Netzwerkkarte (ressourcenorien-
tierte Angebotsiibersicht) zur Orientierung.

Die Familienhelferlnnen gestalten die Kontakte selbsténdig und 6ffnen die Familien fur
neue Kontakte. K ooperationspartnerlnnen werden im Einzelfall als Beteiligte in den
Hilfeplanprozess einbezogen (z. B. beratend im Hilfeplangespréch oder helfend und
erganzend bei der Umsetzung vereinbarter Ziele).

Neben den einzelfallbezogenen Partnerinnen der Familienhelferlnnen hat der Tréger
standige K ooperationspartnerinnen (z. B. Sozialdmter und Wohnungsamter, Schulen
und Kindereinrichtungen, Diakonie, AWO und Westhavellandischer Familienverband,
Landesklinik Brandenburg). In diesem Sinne praktiziert der Trager Kooperation, in dem
er u.a. gemeinsame |nformationsveranstaltungen organisiert. Solche Veranstaltungen
dienen dazu, Inhalte, Aufgaben und Mdglichkeiten der Sozialpadagogischen Familien-
hilfe darzulegen, gemeinsame Handlungsbeziige zu bestimmen, aber auch Aufgaben
und Verantwortungsbereiche zu anderen Leistungstrégern abgrenzend zu diskutieren.

Die Zusammenarbeit mit dem Jugendamt ist flr den Tréger durch ein partnerschaft-
liches Miteinander gekennzeichnet. Gemeinsame Themenbearbeitung und Fortbildung
unterstiitzen die Gemeinsamkeit und die Klarheit bei notwendigen und sinnvollen Ab-
grenzungen in der Aufgabenbearbeitung. Gemeinsame, in der Regel halbjahrliche Ar-
beitsberatungen auf Leitungsebene bieten eine solide Grundlage fir ein zielorientiertes
Zusammenwirken in der Einzelfallbearbeitung.
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Ein tragfahiges Netzwer k um die zu begleitenden Familien zu initiieren und zu férdern,
setzt ein eben solches um den Trager voraus. Dieses vorhandene Netzwerk bietet so-
wohl den Familienhelferinnen als auch den Familien potentiell den Zugang zu ergén-
zenden sowie weiterfihrenden Hilfen und ermdglicht dadurch soziale Einbindung ins
Lebensumfeld. Zu einem solchen Netzwerk ergénzender sowie weiterfihrender Hilfen
zéhlen derzeit:

o andere Hilfen zur Erziehung sowie familienorientierte Angebote gemal? Kinder-
und Jugendhilfegesetz,

« therapeutische und Forderangebote,

» andere kooperierende Fachkréfte (siehe Kooperationspartnerlnnen) und

o Hilfeangebote und -systeme aus dem sozialen Umfeld der Familien.

Die Kombination verschiedener, sich ergénzender Hilfeformen in einer Familie ist im
Einzelfall notwendig sowie hilfreich und ist Uber ein solches mit der Familie gemeinsam
erarbeitetes Netzwerk organisierbar.

7. Personelle Rahmenbedingungen
7.1. Personelle Ausstattung

Der Tréager beschaftigt Familienhelfer und -helferinnen in Teil- und Vollzeit. Erganzt
werden diese Festanstellungen durch Honorarkréfte. Dadurch ist jederzeit ein unmittel-
bares Angebot auf ein durch das Jugendamt vermittelten Hilfebedarf von Familien mog-
lich, was bedeutet, dass jeder Anfrage ohne Wartezeiten bzw. Wartelisten entsprochen
werden kann.

Von einem/r Familienhelfer/in kénnen maximal bis zu 5 Familien gleichzeitig unter
Beruicksichtigung der Stundenzahl, der Ziel- und Problemvielfalt begleitet werden. Die-
se Obergrenze wird gesetzt, um eine Uberforderung des einzelnen Helfers oder der ein-
zelnen Helferin zu vermeiden.

Die Sozialpadagogische Familienhilfe wird durch eine festangestellte und vollbeschéf-
tigte Fachkraft koordiniert.

7.2, Qualifikation

Qualifizierte Mitarbeiterlnnen mit einer abgeschlossenen p&dagogischen Grundaus-
bildung in erzieherischen, sozialarbeiterischen und sozialpddagogischen Berufen sind
Standard des Tragers. Weiterhin kénnen die Mitarbeiterlnnen auf eine breite Palette von
Berufserfahrungen in den unterschiedlichsten padagogischen und sozialen Bereichen
zurtickgreifen.

Dartber hinaus verflgt der Trager im Rahmen von Zusatzqualifizierungen seiner Mit-
arbeiterlnnen Gber Kompetenzen in den Bereichen Fachp&dagogik, Familienpflege, Hei-
lerziehung, Medizin, Erwachsenenbildung und Sozialarbeit an Schulen. Mit Hilfe aner-
kannter Weiterbildungstréager werden zukinftig alle Familienhelferinnen, die im Rah-
men einer Festanstellung beschéftigt werden, mit der Absolvierung eines Grundkurses
Familienhilfe fur die Spezifik des Arbeitsbereiches Sozialpédagogische Familienhilfe
qualifiziert. Zur Erhéhung der Fachlichkeit des Personals werden einzelne Mitarbeite-
rinnen in der systemischen Arbeit mit Familien oder im Zertifikatskurs erzieherische
Hilfen mit dem Schwerpunkt ambulanter Hilfen weitergebildet.
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Fur die Qualitéat der sozialpadagogischen Arbeit des Trégers spricht neben der Fachlich-
keit der Mitarbeiternnen deren per sonliche Eignung, welche gekennzeichnet ist durch:

Lebens- und alltagspraktische Erfahrungen,
Flexibilitét und Offenheit,

Team- und Reflektionsfahigkeit,

Konflikt- und Problemlésungskompetenz.

Zur laufenden berufsbegleitenden Fortbildung der Familienhelferinnen nutzt der Tr&
ger Angebote anerkannter Weiterbildungstrager. Vor Ort werden tragerinterne Fortbil-
dungsmal3nahmen in Verbindung mit den anderen Leistungsangeboten organisiert, die
gegebenenfalls auch vom Jugendamt und anderen Kooperationspartnerninnen genutzt
werden kdnnen. Zudem verflgt der Trager Uber eine eigene standig aktualisierte Fach-
bibliothek.

Im Bereich der Familienhilfe spezialisieren sich einzelne Mitarbeiterlnnen und Mitar-
beiterl nnengruppen zu bestimmten Thematiken (Vertiefungsgebiete). Diese Mitarbeite-
rinnen werden mit diesen speziellen Kompetenzen entweder direkt in entsprechenden
Familien zum Einsatz kommen oder stehen beratend als Ansprechpartnerinnen fir ande-
re Familienhelferlnnen bereit.

Der Trager bietet seinen Mitarbeiterlnnen alle 2 bis 3 Wochen Supervision an. Diese
Supervisionen sind als Gruppensupervisionen organisiert und dienen in erster Linie der
Reflektion und Qualifizierung der eigenen Arbeit. Die Inhalte werden nach dem Bedarf
der Teillnehmerinnen fallbezogen oder themenzentriert bearbeitet.

Ob Festanstellung oder Honorarkraft; fur alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist die
Teamarbeit einer der wichtigsten Bezugspunkte. Hier erfahren sie Reflexion, holen
sich Anregung, Unterstiitzung und Ruckhalt; erhalten sie Handlungssicherheit. Der Tr&
ger gewahrleistet neben der Teamarbeit regelmaldig die Mdglichkeit zum kollegialen
Erfahrungsaustausch.

8. M aterielle Voraussetzungen und Finanzierung
8.1. Materielle Voraussetzungen

Durch den Tréger werden folgende materielle Rahmenbedingungen gesichert:

 besucherfreundliche Arbeitsraume fir Beratungs- und Familiengespréche,
Teamberatungen, Supervision, Fortbildung und Koordination,
Raumlichkeiten fur familienorientierte Gruppenveranstaltungen,
Freizeitangebote fur Kinder und Jugendliche,

Lern- und Spielmaterial,

Arbeits- und Biromaterial,

Biro- und Computertechnik,

Mobilitét durch die Nutzung der Betriebsfahrzeuge.

8.2. Finanzierung

Die Finanzierung der Sozialpadagogischen Familienhilfe erfolgt Uber die Fachleistungs-
stunde, zuzuglich einer Fahrkostenpauschale. Dartiber hinaus wird fir die Arbeit in den
Familien eine Aufwendungspauschale pro Kind der Familie gewahrt.
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Der Tréger finanziert seine tragerinternen Aufwendungen bzw. Regiekosten (Koordina-
tion) zur Absicherung der Sozialpadagogischen Familienhilfe mit 10 % aus der Fach-
leistungsstunde.

Die Hohe der Fachleistungsstunde sowie der Fahrkostenerstattung (nach Bundesreise-
kostenrecht) und Aufwendungspauschalen (10,- DM pro Monat pro Kind) wird im
Rahmen einer Entgeltvereinbarung geregelt.

9. Qualitatssicherung und -entwicklung

Im Rahmen der Qualitéatssicherung und -entwicklung orientiert sich der Trager an drei
Ebenen:

e Strukturqualitét,
bezogen auf die organisatorischen Rahmenbedingungen und die Ausstattung,

e Prozessgualitét,
bezogen auf geeignete und angemessene Gestaltung der Durchfuhrung der Hilfe
im Einzelfall,

o Ergebnisgualitét,
bezogen auf sichtbare Ergebnisse (Erfolg bzw. Misserfolg) in erster Linie der er-
zieherischen und betreuerischen Arbeit im Einzelfall.

Um die drel Ebenen in ihrer Wirkung und Entwicklung bewerten zu koénnen, ist es er-
forderlich, nachvollziehbare Indikatoren zu bestimmen. Hier setzt der Tréger ausge-
wahlte Schwerpunkte.

9.1. Qualitatssicherung
9.1.1. Zur Strukturqualitat

Bezogen auf die Strukturqualitét geht es dem Tréger nicht darum ein Maximum an
maoglichen Standards aufzulisten. In diesem Zusammenhang soll auf die wesentlichsten
Standards verwiesen werden, die aus Sicht des Trégers erforderlich sind, um eine quali-
fizierte fachliche Arbeit leisten zu kdnnen. In diesem Sinne sind die folgenden Ausfiih-
rungen auch als Indikatoren zu verstehen, Uber die eingeschétzt werden kann, ob grund-
sétzlich die im Konzept angebotenen Leistungen qualifiziert erfullt werden kdnnen.

e Personalausstattung
- Kontinuitdt durch Festanstellungen,
- Hexibilitét durch ergéanzende Honorarkréfte,
- Fachliche (An-)Leitung und Organisation durch Koordinator/in.

e Qualifiziertes Fachpersonal

- pé&dagogische Grundausbildung in den Bereichen Erziehung, Sozialarbeit, Sozi-
alpadagogik,

- Berufserfahrungen in padagogischen und sozialen Bereichen,

- personliche Eignung,

- Zusatzqualifizierungen,

- berufsbegleitende Fortbildung (intern und extern),

- Spezialisierung in Vertiefungsgebieten,

- Supervision (monatlich).
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e Arbeitim Team
- kollegialer Erfahrungsaustausch in regelméidigen Anleitungen und Teamberatun-
gen (monatlich),
- Reflexion in Fallberatungen im Team oder Arbeitskreisen (nach Bedarf),
- Teamsupervision (monatlich).

o Kooperation

- regelmaiige Arbeitsheratungen mit den Kooperationspartnern, insbesondere mit
Jugendamt (nach Bedarf des Einzelfalls),
- einzelfall- und strukturbezogene Netzwerkarbeit.

e Raumliche und sichliche Ausstattung

— Buroraum und -ausstattung fur die Koordination,

— Arbeitsraume fur Beratungen, Familiengespréche, Besucher,
— Raumlichkeiten fir Familiengruppenarbeit,

— Ausstattung mit Buro- und Arbeitsmaterial, Computer,

— Lern-, Spiel-, Bastelmaterial,

— Freizeitangebote fur Kinder, Jugendliche,

— Mohilitét durch Bereitstellung privater Fahrzeuge.

Diese Standards sind faktisch jederzeit Uberprifbar und werden mindestens alle zwei
Jahre tragerintern bewertet und ggf. verandert. Das Jugendamt erhalt hiervon Kenntnis.

9.1.2. Zur Prozessqualitat

Die Gestaltung erzieherischer und betreuerischer Prozesse ist bekanntermal3en vielfal-
tig. Der Tréger wird aus diesem Grund absichtsvoll Schwerpunkte setzen, um einerseits
bei der Entwicklung seiner Arbeit sichtbare Akzente zu setzen und zum anderen diese
Entwicklungen nachvollziehbar kontrollieren und bewerten zu kdnnen.

Dabei konzentriert sich die Gestaltung der erzieherischen und betreuerischen Arbeit in
der néchsten Zeit an folgenden Grundsatzen:

o Kklare Ziel- und Handlungstransparenz fur Familie und Jugendamt mittels
Qualifizierung der Hilfeplanung durch Betreuungspléne in jedem Einzelfall,

o Ableiten der Ziel- und Aufgabenstellungen an den Ressourcen der Familie,

e Ausrichtung der Hilfegestaltung an den innerfamiliaren Beziehungen, den M6g-
lichkeiten des familidren Umfeldes aber auch an der materiellen Situation,

o methodische Orientierung am Grundsatz Hilfe zur Selbsthilfe,

o Beachten eines angemessenen Verhéltnisses von Begleitung und Hilfe, Selbsthilfe
und Entlastung sowie Anleitung und Kontrolle,

o Gewadhrleistung von Vertraulichkeit und Datenschutz sowie fachlicher Kompetenz
und Verantwortung,

o Wahrnehmung und Einbeziehung unterschiedlicher Perspektiven einzelner Fami-

lienmitglieder,

befristete Dauer der Hilfe und damit klare Perspektive fir die Familie,

Akzeptanz und Aushandlung von Grenzen zwischen allen Beteiligten,

Ablauf des Hilfeprozesses in abgegrenzten Phasen (vgl. Punkt 5),

Erschlief3ung, Nutzung und Forderung sozialer Netzwerke gemeinsam mit der

Familie,
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» nach Erfordernis des Einzelfalls Einbindung der Familienmitglieder in die Famili-
engruppenarbeit,

 gleichermal3en Integration und Nutzung sowie Abgrenzung zu anderen Hilfesys-
temen,

« regelméRige Uberpriifung und Fortschreibung der vorliegenden Leistungsbe-
schreibung (mindestens alle 2 Jahre).

Die in diesem Punkt aufgeftihrten Grundsétze werden mindestens einmal jahrlich einer
trégerinternen Bewertung und Fortschreibung unterzogen.

9.1.3. Zur Ergebnisqualitat

Bei der Bewertung von Ergebnissen orientiert sich der Tréger in erster Linie an der Er-
fallung der Auftrage aus der Hilfeplanung und der Zufriedenheit der betreuten Familien.
Dabei soll insbesondere zu erkennen sein, ob und wie es gelungen ist:

die familidre Situation zu entspannen und zu entlasten,

mit der Familie eine Perspektive zu erarbeiten,

die innerfamilidren Beziehungen zu verbessern,

innerfamilidre Isolation zu Uberwinden,

familidre Handlungs- und Problemldsungsstrategien zu entwickeln und umzu-

setzen,

die Einbindung der Familie in ein soziales Netzwerk/Umfeld anzuregen,

o Selbsténdigkeit und Selbsttétigkeit der Familie bei der Alltagsbewéltigung zu
fordern,

e die Erziehungs- und Betreuungssituation zu verbessern,

o Verhaltensinderungen zu initiieren.

Die Uberprifung der Ergebnisqualitdten erfolgt laufend nach Beendigung der Hilfen
und wird einmal im Jahr zusammenfassend bewertet. Die Ergebnisse fliefden unmittel-
bar in die Konzeptentwicklung ein.

9.2. Evaluation und Qualitatsentwicklung

Die Evaluation der laufenden Arbeit dient sowohl der Sicherung der Qualitét als auch
deren Entwicklung. Einerseits ist es dem Trager moglich, die Wirkung des Angebotes
unmittelbar mit seinen Mitarbeiterninnen zu bewerten und kurzfristige Schlussfolgerun-
gen fur Veranderungen und Entwicklungen zu ziehen und umzusetzen und zum anderen
wird es dem Tréger Uber eine solche selbstkritische Herangehensweise moglich, mittel-
und langfristige Angebotsqualifizierung und -entwicklung planvoller und bedarfsorien-
tierter zu redlisieren. Dabel ist es dem Trager kunftig wichtig, die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter im Prozess der Qualitéatssicherung und -entwicklung und damit bei der Kon-
zeptentwicklung aktiv zu beteiligen.

In diesem Zusammenhang wird der Trager gewahrleisten:

« regelmaRige Uberpriifung und Konkretisierung des Hilfeplanes tiber die individu-
elle Betreuungsplanung und regelméal3ige Teilnahme an Hilfeplangesprachen,
= mindestens halbjahrliche

« einzelfallbezogene Dokumentation des gesamten Betreuungs- und Erziehungspro-
zesses sowie des Arbeitsprozesses,
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= laufend in jedem Einzelfall

absichtsvolle Gestaltung einer Beendigungs- bzw. Abldsungsphase,
= laufend in jedem Einzelfall

verbindliche Durchfiihrung eines Abschlussgespréchs insbesondere bei unplan-
maliigen Beendigungen und Hilfeabbriichen ggf. auch ohne die betreffenden
Familien,

= laufend in jedem Einzelfall

transparente Organisationsstrukturen des Tragers durch verbindliche Kompetenz-
und Zustandigkeitsregelungen ggf. bezogen auf einzelnen Falle im Rahmen der
Hilfeplanung,

= strukturell und ggf. im Einzelfall

regelmaldige trégerinterne statistische Erhebungen insbesondere als Indikator fir
die Konzeptionsentwicklungen,
= monatlich

regelmaldige Befragungen aller betreuten Familien zu Fragen der Gestaltung des
Hilfeverlaufes insbesondere zum Zweck der Anregung der Mitwirkung der Be-
troffenen (Identifikation), zur Verbesserung der Gestaltung eines fallangemesse-
nen Hilfeverlaufs und zur kritischen Selbstreflexion und Konzeptentwicklung,
— jewells bei Beendigung der Hilfe
— Auswertung 1x jahrlich

regelmaiige Arbeitsberatungen auf Leitungsebene zur Uberprifung des vorlie-
genden Konzeptes insbesondere zur Bewertung von Fragen der Qualitétssicherung
(Punkte 9.1.1. bis9.1.3)),

= halbjahrlich
regelmaRige Uberprifung und Fortschreibung der vorliegenden Leistungsbe-
schreibung bzw. der Leistungsstandards im Besonderen der unter Punkt 9.1. auf-
gefuhrten

= laufend, mindestens alle 2 Jahre

gemeinsam mit dem Jugendamt eine Netzwerkkarte zu erarbeiten
= 2001.
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Diskussionsergebnisse des Forums 4

HANS-RUDOLF SEGGER
Leiter des Stadtjugendamtes Braunschweig

Das Forum widmete sich dem Arbeitsgebiet der Hilfen zur Erziehung, wobei hier das
Qualitétsmanagement bzw. die Qualitétsentwicklung betrachtet wurde, bezogen auf die
spezifischen Regelungen, die durch die Erweiterung des SGB VIIlI im § 78 ag zu
Leistungs-, Entgelt- und Qualitéatsentwicklungsvereinbarungen geschaffen wurden.

Schon in der Zusammensetzung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer kam ein Aspekt
zum Ausdruck, in dem sich auch inhaltliche Entwicklungstendenzen widerspiegeln: eine
deutliche Mehrzahl der Mitwirkenden kam aus dem Bereich der freien Tréger, d. h. aus
Einrichtungen der stationéren Jugendhilfe und von Anbietern ambulanter Erziehungshil-
fen. Aus Jugendamtern kam die zweitstarkste Gruppe.

Gerade der Gesichtspunkt, ob es in analoger Weise Ungleichgewichte beziiglich der
Intensitét gibt, mit der sich einerseits die leistungserbringenden freien Trager und ander-
seits die offentlichen Jugendhilfetrager bisher mit dem Thema der Qualitatsentwicklung
befasst haben, wurde immer wieder in der Diskussion aufgegriffen. Deshalb soll be-
wusst schon hier ein Arbeitsgruppenergebnis vorweg benannt werden. Es herrschte Ei-
nigkeit, dass die Art der Aufgabenzuweisung zur Qualitatsentwicklung, wie sie in den o.
0. neuen Passagen des Kinder- und Jugendhilfegesetzes dargestellt sind, bel verkurzter
Sicht fast nur die freien Trager in die Pflicht nimmt. Ein gut gelingender Qualit&tsent-
wicklungsprozess kann aber sicher nur zustande kommen, wenn beide Seiten hierzu
ihren Part leisten.

Differenziert man bei den Teilnehmerinnen und Teilnehmern der AG noch nach Tétig-
keitsebenen, so ist festzustellen, dass sich diese gemél3 dem in der Tagungsausschrei-
bung angesprochenen Adressatenkreis Uberwiegend aus Personen in Leitungsfunktionen
zusammensetzte.

Als eine Art Bestandsaufnahme wurde zunéchst erfragt, welcher Erfahrungskorridor
bisher mit den neuen Regularien zu dieser Thematik und dazu eingesetzten Instrumenta-
rien vorliegt. Dass nach fast zweijdhrigem Bestehen der neuen gesetzlichen Bestim-
mungen praktisch alle damit befasst waren, ist ein selbstverstandlicher Befund. Als gra-
vierend stellten sich die Unterschiede dar, wie tiefgehend dies bisher geschehen ist.
Nicht nur der unterschiedliche Umsetzungsstand von Rahmenvereinbarungen bzw.
-vertragen auf der jeweiligen Landesebene spielt hier hinein. Fir viele Trager war Neu-
land zu betreten und zunéchst eine Art Experimentierphase damit verbunden.

Markante Unterschiede gibt es als Ergebnis davon im Hinblick auf das Mal3 der Diffe-
renzierung und Spezialisierung der jeweils angebotenen und beschriebenen Leistungen
und Dienste. Noch markanter waren aber die Darstellungen zu den Erfahrungen in der
Kooperation mit dem kommunalen Tréger, also den Jugendamtern als Vereinbarungs-
partner. Berichtet wurden Beispiele guter Kooperation und enger inhaltlicher Abstim-
mungen unter Einbeziehung der Zielperspektiven ortlicher Jugendhilfeplanung. Berich-
tet wurden aber auch Beispiele von volligem Desinteresse in manchen Jugendamtern an
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Inhalten von Leistungsbeschreibungen und Qualitétsentwicklungskonzepten bzw. be-
zugloser Fokussierung allein auf Kostenfragen.

Die Arbeitsgruppe listete von der Bestandsaufnahme ausgehend dann tiefergehend ein-
zelne Problemfelder und Problempunkte auf, wie sie konkret anhand der Praxiseindri-
cke gesehen werden.

Diese wurden in funf Themenbereiche gegliedert und stellten die Grundlage fir die sp&-
tere Arbeit an der Zielstellung dar, moglichst konkret und umfassend Anforderungen zu
beschreiben, denen zukiinftig die Kooperation zwischen den leistungsanbietenden Tré&
gern und den kommunalen Jugendamtern gerecht werden sollten.

Auch wenn dieser Katalog in der Chronologie des Arbeitsgruppenverlaufs erst nach
dem Praxisbericht von Hans Leitner vom ISA Oranienburg (s.u.) erstellt wurde, wird er
hier im zusammenfassenden Bericht gleich an dieser Stelle angefigt.

Aufgefuhrt werden somit Problem- und Handlungsfelder zur Weiterentwicklung einer
kooperativen Praxis bei Leistungs-, Entgelt-, und Qualitatsentwicklungsvereinbarungen
bzw. im Qualitdtsmanagement der Erziehungshilfen, die zum Gberwiegenden Teil die
konkrete Handlungsebene vor Ort mit ansprechen und aus Sicht der Teilnehmerinnen
und Teilnehmer auch dort aufgegriffen werden sollten.

1. Punkte, die die Rolle(n) der Verhandlungspartner betreffen:

o Haufig entstehen Probleme, wenn beim 6ffentlichen Trager verschiedene Zustan-
digkeiten fur Teilaspekte von Leistungs-, Entgelt-, und Qualitédtsentwicklungsver-
einbarungen gegeben sind (z. B. Jugendamt ,, pruft“ Leistungsangebot - Finanzver-
waltung verhandelt Entgelte). Die Zusammenschau ist sachlich/fachlich unerlasslich
und sollte auch von der organisatorischen Anbindung her gewéhrleistet sein.

e Z.T. bestehen noch Unklarheiten Uber Funktionen der ortlichen und der Gberdortli-
chen Ebene. Hierliber muss bei allen Beteiligten Transparenz geschaffen werden.
Dies gilt nicht zuletzt dort, wo Landschaftsverbande existieren.

e Inden Jugendamtern muss Klarheit bestehen tiber die besondere Verantwortung, die
aus der Uberregionalen Wirkung der vor Ort geschlossenen Vereinbarungen fur den
freien Trager und fir andere Jugendamter erwachst.

e Auf beiden Seiten wird z. T. eine noch fehlende Bereitschaft gesehen, den Aspekt
»Marktfahigkeit der Jugendhilfeleistungen® zu akzeptieren (einerseits als Orientie-
rung am nachgefragten Bedarf der Jugendhilfe, anderseits als Notwendigkeit zur
wirtschaftlichen Bestandssicherung als Tréger).

e Im ,Aushandeln von Preisen” wird zugleich von vielen ein fragwirdiges neues Rol-
lenverstandnis gesehen.

o Vielerorts besteht offenbar noch eine mangelnde Fahigkeit unterschiedliche Positio-
nen und daraus entstehende Konflikte konstruktiv auszutragen. Insofern wird die
Notwendigkeit gesehen, sich darin zu Gben.

e Problematisch erscheint die schon eingangs dargestellte ,Ungleichheit* der Ver-
pflichtungen, insbesondere zur Qualitdtsentwicklung. Aus Sicht der freien Tréger
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stellt sich die Frage, wo hierbei auch der offentliche Trager in die Pflicht genommen
werden kann.

. Punkte, die die vorausgehenden Abl&ufe/Prozesse im Jugendamt betreffen:

Grundsétzlich bedarf es einer konsequenten Qualit&tsentwicklung und Prozessopti-
mierung bezogen auf samtliche Schritte der Hilfeplanerstellung.

Es mussen Wege und Regelungen gefunden werden, in der Planungsphase einer
Einzelfallhilfe eine friihzeitige und die Entscheidungsfindung qualifizierende Kom-
munikation des Jugendamtes mit den einzubeziehenden freien Tréagern zu fordern.

Insgesamt sollten zu dieser Beteiligung klare und verbindliche Ablaufmodelle kon-
turiert werden.

Wichtig ist Transparenz dartber herzustellen, welcher Weg im Jugendamt gegangen
wird, um zu Zielklarungen und konkreten Zielformulierungen fir Einzelfallhilfen zu
kommen.

Anzustreben ist zudem, Transparenz der Belegungsentscheidungen durch Jugend-
amter herzustellen.

Uber z.T. bestehende Zielkonflikte bei der Tragerauswahl zwischen einerseits quali-
tésorientierter Maxime und anderseits regional bestimmter Einrichtungsbelegung
sollte sich das Jugendamt mit Trégern austauschen.

. Punkte, die die gesehene Gefahr eines ,, Finanzdiktats* betreffen:

Hier geht es u.a. um Schwierigkeiten der Trager in den Abstimmungen / Verhand-
lungen mit dem Jugendamt, wenn z. B. wesentliche Elemente der Qualitétsanforde-
rungen sich nicht mit dem Entgeltrahmen decken.

Grundsétzlich muss verhindert werden, dass der ,, Preisdruck” alles andere bestimmt
und somit die Leistungs- und Qualitétsentwicklungsvereinbarungen in den Hinter-
grund treten.

Die Ausgestaltung der Verhandlungen selbst sollte gewéhrleisten, dass sie nicht zur
reinen ,, Pokerrunde um Geld“ verkommen.

Es kann nicht plausibel sein, wenn Leistungs- und Qualitétsentwicklungsvereinba-
rungen ohne Diskussion oder Kommentar akzeptiert werden und allein eine Ausein-
andersetzung Uber Entgelte entsteht.

Insbesondere belastend wirkt, wenn jeweils aktuelle Finanzzwange bestimmend fur
V ereinbarungsverhandlungen werden.

Zweigeteilte Verantwortlichkeiten beim Jugendamt bzw. allgemein beim offentli-
chen Tréger fuhren verstérkt zu dem Widerspruch, dass L eistungsbeschreibungen
anerkannt werden, Entgelte aber nicht.
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Punkte, die die Einldsung eines umfassenden Beteiligungsgebotes betreffen:

Unverzichtbar ist, dass Eltern und betroffenen Kindern/Jugendlichen die spezifi-
schen Handlungsziele, Leistungen und Qualitéten transparent sind.

Als besonderes Problem in der Realisierung stellen sich die vermeintlichen oder
tatsachlichen Grenzen der Einlosung eines umfassenden Beteiligungsanspruchs etwa
bei behinderten Kindern und Jugendlichen (aber auch Eltern) dar.

Noch immer wird von Einzelféllen einer nicht dem Fachlichkeitsgebot entsprechen-
den Praxis berichtet, wobei Eltern in der Hilfeplanung ganz aul3en vor bleiben.

In der einzelfallUbergreifenden Sicht sollte eine kontinuierliche Planungseinbindung
insofern bestehen, als grundsétzliche Ergebnisse und abgeleitete Ziele der kommu-
nalen Jugendhilfeplanung in die Verhandlungen mit Tragern Uber Leistungen, Qua-
litétsentwicklung und Entgelte mit einfliefRen.

Es gibt noch kaum Orientierung dazu, inwieweit es zu Transfers und Beteiligungen
von Jugendhilfeausschiissen im Rahmen der Aufgabenstellungen nach §78a-g
kommen kann und soll.

. Punkte, die die Inhalte und Methoden der Qualitétsentwicklung betreffen:

Ein grundsétzlicher Mangel besteht hdufig darin, dass lediglich Postulate in Quali-
tétsentwicklungsvereinbarungen geschrieben werden, aber konkrete Inhalte, Indika-
toren und Verbindlichkeiten fehlen.

Als gutes Hilfsmittel fir die Umsetzung von Qualitatsentwicklung hat sich vieler-
ortsder EDV-Einsatz erwiesen.

Empfohlen wird aus der Praxis ein konstruktiver SOLL-IST-Vergleich (Wo liegen
Abweichungen? Wie kann man diese abbauen?).

Sehr positive Erfahrungen werden vom Einsatz systematischer Selbstevaluierungs-
verfahren berichtet.

Aus dem Flexibilisierungsgebot fur Erziehungshilfen folgt eigentlich sachlogisch,
dass Vereinbarungen geméal3 8§ 78 a-g auch auf andere Leistungsformen (z. B. Erzie-
hungsberatung und ambulante Hilfen) ausgedehnt werden. Aus der bestehenden ge-
setzlichen Eingrenzung kann die Gefahr der Zementierung versaulter Hilfeangebote
erwachsen.

Optimal erscheinen zweiseitige Vereinbarungen (wozu verpflichtet sich der freie
Trager, wozu das Jugendamt, was folgt daraus?)

Fraglich erscheint, ob rein beschreibende V ereinbarungsinhalte ausreichen. Werden
sie nur zur Kenntnis und entgegengenommen? Wie steht es mit Kontrolle (intern
und/oder wechselseitig?
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Zwischen Selbstevaluation und Fremdevaluation -
Methodische Ansdatze des QualitGtsmnanagements

PROF. DR. KARIN BOLLERT
Professorin fur Sozialpadagogik, Institut fir Allgemeine Padagogik und
Sozialpadagogik der Universitat Rostock

Die Frage, die mit dem Thema ,,Zwischen Selbstevaluation und Fremdevaluation* be-
antwortet werden soll, ist die Frage danach, woran man Qualitat erkennen kann und
was man tun kann, um Qualitat tberhaupt zu entwickeln. Der Evangelische Erzie-
hungsverband (Qualitétsentwicklung und -bewertung in der Sozialen Arbeit 1998) hat in
der hier prasentierten Tafel (sehe Tafel 1) versucht, unterschiedliche Anforderungen,
Qualitétsinhalte oder Nachweisformen fir Qualitdt zusammenzufassen und unterschei-
det hier einmal zwischen betriebsbezogenen Kriterien und Mallnahmen, den mitar-
beiterbezogenen Kriterien und MalRnahmen und den kundenbezogenen Kriterien
und Malinahmen. Auf allen diesen drei Ebenen wird wiederum zwischen Struktur-,
Prozess- und Ergebnisqualitét unterschieden. Die im Anschluss daran aufgefiihrte
Liste zeigt jeweils nur ein Beispiel fur unterschiedliche Formen, die auf diesen jeweili-
gen Ebenen als Qualitét diskutiert worden sind. Das geht beispielsweise vom Gebaude-
zustand Uber die Leitbildentwicklung und Wirtschaftlichkeit hin zum Personalschltissel,
zu Fort- und Weiterbildungsmal3nahmen, Reflexionsprozessen, Mitarbeiterzufrieden-
heit, Betriebstreue, Betriebsklima, Berufserfahrung. Auf der Ebene der Kunden werden
unterschiedliche Ansatzpunkte thematisiert, wie die Verkehrsanbindung der Einrich-
tung, die Zuganglichkeit flr die Adressaten und Adressatinnen, die Informationspolitik
Uber die Einrichtung, Beteiligungsformen, Dokumentation der Beteiligung der Adressa-
ten und Adressatinnen in den Verfahren, die Besuchsregelung in bestimmten Einrich-
tungen, der Erziehungsstil, die Frage, welche Effektivitéat im Hinblick auf die Hilfeplan-
verfahren und Hilfezielvorstellungen erreicht wird, die Akzeptanz der unterschiedlichen
Angebote usw.

Wenn man auf allen diesen Ebenen unterschiedliche Erfassungsformen entwickeln wir-
de, dann - so einige Fachvertreter - wirde die Diskussion um Qualitét und Qualitdtsma-
nagement in eine Art Qualitétsterror ausarten, der die Gefahr beinhaltet, dass man mehr
Uber Qualitéat reden und versuchen wirde, sie zu erfassen, als man Uberhaupt noch in der
Lage wére, Qualitét zu erbringen.

In den unterschiedlichen Einrichtungen wird nichts desto trotz versucht, durch verschie-
dene Verfahren und Ansétze Qualitdtsmanagement zu betreiben. Und hier gibt es eine
ebenso uniibersichtliche Auflistung unterschiedlicher Ansatzformen, wobei auch vieles,
was ansonsten auch in anderen Kontexten diskutiert wird, beispielsweise im Hilfeplan-
verfahren, als eine Form des Qualitétsmanagements auftaucht (sehe Tafel 2). Das
heil3t, wir haben auf der einen Seite den Versuch, Dinge neu zu ingtitutionalisieren, auf
der anderen Seite aber auch die Situation, dass bereits vorhandene Vorgehensweisen
noch einmal neu unter dem besonderen Aspekt der Qualitét betrachtet werden.
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Woran kann man Qualitéat erkennen (Kriterien)?
Was kann man tun, um Qualitat zu entwickeln (M al3nahmen)?

o Betriebsbezogene Kriterien und M afl3nahmen
die Srukturqualitat betreffend: Gebaudezustand, Ausstattung, Ressourcen, Leitbild,
Konzeption, Leistungsbeschreibung, Aufbau- und Ablauforganisation, Flhrungssys-
tem, EDV-Einsatz, Finanz-, Personal- und Klientenmarketing (Sponsoring, I|mage-
entwicklung, Zielgruppenorientierung etc.), strategische Allianzen, ...

die Prozessgualitat betreffend: Leitbildentwicklung, Umsetzung der Konzeption,
Dienstleistungsorientierung, kontinuierlicher Verbesserungsprozess, Informations-
und Kommunikationskultur, Personalentwicklung, Fihrungsstil, Vorschlags- und
Beschwerdemanagement, Professionalitét, Dienst- und Fachaufsicht, Kooperation, ...

die Ergebnisqualitat betreffend: Wirtschaftlichkeit, Mitarbeiterzufriedenheit, Zieler-
reichungsgrad, Arbeitsmotivation, Image, Konkurrenzfahigkeit, Auslastung, Arbeits-
platzsicherheit, Marktposition, Geschaftsergebnisse, ...

e Mitarbeiterbezogene Kriterien und Maf3nahmen
die Srukturqualitét betreffend: Personalschliissel, Mitbestimmung, Arbeitsplatzaus-
stattung, Personalentwicklungskonzept, Betriebsvereinbarungen, Dienstanweisungen,
Stellenbeschreibungen, Aufstiegschancen, Vergitungsstruktur, Beteiligungsformen,
Bildungsbedarfsermittlung, Personalrekrutierung und -freisetzung, ...

die Prozessgualitat betreffend: Fort- und Weiterbildungsmal3nahmen, Reflexionspro-
zesse, Beteiligung, Kommunikationswesen, Interaktions-Netzwerk, Teamoptimie-
rung, Karriereplanung, Einarbeitung neuer Mitarbeiter/-innen, Coaching, Supervisi-
on, ...

die Ergebnisqualitat betreffend: Mitarbeiterzufriedenheit, Betriebstreue, Fluktuati-
onsniveau, Ausfallquote, Engagement, Belastbarkeit, Betriebsklima, Qualifikations-
niveau, fachliches Selbstvertrauen, Kompetenz, Berufserfahrung, ...

e Kundenbezogene Kriterien und Mal3nahmen
die Strukturqualitét betreffend: Lebensweltorientierung, Verkehrsanbindung, Zu-
ganglichkeit, Informationen tber die Einrichtung, Beteiligungsformen, Gasteservice,
Dokumentationsverfahren, Berichtswesen, ...
die Prozessgualitat betreffend: Hilfeplanung und -fortschreibung, Erziehungspla-
nung, padagogische Intervention, Alltagsgestaltung, Betriebsklima, Umgangsformen,
Erziehungsstil, Kooperation, Besuchs-, Beurlaubungs- und Entlassungspraxis, ...
die Ergebnisqualitéat betreffend: Effektivitdt (Erreichung der Hilfeplanziele), Kun-
denzufriedenheit, Akzeptanz, Ansehen, Weiterempfehlungen, Kontakte zu Ehemali-
gen, ...

Tafd 1 in: EREV Schriftenreihe 4/98, S. 18
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Uberblick Uiber bisherige Ansitze zur Qualitatsentwicklung und -sicherung
(Qualitatsmanagement) in der Sozialen Arbeit

» QM Marke Eigenbau”

Ohne Bezugnahme auf ein spezifisches Label (Management, Qualitét etc.) durchge-
fuhrte Mal3nahmen zur Sicherung und Verbesserung von Fachlichkeit (Bespre-
chungs- und Berichtswesen, Dienstanweisungen, Supervision, Fallkonferenzen,
Fortbildungen etc.)

» QM* durch Evaluation, Selbstevaluation, Praxisforschung und Controlling
Punktuelle empirisch gestiitzte Mal3nahmen zur Auswertung fachlicher Praxis
(Betreuungsverlaufe, Klientenmerkmale, Belegungsschwerpunkte etc.) und betriebli-
cher Daten (Krankenstand, Fluktuation, Qualifikationen etc.)

» QM* durch Sozialmanagement, Organisations- und Personalentwicklung
Mal3nahmen zur Sicherung und Verbesserung von Fachlichkeit, Image etc. durch
Bezugnahme auf Konzepte des Sozialmanagements, der Organisations- und Perso-
nalentwicklung

»QM* in Anlehnung an die Normen der I SO 9000-Familie

Analyse der ,, Geschaftsprozesse”, Erarbeitung eines QM-Handbuches und Struktu-
rierung der betrieblichen Aufbau- und Ablauforganisation nach den Mal3gaben der
Bezugsnorm (mit und ohne Zertifizierung)

»QM* durch Orientierung an Zielen und Standards der Konzept-, Struktur-,
Prozess- und Ergebnisqualitat
Zielorientierte Entwicklung von Qualitétskriterien auf verschiedenen qualitativen
Ebenen und Festlegung/Aushandlung von Standards, deren Einhatung intern
und/oder extern kontrolliert wird

»QM* im Sinne umfassenden Qualitatsmanagements

(Total Quality M anagement)

Aufbau eines QM-Systems (z. B. nach EFQM) unter Betelligung der Mitarbeiter-
schaft auf allen betrieblichen Ebenen und Einbeziehung der Kunden- und Aul3enper-
spektive

» QM * durch einrichtungsindividuelle Mischfor men ver schiedener Ansatze

Tafel 2 In: EREV Schriftenreihe 4/98, S. 15

Hier wird einmal unterschieden hinsichtlich eines Qualitdtsmanagements ,, M arke Ei-
genbau®; das sind Vorgehensweisen, bei denen Trager, grol3e Verbande, auch Teile der
Wonhlfahrtsverbande dazu Ubergegangen sind, eigene Verfahren zu entwickeln, wie sie
Qualitét feststellen, Qualitét dokumentieren und nach aufRen hin vertreten wollen.

Zur néchsten grof3en Gruppe der Ansdtze zdhlen unter anderem Evaluation - meist in
Form von Selbstevaluation - und Praxisfor schung. Diese sind zurzeit in der Praxis die
beliebtesten Verfahren, da sie vermeintlich sehr kostengtinstig sind. Man meint, auf
diesem Weg sehr preiswert der Qualitéatsdiskussion Gentige getan zu haben.
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Bei der folgenden Gruppe wird Uber Sozialmanagement, Organisations- und Per so-
nalentwicklung versucht, Fachlichkeit zu verbessern, das Image der Einrichtung nach
auBen hin deutlicher und positiver zu prasentieren. Es werden Personalentwicklungs-
konzepte im Hinblick auf die Versetzung von Personal erarbeitet, aber auch im Hinblick
auf Entlassung von Personal oder im Hinblick auf die Frage, welche fachlichen Qualifi-
kationen in bestimmten Arbeitsbereichen gebraucht werden.

Eine sehr groRe Gruppe und in der Offentlichkeit sicher die bekannteste ist die gesamte
| SO-Norm-Gruppe. Darauf werde ich noch einmal ausftihrlicher eingehen.

Dem folgt der Versuch, sich durch diese Dreiteilung von Struktur-, Prozess- und Er-
gebnisgualitat auf verschiedene Standards zu versténdigen, deren Einhaltung dann
entweder von der Einrichtung selbst oder von externen Experten kontrolliert wird.

Es gibt dann zwei weitere, sehr umfassende Qualitétsmanagementversuche: Das Total
Quality Management und das EFQM -System, auch darauf werde ich spater noch n&
her eingehen.

In der Praxis findet man kaum eine der genannten Managementformen in Reinkultur.
H&aufig werden unterschiedliche Formen miteinander vermischt. Gerade in Bezug
auf die Frage Fremdevaluation/Selbstevaluation kdnnen wir feststellen, dass in einzel-
nen Verfahren Anteile von beidem enthalten sind. Einrichtungen versuchen, der Quali-
tétsmanagementdebatte entgegenzukommen, indem sie teilweise Verfahren der Selbst-
evaluation ingtitutionalisieren, andere Teile der Verfahren dann aber an externe Exper-
ten abgeben.

DIN 1SO 9000ff

Qualitat ist die Gesamtheit von Eigenschaften eines Produktes oder einer Tatig-
keit, diesich auf deren Eignung zur Erflllung gegebener Erfordernisse beziehen.

Das ist eine sehr nichterne Definition, die schon die Herkunft dieses Qualitdtsmanage-
mentverfahrens verrét. Die |SO-Normen kommen ausschliefdlich aus dem betriebswirt-
schaftlichen Bereich. Sie sind von der International Standard Organisation entwi-
ckelt worden. Mittlerweile gibt es dazu Leitfaden von 9001-9004. Zentrales Anliegen
der DIN 1SO-Norm ist der Nachweis eines Qualitatsmanagementsystems. Hier wer-
den Richtlinien entwickelt, in denen eindeutig Leitungsaufgaben definiert werden
und deren Ziel darin bestehen soll, dass die Erfullung der Leitungsaufgaben zu einer
Zertifizierung fuhrt. Man kann dadurch nachweisen, dass man den entsprechenden
Anforderungen Genlige getan hat. Die Trager, die dieses Zertifizierungsverfahren
durchlaufen, versprechen sich in aller Regel einen Wettbewerbsvorteil bei der Vergabe
offentlicher Mittel.

Die L eitungsverantwortung besteht in:

Entwurf einer umfassenden Qualitatspolitik,

Definition von Qualitatszielen,

Verpflichtung aller Mitarbeiter gegentiber der Qualitét,
Definition von Verantwortlichkeiten und Befugnissen,
Bereitstellung organisatorischer Mittel,
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e Ernennung eines Qualitatsbeauftragten,
e kontinuierliche Bewertung des Qualitdtsmanagements.

Es geht hier somit ausschlief3lich um die Gewéhrleistung von Prozessqualitat. Die
Organisation kann also mit diesem Zertifizierungs- oder DIN [SO-Norm-Verfahren
nachweisen, dass sie in der Lage ist, einen Leistungserstellungsprozess qualitativ abge-
sichert zu gewahrleisten. Negativ ist dabei festzustellen, dass tiber das Produkt: die Hil-
fe oder das Angebot, keinerlei Aussagen getroffen werden. Zertifiziert wird ausschlief3-
lich der Herstellungsprozess. Das Ergebnis dieses Prozesses bleibt relativ unberticksich-
tigt. Es ist auch nicht vorgesehen, dass tber das Produkt entsprechende Aussagen ge-
macht werden sollen. Dieses Verfahren ist aul3erdem sehr kostenintensiv. Daher wird
eine Wiederholung des Verfahrens relativ selten angestrebt. Dies wirft allerdings die
Frage auf, was so ein Zertifikat wert ist und fur welchen Zeitraum es Gliltigkeit bean-
spruchen kann. Welche Formen gibt es eigentlich, im Nachhinein diese Qualitét immer
wieder nachzuweisen? Reicht es, wenn ich mir einmal meine Prozessqualitét habe zerti-
fizieren lassen? Habe ich dann auf Dauer meinen Wettbewerbsvorteil erreicht?

Total Quality Management (TQM)

Dieser insgesamt sehr technokratischen Vorgehensweise, die durch die starke Betonung
der Leitungsebene auch als eine hierarchische Debatte anzusehen ist, sind Verfahren
gegenuibergestellt worden, die stéarker auf die Einbindung aller am Qualitatsprozess
Betelligten abzielen. Insbesondere bei den Tota Quality Management-Verfahren
(TQM) wird eindeutig Wert darauf gelegt, dass alle Mitglieder einer Einrichtung be-
teiligt werden sollen, dass die Qualitat im Mittelpunkt steht und diese Qualité auch
als eine Zufriedenstellung der Kunden begriffen wird, wogegen bel der 1SO-Norm
der Kunde, also der Adressat, im Prinzip gar nicht vorkommt. Eine Erweiterung dieses
Total Quality Management besteht auch darin, dass der Geschéftserfolg nicht nur als
Kundenzufriedenheit gemessen werden soll, sondern dass die Qualitat auch im Hin-
blick auf den Nutzen, den sie fir die Mitarbeiter einer Einrichtung hat, Gberpruft
werden muss. Der gesellschaftliche Kontext soll ebenfalls in die entsprechenden De-
batten einflielen: Was leistet die Einrichtung in Bezug auf den gesellschaftlichen
Auftrag, den sie erflillen soll?

Fur die sozialen Dienstleistungen - auch dieses Verfahren ssammt nicht aus dem Kon-
text der sozialen Arbeit - gelten folgende Faktoren fir die Qualitatsbestimmung:

das zugrunde gelegte Menschenbild (Wertekontexte),

die Vermittlung von L ebensperspektiven an die Adressaten,
die Zufriedenheit der Betroffenen,

die Sozialvertréglichkeit der Dienstleistung,

die fachliche Qualitét der Ausfuihrung,

der Grad der Zielerreichung (Effektivitét),

das Verhaltnis von Aufwand und Ergebnis (Effizienz).

Wenn man sich dieses in einer Kreisform anschaut (siehe Abbildung 1), wird man die
Erweiterungen dieses Modells erkennen, indem z. B. die Kundenorientierung als part-
nerschaftliche Kommunikation erfasst wird.
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e Partnerschaftliche e Qualitét des
Kommunikation mit Unterneh-
dem Kunden mens
(Kundenorientierung) e Qualitét der

e Einbeziehung aller Prozesse
Unternehmensangehor e Qualitét der
igen _ o Arbeit
(Mitarbeiterorientie- e Qualitét der
rung) _ Produkte

e Bereichs und funkti-
onstibergreifend

o Offentlichkeitsarbeit
(Gesellschafts- und
Umweltorientierung)

Fuhrungsqualitét (Vorbildfunktion)
Qualitatspolitik, -ziele

Team- und Lernfahigkeit
Beharrlichkeit

Abbildung 1 (Quélle: Kaminske/Brauer 1994, S. 245)

Es geht somit insgesamt um die Qualitéat der Einrichtung, aber auch um die Qualitét der
Prozesse, die innerhalb der Einrichtung stattfinden, die Qualitét der einzelnen Arbeits-
schritte, der Interventionen und um die Qualitdt des Endergebnisses. Fuhrungsgualitét
bedeutet in diesem Zusammenhang nicht so sehr ein hierarchisches Weiterleiten von
oben nach unten, sondern Fuhrungsqualitét heif3t in diesem Kontext, dass die Fihrungs-
ebene eine Vorbildfunktion im Zusammenhang mit der Qualitétsdebatte erfillt. Quali-
tétspolitik und -ziele werden hier ebenfalls auf der Flihrungsebene diskutiert und festge-
legt. Insgesamt hat die Fihrungsebene aber auch die Aufgabe, team- und lernfahig zu
sein und Team- und Lernfahigkeit selber anzuleiten. , Beharrlichkeit” hoért sich in die-
sem Zusammenhang vielleicht etwas befremdlich an. Beharrlichkeit der Fiihrungsebene
heil3t aber, die Qualitétsdebatte nicht allzu schnell aufzugeben, die Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen immer wieder aufs Neue zu motivieren, sich daran zu beteiligen, obwonhl
es gentigend Grunde gabe, sich aus der Qualitétsdebatte - zumindest in der Form, wie
sie zurzeit |&uft - wieder zu verabschieden.

Eine bildliche Darstellung von TQM verdeutlicht noch einmal das eben Gesagte (sehe
Abbildung 2): Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit, Geschéaftsergebnisse
sind die Ergebnisqualitét, die aufbaut auf den Potentialen einer Einrichtung: Qualitéts-
politik, Qualitdtsmanagementorganisation unter anderem in Bezug auf ein Qualitéts-
handbuch und einen Qualitatsbeauftragten, auf FUhrungsqualitdten; die Mitarbeiter als
Potentiale mit ihren Fachlichkeiten, unterschiedlichen Wissensbesténden und Fahigkei-
ten; die Ressourcen, die die Einrichtung selber hat, die zur Verfigung stehenden Mittel,
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und zwar nicht nur Mittel fur die Adressaten und Adressatinnen, fir die Umsetzung
unterschiedlicher Handlungsformen, sondern auch Mittel zur Verbesserung des Quali-
tatsmanagements.

Die Prozessgualitét wird hier abgebildet durch die Entwicklung der Dienstleistungen -
Partizipation, Betroffenenbeteiligung sind dabei zwei sehr bedeutende Merkmale. Wie
gelingt es aul3erdem, die Angebote - vielleicht ein Angebot im Kontext der offenen Ju-
gendarbeit - nach auf3en hin darzustellen? Wie dokumentiert man eigene V orgehenswei-
sen? Welche Kooperationsformen mit anderen Institutionen spielen eine Rolle, wenn
man zu einem bestimmten Ergebnis kommen mochte? Das sind die Fragen, die unter
der Entwicklung von Prozessqualitét zu beantworten sind.

Der eindeutige Schwerpunkt bei diesem Verfahren TQM liegt somit nicht auf der Pro-
zessqualitét, sondern es geht generell darum, Qualitét Gberhaupt erst einmal zu entwi-
ckeln. Das Modell hat eine sehr grofRe Wirkung nach innen. Wenn man in einer Einrich-
tung versuchen wirde, diese hier aufgeftihrten Felder zu flllen, setzt man sicherlich
eine Debatte in Gang, die zu einem reflexiven, kritischen Umgang mit dem bisherigen
Bestand der Einrichtung und ihren zukinftigen Qualit&tsperspektiven fihren kann. Der
Kritikpunkt an diesem Verfahren ist die geringe Moglichkeit der Darstellung der Au-
Renwirkung. Das heildt, TQM ist zun&chst ein Verfahren, das sich verstarkt an der
Binnenstruktur von Einrichtungen orientiert. Viele Einrichtungen geraten jedoch
unter den Druck, gerade nach auf3en hin ihre Qualitét darstellen zu missen und sich
auch durch die Beteiligung an solchen Verfahren Wettbewerbsvorteile zu verschaffen.
Hierzu aber macht dieses Verfahren nur wenige Angaben. Wenn man die genannten
Strukturen fur die entsprechende Einrichtung abgebildet hat, kann man eine sehr grol3e,
auch qualitativ gut einzuschézende Binnendifferenzierung im Kontext des Qualitéats-
managements erreichen. Die AulRendarstellung und damit auch die Vergleichsmoglich-
keit mit anderen Einrichtungen werden hier aber eher vernachlassigt. Machen wir uns
aber nichts vor: Es geht nicht nur darum darzustellen, dass eine qualitativ hochwertige
Arbeit geleistet wird, sondern man muss auch darstellen kénnen, dass man besser ist als
die anderen. Das kann man aber nur, wenn es auch Vergleichsmoglichkeiten mit ande-
ren Einrichtungen gibt.

European Foundation of Quality Management (EFQM)

Eine Weiterfuhrung zu dem eben beschriebenen Modell ist die European Foundation of
Quality Management. Hier wird ebenfalls Organisationsentwicklung in den Vorder-
grund gestellt, allerdings werden hier zwei neue Ebenen eingefuhrt: Innerhalb des
EFQM wird namlich unterschieden zwischen sogenannten ,, Beféhiger” -Kriterien und
» Ergebnis‘-Kriterien.

, Befahiger” -Kriterien sind Faktoren, die als qualitatsfordernd eingeschétzt werden:

Leitung/Fuhrung: Verhalten der Leitungskréfte zur Erreichung des Ziels,
Politik und Strategie: Unternehmenskultur, Ziele und strategische Ausrichtung,
Mitarbeiterorientierung: Personalentwicklung, Schulung, Motivation,
Verwendung der Ressourcen: Umgang mit Finanzen, Information, Technik,
Prozesse/Betriebsablaufe: Wertschopfungsprozesse im Unternehmen.
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» Ergebnis‘-Kriterien (Ergebnisse der Qualitéatsaktivitéten):

e Kundenzufriedenheit: Beurteilung der Dienstleistungen durch externe Kunden - das
konnen die Adressaten selbst sein, aber auch die Geldgeber,

o Gesellschaftliche Verantwortung/Image: Offentliche Meinung und Image des Un-
ternehmens hinsichtlich Funktion, Qualitét und Sozialvertréglichkeit,

o Mitarbeiterzufriedenheit: Beurteilung des Unternehmens durch die Mitarbeiter,

o Geschéftsergebnisse: Ergebnisse im Vergleich zu gesteckten Zielen.

Das Neue an diesem Verfahren ist die Gleichwertigkeit dieser unterschiedlichen Ebenen
- Beféhiger- und Ergebnis-Ebene -, die einzelnen dazu gehtrigen Punkte werden aber
sehr unterschiedlich gewichtet (siehe Abbildung 3). Die Fihrungsebene wird hier bei-
spielsweise mit 100 Punkten bedacht, macht also 10 % des gesamten Verfahrens aus.
Die Prozessqualitét macht 14 % aus. Am starksten wird mit 200 Punkten bzw. 20 % die
Kundenzufriedenheit bewertet.

Der Vorteil dieser Vorgehensweise besteht darin, dass die Einrichtung nicht als ein
Ganzes bewertet wird, sondern man sehr detaillierte Informationen darliber bekom-
men kann, auf welchen Ebenen man schon so weit ist, wie man sein méchte, und auf
welcher Ebene die Méglichkeit besteht, noch Verbesserungspotentiale auszuschopfen.
In letzter Zeit wird zusétzlich immer mehr versucht, diese unterschiedlichen Dimensio-
nen beispielsweise tber die Entwicklung von Fragebdgen abzudecken. Deren Ergebnis-
se werden den einzelnen Einrichtungen zur Verfigung gestellt, so dass man weil3, wo
die Einrichtung steht. Diese Verfahren werden vor alem im Zusammenhang mit
Benchmarking-Prozessen durchgefiihrt, das heil3t, mehrere vergleichbare Institutionen
und Einrichtungen nehmen an diesem Verfahren teil. Man bekommt dann in der jewei-
ligen Einrichtung die Gesamtergebnisse aller Einrichtungen dieses Verfahrens présen-
tiert, allerdings anonymisiert. So kann genau verglichen werden, wie der Durchschnitt
ist, ob die eigene Einrichtung besser oder schlechter ist als die anderen, wie man sich
auf den verschiedenen Ebenen einordnen kann.

Kritisch anzumerken ist an dieser Stelle allerdings, dass das wiederum Verfahren sind,
die Uberwiegend von den freien Tragern aufgegriffen werden. Wenn man aber tatsach-
lich diese Benchmarking-Verfahren einfihren mochte, muss man die offentlichen Tr&
ger mit in das Boot bekommen. Wenn man z. B. auf der kommunalen Ebene oder in
einem Landkreis dieses Verfahren durchfiihren und wissen mdchte, wie die Jugendar-
beit in der Region eingeschétzt werden kann, was verbesserungswiurdig ist, und wo es
Dinge gibt, die schon den fachlichen Standards entsprechen, dann miissen alle Anbieter
an diesem Verfahren teilnehmen. Es kann nicht sein, dass die freien Tréger das unter-
einander ausmachen und der 6ffentliche Trager sich daran nicht beteiligt.

Auch dieses Verfahren ist natirrlich sehr kostspielig, weil es hohe Antelle der Fremd-
evaluation hat. Das heil3t, auch hier ist es zumindest in der Anfangsphase nicht mog-
lich, dass eine Einrichtung dies alles allein durchfiihrt, sondern sie braucht Beratung, sie
braucht externe Experten, die ihr zur Seite gestellt werden und die miissen selbstver-
standlich bezahlt werden. Das sind wiederum Mittel, die vielen Einrichtungen gar nicht
zur Verfligung stehen. Daher gehen immer mehr Einrichtungen dazu Uber, die Vorteile
der Selbstevaluation zu nutzen.
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Selbstevaluation

Selbstevaluation stiitzt die Autonomie der Fachkréfte. Die Mitarbeiter selbst erheben die
Qualitdt und sollen die Prozessqualitét und Ergebnisqualitdt beeinflussen. Es geht dabei
also um QualifizierungsmalRnahmen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, indem
ihre Eigenverantwortlichkeit gefordert wird. Fur ein solches Verfahren spricht, dass
eine groiRere Offenheit angenommen wird. Man geht davon aus, dass Schwachstellen
einer Einrichtung eher untereinander ausgetauscht und mitgeteilt werden, als dass man
sie einem externen Berater offen legt, von dem man nicht weil3, welche Einrichtungen
er vielleicht gleichzeitig berét.

Der zweite Vortell ist eine grof3ere Genauigkeit, weil die Mitarbeiter ihre Einrichtung
besser kennen als jemand von aul3en, auch wenn der externe Beobachter Spezialist auf
diesem Handlungsfeld sein sollte. Vor diesem Hintergrund wird vermutet, dass die Ver-
besserungsvorschlage, wie Maja Heiner es nennt, ,eine grol3ere Passgerechtigkeit”

haben”. Dadurch, dass die Mitarbeiter auf der Basis ihrer Kenntnisse tiber die Einrich-
tung selbst Verbesserungsvorschlage entwickeln, sollen diese eine hdhere Zielgenauig-
keit haben und eine hohere Akzeptanz erfahren. Wenn die Notwendigkeit, bestimmte
Dinge zu verandern, durch Verfahren der Selbstevaluation dokumentiert werden kann,
wird davon ausgegangen, dass die Bereitschaft der Mitarbeiter, diese Verbesserungsvor-
schldge umzusetzen, grofler ist, weil sie sie selber entwickelt haben, als wenn sie diese,
wie in eher sozialtechnokratischen Verfahren, entweder von der Leitungsebene vorge-
schrieben bekommen oder wenn externe Experten diese fir sie erarbeitet haben.

Auch Verfahren der Selbstevaluation haben allerdings ihre Nachteile. Bei der Aul3en-
darstellung und der AufRenwirkung von Evaluationsverfahren wird den Ergebnissen
externer Experten eventuell eine grofRere Objektivitét unterstellt und die Abnehmer die-
ser Qualitatsmanagementverfahren vertrauen oft eher den Ergebnissen von Experten als
den Ergebnissen der Fachkréfte in der Einrichtung.

Ein anderer, sehr gewichtiger Punkt ist die in bestimmten Einrichtungen vorherrschende
Routine. Man arbeitet mit Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zusammen, die vielleicht
schon viele Jahre in diesen Einrichtungen sind und die gar nicht mehr die Fahigkeit ha-
ben, die Defizite oder die sich in den Routinen eingeschlichenen Verfahrensweisen, die
nicht qualitétsforderlich sind, festzustellen. Die notwendige Distanz zu den eigenen
Handlungsformen kann ein externer Experte sehr viel leichter herstellen.

Selbstevaluation als eine Form des Qualitétsmanagements, die auf Vertrauen aufbaut,
die Offenheit erfordert, die Diskussionsbereitschaft erforderlich macht, kann auf3erdem
nur gelingen, wenn eine Organisationskultur in den Institutionen und Einrichtungen
existiert, die genau dieses beférdert. Es ist zu bezweifeln, ob das in der Mehrzahl der
Einrichtungen der Fall ist.

Die Verfahren, die aufbauend auf einer solchen Organisationskultur entwickelt werden,
kénnen in den meisten Fallen von den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen selbst gesteu-
ert werden. Drei Praxismodelle sollen entsprechende Vorgehensweisen veranschauli-
chen (siehe Abbildung 4). Der Dokumentationsbogen ist in einer Beratungsstelle er-
arbeitet worden und sollte auf der Mitarbeiterebene die Art und Weise der Arbeitsinhal-

1Hei ner, Maja: Lernende Organisation und experimentelle Evaluation, in: Heiner, Maja (Hrsg.): Experi-
mentelle Evaluation, Weinheim und M inchen, 1998
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te im Rahmen einer Zeitbudgetstudie dokumentieren.® Ausgangspunkt war die haufige
Klage der Fachkréfte darliber, dass sie durch standiges Telefonieren, Verwaltungsauf-
wand und Dokumentationen nicht mehr dazu k&men, mit ihren Adressatlnnen zu arbei-
ten. Sie empféanden sich kaum noch als sozialpadagogische, sondern eher als Verwal-
tungsfachkréfte.

Bel diesem Verfahren wird Gber einen durch die Mitarbeiter vereinbarten Zeitraum der
Arbeitstag in 15-Minuten-Schritten im Hinblick auf verschiedene Arbeitszusammen-
hange dokumentiert: Einzelfallarbeit, Gruppenarbeit, Netzwerkarbeit, Supervision, Eva-
luation, Teamberatung, Teilnahme an Sitzungen, Offentlichkeitsarbeit. Die Mitarbeiter
erstellen damit eine Sammlung des gesamten Tétigkeitsspektrums und verpflichten sich
gegenseitig, in dem bestimmten Zeitraum in 15-Minuten-Schritten den Arbeitsalltag zu
dokumentieren. Das Ergebnis dieser Studie ist ausgesprochen erstaunlich. Erstens wird
man in dem Team - und da fangt die Frage der Offenheit schon an - feststellen, dass die
Mitarbeiter sehr unterschiedlich arbeiten: Der eine macht Uberwiegend das, der andere
Uberwiegend etwas ganz anderes. Auch in anderen Zeitbudgetstudien ist deutlich wor-
den, dass die Klagen Uber die Menge der Verwaltungsarbeit und die fehlende Zeit fir
den Adressaten im Kontext eines ASD lediglich eine Selbstwahrnehmung derjenigen
Mitarbeiter war, die diese Tétigkeitsbereiche am wenigsten mochten. Den grofdten zeit-
lichen Umfang nahm nach wie vor der Klientenkontakt ein. Durch solche Verfahren
werden aber auch Unterschiede begrindbar. Man kann z. B. selber feststellen, wie man
seinen Arbeitsalltag organisiert. In aller Regel hinterfragt man das gar nicht oder nur
sehr selten, weil man das Gefuihl hat, man macht das schon so lange und richtig. Man
kann auch vergleichen, wie die anderen ihre Arbeit organisieren und welche Vor- und
Nachteile das mit sich bringt. Es gibt innerhalb des Teams vielleicht auch Spezialisten
fur bestimmte Bereiche. Warum sollte man nicht auch 6ffentlich machen, wer der An-
sprechpartner oder die Ansprechpartnerin fir die eine oder andere VVorgehensweise ist?

Ein weiteres Verfahren ist der Versuch, ein K ooperationsgesprach zu dokumentieren?
(sehe Abbildung 5). Der Erfassungsbogen ist im Rahmen eines Selbstevaluationsver-
fahrens entwickelt worden, in dem Gesprache, Kontaktaufnahmen mit den Adressaten
dokumentiert werden. Auch hier kann man im Team die Dauer und Haufigkeit des Ver-
fahrens vereinbaren. Man wiirde fur sich selbst eine Einzelauswertung machen, dieser
aber eine Teamauswertung anschlief3en. Dabei geht es zum Beispiel um ganz profane
Dinge: Wie kam es zu dem Kontakt? Was war der Anlass der Kontaktaufnahme? Sollte
eine neue Kooperation gefunden werden? War es eine fallubergreifende Kontaktauf-
nahme? Welche Ziele verbinde ich mit der Kontaktaufnahme und welche Ziele verbin-
det mein Adressat? Welche Vereinbarungen sind wahrend des Gesprachs zwischen mir
und dem Adressaten getroffen worden? In welchem Zeitraum tberprife ich, ob diese
Vereinbarungen eingehalten worden sind? Wenn sie nicht eingehalten worden sind,
woran lag das? Habe ich meine Erwartungen dem Adressaten gegentiber deutlich for-
muliert? Habe ich meine Ziele erreicht? Bin ich selbst als Fachkraft mit diesem Ge-
spréch zufrieden? Wie lange hat die Kontaktaufnahme gedauert? Ist ein neuer Termin
vereinbart worden? Habe ich die getroffenen Vereinbarungen vorgeschlagen oder hat
der Adressat auf bestimmte Vereinbarungen gedrangt?

! Landgrebe, G.: Kombination von Verfahren der Fremd- und Selbstevaluation in der Familienberatung
und der Gruppenarbeit mit Frauen, in: Heiner, M. (Hrsg.): Selbstevaluation als Qualifizierung in der
Sozialen Arbeit, Freiburg 1994

2Eiwnlohr, K.: Angeeitete Selbstevaluation im Team am Beispiel eines Allgemeinen Sozialen Diengtes,
in: Heiner, M. (Hrsg.): Experimentelle Eval uation, Weinheim und M inchen 1998
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Im letzten Beispiel geht es nicht um die Kontaktaufnahme zu Adressaten, sondern um
den Versuch der Dokumentation einer kollegialen Beratung® (siehe Abbildung 6).

Dokumentation kollegialer Beratung

Kollegin: Datum:
Kollegiale Beratung Familie:
nach Gespréch Nr.: Beraterin:

1. Anlal3

2. Mein Anliegen/Bedarf

3. Aktuelle Hypothese

4. Sichtweise der Kollegin

5. gemeinsame Weliterentwicklung/neue Sichtweisen

6. Ziele/Perspektiven

7. Konkrete Planungsschritte (, smart*)

was wird gemacht? bis wann?
weitere kollegiale Beratung nétig ja @M. nein
Neue Hypothesen:
Abbildung 6

Dieser Bogen beantwortet unter anderem Fragen wie: Was war der Anlass fur ein Ge-
spréch zwischen Fachkréften? Was ist das Anliegen, was ist der Bedarf meinerseits an
einer kollegialen Beratung? Welche aktuelle Hypothese liegt diesem Beratungsgespréch
zugrunde? Wie sieht beispielsweise die Ausgangshypothese, die Situationsdefinition
aus, mit der ich in ein solches Beratungsgespréch hineingehe? Wie sind die Sichtweisen
meiner Kolleginnen und Kollegen bezogen auf diese Hypothese? Gibt es innerhalb die-
ses Gesprachs so etwas wie eine gemeinsame Welterentwicklung, entwickeln wir neue
Sichtweisen und Perspektiven, also eine verénderte Hypothese? Wie werden welche
Planungsschritte mit welchen Verantwortlichkeiten festgelegt?

Bei diesem Verfahren werden ebenfalls innerhalb eines Teams Schritte der Auswertung
vereinbart und es wird festgehalten, in welchem Umfang, in welcher Dauer man dieses
Dokumentationsverfahren wahlt.

! Eisenlohr 1998
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Voraussetzung fur das Funktionieren solcher Verfahren der Selbstevaluation ist eine
Anleitung fur die Fachkréfte, die daran beteiligt sind. Man kann sich als Leitungskraft
einer Einrichtung nicht darauf beschranken zu sagen: ,Macht ihr das jetzt mal. Jetzt
habt ihr eure Autonomie, ich mische mich da nicht ein, ihr dirft das selber mal ein biss-
chen ausprobieren.” Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen brauchen stattdessen eine
Anleitung, entweder durch die Leitungskraft selbst, wenn diese die Fahigkeiten und
Kompetenzen dazu besitzt, oder - zumindest in der Anfangsphase - durch einen exter-
nen Experten, das heil3t, auch beim Verfahren der Selbstevaluation sind durchaus Ver-
kntpfungen mit Fremdevaluation moglich.

Vorgeschlagen wird des Weiteren der Abschluss eines Selbstevaluationskontraktes.
Dem liegt die Idee zugrunde, dass Selbstevaluation nicht beliebig ist und auch nicht in
Beliebigkeit ausarten kann. In so einem Selbstevaluationskontrakt muss zum Beispiel
zwischen der Leitungsebene und den Mitarbeitern abgestimmt werden, was die Zielset-
zung des Kontraktes ist. In so einem Kontrakt sollte ebenso die Veréffentlichung der
Ergebnisse geregelt werden. Die Leitungsebene wird natlrlich ein berechtigtes Interesse
an den Ergebnissen der Evaluation haben. Und von daher sollte in so einem Kontrakt
geregelt werden, wie die Ergebnisse der Selbstevaluation dokumentiert und anderen
zuganglich gemacht werden kénnen.

Die Beliebtheit dieser Verfahren ist allerdings nicht immer dadurch begriindet, ein be-
sonders geeignetes Verfahren gefunden zu haben, das die Schwéachen der anderen Ver-
fahren aufhebt. Die Beliebtheit dieser Verfahren besteht - wie bereits angemerkt - vor
allem in der Annahme, dass es preiswerter als die anderen Verfahren ist. Was dabei all-
zu héaufig Ubersehen wird, ist: auch Selbstevaluation braucht Ressourcen. In einem
Selbstevaluationskontrakt muss von daher auch geregelt werden, in welchem zeitlichen
Umfang Selbstevaluation in den Arbeitsprozess integriert werden kann, auf welche Res-
sourcen (materielle Mittel, PC-Ausstattung, eventuell Honorarvertrage fir die Auswer-
tung und a@hnliches) die Gruppe, die dieses Verfahren durchfihrt, innerhalb ihrer Orga-
nisation zuriickgreifen kann.

Immer wieder sollte die Frage der Ressourcen deutlich in den Vordergrund gestellt wer-
den, unabhangig davon, welches dieser Verfahren zum Tragen kommt. Es steht fest,
Qualitdtsmanagement ist umsonst nicht zu haben. Ziel und Anlass von Qualitétsmana-
gement ist nun aber haufig, etwas einsparen zu wollen oder auch einsparen zu missen.
Qualitatsmanagement selbst verbraucht aber zunachst einmal zusitzliche Res
sour cen und Einsparungseffekte sind erst mittelfristig und nicht kurzfristig zu erwarten.

Bei allen genannten Ansédtzen wird zudem typischerweise gar nicht erst thematisiert, in
welchem Verhaltnis sich freie und offentliche Tréager der Jugendhilfe an solchen
Verfahren des Qualitatsmanagements beteiligen. Es scheint zurzeit eine Entwicklung
Zu geben, dass insbesondere die freien Trager unterschiedliche Verfahren anwenden, um
bei dem Ringen um 6ffentliche Gelder einen Vorteil gegeniiber anderen freien Tragern
geltend machen zu kdnnen. Qualitdtsmanagement wird auf die Dauer aber nicht die
Qualitdt der Jugendhilfe verbessern, wenn es beispielsweise nur vom offentlichen Tra
ger veranlasst wird und wenn es nicht zum Mal3stab fir alle Einrichtungen gemacht
wird, wenn also der freie Tréger derjenige ist, der seine Qualitét nachweisen muss, um
die Leistungserbringung beim 6ffentlichen Tréger zu legitimieren, der offentliche Tr&
ger selbst aber die Qualitét seiner Angebote nicht nachweist.
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Der Stellenwert von Qualitét in den fachlichen Diskussionen wird immer grof3er; in der
Praxis selbst dokumentiert sich dieser Stellenwert immer weniger. Das heil3t, in der Pra-
xis der Jugendhilfe versuchen zwar Einrichtungen, ihre Qualitét durch die Teilnahme an
unterschiedlichen Verfahren nachzuweisen. Letztendlich geht es aber immer weniger
um die Frage, wer ist der qualitativ bessere Anbieter, sondern Qualitét wird auf die Be-
antwortung der Frage reduziert: ,Wer ist der Billigste?* Falls sich diese Tendenz so
fortsetzt, wird die Debatte Uber Qualitdt insofern tberflissig, als man sich nur noch
Uberlegen muss, wie das Leistungsangebot als das guinstigste dargestellt werden kann.
Ob dabei dann nicht Qualitétsfragen wie Kundenorientierung, Fachlichkeit, Effizienz
ganzlich aus dem Auge verschwinden, kann zumindest befurchtet werden. Die Frage
»Wer ist billiger?* statt der Frage , Wer ist besser?* wirde das Ende der Quali-
tatsdebatte bedeuten, eine Frage alerdings, die insbesondere bei der finanziellen Situ-
ation der Kommunen immer starker in den Vordergrund gerdt und die eigentliche Qua-
litétsdebatte zu Uberholen droht.
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Diskussion und Nachfragen

Dr. Rolf-Peter Lohr, Geschéftsfuhrer des Vereins fir Kommunalwissenschaften e.V.,
Berlin: Danke sehr, Frau Bollert. Ich mochte zunéchst etwas ganz personliches sagen als
stellvertretender Leiter des Deutschen Instituts fur Urbanistik (Difu). Ich stelle zwei
verschiedene Dinge fest. Der ¢ffentliche Tréger hat zwel Aufgaben: Zum einen ist er
Einrichtungstrager und muss mit den freien Tragern konkurrieren, zum anderen ist er
aber Auftraggeber und dazu braucht er eine ganz andere Qualitét. Er muss Angebote
wirklich beurteilen kénnen, und ich habe grof3e Zweifel, ob das formale Erstellen von
Qualitétszeugnissen wirklich ausreicht. Ich denke aber, dass die Orientierung an Leis-
tungen und an Preisen Uberhaupt nicht zwingend zugleich Qualitéat in Abrede stellt.
Denn jemand, der nur billig ist, aber keine Qualitét liefert, der sollte auch keine Auftré
ge bekommen. Das muss die 6ffentliche Hand eben auch wissen und beachten. Auch die
VOL schreibt nicht vor, dass es der Billigste sein muss, sondern es kann und soll der
Preiswerteste sein. Das muss man jedoch beurteilen konnen.

Professor Dr. Karin Béllert: Ich habe natirlich nichts gegen lhre Aussage, dass es
nicht um ,billig* sondern , preiswert” geht. Trotzdem muss ich meine These fir Teile
der Jugendhilfe aufrecht erhalten. Wenn immer mehr dazu Gibergegangen wird, Leistun-
gen auszuschreiben - wir haben Landkreise und Kommunen, die schreiben auch Hilfen
zur Erziehung aus - und wenn man sich dann ansieht, nach welchen Kriterien die Ver-
gabe geregelt wird, dann ist bei immer mehr Kommunen und Landkreisen die Hohe der
eingereichten Fachleistungsstunde ausschlaggebend. Es wird nicht mehr danach ge-
guckt, wie sich die Fachleistungsstunde zusammensetzt, sondern wenn der eine es fur
48,50 DM macht und der n&chste macht es fir 32,40 DM, dann kriegt Letzterer das An-
gebot und es wird nicht mehr danach gefragt, wie der eigentlich in der Lage ist, von
48,50 auf 32,40 DM herunter zu rechnen. Es wird nicht nach den Arbeitsplatzbedingun-
gen, nach den Qualifikationen der Mitarbeiter geguckt, das fallt dabei auf die Dauer
einfach weg. AuRerdem ist es problematisch, wenn der offentliche Trager selber aus-
schreibt, gleichzeitig aber auch Anbieter von Leistungen ist. Wie kann einer Gber eine
Leistungsvergabe entscheiden, wenn er sich selbst tellweise um diese Leistungen im
Rahmen des Wettbewerbs mitbewirbt. Auch da miissen wir zukinftig Giber neue Verfah-
ren nachdenken, die diese doppelte Funktion des offentlichen Trégers entweder auflost
oder sie einer anderen Organisation zuordnet.

Dr. Rolf-Peter Lohr: Das meine ich mit der Qualifizierung des Auftraggebers der 0f-
fentlichen Hand, die missen lernen, dass ,,preiswert” nicht heift, wer die billigste Stun-
de macht, sondern wer den besten Effekt erzielt. Die Probleme, die Uber die hillige
Stunde nicht gelost werden, kommen in anderen Zusammenhangen spéter auf viel teure-
re Weise wieder hoch. Solche Zusammenhange mussen aufgezeigt werden und missen
eine Relevanz haben. Das ist ein dauernder Prozess. Man kann jedoch die Frage nach
dem Preis nicht vollig aul3er Acht lassen. Ich glaube, das ist ein ganz wichtiges Indiz,
um einschétzen zu kdnnen, wie etwas denn wirklich bei unsist und wie preisglinstig wir
etwas bringen. Im Rahmen lhrer Beschreibung von EFQM wurde festgestellt, dass das
Geschéftsergebnis eine Rolle spielt. Es kann ja nur wirklich eine Rolle spielen, wenn es
Uber Geld abgebildet wird. Ansonsten wird es schwierig, und es ist die Frage, ob Geld
zur Beurteilung nicht durchaus hilfreich ist.
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Richard Isselhorst, Leiter des Sadtjugendamtes Dusseldorf: Ich denke, der Vortrag
von Frau Bollert hat sehr gut die Stérken und Schwachpunkte der verschiedenen Syste-
me nebeneinander gestellt und bildet daher eine gute Basis fir weitere Diskussionen.
Das Beispiel der Ausschreibung zeigt, wie problematisch die Rolle des Jugendamtes ist,
wenn die o6ffentliche Jugendhilfe nicht selbst auch Leistungserbringer ist. Zu oft sind
wir darauf angewiesen, Qualitatsbehauptungen von Leistungstrdgern als vorhanden an-
zunehmen - oder als reine Kontrollinstanz ohne eigene Erfahrungen unbegriindet in
Frage zu stellen. Wir verfligen nicht Uber ein ausreichendes System von Indikatoren,
welches das Eine wie das Andere beweist. AuRerdem: Wie oft erfolgen Ausschreibun-
gen, ohne dass diskutiert wird, ob Uberhaupt ausgeschrieben werden muss, und wenn,
ob man dann auf die VOL-Bedingungen zurtickgreifen darf und welche Folgen das hat,
wenn ich VOL zugrunde lege. Wenn darliber gar keine Parameter erhoben werden, dann
zeigt das, dass es an der Stelle wenig Qualitét gibt. Es gibt keine Rechtspflicht der Aus-
schreibung in der Jugendhilfe und es gibt Gberhaupt keinen Grund, sich im Falle einer
Ausschreibung auf die VOL zu beziehen, denn die schafft uns einen Bezug in ein
Rechtssystem hinein, das dem Rechtssystem der Jugendhilfe gar nicht entspricht. An
der Stelle zeigen sich die Schwachen, die die 6ffentliche Jugendhilfe hat.

Irmgard Fischer-Orthwein, Qualitatsbeauftragte im Landesjugendamt, Landeswohl-
fahrtsverband Wurttemberg-Hohenzollern, Suttgart: Ich méchte Ihre Darstellung zu
den 1SO-Normen 9000 f. erganzen. Die SO wird derzeit einer Revision unterzogen und
wird im néchsten Jahr umfassend Uberarbeitet als 1SO 9000:2000 in Kraft treten. Im
Zuge der Revision wird die zum Teil berechtigte Kritik aufgegriffen. Bislang war die
ISO stérker an Verfahrensabl&ufen orientiert. In den Uberarbeiteten Normen wird die
Kundenorientierung und die Prozessorientierung wesentlich stérker im Mittelpunkt ste-
hen. AulRerdem wird die neue 1SO neben der Zertifizierung auch die Moglichkeit der
Selbstbewertung des Qualitdtsmanagements aufnehmen. Durch die Uberarbeitung wird
es inhaltlich keine grof3en Unterschiede mehr zwischen dem Qualitétsmanagement der
SO und dem EFQM geben. Vor dem Hintergrund der in Kiirze anstehenden Revision
der 1SO ist die in der Vergangenheit zum Teil berechtigt gedulRerte Kritik also nur noch
fur eine kurze Dauer gultig.

Dr. Rolf-Peter L6hr: Herzlichen Dank noch einmal an Frau Bollert. Die hier begonne-

ne Diskussion zu den verschiedenen Methoden des Qualitétsmanagements wird nun
umfassend in den Arbeitsgruppen fortgesetzt.

127



Inputreferat in der Arbeitsgruppe 1:
Selbstevaluation am Beispiel der Kinder-, Jugend-
und Familienhilfe Rischborn

ULF-RUDIGER SCHWARZ
Bereichdeiter Rischborn, Kinder-, Jugend- und Familienhilfe

Struktur des padagogischen Controllings

Rischborn - Kinder-, Jugend- und Familienhilfe ist eine Strategische Geschéftseinheit
der Diakonischen Heime in Kastorf e.V.

In Rischborn haben wir schon vor sechs Jahren den Mut gefunden, eine Priorisierung,
Operationalisierung und Uberpriifung der Erreichung von Erziehungszielen (im Sprach-
gebrauch der neuen Steuerung ,, Leistungszielen) vorzunehmen. Wir vertreten nicht den
Standpunkt, dass es in der Sozialpadagogik kaum eine Frage gibt, die schwieriger zu
beantworten sei als die nach ihrem Erfolg.

Ausgehend von den Forderungen des 8 1 KJHG wurden die Leitziele Selbstandigkeit,
|dentitét, Soziale Kompetenz, Leistungsfahigkeit und Wertorientierung in einem diskur-
sen Aushandlungsprozess der Fachkréfte festgelegt.

Von diesen wurden Teilzeile abgeleitet, denen im Rahmen eines Brainstormings polari-
sierte Items zugeordnet wurden:

Grundsatzziel > Rahmenziel > ltem

¢ ’ *

wechselt regméflig die

P eigensténdige Wasche - mul immer
Selbstandigkeit —>»> y —»| aufgefordert werden,
Lebensfihrung die Wische zu wechseln

Abbildung 1

Entscheidungsprozesse durchlaufen verschiedene Phasen, die nachfolgend modellhaft
dargestellt sind:

Phasentheorien als Erklarungsmodell von Entscheidungsprozessen
Ist- Analyse

Zieldefinition
Mittelauswahl/Alternativenauswahl
Bewertung und Entscheidung
Realisierung

Kontrolle

Abbildung 2
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Controlling leitet sich von dem englischen Verb ,,to controll* ab und bedeutet regeln,
beherrschen, steuern - aber nicht kontrollieren! Controlling ist ein Konzept der Steue-
rungs- und Informationsversorgung im Rahmen von Planungs- und Entscheidungspro-
zessen mit den Funktionen

o Planung,

e Informationen,

e Analyse/Kontrolle und
o Steuerung.

Eine Steuerung ist alerdings nur dort moglich, wo es ein Ziel oder mehrere Ziele gibt.
Vor diesem Hintergrund hat Controlling die Aufgabe sicherzustellen, dass durch die
geeignete Steuerung der Planung sowie die Realisierung der dafir erforderlichen Mal3-
nahmen die Ziele z. B. von Jugendhilfe erreicht werden. Nur aus der gleichzeitigen Er-
fallung der Funktionen Planung, Information, Analyse/Kontrolle und Steuerung ergibt
sich professionelle Jugendhilfe!

Gleichzeitige Erfullung der Funktionen

Planung Information

0O <= » 0

o <— —> o

Analyse/Kontrolle Steuerung
Abbildung 3

Kernstiick jeden Controllings ist das | nfor mationssystem.

o Eszeigt Soll-Ist-Abweichungen mit dem Ziel der Nachsteuerung auf.

o Essgtdlt Informationen rechtzeitig, problemadaquat in der notwendigen Verdich-
tung zur Verfugung

o Esliefert dem einzelnen Entscheidungstrager nur solche Informationen, auf deren
Auswirkungen er Einfluss hat.

o Esenthélt Informationen hinsichtlich aller mit dem Entscheidungstréger vereinbarten
Ziele.

Im Rahmen der Analyse/Kontrolle hat der Controller sicherzustellen, dass bestimmte
Informationen zu bestimmten Zeiten Gbermittelt werden (Datentibermittlungs- und Da-
tenflusssystem). Plan-1st-Vergleiche (Kontrolle) sind durch feed-forward-Analysen zu
erganzen: Wahrend die Kontrolle immer feed-back-orientiert ist, ermdglicht erst die
Analyse ein feed-forward-Denken!

Bei der Entwicklung von Steuerungsinstrumentarien besteht ein Defizit. Dies gilt fur die
gesamte Kinder- und Jugendhilfe. Insbesondere der im KJHG geforderte Nachweis von
geeigneten Qualitéatssicherungsverfahren bedingt die weitere Forderung nach entspre-
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chenden Controllingverfahren, die erst dazu fihren kénnen, dass die Vereinbarungen zu
Inhalt, Umfang und Qualitét der Leistungen bedarfsgerecht und realistisch bzw. reali-
sierbar werden. In Rischborn - Kinder-, Jugend und Familienhilfe wurde eine Projekt-
gruppe eingesetzt (aus Bereichsleitung, Fachbereichsleitung, Psychologen und Padago-
gen aus den Wohngruppen), die ein padagogisches Zielsystem entwickelte. Wichtig
war der Gruppe, ,weg von der Defizitorientierung und hin zu einer Beschreibung von
Fahigkeiten und Interessen zu kommen®.

Das Zielsystem der Jugendhilfe Rischborn umfasst flinf Grundsatz- und L eitziele bzw.
L eitkategorien, die wechselseitig miteinander korrespondieren (siehe Abbildung 4):
o Soziale Kompetenz
Wertorientierung
| dentitét
Selbstandigkeit
Leistungsfahigkeit

L eitkategorien des Padagogischen Controllings der Jugendhilfe Rischborn

SwzdeKarpaay «—— Wertorientieug

AT

dentitét < > SdbsEndgket

NN

L dstungsfahigkeit

Abbildung 4

Von diesen wurden dann Teilziele abgeleitet, die operationalisiert wurden. Hierzu ein
Beispiel zum Leitziel , Identitat”, das folgendermal3en zerlegt wird: Ziel ist das Erken-
nen und Annehmen des Ichs mit den Teilzielen

» Entfaltung der geistigen, seelischen und koérperlichen Anlagen,
o Verantwortung fir eigenes Handeln,
o Auseinandersetzung mit und Bewaltigung der eigenen Biographie.

Fur die Evaluation der Zeilerreichung hat die Gruppe dann mittels Brainstorming Items
(oder Indikatoren) entworfen, die anzeigen kdnnen, ob die Kinder und Jugendlichen den
angegebenen Zielen ndhergekommen sind. Diese Items wurde polarisiert. Ein Beispiel
zum Leitbild , Selbstandigkeit” ist: ,Geht mit Geld planvoll um/kann mit Geld Uber-
haupt nicht umgehen” (siehe Tafel 1). Die Fachkrafte konnen dann mit Hilfe einer Ska-
la einschétzen, wo das betreffende Madchen oder der Junge mit seinen Fahigkeiten an-
zusiedeln ist. Ergéanzend ist auch moglich, dass sich die Kinder und Jugendlichen selbst
einschétzen.
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Auszug aus einem Bewertungsbogen
Selbstandigkeit (22 Items)
4) geht mit Geld planvoll um

8) knupft Kontakte auch auf3erhalb
des aktuellen Bezugssystems

9) Ubernimmt Verantwortung fr

eigenes Handeln

Identitét (20 Items)

2) versucht, Konflikte konstruktiv
Zu losen

10) ist fahig zur Selbstkritik

18) ist in der Lage, sich mit erlittener
Gewalt auseinanderzusetzen

Soziale Kompetenz (17 Items)

1) halt (Gruppen-)regeln und Ab-
sprachen vorbildlich ein

10) kann ein Anliegen anderen verstand-
lich machen

17) nimmt aktiv am &ffentlichen
Leben teil

Leistungsfahigkeit (12 Items)
3) st punktlich
6) lernt freiwillig

8) kann seing/ihre Freizeit durch aktive
und produktive | nteressen gestalten

Wertorientierung (12 Items)

4) kann Mehrheitsbeschliisse
akzeptieren

6) erkennt den anderen an

12) toleriert andere Verhaltensweisen

kann mit Geld Uberhaupt nicht umgehen

vermeidet Kontakte auRerhalb des aktuellen
Bezugssystems

Ubernimmt keine Verantwortung fur e genes
Handeln

reagiert bel Konflikten aggressiv

ist unfahig zur Selbstkritik

ist nicht in der Lage, sich mit erlittener Gewalt
ause handerzusetzen

setzt (Gruppen)regeln und Absprachen per-
manent aulRer Kraft

fahlt sich von anderen mif3verstanden

nimmt am 6ffentlichen L eben nicht teil

ist immer unpuinktlich
lernt nur unter Druck

hat keine Interessen, gestaltet seine/ihre Frei-
zeit passiv konsumierend

kann M ehrheitsbeschllisse nicht akzeptieren

unterdriickt den anderen

toleriert andere Verhaltensweisen nicht

Tafe 1
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Eine nachfolgende Steuerung dient dann der neuen Kursausrichtung bei der Realisie-
rung, aufgrund der aus Planung, Information und Analyse gewonnenen Erkenntnisse.
Abschlief3end bleibt an dieser Stelle zu prifen, welche Unterschiede zwischen bereits
existierenden Planungs- und Kontrollmechanismen zu dem oben genannten definierten
Controllingsystem bestehen: Beispielsweise werden in der Jugendhilfe zu Beginn der
Mal3nahme individuelle padagogische Ziele in Erziehungsplanen definiert. Um diese
Ziele zu erreichen, wird von den Mitarbeitern eine Vielzahl von Einzel mal3nahmen - z.
T. nach sehr engagierten Diskussionen - geplant und realisiert. Die hierbei gemachten
Erfahrungen fuhren dann zu unregelmalidigen und haufig auch mehr zufélligen Zeitpunk-
ten zu Anpassungsprozessen im Hinblick auf Ziele und/oder Mal3nahmen. Diese Vorge-
hensweise konnte mit ,individueller Erfolgskontrolle® bezeichnet werden, und zwar in
doppelter Bedeutung (doppeltes Individualprinzip): Zum einen ist es nur eine von ein-
zelnen Mitarbeitern und deren subjektiver Einschétzung ausgehende Zielerreichungs-
kontrolle, zum anderen ist es eine individuelle Kontrolle im Hinblick auf die einzelne
Person des Klienten, also z. B. des Jugendlichen (siehe Tafel 2).

Wesentliche Ziele des Controllings sind die Informationsbereitstellung fir geplantes
und koordiniertes Handeln, die Feststellung von Planabweichungen und die Initiierung
von Anpassungsentscheidungen.

Systematisches (Fach)Controlling, wie hier vorgestellt, ermdglicht die standige Uber-
prifung von Zielen, Zielvereinbarungen und die entsprechende Modifikation der anzu-
wendenden Methoden sowie die Entwicklung eines entsprechenden Methodensettings.
Controlling sollte auch zur ,Machtreduktion“ genutzt werden; d. h., die Rekonstruktion
und Bewertung des p&dagogischen Prozesses kann korrigierende Erkenntnisse bringen.
Dazu ist eine Vielzahl von Fragen zu beantworten:

e Wasist geplant?
o Wiewird geplant?
e Wer plant?

Ein Instrument wie das hier dargestellte Controlling kann nur dann seine Wirkung ent-
falten,

« wenn es auf Resonanz trifft,
e wenn es bei den Sozialarbeitern auf Aufnahmebereitschaft trifft,
o wenn die Mitarbeiter den Zieldefinierungsprozess mitgestalten.

Ziele werden unter vielfaltiger Beteiligung ausgehandelt und damit neu definiert. Ziele
mussen die Selbsthilfepotentiale fordern! Sozialarbeit hat mit Menschen und ihrer W(ir-
de zu tun.

, Qualitat in diesem Snne ist ein Konstrukt, das entsteht, wenn die Erwartungen aller
Beteiligten mit dem, was tatsachlich geleistet wird, tbereinstimmen.”
(H. von Spiegel, 1995, S. 2)

Durch die Einbindung aller Mitarbeiter in einen kontinuierlichen V erbesserungsprozess
konnen bessere Ergebnisse und damit Qualitét erzielt werden.
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Instrument zur Leistungsiiberprufung

Hilfe-/Zielvereinbarungen:

Name: Datum

+ 3 Monate Wv:
+ 6 Monate Wv:

Beteiligte Erwartungen Veranderungen

Jugendlichelr:

Eltern/-teil:

JA

Wohngruppe

vereinbarte Ziele

Tafel 2
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Dieses Zielsystem bildet die Grundlage fir ein Controllingverfahren. Die einzelnen
Items werden in einem Beurteilungsbogen (Tafel 1) zusammengefasst, der von den P&
dagogen in regelmaiigen Absténden auszufillen ist. Dieser Beurteilungsbogen ist das
zentrale Instrument fur die Planung, Steuerung der Hilfen sowie die Uberpriifung der
Zielerreichung (Kontrolle). Die statistischen Auswertungen der Bégen machen Verhal-
tensanderungen der jungen Menschen und ihre Position im Verhéltnis zu den anderen
Mitgliedern der Gruppe im Zeitablauf sichtbar und die Zielerreichung damit messbar.
Aufgrund der Ergebnisse konnen ggf. Zielanderungen vorgenommen werden.

Das Zielsystem hat nach der Einschétzung der Rischborner Projektgruppe viele Vortei-
le: Erkenntnisse eines Fachcontrollings in Einrichtungen der Erziehungshilfe flief3en
notwendigerweise in die Hilfeplanung mit ein. Somit bietet Fachcontrolling auch einen
Beitrag zur Qualifizierung der Hilfeplanung. Die Fachkréfte haben nun Anhaltspunkte
dazu, was sie beobachten und einschéatzen sollen. Sie sind weniger verfihrt, momentane
Einsichten und Erkenntnisse zu generalisieren. Sie werden durch die Vorgaben auch
immer daran erinnert, nach den positiven Fahigkeiten der Kinder und Jugendlichen zu
suchen. Die Fachkréfte sind aufgefordert, ihre Einschétzungen zu vergleichen und tber
deren Hintergriinde nachzudenken. Auf3erdem hilft der haufige Umgang mit dem Ziel-
system den Mitarbeiterlnnen, mehr ziel- und damit zukunftsorientiert zu denken und
sich nicht mehr so stark auf die momentane Situation zu beziehen.

Frau von Spiegel nennt solche Methoden qualifizierte Reflexion und Qualifizierung des
beruflichen Handelns. Unsere Qualitétsziele decken sich mit den Zielen der Stadt Stuitt-
gart (sehe Forum 1, S. 33). Die konkrete Prazisierung von Zielen, Mal3hahmen und
Indikatoren fur die Zielerreichung und die von uns verwendete Sprache in der Doku-
mentation gentigt fachlicher Anforderung und ist fUr den Nutzer verstandlich. Eine pro-
zessorientierte Evaluation und permanente Optimierung der Arbeit in den Wohngruppen
wird dadurch gesichert.

Interessant ist, dass Zielfindung und -vereinbarung aufgrund der Ergebnisse der Bégen
ausdriicklich gemeinsam mit den Kindern und Jugendlichen im Rahmen der Hilfeplan-
gesprache vorgenommen werden. Die Jugendlichen missen selber Beurteilungsbdgen
ausfillen, die dann mit denen der Padagogen verglichen und diskutiert werden. Dieses
Verfahren fuhrt dazu, dass der Padagoge Macht abgibt, weil fir den jungen Menschen
die Ziele transparent sind, die Methoden, mit denen die Ziele erreicht werden sollen,
eindeutig beschrieben werden und so Manipulation nicht moglich ist. Dies wiederum
bewirkt nach den Erfahrungen von Rischborn - Kinder-, Jugend- und Familienhilfe ein
spannungsfreieres Verhdltnis zwischen den jungen Menschen und den Padagogen.
Durch die Vereinbarung identifiziert sich der junge Mensch mit den Zielen und arbeitet
intensiv an ihrem Erreichen mit.

Die von den P&dagogen bearbeiteten Bogen (in der Regel werden pro Kind von mehre-
ren Fachkréften unabhangig voneinander Bogen ausgefillt) werden auch im Rahmen
einer kollegialen Beratung besprochen und ausgewertet. Dies flihre zu einer erhéhten
Selbstreflexion im Blick auf Globalurteile und Verhaltensfestschreibungen sowie eine
deutliche Zunahme konstruktiver Diskussionsbeitrage aller Beteiligten, denn unter-
schiedliche Einschétzungen und Sichtweisen werden auf ihren jeweils objektiven Gehalt
hin Gberprift, ndtigenfalls korrigiert und somit einer gemeinsam getragenen Grundauf-
fassung zugefuhrt. Dartiber hinaus wird im Team eine deutliche Zunahme an Koopera-
tion und Konfliktbereitschaft im padagogischen Miteinander festgestellt.
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Die Einfuhrung von Controllingsystemen soll letztlich der Zielgruppe, den Kindern,
Jugendlichen und Familien dienen. Erfahrungsgemald stofdt die Einfihrung neuer Sys-
teme oft auf eine geringe Akzeptanz, besonders auf der Mitarbeiterebene. Hier ist Auf-
klarungs- und Uberzeugungsarbeit zu leisten.

Ein Vergleich der Durchschnittsprofile der Kinder und Jugendlichen aus den Jahren
1992 und 1993 zeigte bel der Evaluation des Verfahrens eine signifikante V erschiebung
der Profilkurven in allen Zieldimensionen (siehe Abbildungen 5-6). Die vereinbarten
Ziele wurden deutlich besser erreicht als zu Beginn des Projektes. Die Bewertung dieser
Ergebnisse durch die Einrichtung lautet: ,,Von daher ist es eindeutig, dass die steigende
Effizienz der padagogischen Arbeit diese Niveauverschiebung bewirkt hat. Die Auswer-
tungen belegen, dass Qualitatskontrolle in der Jugendhilfe mdglich ist*. Und es wird
abschlieffend das Fazit gezogen: “Damit wird das Risiko, dass ein junger Mensch durch
falsche Zielsetzung in der Jugendhilfe scheitert, erheblich vermindert” .

Profilvergleich der einzelnen Wohngruppen

—e— Mobile Betreuung
—— AuRRenw ohngruppen

Mittelwerte

Mutter-Kind-Gruppe
Innen-Gruppen

—¥— Familien-Gruppen

Zieldimension

Abbildung 5

A = Selbstandigkeit

B = Identitét

C = Soziale Kompetenz
D = Leistungsfahigkeit
E = Wertorientierung

Mittelwerte der einzelnen Projekte

4
3 *74'——"\§H=’/A —&— Mobile Betreuung

—l— AulRen - Gruppen
Innen - Gruppen
Mutter - Kind Gr.

—>¥— Familien Gruppe

Mittelwerte
o = N
;<

Zieldimensionen

Abbildung 6
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Um die Qualitét der Arbeit zu dokumentieren, fihrt Rischborn - Kinder-, Jugend- und
Familienhilfe halbjahrlich Kundenbefragungen durch (siehe Tafeln 3-4). Diese Befra-
gung der Kinder, Jugendlichen und deren Familien dokumentieren den Hilfestandard
und machen in hervorragender Weise auf Veranderungswiinsche aufmerksam. Dieses
Instrument hilft den P&dagogen ebenfalls die Qualitét ihrer Arbeit zu dokumentieren,
gerade deshalb, weil sie von den Kunden beurteilt wird.

Diese in Rischborn praktizierte Systematisierung des Prozesses der Hilfegewahrung
scheint in hervorragender Weise den Anforderungen an eine output- oder besser out-
comeorientierte Jugendhilfe zu gentigen. Bemerkenswert ist insbesondere die pragmati-
sche Verknipfung mit der Hilfeplanung und hierbei die intensive Beteiligung der Kin-
der und Jugendlichen sowie die Qualifizierung der kollegialen Beratung.

Der Einsatz von Controllingsystemen ist somit eine Leitungs- und Fuiihrungsaufgabe.
Controlling muss letztlich in der Einrichtung , gelebt’ werden. Erfahrungen hiermit zei-
gen, dass auf diese Weise eine hohe Identifikation mit der Arbeit und der Einrichtung
alseine,lernende Organisation’ entsteht.

Das Zielsystem von Rischborn - Kinder-, Jugend- und Familienhilfe stellt eine immate-
rielle Investition dar. Es legt Qualitétsmerkmale fest und ist eine Methode der Standar-
disierung. Die Einrichtung wird durch das Offenlegen ihrer Standards tberprufbar, Qua-
litdts- und Erfolgskontrollen werden mdglich und dokumentieren ihre Effizienz.

Letztendlich erfordert Controlling einen gesicherten und reibungslosen sowie je nach

Datenbedarf spezifischen Datenfluss. Eine entsprechende Technikunterstiitzung (EDV-
Applikationen und Vernetzung) ist daher unabdingbar.
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Jan 98
Okt 98
Okt 99

Jan 98
Okt 98
Okt 99

Jan 98
Okt 98
Okt 99

Jan 98
Okt 98
Okt 99

Jan 98
Okt 98
Okt 99

Jan 98
Okt 98
Okt 99

Jan 98
Okt 98
Okt 99

Jan 98
Okt 98
Okt 99

Jan 98
Okt 98
Okt 99

Jan 98
Okt 98
Okt 99

Tafel 3

Befragung von Kindern und Jugendlichen

Jahr Rucklauf
Jan 98 Rischborn, Kinder- Jugend- und Familienhilfe 68%
Okt 98 gesamt 81%
Okt 99 118| 69v. 118 =72%
Apr 00
Wie gefallt Dir Deine Gruppe?
sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedengtelend (3) 3+4 schlecht (4)
16,7% 69,7% 53,0% 24,2% 30,3% 6,1%
17,3% 72,%% 55,6% 25,9% 27,1% 1,2%
11 47 36 18 22 4
Bist Du mit Deinem Zimmer zufrieden?
sehr gut (1) 1+2 gut (2 aufriedenstedlend (3) 3+4 schlecht (4)
30,8% 67,7% 36,9% 27,7% 32,3% 4,6%
28,4% 75,3% 46,9% 17,3% 24, 7% 7,4%
19 50 31 15 19 4
Wie gut schmeckt Dir das Essen?
sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedenstdlend (3) 3+4 schlecht (4)
24,6% 69,2% 44,6% 23,1% 30,8% 7,7%
17,8% 74,0% 56,2% 19,2% 26,0% 6,8%
11 49 38 11 17 6
Wie findest Du die Regeln im Haus?
sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedengtdlend (3) 3+4 schlecht (4)
6,3% 48,5% 42,2% 40,6% 51,5% 10,9%
3,8% 36,7% 32,9% 39,2% 63,3% 24,1%
5 33 28 26 35 9
Reicht Dir die Zeit, die die Erzieher fir Dich haben?
sehr gut (1) 142 gut (2 zufriedenstdlend (3) 3+4 schlecht (4)
13,8% 67,6% 53,8% 21,5% 32,3% 10,8%
11,1% 60,5% 49,4% 32,1% 39,5% 7,4%
12 42 30 23 25 2
Wie wirst Du bei Entscheidungen beteiligt, die Dich betreffen?
sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedenstelend (3) 3+4 schlecht (4)
14,1% 68,8% 54,7% 23,4% 31,2% 7,8%
15,2% 63,3% 48,1% 30,4% 36,7% 6,3%
11 47 36 18 21 3
Wie werden Deine Interessen und Neigungen bericksichtigt?
sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedengtdlend (3) 3+4 schlecht (4)
14,1% 65,7% 51,6% 26,6% 34,4% 7,8%
9,9% 63,0% 53,1% 33,3% 37,0% 3,7%
13 48 35 18 21 3
Wie wirst Du in schulischen/ beruflichen Dingen unterstitzt?
sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedengtdlend (3) 3+4 schlecht (4)
25,8% 77,4% 51,6% 19,7% 22, 7% 3,0%
30,0% 78,8% 48,8% 16,3% 21,3% 5,0%
20 54 34 12 14 2
Wie findest Du das Freizeitangebot?
sehr gut (1) 1+2 gut (2 ufriedenstdlend (3) 3+4 schlecht (4)
19,7% 56,1% 36,4% 28,8% 44,0% 15,2%
21,5% 62,0% 40,5% 26,6% 38,0% 11,4%
12 48 36 10 19 9
Kommst Du mit Deiner Freizeit aus?
sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedengtdlend (3) 3+4 schlecht (4)
22,7% 72, 7% 50,0% 22,7% 27,2% 4,5%
30,9% 74,1% 43,2% 16,0% 25, % 9,9%
20 52 32 11 17 6
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Auswertung der Elter nfragebdgen 99

Rucklauf
Rischborn, Kinder Jugend- und Familienhilfe 50%
Elternfragebogen
Wie geféllt Ihnen die Gruppe, in der Ihre Tochter/Ihr Sohn zur Zeit lebt?

sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedengtdlend (3) 3+4 schlecht (4)
12,80% 72,40% 59,60% 25,50% 27,60% 2,10%
Sind Sie mit dem Zimmer Ihrer Tochter/lhres Sohnes zufrieden?
sehr gut (1) 1+2 gut (2) 2ufriedengtelend (3) 3+4 schlecht (4)
19,10% 78,70% 59,60% 19,10% 27,60% 8,50%
Welchen Eindruck haben Sie von der Ernéahrung?
sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedengtelend (3) 3+4 schlecht (4)
6,38% 53,18% 46,80% 27,66% 38,30% 10,64%
Wie finden Sie die Regeln im Haus?
sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedengtdlend (3) 3+4 schlecht (4)

12,02% 67,34% 55,32% 23,40% 23,40% 0%
Haben die Erzieher Zeit fur Ihre Tochter/Ihren Sohn?
sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedengtellend (3) 3+4 schlecht (4)
23,40% 65,95% 42,55% 23,40% 25,53% 2,13%
Werden Sie bei Entscheidungen beteiligt, die | hre Tochter/I hren Sohn betreffen?
sehr gut (1) 1+2 gut (2) 2ufriedengtelend (3) 3+4 schlecht (4)
21,28% 48,94% 27,66% 29,79% 38,30% 8,51%

Wie werden die Neigungen Ihrer Tochter/Ihres Sohnes berlicksichtigt?

sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedengtdlend (3) 3+4 schlecht (4)
10,64% 65,96% 55,32% 19,15% 23,40% 4,26%
Wiewird Ihre Tochter/lhr Sohn in schulischen/beruflichen Dingen unter stiitzt?

sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedengtdlend (3) 3+4 schlecht (4)
21,28% 72,34% 51,06% 17,02% 17,02% 0%
Wie beurteilen Sie das Freizeitangebot in der Jugendhilfe Rischborn?

sehr gut (1) 1+2 gut (2) 2ufriedenstelend (3) 3+4 schlecht (4)
12,77% 61,70% 48,94% 34,04% 38,30% 4,26%

Hat Ihre Tochter/lhr Sohn gentigend Freizeit?

sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedengtelend (3) 3+4 schlecht (4)

31,91% 87,23% 55,32% 8,51% 8,51% 0%
Reicht Ihnen die Zeit, die die Padagogen fiir Sie als Eltern haben?

sehr gut (1) 1+2 gut (2) zufriedengtdlend (3) 3+4 schlecht (4)

23,40% 72,34% 48,94% 19,15% 21,28% 2,13%
Tafel 4
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Bericht der Arbeitsgruppe 1

HANS-RUDOLF SEGGER
Leiter des Stadtjugendamtes Braunschweig

Ausgehend von den grundlegenden Einfihrungen zur Qualitétsdebatte und von dem
vorausgegangenen Uberblicksreferat zu den generellen methodischen Ansitzen von
Evaluierungsverfahren wurde in dieser Arbeitsgruppe das Verfahren der Selbstevaluati-
on in der Jugendhilfeeinrichtung Rischborn zunéchst von Herrn Schwarz vorgestellt und
dann im Hinblick auf verschiedene Facetten in der Arbeitsgruppe diskutiert.

Vom erklarten Selbstverstandnis eines ,,padagogischen Controllings* her wurde darge-
stellt, dass am Ausgangspunkt konkrete Ziele des padagogischen Tuns stehen, die in
dem Verfahren zu einem systematischen SOLL-IST-Vergleich fuhren sollen. Als me-
thodische Instrumente werden Personlichkeitsfragebdgen, Verhaltensskalierungen und
Eigenschaftsratings eingesetzt.

Die Diskussion Uber diesen Ansatz konzentrierte sich auf folgende Punkte und Frage-
stellungen:

e Inwieweit lassen sich mit den formalisierten Instrumenten (z. B. Personlichkeitsfra-
gebogen, Ratings) angesichts der interindividuellen Unterschiede von padagogi-
schen Zielsetzungen und personlichen Biografien die Ziele der Qualitétsentwicklung
adaguat erreichen?

o Kiritisch aufgeworfen und kontrovers diskutiert wurden Fragen zum Datenschutz der
Betroffenen, insbesondere im Hinblick auf eine sehr umfangreiche und mit vielen
EDV-gestitzten Speicherungen und Verknipfungen verbundene Erfassung indivi-
duenbezogener Daten.

e Wie lasst sich verhindern, dass Kinder und Jugendliche weitgehend zum Beurtei-
lungs- und Bewertungsobjekt werden? Als wesentlich wurde hier herausgestellt,
dass ihre eigene Sicht der Hilfeentwicklung und der Zielstellungen fur die weitere
Hilfeplanfortschreibung mit einbezogen wird.

e Ingleicher Weise wurden die Bedeutung der Sichtweisen von Eltern eingebracht, in
dem Sinne, dass auch sie Evaluierungsbeteiligte sein sollten.
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Inputreferat in der Arbeitsgruppe 2:
Fremdevaluation am Beispiel des Jugendamtes Stuttgart!

OLIVER HERWEG
Mitarbeiter des Jugendamtes der Stadt Stuttgart

1. Funktionen der Evaluation
1.1. , Der Aufwand lohnt sich (nicht)* - die Gesamtbewertung eines Projektes

e Hier erfolgt die Evaluation als Bilanzierung am Ende einer Probe- oder Bewéah-
rungsphase in einem Gesamtbericht.

e Evaluation bietet eine Entscheidungsgrundlage, ob ein Projekt so eingefihrt oder
fortgeflhrt werden soll.

e Als Bilanz formuliert sie womdglich einen Nachbesserungsbedarf bei dem Kon-
zept, der Ausstattung oder dem Personal.

Voraussetzung fur eine Bilanz sind klare Erfolgskriterien, die bei Unterschreitung das
Projekt-AUS rechtfertigen. Hier werden Effizienz- und Wirkungsanalysen angestellt,
wie sie u.a. quantitative Erfassungen liefern konnen. Hierfir muss aber klar sein, was
vor Ort passiert, mit welchen Kategorien sich diese Praxis ordentlich abbilden lasst und
was Zahlen aussagen (und was nicht).

1.2. ,Ach so machen diedas* - die Schaffung einer internen Fachoffentlichkeit

e Evaluation macht die , verborgene" und lokale Praxis in der Organisation transpa-
rent (informativ).

e Sie berichtet Gber gelungene, beispielhafte Vorgehensweisen beziehungsweise L6-
sungsstrategien (die Phantasie anregend).

e Sie zeigt Probleme auf, die mit dem Ublichen Vorgehen verbunden sind (kritisch-
reflexiv).

e Sieillustriert, worum es beim , eigentlichen* Projekt geht (sinnstiftend-kl&rend).

Voraussetzung ist die Bereitschaft des Profis, sich der (anonymen) Kritik auszusetzen;
praktisch also: Fallmaterial, Tagesberichte oder Protokolle zu liefern. Hierzu muss ein
Vertrauen aufgebaut werden und klar sein: Evaluation ist nicht individuelle Leistungs-
kontrolle. Evaluation zielt auf die systematischen Aspekte einer Praxis (und deren Wei-
terentwicklung).

! Nachfolgend werden die in der Arbeitsgruppe verwendeten Texte der Folien wiedergegeben. Diese
sind mal3geblich von Herrn Dr. Scheffer, Evaluator bel der Jugendhilfeplanung in Stuttgart, erarbeitet
worden.
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1.3. , Ich sehe was, was man (sonst) nicht sieht!* - Evaluation liefert eine neue
Sicht auf Altbekanntes

e Evaluation nimmt einen anderen Blick, eine andere Perspektive ein, um so neue
Fragen stellen zu kénnen.

e Sie erzeugt zum Teil Fremdheiten und Distanz gegentiber der sich selbst erklaren-
den, gewohnten, eingespielten Praxis.

e Mit dem anderen Blick und vielleicht auch mit anderen Représentationen werden
die Praktiker oder die Projektleitungen verstort und zum Nachdenken angeregt.

o Evaluation entdeckt Themen, Probleme, Knackpunkte, Widersprtiche und versucht,
diese in der Organisation zum Thema zu machen.

Voraussetzung ist eine Distanz zur Praxis und zur Leitung, gewonnen in einer strikten
Analyse, einer anderen Optik, strikter Standardisierung oder durch eine ,,Dummbheit als
Methode". Als Evaluator muss ich Fremdkdrper bleiben und verfremden. Oder anders
gesagt: Ein Evaluator verbraucht sich!

1.4. ,Diese Regelung dient nicht der Projektideel“ - Evaluation als Beitrag zur
Organisations- und K onzeptentwicklung

o Evaluation diskutiert die Erreichbarkeit und Tauglichkeit einer Konzeption (Wider-
spruche auf der Strukturebene herausarbeiten).

e Sie macht Vorschldge zur Nachbesserung von Vorgaben beziehungsweise zur Qua-
litétsentwicklung (Nachsteuerung der Aufgabenprofile und Losungsinstrumente).

e Sie erarbeitet Mittel und Orientierungen fur eine Qualitatssicherung (Controlling-
konzepte, Berichtswesen, Erfolgskriterien).

o Sie fragt nach der weiteren Unterstiitzung, der die Mitarbeiterlnnen vor Ort beduir-
fen (Regelungen, Formulare, Schulungen, Coaching etc.).

Voraussetzung ist eine Praxisbegleitung der Evaluation, die aufgrund ihrer N&he fragen
kann, wie die (erniichternde oder ermutigende) Realitdt eines Projektes / Arbeitszu-
sammenhangs tatsachlich ausschaut. Die Grundlage hierfir bildet das Vertrauen derer,
die den Zugang kontrollieren und zuzulassen haben: die Sozialarbeiter.

2. Methoden der Evaluation
2.1. Entdeckende M ethoden

Diese Methoden sind wichtig, um die Ordnung, Regelhaftigkeit und Systematik einer
Praxis herauszuarbeiten. Es wird grundsétzlich in Frage gestellt, was wie DORT pas-
siert. Die Ethnographie dient dazu, die Eréffnung, Entdeckung, Auskundschaftung eines
Praxiszusammenhangs zu betreiben, ihn als fremd und unbekannt anzusehen.

Der ethnographische Prozess ist durch folgende Phasen gekennzeichnet:

e Das Eintauchen in einen Praxis- bzw. Sinnzusammenhang. Die gebrauchlichen
Codes verstehen und selbst gebrauchen lernen. Sich in einem Feld bewegen. Me-
thode/Mittel: Dasein, Dabeisein, Miterleben, Mitfihlen, Gesprache, Zuhdren, Aus-
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probieren, Dokumente studieren, alles aufsaugen. (Hospitieren, ordentliches Mit-
glied, Teilnehmer werden, eigene Dokumente produzieren.)

e Das Ordnen der niedergelegten, protokollierten, gesammelten, erinnerten Eindri-
cke. Einen Gesamtuberblick von der Praxis und ihren Facetten bekommen. Ober-
begriffe, Unterbegriffe und Relationen bilden: ,, Welche Arten von ..., Formen von
..., Gruppen von ..., Realtypen von ... gibt es?* (Beispiel: Aktivitéten einer ASD-
Sachbearbeiterin auflisten und systematisieren, z. B. nach: intern, extern ...)

« Eine Fokussierung aufgrund der Uberblicksanalyse vornenmen. Es gibt Situatio-
nen, Aktivitdten, Personen, Objekte, Konstellationen oder Gruppen, die im Zent-
rum stehen. Um sie herum gruppiert sich die Praxis, auf sie ist sie gerichtet und
konzentriert. (Beispiel: Das HzE-Projekt konzentriert sich auf die Bildung und Ar-
beit der Stadteilteams. Hierauf richten sich die Hoffnungen, Regelungen, Pflichten,
Aufmerksamkeiten.)

o Eine dichte Beschreibung fertigen heifdt, den Kristallisationspunkt einer Praxis
analytisch zu erfassen; das Charakteristische, Pragende, Perspektivische und die
vielfaltigen Beziige der weiteren, nachgeordneten Aspekte zu erfassen. (Beispiel:
Aufzeigen, welche unterschiedlichen Funktionen das Stadtteilteam zur Bewadlti-
gung der neuen Aufgaben im HzE-Projekt von Seiten der Leitung wie des Boden-
personals erhalt.)

Zusammenfassung:

Die entdeckende Methodik entwickelt eine Ordnung und ihre Relevanz aus der Ordnung
selbst. Sie geht induktiv vor: Alles erhélt seine Bedeutung nur im Kontext - und nicht
per se, durch einen vorgefertigten Begriffs- oder Theorieapparat.

Fur die Evaluation kann dies zeigen: Die Stadtteilteams als neue Instanz im Hilfeplan-
prozess werden mit den alten I nhalten gefillt oder sie werden zu Widerstandszellen der
»abgewerteten* Fachkrafte oder zu Schicksalsgemeinschaften der ,, verunsicherten® Pro-
fis etc. Womaoglich sind die Teams mit zu vielen (formalen) Aufgaben betraut und ver-
lieren unter der Uberlastung ihre (fachliche) Effektivitat.

2.2. Uberpriifende M ethoden

Hier wird ein Wissen darlber, was wie HIER passiert, unterstellt. Es gibt mehr oder
weniger konkrete Vorgsellungen dartiber, was und wie passieren sollte, damit die ge-
wunschten Effekte eintreten.

e Es werden Hypothesen gebildet, die etwas Uber die Wirkungsweise einer Praxis
aussagen bzw. Zusammenhange erkléren. (Z. B. lassen sich Hypothesen lber das
Entstehen von Langzeitfdllen bilden: Der Sozialarbeiter bleibt beim Familiensys-
tem aulRen vor - oder das Gegenstiick: Sozialarbeiter wird zum Teil des Familien-
systems.)

o Eswird festgelegt, wann eine Hypothese als bestédtigt und wann sie als widerlegt
betrachtet werden kann. Analog dazu funktionieren Leistungsbewertungen. Es
werden Ziffern festgelegt, die eine Téatigkeit als effektiv oder zielkonform bestim-
men, und solche, die eine Unterschreitung des Zielhorizontes anzeigen. Vorausset-
zung sind definierte Tétigkeiten, Ziele und Mal3stébe. (Z. B.: Wenn Hilfekonferen-
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3.

zen regelmaldig mit einem Profianteil von 2:1 stattfinden, ist das Ziel ,, Partizipati-
on* gefahrdet. Wenn diese zumeist im Amt stattfinden, haben die Familien ,, Aus-
wartsspiele”, bel denen sie aus atmosphérischen Grinden ihre Anliegen schlechter
vorbringen kénnen.)

Es werden die Hypothesen anhand von standardisierten Fragen getestet, die in In-
terviews, mit Hilfe von Fragebdgen oder auch mittels standardisierter (zahlender)
Beobachtungen erhoben werden. (Z. B.: Die Teilnehmer werden in den Kontraki-
gesprachs-Protokollen aufgefuihrt und per Dateneingabe verfigbar gemacht. Zum
Jahresende erfolgt eine statistische Auswertung.)

Grundsitze der Evaluation

Fur die Evaluation gelten folgende Grundsétze:

1.

Vertrauensschutz: Personalien tauchen in Evaluationsberichten nicht auf. Die
Materialien werden anonymisiert. Die prasentierten Falle sind aus ,realistischen”
Episoden komponiert - und auf diese Weise nicht mehr zurechenbar. Die Veran-
schaulichungen lassen keine Ruckschliisse auf Félle, Mitarbeiter oder das jewellige
Stadtteilteam zu. Dem Datenschutz wird im technischen Sinne durch Verschliisse-
lung Rechnung getragen.

Die Stellung des Evaluators: In seinen Analysen ist der Evaluator nicht weisungs-
abhéngig. Er fuhrt das Evaluationsprojekt eigenstandig durch. Analysen und Anre-
gungen werden jeweils in das betroffene Gremium eingebracht. Der Austausch in
der Jugendhilfeplanung darf nicht dem Vertrauensschutz zuwiderlaufen. Er ist des-
halb auf Methodenfragen, auf die Behandlung der planerischen Vorgaben sowie auf
die Ubertragungsmodalitaten beschrankt.

Die Inanspruchnahme von Arbeitskapazitaten durch die Evaluation: Die Be-
gleitung der Fallarbeit und die Sichtung des vorhandenen statistischen Materials bil-
den den Kern des Evaluationsprojektes. Die Datenerhebung nimmt auf die Arbeits-
belastung der Mitarbeiter Ricksicht. Sie ist praxisbegleitend und basiert auf ,, natiir-
lichen Daten*. Aufwand und mdglicher Ertrag sollen verhaltnismaldig sein. Aul3er-
dem darf die Evaluation nicht die Klienten-Helfer-Beziehungen beeintrachtigen. Ist
dies der Fall, werden alternative Beteiligungen vereinbart.

Das Feedback: Eindriicke und Ergebnisse werden, auch um diese weiter zu fundie-
ren, den Projektmitarbeitern laufend in Veranstaltungen préasentiert. Die in der Ver-
anstaltungsreihe erarbeiteten Anregungen werden in den zustandigen Gremien vor-
gebracht. Begleitend zur Veranstaltungsreihe erscheint ein Evaluationsrundbrief.
Aulerdem besteht die Verpflichtung, der Tragerkonferenz allgemein tber den Fort-
gang des Projektes Bericht zu erstatten. Fir das 2. Experiment werden Arbeitshilfen
(fur ein Ubertragungshandbuch) gesammelt.

Die AG Evaluation: Die AG unterstiitzt den Evaluator als Beratungsgremium. Von
Seiten des Evaluators werden insbesondere Probleme bei der Datensammlung, wei-
tere Erhebungsbedarfe, die Vorbereitung der Veranstaltungsreihe und die Erstellung
der Evaluationsrundbriefe eingebracht. ASD und Erziehungshilfetréager entsenden
Mitarbeiter-Vertreter in Rucksprache mit dem Evaluator. Die AG tagt ca. alle sechs
Wochen.
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Bericht der Arbeitsgruppe 2

JOACHIM KAAP
Jugendhilfeplaner, Jugendamt der Stadt Dresden

1. Malgeblich fur das Gelingen von Vorhaben ist die Beachtung der jeweiligen ortli-
chen Verhaltnisse. Insofern erscheinen Versuche, andernorts als Modell bezeichnete
Vorhaben linear zu Ubertragen, wenig praxisgerecht. Eine verénderte Praxis anregen
und dazu ermutigen kénnen gute Modelle allemal.

2. Die Erfahrung zeigt, dass Ziele, die erreichbar sein sollen, an die Verflgbarkeit der
erforderlichen Ressourcen gebunden sind. Voraussetzungen fir Vorhaben des Qua-
litdtsmanagements sollten besonders in den Bereichen Personalkapazitét, Zeitmen-
ge, Qualifikation und finanzielle Mittel vorliegen oder geschaffen werden.

3. Generell kann bei der Qualitétsentwicklung zundchst von einem erhdhten Verbrauch
an Ressourcen ausgegangen werden. Eine Steigerung der Effizienz und Einsparun-
gen werden eher mittelfristig wirksam.

4. Als Grundlage fur ein Qualitdtsmanagement erscheint hinsichtlich der Ziele, Stan-
dards und Kosten eine ortliche Ubereinkunft unter Einbeziehung der prinzipiell
Handlungsbeteiligten - freie und o6ffentliche Trégerschaft, Adressaten und Politik -
als ebenso sinnvoll wie aufwendig.

5. Bei der EinfUhrung eines Qualitdtsmanagements gerade in grol3eren Stadten kann
ein zweiphasiges Vorgehen vorteilhaft sein: Phase 1 umfasst zundchst einen Teil-
raum und einen Ausschnitt der Tragerschaft, in Phase 2 werden die Ubrigen Teilge-
biete und Tréger einbezogen.

6. FUr eine Steuerung der Qualitétsentwicklung bietet sich ein VVorgehen, das sich ge-
sondert auf jeden einzelnen Trager bezieht, weniger an. Sinnvoller erscheinen Kon-
ventionen Uber Entwicklungsschwerpunkte und Zeitréume, die zwischen den erfor-
derlichen Beteiligten insgesamt vereinbart werden.
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Inputreferat in der Arbeitsgruppe 3:
EFQM (European Foundation of Quality Management)
am Beispiel des Kreisjugendamtes Unna

FRIEDRICH-WILHELM REBBE
stellvertretender Leiter des Fachbereiches Familie und Jugend, Kreisverwaltung Unna

Vorbemerkungen

Erste Berihrung mit dem EFQM-Modell hatte ich im Jahr 1997, als ich im Rahmen
eines Projektes mit Einrichtungen der Familienbildung des Bistums Aachen die Gele-
genheit erhielt, mich als EFQM-Berater zu qualifizieren. Mit Unterstiitzung des Landes-
institutes fur Schule und Weiterbildung in Soest und eines Berufsforschungsinstituts in
Bochum sollte in neun Einrichtungen der Familienbildung ein Qualitdtsmanagement
eingefuhrt werden. Ziel der Familienbildungsstétten war es, ein Verfahren auszuwahlen,
fur das keine teure Zertifizierung erforderlich war, das dem ganzheitlichen Ansatz der
Arbeit in Familienbildungsstétten entsprach, eine breite Mitarbeiterbeteiligung ermog-
lichte und nach Abschluss der Projektphase auch ohne externe Moderation weiterge-
fahrt werden konnte. Aus diesen Erwagungen heraus entschieden sich die Projektver-
antwortlichen fir das EFQM-Modell.

Zugleich sollten im Rahmen des Projektes Beraterinnen und Berater qualifiziert werden,
damit diese den Familienbildungsstatten weiterhin zur Beratung zur Verfligung stehen
und auch andere Weiterbildungseinrichtungen beraten kdnnen, die Qualitétsentwicklung
nach dem EFQM-Modell anwenden wollen. Es wurden Teams gebildet, jewells eine
»oeniorberaterin® oder einen ,Seniorberater, die bereits ausgebildete EFQM-
Assessoren waren und solche Prozesse kannten, und ,,Juniorberater, die zugeschaut
und einige Teilprozesse mitmoderiert haben und so das EFQM-V erfahren in der Theorie
beim Landesinstitut fir Schule und Weiterbildung in Soest und in der Praxis in der je-
weiligen Einrichtung kennen gelernt haben.

Fur dieses Projekt und meine eigene Qualifikation war fir mich von Anfang an die Fra-
ge wichtig: Welche Moglichkeiten bietet ein Qualitétsmanagement nach dem EFQM-
Modell fur Qualitatsentwicklungsprozesse in Einrichtungen und Diensten der offentli-
chen und freien Jugendhilfe? Ist das ein fir uns in der Jugendhilfe sinnvolles Modell,
das wir auch installieren konnen? Es war fir mich eine spannende Herausforderung,
etwa eineinhalb Jahre spéter an einer Branchenversion fir die Sozialpadagogische Fa-
milienhilfe mitzuarbeiten und sie gleichzeitig in einem Projekt mit vier Jugendamtern
und grof3ziigiger Unterstiitzung des Bundesministeriums fur Familie, Senioren, Frauen
und Jugend zu erproben. Die Ergebnisse dieses Projekts liegen im Qs-Heft 30 ,,Quali-
tasentwicklung in der ambulanten Kinder- und Jugendhilfe, herausgegeben vom
BMFSFJ, vor.

EFQM ist ein Konzept, das eine ganze Einrichtung einbezieht und an dem alle Bereiche
beteiligt sind. Wir haben uns fur den Bereich der ambulanten Hilfen zur Erziehung als
Pilotprojekt entschieden, um anschlief3end innerhalb unseres Fachbereiches zu reflektie-
ren, ob das auch auf andere Bereiche Uibertragbar ist. Wir haben drei weitere Jugendam-
ter gefunden, die sich daran beteiligt haben, so dass wir in einem Benchmarking wei-
termachen und einen kommunalen Vergleich anstellen konnten.
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Ziele des Projektes auf der strategischen Ebene:

o Strategische Vorwegnahme der Anforderungen an die Praxis der stationdren Ein-
richtungen (gem. § 78 a-h) und eine eventuelle Ubertragung auch auf ambulante
Hilfen

e Qualitétsanforderungen nach dem KJHG erfillen (Partizipation, Lebensweltorientie-
rung, Regionalisierung...)

e Leistungen des Dienstes kontinuierlich verbessern

o Konzeptionelle Orientierung am tatséchlichen Bedarf

o Effektiver und effizienter Einsatz des Dienstes

o Aktive Kommunikation unserer , Qualitét” als Stiick offensiver Offentlichkeitsarbeit

auf der Basis des ,, Européaischen Modells fur umfassendes Qualitétsmanagement” in der

Philosophie von ,, Total Quality Management".

Ziele des Projektes der Sozialpadagogischen Familienhilfe im Fachbereich
Familie und Jugend:

Hohere Transparenz der Arbeit der SPFH bei Fachkréften, Politikern und Birgern
Grofere am Bedarf orientierte Flexibilitat

Als ,Pilotprojekt” auf andere ,Hilfen zur Erziehung” Ubertragbare Ergebnisse

I mage-V erbesserung

Langfristig angelegte kontinuierliche Qualitétssteigerung durch Entwicklung
vorhandenen Potenzials

o Kommunale Vergleichbarkeit

o Umsetzung des gesetzlichen Auftrages zur Qualitatsentwicklung in den , Hilfen zur
Erziehung” (8 78 ag KJHG).

Die wesentlichen Instrumente des EFQM -Basismodells

Das Européische Modell fur umfassendes Qualitatsmanagement (EFQM) ist die europé-
ische Adaption des amerikanischen Baldrige-Systems. Das EFQM-Modell beschreibt
ein Fuhrungsinstrument und bezieht alle Ebenen einer Institution bei der Einfuhrung
eines Qualitdtsmanagements vollsténdig mit ein.

Im EFQM-Basismodell wird mit Hilfe von neun Kriterien ein Einrichtungsprofil er-
stellt. Sie bezeichnen die fur einen Qualitatsentwicklungsprozess wichtigsten Faktoren
einer Organisation. Dabei stellt das EFQM-Basismodell zunéchst funf Input-Kriterien
(Befahigerkriterien) voran:

Fuhrung: Mit diesem Kriterium wird bewertet, wie engagiert Leitungskrafte an der
Verbesserung ihrer Organisation aktiv mitbeteiligt sind.

Politik und Strategie: Qualitdtsentwicklung ist ein langfristiger Prozess und bendtigt
eine Verankerung in der Unternehmensphilosophie und -strategie.
Mitarbeiterorientierung: Es geht darum, Mitarbeiterpotentiale freizusetzen und Mitar-
beiterlnnen zu motivieren, unter Wahrung ihrer eigenen Interessen am kontinuierlichen
V erbesserungsprozess beteiligt zu sein (sehe auch Tabelle 1).
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Beispid: Kriterium 3, MitarbeiterInnen-Orientierung*
(haupt- und nebenamtliche Mitarbeiterinnen)

Kernfrage:  ,Wie nutzt die SPFH das vorhandene Potenzial der Mitarbeiterlnnen?*

3.1 Personalplanung /-entwicklung

311

Entspricht die Personalplanung
und -entwicklung den Anforde-
rungen der SPFH?

(Werden Personal politik, -planung
und der Umgang mit den Mitarbei-
tern/Mitarbeiterinnen aus dem Leit-
bild/den Zielen der SPFH abgelei-
tet? Welche Mitarbeiter braucht die
SPFH?

O Stéarken

O Verbesserungen

OFrRrNWA

aaaaa

3.1.2

Wie stimmt der Dienst individu-
elle Ziele der Mitarbeiterinnen
mit den Anforderungen der
SPFH/des Jugendamtes ab?

(Wie wird die Arbeitszufriedenheit
der MitarbeiterInnen ermittelt? Zum
Beispiel Mitarbeiterlnnen-
Befragung ...)

O Stéarken

O Verbesserungen

OFR,NWDN

aaaaa

3.13

Wie schétzt die Leitung dieLeis-
tungen der Mitarbeiterlnnen ein
und wie werden Weiterentwick-
lungsmoglichkeiten geplant?
(We erhalten die MitarbeiterInnen
RUckmel dung Uber ihre Leistung und
Unterstiitzung zur Leistungsverbes-
serung?

Beispid kollegiale Beratung: Wie
wird mit Konflikten z2wischen Mitar-
beitern/Mitarbeiterinnen und Fami-
lienzufriedenheit umgegangen?)

O Starken

O Verbesserungen

OFrRrNWA

aaaaa

314

Wie nimmt die Leitung Einfluss
auf die Personalplanung und
-entwicklung im Jugendamt?

(z B. berufliche Perspektiven der
MitarbeiterInnen, ...)

O Starken

O Verbesserungen

OFRLNWhA

aaaaa

Tabdle 1
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Ressourcen: Vorhandene Ressourcen missen im Kontext zur Qualitétsverbesserung
optimal, effektiv und effizient genutzt werden.

Prozesse: Die gesamten Geschaftsprozesse werden zur Erreichung einer kontinuierli-
chen Verbesserung optimiert.

Den Input-Kriterien folgen vier Output-Kriterien (Ergebniskriterien):

Kundenzufriedenheit: Die vollstandige Erfullung der Kundenanforderungen ist Ziel-
setzung der Leistungssteigerung.

Mitarbeiter zufriedenheit: Mitarbeiterbefragungen, Fluktuation, Abwesenheitsanalyse
ermoglichen eine Bewertung der Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen in
ihrem Tétigkeitsfeld.

Auswirkungen auf die Gesellschaft: Die Leistungen einer Organisation werden in der
Offentlichkeit kommuniziert. Das wirft die Fragestellung auf, ob die Erwartungen der
Gesellschaft messbar erfllt sind.

Geschéaftsergebnisse: Das Produktionsergebnis tritt stérker in den Vordergrund, wobei
der Nachweis wichtig ist, welchen messbaren Einfluss Qualitatsverbesserung auf die
Geschaftsergebnisse hat.

Ausgangspunkt fir die Arbeit mit dem EFQM-Modell sind die neun Kriterien, die Un-
terpunkte zu den einzelnen Kriterien und Ansatzpunkte mit Erlauterungen. Um jedoch
realisierbare Mal3nahmen fur Verbesserungen innerhalb einer Institution identifizieren
zu kénnen, ist zunéchst die Ubertragung in eine Branchenversion erforderlich.

Gewichtung der Kriterien

Im vorliegenden Projekt haben wir in Abweichung vom EFQM-Basismodell auf eine
prozentuale Gewichtung (siehe auch Abbildung 3 im Vortrag von Frau Prof. Bol-
lert) der Beurteilungskriterien verzichtet. Da es uns nicht auf das Erreichen einer be-
stimmten Punktzahl ankommt, sondern auf ein Qualitétsprofil des jeweiligen Dienstes /
der jeweiligen Einrichtung, haben wir das Bewertungssystem unseren Bedirfnissen an-
gepasst (siehe , Selbstbewertung”). Die Gewichtung der Kriterien liegt in der unter-
schiedlichen Anzahl der Ansatzpunkte. Natirlich kann nach unserem System bewertet
werden und anschlief3end die EFQM-Maske aufgelegt werden.

Der Letfaden

Der Leitfaden ist fur die Einfuhrung eines Qualitdtsmanagements in Anlehnung an das
EFQM-Modell in der Praxis der Jugendhilfe ein Schltsselinstrument. Eng verknipft
damit ist die Befahigung einer/eines jeden Mitarbeiterin/Mitarbeiters zum Selbst-
Assessment und zur Selbstevaluation vor Ort in der jewelligen Einrichtung. Dieser Pro-
zess ermdglicht die Beantwortung der Frage: ,, Wo stehen wir in unserer Einrichtung im
Hinblick auf die Qualitat unserer Leistungen?‘ und ist Voraussetzung fur das Erkennen
der Baseline als Ausgangsposition fir den beabsichtigten Qualitétsentwicklungsprozess.
Mit Hilfe der neun Kriterien wird ein Einrichtungsprofil erstellt. Der Leitfaden wurde
von der Leitung eingebracht und mit den Mitarbeitern erarbeitet.
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Selbstbewertung

Mit Methoden der kontinuierlichen Selbstbewertung wird der Qualitétsentwicklungsbe-
darf ermittelt und auf die Besonderheiten der jeweiligen Einrichtung tbertragen. Das
Bewertungssystem wurde von uns wie folgt modifiziert:

4 = Ergebnis vollstandig erreicht (systematisches Umsetzen des Qualitéatsentwicklungs-
verfahrens

3 = Beachtliche Fortschritte (Ansdtze von systematischem, wirkungsorientiertem Vor-
gehen)

2 = Erste Anzeichen von Fortschritt (Vorliegen eines Qualitétsentwicklungssystems)

1 = Kein Fortschritt, keine Bewegung (Dominanz administrativen Denkens und
Handelns)

0 = Kein Qualitatshewusstsein.

Mit diesen funf Stufen wird jeder einzelne Ansatzpunkt in den Kriterien durch die Mit-
arbeiterlnnen bewertet und anschlief3end in eine Ratingskala eingetragen. Zu jedem Kri-
terium wird ein Durchschnittswert ermittelt (sehe Abbildung 1). Auf diese Weise
kommt man zu einer Stufe, auf der man sich einpendelt. Nattrlich wird es nie eine glat-
te Zahl ergeben, man kann dann vielleicht eventuell formulieren: zwischen 1 und 2 oder
zwischen O und 1 liegt unsere Baseline. Nach dieser Bewertungsskala kann man erken-
nen, auf welcher Stufe sich das Qualitétsprofil der Einrichtung befindet. Aus den Wer-
ten fur jedes Kriterium kann der durchschnittliche Gesamtwert der Einrichtung errech-
net werden. Wenn man nach der Bewertung in einen Qualitatsmanagementprozess ein-
steigt und nach einem Jahr eine Bilanzierung vornimmt, kann man anhand der Bewer-
tungsunterschiede feststellen, inwiewelt sich dieser Prozess auf die Qualitét der Einrich-
tung ausgewirkt hat.

Evaluation

Ziel dieser Vorgehensweise ist es, die Stéarken, Verbesserungspotenziale und Mal3nah-
mevorschlage zu ermitteln und zu bewerten, um im weiteren Prozess auf diesen Er-
kenntnisse aufzubauen und den Erfolg tber einen zu bestimmenden Zeitraum zu evalu-
ieren. Mit dem Einstieg in einen solchen Prozess erreicht der Dienst bzw. die Einrich-
tung eine erstaunliche Prozesseffizienz bel hoher Ergebnisorientierung mit relativ ge-
ringem Aufwand.

Das regelméidige Evaluieren der Starken und der Verbesserungspotenziale macht die
Bereitstellung verbindlicher Rahmenbedingungen erforderlich. Glinstig sind die Aus-
sichten fur die erfolgreiche Einfihrung eines Qualitdtsmanagements, wenn dieser Pro-
zess intern gewlinscht, zunachst extern moderiert und spéter intern (z. B. in Qualitéts-
zirkeln oder an Qualitatstagen, verantwortet z. B. durch einen Qualitétsbeauftragten)
verstetigt wird.
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Selbstbewertung - Gesamtiibersicht

Leitung

Gesamtzahl der Ansatzpunkte: 12
erreichte Punktzahl:

Mittelwert™ ..., d.h. ca

Strategie und Planung
Gesamtzahl der Ansatzpunkte: 6
erreichte Punktzahl:

Mittelwert: ..., d.h. ca

Mitarbeterlnnen-Orientierung
Gesamtzahl der Ansatzpunkte: 8
erreichte Punktzahl:
Mittelwert: ..., d.h. ca.

Ressourcen

Gesamtzahl der Ansatzpunkte: 8
erreichte Punktzahl:

Mittelwert: ..., d.h. ca

Qualitatssystem und Prozesse
Gesamtzahl der Ansatzpunkte: 12
erreichte Punktzahl:

Mittelwert: ..., d.h. ca

Zufriedenheit der betreuten Familen

Gesamtzahl der Ansatzpunkte: 6
erreichte Punktzahl:

Mittelwert: ..., d.h. ca

Mitarbeiterlnnen-Zufriedenheit
Gesamtzahl der Ansatzpunkte: 4
erreichte Punktzahl:

Mittelwert: ..., d.h. ca

SPFH und gesdllschaftliche Verantwortung

Gesamtzahl der Ansatzpunkte: 2
erreichte Punktzahl:
Mittelwert: ...., d.h. ca

Geschaftser gebnisse

Gesamtzahl der Ansatzpunkte: 5
erreichte Punktzahl:
Mittelwert: .y 0. ca.

1 bis 0,5 abrunden, ab 06 aufrunden

9]

9]

0]

]

Abbildung 1
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10 Thesen fur die Anwendung des EFQM-M odéllsin der Jugendhilfe

1. EFQM ist ein langfristiges Konzept zur Entwicklung und Steigerung der Qualitét
unter Beteiligung (Partizipation) aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

2. EFQM verfolgt eine ganzheitliche (systemische) Sichtweise, die alle Ebenen einer
Einrichtung berthrt.

3.  EFQM wird konsequenterweise in Verbindung mit oder als kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess eingefihrt.

4. EFQM geht von der Annahme aus, dass Qualitét (Ergebnisqualitét) messbar ist und
deshalb Parameter entwickelt werden miissen.

5. EFQM bezieht sich nicht ausschlief3lich auf das Endprodukt einer Dienstleistung,
sondern berticksichtigt ganzheitlich Menschen, Prozesse und Ergebnisse.

6. EFQM ist kein Zufallsprodukt, sondern ein auf der Fiihrungsebene als
Managementaufgabe verstandener systematischer Prozess.

7. EFQM orientiert sich als Qualitdtsmal3stab an den Bedurfnissen der Kunden (muss
definiert werden).

8. EFQM benttigt fur kontinuierliche Qualitétsverbesserungen den Einsatz aller Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter und nicht nur den alleinigen Einsatz einiger weniger
Spezialisten.

9. EFQM ermdglicht die Beurteilung einer Einrichtung mit Stérken und Schwéachen
und initiiert Strategien fir einen kontinuierlichen V erbesserungsprozess mit dem
Ziel eines aktuell entwickelten Qualitétsprofils.

10. EFQM benétigt als Rahmenbedingung fur ein Qualitétsdenken und eine
Qualitétsphilosophie eine gelebte und aufrechterhaltende
Unternehmensphilosophie.

Zur praktischen Durchfiihrung des Projektes

Die Projektdurchfuhrung erfolgt geméld dem Grundgedanken des EFQM stark beteili-
gungsorientiert. Die Leitungskrafte und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind kon-
kret betelligt, die Dezernenten und Fachbereichsleiter unterstiitzen den Prozess aktiv,
der Jugendhilfeausschuss ist informiert und wird auch weiterhin informiert. Dadurch
erhalten die Dienste hohe Mitwirkungsmadglichkeiten. Andererseits wird erwartet, dass
sie diese auch wahrnehmen.

Vorphase

In der Vorphase werden insbesondere die Ziele, die mit dem Qualitatsentwicklungspro-
jekt erreicht werden sollen, definiert und konkret beschrieben, so dass ihre Erreichung
im Rahmen einer Evaluation Uberprift werden kann. Des Weiteren werden die fir die
Projektdurchftihnrung notwendigen zeitlichen, finanziellen und personellen Ressourcen
sowie die Projektorganisation ermittelt. Auf3erdem wird der Leitfaden erarbeitet. In un-
serem Projekt dauerte diese Phase drei Monate.

Start-Workshop

Der Start-Workshop dient als offizieller Startpunkt des Projekts. Auf dieser Veranstal-
tung, an der die Leitungskrafte und die Fachkrafte der am Projekt beteiligten Dienste
sowie Vertreterinnen angrenzender Dienste und weitere Leitungskréfte teilnehmen,
werden die Projektziele, das Projektdesign (Projektstruktur, -ablauf und -beteiligte), das
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EFQM-Qualitétsmanagementmodell, insbesondere die einzelnen Kriterien und der Leit-
faden vorgestellt. Erste Mal3nahmen sowie Arbeitsabsprachen zur konkreten Projekt-
durchfiihrung werden getroffen.

Bewertungsphase

In der Bewertungsphase wird anhand des L eitfadens mit seinen neun Kriterien und meh-
reren Anhaltspunkten die gegenwartige Situation erfasst und eingeschétzt (IST-Analyse
und Bewertung durch die Mitarbeiterlnnen). Die Einschétzung erfolgt zu den Einzelas-
pekten in einer Ratingskala.

Dauer: vier bis acht Wochen.

Konsens-Workshop

Aufgabe des Konsens-Workshops ist es, erst einmal die individuellen Einschétzungen
Uber die Qualitétssituation innerhalb des Dienstes/der Einrichtung zu dokumentieren.
Dabei wird zwischen , Starken“ und ,,Verbesserungsbereichen” unterschieden. Aus der
Gegenlberstellung von Stéarken und V erbesserungsbereichen wird mittels eines konsen-
suellen Verfahrens eine Einstufung des aktuellen Qualitdtsstandards von den Beteiligten
getroffen. Damit wird eine ,Null-Linie" definiert, an der die zukinftigen Verbesserun-
gen gemessen werden kénnen und bestimmt wird, welche Aspekte in der Organisation
zuerst optimiert werden sollen. Nach dem Workshop wird eine Rangliste ermittelt, an
welchen V erbesserungsbereichen zunéchst gearbeitet werden soll.

Qualitatsentwicklungsphase

Diese Phase ist das eigentliche Herzstiick des Prozesses. Die gekennzeichneten und
nach Dringlichkeit gewichteten Verbesserungsbereiche werden systematisch und ergeb-
nisorientiert zur Erzielung besserer Ergebnisse weiterentwickelt und perfektioniert. Der
Prozess wurde durch einen externen Berater begleitet. Es gab regelméli3ig Beratungsta-
ge. Die Phase vom Konsens- zum Bilanzworkshop dauerte ein dreiviertel Jahr.

Bilanz-Workshop

Der ,, Bilanz-Workshop* misst die eingetretenen Verbesserungen und erreichten Quali-
tétsniveaus nach Beendigung der Phase der Verbesserungen und Qualitétsentwicklung.
Dabei werden die Veranderungen unter Riickbezug auf die im Konsens-Workshop fest-
gelegte ,,Null-Linie* verglichen und gemessen. Diese Feststellung von offensichtlichen
V erbesserungen wirkt motivierend auf die Mitarbeiterlnnen.

Integration in den Arbeitsalltag

Die Veranderungen werden als ein systematischer und wiederkehrender Bestandteil in
den Arbeitsalltag verankert. Letztendlich ist hier der Ausgangspunkt fur einen fortge-
setzten Verbesserungskreislauf. Dieser erhoht durch regelmal3ig wiederkehrende Quali-
tdstage und die sich daran anschlief3enden Verbesserungsmaldnahmen und Qualitéts-
entwicklungsschritte kontinuierlich das Qualitéatsniveau.

Zwischenergebnis nach dem Bilanz-Workshop aus der Sozialpadagogischen
Familienhilfe im Fachbereich Familie und Jugend der Kreisverwaltung Unna

e Besprechungskultur systematisch in Angriff genommen und verbessert
o Konzeption Uberprift, aktualisiert und fortgeschrieben

» Evaluationsbogen fur Familien entwickelt

o Kollegiale Beratung institutionalisiert
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o Wartebereich/Flurbereich kinderfreundlich gestaltet
e ,Teambuch® alsInstrument des Informationsaustausches eingefihrt.

Bei allen genannten V erbesserungsbereichen findet eine systematische Verankerung in
den Arbeitsablauf statt. Erste Erfahrungen mit den Ergebnissen sind bereits vorhanden.
Die Erwartungen der Qualitatsgruppe sind tbertroffen worden.

Literatur:
Qualitatsentwicklung in der ambulanten Kinder- und Jugendhilfe - Ein Leitfaden zur
Einflhrung eines Qualitétsmanagementsystems in der kommunalen Jugendhilfe nach

dem Modell des EFQM, in: BMFSFJ (Hrsg.): Qs, Heft 30, November 2000

Gerull, P.: Hand- und Werkbuch Soziales Qualitdtsmanagement - Konzepte und Erfah-
rungen, in: EREV-Schriftenreihe, Sonderausgabe Mérz 2000

Kroger, R. (Hrsg.): Leistung, Entgelt und Qualitétsentwicklung in der Jugendhilfe. Ar-
beitshilfen mit Musterbeispielen zur Umsetzung der 88 78 a-g SGB VIII, Neuwied:
Kriftel, 1999

Landesinstitut fur Schule und Weiterbildung (Hrsg.): Qualitétsentwicklung in der Fami-
lienbildung - Das EFQM-Modell in der Praxis, Soest 1999

Merchel, Joachim: Qualitétskriterien und Qualitatsentwicklung in der Sozialpéddagogi-
schen Familienhilfe, in: Jugendhilfe 36(1998)1, S. 16-31

Rebbe, F.-W.: Qualitdtsentwicklung nach dem European Foundation for Quality Mana-
gement (EFQM) - Ein Modell fur die Jugendhilfe? In: AFET-Mitglieder-Rundbrief
1/2000, S. 4-9

Wiesner, R.: Die Neuregelungen der Entgeltfinanzierung in der Kinder- und Jugendhil-
fe. In: Zentralblatt fir Jugendrecht 3/1999, S. 79-85

Zink, Klaus J.: TQM als integratives Managementkonzept, Minchen/Wien 1995
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Inputreferat in der Arbeitsgruppe 4:
Zertifizierung am Beispiel eines freien Tragers

RALF BEECK
Bereichdeiter Internate, Qualitatsmanagementbeauftragter,
Theodor-Schéfer-Berufsbildungswerk Husum

Theodor-Schéafer-Berufsbildungswerk Husum (TSBW)

Tréger: Diakonie-Hilfswerk Schleswig-Holstein

Auftrag: Berufliche Erstaushildung von jungen Menschen mit Behinderungen,
Forderlehrgange und Diagnostische Mal3nahmen,
Facheinrichtung fur Korper- und Sinnesbehinderte (in erster Linie junge
Menschen mit Horschadigungen)

Das TSBW ist eines von 49 Berufshildungswerken in der Bundesrepublik. Insgesamt
stehen in Berufshildungswerken 13.700 Mal3nahmeplétze zur Verfigung. Die Anzahl
der Plétze ist im Verhdltnis zur Jugendhilfe verschwindend gering. Das TSBW agiert in
einem gedeckelten Markt. Kostentréager ist die Arbeitsverwaltung und wir teilen uns mit
den ubrigen Berufsbildungswerken den Etat, der fur alle zur Verfligung steht. Unser
Einzugsgebiet ist bundesweit, Schwerpunkt sind aber die norddeutschen Bundeslander.

Der Kernprozess wird durch die Abteilungen Ausbildung, Sozialpadagogik/Internate,
Arztlicher Dienst und Reha-Fachdienst wahrgenommen (siehe Abbildung 1: Organi-
sationsstruktur). Im Bereich Berufsbildung des Diakonie-Hilfswerks sind drei grol3e
berufliche Reha-Einrichtungen eingegliedert, namlich das TSBW, das Bugenhagen-
Berufsbildungswerk Timmendorfer Strand und die Einrichtung zur beruflichen Rehabi-
litation in Neuminster. Das BBW in Timmendorfer Strand ist im Wesentlichen fir
lernbehinderte junge Menschen da und die Einrichtung in Neumunster widmet sich psy-
chisch beeintrachtigten Menschen.

Theodor-Schéfer-Berufsbildungswerk in Zahlen:
1948 ,Versehrtenwerk” des Kirchenkreises

1952 Schulungsstétten und Lehrlingswohnheim

1965 Theodor-Schéfer-Berufshildungswerk. Es war Wille der damaligen Bundesregie-
rung, im Rahmen einer Netzplanung Uber die ganze Bundesrepublik Berufsbil-
dungseinrichtungen fur junge behinderte Menschen einzurichten. Die Philoso-
phie war und ist, sich Uber berufliche Arbeit in das gesellschaftliche Leben zu
integrieren.

1995 Einfuhrung eines ganzheitlichen Qualitétsmanagementsystems im TSBW
1998 Zertifizierung anlasslich des 50. Geburtstages des TSBW
2000 ,Oko-Audit*
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Organisationsstruktur des Diakonie-Hilfswerkes Schleswig-Holstein

Organisationsstruktur
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4. Aushildungsverbund Neuminster
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6. Jugendoufbauwerk Schleswig
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Berufshildung und Behinderten- Jugendhilfe und
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{Berufshildungswerke, Jugendaufbau- | | (Werk- und Wohnstiitten fiir Menschen (Jugendhilfeeinrichtungen, Kinder-
werke, iiberbetriebliche Ausbildung, mit Behinderungen, tagesstiitten, Psychiatrienachsorge-

Altenhilfe- und Pflegeeinrichtungen)

1. Stormarner Werkstitten,
Werkstatt Ahrensburg

2. Stormarner Werkstiitien,
Werkstalt Bud Oldesloe

3. Hollinderhof — Werk- und Wohnstitten,
Flensburg

4, Husumer Werkstitien, Husum

5. Werkslitien Rendsburg-Eckernforde,
Rendsburg

6. Stormarner Wohnstitten,
Ahrensburg

7. Ev. Wohnheime Rendsburg-Eckernfirde,
Rendsburg

8. Alten- und Pflegeheim Lichtensee,
Hoisdorf

9. Mutter Eva von Tiele-Winckler-
Pflegeheim, Wentorf

10. Diokonisches Altenzentrum Fihr,
Wyk/Fohe

und Suchtkrankenhilfeeinrichtungen)

1. Diokonische Arbeitsgemeinschaft
Soziolpddagogischer Initiativen (DASI),
Bidelsdorf

2. Diakonische Suchthilfe, Flensburg

3. . Jugenddorf Rendsburg

4. Ev. Jugendgemeinschaftswerk
Neumnster

5 Heilpidu(i)ogiuhe Kinderheime
Bad Segeberg, Stipsdorf

6. Internat filr Sprachbehinderte,
Aumihle

7. Kindertagesstiitte Nortorf

Abbildung 1
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Wirtschaftsdaten:

31.500.000,- DM Wirtschaftsplan 2000 Gesamtetat
21.600.000,- DM Personalkosten
9.900.000,- DM Sachkosten
242,5 MitarbeiterInnen laut Stellenplan (Vollzeitstellen)
163.000 Belegtage in 1999 (Nutzungsgrad 101,6 %)
438 Ausbildungsplétze laut Bildungsplan 2000
431 Internatsplatze
54 Ausbildungsberufe nach Bildungsplan

im Wesentlichen in den Sparten:

Wirtschaft, kaufmannische sowie hauswirtschaftliche
Ausbildung;

Technik: Technisches Zeichnen, Metalltechnik,
Elektrotechnik;

Gestaltung: Raumausstatter, Maler, Bauzeichner.
Alle Ausbildungen enden mit einer Prifung vor der
Handwerkskammer oder der Industrie- und
Handelskammer

Das Qualitatssystem des TSBW

Das ganzheitliche Qualitétsmanagement ist unter dem Dach des EFQM Modell angesie-
delt. Wir haben die Zertifikate DIN EN 1SO 9001, DIN EN SO 14001, Oko-Audit-V O,
SCC/SGU, HACCP integriert (siehe Abbildung 2).

Qualitatsmanagement im TSBW

DIN EN IS0 9001

Qualitiitsmanagementsystem zum Reha-Verlauf im TSBW

DIN EN 1S0 14001
Oko-Audit-VO

Umweltmanagement im TSBW

SC/S6U
Arbeitssicherheit im TSBW

gt |
R
Hoin

HACCP

Hygienevorschiift fir die

anZhelﬂlcheS Houswirtschaft (Kiiche) im TSBW

Qualitdtsmanagement

Abbildung 2
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Das Zertifikat SCC/SGU ist eine Besonderheit im sozialen Bereich. Es ist eine Vor-
schrift, die im Grunde fir Subunternehmen gilt, die fur die Petrochemie arbeiten. Hierin
werden hohe Anforderungen an die Arbeitssicherheit gestellt und diese versuchen wir
zu erfullen. Auch die Hygienevorschriften haben wir als Konzept vorliegen und im
Rahmen von I SO 9001 mit zertifizieren lassen.

Das alles machen wir natirlich nicht zum Selbstzweck. All diese Inhalte geben wir in
den unterschiedlichen Ausbildungen auch an unsere Rehabilitanden weiter, weil wir
davon ausgehen, dass junge Menschen, die heutzutage zum Beispiel einen technischen
Beruf erlernen, auch in Unternehmen arbeiten, die ein Qualitdtsmanagementsystem ha-
ben und es von Vortell bei der Vermittlung ist, wenn Grundkenntnisse vorhanden sind.
Zurzeit biete ich einen 10-bléckigen Lehrgang flr Rehabilitanden aus Juniorenfirmen,
das sind selbstverwaltete Firmen innerhalb der Einrichtung, an.

Aufbau der QM -Dokumentation

Dokumentationspyramide des TSBW

TheodorSchefer- S0 N
Bets | B i

bidungswerk
r Diokorie-
@B 1 tisverc

R Schleswig:
B0 Holstein

OMH. Teil |

Vorwaort
Prozesse QMH, Teil 2
Funktionen und Verfahrensanweisungen
(0N UM P B0 HADCE)
\ OMH, Teil 3

Handbuch
Abteilung

Arbeitsanweisung
Werordnungen
Formulare
Checklisten
Informationen

Handbuch

Handbuch

Handbuch

Abteilung

Dokumentationspyramide des TSBW

Abbildung 3
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Das Managementhandbuch, das QMH 1 (,,Politik und Strategie des ganzheitlichen Ma-
nagementsystems*) beschreibt, was wir ideologisch, aber auch praktisch machen wol-
len, das ist unsere Selbstverpflichtung. Jedoch ist nicht alles, was dort beschrieben ist,
im vollen Umfang umgesetzt. Insofern ist es auch eine Zielformulierung.

Auf der zweiten Ebene sind die Prozesse, namlich wie wir die verschiedenen Teile un-
seres QM-Systems handhaben. Wir haben es in Funktionsbeschreibungen und Verfah-
rensanweisungen aufgegliedert. Wir wollten von vornherein keine 20 Verfahrensanwei-
sungen, wie in der 1SO 9001 dargestellt, formulieren. Es war 1998 bereits abzusehen,
dass es eine Revision der 1SO 9001 geben wird. EFQM sowie die neue 1SO-Norm sind
ohnehin am Prozess orientiert, so dass wir sechs zentrale Verfahrensanweisungen ermit-
telt und beschrieben haben.

Eine Verfahrensanweisung beschreibt den Gesamtprozess von der Akquisition bis zur
Wiedereingliederung, eine andere, wie mit Qualitétsaufzeichnungen zu verfahren i,
eine dritte weist das Verfahren ,Dokumentation® an. Alle anderen Elemente sind zwar
vorhanden, aber auf dieser Ebene nicht beschrieben. Es war zundchst schwierig, dies
mit dem Zertifizierer auszuhandeln. Letztendlich wurde es akzeptiert, welil die einzelnen
Verantwortungen und Aufgaben im Sinne von Verantwortungs- oder Funktionsbe-
schreibungen dargestellt worden sind. Jedes Team hat eine Funktionsbeschreibung, in
der beschrieben ist, welche Verantwortung es auf dieser Ebene auszufillen hat. Es ist
keine Arbeitsplatzbeschreibung oder Stellenbeschreibung. Es geht weit dariber hinaus.

Anfang der siebziger Jahre war man daran gegangen, ein Handbuch zu erstellen, indem
jeder Mitarbeiter nachlesen konnte, wie das Werk Uberhaupt in seiner Gesamtheit funk-
tioniert. 1996 wurde es umgestellt und 1997 als QMH 3 in die Abteilungen gegeben. Es
wird dort zum Beispiel detailliert beschrieben, wie eine Schulung abléuft, wie ein
Dienstreiseantrag zu stellen ist, wie die Zeiten im Speisesaal sind, und weitere prakti-
sche Fragen des Arbeitsalltags und der Organisation mehr. Das Ganze werden wir dem-
nachst in unserem internen Netz bereitstellen, so dass Anderungen und Aktualisierun-
gen wesentlich einfacher durchgefiihrt werden kénnen. Im Augenblick erledigen unsere
Auszubildenden den Austausch der aktualisierten Blé&tter.

In der vierten Ebene - im Handbuch der Abteilungen, sind die Dinge enthalten, die jede
Abteilung selbst verantwortet. Auch den Anderungsdienst nimmt die Abteilung selbst in
die Hand. Der QMB bekommit lediglich eine Mitteilung Uber den Inhalt.

Die Verantwortlichkeiten sind auf die Ebenen verteilt: QMH 1 ist Sache der Einrich-
tungsleitung, QMH 2 auf der Ebene des Einrichtungsleiters und der Abteilungsleiter, fur
das QMH 3 sind alle Abteilungen, Bereiche und Stabstellen und fir die 4. Ebene sind
die Abteilungen zustandig.

Zur Organisationsstruktur des TSBW

Im Einrichtungsleitung-Management-Team sind die vier Abteilungsleitungen mit der
Einrichtungsleitung zusammengeschlossen (siehe Abbildung 4). Der Kernprozess ist
im Grunde die aufgezeichnete Strecke von der Akquisition Uber die Aufnahme, die
Ausbildung bis zur Entlassung und Nachbetreuung.
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Unten in der Abbildung sind die verschiedenen Arbeitskreise bzw. Arbeitsgruppen im
Sinne von themenspezifischen Qualitétszirkeln aufgefihrt. Sie beraten die Geschéfts
und Einrichtungsleitung. Der Qualitdtszirkel reprasentiert das ganzheitliche Q-System
im TSBW sowie den Qualitatsmanagementbeauftragten. Der oberste Qualitdtismanager
kann notwendigerweise nur der Einrichtungsleiter sein. Er hat mich als Koordinator fir
den Qualitétsmanagementzirkel bestimmt. Wir sind ein interdisziplindr besetztes Team
von acht Mitgliedern, die Vorschldge zum Qualitésmanagementsystem machen und
direkte Ablaufplane erstellen. Dieser Kreis wird durch 20 EFQM-Assessoren erweitert,
die im Laufe der Jahre innerhalb der Einrichtung ausgebildet wurden. Der QMZ flihrt
gemeinsam mit den EFQM-Assessoren die regelmaléigen internen Audits und Selbstbe-
wertungen durch.

Entwicklung des Qualitdtsmanagementsystemsim TSBW Husum

1995:

e Grundsatziche Beratung in der Geschéftdeitung TSBW tber DIN EN 1S0 9000 ff

e Umfassende Information der Gesamtleitung der BBW-Leitungen Greifswald, Tim-
mendorf, Neumiinster und Husum, Diskussion dartiber, dass keine Ubernahme von
betriebswirtschaftlichen Begriffen (,, Kunde®*) erfolgt.

e Im Rahmen einer Mitarbeiterversammlung informiert der Geschéftsfihrer Rolf
Brendler die Mitarbeiter (Abklarung von Befurchtungen tiber Entlassungen in Folge
der Einfihrung von QM)

« Vertiefende Informationen beziiglich DIN EN 1SO 9001 mit dem Berater

e TSBW-interne Begriffsdefinitionen

1996:

o 12 Treffen der Arbeitsgruppe
e DieArbeitsgruppe reprasentiert den QMB
Schwerpunkte:  Reha-Gesundheitsakte

Reha-Personalakte
Systematik von V erfahrensanweisungen und Arbeitsanweisungen
Organigramm im Sinn von TQM
Funktionsbeschreibungen fur die Abteilungen und Dienstleister
Systematik Schulungsplanung und Schulungsnachweis

e Ausbhildung des Koordinatoren zum Qualitatsmanager DGQ im BBW Dortmund

1997:

Fertigstellung QMH 111 - Verteillung der Ordner und Schulung der Mitarbeiter
Entwicklung Leitbild

Fertigstellung Millatlas

Ausbildung des Koordinatoren zum Fachauditor DGQ im BBW Dortmund
Erstellung des QMH | ,, Politik und Strategie des ganzheitlichen Managementsys-
tems*

o Ergtellung QMH 11 - Verfahrensanweisungen und Funktionsbeschreibungen
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1998:

Vorbereitung des 50. TSBW-Geburtstages

Entscheidung der Geschéftdeitung, anlassich des TS BW-Geburtstages das Ganz-
heitliche Management des TSBW zu zertifizieren (13. April), innerhalb eines halben
Jahres wurde dieses Ziel - unter hohem Zeitdruck und mit externer Beratung - er-
reicht.

Erstellung eines Mal3nahmeplanes zur Zertifizierung

EFQM-Basisschulung fur leitende Mitarbeiter

EFQM-Assessor enausbildung in der Einrichtung mit einem externen Ausbilder
EinfUhrung Mitarbeiter-1nformationsborse

Arbeitsgruppe HACCP-Konzept

TUV Nord ZUG Hannover wird Zertifizierer - Es war nicht einfach, einen geeigne-
ten Zertifizierer zu finden. Er sollte uns im Oktober zertifizieren, uns ein bezahlba-
res Angebot machen und uns auch verstehen. Mit dem TUV haben wir sehr gut zu-
sammengearbeitet.

Pre-Audit durch QMSAG

Zertifizierungsaudit am 12. und 13. Oktober 1998

1999:

Einfihrung Managementreview (Soll-1st-Vergleich)

Planung der Selbstbewertung nach EFQM im TSBW

Auditplan - Bildung von Auditorenteams

Leitbildworkshop - Planung

Uberwachungsaudit

Zusammenarbeit mit den BBWSs Brakel und Sendal (kollegiale Beratung)
Durchfihrung der Selbstbewertung

I nformationsboérse zum Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP). Der KVP ist
ein schwieriges Thema. Sie kennen alle den Vorgang der Verbesserungsvorschlége
in Wirtschaftsunternehmen. Das will bei uns nicht so recht klappen, weil jeder
meint, erst einmal in den Bereich des anderen nach V erbesserungsmoglichkeiten su-
chen zu missen. Wir haben festgelegt, dass wir zunachst fir den jeweils eigenen
Organisationsstrang V erbesserungen aufnehmen und daraus ableiten, welche Aktio-
nen auf anderen Ebenen davon Uibernommen werden kdnnen.

2000:

Planung Oko-Audit

Schulung der Mitarbeiter (Umweltschulungen)

Schulung von Mitarbeitern zu Umweltmanagementbeauftragten (interne Schulung)
Mitarbeitertag zum Leitbild

Teilnahme am Qualitatspreis Schleswig-Holstein: TSBW mit 5 weiteren Unterneh-
men im Finale. Von diesen sechs Finalisten waren drei soziale Anbieter.

internes Audit

Uberwachungsaudit

Validierung Oko-Audit. Das Oko-Audit ist im Gegensatz zu unserem ubrigen QM-
System in vollem Umfang mit 75 % Beteiligung durch das Umweltministerium und
die Investitionsbank des Landes Schleswig-Holstein gefordert worden. Auch fur
QM-Systeme gibt es Forderung, Bedingung ist, man muss eine selbstandige Einrich-
tung sein, also mindestens eine gGmbH. In den Bundesléndern ist das unterschied-

161



lich, Ansprechpartner ist das Rationalisierungskuratorium der Deutschen Wirtschaft
(RKW). Dort wird Geld nach dem Prinzip ,, Wer zuerst kommt, mahlt zuerst” bereit-
gestellt. Besonders in den Neuen Bundeslandern wird die Einfihrung von QM-
Systemen stark gefordert. Das TSBW hat die Kosten der Einflihrung aus eigenen
Einnahmen bestritten.

e Qualitdtsmanagement in Juniorenfirmen. Inzwischen haben wir vier Juniorenfirmen
im Bereich Kaufmannische Ausbildung, Technisches Zeichnen, Zweiradmechanik
und Bauzeichnen. Dieses sind selbstverwaltete Firmen mit Auszubildenden, sie ha-
ben einen Chef selbst gewéhlt, der sich Koordinator nennt. Sie regeln ihre Auftrége
von der Akquisition bis zur Auslieferung und Abrechnung selbst und werden von
Fachberatern lediglich bei Bedarf unterstiitzt.

e erneute Teilnahme am Qualitatspreis Schleswig-Holstein 2001. Wir wollen zeigen,
dass wir as sozialer Dienstleister mit Wirtschaftsunternehmen mithalten konnen,
wenn nicht gar etwas besser sind.

EFQM-M oddll fur Excellence

Mitarbeiter Mitarbeiterbezo-
| 0 [ | geneErgegbnisse90 ||
Wich-
tige
Fih- | | Politik und || Proo || Kundenbezogene | | Ergeb-
rung Strategie 80 zesse Ergebnisse 200 nisse
der
Organi-
sation
Partnerschaften Gesellschaftsbezo-
100 [ | undRessourcen90 [ | 140 | | geneErgebnisse60 [ | 150
Befahiger Ergebnisse
e ——— —— — —
500 Punkte 500 Punkte

Abbildung 5

Das EFQM-Modell ist der Spiegel zu unserer eigenen Beurtellung. Wenn wir die An-
satzpunkte und Fragen des Modells ehrlich beantworten, bekommen wir eine recht ge-
naue Vorstellung davon, wie es in unserer Einrichtung lauft. Diese Einschétzung nimmt
jeder erst einmal fur sich selber vor. Jeder von uns kennt die Probleme und anhand der
Fragestellung wird man aufgefordert, diese genauer zu beleuchten und zu benennen.
Man sollte auf der Ergebnisseite beginnen, denn wenn dort keine positiven Ergebnisse
erkennbar sind, weil3 man sofort, was man auf der Befahigerseite &ndern muss.
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Der Weg zum Zertifikat

Phase

grundsétzliche Entscheidung der Geschéftsleitung

Zielbeschreibung

- inhaltlich

- zeitlich

- finanziell

Benennung des Verantwortlichen fir das Qualitdtsmanagementsystem bzw. des ver-
antwortlichen Teams - diese mussen sich zwar mit der Geschéftsleitung abstimmen,
sind jedoch vorerst nicht beschrankt im Handeln und im Denken.

grundsétzliche Information aller Mitarbeiter

Phase

Beteiligung der Mitarbeiter an der Umsetzung

- regelmaidige Information tUber den Stand der QM S-Entwicklung (Transparenz)
Schulungen

- QM-Aushildung fur Qualitétssmanagementbeauftragten ggf. fir das Q-Team

- Schulung der leitenden Mitarbeiter

- Basisschulung fur alle Mitarbeiter

Erfahrungsaustausch mit bereits zertifizierten Unternehmen der gleichen Branche,
alternativ mit branchenfremden Unternehmen

Phase: Vorbereitung der Zertifizierung

Beratung durch Externe

- Auswahl der Person(en)

- Auftragsumfang

- Kostenrahmen

- persinliche Beratungskompetenz (Referenzen): Berater und Unternehmen
missen inhaltlich und von der Kommunikation her zusammen passen.

Auswahl des Zertifizierers

- Angebote von verschiedenen akkreditierten Zertifizierern (Berater befragen)

- Erstkontakt mit den Zertifizierungsauditoren - inhaltliche Kompetenz ermitteln

Termin der Zertifizierung festlegen

Pre-Audit durch unbeteiligten Auditor (in unserer Einrichtung 6 Wochen vorher)

Mitarbeiter Uber Zertifizierungsablauf informieren (Auditplan)

Nutzen

Die konsequente Umsetzung eines integrierten Qualitdtsmanagements erschliefdt ver-
schiedene Erfolgsebenen:

sténdige, konsequente Erneuerung der Organisation und Erweiterung der Leistungen
(Produkte),

vom Mitarbeiter zum Mitunternehmer verstérkte Beteiligung, verstérkte Beteiligung
der Mitarbeiterlnnen,
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transparente Darstellung der Organisation und der Prozesse fir Mitarbeiterlnnen
und Kunden,

einheitliches Regelwerk,

regelmafliges internes Review/Audit,

Vertrauensbildung gegeniiber den Investoren und Kunden,
finanzielle Potentiale werden erschlossen,

I magezugewinn fir die Organisation,

fur TSBW-Rehabilitanden:

- Grundkenntnisse Uber QM,

- Zugewinn an beruflicher Qualifikation und sozialer Kompetenz,

- Beteiligung der Rehabilitanden am Kernprozess, erfolgt Uber den individuellen
Forderplan. Es beraten als nahezu Gleichberechtigte: der Rehabilitand, der Ausbil-
der und der padagogische Mitarbeiter Uber die Fortschreibung des individuellen
Forderplans anhand einer Checkliste und dokumentieren gemeinsam das Ge-
spréchsergebnis. Der Rehabilitand darf den Inhalt auch ablehnen.

Verbesserung der Vermittlungschancen.
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Abschlussreferat:
Qualitat als Resultante aus ,,Haltung“ und ,,Umfeld”

DR. DETLEF HORN-WAGNER
Supervisor und Organisationsberater, Berlin

Vorwort

Ich habe im Rahmen der teilnehmenden Beobachtung, um die man mich gebeten hatte,
die Vorbereitungsgruppe, die diese Tagung organisiert hat, gefragt, wie sie es habe
schaffen konnen, eine so exzellente Tagung so gerduschlos auf die Beine zu stellen. Die
Mitarbeiterlnnen haben mir dazu einige Antworten gegeben, die ich Ihnen sehr gerne
naher bringen mdchte, weil sie direkt auf das Thema meines Beitrages im Anschluss
hinfihren:

Erfahrung. Qualitét ist moglicherweise keine Momentaufnahme und auch kein Zu-
fall, sondern sie ist das Ergebnis eines Prozesses, der sehr viel mit Erfahrung und
dem Mut zu tun hat, gute, aber auch schlechte Erfahrungen zu machen und sie ma-
chen zu dirfen.

Regelmélige Reflexion Uber das, was getan wird. Das heil3t, Gruppen wie diese,
also Gruppen, die etwas auf sich halten (wollen), setzen sich zusammen und tau-
schen sich dartiber aus, was sie gemacht haben, wie sie es gemacht haben und wie
sie es besser tun konnten. Ich glaube, diesist eine der wesentlichen V orbedingungen
far Qualitét insbesondere in den Feldern personenbezogener sozialer Dienstleistun-
gen: Sich ndmlich immer wieder die Frage zu stellen: ,,Was tun wir, wie tun wir es
und wie kénnen wir etwas anders machen? Das ist gemeint, wenn in der Literatur
davon gesprochen wird, dass die Reflexionsbereitschaft und die Reflexionsfahigkeit
der professionell Handelnden eine der tragenden Saulen eines jeden Qualitétsmana-
gement sei.

Durchspielen, Uben im Vorfeld. Die Tagung ist vorher, aktuell wiirde man sagen
»Vvirtuell*, durchgespielt worden. Es wurden offenbar sogar Szenarien entwickelt,
wie diese Tagung ablaufen, was moglicherweise passieren und wie man dem begeg-
nen konnte. Damit hat die Arbeitsgruppe eine weitere Saule der Qualitatsentwick-
lung aufgestellt: Prévention als System, denn Fehler, die nicht auftreten, weil man
sie hat vorhersehen kénnen, sind nicht gemacht worden — und so muss sie auch nie-
mand ausbtgeln.

Konsenskultur in der Gruppe. In der Gruppe findet, lief3 ich mich gerne Uberzeu-
gen, ein gemeinsamer Austausch statt und es werden gemeinsam Entscheidungen im
Konsens getroffen. Dabei gibt es moglicherweise Konflikte, aber diese Konflikte
werden gemeinsam ausgeraumt. In keiner Organisation auf dieser Welt wird ein
noch so ausgekltigeltes Qualitétsmanagement (-System) funktionieren, wenn die Be-
troffenen und Beteiligten sich nicht gemeinsam auf fur alle geltende Standards eini-
gen - und dazu gehdren gerade und besonders die Verabredungen, wie mit den Sto-
rungen auf der Beziehungsebene umgegangen werden soll, ohne dass damit die Re-
gel , Stérungen haben Vorrang“ zur eigentlichen Stérung wird, weil sie das Arbeiten
verhindert.
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e Motivation und Motiv: Spald an der Arbeit und mit den Kolleglnnen, so schien mir,
war eine der Hauptquellen fir die von uns allen empfundene Qualitdt, sowohl auf
der Struktur- als auch auf der Prozessebene. Qualitdt muss also Freude machen,
wenn sie lebendig und authentisch bleiben will.

o Teamgeist. Ein Team, als funktionaler Begriff, ist eine Gruppe von Menschen, die
gemeinsam an der Erstellung einer Dienstleistung beteiligt sind, zu der der oder die
Einzelne(n) alleine nicht in der Lage wére(n). Eine(r) war also auf den/die andere(n)
angewiesen. Voraussetzung offenbar auch fir ein gemeinsames Gelingen.

o ,Materialfeedback”, Rucklauf und Feedback. Das bedeutet in diesem Fall: fort-
laufend zufriedene Gesichter. Ich glaube, viele Menschen in der sozialen Arbelit ver-
lieren ihre Motivation und ihr Motiv, well sie relativ wenig Materialfeedback im
Sinne eines Ricklaufs haben von zufriedenen Gesichtern.

o Hilfsmittel, wie z. B. Checklisten, wurden immer wieder eingesetzt, auch, um sich
das Leben auf sinnvolle und effiziente Art zu erleichtern. Ich bin immer wieder er-
staunt, wie haufig in der Sozialen Arbeit das Rad neu erfunden werden soll und wie
selten Rickgriff genommen wird auf schon Vorhandenes, auf Hilfsmittel und In-
strumente. Hangt es damit zusammen, dass Sozialpadagogen prozessorientiert sind
und lief3e sich u.a. der Erfolg dieser Tagungsorganisation damit erkléaren, dass die
handelnden Personen ergebnisorientiert waren, weil sie es sein mussten?

o Riuckendeckung durch die Leitung des Hauses. Ich finde es bedeutsam, dass der
Geschéftsfuhrer, Herr Dr. Lohr, sich die Zeit nimmt, zwei Tage hier zu sein und so
auch symbolisch deutlich macht, wie wichtig ihm diese Tagung und damit auch die
Arbeit der Vorbereitungsgruppe ist.

Qualitat ist eine Frage der Haltung

Reduzieren wir das im Vorwort Beschriebene auf den wesentlichen Kern, ist mogli-
cherweise deutlich geworden, dass die Organisationsgruppe Uber einige ganz wesentli-
che, und im Grunde sehr einfache, Prinzipien Bescheid wusste, die Qualitét letztendlich
bestimmen: Sie war motiviert, sie hatte ein Motiv, sie hatte einen Plan und sie bewegte
sich innerhalb eines gesicherten Rahmens.

Grund genug also, auf diese Zusammenhange etwas néher einzugehen:

Der ,,Kern®
Qualitéat als Resultante aus,,Haltung® und ,, Umfeld*®

»Man sollte alles so einfach wie méglich machen, aber nicht einfacher.”
Albert Einstein

»Die fir uns wichtigsten Dinge sind durch ihre Einfachheit und Alltaglichkeit verbor-
gen. (Man kann es nicht bemerken, weil man esimmer vor Augen hat.) Die eigentlichen
Grundlagen seiner Forschung fallen dem Menschen gar nicht auf.”

Ludwig Wittgenstein
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»Meiner Meinung nach muss allem (...) eine ausgesprochen einfache Idee zugrunde lie-
gen. Und meiner Meinung nach wird diese Idee, wenn wir sie schliefdlich entdeckt ha-
ben, so zwingend, so schdn sein, dass wir zueinander sagen werden: Ja, wie hétte es
anders sein konnen!*

Der Astro-Physiker und Nobelpreistrager John Wheeler

,Das Einfachste ist nicht immer das Beste, aber das Beste ist immer einfach.”
Tessenow

Grol3e Worte beriihmter Manner zur ,,Macht des Einfachen®.
Was aber haben diese einprégsamen Sétze mit Qualitdtsmanagement zu tun?

Ganz einfach: Ein gelungenes Qualitdtsmanagement ist - wie so vieles im Leben - auf
einige wenige und sehr einfache Grundregeln zu reduzieren:

o Qualitét ist die Ubereinstimmung von Ist und Soll.

e Qualitét wird als besonders empfunden, wenn die Erwartungen der Kunden Uberer-

fullt werden; die Erwartungen der Kunden allerdings steigen standig.
Wer entsprechend Qualitét erzeugen will, muss sich auch darauf einstellen kdnnen,
die bestehende Qualitét fortlaufend selbst zu evaluieren und durch andere, im besten
Falle im Wortsinne , Kundige**, evaluieren zu lassen, um damit die Qualitét seiner
Erzeugnisse gegebenenfalls verbessern zu konnen.

e Qualitét ist das Ergebnis eines Prozesses, dessen Ende besser als sein Anfang ist,
denn wer etwas nur anders, aber nicht besser machen will, sollte besser etwas ande-
res machen.

o Der Kunde macht uns keine Arbeit - er ist unsere Arbeit!

e Wer den Kunden in den Mittelpunkt stellt, wird fur den Kunden zum Mittel punkt.

e Qualitét ist in der Regel das Ergebnis systematisch betriebener Prophylaxe, denn
Qualitét ist immer nur dann gegeben, wenn der Kunde zurtickkommt und nicht das
Produkt.

e Qualitét ist auch ein Risiko, denn Uber die Qualitdt bestimmt immer der Kunde;
Qualitét misst sich Uberdies am Ergebnis und nicht an den méglicherweise rihren-
den Bemiihungen, zu einem Ergebnis zu kommen.

e Qualitét ist immer real und - wenngleich subjektiv - sinnlich wahrnehmbar, denn
gegessen wird das Essen, nicht die Speisekarte.

e Qualitét, die nicht gemessen werden kann, ist nicht erzeugt.

o DieEntscheidung zur Qualitét ist eine Entscheidung, die ,,ganz oben* - durchaus im
doppelten Wortsinn - getroffen wird: Bisweilen wird mehr gewonnen, wenn die
Qualitéten des Managements gesteigert werden und nicht die Ausgaben fir das Qua-
litdtsmanagement.

'Soist sich z. B. einer der wenigen wirklich herausragenden deutschen Winzer, HEGER in Baden, nicht
zu schade, seine Winzerkollegen, die auch seine Konkurrenten auf einem sich deutlich verscharfenden
Markt sind, regelmal3ig zur Verkostung seiner Weine einzuladen.

Kritik ist nur dann wirklich hilfreich, wenn der Kritiker die Dinge auch beurteilen kann und Kritik wird
dann zu einer besonderen Chance, wenn der Kritiker auf seinem Gebiet ein anerkannter und geachteter

Experte, die Kritik also plausibel, konkret, wahrhaftig, herausfordernd und frei von verdeckten oder of-
fenkundigen Interessen ist und der Kritiker im Ubrigen keinen Grund darin sieht, den Kritisierten tiber-

maliig zu schonen oder die Dinge schon zu reden.
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e Qualitét heildt Transparenz um (fast) jeden Preis. Vorzeigbare Unternehmen reden
aus einem guten Grund Uber ihre Leistungen: Damit wir wissen, was die tun.

e Qualitét ist so einfach wie der offenbar doch diskussionsfahige ,, Gute Geschmack*
(in diesem Fall von OskAR WILDE): Nur das Beste - oder gar nichts.

o Qualitét ist die Folge von Grol3zugigkeit, denn maldige Mittel fihren auch nur zur
Mittelmaligkeit und wer nicht begriffen hat, dass Ausgaben auch Gaben sind, die zu
Einnahmen fuhren, hat den (Wort-) Sinn eines Geschéftes nicht verstanden.

o Die Suche nach Qualitét ist eine Chance: Reklamationen sind kein Beinbruch; gut
bearbeitet vertiefen sie die Beziehung zum Kunden.

e Qualitét bezieht sich auf das ,Eigentliche”: Wenn die Substanz verloren gegangen
ist, wird die Form tberbetont.

Gerade der letzte Satz sei denen ins Stammbuch geschrieben, die ,, Speisekartenwirt-
schaft” betreiben, indem sie sich ausufernd mit der Gestaltung eines Qualitétsmanage-
ment-Handbuches beschéftigen, also die , Speisekarte” gestalten und dabei vergessen,
die Qualitédt der Leistungen und Produkte zu verbessern, um ein anstandiges ,, Essen” auf
den Tisch bringen zu kdnnen.

Es geht aso, zusammenfassend gesagt, um den ,Kern® eines jeden guten
Qualitdtsmanagements:

Von entscheidender und ausschlaggebender Bedeutung ist dabei die individuelle und
sehr personliche Haltung der Beschéftigten einerseits und die kollektive Haltung im
Sinne der gelebten Unternehmens-Kultur andererseits, pathetisch ausgedriickt, also die
,Liebe" (fast) aller Beschéftigten

zu sich selbst,

zu ihren Mitmenschen (und Kollegen),

zu ihren Kunden,

zum Produkt oder zur Dienstleistung und

zur Firma, zum Unternehmen, zur Organisation -

und eben nicht in erster Linie zur (eigenen) Brieftasche!

Diese, Liebe" speist sich im Wesentlichen aus vier Grundfaktoren:

o Der allgemeinen und spezifischen (intrinsischen) M otivation (1) und

e der Befriedigung der Grundbediirfnisse. Neben den z. B. von MAsLow beschrie-
benen Grundbedirfnissen des Menschen an sich (Sicherheit, Reproduktion, soziale
Bindungen, Chance zur Selbstverwirklichung etc.) geht es hier in erster Linieumdie
Bedlrfnisse, die mit der Berufsrolle in Verbindung gebracht werden (2).

e Dem Vorhandensein einer institutionellen Form von Wertschatzung, wie siesichin
einem gut funktionierenden Personalmanagement-System ausdriicken kann - aber
nicht muss und sich in jedem Fall in den bestehenden Rahmenbedingungen ausdri-
ckenwird (3) und

e einer gelungenen Bindung an die Aufgabe, an die Menschen, an die Werte oder
auch (,nur*) an die Orte und Raume (4).

Dartiber hinaus muss diese , Liebe* echt sein und als ,,von Herzen kommend" erlebt
werden. Entscheidend sind also auch K ongruenz und K onsistenz der Mitarbeiter (5).
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Zu 1: Motivation

Die Versuche einer eindeutigen Definition sind so zahlreich wie die Blcher und Theo-

rien, die zum Wesen von Motivation erschienen und verbreitet worden sind. Etwas

Praktisches ist dabei leider nicht herausgekommen. Bringen wir es mit Deutschlands

wohl bekanntestem Motivations-Forscher, REINHARD K. SPRENGER, entschlossen auf

den Punkt, dann heif3t ,Motivation®: ,Ich will'* Die Frage ist nur: ,Was?* (sehe Ab-

bildung 1). Dies mag jeder fir sich selbst beantworten und dabei die Erkenntnis gewin-

nen, dass offensichtlich zwei Arten von ,Motivation® gibt:

o eine allgemeine, die von der Anthropologie erklart wird und die ,Kraft, etwas zu
wollen® beschreibt, und

e eine spezfische Motivation, die sich genau auf dieses individuell sehr unterschiedli-
che ,etwas’ in der Motivation eines Menschen bezieht.

Ich will
dasso!
@
ist nur, 4 2
wie?
), = Aktion

O
S

o]

Vision
Mission
Ziele
Erw:

nnnnnn

Die Frage
Ist nur,
was?

Ich will 1!

Plan

Motiv

innere
Klarheit %

Abbildung 1

Die Verhaltensforschung beweist seit Jahrzehnten (auch durch Untersuchungen in neue-
rer Zeit, insbesondere zur Gewaltprévention, dass jeder Mensch lber ein betréchtliches
Mal3 an allgemeiner Motivation verfiigt und ein bedeutendes Aktionspotential sein eigen
nennt, das nach Entfaltung drangt. Eine kreative Energie also, die abgebaut werden will,
soll sie nicht in aggressive Langeweile umschlagen. Die Zeitungsberichte Uber so ge-
nannte rechtsradikale Jugendliche sprechen seit einiger Zeit Bande Uber den Zusam-
menhang zwischen ungenutzter Kraft, Langeweile, fehlenden Mdglichkeiten der Ver-
wirklichung und die altersentsprechende Suche und Sucht nach Aufmerksamkeit - jen-
seits aller politischen Zusammenhénge.

Menschen wollen von sich aus etwas gestalten, sich erproben, etwas leisten - immer
wieder und immer wieder neu, auch gegen mdgliche Widersténde.

Es ist das Verdienst von Sprenger, mit seinen Blichern (,Mythos Motivation®, ,Das
Prinzip Selbstverantwortung”, ,Die Entscheidung liegt bei Dir* und - ganz aktuell:
»Aufstand des Individuums*) die Verdffentlichungsmanie zum Thema , Mitarbeitermo-
tivation* eingedammt zu haben. , Alles Motivieren ist demotivieren®, so lautet seine
zentrale These, denn alle Motivierungssysteme basieren auf einem versteckten Miss-
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trauensverdacht, der in vielen FUhrungsetagen an der Tagesordnung ist: Die Mitarbeiter
werden tendenziell als faul, dumm ausgestattet mit einer gewissen kriminellen Energie
und widerstandig eingeschétzt und ihnen wird zumindest unterstellt, nicht wirklich alles
fur das Unternehmen hergeben zu wollen.

» Motivationsprogramme zielen auf die Erhdéhung der Leistungsbereitschaft ab und ver-
wechseln so das Wollen mit dem Koénnen und dem Dirfen. (...) Motive sind Wiinsche,
und Wiinsche sind nur so lange Wiinsche, bis sie erfillt sind. Das erklart die kurze
Halbwertzeit von klassischen Motivatoren wie Ho6hergruppierungen oder ahnlichen
finanzellen und materiellen, &uReren Anreizen. Diese sogenannten extrinsischen,
fremdgesteuerten Anreize verblassen schnell und zehen deswegen den Wunsch nach
mehr des Gleichen nach sich. Dauerhafte Le stungsbereitschaft erfordert primér intrin-
sische, von innen heraus kommende, eigengesteuerte Motive.* *

Grundsétzlich gilt also: Jeder Mensch ist erst einmal motiviert! SPRENGER (1999) meint
dazu: , Diese Kraft, etwas zu wollen, variiert zwar von Mensch zu Mensch, ist unter-
schiedlich stark ausgepragt: Nicht jeder will viel erreichen und stellt sich gerne dem
Leistungsvergleich. Aber die Schaffenskraft ist vorhanden und sucht sich einen Gegens-
tand, ein Thema, ein Ziel, an dem sie sich entfalten kann.”

Dies fuhrt zur nachsten Frage: Warum wollen Menschen etwas? Well sie offenbar ein
Bedlrfnis (anders und anthropologisch ausgedriickt: einen , Trieb*) haben, das sich mit
einer Erwartung oder auch einem Wunsch zu einem personlichen ,,Motiv* verbindet,
das wiederum - in Verbindung mit einem Plan - allgemein ein Handeln und konkrete
Handlungen immer dann auslost, wenn das dadurch erzeugte Resultat als wichtig, be-
deutend und gewinnbringend empfunden wird - die Erwartungen und Winsche oder
Bedurfnisse also erflllbar oder sogar als tUbererfillbar erscheinen. In allen anderen Fal-
len bleibt der Mensch im Kern untétig, auch wenn er sich be-, besser ge-schéftigt gibt.

Damit waren wir bei der ,Spezifischen Motivation“. Sie beinhaltet schon dem Wort
nach das ,,Motiv* (beides abgeleitet aus dem lat. ,,movere": bewegen), also die personli-
chen ,, Beweg"-Grlinde eines Menschen, seinen allgemeinen Drang, etwas tun zu wollen
und zu mussen (s. , Trieb*), in eine spezifische Richtung zu kanalisieren. Diese Form
der Motivation eines Menschen bezieht sich allerdings in der Regel auf ein ganz be-
stimmtes Gebiet, eine konkrete Aufgabe und stellt sich nur dort der Mess- und Ver-
gleichbarkeit.

Bezogen auf die winschenswerte Qualitdt von Arbeitsergebnissen wére es dabei von
Vorteil, wenn sich bel der Mehrheit der Mitarbeiterschaft dieser spezifische Tell der
»Intrinsischen Motivation“ auf die Qualitét der Arbeit und nicht auf die Aktivitaten nach
Felerabend oder auf die neuesten Mobbing-Strategien wahrend der Arbeitszeit beziehen
wurde. Es ist ja leider nicht von der Hand zu weisen, dass sich der oben geschilderte
Verdacht in den Fihrungsetagen immer wieder auch zu bestétigen scheint. Dasist in der
Mehrzahl der Félle einer Reihe von personlichen (Lebens-)Umstéanden der Betroffenen
oder einer Unternehmens- oder Organisationskultur, die diesen Namen nicht verdient,
zuzuschreiben und trotzdem nicht selten der schlichten Tatsache geschuldet, dass Was-
ser nach unten flief3t und der Mensch der Vermeidung und Bequemlichkeit etwas néher
steht als der Anstrengung.

! Hammer, Eckart: Qualitdtsmanagement in der Altenhilfe erfolgreich umsetzen. Band 1, 6/3.1, 1999
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Die Motivation bestimmt also die Stérke (Kraft) und die (Aus-)Dauer des L eistungsver-
haltens eines Menschen (,Motor*), das Motiv bestimmt die Richtung (,, Steuer) und der
spontan oder systematisch erstellte Plan sorgt dafir, dass die Absicht auch in die Tat
umgesetzt wird (,, Getriebe/Kupplung®). Dieser Zusammenhang besteht grundsétzlich
bei allen Menschen - wenngleich in unterschiedlicher Intensitét. Die oben eingefiigte
Grafik (Abbildung 1) will diesen Sachverhalt bildhaft verdeutlichen, wobei zusétzlich
wahrend der ,Verdichtung“ eines allgemeinen Geflihls unbandiger Schaffenskraft und
L ebensfreude in einen konkreten Plan sowohl die innere, in der Regel von den Betroffe-
nen als positiv und glickselig erlebte Dynamik als auch deren innere Klarheit sténdig
wachsen - im Prinzip. Denn es entspricht gerade im beruflichen Alltag der Erfahrung
vieler Menschen bel sich selbst und bei anderen, dass diese hier beschriebene Schaf-
fenskraft verloren gehen kann. Zum Teil, weil in den Organisationen ein ganzes Arsenal
an Maoglichkeiten besteht, die Beschéftigten systematisch zu de-motivieren und ihnen
auch noch die letzte Freude an der Arbeit zu rauben, zum Teil aber auch, weil den Be-
troffenen durch verschiedene Lebens- und Identitétskrisen (Krankheiten, Verluste, Alte-
rungsprozesse, Ermidungserscheinungen, Burn-Out-Syndrom, Konflikte, Frustrationen
etc.) diese Freude selbst verloren gegangen ist.

Ist die, Intrinsische Motivation* also geglickt, bedarf es keinerlei weiterer ,Verfihrun-
gen® von aulRen: Der Mensch wird auf Freude an der Arbeit und Liebe zur Arbeit in
einer besonderen und besonders auffalligen Art und Weise arbeiten und Qualitéat erzeu-
gen und nicht, weil ihm z. B. etwas versprochen wird.

Ist die , Intrinsische Motivation® nicht gegliickt oder gliickt sie nicht mehr, helfen auch
keine noch so gut gemeinten Anreizsysteme (,Extrinsische Motivation®; Sprenger
spricht hier auch zu recht von dem - zum Scheitern verurteilten Versuch der - ,Motivie-
rung“ statt von, Motivation*): Arbeit wird in solcherart gestalteten Kontexten immer als
Last und Pflicht empfunden werden.

Zu 2: Befriedigung der Grundbedirfnisse

Das auch in der FulRnote angesprochene Modell des ,, Bermuda-Sechsecks der Berufli-

chen Verfiihrbarkeit! geht von sechs Hauptbereichen aus, die Menschen zumal im Ar-

beitsleben als Gegenwert besonders wichtig sind:

e Macht, auch im Sinne von Einfluss, Gestaltung, Autonomie, Mitwirkung - aber auch
Geltungssucht und Geltungsdrang, Alliren und Machtmissbrauch;

e Geld, auch im Sinne von Existenzsicherung, Reproduktion, Status;

e Liebe, auch im Sinne von Anerkennung, Wertschatzung, Applaus, Erotik;

e Genuss, auch im Sinne von Freude/Spal3, Hedonismus;

e Reifung, auch im Sinne von Qualifizierung, Lernen, Entwicklung, und

o Piflicht, auch im Sinne von Disziplin sowie Erfullung der Erwartungen anderer (De-
legation).

Immer dann, wenn der individuell wichtigste oder mehrere dieser Aspekte in hohem
Mal3e durch die institutionelle Wirklichkeit erfillt werden, ist die Wahrscheinlichkeit
zumindest gegeben, dass sich eine gewisse Freude an der Arbeit und damit auch die

! Die darin enthdtene Metapher des Bermuda-Dreiecks soll auf das sozial psychol ogi sche Phénomen
hinweisen, dass Menschen, die an der fir Serichtigen Stelle gekonnt verfiihrt werden, diesen Verlo-
ckungen haufig gegen jede Vernunft erliegen und darin auf ,, Nimmerwiedersehen” verschwinden.
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Tendenz, diese Arbeit besonders gut machen zu wollen, einstellen wird. Die Verteilung
der Bedirfnisse ist dabei individuell sehr unterschiedlich und variiert z. B. auch von
Berufsgruppe zu Berufsgruppe: Banker werden eher das Geld in den Vordergrund ihrer
Bemihungen stellen, psychosoziale Helfer eher die Anerkennung. Wir sollten uns end-
gultig von der Vorstellung verabschieden, die Quelle fur erfolgreiches und lustbetontes
Arbeiten sei der reine Altruismus. Menschen wollen fur ihren Wert ,, Arbeitskraft” einen
Gegenwert erhalten, der sich in Geld ausdriicken kann (und sich in der Regel auch aus-
drtickt), aber nicht muss, sondern sehr viel subtilere Formen annimmt. Arbeit ist immer
auch ein , Geschaft” - auf Gegenseitigkeit.

Zu 3. Institutionelle Form der Wertschétzung

Die ,Kultur* eines Unternehmens bestimmt letztlich, ob die allseits propagierte Wert-
schétzung der Mitarbeiter sich als billige und plumpe Motivierungsversuche (s.0.) oder
as ernstgemeinter Versuch herausstellen, das eigentliche ,Vermdgen“ eines
(Diengtleistungs-) Unternehmens zu hegen und zu pflegen: das namlich, was die Mitar-
beiterlnnen ,, vermogen®. Die unterschiedlichen Instrumente des Personalmanagements
konnen dabei hilfreich sein - sie missen es nicht. Es kommt immer darauf an, wie sie
eingesetzt werden und wie sie gemeint sind.

Zu 4: Die gelungene Bindung

Eine gelungene Bindung der Mitarbeiter

- an die Aufgabe,

- an die Mitarbeitenden (Kollegenschaft),

- an allgemein und speziell im Unternehmen geltende Werte und Normen und
- an die Ortlichkeiten (Biiro, Gebaude, Ort)

wird als eine der wesentlichen Voraussetzungen angesehen, dass Arbeitszufriedenheit
eintritt und sich halt. Es wirde hier zu weit gehen, auf diesen Umstand néher einzuge-
hen, dafrr ist das Feld viel zu weit gesteckt, denn gerade die neuere Literatur beschaftigt
sich aus guten Grunden ausfuhrlich mit dieser Thematik, hat sich doch inzwischen he-
rumgesprochen, dass eine Uberhohte Fluktuation innerhalb der Mitarbeiterschaft ein
Unternehmen aul3erordentlich teuer zu stehen kommen kann.

Nur so viel: ,Idealtypisch* verteilt sich die Bindungskraft eines Mitarbeiters auf die
beiden Einflussfaktoren ,, Aufgabe” und die allgemein in der Gesellschaft (z. B. Pflicht-
bewusstsein und Disziplin, Ehrlichkeit und Strebsamkeit) und speziell (z. B. Einsatzbe-
reitschaft, Gehorsam etc.) im Unternehmen geltenden und internalisierten , Werte und
Tugenden®. Doch das ist in der Regel eine Utopie und nur in einigen guten Ansédtzen
erkennbar in Unternehmen, die Uberdurchschnittlich grof3e Anstrengungen unterneh-
men, den Mitarbeitern optimale Arbeitsbedingungen zu bieten. Die graue Realitét sieht
namlich héufig ganz anders aus. Die Bindung findet, wenn Uberhaupt, nur noch an ein-
zelne Kollegen oder an ein Arbeitsteam statt, klammert sich an materiell-6rtliche AuRer-
lichkeiten, auf die zu verzichten die Arbeitnehmer nicht bereit sind oder - seltener - an
die in erster Linie individuell, weniger kollektiv geschétzte Aufgabe, deren Erledigung
Uberdies auffallig vereinzelt, ohne tieferen Kontakt zum und ohne differenzierten Ab-
gleich mit dem Ganzen, vollzogen wird.
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Zu 5: Kongruenz (Ubereinstimmung) und K onsistenz (Wider spruchsfreiheit)

»WIr ligen mit dem Munde - und mit dem Maule sagen wir doch die Wahrheit.”
(FRIEDRICH NIETZSCHE)

Die drei wesentlichen Grundparameter des Menschen bestimmen letzten Endes, ob sein
Verhalten, seine Selbstdarstellung als kongruent und konsistent erlebt wird: Das ,, Sein®,
das,, Tun®* und das ,, Wissen®, also sein ,, Wesen®, sein ,Verhalten“ und sein , Kénnen".

Kompetenz
(und "Fahigkeit zur Abstraktion")

Kongruenz
Konsistenz

Glaubwiirdigkeit
Authentizitat
(und "Féhigkeit zum Fihren")

Selbstvertrauen
(und "Fahigkeit zur Entscheidung”)

Abbildung 2

Die Schnittmenge zwischen ,, Wissen und , Tun® erleben wir als ,, Kompetenz“ in seiner
grundsétzlichen Bedeutung, die Schnittmenge zwischen ,Wissen® und ,Sein* als
»Selbstvertrauen” und die Schnittmenge zwischen , Tun® und ,, Sein” als ,, Authentizitét”
bzw. , Glaubwurdigkeit“ (siehe Abbildung 2), denn:

o Kompetente Menschen, mit der Fahigkeit zur Abstraktion, wissen, was sie tun; tun,
was sie wissen; tun nur das, von dem sie etwas wissen; tun etwas, well sie etwas
wissen und wissen, wie sie es tun.

e Menschen mit Selbstvertrauen und Fahigkeit zur Entscheidung wissen, was sie wis-
sen; wissen, wer sie sind; wissen, was sie kénnen; wissen, was sie nicht sind, wis-
sen, was sie nicht konnen und ahnen, was sie (noch) nicht wissen oder kénnen.

e Glaubwirdige Menschen, mit der Fahigkeit zu flhren, denken, was sie sagen; sagen,
was sie denken; sagen was sie tun und tun, was sie sagen.

Sind alle drei Bedingungen erfullt, sprechen wir von einer ,, stimmigen Personlichkeit”.

Dieser Kern also aus, Liebe", ,,Motivation®, einem geeigneten und angemessenen ,Mo-
tiv* und , Echtheit” als eine Form der Potentialqualitét in einer Organisation ist die Vor-
aussetzung fur eine gelungene Prozess- und Ergebnisqualitét. Ohne diesen Kern wird
sich Qualitét nicht erzeugen lassen. Es bedarf immer dieses gewissen , Funkens®, der
Uberspringen muss, damit die Erwartungen des Kunden tbererftllt werden und sich das
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(subjektive) Gefuihl von besonderer Qualitét einstellen kann. Denn, so einer der vielen
guten Merksétze in der Padagogik:

» Nur wer sdber brennt, kann andere entziinden.”

Aber - auch dies entspricht der Alltagserfahrung der meisten Menschen - gerade ein
Funken braucht Nahrung und irgendwann bedarf es zur Festigung der Liebe einer Woh-
nung. Ohne ein geeignetes Umfeld also wird die beste Haltung zur Fehlhaltung und
wird Qualitét sich nicht halten lassen.

In der Diskussion um die (Weiter-) Entwicklung von Qualitét wird haufig vergessen,
dass Qualitatsentwicklung als System nicht zu trennen ist von der Organisationsent-
wicklung in einem Unternehmen und auch ganz sicher nicht zu trennen ist von dessen
Personalentwicklungskonzept.

e Wer also Qualitatsentwicklung (QE/QM) betreiben will, betreibt damit Organisati-
onsentwicklung (OE) und Personalentwicklung (PE) in einem und muss diese
betreiben.

e Wer seine Organisation entwickeln will, betreibt damit, ob er will oder nicht,
Qualitatsentwicklung und wére gut beraten, diese systematisiert zu betreiben.

o Wer Personalentwicklung betreibt, hat einen guten, sehr guten Ansatz gefunden,
seine Qualitét zu steigern und wird nattrlich damit auch seine Organisation weiter-
entwickeln.

e Und wer gar die Personalentwicklung als Fuhrungskrafteentwicklung (FKE) ver-
steht, hat damit auch die Qualitatsentwicklung vollig richtig verstanden.

Dieses ,,Dynamische Dreieck” aus diesen drei voneinander wechselseitig abhangigen
(interdependenten) und sich gegenseitig bedingenden Einzelfaktoren:

e Qualitatsentwicklung (Prozessqualitéat) auch im Sinne der Installation und Pflege
eines Qualitdtsmanagementsystems (QMYS),

e Personalentwicklung und Fuhrungskrafteentwicklung (Potentialqualitét), auch als
Teil des bestehenden Personal management-Konzeptes in einem Unternehmen und

e Organisationsentwicklung, auch verstanden als (Weiter-) Entwicklung der Struktur-
qualitat der vorhandenen Aufbau- und Ablaufstrukturen in einem Unternehmen, der
Zentralisierung und Dezentralisierung der Verantwortlichkeiten u.a.m.

umfasst schlussendlich die in erster Linie in der Verantwortung der obersten Leitung
liegende Qualitatspolitik eines Unternehmens, ohne die eine vernunftige und erfolg-
versprechende Qualitatsweiterentwicklung und Qualitétssicherung nicht zu bewerkstel-
ligenist.

Wer als Unternehmen ,,seine” Qualitétspolitik z. B. als ,, Aktualisierung in Permanenz®,
»tagliche Verbesserung“ oder ,,Null-Fehler-Mentalitét“ durchaus griffig formuliert, wird
mit der Umsetzung kl&glich scheitern, wenn er es nicht so meint und unter Qualitétsma-
nagement lediglich die Erstellung eines Qualitétsmanagement-Handbuches versteht.

Qualitatsmanagement ist vielmehr als programmatische Aufforderung zu verste-
hen, das Qualitatsbewusstsein auch zu leben und als Haltung zu bewahren.
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Vom Einfachen, das schwierig zu machen ist. Leitfragen und Basisstandards fur
Qualitat in der Sozialen Arbeit.

In: Sozialmagazin, Weinheim: Juventa; 26 (2001); Nr. 1

Pfeifer-Schaup, Hans-Ulrich

Qualitatsgedusel als Begleitmusik zum Stellenabbau. Kritische Aspekte der
Qualitatssicherung.

In: Sozialmagazin, Weinheim: Juventa; 25 (2000); Nr. 5

Praktische Qualitatskompetenz in der Jugendar beit.
In: Sozialmagazin, Weinheim: Juventa; 22 (1997); Nr. 7-8

Projektgruppe WANJA (Hrsg.)

Schumann, Michael ; St6tzel, Angelika ; Appel, Michael ; Dittmann, Iris;

Kihn, Heike

Handbuch zum Wirksamkeitsdialog in der Offenen Kinder- und Jugendarbeit.
Qualitat sichern, entwickeln und verhandeln.

Munster: Votum (2000); 488 S.; ISBN 3-933158-33-8

Qualitatsentwicklung und -sicherung in der Jugend- und Erziehungshilfe.
AFET-Fachgespréach am 14.7.1997.

In: AFET Mitglieder-Rundbrief, Hannover: Arbeitsgemeinschaft fir
Erziehungshilfee.V. -AFET- (1997); Nr. 4

Qualitatsmanagement in Einrichtungen und Diensten der freien Jugendhilfe.
Trends und Per spektiven aus den Wohlfahrtsverbanden (AWO, Caritas, EKD,
DRK, PARITATISCHER Gesamtverband).

In: Jugendhilfe, Neuwied: Luchterhand; 37 (1999); Nr. 5
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Rebbe, Friedrich-Wilhelm

Qualitatsentwicklung nach dem EFQM (European Foundation for Quality
M anagement). Ein M odell fir die Jugendhilfe?

In: AFET Mitglieder-Rundbrief, Hannover: Arbeitsgemeinschaft fir
Erziehungshilfee.V. -AFET- (2000); Nr. 1

Rheinland-Pfalz, Ministerium fir Kultur, Jugend, Familie und Frauen, Mainz (Hrsg.)
Hamburger, Franz / Mller, Heinz / Porr, Claudia

Innovation und Steuerung aus der Praxis. Bericht Uber ein M odellproj ekt zur
Weiterentwicklung der Hilfen zur Erziehung in Rheinland-Pfalz.

Mainz (1998); 245 S.; ISBN 3-932612-02-7

Rose, Barbara

Qualitat muss unterschieden werden! Anmerkungen zur derzeitigen
Qualitatsdebatte in der Sozialen Arbeit ausder Sicht der Jugendhilfe.
In: Evangelische Jugendhilfe, Hannover: Evangelischer
Erziehungsverband e.V. - EREV -; 73 (1996); Nr. 5

Rosendahl, Bernhard

Sozialarbeit und Sozialpolitik. Uber die Veranderung der Verflechtung von
Politikformulierung und Implementation.

In: Neue Praxis, Neuwied: Luchterhand; 29 (1999); Nr. 5

Sachse, Dagmar

Balanced Scorecard. Erprobung der M ethode im Rahmen eines
Organisationsentwicklungsprozesses.

In: Nachrichtendienst des Deutschen Vereins fur offentliche und private
Fursorge, Frankfurt/Main; 81 (2001); Nr. 2

Schréer, Hubertus ; Schwarzmann, Birgit ; Stark, Wolfgang ; Straus, Florian (Hrsg.)
Qualitatsmanagement in der Praxis.
Freiburg/Breisgau: Lambertus (1999); 284 S.; ISBN 3-7841-1217-X

Schultz, Andreas
Normierte Beziehungsarbeit? 1 SO 9000 und die Folgen fur die Sozialarbeit.
In: Sozialmagazin, Weinheim: Juventa; 21 (1996); Nr. 4

Schumann, Michael

Wirksamkeitsdialog und Qualitatsentwicklung in der Offenen Kinder- und
Jugendarbeit (Projekt WANJA).

In: Deutsche Jugend, Weinheim: Juventa; 46 (1998); Nr. 7-8

Schwerpunktthema: Qualitatsentwicklung und Qualitdtsmanagement in der
Sozialverwaltung.

In: Archiv fur Wissenschaft und Praxis der sozialen Arbeit, Frankfurt/Main:
Deutscher Verein fur 6ffentliche und private Fursorge; 29 (1998); Doppel heft
1998/ Nr. 4 und 1999/ Nr. 1; Abb., Tab., Lit.

Schwer punktthema: Qualitdtsmanagement in der Kinder- und Jugendhilfe.

In: Evangelische Jugendhilfe, Hannover: Evangelischer Erziehungsverband e.V.
- EREV -; 73(1996); Nr. 4
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Sliter, Uwe

Eigenkontrolle statt Fremdkontrolle. Selbstevaluation als Instrument in der
Qualitatsentwicklung.

In: Jugendpolitik, Neuwied: Luchterhand; 25 (1999); Nr. 2

Sozialpadagogisches I nstitut im SOS-Kinderdorf e.V. (Hrsg.)
Qualitatsmanagement in der Jugendhilfe. Erfahrungen und Positionen zur
Qualitatsdebatte.

Munchen (1999); 52 S.

Spéth, Karl
Erwartungen an die neuen Regelungen der 88 78 a-g KJHG.
In: Jugendwohl, Freiburg i.Br.: Lambertus; 80 (1999); Nr. 2

Spéth, Karl
Qualitat im Alltag der Erziehungshilfe.
In: Sozialpadagogik, Gltersloh: Verlagshaus Gerd Mohn; 39 (1997); Nr.2

Spéth, Karl

Wirtschaftlichkeit und Ethik in einer dienstleistungsorientierten
Erziehungshilfe.

In: AFET Mitglieder-Rundbrief, Hannover: Arbeitsgemeinschaft fir
Erziehungshilfee.V. -AFET- (1998); Nr. 1

Spiegel, Hiltrud von

Wie muss Qualitatsentwicklung/Qualitatsmanagement praktisch gestaltet werden,
um fur Adressatinnen und Mitarbeiterlnnen einen erkennbaren Nutzen zu stiften
In: Evangelische Jugendhilfe, Hannover: Evangelischer

Erziehungsverband e.V. - EREV -; 77 (2000); Nr. 3

Spiegel, Hiltrud von (Hrsg.)

Jugendarbeit mit Erfolg. Arbeitshilfen und Erfahrungsberichte zur
Qualitatsentwicklung und Selbstevaluation. Ein M odellprojekt des

L andschaftsverbandes Westfalen-Lippe - L andeg ugendamt/W estfalische Schulen.
Munster: Votum (2000); 254 S.; ISBN 3-933158-35-4

Stahr, Axel / Hilke, Andreas

Die Lestungs- und Finanzierungsbeziehungen im Kinder- und Jugendhilferecht
vor dem Hintergrund der neuen 88 78 a bis 78 g SGB VII|I.

In: Zentralblatt fur Jugendrecht, Koln: Heymanns; 86 (1999); Nr. 5

Stiefel, Marie-Luise / Stirmer, Gunter

Entwicklung eines Qualitatssicherungskonzeptesim Jugendamt Stuttgart.
In: Archiv fur Wissenschaft und Praxis der sozialen Arbeit, Frankfurt/Main:
Deutscher Verein fur 6ffentliche und private Fursorge; 29 (1998); Doppel heft
1998/ Nr. 4 und 1999/ Nr. 1

Strauch, Theo

Organisationssicherung und Organisationshaftung als

M anagementver antwortung.

In: Theorie und Praxis der Sozialen Arbeit, Bonn: Arbeiterwohlfahrt; 51 (2000); Nr. 8
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Struck, Norbert

Qualitat und Qualitatssicherung.

In: Blétter der Wohlfahrtspflege, Stuttgart: Wohlfahrtswerk fir
Baden-Wurttemberg; 145 (1998); Nr. 11+12

Struck, Norbert

Sozialrechtliche Qualitatsbestimmungen und die Diskussion des
Qualitatsthemasin der Jugendhilfe.

In: Zentralblatt fur Jugendrecht, Koln: Carl Heymanns; 84 (1997); Nr. 5

Themenheft: Lestungsvereinbarungen.
In: Blétter der Wohlfahrtspflege, Stuttgart: Wohlfahrtswerk fir
Baden-Wrttemberg; 145 (1998); Nr. 1+2

Titelthema: Die Qualitatsdiskussion. Qualitatssicherung - (Selbst)Evaluation -
Controlling.
In: Jugendpolitik, Neuwied: Luchterhand; 25 (1999); Nr. 2

Tornow, Harald

Heimlich belauern und konkurrieren - oder offen vergleichen und voneinander
lernen? Benchmarking als Instrument der Qualitatsentwicklung.

In: Evangelische Jugendhilfe, Hannover: Evangelischer Erziehungsverband
eV.-EREV -; 77 (2000); Nr. 5

Uberregionales Beratungs- und Behandlungszentrum Sankt Joseph (Hrsg.)
Wirzburger Jugendhilfe-Evaluationsstudie (WJE). Die Wirksamkeit von
heilpadagogisch-therapeutischen Hilfen. Selbstevaluation als Grundlage zu
empirischen Fragestellungen in der Jugendhilfe. Ein Beitrag zur
Qualitatsentwicklung stationérer Erziehungshilfe.

Wirzburg (2000); 132 S.

Verband katholischer Einrichtungen der Heim- und Heilpadagogik e. V. (Hrsg.)
Esser, Klaus (Hrsg.)

Jugendhilfe morgen. Qualitdtsmanagement in der Heimer ziehung.
Freiburg i.Br.: Lambertus (1998); 220 S.; ISBN 3-7841-1089-4

Wabnitz, Reinhard Joachim
Qualitatsentwicklung als gesetzliche Aufgabe.
In: Zentralblatt fur Jugendrecht, Koln: Heymanns; 86 (1999); Nr. 4

Wabnitz, Reinhard Joachim

Neue Steuerungsmodelle und Qualitatssicherung. Zur Frageihrer Vereinbarkeit
mit den Rahmenbedingungen und Strukturprinzipien der Kinder- und
Jugendhilfe, insbesondere der Jugendverbandsar beit.

In: Deutsche Jugend, Weinheim: Juventa; 46 (1998); Nr. 2

Weyel, Frank Heiner

Qualitat in der Jugendgerichtshilfe und die M dglichkeiten der
Selbstevaluation.

In: Zentralblatt fir Jugendrecht, Koln: Heymanns; 87 (2000); Nr. 12
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Wiesner, Reinhard
Die Neuregelung der Entgeltfinanzierung in der Kinder- und Jugendhilfe.
In: Zentralblatt fir Jugendrecht, Koln: Heymanns; 86 (1999); Nr. 3

Wohlfahrt, Norbert

Entwicklungstendenzen sozialer Arbeit und die M odernisierung der Freien
Wohlfahrtspflege in einem wettbewerblichen Sozialsystem.

In: Evangelische Jugendhilfe, Hannover: Evangelischer

Erziehungsverband e.V. - EREV -; 76 (1999); Nr. 2

Wunderlich, Theresia/ Jansen, Frank

Kindern und Eltern ein verlasslicher Partner sein. Qualitdtsmanagement in
Kindertageseinrichtungen.
In: Neue Caritas, Freiburg i.Br.: Deutscher Caritasverband; 100 (1999); Nr. 4

Verband katholischer Einrichtungen der Heim- und Heilpédagogik e. V. (Hrsg.)
Esser, Klaus (Hrsg.)

Jugendhilfe morgen. Qualitdtsmanagement in der Heimer ziehung.

Freiburg i.Br.: Lambertus (1998); 220 S.; ISBN 3-7841-1089-4
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In der Reihe ,,Aktuelle Beitrage zur Kinder- und Jugendhilfe*
bisher erschienene Titel:

1. , Eingliederung seelisch behinderter Kinder und Jugendlicher in die
Jugendhilfe’
(Dokumentation der Fachtagung am 30./31.3.1995)
Berlin 1995, 203 S., DINADS, ab 1.11.2001 kostenlos im Internet verflgbar

2. ,Jugendhilfeplanung - ein wirksames Steuerungsinstrument der Jugendhilfe"
(Dokumentation der Fachtagung am 18./19.5.1995)
Berlin 1995, 113 S., DINAS, ab 1.11.2001 kostenlos im Internet verfligbar

3. ,Anforderungen der Jugendhilfe an neue Steuerungsmodelle*
(Dokumentation der Fachtagung am 28./29.8.1995)
Berlin 1996, 160 S., DINADS, ab 1.11.2001 kostenlos im Internet verfligbar

4. , Aufgaben, Kompetenzen, Strukturen und Arbeitsweisen von
Jugendhilfeausschiissen*
(Dokumentation der Fachtagung am 24./25.11.1995)
Berlin 1996, 122 S., DINADS, ab 1.11.2001 kostenlos im Internet verfligbar

5. , Lebenslagen von Kindern und Jugendlichen im Wandé:
Neue Anforderungen an Jugendhilfe und Schule"
Dokumentation der Fachtagung am 26./27.1.1996
Berlin 1996, 230 S., DINAS, ab 1.11.2001 kostenlos im Internet verfligbar

6. ,,Jugendhilfe und Familiengericht - Das Selbstver sténdnis der
Jugendhilfe im gerichtlichen Verfahren®
(Dokumentation der Fachtagung am 26./27.10.1995.
Berlin 1996, 119 S., DINAS, I1SBN 3-931418-07-3 nicht mehr im Angebot

7. ,Jugendarbeitslosigkeit - wastun?! Jugendhilfe und Sozialamt, Arbeitsverwal-
tung und Wirtschaft als Partner bel der Sicherung
beruflicher Perspektiven junger M enschen*
Dokumentation der Fachtagung am 21./22.5.1996)
Berlin 1997, 264 S., DINADS, ab 1.11.2001 kostenlos im Internet verfligbar

8. , Verwaltungsmodernisierung - Standpunkte und Entwicklungen
in der Jugendhilfe*
(Dokumentation der Fachtagung am 25./26.11.1996)
Berlin 1997, 130 S., DINAA4, ab 1.11.2001 kostenlos im Internet verfligbar



9. , Eingliederung seelisch behinderter Kinder und Jugendlicher
in die Jugendhilfe. Erfahrungen - Probleme — Entwicklungen®
(Dokumentation des Workshops vom 2.-4.9.1996)
Berlin 1997, 94 S., DINA4, ISBN 3-931418-10-3 Preis: 10,- DM/5,50 Euro

10. ,Kinder-Leben in der Stadt: Herausforderung an Jugendhilfe und Stadtplanung®
(Dokumentation der Fachtagung am 22./23.1.1997)
Berlin 1997, 151 S., DINA4, ISBN 3-931418-12-X Preis: 10,- DM/5,50 Euro

11. , Flexibiliserung und Steuerung im Bereich der Hilfen zur Erziehung®
(Dokumentation der Fachtagung am 18./19.10.1996)
Berlin 1997, 152 S., DINA4, ISBN 3-931418-13-8 Preis: 10,- DM/5,50 Euro

12. , Aufgaben und M dglichkeiten der Jugendhilfe bei der Auseinander setzung
mit sexueller Gewalt gegen Kinder*
(Dokumentation der Fachtagung am 6./7.6.1997)
Berlin 1998, 141 S., DINA4, ISBN 3-931418-14-6 Preis: 15,- DM/8,- Euro

13. ,, Jugendhilfeausschuss und kommunale Jugendpolitik*®
(Dokumentation der Fachtagung am 28.2./1.3.1997)
Berlin 1998, 105 S., DINA4, ISBN 3-931418-16-2 Pres: 15,- DM/8,- Euro

14. , Die Reform des Kindschaftsrechts - Auswirkungen auf die Praxis
der Kinder- und Jugendhilfe*
(Beitrége der Fachtagung am 12./13.12.1997)
Berlin 1998, 84 S., DINA4, ISBN 3-931418-17-0 Preis: 15,- DM/8,- Euro

15., Netzwerk Kriminalpréavention - Was kann Jugendhilfe leisten?"
(Dokumentation der Fachtagung am 19./20.9.1997)
Berlin 1998, 158 S., DINA4, ISBN 3-931418-18-9 Preis: 15,- DM/8,- Euro

16. ,, Die Beratung im K ontext von Scheidungs-, Sorger echts- und Umgangsrechts-
verfahren - Anforderungen an Strukturen und Formen der K ooperation von
Familiengericht, Jugendhilfe und Anwaltschaft”

(Dokumentation der Fachtagung am 24./25.9.1998)
Berlin 1999, 163 S., DINA4, ISBN 3-931418-19-7 Preis: 28,- DM/14,- Euro

17., ... und schuld ist im Ernstfall das Jugendamt. Probleme und Risken sozialpé-
dagogischer Entscheidungen bel Kindeswohlgeféahrdung zwischen fachlicher
Notwendigkeit und strafrechtlicher Ahndung*

(Dokumentation der Fachtagung am 16./17.11.1998)
Berlin 1999, 110 S, DINA4, ISBN 3-931418-21-9 Preis: 25,- DM/13,- Euro

18. , Partnerschaftliche K ooperation oder marktwirtschaftlicher Wettbewerb? -
Zur Zukunft des Zusammenwirkens von 6ffentlicher und freier Jugendhilfe"
(Dokumentation des 1. Berliner Diskurses zur Jugendhilfe 11./12.12.1998)

Berlin 1999, 109 S., DINA4, ISBN 3-931418-20-0 Preis: 25,- DM/13,- Euro



19. , Hilfen von Anfang an. Unterstiitzung von Familien alsinterdisziplinére Aufgabe“
(Dokumentation der Fachtagung am 23./24.4.1999)
Berlin 1999, 163 S., DINA4, ISBN 3-931418-22-7 Preis: 28,- DM/14,- Euro

20. ,Wastun mit den Schwierig(st)en?*
(Dokumentation der Fachtagung am 21./22.6.1999)
Berlin 1999, 205 S., DINA4, ISBN 3-931418-23-5 Preis: 28,- DM/14,- Euro

21. ,Lokale Agenda — Gestaltungsmdglichkeiten fur Jugendhilfe und Schule —
Herausforderung fur die Kommunalpolitik?*
(Dokumentation der Fachtagung am 1./2.10.1999)
Berlin 2000, 182 Seiten, DINA4, ISBN 3-931418-24-3 Preis. 25,- DM/13,- Euro

22. ,Braucht flexible Jugendpolitik ein neues Jugendamt?*
(Dokumentation des 2.Berliner Diskurses zur Jugendhilfe am 15.11.1999)
Berlin 2000, 101 Seiten, DINA4, ISBN 3-931418-25-1 Preis: 25,- DM/13,- Euro

23. , Verantwortung, aufgaben und M 6glichkeiten der Jugendhilfe zur
Sicherung der Chancen junger M enschen auf Ausbildung und Arbeit*
(Dokumentation des Workshops am 29./30.11.1999)
Berlin 2000, 168 S., DIN A4, ISBN 3-931418-26-X Preis: 25,- DM/13,- Euro

24. ,Mitwirkung und Beteiligung von Kindern und Jugendlichen: Hindernisse,
Probleme, Erfolge*
(Dokumentation des Seminars des Deutschen Ingtituts fur Urbanistik in Zusammen-
arbeit mit der Arbeitsgruppe Fachtagungen Jugendhilfe des VK vom 20.-
22.03.2000)
Berlin 2000, 127 S., DIN A4, ISBN 3-931418-28-6 Preis: 25,- DM/13,- Euro

25. ,, Die Reform des K indschaftsrechts — eine Reform fur Kinder ?*
(Dokumentation der Fachtagung am 12./13.5.2000)
Berlin 2000, 208 S., DIN A4, ISBN 3-931418-29-4 Preis: 28,- DM/14,- Euro

26. , Rechtzeitiges Erkennen von Fehlentwicklungen im frihen Kindesalter und
das angemessene Reagieren von Jugendhilfe und M edizin unter besonderer Be-
rucksichtigung von Datenschutz und Schweigepflicht*

(Dokumentation des Workshops am 30./31.3.2000)
Berlin 2000, 125 S., DIN A4, ISBN 3-931418-27-8 Preis: 25,- DM/13,- Euro

27. ,Sozialarbeit im sozialen Raum*
(Dokumentation der Fachtagung am 21./22.9.2000)
Berlin 2001, 198 S., DIN A4, ISBN 3-931418-30-8 Preis: 28,- DM/14,- Euro

28. ,Kindertageshetreuung - eine Investition, die sich lohnt!*
(Dokumentation des 3. Berliner Diskurses zur Jugendhilfe am 20.11.2000)
Berlin 2001, 107 S., DIN A4, ISBN 3-931418-31-6 Preis: 23,- DM/12,- Euro

29. , Padagogische Konzepte in der Jugendsozialar beit mit rechten Jugendlichen®
(Dokumentation des Workshops am 8./9.3.2001)
Berlin 2001, 100 S,, DIN A4, ISBN 3-931418-32-4 Preis: 23,- DM/12,- Euro



31. ,Auf dem Weg zur solidarischen Stadt - K ooperation von Stadtentwicklung
und Jugendhilfe"
(Dokumentation der Fachtagung am 10./11.5.2001)
Berlin 2001, 228 Seiten, ISBN 3-931418-34-0 Preis: 28,- DM/14,- Euro

Weitere Ver 6ffentlichungen des Vereins fur Kommunal wi ssenschaften e.V.:

» S0ziale Arbeit in der Schule (Schulsozialarbeit) - konzeptionelle Grundbedingun-
gen”

(Positionspapier eines Workshops von Leitungskraften aus Jugendhilfe und Kultus so-
wie Wissenschaftlern am 13./14.12.1996)

Berlin 1997, 18 S., DINA4 Schutzgebtihr: 4,40 DM/2,50 Euro

» Die Verantwortung der Jugendhilfe fir den Schutz der Kinder vor sexueller Ge-
walt - Was muf3 Jugendhilfe leisten, wie kann sie helfen? Mit wem soll sewie ko-

operieren?"
(Thesen und Leitlinien des Workshops am 15./16.6.1998)
Berlin 1999, 32 S., DINA4 Schutzgebiihr: 4,50 DM / 2,50 Euro

Demnéchst werden folgende Titel erscheinen:

» Mit Kindern und Jugendlichen verhandeln?! Partizipation im
Jugendhilfekontext”
(Dokumentation der Fachtagung am 20./21.9.2001)

»Das Verhaltnisvon Sozialen Diensten und Amtsvor mundschaft/Amtspflegschaft
im Jugendamt ,,

(Dokumentation der Fachtagung des Deutschen I ngtituts fur Jugendhilfe und Familien-
recht eV., Heidelberg in Kooperation mit dem Verein fir Kommunalwissenschaften
e.V., Berlinam 11./12.10.2001

Bezugsadresse:
Verein fur Kommunalwissenschaften e.V.

Arbeitsgruppe Fachtagungen Jugendhilfe, Postfach 12 03 21, 10593 Berlin
Telefon: 030-39 00 11 36 e-mail: agfj@vfk.de
Telefax: 030-39 00 11 46 internet: www.vfk.de



