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Bernd Jansen

Wie Qualitat entsteht

Lassen Sie mich meinen Vortrag mit einer Enttduschung maoglicher Erwar-
tungen, die die Uberschrift nahe legt, beginnen: Erwarten Sie kein Ma-
nual, das Sie unter den Arm und mit in lhre Einrichtungen nehmen koén-
nen, um dort Qualitat — was auch immer das sei — wachsen zu lassen.
Erstens entstehen Uberschriften von Vortragen viel friiher, als tber ihren
Inhalt nachgedacht wird. Und zweitens bin ich beim Nachdenken
zunachst auf Grundséatzliches gekommen.

B So konnte eine erste Frage heien, was denn diese Diskussion um die
Qualitat begriindet und so interessant macht.

B Eine zweite Frage kdnnte — nachdem es zur Ersten im Folgenden ein
paar kritische Anmerkungen gibt — heilen, wie wir denn die Ausein-
andersetzung um Qualitdt nutzen kébnnen und wem dabei welche
Aufgabe zukommt.

B Und zuletzt mdchte ich - als Supervisor und Berater organisatorischer
Entwicklungen mit Ihrer Profession beruflich verwandt - vorlaufige
Anregungen geben, wie sich lhre Position einer produktiven Suche
nach Qualitat zuordnen lielke.

I. Einige Quellen und Interessen

Die Diskussion um Qualitatsentwicklung in sozialen Arbeitsfeldern speist
sich aus verschiedenen Quellen und verfolgt unterschiedliche Interessen:

Da gibt es die Idee der Okonomisierung dieser Arbeit. ,,Ist denn alles, was
in der sozialen Arbeit getan wird, notwendig, effektiv gestaltet und finan-
zierbar?* heilt die Frage. Neue Refinanzierungsmodelle (z. B. im Drogen-
bereich die ambulante Reha oder im Pflegebereich die Leistungen aus
der Pflegeversicherung) machen es notwendig, Leistungen in Einzelinter-
ventionen aufzuschlisseln, mit Arbeitszeit zu belegen und in den Kosten
zu berechnen.

Es entstehen Ideen, dass sich die Beziehung zwischen den Adressaten
und den professionellen Helfern sowie der Institution, die diese Dienstleis-
tung zur Verfugung stellt, neu konstituiert. Klienten werden zu Kunden, die
vom Obijekt einer Hilfeleistung zum Subjekt einer Uberpriufbaren und ver-
handelbaren Leistungsbeziehung werden. Je mehr sich Leistungen in
einzelne interaktive Akte beschreibbar aufzulésen vermodgen und diese
Akte vom Empfanger der Hilfe einforderbar und kontrollierbar werden,
um so sicherer entkhme man - so kénnte eine Hoffnung heilen - der
Zumutung der (professionellen) Beziehung. Leistungsbeschreibungen
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wirden an die Stelle so schwer einlésbarer Beziehungsdimensionen wie Verstehen, Zuwendung,
Liebe und Empathie treten. Im gunstigen Fall erganzen konkrete Leistungsbeschreibungen professio-
nell gestaltete Beziehungen und gestalten durch transparente, verhandelte und dynamische Kon-
trakte die oft diffuse Abhangigkeit von Geben und Nehmen im Sinne eines angemessenen profes-
sionellen Hilfeangebotes.

Der Qualitatsbegriff scheint geeignet, eine neue Idee zur Arbeitsrolle in der sozialen Arbeit zu defi-
nieren. Aus gelungenen und misslungenen Interventionen, die von Beziehungen, d. h. von subjekti-
ven Kompetenzen abhangig sind, kdnnte sich eine Kompetenzidee entwickeln, die mehr als bishe-
rige beziehungsgeleitete Kompetenzbeschreibungen Uberprifbar, einforderbar und - da
beschreibbar — auch erlernbar wird. Vorgesetzte und die neu entdeckten ,,Kunden* waren aus dem
Dilemma befreit, ,Liebe zu fordern*, vielmehr wéare jetzt der Bezug die Sachleistung. Wenn Kompe-
tenz sich zunehmend mehr aus der Subjektivitat befreit, kdnnten sich innerhalb der Institutionen, die
Dienstleistungen anbieten, neue Spielregeln und Strukturen entwickeln, die sich auf die Qualitatsbe-
wertung und -entwicklung der Mitarbeiterinnen bezieht.

Des weiteren verandert die Qualitatsdiskussion das Selbstverstandnis der Institutionen. Auch soziale
Dienstleistungen konkurrieren auf dem Markt der Bedurftigen oder um die Zuwendungsgeber -
Finanzquellen - ihrer Tatigkeit. Eine von mir beratene Institution sagt — als Ergebnis von Selbstreflexion
- ,,Wir sind gut!” ,,Warum?* lautet nun die Frage. Und es folgt ein Kanon christlicher Tugenden. Ob
das jedoch noch ausreicht, wenn sich das Monopol dieser Institution in der Region relativiert?
Tugenden - ideologische Ausrichtungen - scheinen zunehmend an Bedeutung zu verlieren, wenn es
in den Feldern sozialer Tatigkeiten um Konkurrenz geht. Hier haben sich wohl auch die Bilder ver-
wischt. Oder kdnnen Sie in lhrem Bereich Einrichtungen hinsichtlich ihrer Qualitat noch danach unter-
scheiden, ob sie sich in freier Tragerschaft durch Eltern, in der Tragerschaft einer der Kirchen oder in
kommunaler Tragerschaft befinden? Da war es aus der Perspektive der ,,Kunden* — der Eltern — viel-
leicht einmal einfach zu unterscheiden: hier Erziehung zur und in Freiheit und Bedurfnisentwicklung,
dort Disziplin und durchgeplante Didaktik. Wenn nun aber solche Qualitatsbeschreibungen, die sich
aus Tragerausrichtung und -ideologie ergeben, nicht mehr greifen, mussen sie in konkurrierenden
Situationen neu beschrieben werden. Gegenuber den Kunden heiflt es dann: ,,Wir sind besser, weil
wir dieses und jenes tun und anderes lassen.” Und gegeniber den Geldgebern kann es dann hei-
Ren: ,,Aus diesen Grunden sind wir teurer oder billiger als Mitbewerber.*

Ja, es geht (auch) ums Geld! Eine vor 10 Jahren unvorstellbare Zahl von arbeitslosen Menschen und
deren Familien, zunehmende Armut, damit einhergehende Verringerung staatlicher und kommuna-
ler Elnnahmen - veranderte produktive Welten schaffen Bedurftigkeit. Hier muss sich die Gesellschaft
verhalten und tut dieses auch durch ein Netz sozialer Einrichtungen. Die Leitfrage dieser Seite der
Qualitatsdiskussion lasst sich auf den Nenner bringen: a) wie viel Leitung ist unbedingt notwendig, um
die Not zu lindern und den viel beschworenen sozialen Frieden aufrechtzuerhalten? Und b) wie las-
sen sich die Kosten hierfir so gering wie moglich gestalten?

Ein Beispiel:

Arbeitslose Jugendliche werden in verschiedenen Malnahmen von freien Tragern betreut und aullerhalb regularer
Arbeitsstellen ausgebildet. Zahlreiche Institutionen haben sich um diesen gesellschaftichen Mangel gebildet und tre-
ten untereinander in heftige Konkurrenz. Bei der Beratung einer Institution in diesem Bereich, deren MalRnahmen durch
das Arbeitsamt finanziert werden, zeigen sich die fatalen Folgen dieser Konkurrenz. Alle Dienstvertrédge sind inzwischen
aus dem Schutz durch der BAT herausgenommen, Weihnachts- und Urlaubsgeld sind gestrichen, die Entlohnung
auBerhalb des BAT ist deutlich niedriger als vergleichbare Tatigkeiten im 6ffentlichen Dienst bei gleicher Qualifikation.
Die Vertrage sind an die Laufzeit der Kurse gebunden. Zwischenr&ume - auch wenn in ihnen gearbeitet wird (Kon-
zepte und Antrage geschrieben werden) - bleiben unbezahlt. Man muss mit Institutionen konkurrieren, die die gleiche
Arbeit mit 620-DM-Jobs und Honorarkraften gestalten. Beim Entscheider, dem Abnehmer (dem Arbeitsamt), haben
fachliche Qualitatskriterien nur noch eine geringe Bedeutung. Auf der Sachbearbeiterebene gelten noch fachliche
Qualitatsentscheidungen, auf der Ebene der Entscheider in der Verwaltung jedoch spielt der Preis die wesentliche
Rolle.

Warum erzahle ich das?

Wenn wir der Frage nachgehen, wie Qualitat entsteht, bewegen wir uns zwischen der Hoffnung auf
der einen Seite einer effektiveren, transparenteren Dienstleistung und der Angst vor einem Qualitats-
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verlust durch Konkurrenz, die Qualitat nur durch den Output definiert (Fallzahlen), auf der anderen
Seite.

Es schadet der sozialen Arbeit nicht, wenn sie anfangt, dariber nachzudenken, wie effektiv sie ist,
wie sie diese Effektivitat herstellen will und wie sie auch Dritten gegenuber ihre Leistung messbar
machen will. In einer Kultur, die voll mit guten Absichten ist, hat das auch etwas Krankendes, wenn
nach erklarter guter Absicht nicht alle gleich betreten staunen, sondern wenn nachgefragt wird:

Wie wollen Sie Ihre gute Absicht in Handlung umsetzen?

Welche Strukturen brauchen Sie dazu?

Wie viele Adressaten konnen Sie mit lhrer guten Absicht erreichen?
Was kostet das alles?

Wie messen Sie den Erfolg Ihrer Arbeit?

Was tun Sie dafir, lhre Arbeit zu begrenzen und mit anderen Hilfsangeboten zu vernetzen?

Was tun Sie dafir, dass lhre Arbeit in der Offentlichkeit akzeptiert wird und die Bereitschaft zur
Finanzierung dieser Tatigkeit erhalten bleibt?

Welche MalBnahmen stellen die Qualitat Ihrer Arbeit auf Dauer sicher?

Wie merken Sie, wenn sich der Bedarf andert? Haben Sie Instrumente, dieses zu analysieren und
Ihre Arbeit entsprechend neu zu konzipieren?

Il. Wer Qualitat errichtet

Wenn dieses nun zentrale Fragen der Qualitatsbestimmung sind, stellt sich die weitere Frage nach
der Zustandigkeit. Die Frage danach, ,,Wie Qualitat entsteht”, erweitert sich um die Frage danach,
LWer Qualitat errichtet*.

Soziale Arbeit hat immer schon viel Wert auf Qualitatsférderung gelegt (im Gegensatz zur Schule),
auf Personalentwicklung, Supervision, Fortbildung, Konzeptflexibiltat. In kaum einem anderen
Bereich wurde und wird so viel gelernt. Soziale Arbeit war immer schon ein lernendes System! Des-
halb mussen wir nicht so tun, als sei die Qualitatsdiskussion etwas vollig Neues in einem Arbeitsfeld,
das auf Qualitat wenig Wert gelegt hatte. Im Wesentlichen haben hier jedoch die Menschen ge-
lernt, die in diesem Bereich arbeiten. Da wir wissen, dass die Qualitat der Arbeit hauptsachlich durch
die Qualitat der Beziehung gesteuert wird, in der sich diese Arbeit verwirklicht, haben sozial tatige
Berufsgruppen an dieser Beziehungskompetenz gearbeitet. Sie haben diverse Formen der Selbst-
erfahrung erlitten und genutzt. Sie haben - immer auch gekoppelt mit Selbsterfahrung - therapeuti-
sche Verfahren erlernt, sie haben ihre methodische Kompetenz vermehrt. Sie haben selten aufge-
hort zu lernen. Dieses hat viele Grinde, die auch in der Psychodynamik der Berufsgruppe, die sich
mit Hilfe beschaftigt, begrindet ist. Aber ganz gleich, welche Grinde es gibt, es bleibt doch ein
beachtliches Ergebnis: Als Berater, der sich in verschiedenen Welten beruflicher Organisationen
bewegt, sehe ich keine andere Gruppe, die ein so hohes MaR an selbstreflexiver Kompetenz mit-
bringt, wie die der Menschen in den helfenden Berufen.

Kompetente Menschen schaffen auch kompetente Angebote und institutionelle Strukturen, so
kénnte man glauben. In vielen Bereichen ist das auch gelungen. Der Kindergarten vor 20 Jahren war
ein anderer als der Kindergarten oder die Kindertagesstatte heute. Im Bereich der Jugendhilfe gibt
es ein sehr differenziertes Angebot als langst etablierte Alternative zum klassischen Kinderheim (Wai-
senhaus) oder zur geschlossenen Unterbringung. Das Bild der Psychiatrie hat sich in zahlreiche institu-
tionell fachliche Angebote verzweigt. Quellen dieser Entwicklungen waren gesellschaftliche Veran-
derungen und Bedarfe.

Der wesentliche Grund derzeitiger Veranderungsideen ist wohl kaum perspektivische gesellschaftli-
che Unruhe, sondern vielmehr die Knappheit des Geldes und die GroRe gesellschaftlicher Probleme
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bei gleichzeitigem Fehlen von Perspektiven oder Visionen, die diese Spannung zu lésen oder zu
beherrschen vorgeben.

So orientieren wir uns an der Wirtschaft, die mit der Festlegung von Qualitatsnormen und deren Errei-
chen (Zertifizierung) auf dem immer gréReren werdenden und sich immer schneller verandernden
Markt ihre Konkurrenzfahigkeit sicherstellt. In Zeiten knapper Mittel steigt die Konkurrenz, und diese
soll ja bekanntlich belebend sein. Warum sollte dieses Konkurrenzprinzip nicht auch als Motor fur Ein-
richtungen der sozialen Arbeit und in lhrem Arbeitsfeld, dem des Elementarbereiches, dienlich sein
kénnen?

Eine andere ebenso bedeutsame wie auch teure Diskussion (Berater leben davon) orientiert sich an
der Wertentwicklung in der sogenannten Leitbilddiskussion. Ahnlich wie beim Sputnikschock in den
60er Jahren, der technische Entwicklung in Konkurrenz zum sowijetischen Einflussbereich in Gang
setzte, ist diese Suche der angstliche Versuch einer Antwort auf die Produktivitat fernostlicher Wirt-
schaftsraume, die - so nimmt man an - in der hohen Identifikation der dortigen Mitarbeiter mit ihrem
jeweiligen Unternehmen begrindet liegt. Diese |dentifikation sei das Produkt gemeinsamer Wert-
und Leitbildideen.

So gehen denn solche Entwicklungen in die Wirtschaft ein und erreichen mit immer kirzer werdender
Verzdgerung die Arbeitsfelder der Padagogik und die Sozialarbeit.

Kommen wir auf die eben gestellten Fragen zuriick und bevolkern wir die Buhne:
Wie wollen Sie Ihre gute Absicht in Handlung umsetzen?

Welche Strukturen brauchen Sie dazu?

Wie viele Adressaten konnen Sie mit lhrer guten Absicht erreichen?

Was kostet das alles?

Wie messen Sie den Erfolg Ihrer Arbeit?

Was tun Sie dafir, lhre Arbeit zu begrenzen und mit anderen Hilfsangeboten zu vernetzen?

Was tun Sie dafir, dass Ihre Arbeit in der Offentlichkeit akzeptiert wird und die Bereitschaft zur
Finanzierung dieser Tatigkeit erhalten bleibt?

Welche Malnahmen stellen die Qualitat Ihrer Arbeit auf Dauer sicher?

Wie merken Sie, wenn sich der Bedarf andert? Haben Sie Instrumente, dieses zu analysieren und
Ihre Arbeit entsprechend neu zu konzipieren?

Ich halte diese Punkte fur zentrale Fragen, deren Beantwortung zur Qualitatsentwicklung beitragt.
Nur, wer soll daran arbeiten?

a) Da ist zunachst einmal die Person. Die hat jedoch in der Regel schon viel zur Qualitatsentwick-
lung beigetragen. Sie hat sich ausgebildet, sich ,,selbst erfahren®, sich fortgebildet, sie hat aktu-
elle Themen aufgegriffen und mit der eigenen Biografie in Verbindung gesetzt. Erzieher wissen in
der Regel um ihre eigene Erziehung. Sie sind am ,,Selbstzweifel“ orientiert und bereit, die Ursa-
chen misslungener Hilfeleistung als persdnliches Defizit zu beschreiben.

Sie kennen da auch andere Padagoginnen? Dann brauchen diese Mitarbeiterinnen Raume, die
hier hilfreich sind. Dies sind zun&chst einmal innerbetriebliche. In Personalentwicklungsgespra-
chen solliten Fuhrungskrafte/Einrichtungsleiterinnen Padagoginnen Mut machen, Orte aufzusu-
chen, die diese Kompetenz entwickeln helfen. Passende Fortbildungstrager gibt es da sowohl
innerhalb der Tr&gerorganisationen als auch aufllerhalb.

Das kostet Geld und Arbeitszeit. Und das ist ja bekanntlich beides knapp. Nur kenne ich kaum
eine andere Gruppe als jene Menschen, die in helfenden Berufen arbeiten, die bereit wéare, sich
selbst an diesen Kosten zu beteiligen. Im produzierenden Gewerbe ist das undenkbar. Selbst
Lehrer fragen zuerst nach Freistellung, Reisekosten und Finanzierung, bevor sie sich in die dann
auch noch Uberwiegend schulisch orientierten Weiterbildungen begeben. Wenn Institutionen
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diese Bereitschaft nicht annehmen und durch Ignoranz oder Einfallslosigkeit diese Potenz immer
weder kranken, verlieren sie ihrer zentrale Quelle fir Kompetenz (Qualitat), namlich der dauern-
den Auseinandersetzung, der sich die Mitarbeiterinnen in einem lebendigen Erziehungs- und
Begegnungsprozess immer wieder stellen mussen. Neben der Raumgestaltung und dem didakti-
schen Material entscheidet die Person und ihre Bereitschaft, sich immer wieder einzulassen, tber
die Qualitat der Einrichtung. Der schonste Kindergarten und das abwechslungsreichste Pro-
gramm konnen fehlende Beziehungsqualitat der Erzieherinnen nicht ersetzen.

Fuhrungskrafte/Einrichtungsleiterinnen haben vielfaltige Aufgaben bei der Entwicklung von Qua-
litat.

Dass sie ihre Verantwortung in der Personalentwicklung wahrnehmen missen, habe ich schon
erwahnt. Solche Gesprache geben den Mitarbeiterinnen Orientierung in ihrer Rolle: Qualitat ent-
steht nicht ohne Malstabe. Die kann man/frau zwar immer wieder autonom selbst errichten.
Jedoch irrt man/frau da schon bisweilen, und MaRstabe bedirfen des tberprifenden Blicks von
auBen. Oft geht es hier gar nicht darum, die Kritik zu mehren, sondern viel deutlicher ist oft der
Mangel an positiver Einschatzung der eigenen Leistung. Die selbstkritische Kompetenz der Mitar-
beiterinnen wirkt sich auf Dauer destruktiv aus, wenn sie sich nicht durch den Blick auf das
Gelungene ergéanzt.

Wenn wir hier auf die Nennung des vollstandigen Kataloges der Fihrungsaufgaben verzichten —
es wirde diesen Rahmen sprengen -, so bleibt doch ein zentraler Punkt fur die Entwicklung von
Qualitat der Arbeit: Sie (die Fuhrungskrafte) missen alle Strukturen entwickeln, férdern und
sicherstellen, in denen sich Qualitat entwickelt. Qualitat ist kein Nebenprodukt zufalliger Kommu-
nikation, sondern ein MaBstab, der an die Arbeit angelegt wird, der sich immer wieder neu
errichten soll. Dafir missen Raume geschaffen werden. Wenn solche Raume immer wieder
gestort werden, wenn solche Verabredungen ausfallen, wenn die Tagesordnung immer wieder
anderes — Wichtiges — an die Stelle der Auseinandersetzung um den Fall setzt, dann sind diese
Raume nicht entwickelt und nur unzureichend geschitzt.

Die Abteilung, das Team und deren Kooperation ist wohl die wichtigste Quelle fur Qualitat in der
Arbeit. Wenn wir darin Ubereinstimmen, dass Beziehungsleistungen die bestimmende Qualitat in
Ihrem Bereich der Arbeit ausmachen, dann ist diese Gruppe der Kolleginnen der Ort, in der sich
diese Beziehungsleistung besprechen und entwickeln lasst. Unterschiedliche Padagoglinnen
haben unterschiedliche Beziehungen zu den Kindern. Diese Unterschiedlichkeit gilt es zu nutzen.
Wenn sich diese Teams nicht als Festung gegen den AuRenfeind (Trager, Leiterln, Elternschaft)
oder als Regulierungsort immer neuer Steuerungsaufgaben verstehen wollen, dann besteht ihre
wesentliche Aufgabe in der Kooperation am Fall. Wie ist das Kind zu verstehen? Wie ist es zu for-
dern? Wie gestaltet sich die Beziehung? Wie geht es mit der Integration, wie mit der Differenzie-
rung? ... Bei der Beantwortung dieser und vieler weiterer ahnlicher Fragen ist eine Gruppe von
Kolleginnen potenziell der beste Ort, um hier Entwicklung in den professionellen Beziehungen zu
fordern.?

Damit dieses geschehen kann, sind folgende Regeln zu beachten und durch Rollen (evtl. Leite-
rin) zu schitzen:

1. Kollegiale Beziehungen eignen sich nicht zur Beziehungsklarung.
2. Kolleginnen sind nicht Objekt therapeutischer Deutung/Interpretation.

3. Fallkonferenzen sind kein Ort institutioneller Auseinandersetzungen (auch wenn die Arbeit am
Fall immer auch institutionelle Fragen beruhrt).

4. Alle Einfalle wahrend der Fallkonferenz gehéren dem Fall oder zum Fall.

Es gibt keine Falldiskussion ohne Bewertung.

1

Der Autor hat ein Arbeitspapier entwickelt, in dem Regeln und Prinzipien kollegialer Fallberatung
beschrieben sind. Dieses Arbeitspapier kann bei ihm angefordert werden. Siehe-DownloadPool - Paper
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Institutionen sind in Ihrem Bereich so gut, wie sie in der Lage sind, erfolgreich zu kommunizieren
bzw. Kommunikation herzustellen und zu férdern. Dieses gilt sowohl in Bezug auf die Offentlich-
keit, Politik und Tragerorganisation als auch in Bezug auf die Herstellung einer gelungenen Bin-
nenkommunikation in der Einrichtung.

FUr die Entwicklung der Qualitat der Arbeit sind sie entscheidend unter der Frage:

Stellen sie gentigend personelle Ressourcen und Sachleistungen zur Verfligung, damit die Arbeit
die Chance hat, sich qualitativ zu entfalten?

Beispiel:

Ich hatte gerne eine Haushaltshilfe, die sich mit ihrer Aufgabe identifiziert, unser Haus zu ihrem
macht, selbststandig sieht, was gereinigt und gepflegt werden muss, Eigeninitiative entwickelt, den
Standard wahrt und verbessert, 6kologisch denkt und handelt, eine angenehme Atmosphére ver-
breitet und, und, und. Ahnlich wiinschen sich alle Institutionen ihre Mitarbeiter. Wenn ich jedoch fiir
eine solche Hilfe nur zwei Stunden pro Woche einplane und bezahlen will, dann kann ich zwar eine
Hilfe haben, die als Person und von der Kompetenz her in der Lage ware, diesem Wunsch nachzu-
kommen, nur wird sich der in dieser Zeit nicht erflllen lassen. In zwei Stunden gibt es halt nur den
Standard von zwei Stunden (Kiiche, Bad und Wischen). Auch Personalentwicklungsmaflnahmen,
Lob und Kritik, Supervision und Fortbildung wirden hier nicht greifen. Die Rahmenbedingungen
missen stimmen. Identifikation und Selbststandigkeit gibt es nicht umsonst!

Eine weitere Frage zum Beitrag der Institution zur Entwicklung von Qualitat:

Geben Institutionen Orientierung und Anlas, sich mit Ihnen zu identifizieren?

Wenn Arbeitsbereiche ein unterprivilegiertes Dasein flihren,

wenn sie ein Anhangsel grolier Kirchenkreise oder Diakonieverbande sind,

wenn sie keine Lobby haben,

wenn es gleichglltig zu sein scheint, ob und wie sie existieren,

wenn die vorrangige Bewertung die ist, wie wenig auffallig oder skandaltrachtig sie sind,
wenn ihre Leitung nicht geschéatzt wird, wenn ihre Arbeit nicht als professionell gilt,

wenn Institutionen keine Ziele entwickeln und fortschreiben,

wenn sie nicht im Austausch mit gesellschaftlichen Tendenzen und Wirklichkeiten stehen,
wenn sie sich nicht als lernende Institution begreifen,

wenn ...

wird es keine Identifikation mit der Institution geben, denn dieser Prozess ist ein wechselseitiger.
Mitarbeiterlnnen, die in solchen Institutionen arbeiten, wirken unterhalb ihres Qualitatspotenzials.

Auftraggeber - in Ihrem Fall Eltern — sind ,,Kunden* einer Dienstleistung. Aus dieser Rolle entwi-
ckeln sie Anspriiche, Auftrage, Lob und Tadel. Moglicherweise sind ja auch die Kinder Auftrag-
geber im Sinne von Kunden.

Im Kindergarten muss sich die Qualitat der Arbeit in der direkten Auseinandersetzung mit den
Eltern behaupten. Dieses sollte angesichts der vielfachen Widersprichlichkeit der Kundenerwar-
tungen weder in einer Haltung, die den ,,Markt bedient”, es allen Seiten recht machen will, noch
in einer Haltung, die aus der Perspektive der ,,besseren* oder ,,professionelleren* Sicht belehrend
auf den ,,Kunden* einredet oder das Gesprach mit ihm meidet, geschehen.

Gelingt die mitunter recht konflikthafte Kommunikation mit den Eltern bzw. der Elternschaft, ent-
steht hier eine Qualitat in mehrfacher Hinsicht:

B eine Qualitat, die den Kindern — den direkten Abnehmern der Dienstleistung — zugutekommt,

B eine Qualitat, die aus der Kooperation mit den Eltern erwachsen kann,
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B und eine Qualitat, die den Ruf einer Einrichtung mehrt und damit Identifikation schafft.

Dass Offentlichkeit und Politik an der Entstehung von Qualitat beteiligt sind, ist schon gesagt wor-
den. Qualitatsverbesserung bei gleichzeitiger Mittelkiirzung ist selten zu realisieren. Jedoch sind
hier die Institutionen nicht nur zur Passivitat verurteilt. Gute Institutionen gestalten inre Offentlich-
keit mit, sie sind vertreten in Gremien und an Entscheidungsorten, sie betreiben eine offensive
Informationspolitik, sie nutzen die Presse und entwickeln Gastfreundschaft fur jene, die sich inter-
essieren und interessieren kénnten. Dabei vermeiden sie traditionelle institutionelle Feindbilder
und Abwertungen.

I11. Was Berater tun kénnen

Die Qualitatsdiskussion beruhrt sie in zweierlei Hinsicht:

a)

b)

Sie sind beratend, lenkend an der Entwicklung von Qualitét in den Einrichtungen beteiligt, die Sie
besuchen, und

Sie sind eine eigene Berufsgruppe, die sich um die Qualitat ihrer Arbeit Gedanken macht oder
machen muss.

Zunachst zu der Frage, wie Sie sich zur Qualitatsentwicklung in den Tageseinrichtungen fir Kinder
zuordnen koénnen. Ich orientiere mich hier an den eben aufgezeigten Bereichen.

Eine qualitative Fachberatung der Tageseinrichtungen fur Kinder richtet sich auf die Entwicklung der
Qualitat der Institutionen, die von ihr beraten werden!

Das kobnnen Sie jetzt als die breitestmogliche Definition Ihrer Tatigkeit auffassen, denn zur Institution
gehort ja irgendwie alles, oder Sie nehmen es als eine fokussierte Aufgabe, die sich auch dadurch
auszeichnet, dass sie anderes lasst. (So war es gemeint.)

Was gehort dann zur Qualitatsentwicklung von Institutionen und was nicht:

1.

Lassen Sie alle Fragen der direkten Personalentwicklung den Einrichtungen als Aufgabe. Viel zu
schnell laufen Sie hier Gefahr, in Streitereien Partei zu werden. Sie sind — auch wenn Sie so ange-
fragt werden - nicht Schlichter personeller Spannungen. Die L6sung solcher Aufgaben ist eine
Fuhrungsaufgabe. Berater sollten Fuhrungskrafte darin unterstitzen, diese Aufgaben zu bearbei-
ten, und sie nicht ersetzen oder mit ihnen unter der Frage ,,Wer versorgt das Team am besten*
rivalisieren. Im Bereich Personalentwicklung kdnnen Sie allgemeine Seminare anbieten oder
Standards zur externen Supervision entwickeln und hierzu Empfehlungen aussprechen bzw.
Supervision anregen.

Konzentrieren Sie Ihre Arbeit auf die Qualitatsverbesserung der Arbeitseinheiten (Teams) und dort
auf die Verbesserung der Kooperation am Fall (siehe dazu auch die Regeln oben). Viele Teams
in der sozialen Arbeit haben eine sehr unterentwickelte Kultur der gegenseitigen Fallberatung.
Produkte der Fallberatung sind:

B verbesserte Kommunikation und Arbeitszufriedenheit,

B verbesserte Handlungsorientierung der einzelnen Mitarbeiterinnen,

B zunehmende Identifikation mit einem dynamischen Konzept von Arbeit,
[ |

qualitativ bessere Gestaltung der Beziehung zu den Kindern durch Verstehen und Arbeitstei-
lung.

Wenn man dieses erreichen will, solite man anderes meiden: z. B. und vor allen Dingen soge-
nannte Beziehungsklarungen in Teams.

Nehmen Sie Einfluss auf die Zeit. Es scheint ein bedeutender Qualitatsfaktor zu sein, wie eine
Dienstleistung entsteht. Ein Merkmal lernender Organisationen ist, dass sie Raume reduzierten
Tempos haben. Hier steht dann nicht die schnelle Losung einer Aufgabe im Vordergrund, son-
dern die Entwicklung einer Kultur, die in der Lage ist, Losungen aus unterschiedlichen Blickwinkeln
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zu sehen und damit die Qualitat der Wege zur L6sung zu verbessern, um letztlich zu besseren
L6ésungen zu kommen.

4. Helfen Sie den Fuhrungskraften, ihrer Aufgabe nachzukommen, das zu tun, was oben gefordert
wurde: ,,Sie (die Fuhrungskrafte) mussen alle Strukturen entwickeln, fordern und sicherstellen, in
denen sich Qualitat entwickelt.” Bieten Sie solche Strukturen an, zeigen Sie, wie sie zu schutzen
sind, helfen Sie bei der Trennung von Fallbesprechung und Dienstbesprechung.

Ebenso kdnnen Sie den Einrichtungsleiterinnen Material und Ubungsraume zur Verfiigung stellen,
in denen diese Hilfe bei der Wahrnehmung ihrer Personalentwicklungsrolle bekommen.

5. Sie sind in lhrem Arbeitsfeld in unterschiedlichen Kommunikationszusammenhangen und wissen
nattrlich auch, mit wem zu reden ist und mit wem nicht. Die Qualitat der Einrichtungen bestimmt
sich auch durch die Qualitat der Kommunikation mit Tragern und Politik. Wenn Sie mir darin fol-
gen, dass gegenseitige Entwertungsprozesse nicht zu Identifikation (als einer Quelle der Qualitat)
fuhren, missen Sie hier zu einer Instanz werden, die es wieder erméglicht, einander zu sehen und
gegenseitige Abhangigkeit zu begreifen. Dazu sollten Sie sich nattrlich auch in Ihrer Tragerinstitu-
tion nicht mit unuberpriuften Vorurteilen und Abwertungen Ubergeordneter Hierarchieebenen
aufhalten.

6. Einrichtungen mussen ihr Konzept weiterentwickeln und im Spannungsfeld knapper Mittel, wider-
spruchlicher Elterninteressen und manchmal einander gegenlaufiger Tragerinteressen formulie-
ren. Hier brauchen Einrichtungen Unterstiitzung durch die Beratung, denn sie sollen zugleich ihren
eigenen Weg gehen und doch fiur die Interessen ihrer Kunden und Trager durchlassig sein.

Wenn Sie also, wie in diesen sechs Vorschlagen, auf die Qualitat der Arbeit Einfluss nehmen und
dabei

B Erwartungen im Hinblick auf Losungen von Konflikten auf der Beziehungsebene enttauschen,
sich im Team auf den Fall konzentrieren,

schnelle Losungen zugunsten der Losungssuche ablehnen,

mithelfen, die Rolle der Fihrungskrafte zu entwickeln und zu unterstitzen,

Kommunikation anregen und férdern, wo Vorurteile und Entwertungen bestimmend sind,

und Konzeptentwicklung und -Bewusstsein im Interessenausgleich férdern,
so bleibt noch die Frage nach den Wurzeln lhrer Qualitat und der Quelle lhrer Nahrung.

Fur Sie gilt naturlich all das, was zuvor gesagt wurde, uneingeschrankt. Ich weil nicht, wie vernetzt Sie
miteinander sind. Ein solcher Kongress tragt sicher zur Konzeptentwicklung lhrer Profession bei. Und
ganz sicher hilft er auch dem Uber-ich.

Da ich nun einmal davon Uberzeugt bin, dass die Qualitat der Arbeit im Wesentlichen ein Produkt
der Qualitat der Institutionen ist, ist zu Gberprifen, wie weit und wie gut Sie sich institutionalisiert
haben, in welchen Raumen Sie die Qualitat lhrer Arbeit zur Verfiigung stellen und sich gegenseitig
anregen und relativieren. Dies ist jedoch kein Aufruf zu freiwiligen Supervisionsgruppen oder ahnli-
chen Veranstaltungen unter dem Motto: ,,Wir sollten mal.*

Mich interessiert vielmehr, ob lhre Profession institutionelle — d. h. verbindliche — Raume entwickelt
hat, die diese Aufgabe sicherstellen, ob sich lhre Berufsgruppe soweit professionalisiert hat, dass es
Standards der Qualitat lhrer Arbeit gibt, dass Wege beschrieben werden, wie diese Standards
erreicht und wie diese weiterentwickelt werden kdnnen. Nach dem Motto: ,,Jedem, wie ihm beliebt*
oder ,,Was alles so in den unterschiedlichen Institutionen moglich ist* wird es sicher viele gute und
interessante Vertreterlinnen lhrer Beratungsaufgabe geben, jedoch sind Sie dann noch weit von
einer Qualitat der Institution ,,Beratung fur Tageseinrichtungen fir Kinder“ entfernt. Wie Sie wissen,
kann man bei anderen immer das besser entwickeln und férdern, was man fir die eigene Profession
auch giiltig gemacht hat.
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Dabei kénnen Sie jedoch auch viel verlieren, namlich die Moéglichkeit, ein/e subversive/r — aber
moralisch wertvolle/r - Beraterln in den Nischen institutioneller Wirklichkeiten zu sein.

Gewinnen aber werden Sie im Sinne lhrer Frage an mich: Wie Qualitat entsteht.
Ende:

Was ich furchte: Einrichtungen fur Kinder, die sich vom TUV nach ISO 2000 und folgende zertifizieren
lassen, und den Sog, der entsteht in weiter und naher Nachbarschaft auf Einrichtungen, diesem
scheinbaren Marktvorteil schnell nachzukommen.

Was ich hoffe: Dass sich der von Ihnen mitgestaltete Bereich dieser schwierigen Auseinandersetzung
um Qualitat stellt, und dass Sie zur Entwicklung von Instrumenten und Orten beitragen kdnnen, die
aus diesem Strohfeuer einen dauernden - lustvollen und neugierigen — Prozess gestalten helfen.

Ich danke Ihnen fur die hier gezeigte und fur die lhre Arbeit begleitende Geduld, die Qualitat wach-
sen lasst.
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