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Qualitatsmanagement
in kleinen und mittleren Einrichtungen
der Erziehungs- und Eingliederungshilfe

Aus der Praxis von QSE-Prozessen

Vor etwa 12 Jahren bekam ich den ersten Anruf einer Jugendhilfeeinrichtung. Ich wurde
damals beauftragt, mit dem Team ein starkeres Bewusstsein fur Qualitat zu entwickeln.
Aus meiner heutigen Sicht war dies gliicklicherweise der richtige Einstieg in das
Qualitdtsmanagement (QM) einer sozialen Einrichtung: Die Einstellung, die Haltung der
Mitarbeiterlnnen zur Qualitat ihrer sozialen Arbeit standen zunachst im Mittelpunkt
meiner Team-Supervision; die Struktur und die Ablaufe der Organisation als Gegenstand
eines Qualitdtsmanagementsystems (QMS) folgten.

Das Team als Qualitatszirkel

Inzwischen betreue ich neben Einrichtungen der Kinder- und Jugendhilfe auch Ein-
richtungen der Eingliederungshilfe. Gemeinsam ist den von mir betreuten Einrichtungen,
dass sie als kleine und mittlere Organisationen lberschaubar sind. Dies ist eine gute
Voraussetzung fiir intensive und nachhaltige Prozesse zur Sicherung und Entwicklung von
Qualitdt (QSE-Prozesse). Solche Prozesse sind Teil meiner Arbeit mit Teams und
Organisationen; sie sind entweder ein Instrument eines bestehenden QMS oder sie
kénnen in ein neues, verandertes QMS miinden. Die Uberschaubarkeit erméglicht es,
(nahezu) alle Mitarbeiterinnen in einen QSE-Prozess einzubeziehen. Das ganze Team der
Einrichtung ist quasi ein Qualitdtszirkel — und mit dem Team bzw. den Teams einer
Einrichtung kann an der Qualitat der gesamten Einrichtung gearbeitet werden. Dieser
Ansatz ist besonders bei sozialen Dienstleistern sinnvoll: In starkerem MaRe als in
anderen Organisationen entwickelt sich die Qualitat einer sozialen Einrichtung mit der
Qualitat ihres Teams weiter.

Die Verantwortung der Leitung

Ein weiterer Vorteil gerade bei kleinen Einrichtungen ist die konsequente Einbindung der
Leitung in QSE-Prozesse. (Die Leitung liegt bei kleinen, zum Teil auch bei mittleren
Einrichtungen haufig in Personalunion mit der Tragerschaft, was ebenfalls von Vorteil
ist.) Eine Organisation zu leiten heiBt nicht nur, die Mitarbeiterinnen zu fiithren —im
sozialen Arbeitsleben mitunter eine nicht zu unterschatzende Anforderung an Fiihrungs-
krafte — sondern bedeutet auch, die Qualitdt der Arbeit zu managen und die Verant-
wortung dafiir zu tragen.

Anders als Organisationen, die ihr QM an der Qualitatserwartung ihrer Kunden ausrichten
—z. B. produzierende Unternehmen —, sind Einrichtungen der Erziehungs- und
Eingliederungshilfe vorrangig verpflichtet, die Erwartungen des Gesetzgebers und der
Leistungstrager an die Qualitat der zu erbringenden Leistungen und an das OM zu
erfillen. Diese Erwartungen betreffen direkt die Verantwortung der Leitung; sie muss sich
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mit ihnen auseinandersetzen und muss sich einrichtungsintern um die Umsetzung
kimmern, wenn sie ihrer Leitungsrolle gerecht werden will. Beispielsweise

- ist gesetzlich im SGB vorgegeben, dass die Einrichtung eine Konzeption vorlegt, in der
sie ihr Selbstverstdndnis als soziale Einrichtung formuliert;

« wird im Landesrahmenvertrag flir Schleswig-Holstein vorgeschrieben, dass die
Einrichtung ein Qualitdtsmanagementsystem vorhalt und welche (Kern-)Elemente es
enthalt;

« ist in der Leistungsvereinbarung mit den Leistungstragern festgelegt, dass die dort
formulierten Ziele und Inhalte der Hilfe konsequent umgesetzt werden;

« wird in der Qualitatsentwicklungsvereinbarung mit den Leistungstragern sinngemaf}
gefordert, dass die Mitarbeiterlnnen tber die erforderliche Qualifikation verfiigen; dass
ihre fachliche, methodische und personliche Kompetenz gefordert wird; dass sie
VerbesserungsmafSnahmen anregen und unterstitzen konnen.

In allgemeiner Form sind diese elementaren Anforderungen an die Verantwortung der
Leitung auch verankert in OMS-Normen. Eine QMS-Norm standardisiert das QMS einer
Organisation, indem es das QMS strukturell und inhaltlich regelt. Bekanntestes Beispiel ist
die EN ISO goo1. Vier Hauptkapitel beschreiben dort den Kern eines prozessorientierten
QMS; das erste Hauptkapitel, die Verantwortung der Leitung, nimmt die oberste Leitung in
die Pflicht. Eine Einrichtung, die ein eigenes QMS vorhalten muss, ist einer solchen Norm
zwar nicht unterworfen, doch kann es durchaus hilfreich sein, sich an einigen Elementen
solcher Normen zu orientieren. Dazu gehoren aus meiner Sicht vor allem die Elemente,
die die Verantwortung der Leitung beschreiben —insbesondere weil die Leitung neben

den genannten weiteren strengen dufBeren Erwartungen unterliegt.

Es liegt somit nahe, dass die Leitung in die QSE-Prozesse verantwortlich und gestaltend
einbezogen wird. Gute Griinde sind beispielsweise:

- Die Leitung ist verantwortlich fiir die Qualitdtspolitik der Einrichtung. Als an den QSE-
Prozessen teilnehmende Person kann und muss sie diese direkt in die Teamarbeit
einflielen lassen.

- Eine Leitungsperson einer kleinen oder mittleren Einrichtung ist idealerweise der/die
Qualitdtsbeauftragte der Organisation (und erwirbt sich im Laufe der QSE-Prozesse die
erforderlichen Kompetenzen, um Ulber die Leistungsfahigkeit des eigenen QMS berichten
und es gemal} den eigenen und den Erfordernissen von auBen weiterentwickeln zu
konnen).

« Die Leitung kann und soll als Vorbild handeln, wenn das vorhandene oder zu
erarbeitende QMS in der Praxis mit Leben erfiillt wird. (Meine Erfahrung zeigt, dass
Mitarbeiterlnnen von Einrichtungen, in denen QM zur ,Chefsache® gemacht wird und die
Verantwortung der Leitung im QM zu einem festen Bestandteil der Fihrungskultur wird,
die Ergebnisse der QSE-Prozesse in hohem MafRe verinnerlichen und hilfreich fiir sich
nutzen — nicht nur im Krisenfall.)

Selbstwertgefiihl und Arbeitszufriedenheit wachsen
Konkrete Gestalt nehmen die QSE-Prozesse in meiner Arbeit mit den Teams an, in die

moglichst viele Mitarbeiterlnnen sowie Flihrungs- bzw. Leitungspersonen eingebunden
sind. Dort wird das Qualitatsverstandnis der Einrichtung mit Leben erfullt. Es entwickelt
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sich aus der konkreten Arbeit in der Einrichtung und wirkt in verallgemeinerter Form
fruchtbar auf die Einrichtung zurlick. Diese Verbindung aus Team- und Organisations-
entwicklung ist den von mir betreuten Einrichtungen gemeinsam. Anfangliche Skepsis —
»wir haben doch schon immer gute Arbeit geleistet”, ,Betreuung/Beziehung lasst sich
nicht in festgeschriebene Regeln fassen“ usw. — weicht einem sich Einlassen auf einen
Reflexions- und Handlungsprozess, der die Mitarbeiterlnnen fordert. Fiir einige
Mitarbeiterlnnen — auch Fiihrungskrafte — kann dieser Prozess schmerzhaft werden, fur
die Mehrheit der Mitarbeiterinnen wirkt er motivierend: lhr Selbstwertgefiihl und ihre
Arbeitszufriedenheit wachsen mit der Qualitat, die sie in der eigenen Arbeit erkennen,
benennen und weiterentwickeln konnen.

Das Erkennen und Benennen ist Teil der Qualitatssicherung. Ich verstehe Qualitdts-
sicherung (QS) und Qualitdtsentwicklung (QE) als zwei Aspekte von QM, die sich
gegenseitig bedingen. Beispielsweise entwickelt eine Einrichtung, die ein spezielles
Trainingsprogramm zur Verselbststandigung von Jugendlichen einfihrt, ihre Qualitat
weiter. Zugleich muss sie Sorge tragen, dass das Programm auch wirkt. Dafiir entwirft sie
z. B. eine Reihe von Szenarien, die die Jugendlichen durchlaufen sollen, und fuhrt
Instrumente ein, mit denen die Entwicklung der Jugendlichen in kritischen Verhaltens-
bereichen erfasst werden kann - als Feedbackinstrument fiir die Jugendlichen ebenso
wie als Kontrollinstrument fiir die Betreuerlnnen. Erganzend sichert das Team sein
Handeln z. B. durch Supervision ab, in der zielgerichtetes Rollenspiel im Vordergrund
steht, um das eigene Handlungs- und Kommunikationsspektrum zu erweitern, um es
ggf. den neuen Aufgaben anzupassen und um sich selbst die eigene (Un-)Selbst-
standigkeit im Handeln bewusst zu machen.

Qualitatssicherung und Qualitatsentwicklung als Wechselspiel

Mit der Zeit entsteht in mancher Einrichtung ein Wechselspiel zwischen QS und QE. Als
Beispiel moge im Folgenden die Hilfe-/Forderplanung dienen. Am Anfang geht es im
QSE-Prozess darum, den Ablauf der Hilfe-/Forderplanung — so wie man sie zuvor
durchlaufen hat — zu beschreiben, zeitlich zu strukturieren und die damit verbundenen
Aufgaben und Zustandigkeiten in die Organisation einzubetten. (Wie viel Zeit steht zur
Verfligung? Welche Informationen liegen vor? Wie und in welchem MaRe wurden die
Ziele realisiert? Wer schreibt den Bericht? — usw.) Diesen Ablauf zu beschreiben, die
Randbedingungen zu benennen und Entscheidungsregeln zu formulieren heif3t, eine
Prozedur, ein systematisiertes Verfahren einzufiihren, das der QS dient. Das Verfahren
wird dann Element eines OM-Handbuchs und gehort somit zum QMS. Intern und extern
wird auf diese Weise die Hilfe-/Forderplanung der Einrichtung transparent gemacht, der
Ablauf fir alle verbindlich geregelt und der damit realisierte Standard aufgezeigt.

Wahrend des Erkennens und Benennens wird der Ist-Zustand reflektiert und analysiert.
Wird er auch bewertet — meist geschieht dies automatisch —, dann beginnt die QE.
Beispielsweise konnte erkannt werden, dass Fallgesprache zur Vorbereitung der
Berichterstellung nicht regelmaRig stattfinden, dass wichtige Informationen — etwa
Beobachtungen durch Fachkrafte — nicht wertfrei dokumentiert werden, dass Gesprachs-
protokolle mit Angehorigen miihevoll rekonstruiert werden mussen, dass der interne
Hilfe-/Forderplan zu allgemein formuliert und daher nicht hilfreich ist, dass die
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Zielsetzungen nicht in konkrete MalRnahmen umgesetzt werden, weil dafiir Instrumente
fehlen, dass nicht nachvollziehbar ist, wie die MaBnahmen auf Ressourcen des/der
Betreuten griinden, dass uiber die Wirksamkeit der MaBnahmen keine Aussagen gemacht
werden kann, weil dafiir Evaluationsinstrumente fehlen, dass der Bericht viel zu
umfangreich ausfallt und daher zu viel Arbeit kostet usw.

QSE-Prozesse als Prozesse kontinuierlicher Verbesserung

Mit wachsenden Anspriichen an hoherwertige Betreuungs- und Beziehungsarbeit
konnen sich solche Erkenntnisse auf das QM und auf die Instrumente der QS auswirken.
Es wird z. B. ein Raster fiir die Berichte entworfen; eine Checkliste hilft, alle Punkte fiir die
Hilfe-/Forderplanung einzuhalten usw. Entscheidend an diesem Beispiel ist jedoch,

« dass das Bewusstsein der Mitarbeiterinnen fiir die inhaltliche und formale Qualitat der
Hilfe-/Forderplanung wachst;

« dass in diesem QSE-Prozess neue Ideen entstehen und geaulRert werden;

« dass sich eine ganze Reihe von MaBRnahmen zur QS und zur QE auch auBerhalb des
Ablaufs der Hilfe-/Forderplanung ergeben konnen.

Ein Ergebnis konnte beispielsweise sein, dass einige Mitarbeiterlnnen ein Beobachtungs-
training absolvieren wollen, weil aus der Reflexion der Fallgesprache deutlich geworden
ist, wie wenig sie tatsachlich beobachten und wie viel sie stattdessen mutmaRen. Die
Einbindung der Leitung beschleunigt in der Regel die Umsetzung der neuen Malinahmen
im Rahmen des QM - Festlegen von Zustandigkeiten, Planung, Entscheidungen,
Kontrolle — und hilft, dass neue Ideen auch akzeptiert werden.

Was ich hier beschrieben habe, ist ein Beispiel fir die kontinuierliche Verbesserung von
Ablaufen, die ,,auf dem Papier”, etwa im QM-Handbuch, nicht notwendigerweise
zusammengehoren. Hier befruchtet die Analyse eines Ablaufs — Hilfe-/Forderplanung —
andere Abldufe, z. B. Durchfiihrung von Fallgesprachen, Messung durch Beobachtung
(die gemaR EN I1SO 9oo1 unter die drei weiteren Hauptkapitel Management von
Ressourcen, Produktrealisierung sowie Messung, Analyse und Verbesserung fallen). Ein
QSE-Prozess nach meinem Verstandnis ist demnach eine moglichst ganzheitlich ausge-
richtete Verbindung aus Team- und Organisationsentwicklung, die der kontinuierlichen
Verbesserung der gesamten Struktur und aller Ablaufe der Organisation dient.

Schwachpunkt Evaluation

Ein weiteres Element der Verantwortung der Leitung ist dasjenige, das in der Diskussion
um die Einflihrung eines QMS zumeist Unbehagen hervorruft: die Bewertung des QMS.
Dieses Element besagt, dass das QMS selbstbeziiglich die eigene Verbesserung und
Entwicklung zum Gegenstand hat — und das bedeutet standige Arbeit am QMS.
AulRerdem bedeutet Bewertung, dass jemand von aulRen kommt und das QMS priift.
Diese beiden Punkte I6sen in vielen Einrichtungen Ablehnung aus, da zum einen die
Arbeit am QMS die Arbeitsbelastung einer Einrichtung erhoht und zum anderen die
Bewertung Geld kostet, wenn z. B. eine externe Auditierungsgesellschaft beauftragt wird
(abgesehen davon, dass sich manche Einrichtung ungern ,,in die Karten“ schauen lasst).
Auch die Aufsichtsstellen — Leistungstrager, Heimaufsicht — nehmen den Einrichtungen
die Umsetzung von QMS-Bewertungen nicht ab, obgleich sie ein QMS fordern.
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Wie dargestellt, erfiillen die von mir begleiteten QSE-Prozesse bereits den einen
wichtigen Aspekt: Das QMS ist hierbei selbst Gegenstand der Arbeit. Die Qualitatspolitik
der Einrichtung, die gewahlten bzw. vorgegebenen Qualitatsstandards und die Ablaufe
werden regelmalig betrachtet und bei Bedarf neuen Anforderungen angepasst. Die
Entwicklung des QMS ist also keine eigenstandige Aufgabe, sondern beilaufiges Ergebnis
der Qualitatsarbeit. Die Bewertung von auBen jedoch ist aus meiner Sicht nach wie vor
ein Schwachpunkt in der Praxis des QM. Das liegt auch daran, dass den Einrichtungen
freigestellt ist, welches QMS sie wahlen. In der Folge entscheiden sie sich nur in
Ausnahmefallen fur ein normiertes System, z. B. die EN ISO 9oo1 oder das EFOM-Modell,
fur das Bewertungskriterien bei externer, kostentrachtiger Auditierung vorliegen.

Fur einen alternativen Weg haben sich die in der IKH, der Interessengemeinschaft Kleine
Heime und Jugendhilfeprojekte Schleswig-Holstein e.V., zusammengeschlossenen
Einrichtungen geeinigt. Ihr verbandsinternes Verfahren zur QE beruht auf kollegialer
Einsichtnahme, Kontrolle und Bewertung und sieht auch regelmaRige Audits in den
Einrichtungen durch geschulte Kollegen vor. Schwerpunkt dieser Audits sind jeweils
Teilaspekte des einrichtungsinternen QMS, beispielsweise die Umsetzung von Leitbildern,
die Einhaltung von Standards oder die Beteiligung von Kindern und Jugendlichen. Zu
meinen Aufgaben fiir IKH-Einrichtungen gehort es daher auch, die Teams auf die IKH-
Audits vorzubereiten.

Fur eine Einrichtung, die nicht Mitglied in der IKH ist und nicht kollegial auditiert wird,
habe ich ein eigenes Auditierungsverfahren entwickelt. Es soll zu einem festen und
regelmalligen Bestandteil der Teamentwicklung werden. Jedes Audit hat einen anderen
thematischen Schwerpunkt, der im Plenum vertieft wird. Die Mitarbeiterinnen bereiten
sich aktiv auf die Audits vor, ibernehmen Aufgaben zur inhaltlichen Gestaltung des
Audits, z. B. Prasentationen, und nehmen in moglichst groBer Zahl am Audit teil. Das
Audit erhalt somit neben seiner vordergriindigen Aufgabe einer Qualitdtspriifung die
Funktion eines Impulses an das Team, sich mit seiner Arbeit kritisch auseinanderzusetzen
und aus den Riickmeldungen von AuRenstehenden zu lernen.

Dr. Andreas Wilm
Diplom-Psychologe (BDP), Diplom-Mathematiker, PR-Berater (DAPR)

Hinweis

Dieser Aufsatz ist eine vollstandig liberarbeitete und erginzte Version eines Artikels,
der im Jahr 2000 in der IKH-Publikation INFO 15 erschien.
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