Qualitatsmanagement in der Sozialen Arbeit

Analyse der innerorganisatorischen Spannungspotenziale
bei der Implementation von Qualitditsmanagement in der
,eigenen” Einrichtung und Erarbeitung von Strategien zu

ihrer Bearbeitung
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1. Einleitung

In der hier analysierten Organisation verbrachte der Verfasser 12 Jahre in verschie-
denen Tages- und Wohngruppen. RegelmaRig wurde Qualitdtsmanagement themati-
siert, jedoch ging es nicht iiber diese Thematisierung hinaus. Dafiir gab es ,,sehr gute
Griinde®, denn etliche Akteure der Organisation fiihlten sich z. B. in ihrer Autonomie
eingeschrankt und verbanden mit dem Begriff ,,Qualitdtsmanagement® vermehrt ne-

gative Assoziationen.

Im 2. Kapitel wird die Stellung von QM in der Einrichtung thematisiert und es wird

beschrieben, wie ein aktuelles Modell betrachtet wird.

Das 3. Kapitel legt den Fokus auf die Barrieren zur Implementierung von QM. Diese
Analyse geschieht sowohl anhand einiger Kriterien des Studienbriefes ,,Qualititsma-

nagement (vgl. Merchel 2012, S. 175), als auch durch eigene Beobachtungen.

Im 4. Kapitel wird ein kurzer psychologischer Exkurs getatigt, um zu verdeutlichen,
welche Relevanz das Thema ,,Sicherheit* der Mitarbeiter hat und welche Folgen aus

einem negativen Empfinden davon resultieren kénnen.

Folgend werden, im 5. Kapitel, Vorgehens- und Betrachtungsweisen zur Bearbeitung
von Spannungspotenzialen, auch an einem konkreten Beispiel, definiert und damit
die Grundlage geschaffen, eine geeignete Form des Qualitdtsmanagements in der

Einrichtung zu implementieren.
Das 6. Kapitel widmet sich Aufgaben und Herausforderungen auf Leitungsebene.

Der Schwerpunkt wird in dieser Arbeit bei der Betrachtung der sozialen und emotio-
nalen Ebene der Mitarbeiter liegen, da diese fur den Implementierungsprozess einen
hohen Stellenwert besitzen und somit keinesfalls in der Betrachtung vernachlassigt
werden dirfen (vgl. Merchel 2012, S. 174). Dariiber hinaus wird es einen kurzen
psychischen Exkurs zur Erklarung des Mitarbeiterverhaltens geben, es werden teil-
weise konkrete Strategien zur Bearbeitung der Spannungspotenziale definiert und die

Rolle der Leitung wird abschlief’end betrachtet.

Es wird im Wesentlichen die mannliche Schreibweise benutzt, die weibliche wird

dabei grundsatzlich mitgedacht.



2. Zur Stellung von QM in der Einrichtung

Die hier dargestellte Organisation beschéftigt aktuell etwa 600 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und vermittelt Hilfen in ca. 90 stationdren und ambulanten Angebots-

formen. Aktuell werden etwa 220 teil- und vollstationare und ca. 450 Kindergarten-
platze angeboten. AuBerdem werden Angebote im offenen Ganztag, berufspadagogi-
sche Malinahmen sowie eine Vielzahl ambulanter Erziehungs- und Beratungsdienst-

leistungen vorgehalten. Diese werden in etwa 25 Stadten und Gemeinden getétigt.

Deutlich ist also, dass es sich hier um einen grofRen Jugendhilfeanbieter handelt, der
ein umfassendes Angebot fur hilfsbedirftige Kinder, Jugendliche und deren Famili-

ensysteme bereithalt.

Qualitdatsmanagement findet zurzeit in dieser Einrichtung auf eher niederschwelligem
Niveau statt. Auf der Leitungsebene ist es ein Thema, jedoch scheitern die Versuche,
QM in der Einrichtung zu implementieren an dem Widerstand der Belegschaft, ver-

bunden mit den zu wenig ausgepragten Kompetenzen der Leitung, diese Widerstande

so adaquat zu bearbeiten, dass sie schwinden.

Es existiert aktuell in der Einrichtung ein Modell des QM namens WIMES. Diese
Abkurzung steht fur Wirkungsmessung und diese QM-Methode soll die Wirkung der
angebotenen Dienstleistungen messen. Dafiir sollen in regelmaRigen Abstdnden Re-
flexionsgesprache mit mehreren Pddagogen zu jedem Klienten gefiihrt und die ent-
sprechenden Entwicklungsschritte bewertet werden. In der Realit4t werden diese
Bewertungen lediglich sporadisch angefertigt und oft durch den zustédndigen Be-
zugspadagogen allein. Grund hierfir ist der noch nicht erkannte Mehrwert und die
damit verbundene Auffassung, eine eher nicht nitzliche Arbeit zu tun. Allerdings
muss an dieser Stelle benannt werden, dass WIMES ein Programm zur Wirkungs-
messung ist und direkte Rickschlusse uber die erbrachte Qualitat der Leistung damit
nicht méglich sind, da der Zusammenhang allein auf Spekulationen beruhen wiirde.
Der von Merchel genannten Definition von QM als Kennzeichnung solcher Prozesse,
bei denen es um ,,gezielte und strukturierte Bewertung und Weiterentwicklung der
,,Glite* sozialer Dienstleistungen geht* (Merchel 2012, S. 13) halt WIMES nicht
zwingend stand. Daher ist dieses Instrument nicht mit QM in ,,engeren* Sinne in

Verbindung zu bringen, wohl aber mit QM im ,,weiteren* Sinne, wenn alle ,,quali-



titsbezogenen Zielsetzungen und Tétigkeiten* (Arnold 2009, S. 465) damit bezeich-
net werden. Wobei dadurch vermutlich jede Managementaufgabe mit QM in Verbin-
dung gebracht werden kdnnte. Insgesamt hangt die QM-Thematik Uber der Einrich-
tung, die Leitung tatigt Versuche, QM zu thematisieren, jedoch existieren in der Be-
legschaft VVorbehalte und weitere Griinde der Ablehnung, die nicht angemessen be-
arbeitet werden.

3. Spannungspotenziale

In der Folge werden die zentralen Spannungspotenziale beschrieben und analysiert.
Grundlage hierflr sind einige Ausfuhrungen des Studienbriefes ,, Qualitdtsmanage-
ment* (vgl. Merchel 2012, S. 175) sowie eigene wahrgenommene Widerstande, die

jedoch auch theoretisch begriindet werden.

3.1 QM als Sanktionsmedium

Wird QM verstanden als Konglomerat verschiedener Modalitdten, mit dem Fokus
des Nachdenkens zur Frage, wie gut die Arbeit zu bewerten ist und wie man diese
gof. gezielt verbessern kann, so kann der Eindruck entstehen, dass hier defizitorien-
tiert betrachtet wird. ,,Super, dann weif3 ich ja bald ganz genau, was ich falsch ma-
che* ist ein gefallenes Zitat, welches in diese Richtung geht. Es besteht durchaus die
Madglichkeit, dass die getatigte Arbeit nicht in der Qualitat erbracht wird, in der der
Erzeuger, der Nutzer und auch der Auftraggeber sie vermutet. Das hatte zur Folge,
dass die entsprechenden P&dagogen ihre Arbeit, nach einer entsprechenden Bewer-
tung, folgend anders machen mussten, wenn dies ein Ergebnis des QM ist. Allein der
Fakt, dass die gefiihlte Uberpriifung der beruflichen Tatigkeiten ein Eingriff ist, der
Widerstand auslost, da VVeranderungen nahezu grundsétzlich mit Widerstanden ein-
hergehen (vgl. Friedrichsmeier, u. a. 2009, S. 45), macht hier ein groRes Konfliktpo-
tenzial deutlich. Wird die Implementierung von QM als grof3e Verénderung erlebt, so
bedeutet dies einen ebensolchen Widerstand (vgl. Kirchmer 2003, S. VIII). Sanktio-
nen werden befiurchtet, da bei mangelhafter Qualitat der Dienstleistung eine Veréan-
derung stattfinden muss. Naturlich ist der Begriff der Sanktion hier zundchst kon-



frontativ aufzufassen, jedoch sind Veranderungen durchaus als Sanktion zu verstehen
und zwar an der Stelle, an der sie Folge einer nicht gut erbrachten Leistung sind.
Somit ist diese soziale Komponente der Mitarbeiter gut zu verstehen, da hier ihre
Beflrchtungen im Mittelpunkt stehen, ihren aktuell positiv erlebten Arbeitsplatz ggf.
zu verlieren. Einher geht damit der Verlust der informellen Struktur, die ja die aktu-
elle Téatigkeit als sehr sinnvoll darstellt und die fiir die Mitarbeiter eine sehr hohe
Identifikations- und Orientierungsfunktion beinhaltet. ,,Die Herausbildung informel-
ler Strukturen hat flr jede Organisation eine spezifische systemfunktionale Bedeu-
tung“ (Merchel 2004, S. 60). Gerade in den front-line-organizations, die diese Ju-
gendhilfeorganisation ja ist, hat die informelle Ebene eine groRRe Relevanz, da erst
durch diese Spielraum fiir Vorgehen und Entscheidungen ermdglicht werden. ,,Leute,
uns geht’s doch gut und die Klienten sind zufrieden. Warum dann QM?* Diese Zitat
lasst auf die positiv wahrgenommene strukturelle Ebene (hier sowohl formell, als
informell) schliefen. Um den Bogen zur Sanktion zu spannen, kann dargestellt wer-
den, was die Veranderung dieser informellen Struktur bedeuten wiirde: Mitarbeiter
gestalten sich die informelle Struktur, also einen Sinngehalt, der sie ihre Arbeit, nach
ihren subjektiven Wahrnehmungen positiv gestalten l&sst. Nun besteht die Moglich-
keit, dass diese positive Sinngebung in Frage gestellt, oder sogar negiert wird. Das
QM vor diesem Hintergrund mit Sanktionen in Verbindung oder sogar assoziiert

wird, kann nicht von der Hand gewiesen werden.

Es wurde bisher beschrieben, wie QM als Sanktionsmedium betrachtet werden kann.
Ebenso ist es mdglich, QM als Abwertungsinstrument zu betrachten. Es ist deutlich
geworden, dass im QM die Moglichkeit besteht, dass die Arbeit als ,,nicht gut* be-
wertet wird. Doch was bedeutet es, wenn ein Mitarbeiter fir die geleistete Arbeit
eine Art von Note erhalt, die negativ ausfallt? Das bedeutet flr ihn eine Abwertung
der geleisteten Arbeit. Ohne weiter auf diese explizite Thematik einzugehen, kann
festgehalten werden, dass eine erwartete Abwertung sicherlich nicht dazu beitragen

wird, sich einem QM-Implementationsprozess positiv gegeniiber zu auf3ern.

3.2 Verlust der Autonomie

Vor dem Hintergrund informeller Strukturen ist deutlich, dass Autonomie die Grund-

lage fir diese Strukturen ist und gleichzeitig ein Ergebnis davon. Durch Autonomie



werden informelle Strukturen entwickelt und durch diese Strukturen wird Autonomie
legitimiert. Autonomie wird ferner psychologisch als eines der Grundbedurfnisse
bezeichnet, dessen Erreichung zu den zentralen Lebensaufgaben und —
Herausforderungen gehért. Wird Autonomie mit Selbstbestimmung gleichgesetzt, so
wird deutlich, dass es einen direkten Zusammenhang mit dem Gefuhl der Freiheit
gibt. Merchel beschreibt hierzu die ,,mikropolitische bedeutsame Konfliktlage* (2012
S. 176), die im Aufeinandertreffen zweiter divergenter Interpretationen von Hand-
lungsfeldern begriindet ist. 1. Padagogik als Ebene, die auf Spontanitét, Beziehungen
und individuellen Mdglichkeiten etc. ausgerichtet ist und 2. QM welches mit Uber-
prufung, Legitimation und dem Einfordern von Verbindlichkeiten verbunden wird
(vgl. ebd.). ,,Damit verbunden ist die Frage nach Autonomiespielrdumen einerseits
und Bewertungs-, Kontroll- und Steuerungsmoglichkeiten andererseits* (Merchel
2012, S: 176). Erlebt der Mensch nun einen Einschnitt in seine Freiheit, seine Auto-
nomie, so reagiert er darauf mit Widerstand. ,,Wird eine freie Verhaltensweise be-
droht, oder durch Verbote sowie &ulleren Druck unmdoglich gemacht, entsteht ein
motivationaler Spannungszustand, der darauf gerichtet ist, die verlorene oder bedroh-
te Freiheit wiederzugewinnen® (vgl. Eiermann 2004 S. 2). Werden nun also einem
Mitarbeiter oder einer Mitarbeiterin Entscheidungsbefugnisse entzogen, die sie oder
er bisher als Grundlage der Autonomie erlebt hat, so kann darauf Widerstand
und/oder der Versuch resultieren, den vorherigen Stand wiederzuerlangen. ,,Wir ha-
ben uns unsere Arbeit selbst organisiert. Wenn jetzt QM kommt und mir jemand sagt,
was ich zu tun habe — da habe ich keine Lust drauf*. Das treffende Zitat zu dieser
Thematik.

Die Theorie der psychologischen Reaktanz geht hier noch weiter. Es handelt sich um
eine Motivationstheorie die beschreibt, wie Menschen auf eine empfundene Einen-
gung ihrer Freiheitsspielrdume reagieren. Reaktanz meint hier, die Motivation, ein-
geengte oder entzogene Freiheitsspielrdume wiederherzustellen. VVoraussetzung fur
diese Reaktanz ist das Empfinden, tber einen gewissen Freiheitspielraum zu verfu-
gen, diesen Freiraum flr wichtig zu betrachten und eine Bedrohung oder einen Ent-
zug dieses Freiraums, also der Autonomie, wahrzunehmen (vgl. Raab u. a. 2010, S.
65). Diese Betrachtung macht auf ein Dilemma aufmerksam. Einerseits ist Autono-
mie wichtig, da sie eine der Grundlagen flr die ebenso wichtige Bildung einer in-

formellen Struktur ist. Wie bereits beschrieben, ist diese fir die front-line-



organizations von existenzieller Wichtigkeit. Wird jedoch diese Autonomie irgend-
wie tangiert, so hat dies moglicherweise extreme Folgen fir die Mitarbeiter, bzw. auf
Verhaltensweisen derer. Diese Verhaltensweisen gehen von Ablehnung der Lei-

tungsperson bis hin zu physiologischen Spannungen (ebd. S. 66).

In 3.5 wird die Implementierung von QM mit intrinsischer Motivation in Zusam-
menhang gebracht. Diese Form der Motivation ist dann nétig, wenn Organisationen
einen Wandel bewerkstelligen sollen. Hier ist es sehr relevant, dass die Organisati-
onsmitglieder ihre Selbstorganisationsfahigkeiten wecken und dies intrinsisch moti-
viert ist. Exakt diese Form der Motivation wird durch das Empfinden von Autonomie
gefordert und durch Einschrankungen der Autonomie reduziert (vgl. Sieger 2004, S.
15). Eine Einfihrung von QM und die damit verbundene Organisationsentwicklung
benotigt als Nahrboden somit zwingend Mitarbeiter, die sich in ihrem beruflichen

Kontext als autonom bezeichnen.

3.3 QM als diffuser Begriff

,,QM sollen die von der Leitung machen, wir haben damit Gott sei Dank nichts zu
tun®.

Als Erzieher oder Sozialpddagoge kommen die Mitarbeiter in ihren Ausbildungen
nicht, oder kaum, mit QM in Kontakt und tatsachlich wird QM eher als BWL-
Thematik betrachtet und weniger als Instrument der Optimierung. Die Qualitatsde-
batte ist somit zweigleisig ,,durch die Adaption von betriebswirtschaftlichen Konzep-
ten einerseits und durch die fachlichen sozialpaddagogischen Denktraditionen ande-
rerseits.” (Merchel 2013, S. 35). Gerade diese Zweigleisigkeit macht die Irritationen
deutlich. In sozialpddagogischen Themen kennen sich die Mitarbeiter sozialer Orga-
nisation aus, da sie Uber entsprechende Ausbildungen verfiigen. Nun wird jedoch mit
QM eine betriebswirtschaftliche Komponente eingefiihrt, und exakt diese BWL-
lastige Thematik wird von den P&dagogen oft abgelehnt, da sie sich ja bewusst fur
eine beinahe gegenséatzliche Ausbildung entschieden haben. Der Spagat zwischen
Padagogik und Betriebswirtschaft ist hier insofern noch nicht gelungen, da es keine
Wahrnehmung von QM gibt, die in einem Atemzug in die Padagogik integriert ist.
Tatséchlich kann QM als Bestandteil der sozialen Arbeit definiert werden und zwar

dann, wenn die Gute der Arbeit thematisiert wird und die Beteiligten die gemeinsame
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Haltung haben, ihre Qualitat tiefergehend zu betrachten. QM wadre somit in der sozia-
len Arbeit und damit auch in der Padagogik inklusive. Es hapert jedoch an der geeig-
neten Definition dazu, bzw. ist es in der genannten Organisation noch nicht gelun-
gen, das Qualitatsmanagement so mit den sozialpddagogischen Betrachtungsweisen
der Organisationsakteure zu verbinden, dass diese den Sinn davon erkennen und ver-
stehen. Vielmehr wird hier QM als loser und zu wenig definierter Begriff genutzt

und eine Transparenz zu Inhalten, Nutzen oder Mehrwert ist noch nicht vorhanden.

3.4 Koproduktion vs. QM

Eine sehr zentrale Frage bei den Mitarbeitern ist, wie denn eine soziale Dienstleis-
tung, die nur dann zustande kommt, wenn der Adressat beteiligt ist und in welcher
der Adressat durch seine Diversitat niemals planbar ist, Uberhaupt gemessen werden?
,,Das Ergebnis hangt ja nicht nur von mir ab. Der Klient muss ja auch mitmachen.*
Tatsachlich ist die genannte Dienstleistung eine Koproduktion und ebenso ist die
Vielfalt der Klienten so immens, dass jede einzelne Dienstleistung vorher nur grob,
wenn Uberhaupt, planbar ist. Das bedeutet, dass der Klient einen wesentlichen Anteil
am Erfolg der Dienstleistung hat und somit das QM nicht allein auf den Mitarbei-
ter/Erbringer gerichtet sein kann. Dieser Ansatz ist zunéachst sehr zutreffend, da die
genannte Koproduktion ja tatsachlich so stattfindet. Faktisch jedoch wird hier eher
auf die Sicherung von Qualitit hingewiesen. ,,Qualitét in den dynamischen, durch
Individualitat der Erwartungen und des Handelns gepragten und auf Koproduktion
angewiesenen Arbeitsfeldern der Sozialen Arbeit l&sst sich auf keinen Fall ,,sichern®
(Merchel 2012, S. 55). Auch der Hinweis, dass ja die Erbringung der Dienstleistung
nicht nur in Kooperation mit dem Nutzer entsteht, sondern dass hier auch politische,
gesellschaftliche, rechtliche und auch personliche Faktoren der Mitarbeiter eine Rol-
le spielen macht die Sicherung nicht méglich. Wohl aber ist es méglich, durch geeig-
nete MaRnahmen und Impulse die Wahrscheinlichkeit zu erhéhen, dass eine gute
Leistung erbracht und die Qualitat derer aufrechterhalten wird. Ebenso kdnnen Be-
dingungen und Arbeitsweisen installiert werden, die eine mdglichst gute Leistungs-
erstellung erwartbar machen. Diese Aspekte sind dann jedoch dem Qualitatsma-
nagement zuzuschreiben. Auch hier ist der Widerstand der Mitarbeiter gut nachvoll-

ziehbar, da eine derartige Auseinandersetzung mit der Bewertung einer Koprodukti-



on nicht stattfand. Noch immer spuren die Mitarbeiter eine gewisse Abhéangigkeit
von ihren Klienten, wenn es um die QM-Thematik geht. Eine eigenverantwortliche

Sichtweise ist noch nicht entstanden.

3.5 Systemabwehr durch QM-Implementierung

Madchte eine Soziale Organisation Qualitdtsmanagement implementieren, so bedeutet
dies naturlich eine Entwicklung der Organisation. Dartiber hinaus sind Konzepte des
QMs darauf ausgerichtet, ,,die organisationale Lernfédhigkeit zu erweitern und das
reflektierende Weiterentwickeln in Organisationen zu einem kontinuierlichen Hand-
lungsprinzip zu machen (Merchel 2004, S. 6). Die Installierung von QM bedeutet
also einen Schritt in die Richtung zur lernfahigen Organisation, was wiederum ein
Wandel fur diese, incl. der Strukturen, wéare. Da Organisationen jedoch zun&chst
strukturell konservativ sind und sie die Neigung haben, Entwicklungen und Informa-
tionen aus der Umwelt vor dem Hintergrund ihres eigenen Sinnsystems zu bewerten,
neigen sie dazu, eher das zuzulassen, was mit diesem Sinnsystem kompatibel ist
(vgl. ebd. S. 111). Dieses Sinnsystem kann derart funktionell wirksam werden, dass
es die Implementierung von QM ausschlie8t und die Organisation mit Systemabwehr
reagiert. Dies geschieht vor allem dann, wenn der Sinn dieser Implementierung nicht
deutlich ist und wenn die Organisation auch ohne QM, in ihrer Wahrnehmung, auf-

rechterhalten werden kann.

Organisationen kdnnen nicht gegen ihren Willen oder Sinn ihrer Akteure verandert
werden und genauso wenig erfolgsversprechend ist es, wenn hierarchisch héhere
Ebenen Veranderungen zur Pflicht machen (vgl. Merchel 2004, S. 56). Versuche in
diese Richtung missen mit einer Systemabwehr rechnen, da sie gegen die zuge-
schriebene Logik der Akteure wahrgenommen werden. Eine derartige Veranderung
durch die Implementation von QM kann, nach systemtheoretischem Organisations-
verstandnis nur dann gelingen, wenn eine Organisation ihre Selbstorganisationsfa-
higkeiten aktiviert und zur Bewaéltigung veranderter Herausforderungen (z. B. QM)
erweitert (vgl. ebd. S. 57). Das bedeutet, dass die Motivation zur Entwicklung, zur
Implementation von QM, intrinsisch sein muss. Diese Form der Motivation wird
jedoch durch den gefiihlten Entzug von Autonomie verhindert, wie in 3.2 bereits

beschrieben.
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4. Psychische Betrachtung der Spannungspotenziale

Alle oben beschriebenen Spannungspotenziale kénnen zusammengefasst werden mit
der Aussage, dass die Mitarbeiter durch diese verunsichert werden. Bei der geplanten
Einflhrung von QM und auch bereits bei der Thematisierung davon, werden beste-
hende Strukturen, sowohl formelle, als auch informelle von Anderungen bedroht,
Regeln und Ablaufe werden thematisiert und ggf. verandert. Das bedeutet, dass die
Mitarbeiter ihre bisher sicheren Pl&tze verlieren kénnen und sich ggf. auf etwas Neu-

es —Unbekanntes- einlassen mussen.

Nach dem US-amerikanischen Psychologen Abraham Maslow, sind menschliche
Bedurfnisse motivierbar. Diese Bedurfnisse sind hierarchisch angeordnet und hohere
Bedurfnisse werden erst dann aktiviert, wenn niedrigere befriedigt sind. Maslow un-
terscheidet folgend fiinf Klassen, die entweder ein Defizit- oder Wachstumsmotiv
darstellen (vgl. Stock-Homburg 2010, S. 71). Die Defizitbediirfnisse missen befrie-
digt sein, damit sich Uberhaupt ein Gefiihl der Zufriedenheit einstellen kann. Ist
demnach eine der dafur erforderlichen Faktoren nicht gegeben, wird der Mensch sich

unzufrieden fihlen.

ICH Bediirfnisse
AnerkennungiGetung
Soziale Bedurfnisse
Freunds=schatt, Liebe, Gruppenzugehdrtigkeit

Sicherheitsbedirfnisse
Materiele und berufliche Sicherheit Wohnen, Arbeit)

Grundbediirfnisse
E=z=en, Trinken, Schlaten

Bedlrfnizpyramide nach Abrabam Harold Maslows (1908 - 139700

Abb. 4.1: Bedurfnispyramide nach Maslow (Dialogmarketing 2011)
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Bereits auf der zweiten Stufe wird das Sicherheitsbedurfnis dargestellt und dort ist
im Arbeitskontext insbesondere der sichere Arbeitsplatz eines der zentralen Bedrf-
nisse (vgl. Stock-Homburg 2010, S: 71). Wird diese Sicherheit in Frage gestellt, so
wird der Betroffene den Versuch unternehmen, diese Sicherheit wiederherzustellen.
Allein durch die Implementation von QM ist der betroffene Mitarbeiter somit ge-
zwungen, seinen bekannten und sicheren Arbeitsplatz in irgendeiner Form zu verlas-
sen. Dies fuhrt bei ihm zu Verunsicherung. Nach Maslow wird dieser Mitarbeiter
versuchen, den ihm altbekannten Zustand und die damit verbundene Sicherheit so
lange beizubehalten, wie er nur kann. Das blockiert ihn wie auch das Unternehmen in
der Durchfuhrung der einzelnen MaBnahmen (vgl. Kamiske, 2010, S. 54). Schluss-
endlich muss also zwingend der Sicherheitsaspekt des Arbeitsplatzes im Implemen-
tierungsprozess beachtet werden und dieser muss auf eine solche Art und Weise
thematisiert und bearbeitet werden, dass den Organisationsmitgliedern das Gefuhl
der Sicherheit nicht genommen wird.

5. Strategien zur Bearbeitung der

Spannungspotenziale

In den Punkten 3 und 4 wurde deutlich, dass die Widerstande der Mitarbeiter be-
griindet sind und diese einer differenzierten Betrachtung bedurfen um positiv auf die

Implementierung von QM wirken zu kénnen.

Bei der Implementation von QM bedarf es einer Umgebung, in der Lernen aus Feh-
lern und Mangeln im Mittelpunkt steht und nicht Kontrolle und Standardisierung des
Verhaltens. Um eine solche Umgebung entwickeln zu kénnen, ist es wichtig, dass
Konflikt- und Spannungspotenziale wahrgenommen werden, um damit adaquat um-
gehen zu kdnnen (vgl. Merchel 2013 S. 180).

Die genannten Potenziale der Spannungen sind in Punkt 3 verdeutlicht worden und
daraus kann die Organisationskultur bzgl. QM abgeleitet werden. Wird Organisati-
onskultur definiert als Muster von Grundannahmen, das eine Personengruppe teilt,
das Wahrnehmung und Denken dieser Gruppe pragt und fur diese integrierend wirkt
(vgl. Merchel 2007, S. 75), so ist deutlich, wie tiefgehend der Widerstand zum QM
ist. Ein Teil der Organisationskultur sorgt also dafir, dass QM negativ betrachtet
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wird und daher keine Chance zur Implementierung hat. Der Ansatz muss hier an der
Stelle des Symbolsystems ansetzen sowie an Normen und Standards und dardber
kann sich eine Veranderung und Entwicklung der Grundannahmen, also z. B. einer
positiveren Haltung zum QM, einstellen (vgl. Merchel 2007, S. 78). Gerade fur front-
line-organizations hat die Organisationskultur eine hohe Wichtigkeit, da die Aufga-
benerfullung der Mitarbeiter ein Mal3 an Flexibilitat und Eigenstandigkeit voraus-
setzt, da nicht alle Entscheidungen in der eigentlichen Leistungserbring der Kopro-
duktion ,,Soziale Dienstleistung* von der Organisationsspitze getroffen werden kon-
nen. Es muss also bereits an dieser Stelle festgehalten werden, dass die Implementie-
rung von QM auch eine dafiir forderliche Organisationskultur benétigt.

Folgend soll nun beschrieben werden, wie die dargestellten Probleme bearbeitet wer-

den kénnen und sich dieses parallel dazu auf die Kultur der Organisation auswirkt.

Vor dem Hintergrund, dass Mitarbeiter QM als Sanktionsmedium betrachten kénnen,
muss darauf geachtet werden, dass genau diese Sanktionierung umgekehrt wird in
einen Mehrwert fur die Arbeit. Es geht im QM darum, Arbeitsergebnisse zu optimie-
ren und nicht, die Arbeitsumgebung der Mitarbeiter zu verdndern oder sie mit ande-
ren, gefiihlten ,,Sanktionen® zu belegen. Der Mitarbeiter muss also das Gefuhl haben,
dass es fir ihn gewinnbringend ist, wenn seine Leistungen, also die Dienstleistung,
gemessen und ggf. sogar verbessert wird. Es stellt sich die Frage, was eine Verande-
rung der Leistung fiir den Arbeitnehmer bedeutet, wenn nicht der Verlust der aktuell
als sicher erlebten Arbeitsumgebung? Wird diese Veranderung aus der Leitung Top-
Down adressiert, entsteht sicherlich Widerstand. Daher kann an dieser Stelle auf die
systemische Organisationsentwicklung verwiesen werden. Die Mitarbeiter miissen
den Sinn und Mehrwert des QMs selbst erkennen und es kann nicht eine Gberge-
stillpte Aufgabe sein, die sie irgendwie geartet tangieren wird.

Eine Mdglichkeit zur Minderung der genannten Spannungspotenziale und damit zur
Implementierung von QM konnte darin bestehen, innerhalb der Organisation eine
Art Qualitatszirkel zu installieren, der auch ein Teil des Symbolsystems der Organi-
sation ist, da hier ja deutlich zu erkennen ist, wie die Organisation mit Herausforde-
rungen umgeht. ,,In einem Qualitatszirkel 16sen Mitarbeiter/innen gemeinsam die
Fragestellungen und Probleme, die im Rahmen des Aufbaus und der Aufrechterhal-

tung eines Qualitdtsmanagements entstehen* (Rugor u. a. 2012, S. 27). Es werden
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alle Mitarbeiter eingeladen, hier mitzuwirken, denn diese sind ja mit ihren Abldaufen
und Arbeitsplatzen am besten vertraut. Wichtig sind hier die Freiwilligkeit der Teil-
nahme, die Vertretung aller Organisationsbereiche und die Tatsache, dass Leitungs-
krafte im QM-Zirkel nicht weisungsbefugt sind (vgl. ebd.) Sicherlich ist der letzte
Aspekt nicht unkompliziert, vor dem Hintergrund, dass der QM-Zirkel jedoch ein
Gremium im Unternehmen ist, in dem ein offener Umgang miteinander praktiziert
werden soll, unumgénglich. Erganzend dazu, ist es sehr sinnvoll, inoffizielle Leader
mit in die Gruppe aufzunehmen. Also solche Personen innerhalb der Organisation,
die einen hohen Vertrauensbonus bei den Mitarbeitern haben und deren Mitwirken
auf Organisationsakteure beruhigende Wirkung haben kann. Der Qualitatszirkel wird
so zu einem Mittler zwischen den Hirarchieebenen. Da der offene Austausch inner-
halb dieser Ebenen zusatzlich Teamgeist und Teamféahigkeit fordert verhilft er zu-
sdtzlich dazu, tiber Stress, Angste, Frustration, etc. im Arbeitsalltag zu kommunizie-
ren und damit in einen offenen Austausch zu gehen. Dieser Austausch tragt zum Ab-
bau und zur Identifikation mit der inhaltlichen Arbeit bei (vgl. ebd. S. 28). AuRerdem
besitzen Qualitatszirkel neben der qualitats- und produktorientierten Zielsetzung eine
mitarbeiterorientierte Zielsetzung, die die ,,Steigerung der Arbeitsmotivation, Entfal-
tung der personlichen Fahigkeiten und Bedurfnisse, Nutzung von Kreativitat und
geistigem Potenzial, Steigerung von Arbeitszufriedenheit und Selbstbewusstsein,
Verbesserung der sozialen Beziehungen, Aus- und Weiterbildung, Erlernung von
Werkzeugen und Methoden der Qualititssicherung™ (Kamiske 2011, S. 238) in den
Mittelpunkt stellt. Eine Herausforderung der Personen dieses Zirkels ist in ihrem
Doppelmandat zu sehen. Sie sind einerseits Vertreter ihrer Entsendergruppe, anderer-
seits jedoch Teil einer Gruppe, die sich mit Entwicklung beschaftigt. Dieses Dop-
pelmandat sollte zu einem friihen Zeitpunkt thematisiert werden um den Mitarbeitern

im Umgang damit helfen zu kénnen.

Der Qualitatszirkel steht dann vor vielfaltigen Aufgaben:

Probleme erkennen und identifizieren, diese sammeln und Prioritdten setzen, Prob-
leme beschreiben, Ursachen analysieren, Ziele definieren, Losungsalternativen ent-
wickeln und auswahlen, Losungen umsetzen und Erfolge kontrollieren und letztlich
die Ergebnisse prasentieren (vgl. ebd. S. 239). Es laufen also alle QM-Aktivitaten
zusammen und dazu kommt noch ein sehr entscheidender Aspekt, namlich die

Transparenz. Es muss unbedingt fiir die nicht am Zirkel teilnehmenden Organisati-
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onsmitglieder zeitnah, offen und transparent erkennbar sein, mit welchen Themen
und Fragestellungen sich die Qualitatsgruppe beschaftigt. Nur dadurch kénnen die
Hintergrundgerdusche vermieden werden und gleichzeitig wird den Mitarbeitern

signalisiert, dass sie in dem gesamten Prozess gesehen und einbezogen werden.

Der Verlust Autonomie wirde durch den Einsatz eines Qualitatszirkels insofern ent-
gegengewirkt werden, dass jedem Mitarbeiter die Teilnahme ermdglicht wird und er
so in die Lage versetzt wird, aktiv an dem gesamten Prozess mitwirken zu kdnnen.
Faktisch ist darin eine Ausweitung seiner Autonomie zu sehen, da er seinen Fahig-

keiten und Wiinschen entsprechend aktiv sein kann.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage nach einem Qualitatsbeauftragten. Es
gibt viel Griinde fiir einen solchen Beauftragten, wie z. B. damit verbundene Erho-
hung der Bedeutung von QM, eine personale Anbindung an zentrale Fragen wéhrend
des Prozesses der Implementierung, etc (vgl. Merchel 2013, S. 185). Andererseits
sprechen auch Griinde dagegen. Hier steht u. A. die ,,doppelte Wirklichkeit” (ebd. S.
186) fiir die Mitarbeiter und die Unsicherheiten in der Rolle des QM-Beauftragten,
sowie, aus Leitungsperspektive, die Versuchung, das QM-Thema zu delegieren, im
Fokus. Letztlich kann ein derartig Beauftragter einen wichtigen Beitrag zur Minde-
rung der Spannungspotenziale leisten, was jedoch an verbindliche Bedingungen ge-
knupft sein sollte. Eine dieser Bedingungen ist die Zustandigkeit fiir die Prozessge-
staltung (vgl. ebd. S. 188) worin die Themen der Transparenz und der Einbeziehung

der Mitarbeiter zwingend enthalten sein muissen.

Was nicht von der Hand gewiesen werden kann, ist die Tatsache, dass die sozialen
Dienstleistungen eine Koproduktion sind und der Leistungserbringer nicht allein fir
das Ergebnis derer verantwortlich ist. Die Frage, wie QM denn dann iberhaupt ein
Ergebnis messen und bewerten will, ist damit durchaus legitim. Qualitét in sozialpéa-
dagogischen Handlungsfeldern entsteht aus einem komplexen Bedingungsgefuge, in
dem differenzierte Faktoren in einer Wechselwirkung stehen und ebenso spielen
schwer fassbare subjektive Faktoren eine grof3e Rolle (vgl. Merchel 2013 S. 53). Das
bedeutet, dass selbst bei optimaler Struktur- und Prozessqualitat nicht gewéhrleistet
ist, dass die Ergebnisqualitét ebenfalls hoch ist. Natirlich sind auch die Adressaten
der sozialpadagogischen Angebote die oben genannten subjektiven Faktoren. Den-

noch sollte eine Organisation Bedingungen und Arbeitsweisen herbeiftihren, durch
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die eine moglichst gute Leistungserstellung ,,als Organisationsleistung™ erwartbar
wird (ebd. S. 55). Sprich, die Rahmenbedingungen sollten durch QM so entwickelt
werden, dass diese eine gute Leistung und ein (auch subjektiv wahrgenommenes)
gutes Ergebnis Uberhaupt ermdglichen. Wichtig erscheint in diesem Kontext, dass
die Mitarbeiter in ihrer tatsdchlichen Arbeit betrachtet werden und dass alle anderen
Faktoren, sowohl organisationsintern als auch —extern im QM berticksichtigt werden.
Es ist von immenser Wichtigkeit, dass die hochst subjektiv gepragten Interaktionen
zwischen Adressat und Mitarbeiter, die fur die Qualitat der sozialen Handlungen sehr

bedeutsam sind, im QM berucksichtigt werden.

,Diese subjektiv geprigten Interaktionen sind aber nur zum Teil von der Organisation unmit-
telbar beeinflussbar. In ,,guten Organisationen” nimmt man diese qualitdtsrelevanten subjek-
tiven Aspekte in den Blick, indem man sie als Teil der ,,Organisationskultur* versteht und
Uber Gestaltungsimpulse zur Organisationskultur einen mittelbaren Einfluss auf sie auszu-
uben versucht*

(Merchel 2013, S. 55). Fur die Koproduktion bedeutet dies, dass sie als genau solche
definiert wird. Die Beteiligung der Adressaten muss im QM beriicksichtigt werden
und dariiber hinaus sind die oben benannten Impulse zur Organisationskultur (z. B.
der Einsatz eines Qualitatszirkels) zu tatigen, die die Mitarbeiter davon ausgehen
lassen kdnnen, dass sie in ihrem subjektiven Kontext betrachtet werden. Allein der in
der Sozialen Arbeit extrem wichtige Aspekt der Beziehung macht deutlich, dass es
Faktoren gibt, die sich dem QM entziehen, da sie nur schwerlich messbar oder be-
wertbar sind. Dazu gehort auch die Feststellung, dass genau diese subjektiven Fakto-
ren, wie personliche Fahigkeiten, Haltungen, individuelle Wertbezlige, etc. von zent-
raler Bedeutung fiir das Entstehen von Qualitét sind. ,,Diese personlichen Haltungen
gehen jedoch in den Qualitatselementen Struktur, Prozess und Ergebnis nicht auf*
(Merchel 2013, S. 54). Akteuren in der Sozialen Arbeit sollte bewusst sein, dass bei
allem notwendigen QM immer ein relevanter ,,Rest bleibt, der schwerlich begriff-
lich fassbar und beschreibbar ist. Erst recht nicht ist er umfassend zu ,,managen*
(ebd. S. 57). Diese Haltung der Leitung, transportiert in die Organisationskultur,
wirkt sich mit Sicherheit auch auf die Unsicherheit der Bewertung der Koproduktion

aus und verleiht den Mitarbeitern eine beruhigende Wirkung.

Systemabwehr wird sicherlich durch eine differenzierte Transparenz verringert. Die
Akteure mussen regelmaRig tber die Inhalte und den Verlauf des Implementierungs-

prozesses (und auch der Arbeit davor) informiert werden. Durch gezielte Kommuni-
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kationsablaufe zwischen Projektgruppe (hier Qualitatszirkel) und Basisorganisation

kann es gelingen, die mit der Implementierung ausgeltsten Organisationsdynamiken

besser wahrzunehmen und sie somit besser kommunizierbar zu machen (vgl.

Merchel 2004, S. 55). Wichtig erscheint in diesem Zusammenhang, nicht gegen die

Abwehr und Widerstande anzugehen, sondern mit ihnen. Die Abwehr also offen zu

thematisieren, hier kommunikative Foren zu schaffen und die erforderliche Transpa-

renz zu gewahrleisten.

6. Die Rolle der Leitung

Grundlage fir eine gelungene Einfuihrung eines Qualitatsmanagementsystems ist die
Einstellung der Leitung dazu. Sieht diese QM als Mittel zum Zweck und nicht als

wirkliche Chance flr die Organisation, so wird sie sich schwer damit tun, die Mitar-

beiter von der ZweckmaRigkeit der damit verbundenen Arbeiten zu berzeugen (vgl.

Kamiske 2010, S. 24).

Auch die folgende grafische Darstellung einer méglichen Vorgehensweise zur Im-
plementierung eines QM-Systems macht deutlich, an welch frihem Zeitpunkt die

Mitarbeiter aktiv in den Entscheidungsprozess einbezogen werden massen.

Einflihrung eines
amMs

~

>y

1. Entscheidungs-
prozess

|

2. Vorbereitungs-
prozess

3. Realisierungs-
prozess

- Thematisierung: Qualitat + QMS vor dem Hintergrund der
Untemehmensziele.

[ Sichtung und Auswertung der unterschiedlichen QM-Modelle.
 Entscheidung fir ein QMS.

l Entscheidung fur oder gegen externe Beratung.

- Einbeziehen der Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess.

- Festlegen eines Projektteams und eines Projektleiters.

- Aufstellen eines Projektplans.

- Entwurf der Qualitatspolitik und des Qualitatsnutzens durch
die Geschaftsfiahrung.

 Schulung der Mitarbeiter in Qualitatstechniken.

 In Workshops findet eine Diskussion Uber die Q-Politik und
die Q-Ziele statt. Anpassungen werden durchgefihrt.

- Analyse der Geschiéftsprozesse.

- Beschreibung der qualititsrelevanten Prozesse.

 Erstellung des QM-Handbuchs.

- Umsetzung weiterer Anforderungen gemaf gewahltem QM-Modell.

4. Evaluierungs-
prozess

|

[ Ende

)

l Arbeiten nach dem firmeninternen QMS und damit in Kraft setzen des
Systems.

Interne Audits.
Bei Bedarf Prozesse und QM-Dokumente Uberarbeiten.

Abb. 6.1: Einfuhrung eines QM (ebd. S. 36)
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Direkt im Entscheidungsprozess geht es darum, die Mitarbeiter, z. B. durch Work-
shops oder Informationsveranstaltungen, fir das QM zu motivieren und dartiber zu
informieren. Jedoch steht hier auch im Mittelpunkt, mogliche Angste oder Vorbehal-

te der Mitarbeiter auf diesem Weg abzubauen (vgl. ebd.).

Das Ergebnis einer Umfrage durch Vollerhebung aller Unternehmen in Deutschland
mit mehr als 1000 sozialversicherungspflichtigen Beschaftigten ist u. A. dass drei
Faktoren fiir eine erfolgreiche Organisationsveranderung, was die Einfuhrung von

QM ist, relevant sind:

1. Motivation
2. Orientierung
3. Kongruenz (vgl. ebd. S. 39)

Besonders der Bereich der Motivation zielt auf die direkte Kommunikation mit allen
Beteiligten ab und auch Platz 1 dieser Rangfolge macht die Wichtigkeit deutlich.
Sowohl Maslow, als auch intrinsische Motivation wurden bereits thematisiert. Lei-
tungspersonen missen sich jedoch auch die Frage stellen, wie sie die Motivation
erhéhen kénnen. Mdglich ist es, die Mitarbeiter entsprechend ihrer Kompetenzen in
der Organisation zu verankern. Hier die passenden Erhebungsinstrumente zu finden
und nutzen, ist Leitungsaufgabe. Mdglich ist es aber auch, die Bedurfnispyramide

nach Maslow in eine Pyramide der Qualitdtsmotivation zu transformieren.

Moglichkeit der
Partizipation

Anerkennung durch
(Qualitats-)Auszeichnungen
/ Bedurfnis der Mitwirkung in Gruppen \
Sicherung des Arbeitsplatzes (Starkung der
Wettbewerbssituation durch Qualitadtsverbesserungen)
/ Mdoglichkeit héheren Verdienstes durch (Qualitats-) Pramien \

Abb. 6.2: Pyramide Qualitatsmotivation (ebd. S. 54)
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Hier wird deutlich, dass die Mitarbeiter bei gesteigerter Moglichkeit der Selbstver-
wirklichung mehr Motivation entwickelt und sich entsprechend mehr und produkti-

ver einbringen wird.

Festgestellt wurde in obiger Befragung, dass fast die Hélfte der Befragten als ,,Brem-
ser* bezeichnet werden konnen, die eine Verdnderung also ablehnen. Orientierung
gibt in diesem Kontext sowohl Fihrungskréften, aber auch allen anderen Beteiligten
eine klare Richtung und Perspektive. Unter Kongruenz kann die Ubereinstimmung

der Veranderungsziele mit den jeweiligen Gestaltungsfeldern verstanden werden.

Organisationsleitung muss also einen Blick aus der Metaebene auf die Organisati-
onsmitglieder haben und ihre Bedarfe sensibel wahrnehmen. Der Umgang damit ist
folgend der Schlissel zur gelingenden Implementation von QM. Das Vorgehen kann
keinesfalls per Checkliste zuvor festgelegt werden, da jede Organisation eine eigene
Organisationskultur und auch eigene (insbesondere informelle) Strukturen entwickelt
hat. Wohl aber ist es sinnvoll, eine entsprechende Strategie auf der Grundlage der

vorgestellten Bearbeitungsmdglichkeiten der Spannungspotenziale zu entwickeln.

Im Zentrum sollte stehen, dass die Organisationsleitung sémtliche Widerstande als
natiirlichen Prozess innerhalb eines organisatorischen Wandels auffasst. Diese Hal-
tung wird zu einem veranderten Umgang mit den Widerstanden fiihren, da nicht
mehr dagegen an agiert wird, sondern mit ihnen, da sie ein fester Bestandteil des
Veranderungsprozesses sind. Weiterhin wird eine derartige Haltung Auswirkungen
auf die Organisationskultur haben und zukiinftige Verdnderungen und/oder Entwick-

lungen vermutlich erleichtern.

Qualitatsentwicklung ist eine Aufgabe und Herausforderung fur Leitungspersonen
und diese sollten die Verantwortung fiir den Prozess tbernehmen. Eine derartige
Haltung beinhaltet eine differenzierte Betrachtung und Bearbeitung der hier geschil-

derten Aspekte.
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7. Fazit

Qualitatsmanagement ist deutlich mehr als die Auswahl einer geeigneten MalRnahme.
Zuvor gilt es, die Grundlagen fr eine erfolgreiche Implementierung zu legen. Diese
bestehen darin, alle beteiligten Personen in dem gesamten Prozess zu berticksichti-

gen.

Das diese Beriicksichtigung derart psychologischer Natur ist, ist zundchst Uberra-
schend. Vor dem Hintergrund, dass die Einflihrung von QM jedoch einen immensen
Wandel und/oder eine Entwicklung fir die Organisation bedeutet und welche Aus-
wirkungen, real oder befurchtet, dies fir die Mitarbeiter haben kann, erklért doch
eben diese Betrachtungsweise.

Wie nun diese Implementierung und die Einbeziehung der Mitarbeiter gelingen kann,
ist fir jede Organisation differenziert zu betrachten. Die Aspekte der informellen
Struktur und besonders der Organisationskultur miissen hier zwingend beriicksichtigt
werden. Dennoch gibt es Grundlagen, die hier beachtet werden sollten und die den
Umgang mit den Spannungspotenzialen deutlich tangieren kénnen.

Es ein an dieser Stell ein personliches Zitat zum Abschluss gestattet:

,»Qualititsmanagement hat einen psychologischen Hintergrund, den ich so nicht er-

wartet hatte. Ich bin jedoch der festen Uberzeugung, dass exakt dieser die Grundlage
flr den Erfolg oder Misserfolg bei der Implementierung ist. Entscheidend ist, ob die
Leitung einer Organisation sich die Mihe macht und diesen so differenziert betrach-

tet, wie ich es flir notig halte.*
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