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Qualitat und Wirkung in der SPFH

Kapitel 1 Einleitung

Die Qualitatsdebatte in der Sozialen Arbeit zentriert sich um die Frage, wel-
che Auswirkungen die Einfiihrung betriebswirtschaftlicher Verfahren des Qua-
litatsmanagements (QM) in personenbezogenen sozialen Dienstleistungen hat.
Es wird beflrchtet, dal’ ein derart ausgerichtetes Qualitdtsmanagement profes-
sionelle Handlungsspielrdume durch Formalisierung einschrankt und die Parti-
zipation von Nutzern und Nutzerinnen an den Prozessen der Dienstleistungs-
erbringung reduziert. Allerdings sind bislang keine dieser Zusammenhénge
empirisch belegt. Auch international dominieren in der Qualitatsforschung
Implementationsstudien und Studien zur Outputmessung. Anhand eines
Schliusselbereichs der Sozialen Arbeit, der Sozialpddagogischen Familienhilfe,
wird in diesem Projekt erstmals empirisch untersucht, wie sich verschiedene
»Qualitatspraxen« — also Malinahmen zur Gewahrleistung und Steigerung der
Qualitat — auf die Dienstleistungserbringung auswirken.

Qualitatspraxen, TQM-Ideologie und die
Herausforderung eines nicht-
manageriellen Managements

Seit nunmehr sechs Jahren ist es fur die stationdren und teilstationaren Ein-
richtungen der Kinder- und Jugendhilfe vorgeschrieben, Qualitatsentwick-
lungsmaRnahmen einzuftihren. Rechtlich verankert ist dies in der Novellierung
des 878 des Kinder- und Jugendhilfegesetzes, das den AbschluR von
Leistungs-, Entgelt und Qualitatsentwicklungsvereinbarungen verbindlich vor-
schreibt. Vorausgegangen war dieser Novellierung eine dreijéhrige Deckelung
der Pflegesatze und eine anschlieRende Diskussion um die (Re-)Finanzierung
der sozialpadagogischen Dienstleistungen. In diesem Zusammenhang ist auch
die Bevorzugung gemeinnutziger Verbande — also z.B. der Spitzenverbénde
der freien Wohlfahrtspflege — rechtlich abgeschafft worden. Damit ist in der
Jugendhilfe ein Quasi-Markt errichtet worden, auf dem es vor allem zu einem
kostenorientierten Wettbewerb kommt. Die Dienstleistungserbringer miissen
nun ihre Leistungen detailliert im voraus spezifizieren und den Kostentragern
gegeniber transparent machen. Sie treten damit in Konkurrenz zu den Angebo-
ten anderer Leistungserbringer und zukiinftig kann diese Konkurrenzsituation
zu einem formalen Ausschreibungswettbewerb ausgebaut werden. Damit
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Qualitat und Wirkung in der SPFH

kommt der Einrichtungsleitung zunehmend Aufgaben des betriebswirtschaftli-
chen Managements zu.

Markte und Wettbewerbsprinzipien in der Sozialen Arbeit

Unter den Bedingungen des Wettbewerbs besteht die Funktion des Manage-
ments darin, das Unternehmen so zu fiihren, dal} es sich gegen die Konkurrenz
durchsetzt. Ein Unternehmen bewahrt sich vor allem durch Rickgriff auf Stra-
tegien der ErschlieBung von Marktanteilen und durch Einfihrung von Metho-
den der Senkung der Produktionskosten, also etwa durch Rationalisierung.
Friedrich August von Hayek (1982) — einer der Véter des Neoliberalismus —
hat den Wettbewerb daher als Entdeckungsverfahren bezeichnet. Nach Hayek
ist der Wettbewerb das bestmdgliche Verfahren zur Entdeckung der zu produ-
zierenden Giter, die den Praferenzen der Konsumenten am ehesten entspre-
chen. Die Marktwirtschaft gilt hier als die bestmdgliche Losung des gesell-
schaftlichen Allokations- und Innovationsproblems (vgl. MacLean 1987: 9).

Kritiker betrachten dies freilich als Ideologie. Sie wenden ein, dal3 der Markt
nicht das Allokationsproblem von Bedurfnissen im Allgemeinen 16st, denn
viele Bedrfnisse bleiben ungestillt. Viele Menschen haben gar keinen Zugang
zu den Waren, derer sie bedlrfen. Vielmehr l6st der Markt das Problem der
Koordination zahlungskraftiger Bedurfnisartikulationen einerseits und dem
profitablen Angebot andererseits. Das quantitative Ungleichgewicht zwischen
Forschung, Entwicklung und Produktion von Medikamenten zur Behandlung
von sogenannten Zivilisationskrankheiten im Vergleich zu den Tropenkrank-
heiten ist nur ein Beispiel dafiir. In den letzten 25 Jahren sind 1.400 neue che-
mische Substanzen auf dem pharmazeutischen Markt erschienen. Nur 16 davon
behandeln Tropenkrankheiten und Tuberkulose (vgl. Trouiller et al. 2002). Der
pharmazeutische Markt entdeckt also scheinbar nur die Bedurfnisse der Wohl-
habenden dieser Erde.

Nichtsdestotrotz verspricht man sich nun auch im Bildungs- und Sozialwe-
sen von der Einflhrung von Wettbewerbsmechanismen die bessere Ausrich-
tung an den »Kundenbedurfnissen« sowie die kostengiinstigere Dienstleis-
tungsproduktion. Bei der Produktion offentlicher Guter, die traditionell durch
Marktversagen gekennzeichnet wurden, sollen nun die selben Grundprinzipien
Verwendung finden wie in der industriellen Giiter- und Dienstleistungsproduk-
tion (zum Wettbewerb als Entdeckungsverfahren im Bildungs- und Sozialwe-
sen vgl. Tooley 2003: 437; 1998: 273; Cox 2003: 6). Da natdrlich niemand
will, daB dies zu Versorgungsméangeln oder Einbuf3en in der Qualitét der fach-
lichen Arbeit fuhrt, sollen neue Verfahren des Qualitditsmanagements (QM)
helfen, die PalRgenauigkeit der Dienstleistung fur die »Kunden« zu gewéhrleis-
ten, die Dienstleistungsqualitét zu steigern und gleichzeitig die Kosten senken.

Einleitung

Vom Markt verspricht
man sich die bessere
Befriedigung von Kun-
denbedirfnissen
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Dienstleistungen fihren
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TQM - Total Quality Management als Totale Mobilmachung

Dieser Kunstgriff soll durch TQM mdglich werden. TQM steht fir Total
Quality Management, einer Managementidee, die vor allem im industriellen
Sektor entwickelt worden ist. Es handelt sich hierbei um eine neue Handlungs-
orientierung fiir das Management, die eine umfassende Umgestaltung der Or-
ganisation nach sich ziehen soll. Das Total Quality Leadership Steering Com-
mittee and Working Councils — ein Gremium aus reprasentativen Fihrungs-
kraften grofRer Unternehmen sowie internationaler Wissenschaftler verschiede-
ner theoretischer Schulen — definierte Anfang der 1990'er Jahre TQM als »ein
personenorientiertes Managementsystem, das auf die kontinuierliche Steige-
rung der Konsumentenzufriedenheit bei kontinuierlich sinkenden Kosten ab-
zielt« (Evans 1992; zit. nach Curkovic et al. 2000: 767). Hier ist also wieder
MarkterschlieBung und Kostensenkung thematisch.

Samtliche Routinen der Organisation sollen durch formale Prozeduren der
Kontrolle durch das Management zuganglich werden. Dem liegt die Rationali-
tatsannahme zugrunde, dal} Entscheidungsprozesse rational planbar seien und
sich durch spezifische Problemldsungs- und Kreativitatstechniken verbessern
lassen. Ein Manager eines Unternehmens, das gerade den Malcom Baldrige
National Quality Award (vgl. NIST 2004c, b), den am hdchsten angesehenen
amerikanischen Qualitétspreis, gewonnen hatte, wurde gefragt, wo die Grenzen
der TQM-Techniken liegen: Er antwortete: »Wir waren sogar in der Lage,
Krebs zu heilen, wenn wir nur die Wissenschaftler dazu bewegen kénnten,
diese Techniken zu verwenden« (Schneiderman 1998: 35). An dieser Haltung
wird auch der Fortschrittsgedanke deutlich. Die TQM-Idee beinhaltet die Vor-
stellung, dal’ organisationelle Praktiken stets in Hinblick auf ein Ideal zu opti-
mieren seien — eine Annahme, die beispielsweise im Gegensatz steht zu der
Perspektive auf Organisationen als fragile Gebilde, in denen die Interessenge-
gensétze der Akteure verhandelt werden (vgl. Neuberger 1995).

Konflikte spielen fur den TQM-Gedanke keine konstitutive Rolle. Vielmehr
soll ein einheitliches Organisationsziel bei allen Mitarbeitern etwa in Form von
Leitbildern verinnerlicht und habituell verankert sein. In der Definition des
Steering Commitee heif3t es weiter: »Total Quality ist ein ganzheitlicher syste-
mischer Ansatz. Es ist integraler Bestandteil der Unternehmensstrategie, die
horizontal alle Funktionen und Abteilungen umfat und die Mitarbeiter aller
Hierarchieebenen mit einbezieht« (Evans 1992; zit. nach Curkovic et al. 2000:
767). Weil die Einstellung der kontinuierlichen Verbesserung habituell von
allen Mitarbeitern getragen werden soll, kann man die TQM-Idee mit Ulrich
Brockling (2000) als die »Totale Mobilmachung« durch »Menschenfuhrung«
bezeichnen. Diese Menschenfiihrung beinhaltet vor allem Techniken des
»Selbstmanagement«, die den Mitarbeitern das Geflhl geben soll, durch die
kontinuierliche Steigerung des eigenen Arbeitsvermdgens Teil der Effizienz-
gemeinschaft zu sein. Es liegt auf der Hand, warum dieser Ansatz in der indus-
triellen Produktion eingefiihrt wurde: Vom Arbeiter iber den Produktionsleiter

Einleitung
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bis zur oberen Managementetage, sollen »alle an einem Strang« ziehen, um die
Produktionskosten zu senken und den Profit des Unternehmens zu steigern.

TQM als ldeologie

Es stellt sich daher die Frage, wofur man in sozialen Dienstleistungsorgani-
sationen, in denen professionalisierte Fachkrafte, nicht aber Arbeiter und Ma-
nager tatig sind, tberhaupt den TQM-Gedanken bendtigt.

In seinen technischen Anteilen ist Qualitdtsmanagement ein Mittel zur for-
malen Handlungskoordination in Organisationen. Es ist bekannt, dal Men-
schen auch dort wo sie noch so zweckrational handeln mussen, auch fir Zwe-
cke, die nicht ihre eigenen sind, also auch dort wo sie ein »bloRes Anhéngsel
der Maschine« (Marx 1890: 674) werden, in ihrem Handeln Sinn entdecken
wollen. TQM hat neben der technischen Seite immer auch eine ideologische
Seite: indem es betont, daB jene Akteure, die eigentlich gegensétzliche Interes-
sen haben, angeblich »an einem Strang ziehen, stellt es ein Deutungsangebot
zur Sinngebung zur Verfligung. Es wird beispielsweise den Arbeitern in einem
Betrieb implizit das Angebot gemacht, in der fremdbestimmten, entfremdeten
Arbeit einen Dienst an einer Gemeinschaft zu sehen (corporate identity). Sol-
che Deutungsangebote miissen aber durch organisationelle MalRnahmen erst
»kunstlich« geschaffen werden. Dieser Sinn ergibt sich also nicht naturwichsig
aus der Handlungspraxis. Darin liegt der ideologischer Charakter solcher Deu-
tungsangebote. Der Einbezug der Subjektivitat der Arbeiter stellt fir die Un-
ternehmerin eine Produktivkraft dar.

Fur jeden Menschen der seine eigen Zwecke verfolgt, stellt ein Scheitern an
der Realitét eine Strafe dar. »Ein inkompetentes Verhalten, das bewahrte tech-
nische Regeln oder richtige Strategien verletzt, ist per se durch den MifRerfolg
zum Versagen verurteilt; die “Strafe’ ist sozusagen in das Scheitern an der Rea-
litdt eingebaut« (Habermas 1968: 63). In gewinnorientierten, kapitalistischen
Organisationen verfolgen die Arbeiter aber nicht ihre eigenen Zwecke, sondern
die des Unternehmens. Die Arbeiter und die Unternehmerin verfolgen gegen-
sétzliche (antagonistische) Zwecke. Inkompetentes Verhalten bendtigt hier
daher organisationelle Sanktionsmalinahmen. TQM sogt hier dafiir, dal} diese
Sanktionsmalnahmen nicht mehr als duferliche wahrgenommen, sondern als
individuell sinnvolles Scheitern erfahren werden. Die Arbeiter sollen sich die
Zwecke der Organisation als ihre eigenen Zwecke zueigen machen.

Im Gegensatz zu privatwirtschaftlichen Organisationen sind in sozialen
Dienstleistungsorganisationen professionalisierte Fachkrafte tatig. In ihrer Bin-
dung an die Profession der Sozialen Arbeit hat sich bereits jede Fachkraft dem
Zweck verschrieben, mit ihrer Arbeit anderen Menschen bei der Bewaéltigung
von lebenspraktischen Krisen zu helfen. (Daher beziehen Professionen fur ihre
Leistungen keinen Lohn, sondern ein Honorar bzw. Gehalt.) Ein daruber hi-

Einleitung
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nausgehendes, »kiinstliches« Deutungsangebot ist fur sie iberhaupt nicht not-
wendig. Ein Scheitern der professionalisierten Fachkraft an einem Fall auf-
grund inkompetenten Verhaltens wird von ihr auch als solches erlebt. Sie ist
gescheitert. Das mull man ihr nicht von auflen noch einmal einreden. Diesem
Ideal nach, braucht sie keine neuen »kinstlichen« Deutungsmuster und keine
corporate identity die die reale Praxis verschleiern.

Okonomisierung, Formalisierung und Deprofessionalisierung

Der ideologische Charakter von TQM ist der Grund, dalR man der Einfuh-
rung von Qualitatspraxen in die Soziale Arbeit ambivalent gegeniber steht. Es
wird zumeist die Befiirchtung artikuliert, daR Qualitatsmanagement durch O-
konomisierung und Standardisierung zur Deprofessionalisierung fuhrt. Wenn
sich ndmlich Einrichtungsleiter als Manager am Markt orientieren und ihre
Organisation gleichzeitig nach innen durch formale Verfahrensstandards
durchtechnisieren, koénnte dies die Profession grundlegend transformieren.
Denn traditionell ist man davon ausgegangen, dall Professionen nicht-
standardisierbare Dienstleistungen gewéhrleisten, die aufgrund ihres zentralen
Wertes fur die Gesellschaft nicht marktférmig erbracht werden kénnen.

Fur Professionen gilt die kollegiale Selbstkontrolle und Bindung an die Pro-
fessionsethik durch Einsozialisation als konstitutiv. TQM mit seinen Methoden
des Qualitatsmanagements konfrontiert nun die professionalisierten Tatigkeiten
mit der paradoxen Forderung, nicht-standardisierbare Prozesse der Dienstleis-
tungserbringung mit formalen Methoden zu verbessern, d.h. systematisch in-
novativ zu sein. Und das Erfolgskriterium der Innovation ist dann die Bewah-
rung auf dem (Sozial-)Markt.

Formalisierung ohne deprofessionalisierende Standardisierung erscheint al-
lerdings erst dann nicht als Widerspruch, wenn nicht nur Grade der Formalisie-
rung sondern auch Formen von Formalisierung innerhalb einer Organisation
unterschieden werden (vgl. Adler/Borys 1996). So werden in der neueren Or-
ganisationsforschung »erméchtigende« von »restringierenden« Formen der
Formalisierung unterschieden. Damit wird die traditionelle Vorstellung von
Burokratie als einem notwendigen und deshalb zu minimierenden Ubel zu-
gunsten eines differenzierteren Bildes Uberwunden. In der ermachtigenden
Organisation flhrt Formalisierung nicht zur Standardisierung im Sinne pro-
grammierbarer Verfahrensschritte sondern zu einer Routinisierung im Sinne
der Konservierung bewahrter professioneller Problemlésungen (vgl. Oever-
mann 2000; Klatetzki 2004, 1998). Es handelt sich — mit Peter Michael Blau
gesprochen — um »gute Prozeduren« (Blau 1955; Perrow 1986), die den Pro-
fessionellen helfen, den Bedurfnissen der Nutzerinnen gerecht zu werden. Sie
konstituieren Gouldners (1954) Typus der »reprasentativen Organisation«, bei
dem organisationelle Regeln dem Management und der Profession gleicherma-
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Es wird befurchtet, dal
TQM in sozialen Dienst-
leistungen zur Depro-
fessionalisierung fuhrt

Formalisierung durch
Methoden des QM be-
droht kollegiale Selbst-
kontrolle der Profession

Soziale Dienste brau-
chen »erméchtigende«
Formen der Formalisie-
rung

Beckmann/Otto/Schaarschuch/Schrédter 2006. Qualitat und Wirkung in der SPFH — Vorlaufige Ergebnisse des DFG-Projektes Dienstleistungsqualitat

Qualitatspraxen, TQM-Ideologie und die Herausforderung eines nicht-manageriellen Managements

7



Qualitat und Wirkung in der SPFH

Ren dienen. Restringierende Formalisierung dagegen dient der Disziplinierung
von Mitarbeitern, die als wenig motiviert und der Organisation kaum verbun-
den betrachtet werden (vgl. Mintzberg 1983a). Abweichungen von Standard-
prozeduren werden hier als zu korrigierende Fehler registriert, nicht aber als
mogliches Versagen der Routine selbst und somit als Indikator fiir notwendige
Innovation interpretiert, die eine Revision formalisierter Routinen erfordert.

Neben der Frage nach der Formalisierung professioneller Praxis ist die Revi-
sion von Routinen auch dort relevant, wo es um die Organisation der Nutzer-
partizipation geht. So kann die Formalisierung von Verfahrenswegen in einer
Organisation die Nutzerlnnen daran hindern, ihre Belange einzubringen, weil
unvorhergesehene Anfragen oder Neuerungsvorschldge nicht aufgenommen
werden koénnen (vgl. White 2000). Institutionalisierte Verfahren der Beteili-
gung sind dann letztlich nur »Scheinpartizipation« (vgl. Seim 2000; Petersen
1999; Kriener/Petersen 1999; Blandow/Gintzel/Hansbauer 1999). Umgekehrt
kénnen gerade hochformalisierte Verfahrenswege den Nutzerlnnen Mdglich-
keiten der Partizipation einrdumen, etwa durch die Zuweisung von Rechten,
durch die Rechenschaftspflicht des Managements oder durch die Mdglichkeit
der Einschaltung organisationsunabhangiger Personen in Konflikten (vgl. Han-
sen 1999, 1997). Qualitdtsmanagement hat hier die Funktion der Herstellung
einer responsiven Organisation (vgl. Harris 1998; Petersen/Piel 1998).

Qualitatsmanagement ohne Ideologie in sozialen Diensten

Wenn TQM als »Totale Mobilmachung« immer Ideologie ist, bedeutet dies
nicht, dafl soziale Dienstleistungsunternehmen kein Qualitdtsmanagement
betreiben dirften. So st zwischen einem manageriellen und nicht-
manageriellen Management zu unterscheiden.

Eines nicht-managerialistischen Management basiert auf ermdchtigende
Formen der Formalisierung. Das ware die Voraussetzung eines Management,
bei dem »Fragen des wieviel wovon?, von wem?, in welcher Zeit?, zu welchem
Preis?, bei welchen Risiken flr die Organisation?, Fragen nach der Positionie-
rung einer Organisation auf dem Markt, ihrer Reputation und ihren Ressour-
cen« (Schnurr 2005: 240) sich nicht vom sozialpddagogischen Kerngeschéft
abldsen, sondern das Management sich vielmehr darin erschopft die Rahmen-
bedingungen professionellen Handelns zu gewéhrleisten.

Ein managerielles Management dagegen zeichnet sich durch den Versuch
aus, neue Zwecke in soziale Organisationen zu implementieren, und das Han-
deln der Fachkréfte daraufhin auszurichten. Ein managerielles Management
versucht sowohl, die Ziele neu zu definieren, als auch die Bedingungen darauf-
hin auszurichten. Wie oben ausgefuihrt, scheint dieser »neue« Zweck in der
»Bewdhrung auf dem Sozialmarkt« zu liegen. Die Fachkrafte missen (und
konnen) hier zwar keinen Profit erwirtschaften, aber sie mussen ihre Leistun-
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gen unter den Bedingungen des permanenten Leistungsvergleichs (benchmar-
king) erbringen. Wird dieser Zweck dominant gegeniiber friiheren Zwecken der
Organisation, wie beispielsweise dem Einflu} eines Verbandes mit einer be-
stimmten Weltanschauung und dem entsprechenden Hilfeverstandnis, oder
auch nur einfach dem Erhalt der Arbeitsplatze fir die Mitglieder, so wirde
man von Managerialismus sprechen.

Angesichts der Anforderungen an die Implementation von Qualitatsmana-
gementverfahren unter den neuen Bedingungen des »Sozialmarktes« liegt die
Herausforderung fir soziale Dienstleistungsorganisationen also darin, wie sie
den Einzug der TQM-Ideologie, die Okonomisierung und Deprofessionalisie-
rung der Dienstleistungserbringung verhindern kann und neue Formen des
nicht-manageriellen Managements entwickeln kann. Um diese Zusammenhan-
ge empirisch zu erhellen, untersucht das DFG-Forschungsprojekt Dienstleis-
tungsqualitat daher den Einflu, den organisationelle Manahmen zur Gewahr-
leistung und Steigerung der Qualitdt auf die Qualitdt der Dienst-
leistungserbringung haben.

Zum Stand der Qualitatsforschung

International liegen fur die Soziale Arbeit keine Studien zum
Zusammenhang von  Qualitdtsmanagement und der Qualitdt der
Dienstleistungserbringung vor (vgl. Kaboolian 1999: 143). Neben der
Implementationsforschung* hat sich eine Wirkungs- bzw.
Effektivitatsforschung etabliert, bei der der Vergleich sozialpadagogischer
Methoden und Programme im Hinblick auf den Outcome im Vordergrund
steht.> Outcomes werden dann verstanden als Riickgang psychischer Stérungen
und Verhaltensauffalligkeiten, als Steigerung des Funktionsniveaus oder der
Lebensqualitait oder als Absinken der Kriminalitatsrate in einem
Verwaltungsbezirk. In diesem Forschungsprojekt interessiert dagegen der
Zusammenhang von Qualitdtsmanagement und Interaktionsverhaltnis zwischen
Fachkréften und Nutzerinnen.

In den letzen Jahren ist Qualitatsforschung in der Kinder- und Jugendhilfe
vor allem auf dem Gebiet der Kindertagesstatten und Kindergarten betrieben
worden. So wurden im Rahmen der von der Bundesregierung geforderten »Na-
tionalen Qualitatsoffensive« Studien zur Strukturqualitat in Kindertagesstatten
(vgl. Fthenakis et al. 2003; Schreyer et al. 2003; Staatsinstitut fur Frihpadago-
gik 2003; Kalicki et al. 2004; wvgl. Stratz/Hermens/Fuchs 2003), zur Qualitat
einzelner Konzepte (vgl. etwa Preissing 2003) und zur padagogischen Qualitat
in Kindertageseinrichtungen (Tietze 2004) durchgefihrt. Die Forschung zur
Sozialpadagogischen Familienhilfe (SPFH) hat sich in den letzen Jahren vor
allem auf die Prozel3qualitat der Interaktionsbeziehung von Familienhelfern

Einleitung

Qualitatsforschung
untersucht vorwiegend
Implementationspro-
zesse, Wirkungsfor-
schung fragt nicht nach
Qualitdétsmanagement

In Qualitatsforschung
wird der Zusammen-
hang zwischen Organi-
sation und Interaktion
kaum untersucht
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und Familien konzentriert. Dabei wurde vermehrt auf die Perspektive und Nut-
zenerwartungen der Familien eingegangen (vgl. Wolf 2003; Frindt/Wolf 2004)
und Voraussetzungen und Strategien (vgl. Petko 2004; Schuster 2004) flr eine
gelingende Hilfe- bzw. Kooperationsbeziehung zwischen Familienhelfern und
Familien rekonstruiert. Es ist aber weiterhin unklar, wie diese Kooperationsbe-
ziehung durch organisationelle MalRnahmen systematisch gefordert werden und
in den Strukturen der Organisation verankert sein kann. Zwar ist jlingst gezeigt
worden, dal unterschiedliche Finanzierungsstrukturen keine Auswirkung auf
Inhalt und Qualitdt der Familienhilfe haben (vgl. Ronnau/Engel/Frohlich-
Gildhoff 2006). Aber welche konkreten organisationellen Rahmenbedingungen
die Dienstleistungsqualitat in der Sozialen Arbeit bestimmen, ist bislang empi-
risch noch nicht bestimmt worden.

Weder in der allgemeinen Qualitatsforschung innerhalb der Jugendhilfe,
noch in dem engeren Bereich der SPFH-Forschung steht das hier untersuchte
Verhaltnis zwischen der organisationellen Struktur und der Kooperationshezie-
hung zwischen Familienhelfer und Familie im Fokus des Interesses (vgl. auch
Fthenakis 2003: 230). Erst in dem vorliegenden Projekt wird das Verhaltnis
von Organisation und Interaktion fur die Qualitatsforschung der Sozialen Ar-
beit im Gesamtzusammenhang untersucht.

Einleitung

Zum Stand der Qualitatsforschung
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Kapitel 2 Aufbau der Studie

Ziel des Projektes ist es, den EinfluR von Qualitdtsmanagement (QM) auf die
Dienstleistungserbringung — hier konzipiert als Erbringungsverhéltnis zwischen
sozialp&dagogischen Fachkréften und den Nutzerinnen — aufzuklaren. Es wird
davon ausgegangen, dall Qualitdtsmanagement vor allem als Formalisierung im
Erbringungsverhaltnis wirksam wird. Dabei ist die These leitend, dal Form
und Grad der Formalisierung durch die organisationelle EinfluRverteilung be-
dingt wird. Von der »ermachtigenden« Formalisierung wird eine Entlastung
der Fachkréfte durch Konservierung bewéhrter professioneller Problemlésun-
gen und damit eine Erweiterung professioneller Handlungsautonomie erwartet.
Von der »restringierenden« Formalisierung dagegen wird eine Belastung durch
Unterwerfung unter verstérkte organisationelle Kontrollregimes und damit eine
Beschrankung professioneller Handlungsautonomie erwartet. Mit der Be-
schrankung professioneller Handlungsautonomie vermindern sich auch die
Maglichkeiten der Nutzer zur Aneignung der professionellen Dienstleistung.
Die erméchtigende Formalisierung steht in engem Zusammenhang mit einem
nicht-managerialistischen Management, bei dem sich wirtschaftliche Fragen
nicht von den sozialpéddagogischen Hauptaufgaben ablésen, sondern das Ma-
nagement sich darin erschopft, Rahmenbedingungen aufrechtzuerhalten, die
das professionelles Handeln stutzen.

Telefonbefragung

Der Zusammenhang zwischen Qualitdtsmanagement und Erbringungsver-
héltnis wurde durch eine Telefonbefragung auf drei Ebenen der Mitglieder-
struktur in Einrichtungen der Familienhilfe geklart: der Leitung, der Fachkrafte
und der Nutzerinnen. Uber den Einsatz von Erhebungsinstrumenten aus der
Jugendbhilfeforschung hinaus kamen bewahrte Instrumente aus der Organisati-
onssoziologie, Arbeitspsychologie und Psychotherapieforschung zum Einsatz
(s. u.), die an die spezifischen Bedingungen des Feldes angepal3t wurden. Dafir
wurden in qualitativen Vorstudien die jungeren organisationellen Entwicklun-
gen in der Familienhilfe erfal3t und der Begriff der »Qualitat des Erbringungs-
verhéltnisses« einer kategorialen Klarung unterzogen.

In einem ersten Schritt wurde unter Zugrundelegung der Befunde aus der
allgemeinen Qualitatsforschung, der Experteninterviews und Fallrekonstrukti-
onen, sowie aus bewéhrten Skalen der Jugendhilfe-, Psychotherapie- und Or-
ganisationsforschung sowie der Arbeitspsychologie ein Itempool von Variab-

Aufbau der Studie

Forschungsfrage: Wie
wirkt Qualitatsmanage-
ment auf die Dienst-
leistungserbringung?

Fragebogenkonstruktion
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len gebildet, die die relevanten Konstrukte abzubilden geeignet waren. Folgen-
de Kriterien lagen der Fragebogenkonstruktion zugrunde:

¢ Die Skalen der drei fur die verschiedenen Mitgliedergruppen der Einrich-
tungen spezifizierten Fragebdgen sollten sich inhaltlich und hinsichtlich
der theoretischen Annahmen aufeinander beziehen lassen. So sollten die
gleichen Sachverhalte aus verschiedenen Perspektiven abgebildet werden
und einheitlich zwischen der Erfassung von Einstellungen, Haltungen und
der wahrgenommenen Praxis unterschieden werden.

e Es sollte der Multidimensionalitat von Qualitdt Rechnung getragen werden
(Beckmann et al. 2004), denn die »Stakeholder« sozialer Dienstleistungen
(Eltern, Kinder, Familie als Ganze, Fachkraft, Offentlichkeit) beurteilen
die Qualitat der Dienstleistung mit verschiedenen Bewertungsmalistdben
(vgl. Pollitt 1998).

e Die Fragebogenkonstruktion sollte sich an dem sozialwissenschaftlichen
Gutekriterium der »ZweckmaBigkeit«, nicht an dem der »Gultigkeit« von
MeRinstrumenten und Tests orientiern (vgl. Rohwer/Pétter 2002: 124ff.).

Anhand dieser Konstruktionskriterien wurden fur jeden der drei Fragebdgen
teils vollstandige Skalen, teils einzelne Items ausgewahlt und gegebenenfalls
ins Deutsche Ubersetzt (siehe Fragebogen im Anhang). Die hieraus resultieren-
den Entwirfe des Leitungs-, Fachkrafte- und Familienfragebogens wurden
durch Rickmeldungen von Experten und Nutzern in Hinblick auf die prakti-
sche Relevanz und Verstandlichkeit revidiert. Schlie3lich wurde die Endfas-
sung des Familienbogens zusétzlich ins Russische und Turkische tbersetzt, um
auch Migrantenfamilien befragen zu konnen, die das Interview nicht auf
Deutsch halten mochten.

Da die Anbieter der Familienhilfe in NRW nicht zentral erfal3t werden, ist
die Grundgesamtheit nicht bekannt (N = 370, Schatzung Statisches Bundes-
amt). Daher wurden im »Schneeballverfahren« (vgl. Schnell/Hill/Esser 1999)
alle Jugendamter in NRW (N=173) elektronisch und postalisch angeschrieben.’
Gleichzeitig wurden Familienhilfe-Einrichtungen durch eine intensive Internet-
recherche, durch personliche Kontaktaufnahme mit den Spitzenverbanden der
freien Wohlfahrtspflege, den Landesjugendamtern von NRW, sowie mit allen
GroRstadtjugendamtern in NRW ausfindig gemacht und die Kontaktpersonen
jeweils um weitere Kontaktadressen gebeten. Auf diesem Weg konnten insge-
samt 102 Einrichtungen gefunden werden, die den aus der qualitativen VVorun-
tersuchung gewonnenen Kiriterien (EinrichtungsgréRRe, Qualitdtsdimensionen,
geringer Flexibilisierungsgrad, etc.) fiir die Auswahlstichprobe entsprechen
(vgl. Beckmann/Schrodter 2006b). Aus dieser Population wurde eine zweifach
geschichtete Zufallstichprobe (Offentlicher/freier Trédger und QM-System
ja/nein) gezogen.

Die so ausgewahlten Einrichtungen wurden schriftlich und darauf folgend te-
lefonisch kontaktiert. S&mtliche Interviews wurden telefonisch durchgefiihrt.
Es konnten insgesamt 30 Leitungskrafte, 261 Fachkrafte und 435 Familien in
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30 Einrichtungen befragt werden.* Die Interviewzeit mit den Fachkraften be-
trug im Durchschnitt ca. 50 Minuten, mit den Familien ca. 45 Minuten, wobei
die komplette durchschnittliche Verbindungszeit am Telefon 78 Minuten aus-
machte.

Mit der telefonischen Erhebung wurde ein Befragungsinstitut beauftragt. Die
Interviewer wurden von den Mitarbeitern dieses Projektes geschult und die
Befragung regelméfig tberwacht. Durch die institutionelle Trennung von Da-
tenerhebung und -auswertung wurde so auch den Anonymisierungsstandards
nach den Richtlinien des Datenschutzbeauftragten des Landes NRW Rechnung
getragen.

Die Vorteile einer telefonischen Befragung liegen in der besseren Erreich-
barkeit der befragten Personen, was sich insbesondere in der Jugendhilfefor-
schung international bewahrt hat (vgl. Kapp/Vela 2004; Kapp/Propp 2002;
Kapp/Vela 1999). Zudem erhoht sich das Mal? der Interviewerkontrolle (vgl.
Frey/Kunz/Lischen 1990) und die Datenqualitdt verbessert sich (vgl.
Schnell/Hill/Esser 1999). Vor allem aber konnen Interviews sehr flexibel ge-
handhabt werden, so dal} sie beispielsweise verschoben, unterbrochen und zu
einem spéateren Zeitpunkt fortgesetzt werden konnen. Bei fremdsprachigen
Interviewees (hier: n=12), kann zu einem entsprechenden Interviewer gewech-
selt werden.

Von dieser Flexibilitat hat die Befragung der Fachkrafte und der Familien
profitiert. So war zwar die Kontaktaufnahme zu den Familien schwierig. Da in
dieser Untersuchungspopulation offizielle Anschreiben und Befragungen hau-
fig als Kontrolle oder Stigmatisierung erlebt werden, konnten viele der Inter-
views nur durch das besondere Engagement der teilnehmenden Einrichtungen
vereinbart werden. Der Grof3teil der Interviews kam nicht beim ersten Termin
zustande, was auch die vergleichsweise lange Feldzeit von 5,5 Monaten (vom
09.09.2005 bis zum 28.02.2006) erklart. Dennoch war bei den befragten Fami-
lien eine erstaunlich hohe Auskunftsbereitschaft zu verzeichnen, die nicht zu-
letzt auf die Vertrauensbeziehung zuriickzufthren ist, die in der Regel in der
Interviewsituation entsteht. Dies duferte sich u. a. in den ausfiihrlichen Bemer-
kungen, die sie den Interviewern oftmals wortlich diktierten.

Die so gewonnenen Daten wurden flr die statistische Auswertung mittels der
gangigen Softwarepakete aufbereitet. Erste Ergebnisse werden in diesem Be-
richt vorgestellt.

Fallstudien, Forschungsphase 2007

In der letzten Forschungsphase (Jahr 2007) werden in ausgewéhlten Einrich-
tungen Fallstudien durchgefuhrt. Auf Basis der quantitativen Befragung kon-
nen Aussagen ndmlich in erster Linie nur in Hinblick auf das Aggregat, aber
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nur mit besonderer Vorsicht auf den Einzelfall bezogen werden. Fallstudien
dagegen rekonstruieren die konkret-empirische Zusammenhangsstruktur von
Erbringungskontext und Erbringungsverhéltnis. Sie fragen nicht nach kausalen
Effekten, sondern nach kausalen Mechanismen. Die Ergebnisse der Befragung
und der Fallstudien werden in einer Gesamtanalyse zusammengefuhrt.

Fur die Fallstudie sind Interviews mit Leitungskraften, Fachkréften und Fa-
milien vorgesehen.

Dabei wird die Leitung interviewt, um zu untersuchen, wie sie die externen
Steuerungsanforderungen wahrnimmt (Wettbewerbsumgebung, Kooperations-
verhaltnisse, Qualitatsvereinbarungen mit den Jugendédmtern, etc.), welche
Schlisse sie daraus fur die strategische Ausrichtung der Einrichtung und fur
das Management des Personalwesens zieht (Aufbau von Qualitdtsmanagement,
Controlling und Monitoring, Aufrechterhaltung professioneller Arbeitsautono-
mie, etc.). Die Daten der Interviews mit der Leitung werden erganzt durch die
Erhebung von relevanten Dokumenten und Verlautbarungen der Organisation
(Organigramm, Beschreibung des Qualitatsmanagement-, Controlling- und
Dokumentationssystem, schriftlich verfa3te Leitbilder, etc.).

Zur Rekonstruktion der subjektiven Bedeutungsgehalte der Dienstleistungs-
angebote werden in den beiden Organisationen leitfadengestiitzte Interviews
mit den Nutzern in den Familien (Antragsteller der Hilfeleistung) durchgefunhrt.
Im Zentrum steht dabei die Frage nach dem Nutzen der Dienstleistung und den
autonomisierenden Aspekten des Erbringungsverhéltnisses. Dabei werden die
psychosozialen Bewaltigungsstrategien, die sozialen Rahmungen und lebens-
weltlich verfugbaren Ressourcen der Nutzer untersucht, sowie die als hilfreich
wahrgenommenen Handlungsstrategien der Familienhelfer (vgl. Oele-
rich/Schaarschuch 2005). In der Auswertung wird es vornehmlich darum ge-
hen, zu erklaren, welche Prozesse und Strukturbedingungen in einigen Organi-
sationen dazu flihren, daR die Nutzer dort einen vergleichsweise geringen
Einfluk auf die Dienstleistungserbringung wahrnehmen und tendenziell gerin-
gere Autonomiegewinne verzeichnen (siehe Kapitel 5).

Zur Rekonstruktion des restringierenden bzw. erméchtigenden organisatio-
nellen Erbringungskontextes werden in den beiden Einrichtungen Gruppendis-
kussion mit dem Team der Familienhelfer durchgefiihrt. Dabei soll es unter
anderem darum gehen, wie die Fachkrafte Qualitatsmanagement und Formali-
sierung wahrnehmen, und was ihrer Meinung nach forderlich ist fir die Auf-
rechterhaltung einer produktiven Kooperationsbeziehung mit den Familien.
Vor allem aber soll der Leitfrage nachgegangen werden, welche Alltagsprozes-
se professioneller Praxis es sind, die in einigen Organisationen die Orientie-
rung an den Autonomisierungsbedurfnissen der Nutzer trotz der Implementati-
on eines Qualitdtsmanagementsystems tendenziell verhindern (und u. a. zu
hoherem Burnout der Fachkrafte fuhren), wéahrend in anderen Organisationen
die Arbeitsbedingungen die Fachkrafte darin unterstltzen, mit den Familien ein

Aufbau der Studie
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professionelles Erbringungsverhéltnis einzugehen, das den Familien Autono-
miegewinne ermdglicht.

Gesamtanalyse, Forschungsphase 2007

Die Ergebnisse der quantitativen Befragung geben Uber Kausalzusammen-
hénge im Sinne der Wahrscheinlichkeit Auskunft (probabilistische Kausalitét).
Sie gelten grundsatzlich immer bezogen auf das Aggregat (Einheitseffekte),
nicht aber fir den Einzelfall (vgl. Babbie 2004). Die Fallstudien dagegen re-
konstruieren die konkret-empirische Zusammenhangsstruktur von Erbrin-
gungskontext und Erbringungsverhéltnis in Begriffen der sinnmotivierten De-
termination (vgl. Oevermann 2004a). Indem auf Basis quantitativer Daten kau-
sale Effekte gepriift, auf Basis qualitativer Daten kausale Mechanismen rekon-
struiert werden, wird nicht nur untersucht, ob Qualititsmanagement einen
EinfluR auf das Erbringungsverhaltnis hat, sondern wie dieser Einfluf} sich pro-
zessual vollzieht (vgl. Maxwell 2004). Dies kann Konvergenzen ergeben. So
konnen fallrekonstruktiv erschlossene Sinnstrukturzusammenhéange zur Erkla-
rung statistischer Zusammenhange dienen, so dal} nicht mehr auf alltagsprakti-
scher Zusatzannahmen des common sense zuriickgegriffen werden mu3 (vgl.
Kelle/Erzberger 2001; Erzberger 1998: 77ff., 194ff.; wvgl. auch Oevermann
2004a: 473). Besonders AufschlufRreich sind aber komplementare oder diver-
gierende Ergebnisse (vgl. Flick 2004: 82f.; Zinn 2001; Erzberger 1998: 182ff.).
Dies flhrt etwa zur Konstruktion neuer Indikatoren als Dimensionen fir Fakto-
ren- und Clusteranalysen. Auch kénnen rekonstruktiv erschlossene Fallstruk-
turhypothesen — vor allem Uber organisationelle Konsensbildungsprozesse,
Uber Prozesse der Einschrankung professioneller Handlungsautonomie in Ver-
bindung mit Kooperationsprozessen im Erbringungsverhaltnis — in statistisch
Uberprifbare Strukturgleichungsmodelle Gberfiihrt werden. So werden die Er-
gebnisse der Befragung und der Fallstudien kontinuierlich im Forschungspro-
zeR verzahnt und schlieBlich in einer Gesamtanalyse zusammengefihrt.

Aufbau der Studie
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kausalen Mechanismen
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Kapitel 3 Methodische
Vorbemerkungen

Forschungsergebnisse einer Diskursarena zu ubergeben, die sehr stark von
dkonomischen Effizienzerwégungen gepragt ist und durch den Wettbewerbs-
gedanken tberformt wird, ist immer eine Gratwanderung. Zum einen hat For-
schung ihrer Verpflichtung zur Information gegenuber der politischen und
fachlichen Offentlichkeit nachzukommen. Zum anderen aber gilt fiir die For-
schung immer die prinzipielle Vorlaufigkeit ihrer Ergebnisse. Forschung kann
niemals letztgultige Erkenntnisse liefern. Forschung kann niemals sagen: »das
ist definitiv wahr«, oder: »dieses Ergebnis gilt fur alle Zeiten«. lhre Erkennt-
nisse sind immer nur mehr oder minder gut abgesichert und kdnnen sich mehr
oder minder gut in weiterer Forschung bewahren.®

Uber die grundsatzlichen Beschrankungen wissenschaftlicher Erkenntnis
hinaus gelten fur jedes bestimmte Forschungsdesign weitere Bedingungen. Im
Allgemeinen wird in der empirischen Sozialforschung zwischen qualitativen
und quantitativen Methoden unterschieden. Qualitative Forschung befal3t sich
mit Einzelfallen, die hermeneutisch interpretiert werden,® wéhrend quantitative
Forschung sich auf Aggregate von Einzelféallen bezieht, die statistisch ausge-
wertet werden. Oftmals wird dieser Unterschied in einer rdumlichen Metapher
verdeutlicht und man sagt, qualitative Forschung gehe in die »Tiefe«, wahrend
quantitative Forschung in die »Breite« ginge. In dem Projekt Dienstleistungs-
qualitat werden beide Ansatze miteinander verbunden. In diesem Bericht geht
es vorwiegend um die ersten Ergebnisse der quantitativen Befragung, wéhrend
die qualitativen Fallstudien erst zum Forschungszeitraum 2007 anstehen (siehe
Kapitel 1).

Nun ist es durchaus tblich — und von uns auch intendiert —, im Rahmen
»breit« angelegter quantitativer Befragungen nicht nur allgemeine Zusammen-
hénge zu untersuchen, sondern auch Aussagen Uber die einzelnen Falle zu tref-
fen. Solche Aussagen liber den Einzelfall im Rahmen von Umfragen haben
aber einen vollig anderen Status als Aussagen (ber den Einzelfall im Rahmen
von Fallstudien. Wéhrend in einer Fallstudie den Erkenntnissen — unter dem
Vorbehalt der Falsifikation — unbedingte Geltung zukommt, sind im Rahmen
groRerer Umfragen Aussagen uber Einzelfélle grundsatzlich nur als Wahr-
scheinlichkeitsaussagen moglich. Im Rahmen einer Fallstudie konnte festge-
stellt werden: »Die Fachkréfte dieser untersuchten Einrichtung X gehen mit den
Strukturdilemmata sozialpadagogischen Handelns souverdn um«. Im Rahmen
einer quantitativen, standardisierten Erhebung konnte festgestellt werden: »Der
Grad des souverdnen Umgangs der Fachkrafte in dieser Einrichtung mit den

Forschungsergebnisse
gelten niemals endgliltig

Qualitative Forschung
geht eher in die »Tiefe,
quantitative Forschung
in die »Breite«

Aussagen Uber den
Einzelfall sind nur als
Wabhrscheinlichkeits-
aussagen moglich
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alltaglichen Anforderungen professionalisierten Handelns ist wahrscheinlich
hoch — gemessen am Durchschnitt einer bestimmten Population. In einer re-
konstruktiven Fallstudie kann man sagen: »Die Fachkrafte dieser untersuchten
Einrichtung X tendieren dazu, ihre Klienten zu bevormunden«. Im Rahmen
einer standardisierten Erhebung kann man sagen: »Es besteht ein Zusammen-
hang zwischen Einrichtungstyp Z und dem Grad der Bevormundung der Klien-
ten. Diese Einrichtung X ist mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit vom Typ
Z. Wenn dies zutrifft, tendieren die Fachkrafte dieser Einrichtung wahrschein-
lich dazu, ihre Klienten zu bevormunden«. Statistische Aussagen im Rahmen
von standardisierten Erhebungen gelten also immer nur unter dem Vorbehalt
der Irrtumswahrscheinlichkeit, also der Wahrscheinlichkeit, da das Ergebnis
auch dann (rechnerisch) festgestellt wird, wenn eigentlich kein Zusammenhang
besteht.’

Zur Problematik des Vergleichens

Forschung auf Basis standardisierter Erhebungen, die Aussagen Uber den
Einzelfall treffen will, ist durch eine weitere Eigenschaft gekennzeichnet: sie
ist konstitutiv auf Vergleiche angewiesen. Um zu beurteilen, ob der Konsens
Uber Qualitatsfragen, das Mal der subjektiv erfahrenen Arbeitsbelastung oder
der Grad der Standardisierung »hoch« ist, benétigt sie irgendeinen Ver-
gleichsmal3stab. Im Idealfall ist dies eine sogenannte »Normpopulation«, also
eine Untersuchungsgruppe, die in zentral relevanten Hinsichten als »reprasen-
tativ« fur die Gruppe von Personen (oder Einrichtungen) gilt, tber die man
allgemeine Aussagen treffen will. Da fur den Grof3teil der Werte der Studie
Dienstleistungsqualitat — wie sehr haufig in den Sozialwissenschaften — nicht
auf eine Normierung zuruckgegriffen werden kann, muf3 als Vergleichsmali-
stab der Durchschnitt der Werte innerhalb aller von uns untersuchten Einrich-
tungen verwendet werden.

Damit ist implizit ein »Ranking« der Einrichtungen beziglich einzelner Wer-
te gegeben.® Um ein »echtes« Ranking handelt es sich aber deshalb nicht, weil
hier selbstverstandlich keine Rangfolge von Einrichtungen gebildet wird. Ein
solches VVorgehen halten wir auch gar nicht fiir sinnvoll, denn dann mdfiten
Gewichtungen flr vollig heterogene Merkmalsdimensionen vergeben werden —
ein Vorhaben, das zwingend auf kritikablen Entscheidungen basiert.

Alle hier verwendeten Darstellungen, in denen die Einzelwerte der Einrich-
tungen im Verhaltnis zum Durchschnitt abgebildet werden, sind vollstandig
anonymisiert. Das heilt, es ist zwar die Verteilung der einzelnen Einrichtungen
um den gemeinsamen Durchschnitt herum erkennbar, es ist aber selbstver-
standlich nicht erkennbar, um welche Einrichtungen es sich handelt. Dartber
hinaus wechselt in jeder Darstellung die Numerierung der Einrichtungen, so

Aussagen Uber den
Einzelfall bendtigen
einen Vergleichs-
mafRstab

Es gibt in diesem Bericht
kein Ranking

Variablenbezogene
Einrichtungsvergleiche
sind in diesem Bericht
vollstandig anonymisiert
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dal? es unmaoglich ist, aus der Summe der einzelnen Darstellungen heraus, das
Profil einer Einrichtung zu erschlief3en.

Wir haben fir einzelne Einrichtungen ein Organisationsprofil erstellt (siehe
Kapitel 6). Bei diesen Organisationsprofilen — und implizit auch bei der Dar-
stellung der Ergebnisse zu den Qualitats- und Wirkungsindikatoren (siehe
Kapitel 4) — werden die Einrichtungen hinsichtlich verschiedener Merkmals-
dimensionen beurteilt. Bei der globalen Interpretation ist allerdings Vorsicht
geboten. Leider werden nicht selten Ergebnisberichte in der Evaluationsfor-
schung, in denen Institutionen in Bezug auf unterschiedliche Merkmale be-
schrieben werden, nur grob und oftmals auch falsch rezipiert, so dal daraus
Schlisse gezogen werden, die durch die Ergebnisse nicht gedeckt sind. Um
solche vorschnellen Fehlinterpretationen zu vermeiden sollen im Folgenden
einige relevante Fehlerquellen im Umgang mit Qualitats- und Wirkungsindika-
toren dargelegt werden.

Um die Sachverhalte zu erfassen, die uns interessieren, missen wir in der
standardisiert verfahrenden Sozialforschung Indikatoren bilden. So verwendet
die Studie Dienstleistungsqualitat Indikatoren fur Qualitdtsmanagement, For-
malisierung, Wirkung, Professionalitét, etc. Nun ist es hdufig so, daR ein ge-
wisser Indikator theoretisch sehr sinnvoll ist, die relevanten Daten aber nur mit
einem gewissen Fehler erhoben werden.

So mdchte beispielsweise niemand in einem bestimmten Krankenhaus lie-
gen, wenn bekannt ist, da dort mehr Patienten sterben als im Nachbarkran-
kenhaus. Jeder wirde das Nachbarkrankenhaus bevorzugen. Insofern ist der
Indikator »Mortalitatsquote« sicherlich ein wichtiger Indikator fur das, was wir
intuitiv als »Qualitat« des Krankenhauses betrachten wiirden. Ist dieser Schluf}
aber empirisch gerechtfertigt? Kénnen wir von einer tberdurchschnittlich ho-
hen Mortalitatsquote auf die Qualitat eines Krankenhauses und vielleicht sogar
auf die fachliche Inkompetenz der Arzte schlieBen? Nun hat man aber festge-
stellt, daB einige Krankenhduser ihre Patienten friiher entlassen als andere. Da
aber die Sterbefalle aulRerhalb des Krankenhauses in den bisherigen Statistiken
unberucksichtigt blieben, fallen diese nicht ins Gewicht. Eine weitere Verzer-
rung liegt in den unterschiedlichen Nachbetreuungsnetzwerken auf die die
Krankenhauser sich stiitzen konnen. Ein Krankenhaus mag hervorragende Arz-
te haben. Wenn diese aber gezwungen sind, ihre Patienten langer im Haus zu
behalten als andere, wirkt sich dies unmittelbar in einer hoheren Sterbequote
aus. Darlber hinaus wird die Sterbequote h&ufig auch davon beeinflult, wie
viele Patienten bereits vor der Einweisung sterben. Ist das Rettungssystem
nicht so effizient, wie beispielsweise in dem weitldufigen Schottland, ist die
Sterbequote relativ niedrig, weil die Patienten mit lebensgeféhrlichen Verlet-
zungen einfach sterben bevor sie das Krankenhaus erreichen. Ein weiterer Ver-
zerrungsfaktor liegt in der Registrierung der Todesfalle. Patienten durchlaufen
oftmals verschiedenste Behandlungsschritte in verschiedenen Abteilungen hin-
sichtlich verschiedenster Aspekte ihres Krankheitsbildes. Bei einem Todesfall

Die Interpretation ein-
zelner Merkmalsaus-
prégungen erlaubt nur
vorsichtige Schlisse zur
globalen Beurteilung
einer Einrichtung

Beispiel: Die Mortalitats-
quote ist nicht notwendi-
gerweise ein Indikator
fur die Qualitat eines
Krankenhauses
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ist es hdufig (prinzipiell) nicht eindeutig bestimmbar, in welche Kategorie er
fallt, an welcher Krankheit, Komplikation, etc. er also gestorben ist. In welche
Kategorie ein Fall in die Statistik einflieRt, ist damit willkdrlich, bzw. von lo-
kalen Traditionen des Krankenhauses abhangig (vgl. Jacobson/Mindell/McKee
2003). Dann ist aber der Indikator »Mortalitatsquote des Krankenhauses« kein
angemessener Indikator mehr fir die Qualitat dieses Krankenhauses. Er mifit
schlicht etwas anderes, namlich u.a. die Lange der Krankentransportwege oder
das Ausmal? der medizinischen Nachversorgung.

Was fir den Stellenwert der Mortalitatsquote bei der Evaluation von Kran-
kenhdusern gilt, gilt auch fur andere Bereiche, wie etwa hinsichtlich des Indi-
kators »Forschungsvolumen« fir die Beurteilung von Universitaten (vgl. DFG
2006) oder hinsichtlich der Werte in einem Kompetenzstufentest im Rahmen
von Schulleistungsvergleichsstudien (vgl. PISA 2003). Auch unsere besten
Indikatoren sind fallibel (siehe Tabelle 1). VVor allem aber werden die Instituti-
onen in der Evaluation an Beurteilungsmalistdben gemessen, die hdufig selbst
kritikabel sind. Daher kann bereits die Auswahl der MeRinstrumente bzw. die
Auswahl bestimmter Konstrukte das Evaluationsergebnis entscheidend beein-
flussen.

Tabelle 1: Madgliche Erklarungen fiir den Auspragungsgrad von Qualitats- und Wir-

kungsindikatoren

Auch unsere best-
moglichen Indikatoren
sind fallibel

Qualitatsindikator und
empirische Tatsache

nicht zwingende Interpre-
tation

mogliche alternative Erklarungen

Mortalitatsquote

In Krankenhaus A sterben
weniger Menschen als in
Krankenhaus B

Die Arzte in Krankenhaus
B sind inkompetenter als
in Krankenhaus A

-In Krankenhaus A werden »Risikopatienten« eher

entlassen

-Aufgrund langer Krankentransportwege zu Kran-

kenhaus A sterben viele Unfallopfer, bevor sie in
dort eingeliefert werden

Forschungsvolumen

Universitat A wirbt mehr
hochdotierte Forschungspro-
jekte ein als Universitét B

Die Qualitat der For-
schung an der Universitat
B ist schlechter als an
Universitat A.

-Die Forschung an Universitat B ist aufgrund spezi-

fischer Schwerpunktsetzungen weniger kostenin-
tensiv als die Forschung an Universitat A

Leistungstestwert

In Schule A sind die Schul-
leistungen besser als in
Schule B

Die Schule B ist schlech-
ter als Schule A

-Die Schiiler der Schule A erhalten mehr Unterstiit-

zung aus den Elternhausern

-Schule A nimmt nur gute Schuler auf
-Die Schiiler in Schule A sind erfahren im Bear-

beiten von Leistungstests (training for the test)

Weil Qualitatsindikatoren haufig auf ganz spezifische Theorieentscheidun-

Indikatoren werden

gen zurtickzufiihren sind, missen diese stets mitreflektiert werden. So werden
Institutionenbewertungen im politischen Diskurs hdufig losgeldst von den spe-
zifischen Kriterien betrachtet, nach denen die Institutionen bewertet wurden.
Werden beispielsweise in einer Studie sozialpadagogische MalRnahmen nach
ihrem Beitrag zur Kriminalitatsreduktion bewertet, macht der politische Dis-
kurs aus kriminalpraventiv unwirksamem Malinahmen schnell »schlechte«
MaRnahmen. Dabei wird dann vernachl&ssigt, daf} diese MalRnahmen ganz an-
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dere sozialpadagogisch wiinschenswerte Effekte haben kénnen auch wenn sie
zur Kriminalpravention nichts beitragen mogen.’

Neben solchen Fallen, in denen ein eindeutig negativer Wert hinsichtlich ei-
nes Indikators (etwa: »kriminalpraventiv*) falschlicherweise als Hinweis auf
ein vollig anderes Merkmal interpretiert werden (etwa: »fachlich sinnvoll®),
gibt es auch Félle, in denen Merkmalsauspragungen vorschnell als positiv oder
negativ betrachtet werden obwohl sie dies nicht ohne weiteres zulassen. So
kann es beispielsweise Ergebnis einer bewuften Steuerungsentscheidung sein,
wenn eine Universitat vergleichsweise wenig Forschungsgelder einwirbt, etwa
weil sie auf weniger kostenintensive Forschungen setzt.’* Ebenso muf} es kein
Indikator einer deprofessionalisierten Arbeit sein, wenn in einer sozialpddago-
gischen Einrichtung die Professionsbindung gering ist. Eine Einrichtung mit
einer spezifischen Weltanschauung oder einer spezifischen politischen Orien-
tierung kann »gute Arbeit« leisten, obwonhl sie sich der Profession der Sozialen
Arbeit als Ganze wenig verpflichtet fiihlt. Vielleicht ist die niedrige Professi-
onsbindung in einer bestimmten Einrichtung eher ein Hinweis darauf, dal so
etwas wie eine »Einheit der Sozialen Arbeit« kaum existiert und daher der lo-
kale Bezug zur Weltanschauung der Einrichtung flr die Fachkrafte konkreter
erfahrbar ist als der sogenannte »kosmopolitische« Bezug auf die Profession
(Gouldner 1957). Ein unterdurchschnittlicher Wert in einem bestimmten Be-
reich bedeutet also nicht notwendig »schlecht«, sie kénnen Ergebnis einer
fachlichen Entscheidung oder einer lokalen Fachtradition sein.

Nicht zu unterschétzen ist auch die Wirkung, die Institutionenvergleiche auf
die professionelle Praxis haben kénnen. Sie kénnen dazu fuhren, dal} schlechte
»Kundschaft« auf dem »Bildung- und Sozialmarkt« kiinftig abgewiesen wird.
»Risikopatienten« finden dann kaum noch einen Arzt, weil dies die Erfolgs-
quote nach unten treibt. Schiler aus sozialstrukturell benachteiligten Eltern-
héusern finden keine Schule und »schwierige« Familien will keine Einrichtung
mehr betreuen. Gerade in der Sozialen Arbeit erfordert daher der Umgang mit
Quialitats- und Wirkungsindikatoren einen hohen Grad fachlicher Reflexion.

Dies alles bedeutet aber nicht, das es keine Indikatoren gabe, Uber deren
Aussagekraft kein breiter Konsens bestehen wiirde. Die Mortalitatsquote eines
Krankenhauses, das Forschungsvolumen einer Universitét, die Schulerleistun-
gen einer Schule und die durchschnittlichen Behandlungsdauer oder die mittle-
ren Autonomisierungsgewinne einer sozialpadagogischen Einrichtung der Fa-
milienhilfe sind deshalb keine vollig unbedeutenden oder beliebigen MaRe.
Selbstverstandlich missen die Ursachen fur eine berdurchschnittlich hohe
Mortalitatsquote oder eine vergleichsweise hohe Behandlungsdauer dringend
eruiert werden. Entscheidend ist aber, keine vorschnellen praktischen Konse-
quenzen aus Institutionenvergleichen zu ziehen, bevor nach den Ursachen ge-
forscht worden ist. In diesem Sinne geben Qualitats- und Wirkungsindikatoren
— die ja immer mit MeRfehlern behaftet sein kénnen —Hinweise auf dringenden

.Neutrale« Indikatoren
werden haufig normativ
aufgeladen

Qualitatsindikatoren
durfen nicht dazu verlei-
ten, sich schlechte
»Kundschaft« »vom
Hals zu halten«

Qualitats- und Wirkungs-
indikatoren geben kon-
krete Hinweise auf drin-
genden Evaluations-
bedarf
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Evaluationsbedarf und geben die Richtung vor, in der eine Evaluation zu bli-
cken hat.

Umgekehrt bedeutet aber die Tatsache, dafl eine bestimmte Institution in ei- Auch hohe Auspragun-
nem Institutionenvergleich (Gberdurchschnittlich) »gut« abgeschnitten hat, 33?;&”" erklarungsbe-
nicht notwendigerweise, dal hier alles »in Ordnung« ist. Dieses Ergebnis
konnte darauf zurtickzufiihren sein, daB eine gute Praxis in einem Teilbereich
der Institution die schlechte Praxis in einem anderen Bereich verdeckt hat und
damit in der Statistik nicht mehr auffallt.

In dem Forschungsprojekt Dienstleistungsqualitat wurden Qualitats- und Identifikation »bester
Wirkungsindikatoren verwendet, die sich in der Jugendhilfe- und Psychothera- Rahmenbedingungen®
pieforschung sowie in der Arbeitspsychologie und soziologischen Tatigkeits-
analyse bewéhrt haben. Damit wird keinesfalls beansprucht, »die beste SPFH«
zu identifizieren. Es IaRt sich aber erkennen, welche Konstellationen die »bes-
ten Rahmenbedingungen« fir eine fachlich gut begriindete und zugleich wir-
kungsvolle sozialpadagogische Praxis bieten.

Gesamtanalyse, Forschungsphase 2007
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Kapitel 4 Qualitats- und
Wirkungsindikatoren

In jlingster Zeit ist immer wieder betont worden, dal? Indikatoren Gber Quali-
tat und Wirkung in der Sozialen Arbeit, sei es innerhalb der Jugendhilfepla-
nung oder innerhalb der sozialpddagogischen Praxis selbst diskursiv ausgehan-
delt werden sollten (vgl. Deinet 2000; WANJA 2000; Schumann/Appel/Stotzel
2001). An solchen Klarungsprozessen sollen die relevanten Experten und vor
allem auch die Nutzer sozialer Dienste selbst partizipieren. Insofern sind Quali-
tats- und Wirkungsindikatoren niemals endgultig, sie bedurfen stets der Wei-
terentwicklung und Neuinterpretation. Die Forschung dagegen ist auf relativ
konstant bleibende Indikatoren angewiesen, um die Vergleichbarkeit zwischen
verschiedenen Studien zu gewadhrleisten. In diesem Spagat befindet sich jede
Qualitats- und Wirkungsforschung. Vor diesem Hintergrund ist es begriifiens-
wert, dal} der GroR3teil der hier aufgefiihrten Qualitats- und Wirkungsindikato-
ren, die sich in der Forschung bewahrt haben, stets der kommunikativen Vali-
dierung mit den Beforschten Nutzern ausgesetzt und immer wieder an die ak-
tuellen Bedingungen justiert worden sind.

Bedingung und Ergebnis Sozialer
Dienstleistung: Ein Vier-Felder-Schema

Im allgemeinen Sinne sind Wirkungsindikatoren Malie, die den Grad der
Zielerreichung eines Prozesses beschreiben (vgl. Mullen 2006, 2004; Casey
1998). Da aber darunter in der Literatur sehr viel Unterschiedliches verstanden
wird und vor allem auch die Bedeutung von »Qualitatsindikatoren« oder »Wir-
kungsindikatoren« politisch stark aufgeladen sind, ist es hilfreich, die hier inte-
ressierenden Indikatoren von anderen, verwandten Begriffen abzugrenzen.

Es lassen sich — in Anlehnung an das vier Felder-Schema von Friedman
(1997)"* — verschiedene Aspekte der Evaluation sozialer Dienstleistungen un-
terscheiden (siehe Abbildung 1): Der wichtigste Aspekt ist ohne Zweifel das
Ergebnis, welches den Nutzern bedeutsame Verwirklichungschancen ertffnet
(Quadrant 4). Dies ist die Wirkung sozialer Dienstleistungen und nur aufgrund
dieser erhofften Wirkungen erhélt die Soziale Arbeit ihr gesellschaftliches
Mandat. Auf diese Wirkungen beziehen sich die Wirkungsindikatoren. Nun
konnen aber die MalRnahmen, mit denen Soziale Arbeit auf bestimmte Prob-
lemlagen reagiert, auch unabhdngig von ihren Wirkungen bewertet werden.

Wirkungsindikatoren
sind Mal3e der Zielerrei-
chung
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Wir sprechen dann von der Dienstleistungsqualitat (Quadrant 3). So kann bei-
spielsweise die Heimerziehung daran gemessen werden, in wie vielen Fallen es
bei einer Familienzusammenfihrung erneut zur Kindeswohlgefahrdung
kommt, wie lange ein Kind im Durchschnitt bei seinen Pflegeeltern bleiben
kann und wie haufig es die Pflegeltern wechseln muf3, wie lange die Vermitt-
lung neuer Pflege- bzw. Adoptiveltern im Durchschnitt dauert (vgl. BASSC
2005). Weil es moglich — und auch Ublich ist —, dal3 sich die sozialen Verhalt-

@
S
T}
3
z
©
-
2
>
=
. } |
Quantitat Qualitat o
>
©
: - 5 o
Aufwand Dienstleistungsqualitat B
Wieviel haben wir geleistet? Wie gut haben wir die A
Dienstleistung erbracht? &
o
o) 3
c )
= 2
£ 5
9 (@]
g z.B. L
z.B.: e Konsens in Qualitatsfragen B
¢ Implementation eines ¢ erméchtigende Formalisierung S
Qualitatsmanagementsystems e Professionalitat =4
Formale Qualifikation der Fachkrafte e organisationelle Einflussstruktur >
¢ Betreuungskapazitat ¢ Qualitat des Arbeitsbindnisses %
@
Produktivitat Wirkung
Wieviel haben wir produziert? Wie bedeutsam sind unsere
Ergebnisse?
Q2
c
Qo
o
(@)
—
L z.B.: z.B.
Dauer der Familienhilfen Familiarer Autonomiegewinn
¢ Anteil verhinderter e Familiare Bewaltigungskompetenz
Fremdplatzierungen ¢ Dienstleistungsvertrauen (sich in
¢ Rickgang an Fallen von Krisenféallen wieder an Familienhilfe
Kindeswohlgefahrdung wenden)

Abbildung 1: Dimensionen der Evaluation sozialpadagogischer Familienhilfe (in Anlehnung an
Friedman 1997)
nisse verschlechtern, auf denen Soziale Arbeit mit ihren MalRnahmen reagiert,
kann es sein, daB eine MaRnahme erfolgreich ist, obwohl sich Wirkungen
kaum feststellen lassen. Fir soziale Einrichtungen ist hdufig ein weiterer Typus
von Indikatoren relevant, weil dieser sich leichter empirisch erheben 1aRt, als
Wirkungen. Es handelt sich um Daten tber das Ergebnis einer Dienstleistung,
welches bereits quantifiziert vorliegen (Quadrant 2). Sie geben Auskunft Gber
die Produktivitat einer Dienstleistung. So wird etwa die Produktivitat von
schulbegleitenden Forderprogrammen an Mallen wie der Verbesserung von
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Schulnoten und Testergebnissen, dem Riickgang der Anzahl der Fehlstunden
oder der Teilnahmehaufigkeit an diesen besonderen Fordermalinahmen bemes-
sen (vgl. Gamse et al. 1997). Der Erfolg familienbildender Malinahmen wird
etwa an der Haufigkeit der Teilnahme an Geburtsvorbereitungskursen und me-
dizinischen Vorsorgeuntersuchungen fest gemacht (vgl. Spiker et al. 2003).
Schliel3lich ist fir Soziale Dienste stets interessant, wie hoch der Arbeitsauf-
wand war, der in ein Programm eingeflossen ist (Quadrant 1).

Alle MaRstabe, die zur Beurteilung der Wirksamkeit von péadagogischen
Handelns herangezogen werden, sind normativ. Daher sind konkrete Indikato-
ren immer umstritten, denn je nach dem, welche Indikatoren zugrunde gelegt
werden, kann dies folgenreiche Konsequenzen fiir die Ausgestaltung und Steu-
erung von sozialen Diensten und fur die Frage nach der Implementation neuer
MafRnahmen haben.

Im Folgenden sollen die Indikatoren entlang der Quadranten dargestellt wer-
den, die fir die Studie Dienstleistungsqualitdt maRgeblich sind, wobei der
Schwerpunkt auf die Dienstleistungsqualitat und die Wirkung, also auf Quad-
rant 3 und 4 liegt.

Quadrant 1: Organisationeller Aufwand

Die Einrichtungen der SPFH sind in unterschiedliche organisationelle Um-
gebungen und in unterschiedliche Hilfelandschaften eingebettet. Davon hangt
ab, welchen organisationellen Aufwand zur Dienstleistungserbringung sie -
berhaupt betreiben kénnen und auf welche MalRnahmen, Programme und An-
gebote sie in ihren Arbeitsalltag integrieren konnen. Solche Strukturdaten zu
den Einrichtungen wurden in Anlehnung an Macsenaere (2004) erhoben.
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Abbildung 2: Angebotsvielfalt der Gesamtinstitution pro Einrichtung
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Die Darstellung der Angebotsvielfalt, die in der Gesamtinstitution vorhanden
ist, macht die starke Heterogenitdt der institutionellen Eingebundenheit der
Einrichtungen deutlich (siehe Abbildung 2): wéhrend einige Einrichtungen Teil
einer umfassenden Angebotsstruktur sind, bieten andere nur soziale Dienste
mit flexiblen Hilfen an. Dies kann Auswirkungen auf die Vernetzung der Hil-
fen haben, wenn sich beispielsweise die Kooperation mit Anbietern anderer
Hilfeangebote als schwierig gestaltet. Allerdings hat sich auch gezeigt, dal
Innovationen in der Sozialen Arbeit oft aus dem Bereich von einzelnen Initiati-
ven oder Projekten stammen. Fur die Frage nach dem Qualitdtsmanagement
zeigt sich aber, daB es keinen Zusammenhang zwischen der Einflihrung eines
Qualitatsmanagements und der Angebotspalette der Einrichtungen gibt. Auch
Einrichtungen mit einer umfassenden Angebotspalette kdnnen sich also intern
koordinieren, ohne dabei auf ein Qualitdtsmanagement zuriickzugreifen wo-
hingegen auch kleine Einrichtungen versuchen, ihre Angebote nach Aufen
mittels Qualitdtsmanagement zu vernetzen, wie dies beispielsweise bei dem
Organisationstypus der »Qualitatsbewulten Profi-Organisation« (siehe dazu
Kapitel 6) der Fall ist.

Formales Qualitadtsmanagementsystem

Um abzufragen, welche Qualitdtsmalnahmen und Programme implementiert
worden sind, wurden Items in Anlehnung an die Implementationsstudien von
Berman (1999; vgl. auch Berman/West 1995; Berman 1995) konstruiert, wel-
che bereits auf soziale Dienstleistungen bezogen sind. Betrachtet man nur die
Implementation eines formalen Qualitdtsmanagementsystems ergibt sich fol-
gendes Bild: Von den befragten Einrichtungen haben 13 (43,3%) ein formales
Qualitatsmanagementsystem implementiert, weitere 4 Einrichtungen (13,3%)
planen die Einflihrung eines QM-Systems in néchster Zeit (gesamt: 17 Einrich-
tungen, 56,6%).

Innerhalb der Auswahlstichprobe (n=102), die durch das oben beschriebene
»Schneeballverfahren« zusammengestellt worden ist, verfigen nur 20% der
Einrichtungen Uber ein Qualitatsmanagementsystem (vgl. Beckmann/Schrodter
2006b). Die Untersuchungspopulation ist also aus auswertungstechnischen
Grinden methodisch verzerrt worden. Insgesamt ist aber auch in der Auswahl-
stichprobe die Verbreitung von formalen Qualitdtsmanagementsystemen ver-
gleichsweise hoch, da im SGB VIII (KJHG) im Gegensatz zu anderen Gesetz-
biichern im sozialen Bereich explizit kein Qualitdtsmanagement gefordert wird,
sondern eher von der Notwendigkeit einer »diskursiven« Qualitatsentwicklung
ausgegangen wird.

Innerhalb der Untersuchungspopulation dieser Studie (n=30) haben sich
zwei Einrichtungen flr die Implementation von DIN-EN ISO 9000f. entschie-
den, vier Einrichtungen haben in ihrer Organisation das Balanced Scorecard-

Breite Streuung der
Angebotsvielfalt in der
Untersuchungspopu-
lation

In Auswahlstichprobe
20% mit QM-System, in
Untersuchungspopu-
lation 43%

Zum Grofteil selbst
entwickelte QM-
Systeme, keine Einrich-
tung ist zertifiziert
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System eingefiihrt, wobei zwei Einrichtungen die Systeme DIN-EN 1SO 9000f.
und Balanced Scorecard kombinieren. Am hé&ufigsten wird auf selbst entwi-
ckelte oder andere Formen des Qualitdtsmanagements zurtickgegriffen (9 Ein-
richtungen). Dies wird zum einen dadurch bedingt sein, daB viele der groRRen
Wohlfahrtsverbénde inzwischen dazu (ibergegangen sind, ein eigenes Quali-

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

Prozent der Einrichtungen

10,0%

0,0% T T T
"kein QM" "QM geplant" "QM implementiert"

Abbildung 3: Implementation eines formalen Qualitdétsmanagement systems
innerhalb der Untersuchungspopulation

tdtsmanagement zu entwickeln, das zwar in der Regel an eines der bekannten
Qualitatsmanagementsysteme angelehnt ist, aber auf den jeweiligen Kontext
der Einrichtungen hin modifiziert worden ist. Zum anderen empfinden die Ein-
richtungen die strengen Vorschriften, die in den bekannten Qualitdtsmanage-
mentsystemen, die zumeist noch auf eine externe Zertifizierung ausgerichtet
sind, oft als zu unflexibel. So hat auch keine der Einrichtungen ihr Qualitats-
managementsystem zertifizieren lassen.

Formale Qualifikation der Fachkréfte,
Planstellen und Betreuungskapazitéat

Die Betreuungskapazitaten der Einrichtungen sind sehr heterogen ausge-
pragt. Die Einrichtung mit der geringsten Betreuungskapazitat hat im Jahr 2004
33 Familien betreut bzw. deren Betreuungen abgeschlossen, die Einrichtung
mit der hochsten Kapazitat hat hingegen 454 Familien betreut bzw. Betreuun-
gen beendet. Der Medianwert* fiir die Betreuungskapazitat liegt bei 67 Famili-
en im Jahr 2004. Die Anzahl der Planstellen in den Einrichtungen — also der
gesamten Stundenkapazitaten der Mitarbeiter, umgerechnet auf VVollzeitstellen

Formale Qualifikations-
profil der Fachkrafte ist
hoch
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— schwankt zwischen 3 und 67, der Medianwert betragt hier 7,5 Stellen. Die
durchschnittliche Beschaftigungsdauer der Fachkréfte in den Einrichtungen
liegt bei 4,62 Jahren (sd = 0,677). Dies ist insbesondere deshalb bedeutsam,
weil die Dauer der Tatigkeit im Bereich der SPFH als wichtige Qualitatsbedin-
gung fur eine professionell erbrachte Hilfeleistung gelten kann. Als eine »be-
sonders gunstige Bedingung hinsichtlich eines Erfolges von SPFH« identifi-
zierten Helmig, Schattner, und Bluml (1999: 20), dal »in den Familien Fach-
krafte [arbeiteten], die mehr als 3 Jahre Erfahrung« in dem Bereich der SPFH
hatten. Das formale Qualifikationsprofil der Fachkrafte ist als sehr hoch einzu-
schatzen. Lediglich 14% der befragten Fachkrafte verfligen nicht ber eine
Hochschulbildung. Diese 14% setzen sich aus Erziehern oder Erziehungsan-
waértern zusammen, 71% sind Sozialpddagogen FH, 15% verfugen uber ein
universitares Diplom. Problematisch erscheint dagegen die hohe Anzahl von
Einrichtungen (11 der 30 teilnehmenden Einrichtungen) die mit Honorarvertra-
gen arbeiten, da diese Mitarbeiter oft eher wenig Anbindung an die organisati-
onsinternen Routinen und Qualifizierungen haben oder in die professionelle
Selbstkontrolle einbezogen sind. Neben der Qualifikation ist auch die Qualifi-
zierung der Fachkréfte zentral, also inwiefern sie sich regelméf3ig fortbilden,
um den wechselnden Problemlagen der Klienten mit Blick auf aktuelle sozial-
padagogische Theorien und Forschungen gerecht zu werden. Sofern diese Qua-
lifizierung fortwahrend durch das Qualitdtsmanagement gesichert wird, haben
wir es aber bereits mit dem dritten Quadranten des hier veranschlagten vier-
Felder-Schemas zu tun: Professionalitat als Teil der Dienstleistungsqualitét
(siehe unten).

Soziod6konomischer Status der Familien

Es ist empirisch gut belegt, daR die Klienten der Sozialen Arbeit einen eher
niedrigen soziobkonomischen Status haben. Dies ist zum einen in sozialpoliti-
scher Hinsicht bedeutsam, wenn es um Umverteilungsfragen geht. Aber auch
fiir die sozialpadagogische Praxis ist dies ein wichtiges Faktum, denn sowohl
Problemlagen und bestehende Problemldsungsstrategien, als auch Erwartungen
und Einstellungen sozialen Dienstleistungen gegeniiber werden von der sozio-
6konomischen Schichtzugehdrigkeit beeinflulRt (Wagenblass 2004). Um statis-
tisch kontrollieren zu kénnen, ob beispielsweise Unterschiede in der Effektivi-
tat von Einrichtungen bzw. Einrichtungstypen tatséchlich auf Merkmale der
Einrichtungen zurtickzufuhren oder eher durch den soziokonomischen Status
der Klienten bedingt sind, mul} diese EinfluBvariable erhoben werden. So ist
ein sehr niedriger soziobkonomischer Status eines der Merkmale der sog »Mul-
tiproblemfamilien« (vgl. Schuster 1997, 2004). Einrichtungen, die trotz der
sehr schwierigen Lebenslagen fur die Familien Autonomiegewinne erzielen,
haben in diesem Sinne Gberdurchschnittliche Wirkungen erzielt.
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Die objektiven Lebenslagen der Familien wurden mit den Fragebatterien aus
dem Soziookonomischen Panel (SOEP) erhoben. Diese Instrumente erfassen
nicht nur lediglich objektive, »harte« Daten, sondern gehen davon aus, dass zur
Einschédtzung der Lebenssituation auch die subjektiven Faktoren eine bedeu-
tende Rolle spielen, und grenzen sich damit von anderen, vor allem &lteren
Instrumenten ab, die sich ausschliel3lich auf die objektiven Daten verlassen.
Um ein moglichst umfassendes Bild der Situation der Familie zu bekommen,
haben wir einerseits Items aus dem Haushaltsfragebogen SOEP 1997 (die neu-
eren Bogen sind zu stark als Folgeuntersuchungen aufgebaut) verwandt. Hier
dreht es sich vor allem um die Wohnsituation der Familie, die finanzielle Situa-
tion, die Rahmenbedingungen von Kindererziehung und die Maoglichkeit
Netzwerke oder soziale Dienste in Anspruch zu nehmen. Des weiteren wurden
Items aus dem Personenfragebogen des SOEP 2004 verwendet. Zentral sind
hier objektive Daten zur allgemeinen Lebenssituation (Ausbildung, Familien-
stand, Wohnung, Arbeit, finanzielle Situation) und subjektive Einschatzungen
der Zufriedenheit mit der derzeitigen Lebenssituation.

Quadrant 2: Produktivitat der
Dienstleistung

Im Bezug auf die Produktivitat der Dienstleistung wurden Indikatoren gebil-
det, die vor allem fur die Frage der formalen Zielerreichung relevant sind. Da-
zu zahlt etwa die Abbruchquote der Familien innerhalb der Einrichtung oder
die durchschnittliche Betreuungsdauer der Familien in der Einrichtung.

Diese Daten geben selbstverstandlich keine Auskunft Gber die Frage, inwie-
fern die Hilfe von den Familien als angemessen erlebt wurde, ob die Ergebnis-
se als bedeutsam eingeschatzt werden, und auf welchem Wege die Ergebnisse
realisiert worden sind. Dies ist Gegenstand von Quadrant 4.

Quadrant 3: Dienstleistungsqualitat

Viele Faktoren einer MalRnahme bestimmen ihre Wirkung. Im Folgenden
sollen die zentralen organisationellen Bedingungen aufgefuihrt werden, die sich
in der Forschung als relevant erwiesen haben und in diesem Projekt erhoben
worden sind. Darunter fallen organisationelle und professionelle Kontextbe-
dingungen aber auch Faktoren, die auf der interaktiven ProzefRebene der
Dienstleistungserbringung angesiedelt sind (vgl. dazu Beckmann/Schrodter
20064a).
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Qualitdatsmanagement, Qualitatspraxen

Konsens Uber Qualitatsfragen

In den friihen empirischen Studien wurde Qualitdtsmanagement haufig als
ein System bestimmter Management- und Problemlésungsmethoden betrachtet,
welches formalisiert implementiert werden muR (vgl. die Studien von Zbaracki
1998; Berman/West 1995; Berman 1995). Entsprechend hat man nach der
Implementationsbreite und -tiefe solcher formalen Methoden gefragt und die
Leistung jener Organisationen mit solchen verglichen, in denen kein formales
Qualitatssystem implementiert worden ist (vgl. etwa Ahire/Waller/Golhar
1996; vgl. auch Prajogo/Brown 2004). In der letzten Zeit ist man allerdings
dazu Ubergegangen, Qualitatsmanagement — oder besser: die Bemihungen zur
Sicherung und Steigerung von Qualitat — weniger als ein Paket formaler Me-
thoden als eine Konglomerat von Qualitatspraxen und -einstellungen zu be-
trachten (vgl. Cole/Scott 1999). Damit nimmt die neuere Qualitatsforschung
den selbstformulierten Anspruch der TQM-Vertreter ernst und fragt nicht nach
der Implementationsbreite und -tiefe formalen Techniken, sondern nach Aus-
mal und Form des Qualitdtsmanagements einer Organisation. Dabei wird da-
von ausgegangen, das bereits jede Organisation irgendeine Form von Quali-
tdtsmanagement betreibt, sich jedoch unterschiedliche Formen unterscheiden
lassen. Eine spezifische Form davon ist die organisationelle Verankerung von
Qualitatspraxen, die der TQM-Idee entsprechen.

Fur die Erhebung von Qualitatspraxen und -einstellungen liegen bereits eini-
ge Forschungsinstrumente vor (vgl. Cook/Verma 2002; Zhang 2001; Baidoun
2003; GPP 2000; Samson/Terziovski 1999). Allerdings sind diese Instrumente
meist auf Produktions- und Dienstleistungssektoren der Privatwirtschaft ausge-
richtet, so daR die Ubertragung auf die Soziale Arbeit nur bedingt moglich ist
oder sie erheben die Verwendung von sogenannten TQM-Techniken. In dem
Projekt Dienstleistungsqualitat haben wir uns daher fiir die Operationalisierung
der TQM-ldee nach dem Malcolm Baldrige National Quality Award
(MBNQA) entschieden. Dieser Preis ist Bestandteil einer nationalen Qualitats-
offensive von US-amerikanischen Unternehmen in Kooperation mit dem Nati-
onal Institute of Standards and Technology und wird in der industriellen Pro-
duktion, im Gesundheits- und Bildungsbereich verliehen, sofern bestimmte
Kriterien erfiillt werden. Diese Kriterien sind als ausfuhrliche Orientierungshil-
fen fur Industrie, Gesundheitswesen und Schulen ausgearbeitet worden (vgl.
NIST 20044, b, c) und werden alle zwei Jahre revidiert. Die MBNQA-Kriterien
gelten als eine gute Reprasentation des Qualitatsgedankens.™

Die im Projekt Dienstleistungsqualitat verwendete Skala zur Erhebung der
Qualitatspraxen und -einstellungen wurde in Anlehnung an einen Malcom
Baldrige-Fragebogen entwickelt (vgl. NIST 2004d). Eine entscheidende Rolle
kommt dem Konsens Uber Qualitatsfragen zu, welche den Kerngedanken jegli-
chen Qualitdtsmanagements ausmacht: Es wird erhoben, ob die Praxis der De-

QM ist weniger ein Pa-
ket formaler Methoden
als eine Summe von
Qualitatspraxen

Malcolm Baldrige Natio-
nal Quality Award als
Operationalisierung der
TQM-Idee

Erhoben wurde Konsens
Uiber Qualitatsfragen
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finition von Strukturen, Prozessen sowie der Methoden zur Gewahrleistung
und Evaluation der Zielerreichung so weit in der Organisation verankert ist,
dal? nicht nur alle relevanten Personen darlber Auskunft geben kénnten, son-
dern vor allem auch, ob sich alle relevanten Personen auf eine Spezifikation
einigen konnten. Die zugrundeliegende Annahme ist: Wer diese Fragen positiv
beantworten kann, macht Qualitdtsmanagement. Dabei wird nach folgenden
Bereichen differenziert: Organisationeller Kontext, Organisationelle Beziehun-
gen, Wettbewerbsumgebung, Planung und Leistungssteigerung (siehe Tabelle
2).

Tabelle 2: Skala zur Erfassung des Konsens tiber Qualitatsfragen (Auszug)

2.3 | Konsens Uber Qualitatsfragen

Inwieweit besteht in Ihrer familienunterstiitzenden Teil-Institution Konsens lber die
folgenden Punkte, d.h. inwiefern werden diese Punkte von allen Mitarbeitern mitgetra-
gen. Bitte entscheiden Sie fiir jeden Punkt, ob dariiber voll und ganz, eher, eher nicht
Einigung besteht

231

Organisationeller Kontext voll und

uber-
haupt
nicht

cher eher
ganz nicht

Uber die zentralen Angebote, Dienstleistungen und Produkte.

) ) ) 0

615 Organisationelle Beziehungen

dartber, wer die wichtigsten Ziel- und Interessengruppen und Kunden auf dem
»Sozialmarkt« sind.

233 | Wettbewerbsumgebung

daruber, wer die wichtigsten Konkurrenten sind.

daruber, welche Faktoren die Stérke lhrer Einrichtung ausmachen im Vergleich mit
Ihren Konkurrenten und &hnlichen Einrichtungen.

234 | Planung

darliber, was die entscheidenden Anforderungen hinsichtlich der Planung und
Gestaltung des Personalwesens sind.

dartber, was die entscheidenden Anforderungen hinsichtlich der Planung und
Gestaltung des lokalen Gemeinwesens sind.

Leistungssteigerung

Uber die Art und Weise wie die Leistung systematisch gesteigert und die Schlis-
selprozesse evaluiert und verbessert werden kdnnen.

Diese Fragen wurden der Einrichtungsleitung gestellt, weil fir die Untersu-
chung des Leitungshandelns, also der strategischen Entscheidungen des Mana-
gements weniger relevant ist, welcher Konsens in der Organisation tatséchlich
besteht, als wie die Einrichtungsleitung diesen Konsens wahrnimmt.

Supervision, Fortbildung

Auch der regelmaRigen Teilnahme an Supervisionssitzungen und den institu-
tionellen Vorkehrungen zur Gewéhrleistung regelméaRiger Supervision kommt
im Rahmen von Qualitdtsmanagement ein zentraler Stellenwert zu (vgl. Heiner
1996, 1998). Supervision gilt als eines der entscheidenden professionellen
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Qualitatsmerkmale in der  Familienhilfe  (vgl. Helming  2002;
Bluml/Helming/Schattner 1994), insbesondere deshalb, weil hier die Interven-
tion zumeist unmittelbar im Umfeld der Familie stattfindet, Fachkréfte also
vermehrt Gefahr laufen, in die Problemkonstellation der Familie hineingezogen
zu werden und den reflexiven »sozialpadagogischen Blick« tber die Probleme
und Losungsmoglichkeiten der Familie zu verlieren.

Tabelle 3: Erhebung von Supervisionsverhalten, Fortbildung (Auszug)

1.7 Fortbildung/Supervision
Gibt es bei Ihnen eine dienstliche Verpflichtung zu regelmafiger Supervision? | ja | nein
Wie viele Supervisionsstunden finden durchschnittlich monatlich in Ihrer familien-
unterstiitzenden Teil-Institution statt?
Zu wie viel Prozent handelt es sich um externe Supervision?
5.2 Fortbildung/Supervision
Nehmen Sie zur Zeit interne oder externe Fortbildungsangebote wahr oder haben Sie
solche in den letzten 12 Monaten wahrgenommen?
Gibt es bei Ihnen eine dienstliche Verpflichtung zu regelmafiger Supervision? ‘ Ja ‘ nein
Wie oft haben Sie bisher in dieser familienunterstiitzenden Teil-Institution an Supervisionen
teilgenommen?

Wettbewerbs- und Wirkungsorientierung

In der Forschung wird davon ausgegangen, dal} outcome-orientierte Steue-
rung, etwa in Form von Leistungsvereinbarungen, Leistungsmessungen und der
Nutzung von Leistungsdaten fur strategische Entscheidungen als notwendige
Wirkbedingungen angesehen werden missen. Fur die Erhebung solcher Mana-
gementsysteme liegen bereits einige Forschungsinstrumente vor an denen sich
das Projekt Dienstleistungsqualitat orientieren  konnte (vgl. Ahi-
re/Golhar/Waller 1996; Ahire/Waller/Golhar 1996; Cook/Verma 2002; Zhang
2001; Baidoun 2003; GPP 2000; Samson/Terziovski 1999; Prajogo/Brown
2004). Dabei wird etwa abgefragt, wie haufig die Managerinnen auf Wirksam-
keitsdaten fir spezifische Entscheidungen (etwa in der Allokation von Res-
sourcen innerhalb der Organisation) zurlickgreifen. Es geht um die Frage, wie
das Management den Bedarf verschiedener Interessengruppen (Politik, Verwal-
tung, Fachkréfte, Nutzerlnnen) an Wirksamkeitsdaten wahrnimmt und wie h&u-
fig die Wirksamkeitsdaten an Interessengruppen kommuniziert werden (vgl.
GPP 2000; Selden/Jacobson 2001; Ingraham/Moynihan 2002; Moynihan 2001;
PSEP 2000).

Uber die Erfassung der Wirkungsorientierung hinaus wurden in dem Projekt
Dienstleistungsqualitat auerdem noch andere allgemeine Orientierungen er-
hoben (siehe Tabelle 4). So wurde in Anlehnung an Berman (1999) die Mana-
gementorientierung der Einrichtungsleitung erfa3t. Als Indikator galt die Fach-
literatur, die sie regelmaliig zurate ziehen. Weil alle Qualitdtsmanagementme-
thoden beanspruchen, zur Kunden-/Klienten-/Nutzerorientierung beizutragen,*

Management-, Professi-
ons- und Nutzerorientie-
rung
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wurde auflerdem in Anlehnung an die Skala zum »Customer Focused Mana-
gement« (Zhang 2001) eine Skala zur Nutzerorientierung des Managements
entwickelt. Darlber hinaus wurde auch die Professionsbhindung des Manage-
ments mit ausgewahlten Items des selben Instruments erfafit, welches auch bei
den Fachkraften verwendet wurde (siehe Tabelle 8).

Tabelle 4: Management- und Nutzerorientierung (Auszug)

31 Managementorientierung der Einrichtungsleitung

Wie haufig lesen Sie die folgenden Arten von Zeitschriften? sehroft | haufg | manchmal | nie
Managementzeitschriften o o o o
Zeitschriften der Sozialen Arbeit und angrenzender Berufsfelder =) =) o o
Juristische Fachzeitschriften o o o o
Uberregionale Tages- oder Wochenzeitungen o O o o
Newsletter im Internet o o o o

3.3 Nutzerzentriertes Management

Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf lhre familienunterstiitzende Teil- simme | stimme

Institution zu? Sagen Sie bitte jeweils, ob das voll und ganz zutrifft, eher zutrifft, stimme | stimme | b en iberhaupt

eher nicht oder {iberhaupt nicht zutrifft. vollzu - eherzu 2 nicht zu

Beschwerden und Anregungen werden in der Regel von einer speziell
dazu beauftragten Person bearbeitet. o o o
Unsere Einrichtung fiihrt regelméaRig eine Befragung zur Klientenzufrie- - - -

denheit durch.

Die Einrichtungen haben verschiedene Mdoglichkeiten, auf den derzeitigen
Umbau der sozialen Dienste zu reagieren.”® Entscheidend ist also, wie die Ein-
richtungsleiter die Grundausrichtung ihrer Einrichtung deuten und wie sie die
Ausrichtung in der n&heren Zukunft einschatzen wirden. Zur Erfassung der
ideologischen Orientierung der Einrichtung wurde auf eine Skalierung zurlck-
gegriffen, die in einem Forschungsprojekt zu den sogenannten Mental Models
of Managed Health Care (Bunderson/Lofstrom/Ven 2000) Verwendung fand
(siehe Tabelle 5).

Tabelle 5: Ideologische Orientierung der Einrichtung

Ideologische Orientie-
rung der Einrichtung

34 Ideologische Orientierung der Einrichtung
Jetzt lese ich Ihnen ein paar Orientierungen vor, mit denen man lhre familienunterstitzende Teil-
Institution, naher beschreiben kénnte.
trifft derzeit bzw. in 3 Jahren
voll und eher zu .eher Ubgrhaupt
ganz zu nicht zu | nichtzu
nutzerorientiert o =) g =)
wettbewerbsorientiert ) a a a
wirkungsorientiert g a a a
wirtschaftlich orientiert ) a o a
innovationsorientiert a 0 a a
politisch und an dem lokalen Gemeinwesen orientiert g a a a
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Betrachtet man die Werte, die durchschnittlich von den Einrichtungen ange-
geben worden sind, so fallt auf, daR insgesamt auf allen Dimensionen eine Zu-
nahme der Auspréagungen erwartet wird (siehe Abbildung 4). Die Einrichtun-
gen erwarten flr die nachsten drei Jahre eine Zunahme der Wettbewerbsorien-
tierung, der Wirkungsorientierung, der wirtschaftlichen Orientierung, der Inno-
vationsorientierung und der politischen Orientierung.

Erméachtigende/Restringierende Formalisierung

Zur Erhebung des Formalisierungsgrades der Tatigkeiten in den Einrichtun-
gen wurde auf das Job Diagnostic Survey zurtickgegriffen. Das Job Diagnostic
Survey ist ein international verbreitetes Instrument der Arbeits- und Téatigkeits-
analyse (vgl. Schmidt/Kleinbeck 1999; Hackman/Oldham 1975). Mit der A-
daption der deutschen Ubersetzung (vgl. Schmidt et al. 1985) fiir den Bildungs-
und Sozialbereich (vgl. van Dick et al. 2001) handelt es sich hierbei um eines
der wenigen Instrumente aus der subjektiven® Téatigkeitsanalyse, das auf Hu-
mandienstleistungen spezialisiert ist.” In dem Projekt Dienstleistungsqualitét
wurde die Fassung fir den Bereich der Frihférderung auf die Bedingungen der
SPFH spezifiziert (siehe Tabelle 6).

Dem urspriinglichen auf den industriellen Sektor bezogenen Instrument, liegt
die Frage zugrunde, wie Tatigkeiten beschaffen sein mlssen, damit sie motiva-
tions- und leistungsanregend wirken und den Arbeitern Entfaltungsmoglichkei-
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Abbildung 4: Ideologische Orientierung
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ten erdffnen. Die Tatigkeitsanalyse im Rahmen der Arbeitspsychologie interes-
siert sich flr die Bedingungen und Mdglichkeiten der Steigerung von Arbeits-
motivation. Jenseits solcher instrumenteller Verwendungszusammenhange
kann dieses Instrument aber auch verwendet werden, um Entfremdungspotenti-
ale von »unvollstandigen«, parzellierten Téatigkeiten (vgl. Hacker 1986) zu
diagnostizieren. In seiner Adaption fir den Bildungs- und Sozialbereich er-
scheint es fir diese Aufgabe besonders geeignet. Fur die Fragestellung des Pro-
jektes Dienstleistungsqualitat geben die Dimensionen des Job Diagnostic Sur-
veys Auskunft Uber verschiedene Aspekte der Formalisierung:*®

Tabelle 6: Skala zur Erméachtigende/Restringierende Formalisierung (Auszug)

6.3 Formalisierung der Arbeit

6.3.1 voll und

cher eher | tiberhaupt

Anforderungsvielfalt ganz nicht | nicht

Viele Merkmale meiner Tatigkeit sind sehr einfach und wiederholen sich stéandig o o o o
6.3.1 | Ganzheitlichkeit der Aufgabe

Ich betrachte meinen Beruf als eine ganzheitliche Arbeit =) o o o
6.3.1 | Bedeutsamkeit der Aufgabe

Meine Arbeit ist bedeutsam fur das Leben und Wohlbefinden der Familien. a a a a

6.4 Ruckmeldung

voll und

eher | tiberhaupt

641 | Riickmeldung aus der Aufgabe ganz | " | nient | nicht

An der Entwicklung der Familien sehe ich sehr gut, wie gut oder schlecht meine

Arbeit ist. o o o o
6.42 | Riickmeldung durch andere

Von der Leitung erfahre ich fast nie, ob ich gut arbeite. a a a a
64.3 | Zusammenarbeit mit Anderen

In meiner Arbeit bin ich auf enge Zusammenarbeit mit Kolleginnen angewiesen. o g g g

Professionalisierte Téatigkeiten sind in der Regel durch eine hohe Anforde-
rungsvielfalt gekennzeichnet. Nicht nur der direkte Umgang mit den Klienten
erfordert verschiedenartige Fertigkeiten und Féhigkeiten. Auch die Dokumen-
tation, die reflexive Fallbesprechung und -planung sowie die Kooperation mit
verschiedenen lebensweltlicher und institutionalisierter Hilfeinstanzen verlangt
eine Breite an professionellen Kompetenzen. Weil einerseits die Fallproblema-
tik des Klienten immer auch im Gesamtzusammenhang betrachtet werden muf,
andererseits aber spezialisierte Hilfeinstanzen haufig lediglich Teilaspekte des
Falles bearbeiten, besteht hier eine Spannung zwischen Ganzheitlichkeit und
Parzellierung. Diese Spannung darf nicht einseitig aufgelost werden, sie ist
konstitutiv fur professionalisiertes Handeln (vgl. Schiitze 2000). Die Dimensi-
onen der Anforderungsvielfalt, Ganzheitlichkeit und subjektiven Bedeutsamkeit
kdnnen in diesem Sinne als ein Indikator fir den Grad der Formalisierung in-
terpretiert werden. Im negativem Sinne handelt es sich um einen Indikator re-

Restriktive Formalisie-
rung widerspricht der
Anforderungsvielfalt ,
Ganzheitlichkeit und
subjektiven Bedeutsam-
keit professionellen
Handelns
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striktiver Formalisierung, im positiven Sinne um einen Indikator erméchtigen-
der Formalisierung.*

Professionalisiertes Handeln ist kein isoliertes Handeln sondern wird — dem
Ideal nach — getragen durch die Profession. Weil professionalisiertes Handeln
in hohem MafRe spezialisiertes Handeln ist, bedarf es der kollegialen Selbstkon-
trolle. Diese findet fir gewdhnlich im Rahmen von Teamsitzungen, der Super-
vision oder von besonderen Fallkonferenzen statt. Aber auch im professionel-
len Alltag sind vielfach »feedback-Schleifen« eingebaut, die die Qualitat der
Arbeit sichern und die fachliche Reflexion institutionalisiert stiitzen. Neben
solchen Formen der personengebundenen Riickmeldung durch andere gibt es
aber auch Formen der Rickmeldung durch die Tétigkeit selbst. Eine Einrich-
tung muB nicht nur sicherstellen, dal? es genligend Raum fiir kritische Beurtei-
lungen der eigenen Arbeit gibt, sondern sie kann auch in der alltdglichen Praxis
Mechanismen einbauen, die den Fachkréften kontinuierlich ein Bild uber den
Stand der derzeitigen Fallarbeit vermitteln und somit die Transparenz der Ar-
beitsergebnisse erhéhen. Auch hier bedeutet eine hohe Auspragung dieser
(durch die Fachkrafte wahrgenommenen) Merkmale, dal3 die Fachkréafte ihre
Arbeit als bedeutsam erleben, sich flr sie verantwortlich fiihlen und ein Wissen
Uber die Ergebnisse haben. Wenn Formen der persénlichen und sachvermittel-
ten Ruckmeldung in einer Einrichtung fest institutionalisiert sind, also durch
formale Prozeduren geregelt sind, bedeutet dies, daR Formalisierung hier er-
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Abbildung 5: Ermachtigende/restringierende Arbeitsbedingungen
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méachtigend wirkt. Umgekehrt kénnen personalisierte Rickmeldungen durch
die Leitung oder durch ein rigides Dokumentations- oder Diagnosesystem zur
Erfassung der Arbeitsergebnisse die Arbeit der Fachkréfte behindern. Hier
handelt es sich dann um Formen restringierender Formalisierung, die flr die
Profession als Ganze deprofessionalisierend sind. In Abbildung 5 sind die Wer-
te in ithrer Verteilung auf die Einrichtungen dargestellt.

Tabelle 7: Grad erméchtigender Formalisierung in Bezug auf alle Fachkrafte bzw.
auf alle Einrichtungen
N min max maximal erreich- | Mittelwert Standard-
barer Wert abweichung
Ebene der 261 11,26 | 58,67 64 36,68 9,73
Fachkrafte
Ebene der 30 30,51 42,11 64 37,15 3,53
Einrichtungen

In der Forschung wird zum Job Diagnostic Survey Ublicherweise ein Glo-
balmal} berechnet.*® Betrachtet man die Werte, die die einzelnen Fachkréfte in
Hinblick auf das GlobalmaR ermdachtigender Formalisierung erreichen, so wird
deutlich, dal3 die Einschatzungen der Fachkréafte hinsichtlich ihrer Arbeitsbe-
dingungen relativ breit streuen. Es gibt Fachkrafte, die den Grad erméchtigen-
der Formalisierung auf 11 schatzen, wahrend andere in ihren Einrichtungen
den Grad auf 58 bewerten, bei einem maximal erreichbaren Wert von 64 (siehe
Tabelle 7). Legt man die Normalverteilungsannahme zugrunde, so bewegen
sich 70 Prozent der Fachkréfte (sd=1) zwischen einem Wert von 26 und 46.
Auf der Ebene der Einrichtungen dagegen, auf der die Werte der Fachkrafte als
Mittelwerte eingegangen sind, geht die Streuung stark zurtick. Hier liegt der
Minimalwert immerhin bei 30 und der Maximalwert lediglich bei 42.
Schétzungsweise 70 Prozent der Einchtungen (sd=1) liegt zwischen 34 und 41
Punkten. Diese Streuung ist in Abbildung 6 noch einmal graphisch dargestellt.
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Abbildung 6: Ermé&chtigende Formalisierung, GlobalmaR

Professionalitat

Professionsbindung

Konstitutiv fur professionalisiertes Handeln ist seine Nicht-Standardisierbar-
keit. Daher kann dies auch nicht standardisiert erhoben werden (vgl. UGME
2004; GEA 2004). In der empirischen Forschung versucht man daher weniger,
»Professionalitit« zu erheben und beschrankt sich eher auf die Frage nach der
Bindung an die Profession. Entsprechend wird auch im Projekt Dienstleis-
tungsqualitat Professionalitat als Identifikation mit der Profession gefalst und
der Einflu} der professionellen Orientierung der Fachkrafte und der Einrich-
tungsleitung auf die Dienstleistungserbringung untersucht (vgl. Swailes 2003;
Hall 1968). Dafur wurde auf die klassische Professionalisierungsskala von Hall
zurlickgegriffen (vgl. Hall 1968; Snizek 1972). Hall's Professionalism-Scale ist
weit verbreitet, mehrfach revidiert worden und in empirisch bei verschiedens-
ten Professionen erprobt und von zahlreichen anderen Instrumenten adaptiert
worden (vgl. Swailes 2003; Fogarty/Kalbers 2000; Kalbers/Fogarty 1995;
Goetz/Morrow/McElroy 1991; Podsakoff/Williams/Todor 1986). In dem Pro-
jekt Dienstleistungsqualitat wurden ausgewahlte Items der Originalskala in der
Fassung von Swailes (2003) ins Deutsche Ubersetzt, an den Bereich der Sozia-
len Arbeit angepat und aulRerdem durch die »ldealismus in helfenden Beru-
fen*-Skala von Enzmann (1989) ergénzt (siehe Tabelle 8).

12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 2’4 24 25 26 27 28 29 30

Professionsbindung ist
leichter zu operationali-

sieren als »Professiona-

litat*

Beckmann/Otto/Schaarschuch/Schrédter 2006. Qualitat und Wirkung in der SPFH — Vorlaufige Ergebnisse des DFG-Projektes Dienstleistungsqualitat

Qualitats- und Wirkungsindikatoren

Quadrant 3: Dienstleistungsqualitét

37



Qualitat und Wirkung in der SPFH Qualitats- und Wirkungsindikatoren

Tabelle 8: Skalen zur Erfassung der professionellen Orientierung (Auszug)

7.3 Bindung an die Profession

Mit den folgenden Fragen mdchten wir gerne wissen, wie sehr Sie sich mit der LV S Trifit
Profession der Sozialen Arbeit, also den sozialen Berufen insgesamt verbunden | und ganz | /" S | 50 €780 | tnerhaupt
fuhlen. zu nicht zu
731 |Bindung an die Profession
Wenn ich einen anderen Beruf ausiiben kénnte, in dem ich das gleiche Gehalt a
bekame, wirde ich dies wahrscheinlich tun.
Ich mdchte auf jeden Fall in einem sozialen Beruf Karriere machen.
Ich bereue es, mich jemals fiir einen sozialen Beruf entschieden zu haben. a o g g
732 | Orientierung an Profession
Ich besuche regelmafig lokale Fachkonferenzen oder Sitzungen.
Ich lese keine Fachzeitschriften, weil mir das fir die praktische Arbeit ohnehin a
nichts bringt.
733 | Einstellung gegeniiber Selbstkontrolle
Ich habe eine Tatigkeit, bei der grundséatzlich niemand entscheiden kann, ob sie
. . m} ) m} m}
gut oder schlecht ausgefuhrt worden ist.
Meine Kollegen und ich wissen sehr gut, wie hoch unsere jeweilige Kompetenz a 3 3 3
ist.
7.4 Idealismus
Wer in einer Tatigkeit wie meiner nicht mit Idealismus bei der Sache ist, sollte
m) ) m} m}
besser den Beruf wechseln.
Das Geflihl, einigen Menschen in ihrem Leben eine wichtige Stiitze gewesen zu a a g g

sein, ist eine Entschédigung fur die Belastungen in meinem Beruf.

Es geht darum, inwiefern die Fachkréfte der Profession gegentber loyal sind
und sich an die Professionsethik binden. Es stellt sich die Frage, ob die Profes-
sion durch das Qualitdtsmanagement verschérft in einen Konflikte mit formali-
sierten, burokratischen Vorschriften der Organisation gerat (vgl. Packard 2001,
Kitchener 2000).

Arbeitsbelastung (Burnout)

Burnout ist ein Indikator mangelnder Professionalitat (vgl. Oevermann
2003). Insofern Qualitdtsmanagement die Professionalitat starken soll, mite
Qualitdtsmanagement zu weniger Burnout fihren. Hier wird Burnout mit dem
international am weitesten verbreite Maslach Burnout Inventory fir helfende
Berufe gemessen nach der Ubersetzung von Biissing/Perrar (1992) und der
Reduktion auf 22 Items nach Neubach/Schmidt (2000) bzw. Demerouti (1996).
In dieser Fassung des Burnout Inventory fir helfende Berufe kann das Instru-
ment auch als eine Erhebung der professionellen Haltung betrachtet werden,
mit der die Fachkraft den Klienten gegenuber tritt. Dies ist besonders Relevant
fiir die Aufrecherhaltung eines professionellen Arbeitsbiindnisses. Da aus da-
tenschutzrechtlichen Griinden eine Zuordnung individueller Klienten zu den
von ihnen betreuten Fachkréaften nicht angestrebt wurde, konnten jene Instru-
mente nicht zum Einsatz kommen, die das Arbeitsbindnis zwischen Familien-
helfer und Klientin auf beiden Seiten messen (vgl. McCabe/Priebe 2004: 116;
Horvath/Greenberg 1989). Da eine Befragung der Fachkrafte zu jedem einzel-

Burnout als Indikator
mangelnder Professio-
nalitat
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nen Arbeitsbiindnis also nicht méglich war, ist das Projekt auf Aussagen zur
generellen Haltung der Fachkréfte den Klienten gegeniiber angewiesen. Zu-
sammen mit der hier ebenfalls eingesetzten Idealismus-Skala (Tabelle 8) liegt
damit ein wichtiges Mal flr die Arbeitsbelastung vor, welches auch tber die
professionelle Alltagspraxis Auskunft gibt.

Das Maslach Burnout Inventory mif3t drei Dimensionen (siehe Tabelle 9):

e emotionale Erschopfung: Hiermit wird der Zustand bezeichnet, indem die
Fachkrafte sich so »ausgelaugt« fiihlen, dal3 sie sich an nichts mehr freuen
konnen, dal’ sie kein Interesse oder Enthusiasmus in ihrem Berufsleben
mehr empfinden.

Tabelle 9: Skala zur Erfassung der professionellen Arbeitsbelastung (Auszug)

7.1 Burnout
711 Trifft voll | Trifft eher Tr_ifh eher T_rifft gar
= Emotionale Erschépfung ZU 2 nicht zu | nicht zu

Ich fiihle mich durch meine Arbeit ausgebrannt. o o o o
Am Ende eines Arbeitstages fuhle ich mich verbraucht. o o o o
Der direkte Kontakt mit Klienten bei meiner Arbeit belastet mich zu stark. o o o o

712 | Depersonalisation/Zynismus
Ich glaube, daR ich Klienten zum Teil sehr unpersoénlich behandle. o o o o
Ich habe das Gefuhl, dass mir manche Klienten bzw. deren Angehdrige fir man- - - - -
che ihrer Probleme die Schuld geben.

7.2 Professionelle Selbstwirksamkeit

721 | personliche Erfiillung/Leistung
Es fallt mir leicht, mich in meine Klienten hineinzuversetzen. O g O O
Ich bin guter Stimmung, wenn ich intensiv mit meinen Klienten gearbeitet habe. o o o o
Bei der Arbeit gehe ich mit emotionalen Problemen ziemlich gelassen um. o o o o

e Depersonalisation/Zynismus: Damit ist eine Verfassung bezeichnet, in der
andere Personen nicht mehr als Menschen, sondern eher als unpersénliche
Dinge wahrgenommen und behandelt werden. In qualitativen Fallstudien
zeigt sich dies beispielsweise, wenn Lehrer von ihren Schilern als »Schi-
lermaterial« sprechen.

e Personliche Erflllung/Leistung: Diese Dimension bezieht sich auf das Ge-
fuhl, nicht mehr soviel wie vorher bzw. nicht mehr gentigend zu leisten
und den Herausforderungen des professionellen Arbeitsalltages nicht mehr
gerecht werden zu kdnnen.

Die Werte, die die Fachkréfte durchschnittlich in den Einrichtungen in die-
sen drei Dimensionen erreichten, sind in Abbildung 7 dargestellt. Hier wird
sofort deutlich, dal3 die Absolutwerten fir die »Erfullung« durchgehend deut-
lich héher sind als die Absolutwerte flr die »emotionale Erschépfung« bzw.
den »Zynismus«. In Tabelle 10 sind die Werten fir die Arbeitsbelastung der
sozialpadagogischen Fachkréfte aus der Untersuchungspopulation zum einen in
der Gesamtbetrachtung, zum anderen aggregiert auf Einrichtungsebene darge-

Bessere subjektive
Bewaltigung der Ar-

beitsbelastung als Leh-

rer
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Abbildung 7: Dimensionen Arbeitsbelastung in den Einrichtungen
stellt. Als VergleichsgréRRe sind die Werte der Lehrer aus der Studie Selbst-
wirksame Schulen (vgl. Schwarzer/Jerusalem 1999) abgebildet.
Tabelle 10:  Arbeitsbelastung der sozialpédagogischen Fachkrafte insgesamt, auf Ein-
richtungsebene und im Vergleich zu Lehrern
. . : maximal erreich- ' Standard-
Dimension N min max - Mittelwert abweichung
N Erschopfung | 261 9,00 | 26,00 36 16,28 3,56
gg‘;‘:hl_'fraﬁe der 7 mismus | 261 | 5.00 | 16.00 20 7,49 1,87
Erflllung 261 15,00 | 28,00 40 22,41 2,38
Erschopfung 30 14,14 | 19,20 36 16,32 1,36
Einrichtungen Zynismus 30 6,18 9,00 20 7,33 0,68
Erfillung 30 23,00 | 29,00 40 25,71 1,19
Erschopfung | 298 9.00 | 35.00 36 17.13 5.01
Lehrer® Zynismus 298 5.00 19.00 20 7.82 2.55
Erfillung 298 8.00 | 30.00 40 15.08 3.27

Es zeigt sich — wie bereits bei der restriktiven/ermachtigenden Formalisie-
rung (siehe Tabelle 7) —, daR die Werte der Fachkréfte insgesamt relativ breit
streuen, wahrend sich auf Einrichtungsebene weniger Extreme zeigen. Es sind
also eher individuelle Fachkréafte, die eine besonders ausgepragte Arbeitsbelas-
tung subjektiv erfahren. Erstaunlich ist der Vergleich mit den Lehrern, die hier
als VergleichsgroRe angegeben worden sind. In den Uberlastungsdimensio-
nen »Erschépfung« und »Zynismus« sind die Werte der Lehrer im Vergleich
mit den Sozialpddagogen hoher, wahrend in der Dimension »Erfillung« die
Lehrer geringere Werte zu verzeichnen haben.
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Bindung an die Organisation

Professionen stehen oftmals im strukturellen Konflikt mit der Organisation
(vgl. Schnurr 2003; Otto/Schnurr 2002; klassisch Blau/Scott 1973; empirisch
zur Organizational Commitment vgl. Blau/Surges Tatum/Ward-Cook 2003;
Blau 1999; Wallace 1995; Huselid/Day 1991; Thornton 1970; Miller 1967,
Hall 1968). Gleichzeitig erfordert die TQM-Ideologie, die totale Identifikation
mit der Organisation (siehe Kapitel 1). Man verspricht sich einen positiven
Zusammenhang zwischen Bindung an die Organisation und Arbeitsleistung,
der auch empirisch gut belegt ist (vgl. die Meta-Studien von Wright/Bonett
2002; Meyer et al. 2002). Fir das Projekt Dienstleistungsqualitat ist die Erhe-
bung der Bindung an die Organisation entscheidend, um prifen zu kénnen, ob
mit zunehmenden Auspragungsgrad des Qualitdtsmanagements die Bindung an
die Organisation zu und gleichzeitig die Bindung gegenuber der Profession
abnimmt. Dies ware ein Beleg fur die Deprofessionalisierungsthese. Zu prifen
ist auch, ob die Bindung an die Organisation mit spezifischen Formen von
Qualitdtsmanagements in einem Zusammenhang steht.

Die Bindung and die Organisation wurde mit dem Organizational Commit-
ment Questionnaire (OCQ, vgl. Porter et al. 1974; Porter/Lawler/Hackman
1975) in der Ubersetzung von Maier/Woschée (2002) und der Kurzfassung
nach Mowday/Porter/Steers (1982) erhoben. Es ist das am weitesten verbreites-
te Instrument zur Messung der Bindung an die Organisation (vgl. die Meta-
Analyse von Mathieu/Zajac 1990). Die Skala sieht urspriinglich drei Dimensi-
onen von Arbeitseinstellungen vor, die organisationelle Verbundenheit (etwa in
bezug auf die Ubereinstimmung von Zielen und Werten einer Person mit denen
ihrer Organisation), die Arbeitszufriedenheit (etwa bezlglich Entfaltungsmaog-
lichkeiten am Arbeitsplatz) und das Job Involvement (etwa beztiglich Konflik-
ten zwischen Karriere- und Freizeitorientierung). Diese Drei-Faktorenstruktur
konnte jedoch nur selten repliziert werden (vgl. Maier/Woschée 2002) und
auch in diesem Projekt ergab sich in der Faktorenanalyse nur ein Faktor, der
hier als globale Bindung an die Organisation bezeichnet wird (siehe Tabelle
11).

Tabelle 11: Skala zur Erhebung der Bindung an die Organisation (Auszug)

Forschungsfrage: Fihrt
QM zur deprofessionali-
sierenden Bindung an
die Organisation?

Verwendet wurde der
Organizational Commit-

ment Questionnaire

6.5 | Bindung an die Organisation

voll und
ganz

eher

liber-
haupt
nicht

Ich bin bereit, mich mehr als nétig zu engagieren, um zum Erfolg dieser Einrich-

tung beizutragen. 0
Freunden gegeniiber lobe ich diese Einrichtung als besonders guten Arbeitgeber. o
Ich erzahle anderen gerne, daR ich zu diesem Unternehmen gehoére. o
Diese Einrichtung spornt mich zu Héchstleistungen in meiner Tatigkeit an. o
Ich bin ausgesprochen froh, daR ich bei meinem Eintritt diese Einrichtung anderen I

vorgezogen habe.

Q oaaoaa a

Q aaa
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Organisationelle Einfluf3struktur

Organisationstheoretisch betrachtet lassen sich innerhalb von Organisationen
verschiedene relevante Akteursgruppen unterscheiden, die im Rahmen des
Dienstleistungsproduktionsverhéltnisses unterschiedlich positioniert sind (vgl.
Schaarschuch/Schnurr 2004). Fir die sozialen Dienste, die SPFH anbieten, sind
dies vor allem die Leitungskréfte, die Fachkréfte und die Familien. Die Akteu-
re versuchen nun entsprechend ihren je eigenen Handlungsrationalitdten und
Qualitatsverstandnissen EinfluR auf die Festlegung von Routinen und damit
auch auf Form und Grad der Formalisierung dieser Routinen zu nehmen. Auch
versuchen sie, Einflul} darauf zu nehmen, was als gute Arbeit und was als rele-
vante Ergebnisse der Arbeit gelten soll, was also die Qualitdtsmalistdbe sozia-
ler Dienstleistungserbringung sind. Damit stellt sich die Frage nach der Vertei-
lung des Einflusses in einer Organisation (Beckmann et al. 2004; Beck-
mann/Richter 2005), eine Frage, die bislang kaum im Zusammenhang mit Qua-
litdtsmanagement gestellt worden ist (vgl. aber: Schmidt/Kihl 2004), auch
wenn sie traditionell immer im Zusammenhang mit der Effektivitat einer Orga-
nisation stand (vgl. Tannenbaum 1968, 1962; Tannenbaum 1961).

Organisationelle EinfluRverteilung

In dem Projekt Dienstleistungsqualitat wird die EinfluBverteilung zwischen
den jeweiligen Akteursgruppen anhand der sogenannten Kontrollgraph-
Methode von Arnold Tannenbaum (1957; 1986) untersucht. Dabei handelt es
sich um ein bewdhrtes organisationssoziologisches Instrument, welches die
Einschéatzungen verschiedener Akteursgruppen zur wahrgenommenen Macht-
verteilung und zur Akzeptanz dieser Machtverteilung beztiglich bestimmter
Aspekte einer Organisation untersucht. Es wird also nicht die »tatsédchliche«
EinfluBverteilung in einer Organisation gemessen, sondern — wie in Umfragen
ublich — die subjektiv wahrgenommene und die erwiinschte.

Diese Erfassung der subjektiven Dimension ist insofern relevant, weil davon
auszugehen ist, dal3 die organisationellen Akteure ihre Handlungsintentionen
an den wahrgenommenen EinfluBmdglichkeiten ausrichten. Beispielsweise
kdénnen Zustandigkeiten in einer Einrichtung formal klar geregelt sein, wenn
aber die Wahrnehmung der Akteure bezuglich der EinfluBmdglichkeiten deut-
lich davon abweicht, so werden sie ihre intraorganisationellen Einflustrate-
gien — die ebenfalls erhoben wurden (s.u.) daran ausrichten. Desweiteren kon-
nen durch die differenzierte Erhebung von wahrgenommener und erwinschter
Machtverteilung in einer Einrichtung Konfliktpotentiale identifiziert werden,
die sich auch auf die Arbeitsbedingungen und die Ergebnisse der Arbeit aus-
wirken und innerorganisationellen Klarungsbedarf anzeigen kénnen.

Befragung der Leitungskrafte, Fachkréafte und Familien hinsichtlich quali-
tatsrelevanter Einflubereiche

Leitungskrafte, Fach-
kréfte und Familien als
Akteursgruppen haben
in der Organisation
unterschiedlichen Ein-
flul auf Qualitatsfragen

Erhebung der subjektiv
wahrgenommenen
Machtverteilung und der
Akzeptanz dieser
Machtverteilung
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Einflul ——\/0r Einfllhrung TQM
4~ \ e e= nach Einfihrung TQM
S e \
! ! '
Leitung Teamleitung Fachkrafte

Abbildung 8: Hypothetische Kontrolldichte in einer Organisation vor
und nach der Einfihrung von Qualitdtsmanagement

Das von uns im Sinne der Kontrollgraph-Methode entwickelte Erhebungsin-
strument sieht die Befragung der drei Akteursgruppen Einrichtungsleitung,
Fachkrafte und Familien vor, die die Einfluverteilung hinsichtlich a) der Ent-
wicklung von Qualitéatskriterien und Leitbildern, b) dessen, was in Qualitatsar-
beitsgruppen entschieden wird und c) der Verwendung der Ergebnisse von
Klientenzufriedenheitsbefragungen und Beschwerdeerhebungen in der Organi-
sation einschatzen (siehe Tabelle 12). Weil sich in der Pretest-Phase ergeben
hat, daR die Familien kaum (ber den relativen Einflul der Einrichtungsleitung,
der Teamleitung und der Fachkréfte Auskunft geben kdnnen, wurden die Fami-
lien lediglich tber ihren eigenen Einflu} befragt.

Tabelle 12: Instrument zur Erhebung der EinfluBverteilung (Auszug)

Qualitats- und Wirkungsindikatoren

Quadrant 3: Dienstleistungsqualitét

41 Relativer EinfluR der Akteursgruppen

Gruppen Ihrer Meinung nach haben sollten.

die Gruppen haben tatsachlich

Jetzt mochte ich Ihnen noch einige Fragen stellen zur EinfluBverteilung in ihrer Teil-Institution. Es geht um die
MaRnahmen die eine Entwicklung von Qualitét sicherstellen sollen. Geben Sie bitte an, wie viel Einflu? die folgen-
den Gruppen in Bezug auf bestimmte Themen ihrer Meinung nach tatsachlich haben und wie viel EinfluR die

die Gruppen sollten haben...

Wieviel EinfluR haben die folgenden Gruppen auf die ) ) ) )
Entwicklung von Qualitatskriterien und Leitbildern und ;g}?:n etwas g;'l':%ln keinen ger?ffgn etwas g;‘::g;n keinen
wieviel sollten sie haben?

- Einrichtungsleitung o =) g =) =) =) =) o
Teamleitung m m m m) m) m) m) m
Fachkrafte o 0 o 0 O o 0 o
Familien o 0 o 0 O o 0 o
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In der Analyse kann auf der Ebene der einzelnen Einrichtung oder in der Ge-
samtbetrachtung tber alle Einrichtungen hinweg die EinfluRverteilung bezug-
lich Qualitatsfragen graphisch dargestellt werden (siehe Abbildung 8). Ein
Vorteil der Kontrollgraph-Methode ist es, daR hier EinfluB nicht als Nullsum-
menspiel betrachtet wird. So 1&4Bt sich zwischen der EinfluBverteilung und der
Kontrolldichte innerhalb einer Organisation unterscheiden. Mit der Einflul3ver-
teilung ist das unterschiedliche Ausmal} des Einflusses bezeichnet, das den
Akteuren zukommt, wahrend die Kontrolldichte die absolute Summe des Ein-
flusses betrifft. Tannenbaum selbst ging davon aus, da Macht und Einflu in
Organisationen immer hierarchisch verteilt sind, in der Regel vom Top-
Management zum einfachen Beschéftigten abnehmend. Je steiler der Graph
abfallt desto groRer sind die Machtungleichgewichte innerhalb einer Organisa-
tion.

Betrachtet man nun die mittlere Machtverteilung der Einrichtungen, d.h. die
Mittelwerte des wahrgenommenen Einflusses Uber alle Einrichtungen hinweg,
so fallt zunéchst auf, dal sich alle Akteursgruppen mehr EinfluR wiinschen, als
sie sich selbst zuschreiben (siehe Abbildung 9). Aus der Perspektive der Lei-
tung soll die Leitung mehr Einflul? haben, aus der Perspektive der Fachkrafte
sollen die Fachkrafte mehr Einflu} haben und das selbe gilt auch fur die Fami-
lien. Allerdings gilt ebenso, dall alle Akteursgruppen den anderen Gruppen
mehr Einflul winschen. Daraus kann gefolgt werden, dal die bestehende
EinfluBstruktur in den Einrichtungen von allen Gruppen sehr gut akzeptiert
wird.

Mittelwert

1 T T T T T T T T T T T . T

Je steiler der Graph
desto grof3er die Mach-
tungleichgewichte

Die bestehende
Einflustruktur in den
Einrichtungen wird all-
gemein akzeptiert

Leitung Leitung TeamL TeamlL Fachkr Fachkr Fam Fam Leitung Leitung TeamL TeamlL Fachkr Fachkr Fam Fam
ist soll ist soll ist soll ist soll ist soll ist soll ist soll ist  soll
aus Perspektive der Leitung aus Perspektive der Fachkrafte

Abbildung 9: Wahrgenommener und erwinschter Einflu3, nach Akteursgruppen

Fam Fam

ist  soll
aus Perspektive
der Familien
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Nun ist es lohnend, die Kontrolldichte innerhalb der Einrichtungen in Bezug
auf das Qualitatsmanagement zu betrachten. Hypothetisch miiRte — dem selbst-
formulierten Anspruch der Qualitdtsbewegung nach — mit der Einfihrung von
Qualitatsmanagementsystemen die Kontrolldichte in der Organisation zuneh-
men: bisher nicht-formalisierte Absprachen, Regelungen und Verfahren wer-
den formalisiert und gehen in die EinfluBverteilung ein. Somit miRte der ge-
samte Einflul auf die Entwicklung von Qualitéatskriterien, Qualitatsarbeits-
gruppen, Leitbildentwicklungen und Zufriedenheitsbefragungen zunehmen,
sobald ein Qualitatsmanagement eingefiihrt wird. Nicht notwendig ist es dage-
gen, dal’ dies auf Kosten einer bestimmten Akteursgruppe geht. Statt dessen
kann die EinfluBverteilung verhéltnismaRig unverdndert bleiben, wenn allen
Akteursgruppen gleichermal’en mehr Einflu} auf die neu eingefiihrten Verfah-
ren zugebilligt wird. Ein solcher hypothetischer Fall ist in der Abbildung 8 mit
den Graphen A; und A; dargestellt. Dem selbstformulierten Anspruch der Qua-
litdtsbewegung nach kdnnte auch vermutet werden, dal} mit starkerem Grad der
Auspragung des Qualitdtsmanagements einer Einrichtung das Kontrollniveau
zunimmt, ohne dal3 sich dadurch die Machtverteilung zwangslaufig andert. So
ist die starke Bezugnahme der TQM-Idee auf »Leadership« und »Empower-
ment« der Mitarbeiter gleichzeitig durchaus nicht widersprichlich. Empower-

Hypothetisch mif3te mit
Einfuhrung von QM die
Kontrolldichte zunehmen

. wahrgenommener Einflu der Leitung |:| wahrgenommener EinfluR der Fachkrafte

. wahrgenommener EinfluR der Teamleitung

12,504

1C,004

7,504

Mittelwer
t

£,001

2,501

¢,00-

. wahrgenommener EinfluR der Familien

. QM geplant . i . QM geplant . . . QM geplant . .
kein QM QM implementiert kein QM QM implementiert kein QM QM implementiert
aus der Perspektive der aus der Perspektive der aus der Perspektive der
Leitung Fachkrafte Familien

Abbildung 10: Mittlere Kontrolldichte in allen Einrichtungen und Implementation eines QM-Systems

ment der Mitarbeiter mu durchaus nicht mit einer Nivellierung der Machtun-
gleichgewichte einhergehen. Letztlich kann auf diese Weise also die Einflu3-
verteilung, der Grad der organisationellen Kontrolle ihrer Tatigkeiten und mog-
liche Konfliktpotentiale zwischen den Akteursgruppen identifiziert werden.

Die Hypothese von dem Zusammenhang zwischen Qualitdtsmanagement
und Kontrolldichte konnte empirisch durch das Projekt Dienstleistungsqualitat
nicht bestatigt werden (siehe Abbildung 10). Es zeigt sich, dal die durch-
schnittliche Kontrolldichte der Einrichtungen ungeféhr gleich groR ist, unab-
héngig davon, ob die Gruppe der Einrichtungen betrachtet wird, die kein Quali-

Empirisch kein Zusam-
menhang zwischen
Qualitatsmanagement
und Kontrolldichte
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tatsmanagementsystem implementiert haben, die die Einfuhrung eines solchen
Systems planen oder die bereits UGber ein System verfiigen. Dabei ist allerdings
zu betonen, daB das zugrundeliegende Untersuchungsdesign nicht als prospek-
tive Kohortenstudie angelegt war, daher also keinen vorher—-nachher-Vergleich
moglich ist.

Neben der EinfluBstruktur und der Kontrolldichte ist aus organisationstheo-
retischer Perspektive auch die Art der EinfluBstrategien von Bedeutung, mit
denen die Akteure ihre Perspektiven auf Qualitatsfragen innerhalb der Organi-
sation wechselseitig verhandeln.

EinfluBstrategien

Um die EinfluBstrategien innerhalb der Einrichtungen zu erheben, wurde auf
das Instrument zur Messung der intraorganisationellen EinfluRRstrategien von
Blickle zurlckgegriffen (vgl. Blickle 2004, 2003; Blickle/Wittmann/Rock
2002; Blickle/Gonner 1999; Blickle 1995). Es ist, neben dem von Wunderer/
Weibler (1992), das am besten bewahrte Instrument in der deutschen mikropo-
litischen Organisationsforschung.?? Dabei geht es darum, daf} die Befragten
sich einige Angelegenheiten Uberlegen, die fur sie im Arbeitsalltag bzw. im
alltaglichen Kontakt mit dem Familienhelfer bedeutsam waren und wo die Fa-
milien etwas gegeniber der Fachkraft, die Fachkraft etwas gegentber der Lei-
tung oder die Leitung etwas gegenliber den Fachkraften durchsetzen wollten.
Diese Angelegenheit konnte durchaus auch private Dinge, dienstliche Vorha-
ben oder fachliche Fragen betreffen und die sie ihrer eigenen Meinung nach
erfolgreich durchgesetzt hatte. Es kann sich also um so verschiedene Dinge wie
Unterhaltung tber den Urlaub, um Konflikte bei der kollegialen Arbeitsauftei-
lung oder um Unstimmigkeiten bei der Vorbereitung auf das Hilfeplanverfah-
ren handeln.

Tabelle 13: Skala zur Erhebung der EinfluBstrategien (Auszug)

4.2 Intraorganisationelle EinfluBstrategien (nach unten)
sehr .

421 | pruck machen haufig ot | manchmal | nie
Ich stellte mich offen gegen sie/ihn, um mein Ziel zu erreichen. o 0 o o
Ich kiindigte Konsequenzen an, falls meine Wunsche nicht erfllt wirden. o 0 o o

422 | Jpergeordnete Instanzen einschalten o o o o
Ich versuchte, die inoffizielle Unterstiitzung durch tbergeordnete Instanzen zu

. . . m} O ) m}
erreichen, um meine Absicht umzusetzen.
Ich wendete mich ganz offiziell an Ubergeordnete Instanzen, um mein Ziel zu 3 3 3 3
verwirklichen.

4.2.2 | Koalitionen bilden o 0 o o
Ich versicherte mich der Unterstiitzung von Kollegen aus der Leitungsebene, um a I g
mich durchzusetzen.

Ich versicherte mich der Unterstiitzung anderer Fachkrafte, um mich durchzuset- 3 3 3 3
zen.

423 | Einschmeicheln o o o o
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Ich schmeichelte ihm/ihr, um mich durchzusetzen.
Ich lobte ihn/sie Gberschwenglich, um mein Ziel zu verwirklichen.

424 | rationales Uberzeugen

Zur Unterstitzung meiner Position gab ich ihm/ihr ausfiihrliche Informationen, die
meine Arbeit unterstutzten.

Ich erklarte ausfuhrlich die Grinde fiir mein Anliegen, um mein Ziel zu erreichen.

425 | charismatische Appelle

Um mein Ziel zu erreichen, versuchte ich deutlich zu machen, dal3 wir alle im
selben Boot sitzen.

Um meine Absicht zu verwirklichen, unterstrich ich die Herausforderung, die
meine Plane beinhalteten.

Q Qo o ooaQ

Q

O 0o o aooan
Q Qo 0 0 Q0aQ
Q Qo o ooa

a
Q
Q

Die zu beantwortenden Fragen beziehen sich dabei auf unterschiedliche
Machtbasen, wie beispielsweise Experten-, Informations-, Belohnungsmacht.
Das Erhebungsinstrument unterscheidet »Druck machen«, »Ubergeordnete
Instanzen einschalten«, »Koalitionen bilden«, »Einschmeicheln«, »rationales
Uberzeugen« und »charismatische Appelle« als Strategien der EinfluRnahme in
Organisationen (siehe Tabelle 13). Diese Unterscheidung von Machtbasen ist
fiir die Fragestellung des Projektes zentral, weil flr professionelle Organisatio-
nen in der Regel die EinfluBstrategie des »rationalen Uberzeugens« als ange-
messen erachtet wird, wohingegen andere Formen der intraorganisationellen
EinfluBnahme — wie beispielsweise »Druck machen«, »Einschmeicheln« oder
»charismatische Appelle an die gemeinsame Zielsetzung« — als eher unange-
messen gelten. Gleichzeitig steht insbesondere die TQM-Ideologie in Verdacht,
gerade diese als unangemessen erachteten Formen der EinfluBnahme zu befor-
dern. Konflikte Giber Entscheidungen in einer Organisation kdnnen dann nicht
mehr rational diskutiert werden, sondern werden durch »Uberreden und Dro-
hen«, also durch den Einsatz von Ideologie oder Machtmitteln entschieden. Fur
das Projekt Dienstleistungsqualitat stellt sich damit die Frage, inwieweit Quali-
tatsmanagement den Einsatz von bestimmten EinfluBstrategien seitens der Ak-
teure begunstigt.

Betrachtet man die Merkmalsauspragungen hinsichtlich der Einflu3strate-
gien, die fur die Fachkrafte vorliegen, so 14t sich ein Zusammenhang zwi-
schen der Implementation eines Qualitdtsmanagementsystems und dem Vor-
herrschen spezifischen EinfluBstrategien nicht ausmachen. Ungeachtet dessen,
ob eine Einrichtung kein Qualitdtsmanagementsystem aufweist, ob sie ein Sys-
tem einzuflihren plant oder bereits ein System implementiert ist, die Formen
von Einflu3strategien und damit auch die Machtbasen sind in allen drei Grup-
pen vergleichbar (siehe Abbildung 11).
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Dariiber hinaus ist in Abbildung 11 auch Klar erkennbar, daR innerhalb der
Einrichtungen die Kommunikationsform des »rationalen Uberzeugens« iber-
wiegt und »Einschmeicheln« und »bergeordnete Instanzen einschalten« eine
eher untergeordnete Rolle einnehmen. Vor diesem Hintergrund ist es bemer-
kenswert, dalR die Kommunikationsform »Charismatische Appelle« und vor
allem »Druck machen« negativ mit Wirkungsindikatoren (siehe dazu unten)
korrelieren (siehe Tabelle 14). Bemerkenswert ist dies vor allem deshalb, weil
es sich hier um Einflu3strategien handelt, die in auf die Einrichtungsleitung —
also nicht auf die Klienten — gerichtet sind und in Konflikten mit dieser zum
Tragen kommen. Dennoch wirkt sich diese Kommunikationspraxis auch auf
den Umgang mit den Klienten aus. Das Instrument hat sich hier also erneut in
der Erfassung Ubergreifender innerorganisatorischer Einflul3strategien bewahrt.

3,00
2,50+

2,00

Mittelwert

1,50+

1,00

0,504

HCNC @

0,00-

kein QM QM geplant QM implementiert

Empirischer Zusam-
menhang zwischen
EinfluBstrategien und
Wirkung

Druck machen

Ubergeordnete
instanzen einschalten

Koalitionen bilden
Einschmeicheln
Rational Uberzeugen

Charismatische Appelle

Abbildung 11: Einflul3strategiend der Fachkrafte und Implementation eines Qualitdtsmanagementsystems

Der Zusammenhang zwischen »Druck machen« und der Bewaltigungskom-
petenz ist relativ stark und hoch signifikant. Je starker die Fachkrafte in einer
Einrichtung zur Bewaltigung ihrer Konflikte Druck ausiiben, desto niedriger ist
die »Bewaltigungskompetenz« der Familien. Hier scheint auch auf die Famili-
en ein unproduktiver Druck ausgeubt zu werden, der die gewlinschten Wirkun-
gen eher verhindert. Dieser Zusammenhang besteht auch — kaum noch signifi-
kant und deutlich schwécher — zur »Arbeitsbeziehung, ist allerdings in Hin-
blick auf das »Empowerment« gar nicht mehr vorhanden. Vermutlich ist dies
darauf zurlickzufiihren, dalR eine gelingende Arbeitsbeziehung und vor allem
eine professionelle Praxis des Empowerments zu einem gewissen Mal} an
»Druck« affin ist, so dal} hier diejenigen Fachkréfte, die »unproduktiven«
Druck ausliben mit den Fachkréften, die »erméachtigenden« Druck im Sinne des
Empowerments austiben, sich statistisch nivellieren — daher findet sich hier
uberhaupt kein Zusammenhang.
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Tabelle 14:  Zusammenhang zwischen innerorganisatorischer Einfluf3struktur und
Wirkung
EinfluBstruktur Wirkung
Erbringungsverhaltnis
Bewalt- Familiarer Autono-
Arbeits- Empower- miegewinn
gungskompe- bezieh
tenz eziehung ment
Einflu3strategie Fachkrafte | r . - ) ) )
Druck machen* LATI(**) ,286 ,145 ,320
p ,009 ,133 454 ,091
N 29 29 29 29
EinfluBstrategie Fachkréfte
,Charismatische Appelle* e 232 -024 e
,077 ,226 ,900 ,160
29 29 29 29
*x Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant

Die leicht hervorgehobenen Korrelationen kdnnen angesichts des niedrigen n=30 noch
als signifikant betrachtet werden

Mit diesen Uberlegungen ist bereits der wohl bedeutendste Quadrant inner-
halb des Vier-Felder-Schemas angesprochen: die Wirkungen sozialp&dagogi-
scher Praxis.

Quadrant 4: Wirkung

Fragt man nach moglichen Indikatoren der Wirksamkeit psychotherapeuti-
scher Intervention — fur die ja international eine langetablierte Wirkungsfor-
schung existiert —, so wird man mit einer riesigen Anzahl an moglichen Skalen
konfrontiert. Das liegt daran, dal’ sich psychotherapeutische Interventionen auf
sehr viele unterschiedliche Lebensbereiche beziehen kénnen. Angefangen bei
MaRnahmen, die sich auf klar umrissene Angststérungen beziehen, tber sol-
che, die Verhaltens- oder Personlichkeitsstorungen fokussieren und solche, die
Psychosen behandeln bis hin zu psychotherapeutischen Hilfen, die eher der
Personlichkeitsentwicklung dienen ist das Spektrum maoglicher Wirkungen sehr
breit. Viele der Dinge, die Psychotherapeuten behandeln, sind in den entspre-
chenden Kilassifikationssystemen, dem ICD-10 und dem DSM-1V, systemati-
siert (vgl. APA 1994; WHO 2001). Auch die MaRnahmen und Programme
Sozialer Arbeit beziehen sich auf ein breites Spektrum. Zur Systematisierung
und Operationalisierung der Bereiche, auf die sozialpadagogische Intervention
zielt sind bereits zahlreiche Systematisierungen vorgelegt worden (vgl. Schréd-
ter/Ziegler 2006). In den USA ist beispielsweise fir die Soziale Arbeit das
Head Start Child Outcomes Framework (CDI 2003) einfluBreich. Die entspre-
chenden Dimensionen sind in Tabelle 15 zusammengefalit.
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Tabelle 15:  Head Start-Wirkungsbereiche 2
>
Bereich Dimensionen =
Sprachentwicklung Hoéren und Verstehen, Sprechen und Kommunizieren i
. - Phonologische Sensibilitat, Sensibilitat fur sprachliche Symbole, Inte- =
Literalitat c
resse am Lesen _g
Mathematische Kompetenz Umgang mit Zahlen und Operationen, Geometrie und Raum, Muster s
und Mal3e o

Naturwissenschaftliche Kompetenz naturwissenschatftliche Fahigkeiten, Methoden und Wissen

Kinste Musik, bildende Kunst, Bewegung, Drama

Selbstkonzept, Selbstkontrolle, Kooperation, soziale Beziehungen,

Soziale und emotionale Entwicklung Familie und Gemeinschaft

Initiative und Neugier, Engagement und Ausdauer, Problemldsungs-

Wissensanwendung kompetenz

grob- und feinmotorische Féhigkeiten, Gesundheitsstatus und Ge-

Physischer Zustand und Gesundheit sundheitsbewuRtsein

Viele Behorden in den USA orientieren sich an diesen Head Start-Bereichen
und haben eigene Operationalisierungen vorgenommen (vgl. etwa das Califor-
nia Department of Education, CDE 2005; CDE 2003; oder das Kentucky De-
partment of Education, KDE 2005; KDE 2004; siehe auch: Galileo 2002; ECO
2003). Auch Programmevaluationen aus Forschung und Praxis orientieren sich
an diesen Bereichen, was sich etwa in der Literatur zur Wirkungsmessung im
Rahmen der Pravention und Frihférderung von Kindern widerspiegelt (siehe
Tabelle 2). Die Wirkungsindikatoren, die in den Studien zur Wirkungsmessung
in diesem Bereich verwendet werden, lassen sich in kindbezogene und eltern-
bzw. familienbezogene Malie differenzieren.
Unter den kindbezogenen Indikatoren fallen etwa solche, die sich auf dispo-
sitionale Merkmale beziehen, also relativ stabile Eigenschaften des Tempera-
ments, des Verhaltens oder von kdrperlichen Symptomen betreffen. Es gibt
Indikatoren, die sich auf die F&higkeiten und &ulReren Gelegenheiten zur Auf-
recherhaltung sozialer Beziehungen richten. Es werden Indikatoren verwendet,
die sich auf kognitive Funktionen, auf die Sprachfahigkeit, die motorische oder
physische Entwicklung beziehen. Es finden sich Indikatoren, die den Verlauf
von Krankheiten, die Verbesserung von Schulleistungen oder deviantes und
kriminelles Verhalten erheben, usw.
In der deutschsprachigen sozialpddagogischen Wirkungsforschung hat man Psychisches Funktions-
. . . . . . . . niveau als Wirkungs-
sich in jiingster Zeit vor allem an Wirkungen in Hinblick auf ganz allgemeine o cich Sozialer Arbeit
psychische Funktionen orientiert. Um diese Bereiche empirisch zu erheben,
greift man in der Forschung und Evaluation hdufig auf Instrumente zurtick, die
psychosoziale Funktionsniveaus relativ global erfassen. So wurde in jungster
Zeit vor allem aus dem Itempool der Achenbachs Child Behavior Checklist
(CBCL, vgl. Achenbach 1991) geschopft. Sie wird zunehmend innerhalb der
Sozialen Arbeit eingesetzt (vgl. Early/Gregoire/McDonald 2001; Harrison/
Boyle/Farley 1999). In Deutschland basiert die Arbeitshilfe zur Feststellung
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des erzieherischen Bedarfs (BLJ 2004) oder die JES-Studie (vgl. JES 2002)

darauf.

Tabelle 16:  Bereiche von Wirkungsindikatoren im Bereich der Frihférderung von Kindern (vgl. Mra-
zek/Brown 2002)

Kindbezogene Wirkungsindikatoren Eltern-/Familienbezogene Wirkungsindikatoren

Temperament, Verhalten, Symptome Erziehung, Eltern-Kind-Beziehung

Soziale Beziehung Kindeswohlgefahrdung

Kognitiver Bereich Schwangerschaft

Sprache Psychische Belastung

Motorische Entwicklung Unterstiitzung

Physische Entwicklung Psychische Gesundheit

Krankheit Physische Gesundheit

Schulleistungen Ausbildung und Arbeit

Kriminalitat Offentliche Unterstiitzung

Diese Form der Wirkungsmessung ist haufig als »psychologistisch« Kritisiert
worden. Fur die Erfassung von Wirkungen in der Sozialen Arbeit erscheint
dieser Fokus allerdings dann als gerechtfertigt, sofern die mentalen Funktionen
als Grundvoraussetzung lebenspraktischer Autonomie gelten kénnen. Weil in
dem Projekt Dienstleistungsqualitét allerdings Familienhilfen untersucht wor-
den sind und dementsprechend die Wirkungen im Hinblick auf die ganze Fami-
lie im Vordergrund standen, war es wenig sinnvoll, psychische Funktionsni-
veaus zu erheben. Dartiber hinaus handelt es sich hier um einen sehr engen
Teilbereich lebenspraktischer Autonomie, um den es in der Sozialen Arbeit
geht (vgl. Schrodter/Ziegler 2006). Es wurde daher in diesem Projekt auf In-
strumente zurlickgegriffen, die geeignet sind, die familidre Autonomie global
und in interventionsrelevanten Teilbereichen zu erfassen.

Dariiber hinaus spielen noch weitere Wirkaspekte eine Rolle, die hier als
Erbringungsverhaltnis, Veranderungsmotivation und Familienklima gefal3t
worden sind.

Erbringungsverhaltnis

Dem Erbringungsverhéltnis, also der Hilfebeziehung zwischen Familienhel-
fer und Klient kommt in personenbezogenen sozialen Dienstleistung eine be-
sondere Bedeutung zu. Diese Dienstleistungen sind durch die Koproduktion
gekennzeichnet, das bedeutet, dal} die Dienstleistung nicht ohne die aktive
Mitwirkung des Klienten erbracht werden kann. Wahrend die Fachkraft die
Dienstleistung produziert, muf} sich die Klientin, dieses Dienstleistungshandeln
aktiv aneignen und gewissermalien sich als Subjekt selbst produzieren. Das
Erbringungsverhaltnis ist der Ort, in dem die Dienstleistungsproduktion und
Subjektproduktion zusammenfallen (vgl. Schaarschuch 1998, 2006).

Familiale Autonomie als
zentraler Wirkungs-
bereich der SPFH

Das Erbringungsverhalt-
nis als Ort der Dienst-
leistungsproduktion und
Subjektproduktion
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In einer grofRen Anzahl von Studien zum Verhéltnis von ProzeR und Outco-
me hat sich das Erbringungsverhaltnis zwischen Klient und Fachkraft als we-
sentlicher Pradikator des Erfolges erwiesen (vgl. die Meta-Analysen von
Wampold 2001; Orlinsky/Grawe/Parks 1994; Lambert/Ogles 2004; Leru-
ma/Steine/Finset 2004; Shirk/Karver 2003). Das Erbringungsverhaltnis ist je-
doch nicht nur als eine ProzeRvariable zu betrachten, die im unmittelbaren Zu-
sammenhang mit anderen Wirkbereichen steht, sondern das Erbringungsver-
héltnis muR auch als eigenstandiger Wirkungsbereich selbst betrachtet werden,
weil eine gelingende Arbeitsbeziehung zugleich ein Indikator fur ein hohes
Dienstleistungsvertrauen (vgl. Wagenblass 2004) ist.

Von den am weitesten verbreiteten Skalen zum Erbringungsverhaltnis sind
vor allem das Working Alliance Inventory (WAI, Horvath/Greenberg 1986,
1989; Hanson/Curry/Bandalos 2002) und die California Psychotherapy Allian-
ce Scale (CALPAS, Gaston 1991; Marmar/Weiss/Gaston 1989) fur die Ju-
gendhilfe relevant. Sie basieren auf Bordins (1979) Konzeption des Arbeits-
bindnisses mit den drei Dimensionen: (1) Bonds: die Bindung zwischen Pro-
fessionellem und Nutzer (2) Tasks: die Koproduktion (collaboration on specific
tasks) und (3) Goals: die Ubereinkunft zwischen den allgemeinen Zielen des
Hilfeprozesses. In diesem Projekt wurde auf den Fragebogen zur Erziehungs-
und Familienberatung (FEF, vgl. Vossler 2001) zuruickgegriffen (siehe Tabelle
17), weil darin die gangigen Skalen aus der Arbeitsbiindnisforschung bereits
aufgehoben sind.

Tabelle 17: Skala zur Erhebung der Dimensionen des Arbeitsbiindnisses

Erbringungsverhéltnis
als Pradikator von Erfolg
und eigenstandiger
Wirkbereich im Sinne
des Dienstleistungs-
vertrauens

12.4 | Arbeitsbeziehung

Wir hatten Vertrauen zum Familienhelfer. a

Ich hatte das Geflhl, mit dem Familienhelfer offen tber alles reden zu kénnen. a

Wir haben uns von unserem Familienhelfer ernst genommen gefihlt, wenn es in
unserer Zusammenarbeit Probleme gab. o

125 | Arbeitsprozess

In der Familienhilfe wurde nicht an den Themen und Zielen gearbeitet, die uns

L ) ) ) )
wichtig waren.
Im Laufe der Familienhilfe hatten wir immer wieder kleinere Erfolgserlebnisse. a a a g
Wir hatten uns mehr konkrete Tipps und Ratschlage vom Familienhelfer ge- I a a a
winscht.

12.6 | Entmiundigung/Empowerment

Wir hatten manchmal das Gefiihl, dafl} wichtige Entscheidungen im Vorfeld ohne
uns getroffen worden sind. o o o o
Wir hatten ausreichende Mdglichkeiten uns zu beschweren wenn es mal nicht so
gut lief. o o o o

Durch Faktorenanalysen konnten die drei Dimensionen extrahiert werden,
die hier als Arbeitsbeziehung, Bewaltigungskompetenz und Empowerment
bezeichnet wurden.
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Veranderungsmotivation

Unmittelbar relevant fur den Hilfeprozel? ist der Grad der Behandlungsmoti-
vation der Klienten hinsichtlich der Bereitschaft zur Verdnderung der eigenen

Veranderungsmotivation
wurde im Sinne der Self-
Determination Theory

Situation. In der empirischen Forschung zur Wirkung psychosozialer Interven- gefalt

tion hat sich dies als bestimmender Faktor erwiesen (vgl. Messer/\Wampold

2002; Bohart 2000; Lambert/Ogles 2004). Fir die Soziale Arbeit hat die intrin-

sische Motivation eine besondere Bedeutung, weil die Klienten soziale Dienste

h&ufig nicht freiwillig aufsuchen. Daher ist entscheidend, ob es gelingen kann,

eine zunéchst nur extrinsische in eine intrinsische Motivation zu tberfiihren —

vorausgesetzt natlrlich, dal die Malinahme fur den Klienten auch wirklich

»geeignet und notwendig« ist. Instrumente zur Verédnderungsmotivation wur-

den beispielsweise auf Basis des Stages of Change Modell (vgl. McConnaug-

hy/Prochaska/Velicer 1983; Prochaska/Prochaska 1999) entwickelt, wie die

University of Rhode Island Change Assessment Scale (URICA) oder die Stages

of Change Readiness and Treatment Eagerness Scale (SOCRATES,

Figlie/Dunn/Laranjeira 2004), die allerdings sehr auf die Behandlung von

Suchtproblemen spezifiziert sind. Ein relativ allgemein verwendbares Instru-

ment, welches auch dieser Studie zugrundegelegt wurde, liegt mit dem Treat-

ment Motivation Questionnaire (TMQ, Ryan/Plant/O'Malley 1995) vor, der auf

der Self-Determination Theory (SDT) von Deci und Ryan (1985) basiert. (sie-

he Tabelle 18).

Tabelle 18: Skala zur Erfassung der Veranderungsmotivation

123 | Grad der intrinsischen/extrinsischen Motivation
In den folgenden Fragen geht es um mogliche Griinde dafiir, sozialpddagogi- | . e | it
sche Familienhilfe in Anspruch zu nehmen. Inwieweit trafen die folgenden Grin- | tiftvol | Tifit - oper ipemaup
de auf lhre Familie zu? Wiirden sie sagen ... 20| enerzu | icht zu | nicht zu
e weil uns dies durch rechtliche Auflagen nahegelegt wurde. a a a a
¢ weil wir uns so fur unsere Probleme schamen, dal3 wir etwas dagegen tun a A a A
mussen.
¢ weil es uns als Familie wichtig ist, unsere Probleme zu l6sen. a g a g
Wenn wir weiterhin in der Familienhilfe bleiben, dann wahrscheinlich weil...
 weil wir ansonsten Arger bekommen wiirden. o o o o
« weil wir ansonsten das Geflihl hatten, gescheitert zu sein. o o o o
* weil die Heimeinweisung eines Kindes droht O O O =)
Sagen Sie uns bitte, inwieweit die folgenden Aussagen auf Sie zutreffen oder
nicht zutreffen:
e Als wir mit der Familienhilfe begonnen haben, verspirten wir einen starken

m} ) m} O

Problemdruck
e Wir haben uns selbst darum bemiiht, eine Behandlung hier sozialpadagogi-
sche Familienhilfe zu erhalten 0 o 0

Dabei wird zwischen Graden der extrinsischen und intrinsischen Motivation
unterschieden, so dafB sich idealtypische Formen der Veranderungsmotivation
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konstruieren lassen (vgl. Pelletier/Tuson/Haddad 1997; Deci/Ryan 1985), die
sich nach der Quelle dieser Motivation unterscheiden:

e integrated Regulation: Es liegt eine innere Verdnderungsmotivation vor.
Diese ist nicht lediglich zweckrational, sondern auch wertrational. Die ak-
tive Teilnahme an der Familienhilfe wird nicht nur wertgeschatzt, weil sie
ein akutes Problem 16st, sondern auch weil dies der Identitat der Familie
entspricht. Die Familie ist an einer Art »Weiterentwicklung« interessiert.

e identified Regulation: Auch wertrationale Momente spielen eine groRe
Rolle. Hier speist sich die Veranderungsmotivation aus einem Problem,
dal3 sich vor dem Hintergrund der eigenen Werte und Ziele (von verallge-
meinerten Anderen) ergibt.

e introjected Regluation: Auch hier liegt eine innere Verdnderungsmotivati-
on vor, die sich jedoch nicht unmittelbar aus dem Problemdruck speist,
sondern von externen Erwartungen Dritter konkreter Anderer induziert ist.
Diese Erwartungen sind internalisiert.

e external Regulation: Veranderungsmotivation als Vermeidung von Sank-
tionen Dritter.

Ob sich diese Formen der Veranderungsmotivation auch in der Untersu-
chungspopulation dieser Studie empirisch identifizieren lassen, werden die
weiteren Analysen zeigen. Faktorenanalysen haben zumindest die intrinsische
und extrinsische Dimensionen eindeutig extrahieren konnen.

Familiare Autonomie

Soziale Arbeit bietet familienunterstiitzende, familienergéanzende und famili-
enersetzende Hilfen an. H&ufig geht es dabei um die Restitution und notfalls
auch um die fur alle Beteiligten ertragliche Auflésung der Familie. In diesem
Sinne haben Kinder und Jugendliche ein Recht auf eine familiare Umgebung,
die ihre Entwicklung fordert. Dabei geht es um die gelingende Ausgestaltung
der Beziehungen zu Mitgliedern der Kernfamilie, des erweiterten Familienkrei-
ses, der Pflege- und angenommenen Familie sowie der Stieffamilie, mit ent-
fernteren Verwandten wie mit Cousinen/Cousins zweiten Grades, oder zum
Vormund.

Fur das globale Assessment familidarer Beziehungen liegt international eine
Vielzahl an Instrumenten  vor (val. DeVoe/Kantor  2002;
Drumm/Carr/Fitzgerald 2000). Mithilfe einiger dieser Instrumente konnten
Faktoren identifiziert werden, die fur die gelingende Entwicklung von Kindern
und Jugendlichen verantwortlich sind (vgl. CFRC 2000a; DHHS 1990).

Auf den Einsatz anderer verbreiteter Verfahren des sozialpadagogischen
Familienassessments konnte nicht zurlickgegriffen werden, entweder weil sie
methodisch nicht zu realisieren waren, wie beispielsweise sozialpadagogische
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Beobachtungsverfahren (vgl. Caldwell/Bradley 1984; Reed-
Ashcraft/Kirk/Fraser 2001) oder zu sehr auf spezifische Probleme bezogen
sind, wie beispielsweise Risikoskalen (vgl. Johnson et al. 1996; Richards-
Colocino/McKenzie/Newton 1996), Skalen zur Eltern-Kind Interaktion (vgl.
Eberly/Montemayor/Flannery 1993), zur familidren Belastung von Muttern und
Vatern (vgl. Abidin 1990), zu den Erziehungsstilen (vgl. Tolan/Gorman-
Smith/Henry 2001; Steinberg et al. 1992; Jackson/Henriksen/Foshee 1988;
Stern/Smith/Jang 1999; Krohn et al. 1992), zu den innerfamilidren Bindungen
(Phillips/Springer 1992). Zwar werden damit wesentliche Dimensionen der
Wirkung sozialpadagogischen Handelns in der SPFH erfal3t, aber da diese As-
pekte nicht auf alle betreuten Familien relevant sind, wurde auf allgemeine
MaRe zuriickgegriffen.

Tabelle 19: Familiare Autonomie (Auszug)

11.1 | Familiare Autonomie (vorher/jetzt)

konnte bevor Sie mit der Familienhilfe begonnen haben.

wie gut konnte bzw. kann
Ihre Familie...

Ich lese lhnen ein paar Aussagen Uber das Familienleben vor, und Sie sagen jeweils, wie gut lhre Familie das

Und sagen Sie dann bitte auch noch, wie gut Ihre Familie das heute kann.

Sehr
gut

Eher
gut

Eher
schlecht

Sehr
schlecht

sich Freizeit einplanen, auch wenn andere wichtige Dinge anstehen.

eine gemeinsame Entscheidung treffen, auch wenn dabei personliche Interessen zu-
riickgesteckt werden missen.

sich gegenseitig dabei unterstiitzen, personliche Ziele zu erreichen.

sich bei den beruflichen Anforderungen gegenseitig unterstiitzen.

Familienmitglieder dazu bewegen ihren Verpflichtungen nachzukommen, wenn sie sie
vernachldssigen.
auch in schwierigen Zeiten Familientraditionen aufrechterhalten.

auch in schwierigen Zeiten zuversichtlich bleiben.

akzeptieren, wenn ein Familienmitglied seinen eigenen Interessen nachgehen will, ohne
dass die anderen deswegen sauer waren.

o

)

Q oa o oa

o

)

Q Qo o aaQ

)

0

Q oo o aan

)

0

Q oo o aan

Zur Erhebung der allgemeinen familidren Autonomie wurde hier auf die
Perceived Collective Family Efficacy Scale (Caprara et al. 2004) zurtickgegrif-
fen, die aus der Forschungsgruppe um Albert Bandura (1998) auf Basis des
Selbstwirksamkeitskonzeptes entwickelt worden ist. Die Skala wurde Ubersetzt
und fir die Bedingungen der sozialpddagogischen Familienhilfe spezifiziert.
Darlber hinaus wurde das Antwortformat dahingehend angepaft, dafl die
selbsteingeschétze Veranderung der familidren Autonomie erfa3t werden kann
(siehe Tabelle 19).

Familienklima

Gerade aus der Perspektive systemischer Ansétze sozialpadagogischer Fami-
lienhilfe spielt das Familienklima hdufig eine entscheidende Rolle. Haufig wird
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hier auf dynamische Funktionsmodelle, wie dem Circumplex-Model von David
Olson (2000; 1999) zuriickgegriffen. In diesem Rahmen werden familidre
Problemkonstellationen als in sich wiederholende, selbst-schitzende und mal-
adaptive interpersonale Muster eingebettet betrachtet, die vor allem um Zu-
wendung vs. Ablehnung und Autonomie vs. Kontrolle kreisen. In der familien-
therapeutischen Forschung werden recht hdufig die Family Adaptability and
Cohesion  Scales (FACES, Olson/Russell/Sprenkle  1989;  Frank-
lin/Streeter/Springer 2001; Vandeleur et al. 1999) eingesetzt. Weitere bewahrte
Instrumente  sind das Family Assessment Device (FAD, Ep-
stein/Baldwin/Bishop 1983; Miller et al. 2000), das Family APGAR
(Smilkstein 1978; Gardner et al. 2001; Murphy et al. 1998), der Feetham Fam-
ily Functioning Survey (FFFS, Brady 1999). In diesem Projekt haben wir uns
fir Teile aus den bewéhrten Family Environment Scales (FES, Moos/Moos
1981) sowie dem Family Assessment Measure (FAM, Skin-
ner/Steinhauer/Sitarenios  2000) in ihren deutschen  Ubersetzungen
(Cierpka/Frevert 1995; Schneewind 1987) entschieden.

Tabelle 20: Familienklimaskala (Auszug)

11.2 | Familienklima
. . ) Trifft

11.2.1 . . trifft voll | Trifft eher Tr!ff:neher iberhaupt
Kommunikation w zu | michtzu [" S
Wir nehmen uns Zeit, einander zuzuhdéren. o o o o
Jeder hat in unserer Familie die gleichen Rechte, wenn es etwas zu entschei- 3 3
den gibt.

11.2.2 | Emotionalitat 0 o 0 o
Wir teilen einander mit, was uns gerade stort. O o 0 o
Wir teilen uns gegenseitig mit, wie es uns wirklich geht. o o o o

11.2.3 | Kontrolle oyo0o |08 |0
An den Regeln, die es in unserer Familie gibt, wird ziemlich starr festgehalten. g a g a

Entscheidend bei der Itemauswahl waren vor allem Fragen der innerfamilia-
ren Kommunikationsstruktur. Solche Items eréffnen in der Analyse die Mdog-
lichkeit, zu tberprifen, welche Schwerpunkte in der sozialpadagogischen Ar-
beit mit den Familien gelegt werden. Durch Faktorenanalysen konnten zwei
Dimensionen des Familienklimas innerhalb der Untersuchungspopulation iden-
tifiziert werden. So lief3 sich die Dimension der Empathiefahigkeit von der Kri-
tikfahigkeit empirisch differenzieren.

Empathieféhigkeit und

Kritikfahigkeit als empiri-

sche Dimensionen des
Familienklimas
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O
Kapitel 5 Organisationstypen

In Studien, in denen die Untersuchungspopulation so stark aggregiert werden
muB, dal? die Fallzahl relativ Klein wird, ist es tblich Typologien zu bilden. So
ist es auch in der Studie Dienstleistungsqualitéat sinnvoll, um die befragten 30
Leitungskrafte, 261 Fachkrafte und 435 Familien nicht nur auf Einrichtungs-
ebene auszuwerten — womit sich eine Fallzahl von n=30 Einrichtungen ergibt —
, sondern auch relevante Einrichtungstypen zu bilden. Solche Typen sind h&u-
fig in sich bereits aussagekraftig und tragen etwas zur Forschungsfrage bei.
Dariiber hinaus erlauben sie es, Aussagen auf einem Abstraktionsniveau zu
treffen, welches die einzelne Einrichtung transzendiert.

Typen von Qualitditsmanagement und Formalisierung

Typen von Qualitatsmanagement und
Formalisierung

Mittels einer Kombination von Faktoren- und Clusteranalyse (nach Micheel
2003) konnte eine Clusterlésung gefunden werden, die theoretisch erhellend,
statistisch hinreichend trennscharf (zwei Dimensionen mit p < .001, Eta jeweils
.84) und fur die weiteren empirischen Analysen brauchbar ist (siehe Abbildung
12 und Abbildung 13).%

. Ermachtigende Formalisierung
1,50000
Konsens uber Qualitatsfragen

1,00000 |

0,50000

0,00000

Mittelwert

-0,50000 —

-1,00000 |

-1,50000 T T T

1 2 3
Einrichtungstyp
Klassische Managerielle Qualitatsorientierte

Profi-Organisation Maschinenbdrokratie Profi-Organisation
Abbildung 12:  Ausprégungen der Merkmalsdimensionen der Einrichtungstypen
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In Anlehnung an die klassische Systematisierung von Organisationen von
Mintzberg (1983a; 1983b) lassen sich die hier gefundenen Organisationstypen
in eine managerielle »Maschinenbiirokratie« und zwei professionelle Organisa-
tionsformen, der so genannten »Profiblrokratie« differenzieren (vgl. auch Otto
1991):

1.

Konsens in Qualitatsfragen

Klassische Profi-Organisation: vergleichsweise geringer (!) Konsens uber
Qualitatsfragen bei stark erméchtigenden, professionellen Arbeitsbedin-
gungen. Die Wahrscheinlichkeit eines formalen, vergleichsweise lang etab-
lierten formalen QM-Systems (durchschnittliche Dauer = 4.3 Jahre) ist sehr
hoch. Einfihrung von Qualitatsmanagement ist scheinbar von »aulRen«
aufgezwungen worden und gescheitert.

Managerielle Maschinenbiirokratie: hohe Wahrscheinlichkeit eines forma-
len QM-Systems, welches noch nicht so lang implementiert ist (durch-
schnittliche Dauer = 3 Jahre). Es besteht kaum Konsens lber Qualittsfra-
gen. Dieser Typus wird vor allem durch deprofessionalisierende, restringie-
rende Arbeitsbedingungen gekennzeichnet. In den Einrichtungen, die ein
formales QM-System haben, ist dies von »aulRen« — vermutlich von »oben«
— aufgezwungen worden.

Qualitatsorientierte Profi-Organisation: geringste (sic!) Wahrscheinlich-
keit eines formalen Qualitdtsmanagements bei hohem Konsens tber Quali-
tatsfragen und im Vergleich beste Arbeitsbedingungen.
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Erméachtigende Formalisierung

Abbildung 13: Einrichtungstypen (Ergebnis einer Clusteranalyse)

Im Folgenden sollen einige Befunde zu Zusammenhéngen zwischen Quali-
tatsmanagement, professioneller Autonomie, EinfluBverteilung und der Wir-

Organisationstypen

Organisationstyp

O 1 Klassische
Profi-Organisation

(O 2 Maschinenbiirokratie

3 Qualitatsbewullte
Prof-Organisation
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implementiert

Die Zahlen neben den Fallen
geben die Implementations-
dauer des QM-Systems in
Jahren an.
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kung sozialpadagogischer Familienhilfe dargestellt werden, und zu diesen Or-
ganisationstypen in Beziehung gesetzt werden.

Zusammenhange zwischen
Qualitdtsmanagement, professioneller
Autonomie, EinfluRverteilung und Wirkung

Formales Qualitadtsmanagementsystem und Konsens tiber Quali-
tatsfragen

Der neue Typus der »Qualitatsorientierten Profi-Organisation« ergibt sich
daraus, dafl} in diesen Organisationen ein hoher Konsens Uber Qualitatsfragen
besteht. Dem liegt die fur dieses Projekt zentrale Unterscheidung zwischen der
Implementation eines formalen QM-Systems (etwa nach DIN 1SO, EFQM oder
Balanced Scorecard) einerseits und der organisatorischen Verankerung von
QualitatsmaBnahmen zugrunde. Die Implementationsforschung hat némlich
gezeigt, daB haufig Qualitdtsmanagementsysteme gar nicht in die organisatori-
schen Routinen eingegangen sind (Zbaracki 1998; Westphal/Gulati/Shortell
1997; Ahire/Golhar/Waller 1996; Ahire/Waller/Golhar 1996). Daraus ergibt
sich die Hypothese, dal? auch umgekehrt, eine hohe Verankerung von Quali-
tatsmalinahmen ohne ein formales QM-System maoglich ist. Gestéarkt wird diese
Annahme durch die Begriindung der Leitlinien des Malcom Baldrige National
Quality Awards (MBNQA), welcher den Konsens Uber bestimmte Qualitats-
fragen unter den Mitarbeitern in den VVordergrund stellt (siehe oben). Man ver-
spricht sich davon eine hohe Effektivitat der Dienstleistungserbringung (vgl.
Evans/Jack 2003; vgl. auch Flynn/Saladin 2001; Rosner/Tannenbaum 1987).

Diese Annahmen zum Verhéltnis von formalen QM-Systems einerseits und
der organisatorischen Verankerung von QualitaitsmalRnahmen andererseits
scheinen sich in Bezug auf die hiesige Untersuchungspopulation aber auch in
neueren Studien zu bestatigen (vgl. etwa Prajogo/Brown 2004: 37). Die
Implementation eines formalen QM-Systems steht weder in einem Zusammen-
hang mit der organisationellen Verankerung des Qualitdtsgedankens noch mit
der Qualitat des Erbringungsverhaltnisses. Sollte dieses Ergebnis weiteren Pri-
fungen standhalten, ist dies bereits ein wichtiger Beitrag der Qualitatsforschung
zur Diskussion uber die Qualitat personenbezogener sozialer Dienstleistungen.

Von Kritikern wird beflrchtet, daR Qualitdtsmanagement professionelle
Handlungsspielraume durch Standardisierung eingeengt. Fiir die Standardisie-
rung im Sinne der Programmierung ist neben der Formalisierung — also der
formalen Regelung von Prozessen, Routinen und Verfahren — auch die »Zer-

Organisationstypen

Implementation eines
formalen QM-Systems
bedeutet nicht notwen-
dig organisatorische
Verankerung von Quali-
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stiickelung« vormals ganzheitlichen Aufgaben konstitutiv (,, Taylorisierung®).
Daruber hinaus besteht der Verdacht, dal} ein »mechanisch« ibernommenes,
nicht hinreichend auf den sozialen Bereich adaptiertes Qualitdtsmanagement
die professionellen Deutungsmuster, anhand derer die Fachkréfte die Qualitat
ihrer Arbeit in kollegialer Selbstkontrolle reflektieren, tberformt. Die Befunde
dieses Projekts scheinen diese Befiirchtungen insofern tendenziell zu unter-
mauern, als sich ein formalisiertes Qualitdtsmanagementsystem am ehesten in
dem Organisationstypus der Maschinenbirokratie findet, die insbesondere im
Bereich der professionellen Autonomie unterdurchschnittliche Werte aufweist
und die Formalisierung dort eher restringierend erlebt wird.

Erméachtigende Formalisierung und Professionalitat

Professionsangehorigen wird in der Professionssoziologie aufgrund der
kosmopolitischen Orientierung (Gouldner 1957; vgl. auch Tjora 1999) traditi-
onell eine schwéchere Organisationsbindung unterstellt. Sie sind eher bereit,
ihren Arbeitsplatz zu wechseln (vgl. empirisch Blau/Surges Tatum/Ward-Cook
2003). Vom Qualitdtsmanagement, welches samtliche Ressourcen der Mitar-
beiter fir den Organisationszweck »aktivieren« soll (vgl. Brockling 2000),
wird eine Steigerung der Organisationsbindung erwartet. Sofern sich gerade
das Management von der Identifizierung der Mitarbeiter mit den Zielen der
Organisation eine Kompensation von Mangeln der Vergutung oder der Ar-
beitsbedingungen verspricht (vgl. empirisch Acker 2004,
Brown/Y oshioka/Munoz 2004), liegt hier ein ideologisches Moment von Qua-
litatsmanagement (vgl. Rothschild/Ollilainen 1999; McCabe 1999), welches
Deprofessionalisierung impliziert (vgl. Watson 2003). In diesem Fragekomplex
um den Zusammenhang von Qualitdtsmanagement, Bindung an die Organisati-
on und Profession ist also vor allem noch unklar, ob die gesteigerte Orientie-
rung an »Qualitat« zur Deprofessionalisierung fihrt. Die bisherigen Auswer-
tungen verweisen darauf, dal dies vom Organisationstyp abhéngig ist. Zwar
unterscheidet sich die Professionsbindung in den Organisationstypen nicht.
Aber in Qualitatsorientierten Profi-Organisationen ist die Organisationsbin-
dung sowie die professionelle Wertbindung am hdchsten und in der manageria-
listischen Maschinenbirokratie am niedrigsten (Bindung: r = .5; p < .01; Idea-
lismus: r = 0.55; p < .01). Auch anhand dieser Daten bestétigt sich der Ein-
druck, dall Qualitditsmanagement in den managerialistischen Organisationen
den Fachkraften aufgezwungen wurde (vgl. dazu auch empirisch Schmidt/Khl
2004). Daher gehen restriktive Arbeitsbedingungen mit einem geringeren
Glauben an professioneller Selbstkontrolle (r = .24; p < .01) und mit hoherem
Burnout einher (Emotionale Erschopfung: r = .25; p <.01; Depersonalisation: r
=.22; p <.01; Personliche Erfillung: r =-.27; p < .01).

Organisationstypen

Zusammenhange zwischen Qualitditsmanagement, professioneller Autonomie, EinfluBverteilung und Wirkung
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EinfluB, intrinsische Motivation, Qualitat und Wirkung

Die intrinsische Motivation des Nutzers in Bezug auf die Verdnderung der
eigenen Situation hat sich in der empirischen Forschung zur Wirkung psycho-
sozialer Intervention als bestimmender Faktor erwiesen (vgl. Lambert/Ogles
2004; fir die Familienhilfe: Winckelmann/Redlich 1999). Aber auch in der
Nutzerforschung, die die Kooperationsbeziehung zwischen Fachkraft und
Klient hervorhebt (vgl. Duncan/Miller/Sparks 2000; Bohart/Tallman 1999),
wird der intrinsischen Motivation eine bedeutende Rolle zugesprochen (zu die-
sen Forschungsstrangen siehe Schaarschuch/Oelerich 2005). Auch in diesem
Projekt konnte nachgewiesen werden, dal der Nutzen, den Klienten aus der
Dienstleistung beziehen, in hohem Mal3e von der intrinsischen Motivation auf-
geklart wird (fur die Psychotherapieforschung vgl. Messer/Wampold 2002;
Bohart 2000). So zeigen sich die bekannten Zusammenhdange zwischen intrin-
sischer Motivation und einer positiven Arbeitsbeziehung (r = .30; p < .01), dem
Empowerment (r = .23; p < .01), der erhéhten Bewaéltigungskompetenz (r =
.53, p <.01) und dem Zuwachs an familiarer Autonomie (r = .42; p <.01).

Weil in der Sozialen Arbeit die Hilfe oftmals von Dritten anempfohlen wird
und nicht aufgrund eigener Initiative in Anspruch genommen wird (vgl. empi-
risch Miinder et al. 1998) gilt die Uberfiihrung der extrinsischen in intrinsische
Motivation als besondere professionelle Herausforderung (vgl. Wolf 2003;
Weber 2001; fir die Psychotherapie vgl. Ryan/Deci 2000). Es ist aber bislang
noch wenig geklart, unter welchen Bedingungen dies mdglich ist. Haufig wer-
den hier die Nutzer fiir gescheiterte Hilfen selbst verantwortlich gemacht — was
gerade im sozialpolitischen Diskurs mit dem Ruf nach der »Aktivierung« der
Nutzer aus ihrer vermeintlich selbstverschuldeten »Abhéangigkeit« einhergeht
(zu dieser ,,Fordern und Fordern“-ldeologie siehe Kessl/Otto 2002). Die Er-
gebnisse dieses Projektes versprechen, dieses Forschungsdesiderat fir die So-
ziale Arbeit aufzuhellen. Die intrinsische Motivation scheint namlich auch da-
mit zusammenzuhéngen, in welchem Male die Nutzer Einfluf auf die Dienst-
leistungserbringung ausiiben kénnen und welchen Einfluss sie sich winschen
(far die Heimerziehung vgl. auch Hansbauer/Kriener 2000; Blan-
dow/Gintzel/Hansbauer 1999). Je mehr EinfluB sie haben, desto héher die in-
trinsische Motivation (r = .36; p < .01) und desto niedriger die extrinsische
Motivation (r = .25; p <.01).

Organisationelle EinfluBverteilung, Formalisierung und Dienstleis-
tungsqualitat

Diese Zusammenhénge zeigen sich auch auf Organisationsebene. Je weniger
EinfluB den Familien von den Fachkraften durchschnittlich zugestanden wird,
desto hoher deren durchschnittliche extrinsische (!) Motivation (r = .43; p <
.05). Im Vergleich mit der Qualitatsorientierten Profi-Organisation haben Fa-

Organisationstypen

Zusammenhange zwischen Qualitditsmanagement, professioneller Autonomie, EinfluBverteilung und Wirkung
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milien in der klassischen Profi-Organisation und der Maschinenburokratie eher
das Gefuhl, weniger Einfluf} auf die Familienhilfe zu haben (r = .41; p < .05),
wunschen sich aber deutlich mehr (r = .37; < .05). Aufgrund der besonderen
Eigenschaften der Qualitéatsorientierten Profi-Organisation, in Qualitatsfragen
einen hoheren Konsens zu haben und professionelle Arbeitsbedingungen zu
gewahrleisten, scheinen sie sogar starkere Wirkungen zu erzielen (allgemeiner
familidrer Autonomiegewinn: r = .37; p < .05, Starkung der familidaren Empa-
thiefahigkeit: r = .40; p < .01).* Hier ist vor allem durch Regressionsanalysen
zu priufen, inwieweit diese Zusammenhange auch mit der organisationellen
EinfluBverteilung erklarbar sind. Dies deutet sich bereits an. Je geringer die
Fachkréfte ihren EinfluR in der Organisation im Verhéltnis zu der Leitung
wahrnehmen, desto geringer ist die Qualitat des Erbringungsverhéltnisses (r =
45; p < .01). Dabei scheint insbesondere das Controlling der Teamleitung
restringierende Auswirkungen haben. Je geringer die erwiinschte Machtdiffe-
renz zwischen Fachkréften und Teamleitung desto hoher die Qualitat des
Erbringungsverhéltnisses (r = .53; p < .01). Diese Zusammenhéange werden
auch in der jlngeren Forschung berichtet (vgl. Yoo/Brooks 2005).

Modell von Dienstleistungsqualitat und
Wirkung

Die bisher ermittelten zentralen bivariaten Zusammenhange lassen auf Basis
der durch die fallrekonstruktiv erschlossenen theoretischen Annahmen in ein
Strukturgleichungsmodell zusammenfuhren, welches durch kausalanalytische
Pfadanalysen Uberpriift werden mul3. Dies wird erst im dritten Projektjahr ab-
schlieend zu leisten sein, weil hier die Strukturerkenntnisse aus den Fallstu-
dien (s. u.) einflieBen missen.

Durch Einsatz verschiedener multivariater Analysemethoden sind dann bei-
spielsweise gesicherte Aussagen dartber moglich, welche Bedeutung dem
Konsens (ber Qualitatsfragen fir die Dienstleistungsqualitit tatsachlich zu-
kommt. So ist bislang unklar, ob die organisationelle Einfluverteilung die
Konsensbildung bestimmt — wie es hier in dem Modell angenommen wird (so
etwa auch Schmidt/Kihl 2004), oder ob nicht vielmehr die Konsensbildungs-
prozesse Uber Qualitatsfragen die Machtverhéltnisse in Organisationen grund-
legend transformieren kénnen, so dal? sich dies dann auch auf die Form der
Formalisierung auswirkt. Sind diese Zusammenhé&nge empirisch gesichert, so
lakt sich ein vereinfachtes Modell von Dienstleistungsqualitdt und -nutzen
konzipieren. Vor dem Hintergrund der bisherigen Analysen ergibt sich folgen-
des vorlaufige Modell (siehe Abbildung 14).

Qualitatsmalnahmen haben offensichtlich einen EinfluR auf die Dienstleis-
tungserbringung (a). Dieser EinfluR des organisationellen Erbringungskontex-

Organisationstypen
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Organisationstypen

tes wird durch die Dimensionen des Konsenses uber Qualitatsfragen und der
Formalisierung erklért. Die Konsensbildung und die Form der Formalisierung
wird durch die innerorganisationelle Macht- und EinfluBverteilung geprégt.
Der Einflul’ der Organisation auf das Erbringungsverhéltnis ist vor allem durch
professionelle Haltungen und Einstellungen vermittelt (b). Der Nutzen, der sich
aus Sicht der Klienten von der Dienstleistung ergibt, wird malRgeblich durch
Klientenvariablen selbst bestimmt (d). Diese liegen nicht jenseits des professi-
onellen oder organisationellen Zugriffs, sondern die Klientenvariablen werden
ihrerseits stark durch die Qualitat des Erbringungsverhaltnisses bestimmt (c).

Organisationeller Erbringungskontext

EinfluRverteilung Konsens in Qualitatsfragen

zwischen Leitung
und Fachkraften

ermachtigende/restringierende

Einstellungen Nutzer

Abbildung 14: Vereinfachtes Modell von Dienstleistungsqualitéat und Wirkung
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Kapitel 6 Einrichtungsprofile

Im folgenden werden anhand der zentralen Qualitats- und Wirkungsindikato-
ren dieses Projektes (siehe Kapitel 4) Profile von Einrichtungen vorgestellt.
Dabei handelt es sich zum einen um die drei idealtypischen Organisationen
»Maschinenburokratie«, »Klassische Profi-Organisation« und »Qualitatsbe-
wuBte Profi-Organisation«, die aus der Clusteranalyse resultierten (siehe
Kapitel 5). Zum anderen erhalten hier diejenigen Einrichtungen, die dies aus-
dricklich erwiinscht haben, ein Organisationsprofil ihrer individuellen Einrich-
tung. Dazu haben sie das Befragungsinstitut von der Schweigepflicht entbun-
den, so dalR wir Ihre Einrichtung aus der Stichprobe identifizieren und fir sie
ein individuelles Organisationsprofil erstellen konnten.

In der standardisiert verfahrenden quantitativen Sozialforschung wird der
Einzelfall — hier: die Einrichtungen — stets nur als Summe spezifischer Merk-
malskombinationen erfalit. Je differenzierter die Merkmale und je feiner die
maoglichen Merkmalsauspragungen, desto scharfer konnen die Falle individuel-
len Besonderheit abgebildet werden. Diese Besonderheit kann immer nur vor
dem Hintergrund eines VergleichmaRstabes herausgearbeitet werden. Dieser
VergleichsmaRstab kann eine »Normpopulation« sein oder — wie im Projekt
Dienstleistungsqualitdt — die Untersuchungspopulation selbst (siehe dazu
Kapitel 3). Daher kann es vorkommen, daR trotz des Einsatzes »hochauflésen-
der« Verfahren zur Abbildung der einzelnen Félle, bestimmte Einrichtungen
gewissermalien im Durchschnitt »verschwinden«. Profile ergeben sich aus der
Abhebung vom Durchschnitt und wenn die Merkmale einer Einrichtungen im
Vergleich zu den anderen Einrichtungen der Stichprobe nicht besonders aus-
geprégt sind, so fallt dies statistisch eben nicht auf. Aus diesem Grunde werden
heute groRere statistische Untersuchungen zumeist von Fallstudien begleitet,
ebenso wie sie fir dieses Projekt geplant sind (siehe Kapitel 2). Fir diejenigen
Einrichtungen, die ein Organisationsprofil angefordert haben, bedeutet dies
nun, daB es haufig aus prinzipiellen Griinden nicht mdglich ist, hinsichtlich
jener Bereiche Aussagen zu treffen, in denen sie im Durchschnitt aller anderen
Einrichtungen liegen. Die Organisationsprofile missen an diesen Stellen dann
vergleichsweise knapp ausfallen. Um aber ein Bild davon zu bekommen, wie
andere, kontrastierende Einrichtungen ausgestaltet sind, haben wir hier die
idealtypischen Einrichtungen beschrieben.

Idealtypische Einrichtungen sind Abstraktionen von den konkreten Einrich-
tungen aus der Stichprobe. Das heilt, dal} es moglicherweise die Typen in der
Realitat in dieser Reinform gar nicht gibt, obwohl sie unmittelbar aus den Da-
ten intersubjektiv nachprifbar und replizierbar erschlossenen worden sind. Flr
die konkrete Einrichtung kann dies nun verschiedenes bedeuten. Sie kann bei-
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spielsweise einem dieser Idealtypen sehr ahnlich sein, also viele ihrer Merk-
malskombinationen teilen. Es kann aber auch sein, dal} eine Einrichtung kei-
nem dieser Typen sehr @hnlich ist. Es l&it sich zwar angeben, in welchem
Cluster sich diese Einrichtung befindet, aber methodisch wiirde man eher da-
von sprechen, dal die Einrichtung X mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit
zu einem Cluster gehort, also mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit einem
Idealtyp entspricht. Die Idealtypen sollen also weniger dazu dienen, konkrete
Einrichtungen zu klassifizieren. Sie haben vor allem den analytischen Wert uns
Uber organisationelle Konfigurationen aufzukléaren und uns ein Bild zu zeich-
nen, wie die organisationellen Wirkungsbedingungen mit den Wirkungen fir
die Klienten zusammenhangen.

|dealtyp »Maschinenbirokratie«

Dieser Organisationstypus zeichnet sich vor allem durch eine stark restrin-
gierende Form der Formalisierung aus (siehe Abbildung 15). Die formal fest-
gelegten Routinen werden von den Fachkréaften weniger als Entlastung, son-
dern eher als unangemessen und belastend erlebt. Insbesondere dem Aspekt der
professionellen Autonomie, der als eine organisationelle Bedingung flr die
professionelle, fallangemessene Dienstleistungserbringung gelten kann, wird
von diesem Einrichtungstypus nicht ausreichend Rechnung getragen.

Fur die Unterscheidung ob sich Formalisierungsprozesse eher restringierend,
oder eher ermdchtigend auswirken, und entsprechend eher als Belastung oder
eher als Entlastung erfahren werden, ist es entscheidend, ob Prozesse formal
geregelt werden, die tatséchlich sinnvoll standardisierbar sind oder ob gerade
jene Aspekte der Arbeit, die notwendigerweise einen Handlungs- und Deu-
tungsspielraum der Fachkréfte erfordern, in unproduktiver Weise standardisiert
werden. Fir diesen Fall der unproduktiven Standardisierung steht paradigma-
tisch die Maschinenbdurokratie. Sie gilt daher fir Organisationen, in denen pro-
fessionalisierungsbedirftige Dienstleistungen erbracht werden, als unangemes-
sen.

Im Profil ist deutlich erkennbar, daR sich die restringierende Formalisierung
auch auf den professionellen Idealismus auswirkt. Die Fachkréfte scheinen hier
desillusioniert zu sein, obgleich dies nicht in Burnout-Symptomen mindet.
Dennoch &Rt sich eine negative Tendenz hinsichtlich der Emotionalen Er-
schopfung als Unterdimension der Arbeitsbelastungen und der eher geringen
Professionsbindung der Fachkréfte nachzeichnen.

Einrichtungsprofile

Idealtyp »Maschinenbirokratie«
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Abbildung 15: Organisationsprofil, Typ »Maschinenbirokratie«
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Im der organisationellen EinfluRstruktur fallen die deutlich unterdurch-
schnittlichen EinfluBmdglichkeiten der Familien auf die Dienstleistungserbrin-
gung auf. Offensichtlich gelingt es im Einrichtungstypus der Maschinenbdiro-
kratie nicht, responsive Strukturen in der Organisation zu etablieren. Besonders
vor dem Hintergrund, daf3 sich in diesem Einrichtungscluster die verh&ltnisma-
Rig groBte Anzahl von Einrichtungen befinden, die ein formales Qualitatsma-
nagementsystem implementiert haben, ist dies erstaunlich. Denn die Konzepte
von Qualitdtsmanagement betonen die Notwendigkeit, sich auf die Wiinsche
und Interessen der (dort als »Kunden« bezeichneten) Klienten einzustellen und
dies auch systematisch, z.B. in Form von »Kundenbefragungen« oder Be-
schwerdemanagementsystemen sicherzustellen. Dies ist von diesem Einrich-
tungstypus entweder nicht addquat umgesetzt worden oder die wahrgenomme-
nen EinfluBmaoglichkeiten, die diese Methoden den Familien ermdglichen, be-
wegen sich auf der Ebene der Scheinpartizipation (,,tokenism“ nach Arnstein
1969; bzw. ,,low scope” der Einflussmoglichkeiten nach Pollitt 1998).

Auch die erwinschten EinfluBmdglichkeiten bewegen sich deutlich unter
dem Durchschnitt, liegen allerdings hoher als die derzeit wahrgenommenen.
Dieses Phdnomen bezeichnet man in den Sozialwissenschaften als »adaptive
Préferenzen« (vgl. Sen 1980), wonach sich die Bedurfnisstruktur des Men-
schen hdufig an die gewohnten Verhaltnisse anpassen. Sie entwickeln ihre
Wiunsche und Vorstellungen nach dem, was sie in der gegebenen Situation als
maoglich erachten. In dem Fall der Maschinenbiirokratie scheinen die Familien
die Mdoglichkeiten der EinfluBnahme auf das Dienstleistungsgeschehen als sehr
viel niedriger einzuschéatzen, als Familien, die bereits tber mehr EinfluB-
maoglichkeiten verfugen.

Die Differenz zwischen der wahrgenommenen und der erwinschten
EinfluBverteilung ist innerhalb der Maschinenbirokratie dennoch vergleichs-
weise hoch — auch wenn sich beide Werte weit unter dem Durchschnitt bewe-
gen. Dies weist auf Konfliktpotentiale hin, die sich in der Dienstleistungs-
erbringung auf’ern kénnen. VVor dem Hintergrund der Ergebnisse dieser Studie,
nach der ein starker Zusammenhang zwischen der EinfluBmaoglichkeit auf die
Dienstleistungserbringung und dem Grad der intrinsischen Veranderungsmoti-
vation seitens der Familien besteht, erhellt sich hier das Koproduktionsverhalt-
nis zwischen Klientin und Fachkraft. Soziale Dienste, die der Klientin ein ho-
hes Mall an Mdglichkeiten der Koproduktion bieten, werden von diesen als
angemessener erlebt, wodurch sich die Bereitschaft zur eigenen Verénderung
betrachtlich erhéht. Dieser allgemeine Zusammenhang zwischen den EinfluR3-
maoglichkeiten der Familien und der intrinsischen Motivation a8t sich inner-
halb des Einrichtungstypus der Maschinenbirokratie allerdings nicht bestéti-
gen, wobei hier die vergleichsweise niedrige Fallzahl innerhalb der Cluster in
Rechnung zu stellen ist. Es scheint sich aber dennoch die These zu erhérten,
dal} hier die Komponente der Professionalitat der Fachkrafte als Mediatorvari-
able gelten kann, die in der Lage ist, die Konfliktpotentiale auf der Ebene der

Einrichtungsprofile

Idealtyp »Maschinenbirokratie«
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Dienstleistungserbringung soweit zu moderieren oder zu kanalisieren, dal3 kein
unmittelbar negativer Einflu} auf die Ebene der Wirkungen entsteht. Dennoch
kann davon ausgegangen werden — wie die folgenden Profile zeigen werden —,
dafi? diese Produktionsbedingungen fir die Dienstleistungserbringung eher hin-
derlich sind, als daf sie diese stutzen.

|dealtyp »Klassische Profi-Organisation«

Der Einrichtungstyp der klassischen Profi-Organisation zeichnet sich durch
eine deutlich ermdchtigende Form der Formalisierung aus (siehe Abbildung
16). Insbesondere durch die Riickmeldungen, die die Fachkrafte aus der unmit-
telbaren Arbeit ziehen, fuhlen diese sich in ihrer Arbeit bestétigt. Insgesamt
zeigen sich aber insbesondere im Bereich der organisationellen EinfluRvertei-
lung starke Differenzen zwischen der durchschnittlich aktual wahrgenomme-
nen und der erwinschten EinfluRverteilung.

Dieser Zusammenhang zeigt sich bei den Familien darin, daB sie ihre wahr-
genommenen EinfluBmdglichkeiten zwar als durchschnittlich einschatzen, aber
sich erheblich mehr Einflul auf die Dienstleistungserbringung wiinschen. Aus
dieser Differenz ergeben sich Konfliktpotentiale, allerdings ist hervorzuheben,
dafR es sich bei diesem Zusammenhang nicht um eine Adaptation an eine un-
veranderbar erscheinende, gleichwohl aber als unzureichend wahrgenommene
Situation handelt, wie es etwa bei der Maschinenbirokratie der Fall ist. Hier
scheinen sich auf Basis eher durchschnittlicher EinfluBmoglichkeiten auf die
Gestaltung des Dienstleistungsprozesses Erwartungen ausgepragt zu haben, die
ein héheres MaR an Gestaltungsmoéglichkeiten implizieren. Die tatsachlich auf-
tretenden Konflikte werden in diesem Sinne auch andere qualitative Verlaufs-
formen haben als in der Maschinenbirokratie.

Gestutzt wird die Wahrnehmung der Familien in einem gewissen Malie von
den Einschatzungen der Fachkrafte. Diese sehen die EinfluBmoglichkeiten der
Familien als derzeit eher unterdurchschnittlich an, wirden sich aber eher
durchschnittliche Gestaltungsmoglichkeiten fur die Familien winschen. Die
Familien greifen in dem Versuch der Durchsetzung ihrer Erwartungen ver-
mehrt zu der Strategie des »Koalitionen Bilden« mit anderen Familien oder
nahestehenden Personen. Sie versuchen also weder, sich im Modus des »ratio-
nalen Uberzeugens« durchzusetzen, noch greifen sie auf eher indirekte, oder
manipulative Formen der EinfluBnahme zurtick.

Einrichtungsprofile
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Abbildung 16: Organisationsprofil, Typ »Klassische Profi-Organisation«
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Bei den Fachkréfte sind die Differenzen in der wahrgenommenen und der er-
winschten Einfluverteilung innerhalb der Einrichtungen dagegen wesentlich
starker ausgepragt. So liegen die Werte fur die erwiinschte EinfluRverteilung in
den Bereichen Einrichtungs- und Teamleitung, als auch der der Fachkrafte zum
Teil deutlich unter dem Durchschnitt der befragten Einrichtungen. Vor diesem
Hintergrund konnten die bestehenden Formalisierungen immer noch als zu
starke Einschrankung der professionellen Autonomie betrachtet werden, auch
wenn diese in den entsprechenden Einrichtungen bereits verhaltnismalig gute
Bedingungen vorfindet.

Die Betrachtung des in den Einrichtungen vorherrschenden Qualitatskonsen-
ses kann dazu geeignet sein, die vorherrschenden Differenzen in dem Einrich-
tungstypus der klassischen Profi-Organisation néher zu qualifizieren. Auffallig
ist hier der deutliche Konsens Uber die Wettbewerbsumgebung der Einrichtung.
Dies muf nicht zwingend bedeuten, dal} hier vermehrt Methoden, die aus pri-
vatwirtschaftlichen Organisationen stammen und die der Verbesserung der
Durchsetzungsfahigkeit auf dem »Sozialmarkt« dienen, Einsatz finden. Aber es
scheint hier eine intensive Auseinandersetzung mit der eigenen Wettbewerbs-
umgebung stattgefunden zu haben. Demgegentber besteht gerade hinsichtlich
der Entsaulung und Vernetzung der Hilfen ein erheblich unterdurchschnittli-
cher Konsens. Der Einrichtungstypus der klassischen Profi-Organisation
scheint weniger in der Lage zu sein, die neuen Herausforderungen des Sozial-
marktes mit einer fachlich gebotenen Kooperation und Vernetzung der Hilfen
zu verknipfen.

Vor dem Hintergrund dieser mangelnden Stakeholder-Orientierung sind die
Werte im Bereich der Wirkungen tendenziell unterdurchschnittlich. Eine még-
liche Erkl&rung fur dieses Phanomen ware in der aufféllig unterdurchschnittli-
chen Betreuungsdauer der Familien innerhalb der Einrichtung liegen. Vor dem
Hintergrund der relativ niedrigen Wirkungswerte ist daran zu zweifeln, daf} die
niedrige durchschnittliche Betreuungsdauer wirklich fachlich begriundbar ist. In
diesem Einrichtungstyp scheinen also die Klienten entlassen zu werden, bevor
sie die Autonomiegrade erreicht haben, die die beiden anderen Einrichtungsty-
pen erzielen. Angesichts des hohen Konsenses uber Wetthewerbsfragen kann
fiir diesen Einrichtungstyp von einer vergleichsweise stark ausgeprégten Wett-
bewerbsumgebung ausgegangen werden, in der versucht wird, sich Uber die
kurze durchschnittliche Betreuungsdauer gegeniber den Kostentrdgern zu pro-
filieren. Diese Annahme wird unterstltzt von dem Zusammenhang zwischen
dem Konsenses hinsichtlich der Wettbewerbsumgebung und der durchschnitt-
lichen Betreuungsdauer (r = .884, p = .11).

Einrichtungsprofile
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|dealtyp »Qualitatsbewuldte Profi-
Organisation«

Der Typus der QualitatsbewuRten Profi-Organisation zeichnet sich durch ei-
nen deutlich gespaltenen Qualitatskonsens aus (siehe Abbildung 17). Im Ge-
gensatz zu den beiden Einrichtungstypen der klassischen Profi-Organisation
und der Maschinenburokratie ist hier ein deutlich Uberdurchschnittlicher Kon-
sens hinsichtlich der Frage nach den wichtigsten Stakeholdern (also Kooperati-
onspartnern, familiares Umfeld, Interessengruppen) erzielt worden. Dagegen
ist der Konsens uber die Wettbewerbsumgebung deutlich unterdurchschnittlich
ausgepragt. Eine Uneinigkeit in so bedeutenden Fragen wie beispielsweise der
Finanzierung der Einrichtung, tber die auch nach einer intensiven Diskussion
zwischen Leitungs- und Fachkraften mdfte sich eigentlich in der organisatio-
nellen EinfluBstruktur oder in den EinfluBstrategien niederschlagen. Dies ist
allerdings nicht der Fall. Dieses Thema scheint daher in diesem Typus der
QualitatsbewuBten Profi-Organisation eher trotz der &uf3eren Anforderungen
ausgeblendet zu werden.

Das Aufkommen einer Wettbewerbsumgebung wird von Einrichtungen des
sozialen Sektors zurecht als etwas von Aufen aufgezwungenes erlebt, als eine
Irritation der bisherigen AuRenbeziehungen der Organisation, auf die reagiert
werden muB. Mit dem Wechsel der bisherigen Kooperationsweisen
(beispielsweise vom ,,trust* zum ,,contract” vgl. Alford 2004) geht immer auch
eine Neujustierung dieser AuBenbeziehungen einher. Insbesondere wenn Qua-
litatsmalRnahmen im Rahmen der Verhandlungen von Leistungs- und Entgelt-
regelungen eingeflihrt werden, nutzen Einrichtungen des sozialen Bereichs
diese, um ihre Leistungen durch Qualitdtsmanagement nach aufRen, gegeniber
den Kostentragern und den Mitkonkurrenten zu legitimieren. Qualitatsmana-
gement kann so in einem von einem starken Wettbewerb dominierten Kontext
als Methode genutzt werden, die Einrichtung nach auflen hin zu profilieren.
Dies ist im Fall der Qualitatsbewuf3ten Profi-Organisation offensichtlich nicht
geschehen. Stattdessen wurde das Qualitdtsmanagement vor allem fir die Ver-
gewisserung der eigenen Kooperationspartner und Stakeholder eingesetzt, was
dem fachlichen Gebot der weitergehenden Vernetzung der Hilfen und der
Netzwerkbildung seitens der Klienten nachkommt. Dies scheint sich auf Seiten
der Fachkrafte in einer Form der Formalisierung auszudriicken, die zwar nicht
als restringierend erlebt wird, allerdings auch keine ausgepragt erméchtigenden
Zuge aufweist. Lediglich im Bereich der professionellen Idealismus lassen sich
vergleichsweise hohe Werte finden, was darauf hinweist, dal} die Einigungs-
prozesse im Bereich des Qualitatsmanagements von fachlichen Verbesserungs-
bestrebungen getragen sind, und insofern die Fachkrafte in ihrer Orientierung
eher bestarken.

Einrichtungsprofile
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Abbildung 17: Organisationsprofil, Typ »QualitatsbewuBte Profi-Organisation«
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Die Daten legen nahe, dalR Ausgangspunkt und Triebfeder der Bemiihungen
in einer als Uberdurchschnittlich einflulreich wahrgenommenen Teamleitung
liegt. DaR dabei der Teamleitung — wiederum im Gegensatz zu den anderen
Formen der klassischen Profi-Organisation und der Maschinenbiirokratie —
seitens der Fachkréfte auch tiberdurchschnittlich mehr EinfluR gewdnscht wird,
scheint die These von der professionsnahen Vorgehensweise in Einrichtungen
des Typs der QualitatsbewuRten Profi-Organisation zu bestétigen.

Aufféllig ist des weiteren, daB sich der wahrgenommene EinfluR der Famili-
en weit Uber dem Durchschnitt bewegt. Dies deutet auf einen starken Einbezug
der Familien in Fragen, die die Dienstleistungserbringung betreffen hin. Ent-
sprechend ist der erwiinschte Einflu} der Familien im Vergleich zu den ande-
ren Einrichtungstypen eher durchschnittlich, gerade weil sie bereits tber viel
EinfluB verfugen. Erstaunlich ist jedoch, dal? sich dies im Profil dieses Einrich-
tungstypus nicht in entsprechend starken Wirkungen ausdruckt, obwohl in den
Daten ein hochsignifikante Zusammenhdnge zwischen intrinsischer Motivation
einerseits und einer positiven Arbeitsbeziehung (r = .30; p < .01), dem Empo-
werment (r = .23; p < .01), der erhéhten Bewéltigungskompetenz (r = .53, p <
.01) und dem Zuwachs an familidrer Autonomie (r = .42; p <.01) andererseits
besteht.

Einrichtungsprofile
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Organisationsprofil: Einrichtung 4

In dieser Einrichtung fallt der niedrige globale Qualitdtskonsens auf (siehe
Abbildung 18). Inshesondere im Bereich des Wetthewerbs besteht Uneinigkeit
Uber die Wettbewerbsumgebung und der eigenen Positionierung in dieser. Eine
maogliche Ursache kdnnte in der sehr unterschiedlichen Professionsbindung von
Leitung und Fachkraften liegen: wéhrend die Leitung sich nur sehr unterdurch-
schnittlich an die Profession gebunden flhlt, ist diese Orientierung bei den
Fachkraften tberdurchschnittlich ausgepragt. Eine Basis fir einen Qualitats-
konsens, der von einer gemeinsamen Professionsethik getragen ist, ist hier
nicht vorhanden. Diese Uneinigkeit setzt sich aber kaum in Konfliktpotentiale
hinsichtlich der EinfluBverteilung innerhalb der Organisation um. Zwar wird
seitens der Fachkrafte eine weit unterdurchschnittliche EinfluBmoglichkeit der
Teamleitung konstatiert, und ihr — wenn auch immer noch unterdurchschnitt-
lich — mehr EinfluR gewiinscht, ohne das aber sich aber auf Seiten der Fach-
krafte der Wunsch nach deutlich starkeren EinfluRmdoglichkeiten ergibt. Auch
die Bedingungen des professionellen Handelns werden durch diesen Konflikt
verhaltnismaRig wenig affiziert. Sehr deutlich ist die stark berdurchschnittli-
che Abbruchquote in dieser Einrichtung.

Da die Gesamteinrichtung Uber ein auf relativ wenige Hilfeformen speziali-
siertes Angebot verfigt (siehe Einrichtungsnummer 4 in Abbildung 2), ist die-
ser Umstand zuné&chst nicht aul3ergewohnlich, er kann auch durch eine sehr
professionell gefiihrte Kooperation mit Trégern anderer Hilfeangebote erklart
werden, in dem Klienten, fir die die Hilfeform der SPFH nicht angemessen ist,
zeitnah an geeignetere Einrichtungen Uberwiesen werden. Vor dem Hinter-
grund des geringen Qualitatskonsenses besteht aber auch die Mdglichkeit, dall
der Dissens in der Einrichtung in der Auswahl des Zielklientels, das nicht ein-
deutig bestimmt ist, bzw. fiir das keine eindeutigen Auswahlkriterien vorliegen,
begriindet liegt, so daR gerade im Hinblick auf die zentralen Angebote ein Dis-
sens zwischen stark ganzheitlich bzw. generalistisch orientierten Fachkréften
einerseits und einer eher auf Spezialisierung zielenden Leitung andererseits
herrschen konnte. Auf die Erwartungen der in der Einrichtung »verbleibenden«
Klienten hat sich die Einrichtung allerdings relativ gut eingestellt. So zeigt
sich, dal} die Differenz zwischen der wahrgenommenen und der erwiinschten
Machtverteilung stark unterdurchschnittlich ist, die Familien also tendenziell
mit ihren Gestaltungsmdéglichkeiten zufrieden sind. Dies ist nicht wie in dem
Typus der Maschinenbirokratie als Adaptation an gleichwohl als unzureichend
wahrgenommene EinfluBmdglichkeiten zu verstehen, sondern basiert auf einer
bereits Gberdurchschnittlich starken EinfluBmdglichkeit der Familien. Auch die
tendenziell eher tberdurchschnittlichen Werte im Bereich des Empowerments
scheinen diese Annahmen zu bestatigen.

Einrichtungsprofile

Organisationsprofil: Einrichtung 4
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Organisationsprofil: Einrichtung 8

Dieses Organisationsprofil zeichnet sich durch einen sehr hohen Qualitéts-
konsens aus, der sich sowohl in dem globalen Qualitatskonsens, als auch in den
einzelnen Dimensionen widerspiegelt (siehe Abbildung 19). Dieser Qualitéts-
konsens zeigt sich auch in der durch die Fachkréfte wahrgenommenen und
erwinschten EinfluBverteilung. So wird der EinfluR von Leitung und Teamlei-
tung als deutlich Uberdurchschnittlich wahrgenommen, ohne daR dies aller-
dings zu Konfliktpotentialen fuhrt: die erwiinschte Einfluverteilung deckt sich
weitgehend mit der derzeit konstatierten. Insgesamt ist das wahrgenommene
Kontrollniveau in der Einrichtung sehr hoch, auch auf Seiten der Fachkrafte
und der Familien. Dies deutet auf einen weitgehend gelungenen ProzeR der
Entwicklung von Qualitétspraxen hin, obwohl die Professionsbindung der Lei-
tung stark unterdurchschnittlich ausgepragt ist. Dies ist insofern erstaunlich, da
ein Qualitatskonsens sich sonst oft auf der Basis einer gemeinsamen Wertehal-
tung, wie beispielsweise der Professionsethik entwickelt. Da aber auch die Pro-
fessionsbindung der Fachkrafte tendenziell eher gering ausgepréagt ist, scheint
der Qualitatskonsens hier von einer anderen Orientierung getragen zu sein.
Dieser Uberdurchschnittlich hohe Qualitatskonsens, bei gleichzeitig hohem
Kontrollniveau macht sich aber weder positiv noch negativ in den Arbeitsbe-
dingungen oder der Professionalisierung der Fachkréafte bemerkbar. Dies kann
unterschiedliche Griinde haben. So kann beispielsweise der ProzeR der konsen-
sualen Entwicklung von Qualitatsmerkmalen erst seit relativ kurzer Zeit in
Gang sein, so dal die erhdhte Regelungsdichte noch nicht in die organisatio-
nellen Routinen eingeflossen ist. Mdglich ist auch, daB hier ein organisationel-
ler ProzeR stattgefunden hat, der sich eher auf der »talk-« statt auf der »action*-
Ebene (vgl. Brunsson 1989) realisiert, letztlich also die Verknlpfung zwischen
konzeptioneller und praktischer Ebene fehlt, bzw. noch nicht etabliert ist. Ein
Indiz daflr kénnte die Uberdurchschnittlich erwilinschte EinfluRverteilung im
Hinblick auf die (Team-)Leitung durch die Fachkrafte sein, bei einer gleichzei-
tig bereits wahrgenommenen Uberdurchschnittlichen EinfluBmdoglichkeit der
(Team-)Leitung.

Die Familien sehen sich ebenfalls Gberdurchschnittlich als einfluRreich, was
sich im wesentlichen mit der erwiinschten Machtverteilung deckt. Konfliktpo-
tentiale Uber den Einflu auf die Gestaltung der Dienstleistungserbringung sind
hier eher nicht zu erwarten. Allerdings ist die Abbruchquote innerhalb der Ein-
richtung Gberdurchschnittlich ausgepréagt. Da die Gesamteinrichtung Uber ein
auf relativ wenige Hilfeformen spezialisiertes Angebot verflgt (siehe Einrich-
tungsnummer 8 in Abbildung 2), lait sich diese Abbruchquote durch ein genau
geregeltes, routinisiertes Kooperationsverfahren mit Anbietern anderer Hilfe-
formen erkléren, was durch den tberdurchschnittlich hohen Konsens hinsicht-
lich der fur die Einrichtung wesentlichen Stakeholder gestiitzt werden kann. Es
scheint sich hier um eine gelungene Verknlpfung zwischen den Anspriichen
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Organisationsprofil: Einrichtung 8

Beckmann/Otto/Schaarschuch/Schrédter 2006. Qualitat und Wirkung in der SPFH — Vorlaufige Ergebnisse des DFG-Projektes Dienstleistungsqualitat 76



Qualitat und Wirkung in der SPFH Einrichtungsprofile

der fachlichen Kooperation mit anderen Trégern und den Anspriichen des So-
zialmarktes zu handeln. Die Einrichtung hat sich auf die Erwartungen der in
der Einrichtung selbst »verbleibenden« Familien offenbar gut eingestellt, was
anhand der geringen Differenz zwischen wahrgenommener und erwinschter
EinfluRverteilung geschlossen werden kann.

Organisationsprofil: Einrichtung 8
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Die durchschnittliche Betreuungsdauer der Familien in der Einrichtung ist
hier sehr hoch, wahrend die Betreuungsdauer der befragten Familien eher
durchschnittlich ist (siehe Abbildung 20). An der Befragung haben also eher
Familien teilgenommen, die verhaltnisméaRig kurz von der SPFH der befragten
Einrichtung betreut werden. Insgesamt wurden hier allerdings nur zwei Famili-
en der untersuchten Einrichtung befragt. Aussagen tber den Bereich der »Wir-
kungen« sind also allenfalls als mogliche Tendenzen zu betrachten, was durch
die unterdurchschnittliche Betreuungszeit der befragten Familien zum Zeit-
punkt der Erhebung noch verscharft wird.

Dabei féllt aber auf, da die Familien ihre Gestaltungsmdoglichkeit auf die
Dienstleistungserbringung als weit tberdurchschnittlich einschatzen. Diese
Studie konnte nachweisen, dal3 ein signifikanter Zusammenhang zwischen der
Madglichkeit, die Dienstleistungserbringung zu beeinflussen und dem Grad der
intrinsischen Verdnderungsmotivation seitens der Familien besteht. Dienstleis-
tungstheoretisch laRkt sich dieser Zusammenhang in der Konzeption des Koope-
rationsverhaltnisses ~ zwischen  Klient und  Fachkraft als (Ko-
)Produktionsverhaltnis beschreiben. Dienste, die dem Klienten ein hohes Mal}
an Mdoglichkeiten der Koproduktion bieten, werden von diesen als angemesse-
ner erlebt, wodurch sich die Bereitschaft zur eigenen Veranderung betréchtlich
erhoht. Dieser Zusammenhang wird hier wahrscheinlich ebenfalls vorliegen,
die intrinsische Motivation und die Fahigkeiten der Familienmitglieder, aufein-
ander einzugehen sind im Vergleich zu den anderen Einrichtungen Gberdurch-
schnittlich, und kehrseitig dazu ist die Abbruchquote in der Einrichtung unter-
durchschnittlich ausgepragt. Es scheint sich hier um eine gegentber den Win-
schen und Interessen der Klienten sehr responsive Einrichtung zu handeln. Al-
lerdings zeigt sich, daB die Fahigkeiten der Familie, Netzwerke auch aufRerhalb
der eigenen Familie zu bilden, unterdurchschnittlich ist. Dies kdnnte durch
sozialstrukturelle Faktoren (das Nettodquivalenzeinkommen der Familien ist
unterdurchschnittlich, moglicherweise liegt eine rdumliche Segregation der
Familien in problematische Stadtteile vor, die den Aufbau von Netzwerken
erschweren), oder durch eine entsprechende, eher psychologische, familien-
zentrierte Konzeption der Einrichtung bedingt sein.

Bezliglich des organisationellen Bereichs lassen sich aufgrund der Anzahl
der befragten Fachkréafte wesentlich genauere Aussagen treffen. So ist der
Konsens uber Qualitatsfragen deutlich tGberdurchschnittlich ausgepragt, ohne
dal’ dies auf Kosten der Professionalitat und der professionellen Arbeitsbedin-
gungen geht. Dieser Konsens bildet sich auch im Bereich der organisationellen
EinfluRverteilung ab: wiewohl die wahrgenommene EinfluBverteilung im Be-
reich der Leitung, der Teamleitung, als auch der Fachkréfte tberdurchschnitt-
lich sind, zeigen sich keine deutlichen Differenzen in den Einschéatzungen be-
zuglich der erwiinschten EinfluRverteilungen. Dies ist nur dann nicht wider-
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spruchlich, wenn die Verteilung von EinfluBmdglichkeiten nicht als Nullsum-
menspiel begriffen wird — eine Konzeption die dem hier angewandten Untersu-
chungsinstrument ausdriicklich zugrunde liegt. So scheint hier das Kontrollni-
veau in der Einrichtung insgesamt sehr hoch zu sein, ohne restringierend zu
wirken und weitgehend ohne Konfliktpotentiale zu provozieren. Dieser Quali-
tatskonsens scheint auf der von Fachkraften, als auch Leitung geteilten starken
Orientierung an die Professionsethik getragen zu sein, die sich auch in der typi-
scherweise niedrig ausgepragten Bindung an diese spezielle Organisation aus-
driickt.

Insgesamt liegt hier wahrscheinlich der Typus einer qualitatsbewul3ten Pro-
fiorganisation vor, die es geschafft hat, sich auf der Basis eines von allen Ak-
teuren getragenen professionellen Qualitatskonsenses ermachtigende Arbeits-
bedingungen zu etablieren, die sich auch auf den Bereich der Kooperationsbe-
ziehung zu den Klienten positiv bemerkbar machen.

Einrichtungsprofile

Organisationsprofil: Einrichtung 12
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Die durchschnittliche Betreuungsdauer der Familien in der Einrichtung ist
hier sehr hoch, ebenfalls ist die Dauer der Betreuung der Familien, die an der
Befragung teilgenommen haben, Uberdurchschnittlich (siehe Abbildung 21).
Die langen Betreuungsdauern konnten auf die Arbeitsbedingungen der Fach-
krafte zurlckzufiuhren sein. Zwar ist der globale Qualitatskonsens in dieser
Einrichtung Gberdurchschnittlich, dies macht sich aber weder in den Arbeitsbe-
dingungen, noch in der wahrgenommenen und den erwiinschten Machtvertei-
lungen bemerkbar. So sehen sich die Fachkrafte als relativ einflulos, wirden
sich aber mehr Einflu® auf qualitatsrelevante Fragen wiinschen, wohingegen
insbesondere die Einrichtungsleitung relativ zu den anderen befragten Einrich-
tungen als zu stark bestimmend erlebt wird.

Diese Unzufriedenheit der Fachkrafte kdnnte sich durch die als stark restrin-
gierend erlebten Arbeitsbedingungen erklaren lassen. Diese schranken nach
Wahrnehmung der Fachkrafte die professionelle Tatigkeit tberdurchschnittlich
ein, insbesondere im Bereich der professionellen Autonomie. Die Arbeit wird
als stark repetitiv erlebt, was im Zusammenhang mit der geringen Autonomie
der Arbeitsbedingungen auf eine Standardisierung der Arbeitsablaufe hindeu-
tet, die von den Professionellen als Behinderung ihrer individuellen Fallarbeit
gedeutet wird. Diese Arbeitsbedingungen kdnnten auch die wahrgenommene
Arbeitsbelastung seitens der Fachkréfte erklaren. Wahrend ermdchtigende Ar-
beitsbedingungen als entlastend erlebt werden, da sie routinisierbare Aspekte
der Fallarbeit strukturieren, zeichnen sich restringierende Formen der Formali-
sierung dadurch aus, daB sie eigentlich nicht-standardisierbare Ablaufe unzu-
lassig formalisieren. Die Arbeit wird so als belastender erlebt. Dies scheint hier
vorzuliegen, die Werte in den Bereichen der »emotionalen Erschépfung« und
des »Zynismus« sind Uberdurchschnittlich, die Arbeit wird tendenziell als we-
nig erfullend erachtet.

Diese Organisationskultur scheint sich auch auf die Ebene der Familien
selbst auszuwirken. Sie erleben sich als unterdurchschnittlich einflureich auf
die konkrete Dienstleistungserbringung, wiinschen mehr Einfluf} auf diese, ihr
erwinschter Einflul auf die Dienstleistungserbringung bleibt ebenfalls noch
weit unterdurchschnittlich im Vergleich zu den anderen befragten Einrichtun-
gen. Dies konnte eine Folge der Standardisierungen der Arbeitsablaufe sein,
die eine weitergehende EinfluBnahme der Familien auf die Dienstleistungs-
erbringung als unrealistisch erscheinen lassen. Die als erhéht wahrgenommene
Arbeitsbelastung der Fachkrafte macht sich moglicherweise auch in der unmit-
telbaren Arbeitsbeziehung der Fachkréfte mit den Klienten bemerkbar. Sie er-
leben die Beziehung zu der Fachkraft eher als problematisch, was auch die
unterdurchschnittliche familiare Autonomie im Bereich der Netzwerkbildung
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erklaren konnte, die die Familienhelfer anscheinend nicht geniigend unterstit-
zen konnte.

Insgesamt handelt es sich bei der hier vorliegenden Einrichtung wahrschein-
lich um eine ausgepragte Maschinenburokratie, in der eine restringierende und
als hinderlich wahrgenommene Form der Formalisierung vorherrscht, wobei
sich diese Arbeitsbedingungen moglicherweise auch auf der Ebene der Produk-
tivitat (Dauer der Betreuung) und der Wirkungen negativ auswirken.

Organisationsprofil: Einrichtung 15
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Abbildung 21: Das Organisationsprofil Ihrer Einrichtung
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Die durchschnittliche Betreuungsdauer der Familien in der Einrichtung ist
hier sehr hoch, wahrend die Betreuungsdauer der befragten Familien eher
durchschnittlich ist (siehe Abbildung 22). An der Befragung haben also eher
Familien teilgenommen, die verhaltnisméaRig kurz von der SPFH der befragten
Einrichtung betreut werden. Aussagen (ber die Wirkungen zum Ende der
Betreuungszeit kdnnen insofern nur relativ vorsichtig getroffen werden, insbe-
sondere die Uberdurchschnittliche Auspragung der familidren Autonomie im
Bereich des familiaren Umfeldes kann auf einen »Bugwelleneffekt« zurlickzu-
fuhren sein, der entsteht, wenn die Familie unter Mithilfe der Fachkréfte diese
Beziehungen wieder neu zu organisieren oder Uberhaupt neu aufzunehmen
beginnt.

Hinsichtlich der Familien zeigt sich, dal§ die Differenz zwischen der wahrge-
nommenen und der erwiinschten Machtverteilung stark unterdurchschnittlich
ist, die Familien also tendenziell mit ihren Gestaltungsmoglichkeiten zufrieden
sind. Dies ist nicht wie in dem Typus der Maschinenbirokratie als Adaptation
an gleichwohl als unzureichend wahrgenommene Einfludmaoglichkeiten zu
verstehen, sondern basiert auf einer bereits (berdurchschnittlich starken
EinfluBmdglichkeit der Familien, was die tendenziell hohen Werte im Bereich
der Wirkungen (in den Feldern der familidren Autonomie) eher zu bestétigen
scheinen. Es zeigt sich auch im absoluten Vergleich der anderen Einrichtungen,
dal’ diese Einrichtung den Familien sehr hohe Gestaltungsmaoglichkeiten ein-
raumt. Dies wird auch von den Fachkréften derart wahrgenommen, mit der
Praferenz, den Familien weniger EinfluBmdoglichkeiten zu gewdéhren — ein
Wert, der aber immer noch deutlich tiber dem Durchschnitt liegt. Uber die Ges-
taltungsmoglichkeiten der Familien herrscht also in der Einrichtung ein relativ
breiter Konsens.

Aufschluf3reich und zunédchst paradox erscheinen die Befunde zu den profes-
sionellen Arbeitsbedingungen und der Professionalitdt der Fachkréfte selbst.
Waihrend die professionellen Arbeitsbedingungen als deutlich Gberdurch-
schnittlich ermachtigend wahrgenommen werden, ist die Professionalitat in
einigen Dimensionen eher unterdurchschnittlich ausgepréagt. So ist die Profes-
sionshindung, die Vorstellung von professioneller Selbstkontrolle und der Pro-
fessionsidealismus unterdurchschnittlich. Die Bedingungen ihres Handelns
scheinen hier seitens der Fachkrafte als unstrukturiert wahrgenommen zu wer-
den. Dies konnte anhand der Daten zu dem wahrgenommenen und dem er-
winschten EinfluB der Fachkrafte auf ihre Arbeit erhartet werden. Die Fach-
krafte winschen sich im Vergleich zu den anderen Einrichtungen nicht so viel
Einfluk auf ihre Tatigkeit. Die als wenig strukturiert wahrgenommenen Ar-
beitsbedingungen zeigen sich auch im Bereich der Arbeitsbelastung, die von
den Fachkréaften inm Umgang mit den Familien als problematisch erachtet
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werden (Arbeitsbelastung_Zynismus), ohne daf3 dies durch die Werte der Fa-
milien im Bereich des Erbringungsverhaltnisses (EBV) widerspiegeln wirde.
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Abbildung 22: Das Organisationsprofil Ihrer Einrichtung
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Organisationsprofil: Einrichtung 25

Diese Einrichtung hat — im Vergleich zu den anderen untersuchten Einrich-
tungen — ein privilegiertes Klientel (siehe Abbildung 23). Sowohl das Netto-
aquivalenteinkommen, als auch der Bildungsstand der Klienten liegen deutlich
Uber dem Durchschnitt. Die Erwartungen der Klienten gegeniber sozialen
Diensten sind immer beeinflul3t durch die soziale Lage, insbesondere was As-
pekte der Kommunikativitadt und Responsivitat der Leistungen betrifft. Auffal-
lig ist hier, dal3 diese Erwartungen wahrscheinlich nicht eingel6st werden kon-
nen. Dies zeigt sich in der wahrgenommenen und erwiinschten EinfluBvertei-
lung seitens der untersuchten Familien. Sie nehmen ihre Méglichkeiten, auf die
Dienstleistungserbringung EinfluR zu nehmen, unterdurchschnittlich niedrig
wahr, winschen sich aber deutlich mehr EinfluR. Die Differenz zwischen
wahrgenommenen und erwinschten Einfluf} seitens der Familien ist also sehr
hoch. In dieser Studie konnte nachgewiesen werden, dal} ein signifikanter Zu-
sammenhang zwischen der Maglichkeit der EinfluBnahme auf die Dienstleis-
tungserbringung und dem Grad der familidren intrinsischen Veranderungsmo-
tivation besteht. Dienstleistungstheoretisch 1&Rt sich dieser Zusammenhang in
der Konzeption des Kooperationsverhéltnisses zwischen Klient und Fachkraft
als (Ko-)Produktionsverhéltnis beschreiben. Dienste, die dem Klienten nicht
nur geringe Mdglichkeiten der Koproduktion bieten, kénnen die individuellen
Problemlagen der Familien verfehlen.

Der relativ niedrige Grad der intrinsischen Motivation, der bei dieser Ein-
richtung vorliegt, ist wahrscheinlich auf diese geringe Gestaltungsmaglichkeit
seitens der Familien zuriickzufihren. Die intrinsische Motivation des Nutzers
in Bezug auf die Veranderung der eigenen Situation hat sich in der empirischen
Forschung zur Wirkung psychosozialer Intervention allerdings als bestimmen-
der Faktor erwiesen. Auf der Ebene der Wirkungen der SPFH zeigt sich diese
verminderte Gestaltungsmoglichkeit der Familien durch eine im Vergleich als
eher schwach wahrgenommene eigene Bewaltigungskompetenz. Dieser Zu-
sammenhang scheint sich zu erhdrten, wenn man die Wahrnehmung der
EinfluBmdglichkeiten der Familien seitens der Fachkrafte betrachtet: ihrer An-
sicht nach sind die Moglichkeiten der Familien sehr groB, sollten eher noch
stark verringert werden. Dies widerspricht exakt den Wahrnehmungen der Fa-
milien. So wird der Nutzen, den die Familienhilfe fur die Bewaltigung der fa-
milidren Probleme hat, als eher unterdurchschnittlich angesehen, ohne das dar-
an aber die unmittelbare Kooperationsbeziehung zwischen Klient und Fach-
kraft leidet.

Im Verhdltnis zwischen Leitungsorganen und Fachkréften laRt sich eine ho-
he Bindung der Leitung zu der Profession der Sozialen Arbeit ausmachen. Dies
zeigt sich in der hohen Responsivitat, die die Leitung gegeniber den Fachkraf-
ten realisiert, ebenso wie in der eher schwach ausgepragten erlebten Repetitivi-
tat der Arbeitsaufgaben seitens der Fachkréfte. Bei den EinfluBstrategien zeigt

Einrichtungsprofile

Organisationsprofil: Einrichtung 25
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sich, da Konflikte zwischen Leitung und Fachkraften Uberdurchschnittlich
intern ausgetragen und geldst werden, wobei Uberdurchschnittlich oft an die
Gemeinsamkeiten zwischen Leitung und Fachkraften appelliert zu werden
scheint.

Der zwar insgesamt durchschnittlich ausgeprégte Konsens tiber Qualitétsfra-
gen, der allerdings insbesondere im Bereich der Stakeholderorientierung, also
der Kooperationspartner deutlich unterdurchschnittlich ist, sowie die gleichzei-
tig relativ hoch ausgeprégte Professionsorientierung (hohe Professionsbindung
der Leitung, eher erméchtigende Arbeitsbedingungen) lassen auf eine »klassi-
sche Profiorganisation« schlielen, die aber relativ deutlich expertokratische
Zige aufweist.

Organisationsprofil: Einrichtung 25
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Abbildung 23: Das Organisationsprofil Ihrer Einrichtung
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Anmerkungen

! Implementationsforschung untersucht vor allem, wie bestimmte Programme und

Techniken eingefiihrt und von verschiedenen Institutionen adaptiert werden (vgl. etwa
die Studien von Peters/Dorfer/Schollmeyer 1999; Pecora 1996; Berman 1995;
Berman/West 1995).

2 Die Literatur zum Leistungsvergleich einzelner MaBnahmen ist mittlerweile kaum
noch tberschaubar (im deutschen Sprachraum vgl. die Jugendhilfe Effekte Studie JES
2002, die Jugendhilfeleistungen-Studie ; vgl. auch van Engeland/Matthys 1998;
Gehres 1997; Solomon/Draine 1995; Hollenstein 1993; Hebborn-Brass 1991; Biirger,
1990 #3464 qualitativ: Lambers 1995; Adam 1995; Shireman et al. 1990; vgl. auch
die vorwiegend amerikanischen Meta-Studien zur Wirksamkeit von Familienhilfen:
Mrazek/Brown 2002; Littell/Schuerman 2002; ACYF 2001; CFRC 2000b; wvon
MaRnahmen der Jugendarbeit: NRC 2002; von therapeutischen Malinahmen:
Lipsey/Wilson 1993; Wittmann/Matt 1986; oder von kriminalpraventiven
MaRnahmen: Sherman et al. 1997).

®  Der Ricklauf war sehr gering (9%), was sich mit Erfahrungen aus vergleichbaren
Forschungsprojekten deckt (vgl. Rénnau/Engel/Fréhlich-Gildhoff 2004).

*  Dies ist zufrieden stellend, da bei diese StichprobengroRe multivariate Analyse-
verfahren auch noch auf Einrichtungsebene realisiert werden konnen (vgl.
Bortz/Doring 2002: 217). Solche geringen Fallzahlen auch ublich Gberall dort, wo die
Anzahl der Félle naturgemé&R gering ist, etwa in grof3en Landervergleichsstudien, oder
bei Leistungsvergleichen von Universitaten (vgl. DFG 2006).

> Zu diesem Falsifikationismus, der sich gegen die GewiRheitsanspruch positivisti-
scher Wissenschaft wendet vgl. klassisch: Popper (1934) und Albert (1968; 2000).
Dabei gilt natdrlich, da jene Theorien, die uns Uberhaupt erst die Sprache zur Verfi-
gung stellen, in denen wir unsere Hypothesen formulieren kénnen, jene Theorien, in
denen die gesellschaftliche Totalitat und ihre Bewegungsgesetze Uberhaupt erst be-
greifbar wird (vgl. Adorno 1957), also unsere Konstitutionstheorien bzw. Forschungs-
programme nicht isoliert zu falsifizieren sind. Der Kritische Rationalismus war schon
immer eigentimlich blind flr den unhintergehbaren Status solcher Konstitutionstheo-
rien und auf dieser Blindheit basiert Poppers Rede von dem Marxismus und der Psy-
choanalyse als Pseudowissenschaft (vgl. kritisch Grinbaum 1984). Aber nicht alle
unsere Theoreme sind Hypothesen (vgl. Adorno 1962). Dies bedeutet nun wiederum
nicht, dal zwischen Konstitutionstheorien und Forschungsprogrammen dezisionistisch
zu entscheiden sei. Auch diese haben siech langfristig zu bewdahren (vgl. Lakatos
1970). Wenn die erklarungskréaftigste Theorie in einer Sprache formuliert ist, die fir
bestimmte Einzelhypothesen notwendig sind, ist dies ein gutes Argument fiir die An-
nahme, daR die Theorie der Wahrheit am ndchsten steht als eine konkurrierende (vgl.
Quine 1953) und damit also mit der Sache am besten Ubereinstimmt (vgl. Adorno
1962).

®  Naturlich ist auch innerhalb der sogenannten qualitativen Forschungstradition die
quantifizierend groRerer Datenbestdnde mit einer anschlieRenden statistischen Aus-
wertung moglich. Die Begriffe »quantitative Forschung« und »qualitative Forschung«
sind hier irrefihrend. Eigentlich mlfte man zwischen Forschung, die mit standardi-
siert erhobenen Daten arbeitet einerseits und rekonstruktionslogischer Forschung an-
dererseits unterscheiden (vgl. Oevermann 2004b; flr die zahlreichen Versuche zur
Abgrenzung der beiden Forschungstraditionen vgl. McEvoy/Richards 2006;
Hollstein/Ullrich 2003; Hammersley 1992).

Anmerkungen
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" Es handelt sich hierbei um den sogenannten »type | error«. Davon zu unterschei-

den ist der »type Il error«, welcher die Wahrscheinlichkeit angibt, einen Zusammen-
hang nicht aufzufinden, obwohl er in der empirischen Wirklichkeit besteht.

& Beispielsweise erhalt man mit einer Z-Transformation der Einrichtungswerte be-
reits ein »Ranking« der Félle in Bezug auf diese Kriteriumsvariable.

®  Vor diesem Fehler warnen etwa die Forscher um Lawrence Sherman in ihrem
bahnbrechenden Uberblick (iber kriminalpraventive MaRnahmen, die sich als a)
»funktionierend«, b) »vielversprechend« oder c) »unwirksam« erwiesen haben (vgl.
Sherman et al. 1997: 1-10).

19 S0 sind beispielsweise Forschungsprojekte in den Sozialwissenschaften weniger
kostenintensiv als jene in den angewandten Naturwissenschaften. Dartiber hinaus gibt
es Forschungstraditionen, die weniger »drittmittelintensiv« sind als andere (DFG
2006: 128ff.).

1 Mark Friedman hatte dieses Schema fiir den engeren Bereich der Wirkungsindika-
toren entwickelt (vgl. auch Schrodter/Ziegler 2006). Wir haben hier — bei Beibehal-
tung des Grundgedankens — das Schema auf ein breites Indikatorenspektrum generali-
siert.

2 Der Mittelwert liegt bei knapp 90 Familien. Da zwei Einrichtungen in der Stichpro-
be deutlich hohere Betreuungskapazitaten und entsprechend viele Planstellen aufwei-
sen, wurde der Median berechnet, in dem »Ausreiller« nicht so stark zur Geltung
kommen.

3 Die Malcom Baldige Kriterien waren bereits hiufig Grundlage empirischer For-
schung, etwa in der Industrie (vgl. Lee/Rho/Lee 2003; Curkovic et al. 2000; Sam-
son/Terziovski 1999; Prajogo/Brown 2004), der Dienstleistungen im Einzelhandel
(vgl. Cook/Verma 2002), in Krankenhdusern (vgl. Douglas/Fredendall 2004; Mey-
er/Collier 2001) und im Hochschulwesen (vgl. Winn/Cameron 1998). Allerdings geht
es meist darum, die externe Validitdt der Malcom Baldrige Kritierien zu tberprifen,
d.h. zu prifen, ob Malcom Baldrige tatsachlich die relevanten Faktoren herausgearbei-
tet hat, die fir den Unternehmenserfolg kausal verantwortlich sind (vgl. Evans/Jack
2003; Flynn/Saladin 2001; Curkovic et al. 2000; Wilson/Collier 2000; Black/Porter
1996; Capon/Kaye/Wood 1994; Dean/Bowen 1994).

Y Dies findet sich in programmatischen Papieren zum Qualitatsmanagement (vgl.
QS30 2000; EFQM 2003; NIST 2004a) und ist auch empirisch erforscht (vgl. Korun-
ka/Scharitzer/Sonnek 2003; van Santen 1998).

* Zu den individuellen Umgangsweisen der Entscheidungstrager mit den aufkom-
menden »Sozialmarkten« liegt bereits einige Forschung vor (fiir die Entscheidungstré-
ger im Jugendamt vgl. Schnurr 2003; Schnurr 1998; Otto/Schnurr 2002; fir das US-
Amerikanische und Britische Gesundheitssystem Kitchener 2000; Scott 2000; Hoff
1999; Martin/Parker 1997).

16 Als Ansatz der subjektiven Arbeitsanalyse konnen mit dem Instrument die Tatigkei-
ten ausschlieBlich aus der auf Basis der Wahrnehmung der Mitarbeiter analysiert wer-
den. Es ist kontrovers diskutiert worden, inwiefern diese Wahrnehmungen tatsachlich
die realen Arbeitsbedingungen abbilden oder eher auf sozial vermittelte Kontextin-
formationen zuriickgefuhrt werden sollten. Zahlreiche Studien haben allerdings nach-
gewiesen, daf sich die Verdnderung objektiver Arbeitsbedingungen tatsachlich im
subjektiven Urteil der Befragten niederschlagt (vgl. Schmidt/Rutenfranz 1989; Griffin
1985; Schmidt/Kleinbeck/Rutenfranz 1981; Champoux 1978; wvgl. zur Ubersicht
Schmidt/Kleinbeck 1999: 215f.).

7 Siehe dazu etwa die Ubersicht in Dunckel (1999). So liegen etwa fir das Tétig-
keitsbewertungssystem (TBS, vgl. Hacker 1995) keine spezifischen Anpassungen fir
den Dienstleistungsbereich vor. Einige der objektiven Tétigkeitsanalyseinstrumente
berlicksichtigen zwar den sozialen Sektor, sie erfassen aber lediglich deskriptiv ein
Stellen- bzw. Qualifikationsprofil der Tétigkeit zur interorganisationell vergleichenden
Analyse. Dies gilt vor allem fiir das Tatigkeitsanalyseinventar (TAI) bzw. fir den
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Fragebogen zur Arbeitsanalyse (FAA, vgl. Frieling et al. 1993; Frieling 1978). Das
Tatigkeits- und Arbeitsanalyseverfahren fiir das Krankenhaus (TAA-KH, vgl. Biissing
1992; Bussing/Glaser 2002) ist dagegen zu sehr auf den Gesundheitsbereich speziali-
siert. FlUr weitere Studien im Dienstleistungssektor vgl. etwa Kil (2000) und
(Lee/Klein 1982).

8 Wir (ibernehmen also nicht das Job Characteristics Model, welches dem Job Di-
agnostic Survey zugrundeliegt (vgl. ausfiihrlich Kamrad 2005). Es ist ein (bliches
Vorgehen in der empirischen Sozialforschung, einen Indikator aus einem spezifischen
Forschungszusammenhang zu verwenden, ohne die dem zugrundeliegenden Annah-
men zu importieren. »Indikatoren sind selten einer und nur einer Eigenschaft subsu-
mierbar. So kann z.B. ein Lacheln die Eigenschaften ‘Freude’, ‘Wut’, ‘Uberlegenheit’
oder “Verlegenheit’ ausdriicken oder es kann als Kompromifl} aus Verlegenheit und
Wut zustande gekommen sein« (Meyer 2004: 17).

¥ Fur vergleichbare Operationalisierungen von restriktiver und erméchtigender
Formalisierung im schulischen Kontext siehe etwa Hoy/Sweetland (2000; 2001).

2 Dieser (gewichtete) Summenscore wird auch deshalb berechnet, weil mit Ausnahme
der Subskalen »Ganzheitlichkeit« und »Rickmeldung« die Faktorenstruktur von
»Aufgabenvielfalt«, »Bedeutsamkeit« und »Autonomie« nicht repliziert werden konn-
te (vgl. etwa Algera 1990; Fried/Ferris 1986). Aus diesem Grunde wird in diesem
Projekt nicht mit Skalenmittelwerten, sondern mit faktorenanalytisch entwickelten
Dimensionen gearbeitet, in denen sich die Konstrukte sehr gut abbilden.

2L Daten aus der dritten Welle der Studie Selbstwirksame Schulen (vgl. Schwar-
zer/Jerusalem 1999).

2 Die Skalen wurden entwickelt auf Basis der in der amerikanischen Organisations-
forschung verbreiteten Instrumente von Kipnis/Schmidt/Wilkinson (1980) bzw. dessen
Weiterentwicklung durch Schriesheim/Hinkin (1990) und Ansari (1990).

% Diese Typologie konnte mittels Clusterlosungen auf Basis anderer Indikatoren von
Qualitatskonsens und Formalisierung repliziert werden. Die Einrichtungen bleiben
relativ stabil in den jeweiligen Clustern.

% Die gingigen Einwande bezlglich Selektionsbias der Familien und der sozialen
Erwinschtheit des Antwortverhaltens konnen natirlich auch hier veranschlagt werden.
Erfreulich ist daher, daB die Tendenz zur sozialen Erwinschtheit (klassische Skala aus
ALLBUS 1980) bei den Familien verhaltnismaRig gering ausgeprégt ist und nur weni-
ge Variablen zu beeinflussen scheint.
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