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Kapitel 1
Einfilhrung

»Von der Fiirsorge zum Rechtsanspruch® und damit ,,vom Leistungsempfan-
ger zum Leistungsberechtigten™ — so lautet der Paradigmenwechsel in der
Sozialarbeit. Die gesetzlichen Verdnderungen, die von den Trigern sozialer
Arbeit Leistungsbeschreibungen einfordern und Qualitdtssicherungsmal-
nahmen erwarten, haben die Diskussion, was es denn mit der Forderung nach
,Qualitdt auf sich habe, vertieft.

o, Haben wir bisher keine Qualitit geleistet? , ist zu héren oder auch
,» Miissen wir uns in Zukunft mit genormter Sozialarbeit auseinanderset-
zen?“ Wie dem auch sei: die Frage nach einem Qualitdtsmanagement
auch in sozialen Dienstleistungsunternehmen gewinnt immer mehr an
Bedeutung.

¢ Qualitdtsmanagement — oder auch abgekiirzt QM — befasst sich damit, auf
der Basis einer eindeutigen Zielformulierung ein gemeinsames Verstind-
nis in Bezug auf die Aufgabenstellung und deren Umsetzung zu entwi-
ckeln, damit Begrifflichkeiten wie Verantwortung, Offenheit, Beteiligung
oder auch Selbstbestimmung — Grundbegriffe im Beziehungsalltag der so-
zialen Arbeit — eine gemeinsame — auf die spezifischen Gegebenheiten
der jeweiligen Einrichtung zugeschnittene Definition — erfahren und nicht
einer beliebigen Interpretation unterliegen.

Fiir Mitarbeiter/innen sozialer Einrichtungen ergeben sich daraus haufig
entscheidende Verdnderungen, denn ihnen kommt in diesem Prozess eine
tragende Rolle zu.

e Qualitdt entwickelt sich nicht nur im Arbeitsumfeld und in Arbeitsbedin-
gungen, sondern in ihrem alltdglichen Handeln, in ihrer Haltung und Ein-
stellung zu ihrer Arbeit — und damit zu threm Klientel. Riickzug und in-
nerliche Kiindigung werden erschwert, Eigenverantwortung und Motiva-
tion sind gefragt.

Das fiihrt zu einer ambivalenten Einstellung dem Thema ,QM*‘ gegeniiber;
Unruhe und Unsicherheit auf der einen Seite, vage Hoffnungen auf positive
Verdnderungen auf der anderen Seite. Die Befiirchtungen und Erwartungen,
die Mitarbeiter/innen &uBlern, wenn sie zum Thema ,Qualitdtsmanagement*
befragt werden, geben hier einen Einblick.
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Als Befiirchtungen werden geduf3ert, dass

e noch mehr Schreibarbeiten den Arbeitsalltag belasten

e die Zeit fiir die Arbeit mit und am Klientel weiter verknappt wird und

e das Qualititsmanagement nur eine neuartige Version von Mittelkiirzung
und Stellenabbau darstellt.

Wo offenbar primér der Aspekt der Sparsamkeit und Wirtschaftlichkeit die
Beschreibung der Leistung — und damit auch die Bestimmung ihrer Quali-
tit — leitet, sehen sich viele Mitarbeiter/innen mit ihrer bisher geleisteten Ar-
beit in Frage gestellt. Sie befiirchten den Verlust von Flexibilitit und Spon-
taneitit und verstehen die derzeit unternommenen Anstrengungen auf Tra-
gerseite, QM-Systeme zu implementieren, auch als Versuche, Kontrollmog-
lichkeiten zu verstirken und damit personliche Arbeitseffizienz zu bewerten.

Demgegeniiber stehen die Stimmen unter den Mitarbeiter/innen, die posi-
tive Verdnderungen vom Prozess der Qualitdtsentwicklung und -sicherung in
den sozialen Einrichtungen erwarten:

e Sie erhoffen sich eine klarere Strukturierung der Arbeit und eine eindeu-
tige Abgrenzung der Verantwortlichkeiten. Das gédbe ihnen eine Orientie-
rungshilfe und wiirde einen verstirkten Bezug auf die eigentlichen Ar-
beitsinhalte zulassen.

e Die gemeinsame Reflexion der Aufgabenstellung und ihrer Umsetzung in
den Handlungsalltag schérft aus ihrer Sicht den Blick fiir den ,Kunden*
und seine Erwartungen.

Kurz: sie erwarten ein Mehr an Professionalitdt und damit verbunden eine
groBere Zufriedenheit — auf beiden Seiten. Wir mdchten mit unseren Ausfiih-
rungen diese Sichtweise unterstiitzen und Mitarbeiter/innen motivieren, sich
selbst beim Aufbau eines QM-Systems engagiert einzubringen.

Die gesetzlichen Auflagen zum Prozess der Qualititsentwicklung und -
sicherung, die beispielsweise im § 93 BSHG (Behindertenhilfe), § 78a—g
SGB VIII (KJHG /Jugendhilfe), in den Kitaférderungsgesetzen und auch im
SGB V 135a (Krankenversicherungen) und SGB XI § 80 (Pflege) niederge-
legt und durch landerspezifische Rahmenvertrige konkretisiert sind, konnen
von den sozialen Einrichtungen auch als Chance verstanden werden, eigen-
verantwortlich Inhalte, Umfang und Qualitét ihrer geleisteten Arbeit zu defi-
nieren und den Dialog mit den Kostentrigern unter der Pramisse Aktion statt
Reaktion zu fiihren.

In der Aufforderung, die Qualitdt der eigenen Arbeit zu bestimmen, zu
beschreiben und zu bewerten, sehen wir im sozialen Bereich vor allem die
Aufgabe, sich selbstkritisch mit der inhaltlichen Arbeit auseinander zu set-
zen. QM wird in diesem einrichtungsbezogenem Prozess zu einem Werk-
zeug, das die Riickbesinnung auf Profession stiitzt und dem Unterstreichen
von Professionalitdt hilfreich ist.

Hierin erdffnen sich unserer Meinung nach auch die Mdoglichkeiten, die
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mit einer Beflirwortung eines QM’s in sozialen Einrichtungen verbunden
sind. Sie offenbaren sich fiir uns in Thesen wie ,,Qualitditsmanagement sucht
nicht nach Schuldigen, sondern nach Losungen oder ,,Vielfalt statt Belie-
bigkeit* und nicht zuletzt ,,Der Kunde macht uns keine Arbeit, er ist unsere
Arbeit*.

Beschreitet man diesen Prozess der Qualitdtsentwicklung und -sicherung
werden diese Moglichkeiten schnell zur Verpflichtung, die der kritischen
Nachfrage sowohl von innen als auch von auflen Stand halten miissen.

1.1 Was wir Ihnen bieten

Abhandlungen iiber das Qualititsmanagement gibt es viele. Wir liefern kei-
nen Beitrag zur Diskussion ob Qualititsmanagement und mit welcher Be-
rechtigung?! — Wir wollen das Verstindnis fiir Qualititsmanagement vertie-
fen und eine praktische Handlungsanleitung geben. Unsere Zielvorstellung
ist, dass Sie kiinftig ganz konkret und praktisch bei der Implementierung ei-
nes QM-Systems mitwirken kénnen.

Kapitel 2 startet mit grundlegenden Informationen zum Thema ,Qualitdtsma-
nagement‘ — die Sie zum Beispiel fiir Informationsveranstaltungen in Thren
Einrichtungen nutzen kénnen. Dabei geht es um das Verstdndnis von Quali-
tdt, und allgemein giiltige Randbedingungen fiir Qualitdt. Wir betrachten zu-
dem die ,Qualitdtsdimensionen’, in die — gerade auch auf Kostentréigerseite —
unterschieden wird. Darauf aufbauend beleuchten wir den gedanklichen An-
satz im Qualitditsmanagement und stellen die daraus abgeleiteten Aufgaben
im Rahmen eines QM’s vor.

Kapitel 3 beschreibt erste praktische Schritte zum Aufbau eines Qualitdtsma-
nagementsystems und stellt ausgewéhlte Instrumente fiir die Qualitétszirkel-
arbeit vor.

Kapitel 4 unterstreicht die Bedeutung der ,Zielorientierung® im Qualititsma-
nagement und wir stellen vor, wie diese Zielorientierung in sozialen Einrich-
tungen zum Ausdruck kommt.

Kapitel 5 thematisiert die ,Kundenorientierung‘ — zusammen mit der Zielori-
entierung das ,Herzstlick® in der QM-Philosophie. Auch hier geht es nicht
mehr darum, ob der Kundenbegriff fiir den sozialen Bereich relevant ist,
sondern welche Konsequenzen daraus im Rahmen der Qualititsentwicklung
erwachsen.

Kapitel 6 befasst sich dann mit dem Aspekt der ,Aufbauorganisation‘ als ei-
nem Teilbereich des QM’s. Wir wollen den Blick fiir Organisationsstruktu-
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ren schérfen und diese dariiber hinaus systematisch miteinander verkniipfen,
um so ein stabiles Gertist fiir den Prozess der Qualititsentwicklung zu schaf-
fen.

Kapitel 7 betrachtet Fragen der ,Ablauforganisation‘ als zweiten Schwer-
punkt bei der Umsetzung der QM-Aufgaben. Prozessregelung und Prozess-
lenkung sind hier die entscheidenden Stichworte.

Da Prozessqualitét unseres Erachtens die entscheidende Qualitdtsdimen-
sion darstellt, geht es in erster Linie darum, das Verstdndnis fiir die Bedeu-
tung eines ,betrieblichen Malstabs® zu entwickeln. Wir wollen Methoden
aufzeigen, mit denen Sie diesen ,betrieblichen Maf3stab® transparent machen
und ihre gemeinsam verabredeten Handlungsmaximen darlegen konnen.

Fehlervermeidung, Korrektur und Verbesserung als Qualitdtsmanage-
mentstrategie wird als spezielle Aufgabenstellung der Prozesslenkung eben-
falls thematisiert. Es geht um die Frage nach mdglichen Priifpunkten bzw.
Haltepunkten im Prozess und wir wollen verdeutlichen, dass die Frage nach
Fehlern — wenn auch in einem iibertragenen Sinn — in sozialen Einrichtungen
durchaus ihre Berechtigung hat.

Kapitel 8 stellt IThnen die aktuelle DIN ISO 9001:2008 in einer Ubertragung
auf den sozialen Bereich vor. Wir sehen in der ISO-Norm ein in sich stimmi-
ges Modell fiir den Aufbau einrichtungsspezifischer QM-Systeme — nicht zu-
letzt darum, weil sie in ihren Forderungen weitgehend Parallelen zu den For-
derungen von den Kostentrdgern hinsichtlich der Qualitétsentwicklung und -
sicherung aufweist.

Kapitel 9 gibt ganz praktische Hinweise zur Erarbeitung eines QM-Hand-
buchs auf der Grundlage der DIN ISO 9001:2008. Wir entwerfen ein ,Mus-
terhandbuch® fiir soziale Unternehmen, indem wir die Forderungen der ISO-
Norm noch einmal aufgreifen und Ihnen iiber Fragestellungen und ausge-
wihlte Beispiele darstellen, wie ein QM-Handbuch — orientiert an der ISO-
Norm — aufgebaut und inhaltlich >gefiillt’ sein kann.

Kapitel 10 greift die Uberpriifung der Wirksamkeit des QM-Systems als spe-
zielle Aufgabe im Rahmen des Qualitdtsmanagements auf. Wir stellen Thnen
die Instrumente ,Managementbewertung® und ,Internes Audit® vor, die zwin-
gend zur kontinuierlichen Weiterentwicklung des QM-Systems gehoren.

Wir hoffen, wir haben Sie neugierig gemacht — aus unserer Erfahrung heraus

koénnen wir an dieser Stelle so viel sagen: Es wartet ein spannendes Thema
auf Sie.
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Kapitel 2
Grundlagen des
Qualitatsmanagements

,Qualitidtsmanagement® — ein Wort das Mitarbeitern/innen in sozialen Ein-
richtungen nicht unbedingt leicht liber die Lippen geht. Es erscheint [hnen zu
konstruiert — nicht passend flir das Aufgabenfeld ,Sozialarbeit‘. ,,Was will
man uns hier aus dem Bereich der Wirtschaft und Industrie {iberstiilpen?* —
diese Frage charakterisiert eine ablehnende Haltung — schon allein dem Be-
griff ,Qualitdtsmanagement‘ gegeniiber.

Aber schauen wir einmal genau hin: Was steckt in diesem Begriff und
was verstehen wir darunter? ,Management* oder auch die Anforderung ,ma-
nagen‘ verbinden wir mit ,fiihren® und/oder ,leiten‘. In den Organisations-
strukturen von Unternehmen ist die Unterscheidung in unterschiedliche Ma-
nagementebenen geldufig. Entsprechend fillt es leicht, dort auch ,Fiihrungs-
aufgaben‘ wie zum Beispiel Aufgaben verteilen, Abldiufe organisieren, Ent-
scheidungen treffen, Ergebnisse vertreten etc. anzusiedeln. Wenn unter
diesen Gesichtspunkten der Arbeitsalltag in sozialen Einrichtungen betrach-
tet wird, konnen Sie erkennen, dass entsprechende Aufgaben dort in gleicher
Weise anfallen:

e Fiihren® verstehen als Aufgabe, gegebene Ressourcen und Krifte auf klar
umschriebene Ziele hin zu biindeln, zu organisieren und sie dadurch wir-
kungsvoll einzusetzen.

e Fiihren® derart begreifen, dass die beteiligten Menschen fiir eine Aufgabe
gewonnen werden, damit sie ihre personlichen Féhigkeiten in den Dienst
der gemeinsamen Sache stellen.

Das geht konform mit unserem Verstindnis von ,Qualitdtsmanagement. Es
stellt kein eigenstdndiges Aufgabenfeld in Unternehmen dar, sondern ist in
den Prozess der Organisationsentwicklung eingebunden; das heifit wir ver-
stehen ,Qualitdtsmanagement® konsequent als ,,integriertes Qualitidtsma-
nagement® (Seghezzi 1996).

Seghezzi sieht QM als eine Querschnittsdisziplin, die sich mit dem Faktor
,Qualitét® befasst, einem Faktor, der {iberall bei der Herstellung von Produk-
ten und Dienstleistungen — angefangen von der Planung, iiber Ausgestaltung
und Durchfithrung bis zur Bewertung von Prozessen und Abldufen — eine
Rolle spielt.
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Dabei wirken Unternehmensstrukturen stiitzend und die Unternehmens-
kultur fordernd, das heifit der Prozess der Qualititsentwicklung und -siche-
rung beinhaltet immer den kritischen Blick auf die strukturellen Gegebenhei-
ten und die im Unternehmen herrschenden Verhaltensmuster. Verdndern sich
Anforderungen und Aufgaben, miissen auch Strukturen und Kultur iiberpriift
und gegebenenfalls angepasst werden.

2.1 Qualitat - was verstehen wir darunter?

Wir wollen uns iiber einen kurzen Exkurs dem Begriff ,Qualitdt’ ndhern.
,Qualitit’ — ,qualitas * steckt im Wortursprung, das bedeutet: ,wie beschaf-
fen".

Welche Qualitét erwarten Sie von einem Spielwiirfel? Mussten Sie lange
iiberlegen? Wahrscheinlich nicht, denn Sie haben bestimmt klare Vorstellun-
gen dariiber, wie solch ein Spielwiirfel beschaffen sein sollte. Anforderungen
an die ,Form‘, ,Funktionalitit®, ,Handlichkeit® werden vermutlich Thre Ant-
worten bestimmen.

Aber gehen wir noch einen Schritt weiter: Wie sieht so ein Spielwiirfel
vor Threm geistigen Auge aus? Wir vermuten einmal so:

Oder nicht?

In einem gut sortierten Spielwarengeschift konnen Sie heute eine Vielzahl
von Spielwiirfeln finden, die auf den ersten Blick nicht unbedingt diesem
Bild entsprechen. Da gibt es neben den iiblichen Quadern eine Reihe von an-
deren Formen: Kugeln, Pyramiden, und diverse Vielecke; neben dem be-
kannten Aufdruck von ,1 bis 6 Augen® auch Wiirfel mit unterschiedlichsten
Zahlenwerten, Symbolen oder farbigen Flachen. Alles sind Spielwiirfel — alle
erfiillen sie in ihrer Form und/oder Aufmachung ihren Zweck.

Fazit: Die duflere Form allein ist noch nicht ausschlaggebend fiir die Qualitét
des Spielwiirfels. Da fehlt also noch etwas — ndmlich die Antwort auf die
Frage: Wozu kann ich den Wiirfel benutzen? Denn: nicht jeden Wiirfel kann
ich in jedem Spiel einsetzen.

Mit herkdmmlichen Augenwiirfeln kann ich zum Beispiel pokern, ,Mensch
argere Dich nicht® und ,Monopoly* spielen. Neuere Spiele bendtigen oft zu-
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sitzlich zum Augenwiirfel weitere Wiirfel mit Symbolen fiir den Spielablauf,
Kinderspiele sind haufig mit Wiirfeln mit verschiedenen farbigen Aufdru-
cken ausgestattet.

Letztendlich entscheidend fiir die Qualitét des einzelnen Wiirfels ist dem-
nach, ob er auch fiir das jeweilige Spiel geeignet ist.

Damit sind wir bei der Definition von ,Qualitét‘:
Im Sinn der Begriffsklédrung nach der ISO Norm bedeutet Qualitit die ,,Ge-
samtheit von Merkmalen (und Merkmalswerten) einer Einheit beziiglich ih-
rer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen.*

Nun gut — bitte Luft holen! Alles verstanden?! Das ist eine Kostprobe fiir
die Normen-Sprache und das ist zugegebener MaBlen schon ein eigentiimli-
cher Sprachgebrauch. Es geht aber durchaus auch versténdlicher.

»Qualitét ist die Erflillung von Erfordernissen und Erwartungen. Das Aus-
maf, in dem Erfordernisse und Erwartungen erfiillt werden, wird durch Be-
stimmungsworter wie zum Beispiel ,gut, ,hoch® oder ,schlecht’, ,gering’
angegeben.” — So lautet die Definition nach der DIN EN ISO 9000er Reihe
und dieses Verstindnis soll uns begleiten.

Ubrigens: Im Diakonischen Werk Berlin-Brandenburg hingt eine Inter-
pretation von Qualitét aus, die wir Thnen nicht vorenthalten wollen:

»,Qualitat ist, was der Kunde dafiir halt!“

Hierin manifestiert sich die Forderung nach der Kundenorientierung.
Der Kunde formuliert bestimmte Erwartungen an das jeweilige Produkt oder die
Dienstleistung, die er dann mit den erbrachten Leistungen vergleicht.

Zusammenfassung: Qualitdt ist also die Erfiillung von Erfordernissen. Wol-
len Sie eine Aussage liber die Qualitdt einer Sache, eines Produkts oder auch
einer Dienstleistung treffen, miissen Sie genau wissen, woran Sie die Quali-
tat messen kdnnen oder wollen. Es sind also konkrete Vorgaben zu machen,
anders gesagt: eine exakte Zielsetzung und Zielformulierung ist Vorausset-
zung.

Zielsetzungen und Zielformulierungen abgeben heifit auch immer, mogliche
Einflussfaktoren oder vorgegebene Randbedingungen zu beriicksichtigen.
Fiir die Bestimmung von ,Qualitét* — ob in Wirtschaftsunternehmen oder so-
zialen Einrichtungen — lassen sich vier Bereiche festhalten:
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/ Gesetzliche Vorgaben \

(Normen und Gesetze)

.

Struktur-, Prozess-, .
Kundenerwartungen —» <4— Unternehmensziele

Ergebnis-Qualitat

K Markt/Wettbewerb j

Betrachten wir einmal kurz die vier genannten Bereiche mit ihren Auswir-
kungen auf die Qualitdt eines Produktes oder — wie in Ihrem Fall — einer so-
zialen Dienstleistung:

Die EinflussgroB3e , gesetzliche Vorgaben ‘ spricht fiir sich. Im Feld der sozia-
len Arbeit gibt es Anforderungen an die Tréger der Einrichtungen aus dem
BSHG (BundesSozialHilfeGesetz), aus dem KJHG (Kinder- und JugendHil-
feGesetz) wie aus den Kitaforderungsgesetzen, aus dem Krankenversiche-
rungsgesetz im SGB V (SozialGesetzBuch) und auch aus dem Pflegeversi-
cherungsgesetz im SGB XI. Aber auch andere Vorschriften zur Betreibung
einer Einrichtung oder auch zum Arbeitsschutz machen Thnen beziiglich der
Ausgestaltung der Arbeit Auflagen.

Unternehmensziele — dahinter stehen unternehmensspezifische Anspriiche
und das Selbstverstindnis einer Organisation. Sie finden ihren Ausdruck in
der Unternehmensphilosophie und auch in Leitbildern sozialer Einrichtungen.

Hier werden Griindungsideen, Menschenbild und fachliche Leitziele pos-
tuliert, die sich in der Ausgestaltung der Arbeit widerspiegeln und damit die
Qualitét der Dienstleistung mitbestimmen.

Kundenerwartungen — als charakteristische Erwartungen bzw. Anforderun-
gen der verschiedenen Kundengruppen. Sie sind ein entscheidender Faktor
im Rahmen der Zielformulierung und damit der Qualitdt der geleisteten Ar-
beit. Wichtig in Bezug auf die Zielsetzung und damit die Formulierung der
Erfordernisse ist: Kenne ich die Kundenerwartungen, kann ich mein Produkt
oder meine Dienstleistung im Abgleich mit den anderen Randbedingungen
entsprechend ,mafBschneidern® bzw. qualitativ ausgestalten.

Gehen die unternehmensspezifischen Zielsetzungen an den Kundenerwar-
tungen vorbei, verringert sich die Kundenzufriedenheit und die Nachfrage
sinkt. Kundenerwartungen in Erfahrung zu bringen, stellt damit eine der
wichtigsten Aufgaben im Rahmen des Qualitdtsmanagements dar.
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