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Einleitung 

Seit circa 20 Jahren diskutieren PolitikerInnen, WissenschaftlerInnen, Verant-
wortliche in Verwaltungen sowie BürgerInnen in der Bundesrepublik 
Deutschland verstärkt über das Thema Modernisierung von Staat und Ver-
waltung. Die gewohnte Gestalt des Sozialstaats gerät ins Wanken. Deutlich 
wird, dass es nicht mehr darum geht, Leistungskürzungen zu diskutieren, 
sondern einen radikalen Um- und Aufbau sozialer Sicherungssysteme sowie 
sozialer Dienstleistungen vorzunehmen. Gesellschaftspolitische Richtungsent-
scheidungen und damit einhergehende gravierende Veränderungen auf unter-
schiedlichen Ebenen sind notwendig, um den sozialen Frieden zu sichern. 
Immer mehr gesellschaftliche Bereiche sowie insbesondere soziale Organisa-
tionen sind aufgefordert, sich an diesem Diskurs zu beteiligen. Der Wohl-
fahrtsstaat scheint in der Krise zu sein – Politik, Verwaltung, Wissenschaft und 
Bürgerschaft geraten in den Sog, neue Vorstellungen, Ansätze und Ideen zu 
entwickeln und in die Debatte einzubringen. 

In den Blick geraten die sozialen Dienstleistungen der Jugend- und 
Sozialämter, der großen Wohlfahrtsverbände, der vielen Selbsthilfeorgani-
sationen und freien Träger, die unter anderem aufgefordert werden, effektiver 
und effizienter zu arbeiten, Leitbilder zu präzisieren, Personalentwicklung und 
Organisationsentwicklung zu implementieren. Die Soziale Arbeit muss sich 
folglich, ob es ihr gefällt oder nicht, mit diesen Entwicklungen auseinander 
setzen. Innerhalb des Fachdiskurses in der Sozialen Arbeit werden sehr 
differenzierte Perspektiven eingenommen. Oft werden die unterschiedlichen 
Positionen, die sich einer eher betriebswirtschaftlichen, sozialpädagogisch-
fachlichen oder genderorientierten Sichtweise, um zentrale Zugänge herauszu-
greifen, verpflichtet fühlen, in einzelnen Szenen und Foren untereinander 
verhandelt, ohne die Positionen anderer sorgfältig zu reflektieren. Die Gefahr 
der unreflektierten Gegenüberstellung scheinbar unverbindbarer Gegenposi-
tionen ist groß. Konstruktiver Diskurs wird nur schwer hergestellt. Immer 
wieder wird darauf verwiesen, Soziale Arbeit stehe vor der unlösbaren 
Aufgabe, wegweisende theoretische und methodische fachliche Zugänge wie 
die Lebensweltorientierung mit der widerstrebenden Anforderung der Ökono-
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misierung in Einklang bringen zu müssen. Meine These ist in diesem Kontext, 
dass es sehr wohl gelingen kann, sich im Sinne einer lebensweltorientierten 
Sozialen Arbeit auf die eigensinnigen Erfahrungen der AdressatInnen, die 
insbesondere entlang der Kategorien Ethnie, Generation und Geschlecht zu 
differenzieren sind, einzulassen und gleichzeitig die Organisation Sozialer 
Arbeit so (neu) zu strukturieren, dass auch ökonomischen Gesichtspunkten 
Rechnung getragen werden kann. Die Ambivalenz zwischen Lebensweltorien-
tierung, die an dieser Stelle beispielhaft für sozialpädagogische Fachlichkeit 
steht, Ökonomisierung des Sozialen und Genderorientierung kann durch die 
Entwicklung und Durchführung von geeigneten Methoden und Verfahren 
sinnvoll bearbeitet werden. 

Anfänge sind gemacht. So ist zum Beispiel die aus der klassischen Gemein-
wesenarbeit heraus entwickelte Sozialraumorientierung, die die so genannte 
Fallarbeit zugunsten einer Arbeit in und an sozialen Feldern ersetzen soll, 
bemüht, sozialräumliche Ressourcen zu aktivieren und Menschen bestenfalls 
nicht zu AdressatInnen werden zu lassen. Auch in der Fallarbeit werden heute 
Ansätze und Konzepte diskutiert, die zum Ziel haben, Zielwirksamkeit und 
gleichzeitig Kostenersparnis sinnvoll zu kombinieren (vgl. Sagebiel/Vlecken; 
Kratzer/Jansen in diesem Band). Gender Mainstreaming-Konzepte verbinden 
die lange Tradition geschlechtsspezifischer Sozialer Arbeit mit neuen Verfah-
ren der Umsetzung von Geschlechterdemokratie (vgl. Engelfried/Schuster; 
Lohmeier in diesem Band). 

Mein Ausgangspunkt ist die Erkenntnis, dass nicht in erster Linie 
technokratische Abläufe Entwicklungslinien und Veränderungen in Organi-
sationen bestimmen sollten, sondern dass Menschen Raum haben müssen, 
Strukturen und Abläufe in Organisationen auf der Basis sozialpädagogischer 
Fachlichkeit aktiv herzustellen und zu konstruieren. Dies ist der zentrale 
Bezugspunkt, der wichtigste Ausgangspunkt in der Debatte um die Neuge-
staltung des Sozialen, der immer häufiger ins »Hintertreffen« gerät. Wenn ich 
nun an dieser Stelle die These formuliere, dass eine Überschätzung techno-
kratischer Verfahren sowie eine Präferenz für rationale Erklärungsmodelle 
vorherrsche, so geht dies keinesfalls damit einher, diese Ansätze zu verurteilen. 
Um Organisationen zu verändern, sich gemeinsam auf den Weg zu machen, 
auf veränderte Rahmenbedingungen zu reagieren sowie eigenständige Hand-
lungsstrategien zu entwickeln, ist – ich greife an dieser Stelle jetzt eine 
Disziplin heraus – betriebswirtschaftliches Wissen unabdingbar. Die Bedeu-
tung dieser Perspektive wird jedoch in vielen Diskursen enorm überschätzt. In 
der Debatte um Qualität in der Sozialen Arbeit wird deutlich, dass 
standardisierte, technokratische Verfahren viele Mängel aufweisen. Hingegen 
bergen zum Beispiel Qualitätsentwicklung, Supervision, sozialräumliche Kon-
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zeptentwicklung sowie Perspektiven der Selbstevaluation große Vorteile in 
sich. Sie rücken sozialpädagogische Kompetenz und Professionalität ins Zen-
trum. 

Bedeutsam ist in diesem Kontext außerdem, »das Ganze« im Blick zu 
haben. Es stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage, weshalb wir über 
den Wandel von Organisationen nachdenken müssen, welche gesellschaft-
lichen, ethischen, rechtlichen, genderorientierten, wirtschaftlichen, fachspezi-
fischen und politischen Veränderungen zu eruieren sind. Herausgearbeitet 
werden sollten auf dieser Basis Erkenntnisse, wie zum Beispiel Trägerstruk-
turen neu gestaltet werden könnten, um einerseits den Bedürfnissen der Adres-
satInnen gerecht zu werden und andererseits fachliche Standards umsetzen zu 
können (vgl. Pletzer; Elsen in diesem Band). Deutlich wird, dass es nicht 
ausschließlich darum gehen kann, einzelne Organisationen im Blick zu haben. 
Es ist im Zuge der Debatte um die Reform Sozialer Arbeit notwendig, ein 
komplexes Szenario zu entwickeln, das die Neuorganisation der Sozialen 
Arbeit und deren Organisationen in Gang setzt. 

Einigkeit besteht in der Fachwelt bezüglich der Erkenntnis, dass Organisa-
tionswissen in hohem Maße vom Standpunkt beziehungsweise der gesell-
schaftlichen und institutionellen Verortung der Menschen in Organisationen 
abhängig ist. Unterschiedliche Perspektiven auf scheinbar gleiche Abläufe 
zeigen auf, dass nachhaltiger Wandel in Organisationen nur auf der Basis eines 
partizipativen Diskurses der Männer und Frauen in Organisationen möglich 
sein kann, der Machtkonstellationen ebenso wenig verdeckt wie soziale Un-
gleichheiten. Dimensionen der Macht, der sozialen Ungleichheit und Gewalt 
sind Themen, die im Rahmen der Debatte um die organisationale Gestaltung 
des Sozialen selten thematisiert werden. Themen wie Geschlechtergerech-
tigkeit, sexuelle Belästigung und Gender Mainstreaming werden in anderen, 
eigenen »Szenen« verhandelt (vgl. Bitzan; Lohmeier; Engelfried/Schuster; 
Engelfried/Wolff in diesem Band). Sie scheinen an den Rand gedrängt und 
tauchen insbesondere in Fachdiskursen um Maßnahmen und Instrumente wie 
Organisationsentwicklung, Qualitätsentwicklung etc. selten auf. Es wird selten 
danach gefragt, welche Bedeutung die oft unterschiedlichen Lebenslagen von 
Männern und Frauen für den Wandel von Organisationen haben könnten. 
Notwendig ist jedoch, um Wandel in Organisationen sowie die Reform 
Sozialer Arbeit qualifiziert und passgenau zu organisieren beziehungsweise 
voranzubringen, einen genderorientierten, partizipativen, machtkritischen Blick 
einzunehmen (vgl. Schreyögg in diesem Band). Dies erfordert, auf unterschied-
lichen Ebenen Prozesse in Gang zu bringen: Strukturen, Maßnahmen und 
Angebote müssen dahingehend geprüft werden, inwieweit sie den unterschied-
lichen und manchmal ähnlichen Bedürfnissen und Ansprüchen der Organi-



10 C O N S T A N C E  E N G E L F R I E D  

sationsmitglieder sowie den relevanten Umwelten und den AdressatInnen 
gerecht werden. 

Zentrale Zielsetzung dieses Buches ist, unterschiedliche Theoriediskurse 
(Teil I: Veränderte gesellschaftliche Rahmenbedingungen und Soziale Arbeit – 
Perspektiven und Ansätze der Neugestaltung), Methoden und Strategien (Teil 
II: Instrumente und Maßnahmen) bei öffentlichen und freien Trägern der 
Sozialen Arbeit sowie in der Gleichstellungsarbeit (Teil III: Ausgewählte 
Praxisfelder) zu präsentieren. Es soll ein Beitrag dazu geleistet werden, einen 
konstruktiven Dialog in Gang zu bringen. Das Anliegen dieses Bandes ist, 
Bezüge und Verbindungen zwischen unterschiedlichen Ebenen und Perspek-
tiven (zum Beispiel  Veränderung der Organisation versus Veränderung der 
Umwelt, sozialpädagogische/sozialwissenschaftliche versus betriebswirtschaft-
liche Ansätze, Genderorientierung versus Mainstream etc.) herzustellen. Der 
Blick soll sich auf das Gemeinsame, das Konstruktive richten, ohne Wider-
sprüche, Machtverhältnisse und unüberwindbare Dilemmata, die in den 
verschiedenen Diskursen auftreten, zu verdecken. Es gilt, Studierenden, 
KollegInnen in Praxis und Wissenschaft die Möglichkeit an die Hand zu 
geben, in einem Band verschiedene Positionen und Ansätze zum Thema 
»Soziale Organisationen im Wandel«, in strukturierter, gut leserlicher und 
verständlicher Form aufbereitet zu präsentieren. 

Es kommen in diesem Buch TheoretikerInnen und PraktikerInnen zu 
Wort, die jeweils aus ihrer eigenen, gut begründeten und explizit dargestellten 
Perspektive einen Blick auf den Wandel von beziehungsweise in Organisa-
tionen werfen. Herausgearbeitet wird dezidiert, welche spezifischen Bedin-
gungen die Umsetzung weitreichender Theoriekonzepte beziehungsweise von 
Instrumenten und Maßnahmen befördern beziehungsweise behindern (vgl. 
Kratzer/Jansen in diesem Band). 

Die Realisierung dieses Buches wurde unter anderem ermöglicht durch 
meine Tätigkeit im Rahmen meines Forschungssemesters bei der Akademie 
der Jugendarbeit Baden-Württemberg und der Arbeitsgemeinschaft Jugendfrei-
zeitstätten e.V. Baden-Württemberg (AGJF). Jürgen Holzwarth, Sieghard 
Kelle, Joachim Sautter und Eckehard Ensslen-Holl von der AGJF danke ich 
für viele spannende Gespräche zum Thema Neuorganisation und Veränderung 
Sozialer Arbeit. Mein besonderer Dank gilt Astrid Suerkemper von der AGJF 
sowie Isabelle Dubois, Norbert Schindler, Carolin Homma und Regina Seitz 
von der Fachhochschule München und Mo Büdinger, die sich kritisch und 
kompetent mit den einzelnen Beiträgen beschäftigten. Für die Unterstützung 
bei computertechnischen Arbeiten möchte ich Isabelle Dubois abschließend 
danken, die auch in schwierigen Zeiten stets zu mir hielt. 



Teil I  

Veränderte gesellschaftliche 
Rahmenbedingungen und Soziale Arbeit – 

Perspektiven und Ansätze der Neugestaltung





Überlegungen zur Reform Sozialer Arbeit und 
ihrer Organisationen in der Spannung zwischen 
sozialpädagogischer Fachlichkeit und 
technokratischer Perspektive am Beispiel der 
Qualitätsdebatte 

Constance Engelfried 

Einleitung 

Soziale Organisationen stehen aufgrund vielfältiger Veränderungen und Um-
brüche seit einigen Jahren vor großen Herausforderungen. Sie sind zu Einrich-
tungen herangereift, die auf hohem Niveau den Bedürfnissen der Adres-
satInnen, von politischen VertreterInnen, KollegInnen aus der Verwaltung, 
Personen aus Wissenschaft und Praxis Sozialer Arbeit sowie den eigenen 
Ansprüchen entsprechen müssen. Es werden immer strengere Anforderungen 
an die Profession Soziale Arbeit gestellt, die von den Handelnden im alltäg-
lichen Feld mit teilweise bescheideneren finanziellen Mitteln zu erbringen sind. 
Ein massives Umdenken und daraus folgende veränderte Professionalität sind 
in diesen »neuen« Zeiten gefragt. Soziale Organisationen sind gefordert, sich 
zunehmend auf den Weg zu machen, insbesondere ihre Organisationsstruk-
turen und die Qualität ihrer Angebote weiter zu entwickeln. 

Sozialpädagogische Fachlichkeit versus betriebswirtschaftliche Konzepte 

Der Titel dieses Beitrages ist aus mehreren Gründen mit Bedacht gewählt. Es 
stellt sich zunächst die Frage, weshalb im Kontext der Thematisierung der 
Reform Sozialer Arbeit die Qualitätsentwicklungs-/Qualitätsmanagementde-
batte als Beispiel an dieser Stelle gewählt wird. Zunächst erscheint mir die 
Qualitätsdebatte als besonders gut geeignet, das in der Überschrift benannte 
Spannungsverhältnis, welches nicht nur auf einer Metaebene zu konstatieren 
ist, sichtbar zu machen und näher zu beleuchten. Außerdem beschäftigt die 
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Qualitätsdebatte die AkteurInnen in der Sozialen Arbeit verstärkt seit den 
achtziger Jahren in massiver Art und Weise. Es ist nahezu unmöglich, sich der 
Debatte zu entziehen. Verbunden sind damit sehr unterschiedliche Reaktionen 
und Gefühle. 

In diesem Kontext wird das Spannungsverhältnis, das wir als doppeltes 
Mandat in der Sozialen Arbeit definieren, sichtbar. Soziale Arbeit ist ein gesell-
schaftliches System, dem einerseits die Funktion des öffentlichen Hilfeange-
bots, etwa in Form von Beratung, Begleitung, Unterstützung etc. zukommt 
und das andererseits durch einen Normierungs- und Disziplinierungsauftrag 
gekennzeichnet ist. Soziale Arbeit befindet sich in einer vierfachen Loyalität: 
gegenüber dem/der Kosten-, Anstellungs- und ProblemträgerIn, aber auch 
gegenüber sich selbst als unmittelbare Leistungsträgerin. Nicht selten geht die 
Suche nach einem eigenen Standort Sozialer Arbeit damit einher, das unlieb-
same strukturelle Moment der Kontrolle, des technokratischen beziehungs-
sweise des »betrieblichen Kalküls« nicht gebührend zu berücksichtigen und 
lieber auf andere zu projizieren (PolitikerInnen/ Verwaltungsfachleute). 

Grundannahmen und Thesen 

Die Qualitätsdebatte provoziert auch aktuell Reaktionen und Gefühle unter-
schiedlichster Art. So werden einerseits Stimmen laut, die ihre stark abgren-
zende Haltung damit begründen, Qualitätsmanagementvorhaben verwiesen auf 
ein dahinter liegendes konservativ neoliberales Politikverständnis, das bestrebt 
sei, die Soziale Arbeit zu ökonomisieren und den Primat des Humanen zurück-
zudrängen. Zu beobachten ist außerdem die Tendenz, dass innerhalb der Pro-
fession Soziale Arbeit zu vorschnell eine betriebswirtschaftliche Sichtweise 
eingenommen wird, da sie die Hoffnung nährt, das scheinbar diffuse Feld der 
Sozialen Arbeit klar sortieren zu können. Außerdem vermittelt die Orien-
tierung an dieser Denkrichtung, »en vogue« zu sein. Anerkennung von 
Personen innerhalb und außerhalb der Profession ist offen oder eher versteckt 
erkennbar, da betriebliches beziehungsweise betriebswirtschaftliches Denken 
gesellschaftlich hoch bewertet wird. Es scheint, als ob es endlich möglich sei, 
das diffus wirkende Feld der Sozialen Arbeit mit handfesten Instrumenten der 
Qualitätsentwicklung greifbar werden zu lassen. Strukturierung durch zum 
Beispiel Kennzahlen und Berichtsbögen verspricht in Zeiten großer Verun-
sicherung Sicherheit zu vermitteln. 

Nicht wenige KollegInnen verweisen im Kontext der Debatte um Quali-
tätsentwicklung darauf, dass es sich um ein Modethema handelt, das Ausdruck 
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eines Zeitgeistes sei. Diese Haltung ermöglicht unter anderem, sich um eine 
eingehende Beschäftigung mit dem Thema zu drücken. 

Die soeben in Kürze einleitend formulierten Gedanken sowie die Ausein-
andersetzung mit einschlägiger Fachliteratur löste bei mir einen Gedanken aus, 
der zu einer Grundthese heranreifte: Die Spannung zwischen sozialpädago-
gischer Fachlichkeit und technokratischer Perspektive muss als konstruktives 
Moment begriffen werden, das Weiterentwicklung Sozialer Arbeit fördert. 
Erkannt werden sollte, dass zu sozialpädagogischer Fachlichkeit die Beschäfti-
gung mit administrativen, sozialpolitischen, technokratischen und wirtschaft-
lichen Fragen (schon immer) gehört(e), folglich dieser scheinbare Widerspruch 
als Konstruktion gedacht werden kann. 

Mich stört in der Debatte, dass wir immer wieder aufgefordert werden, uns 
für den einen oder anderen Pol zu entscheiden. Aus diesem Dilemma kann 
uns nur ein Denken führen, das auffordert, die beiden Pole als sich ergänzende 
Aspekte sehen zu können. Soziale Arbeit kann nur dann erfolgreich reformiert 
beziehungsweise weiterentwickelt werden, wenn sie sich als Profession be-
greift, die sich auf der Basis kritisch reflektierter Organisations- und Qualitäts-
entwicklungsverfahren, die sich pädagogisch fachlichen und in stärkerem Maße 
betriebswirtschaftlich orientierten Denk- und Verfahrensweisen verpflichtet 
fühlt. Das bedeutet, dass Soziale Arbeit vor der großen Herausforderung steht, 
die weitreichenden Theorieansätze, die klare, wenn auch heiß umstrittene 
Standards hervorbringen, verstärkt dahingehend zu prüfen, inwieweit sie in der 
Praxis Sozialer Arbeit effektiv umsetzbar sind und welche organisatorischen 
Voraussetzungen notwendig sind. Andersherum formuliert: Organisationen 
Sozialer Arbeit müssen ihre Bemühungen um Wirtschaftlichkeit, Marktorien-
tierung, Dienstleistungs- und KundInnenorientierung dahingehend prüfen, ob 
fachliche Standards der Sozialen Arbeit erfüllt werden. Auch die Begrifflich-
keiten sind dahingehend zu überprüfen, inwieweit sie für die Soziale Arbeit 
überhaupt brauchbar sind. 

In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung sowie in der Praxis Sozialer 
Arbeit ist jedoch oft ein anderes Denken vorherrschend. Die unterschiedlichen 
Interessengruppen (Organisationen Sozialer Arbeit, wissenschaftlicher Diskurs 
innerhalb der Sozialen Arbeit, Verwaltung, Politik) begegnen sich in einem 
hierarchisch strukturierten Feld. In der hoch emotional geführten Debatte, die 
oft fordert, sich dem Lager der betriebswirtschaftlich oder pädagogisch fach-
lich orientierten Sozialen Arbeit zuzuordnen, wird nicht selten unterschieden 
zwischen Verbündeten und GegnerInnen. Die angesprochene Sichtweise wird 
oft reproduziert. 

Überlegungen zur Reform der Sozialen Arbeit und ihrer Organisationen 
zwischen sozialpädagogischer Fachlichkeit und technokratischer Perspektive 



16 C O N S T A N C E  E N G E L F R I E D  

am Beispiel der Qualitätsdebatte – ich komme nochmals auf den Titel zurück. 
Ich erkenne durch die Zeilen eine Wertung, die beiden Polen zugeschrieben 
werden könnte: sich für Gerechtigkeit und die Einhaltung von fachlichen 
Standards einzusetzen, können wir sicherlich alle als positiven Wert überein-
stimmend unterstreichen. Sich um Verfahren zu bemühen, die einen »Betrieb« 
wirtschaftlich effektiv und effizient haushalten lassen, so könnten wir in Zeiten 
des sozialen Wandels soziale Organisationen bezeichnen, wird nicht selten mit 
dem unterschwellig negativ besetzten Wort »betriebswirtschaftliches Kalkül« 
versehen. Um nicht missverstanden zu werden: als Folge eines zunehmend 
härter werdenden Verteilungskampfes der vorhandenen Mittel sind in der Tat 
kritikwürdige Rationalisierungsstrategien der Anstellungs- und Kostenträger zu 
beobachten. Nichtsdestotrotz hat Soziale Arbeit die Aufgabe – und diese 
nimmt sie auch wahr – sich dieser Realität zu stellen und verstärkt eigene 
Konzepte zu erarbeiten, wie mit den vorhandenen Ressourcen effektiv umge-
gangen werden kann. Es gilt, solche Konzepte in einem kommunikativen, 
partizipativen Dialog zu verhandeln. Ich habe mich trotz dieser Bedenken für 
diesen Titel entschieden, da ich als Pädagogin dadurch meine Positionierung 
verdeutliche und zur Diskussion (auch) mit anderen Professionen stelle. 
Außerdem kann auch kein Bemühen um Diskurs darüber hinwegtäuschen, 
dass die unterschiedlichen Professionen und damit verbundenen unterschied-
lichen Denktraditionen in einem hierarchischen Verhältnis zueinander gedacht 
werden müssen. 

Mein Anliegen ist nun in dem folgenden Beitrag, 

1. das eingangs beschriebene Spannungsverhältnis zwischen betriebswirt-
schaftlicher und fachlich-pädagogischer Orientierung genauer zu analysie-
ren. Welche Entwicklungen förderten beziehungsweise fördern die Repro-
duktion des Spannungsverhältnisses und verhindern dessen Anerkennung 
und konstruktive Bearbeitung? Warum fällt es uns so schwer, dieses Span-
nungsverhältnis auch als soziale Konstruktion zu denken? Welchen Sinn 
macht es für Verwaltungsfachleute, Institutionen, WissenschaftlerInnen, 
PolitikerInnen und Professionelle in der Sozialen Arbeit, die eine oder an-
dere Sichtweise einzunehmen? Wie kann zum Beispiel durch die Auswahl 
spezifischer Begrifflichkeiten mehr Sachlichkeit in die Debatte kommen? 

2. am Beispiel der Qualitätsmanagementdebatte deutlich zu machen, welche 
Ansätze sinnvoll miteinander kombiniert werden können, um fachliche 
Kriterien Sozialer Arbeit auf ihre Wirksamkeit zu überprüfen. Mit welchen 
Konzepten können wir uns folglich verstärkt in die Debatte um Qualitäts-
entwicklung einmischen? 
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Vergessene Traditionen 

Es stellt sich die spannende Frage, inwieweit es uns in der Sozialen Arbeit 
gelungen ist, Handlungsmaximen beziehungsweise Qualitätskriterien Sozialer 
Arbeit auf die unterschiedlichen Arbeitsfelder zu übertragen und in der Praxis 
vor Ort zu thematisieren, zu verfolgen und zu überprüfen. Von Bedeutung für 
die Weiterentwicklung Sozialer Arbeit ist außerdem, inwieweit Verfahren und 
Instrumente entwickelt wurden, die die Kluft zwischen guter Absicht, institu-
tionellen Rahmenbedingungen und alltäglicher Arbeit verkleinern. Inwieweit 
wurden beziehungsweise werden seitens der Sozialen Arbeit klare Vorschläge 
dazu erarbeitet, warum in Organisationen welche verwaltungsrationalen Ab-
läufe grundlegend hinterfragt werden müssen, welche Umstrukturierungen 
vorgenommen werden müssen, wie Qualität »gemessen« werden kann. 

TheoretikerInnen und PraktikerInnen aus dem Feld der Sozialen Arbeit 
sind sich in Bezug auf diese Fragen nahezu einig: die Soziale Arbeit hat, ins-
besondere in den sechziger/siebziger Jahren versäumt, sich weitreichend mit 
diesen Fragen zu beschäftigen beziehungsweise ihre Ansätze selbstbestimmt 
zu vertreten. Nando Belardi verweist im Rahmen der Debatte um Organisa-
tionsentwicklung auf folgende Situation:  

»Die aus der Gruppendynamik kommende Organisationsentwicklung fand eher Eingang in 
spezifische gruppendynamische Trainings (...) und über die Manager-Fortbildung im profit-
orientierten Organisationsbereich. Die Soziale Arbeit hat eine ihrer methodischen Quellen, 
nämlich eine Fortentwicklung aus der Gruppendynamik zwanzig Jahre lang weitgehend 
ignoriert. Von der Dominanz psychotherapeutisch beeinflusster Methoden (Einzelhilfe und 
Supervision), musste sie erst den Umweg über die Teamsupervision gehen, um auch 
angesichts ökonomischer und struktureller Zwänge – erst seit Ende der achtziger Jahre – die 
Organisationsentwicklung (wieder) zu entdecken« (Belardi 1994: 127/128). 

In den Blick gerät in diesem Kontext eine lange Tradition in der Sozialen 
Arbeit: das methodische Handeln (vgl. von Spiegel 2004). Auffallend ist in der 
Qualitätsmanagementdebatte in der Sozialen Arbeit, dass die aus der Profes-
sion heraus erarbeiteten Konzepte zur methodischen Ausrichtung der Arbeit 
mit einer Randstellung vorlieb nehmen müssen (vgl. Merchel 2004: 32). Die 
aktuellen Ansätze zur methodischen Qualifizierung von Maja Heiner, Hiltrud 
von Spiegel und Burkhard Müller werden erst in jüngster Zeit mit dem 
Qualitätsmanagement in Verbindung gebracht (vgl. Müller 1993; von Spiegel 
2000; Heiner 2000). Am Beispiel einer klassischen Methode in der Sozialen 
Arbeit, der Gruppenarbeit, möchte ich im Folgenden herausarbeiten, dass 
darin sehr wichtige Impulse zu erkennen sind, die für die Qualitätsmana-
gementdebatte fruchtbar gemacht werden können. 
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Soziale Gruppenarbeit 

Soziale Gruppenarbeit ist neben der Einzelfallhilfe und Gemeinwesenarbeit 
eine klassische Methode in der Sozialen Arbeit. Einzelfallhilfe und Soziale 
Gruppenarbeit etablierten sich zunächst als Methode, zu Beginn der siebziger 
Jahre erstarkte die Debatte um Gemeinwesenarbeit. Gisela Konopka war eine 
der ersten Frauen, die soziale Gruppenarbeit aus den USA in Deutschland 
thematisiert hat. Verknüpft ist das Entstehen dieser Methode mit der Zeit der 
Sozialen Bewegungen Anfang des 20. Jahrhunderts: Arbeiterbewegung, Ju-
gendbewegung, Frauenbewegung etc. Gruppen, in denen von Not und Unge-
rechtigkeit betroffene Menschen sich gegenseitig halfen, entstanden. Soziale 
Gruppenarbeit verfolgte in dieser Zeit die Idee der Hoffnung auf eine neue 
Gesellschaft. In der Gruppe könnten, so die Hoffnung der WegbereiterInnen, 
ethische und soziale Werte bearbeitet werden. Gruppenarbeit ermögliche, 
demokratisches Bewusstsein zu schaffen (vgl. Galuske 2002). In dieser Zeit 
war in der Sozialen Arbeit in den USA die Einzelfallhilfe (case work), und 
folglich vorwiegend psychoanalytische Ansätze, vorherrschend. Die Profes-
sionalisierung der Sozialen Gruppenarbeit als neue Methode der Sozialen 
Arbeit begann offiziell durch die Bildung einer Sektion Soziale Gruppenarbeit 
in der Amerikanischen National Conference for Sozial Work 1935. Es 
entstanden 1946 erste Ausbildungskurse in Sozialer Gruppenarbeit in den USA 
an der Universität. 

Schmidt-Grunert verweist in diesem Zusammenhang auf unterschiedliche 
Phasen der Methode Gruppenarbeit (vgl. Schmidt-Grunert 1997): Die erste 
Phase wird von den Jahreszahlen 1945–1965 eingegrenzt. Genannt wird in 
diesem Zusammenhang der Name Magda Kelber. Die Leiterin des Hauses 
Schwalbach (Heim für Volksbildung und Jugendpflege) vertrat die ameri-
kanische social group work. Das Haus bot Kurse für pädagogisch Tätige an. 
Veröffentlichungen zu gruppenpädagogischen und -psychologischen Themen 
(Gruppenführung, Gruppenfibeln etc.) wurden publiziert. Gruppenarbeit wur-
de als Mittelpunkt der pädagogischen Aufgabe begriffen. KritikerInnen warfen 
diesen Ansätzen in erster Linie Unwissenschaftlichkeit, naives Unterfangen 
und zu starke Praxisorientierung vor. Es folgte in der zweiten Phase eine 
Etablierung der Gruppenarbeit in den sechziger Jahren. Viele Veröffentlichun-
gen zum Thema entstanden – in der neu gegründeten höheren Fachschule zur 
Ausbildung von JugendleiterInnen und WohlfahrtspflegerInnen wurde die 
Methode der Gruppenarbeit etabliert.1 

—————— 
 1 Hier liegen die Wurzeln des immer noch andauernden Streits der Zweiteilung von Sozialpäda-

gogik und Sozialarbeit innerhalb der Fachhochschulausbildung: In den siebziger Jahren wur-
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Heinrich Schiller (FH Nürnberg) institutionalisierte Gruppenpädagogik als 
eigenständiges Ausbildungsfach in der Methodenlehre. Er vertrat die Auf-
fassung, sozialpädagogische Methode habe die Vermittlung von praktischen 
Problemen und wissenschaftlichen Einsichten zu leisten. Die Gruppe rückte in 
dieser Zeit ins Zentrum des Interesses: Kleingruppen- und gruppendyna-
mische Forschung expandierte. Es stellte sich die Frage, wie die Psychoanalyse, 
die Verhaltensforschung etc. auf Gruppen angewandt werden könne. Es ent-
standen verschiedene Modelle der therapeutischen Hilfe, aufgabenzentrierte 
Modelle, das verhaltenstheoretische Modell etc. Stufen und Phasen in Grup-
pen wurden entwickelt. 

Anfang der siebziger Jahre wurde insbesondere Kritik am fachlichen 
Kontext der sozialen Gruppenarbeit geübt. Gegen den Grundsatz von Bildung 
und Lehre verstoße bei der Gruppenarbeit, dass das Nachdenken über Metho-
de (Lehre der Bildungsform) der Didaktik (Lehre von den Bildungsgehalten) 
vorausgestellt sei. Außerdem sei die didaktische Konzeption inhaltsleer und die 
Methode könne des Weiteren als Mittel missbraucht werden, um Menschen zu 
gesellschaftlich erwünschten Verhaltens- und Einstellungsweisen zu bringen. 

An dieser Stelle stoßen wir auf einen interessanten Zusammenhang, der in 
der heutigen Zeit im Kontext der kontroversen Debatte um die Brauchbarkeit 
und Dringlichkeit von Qualitätsmanagement in der Sozialen Arbeit etwas dif-
ferenzierter, jedoch mit ähnlichen Argumenten geführt wird. Kritisiert wurde 
in den siebziger Jahren in der Methodendebatte, dass die Methoden in der 
Gefahr stehen, als Werkzeug instrumentalisiert zu werden, um das Klientel in 
gesellschaftliche Strukturen einzubinden, die jedoch problematisch sind. Ein 
Reflexionsprozess über staatliches Handeln sowie eine Standortbestimmung 
Sozialer Arbeit setzten an Hochschulen ein. Es wurde unter anderem danach 
gefragt, warum Soziale Arbeit funktionieren soll. Thematisiert wurde folglich, 
welche Gefahr darin liegen kann, sich in erster Linie mit der Frage zu beschäf-
tigen, welche Methoden am besten geeignet sind, um Elend zu »verwalten«. 

In der öffentlichen Debatte sprechen wir heute nicht mehr von Methoden, 
sondern von Instrumenten und Maßnahmen, die unsere Organisationen quali-
fizieren, bessere Qualität »abzuliefern«. Ein Rückblick auf diese Epoche der 
Entwicklung der Methode Gruppenarbeit zeigt uns, dass wir das kritische Po-
tential, das unserer Profession innewohnt, nicht überhören sollten. Hilfreich 
könnte in Qualitätsmanagementverfahren sein, den Blick für gesellschaftliche 
Verhältnisse zu öffnen, Gefahren und Risiken des Sozialen zu reflektieren und 
—————— 

den die höheren Fachschulen in Fachhochschulen »umgewandelt«. Die JugendleiterInnen, die 
sich in erster Linie mit erziehenden, bildenden Denktraditionen und Aufgaben (Sozialpädago-
gik) beschäftigen, treffen auf WohlfahrtspflegerInnen, deren sozialarbeiterische Ausrichtung 
fürsorgerische und verwaltende Aufgaben favorisiert (Sozialarbeit). 



20 C O N S T A N C E  E N G E L F R I E D  

insbesondere die Rolle der Sozialen Arbeit genau herauszuarbeiten. Es gilt die 
Illusion zu entlarven, durch gezielte methodische Verfahren, wie zum Beispiel 
Gruppenarbeit und/oder Qualitätsmanagementinstrumente, wäre es möglich, 
Soziale Arbeit zu verbessern. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass viele 
weitere Ebenen und Kontexte bedeutsam sind, um den AdressatInnen gerecht 
zu werden. Sozialpolitische Fragen, die relevanten Umwelten von Organi-
sationen sowie Modernisierungsprozesse, die Männer und Frauen zum Beispiel 
unterschiedlich betreffen, sind wichtige Kontexte, die Qualitätsentwicklungs-
verfahren indirekt beeinflussen. 

In den siebziger Jahren führte diese Debatte in der Sozialen Arbeit zu 
neuen Projekten mit Straffälligen, Obdachlosen etc. Im Kontext der Heimer-
ziehung beziehungsweise der erzieherischen Hilfen wurden fundamentale 
Debatten geführt. Es bildeten sich zwei radikal-politisch-reformerische Rich-
tungen: die Politisierung sowie die Rückbesinnung auf sich selbst, folglich eine 
Hinwendung unter anderem zur Humanistischen Psychologie. Für die Ent-
wicklung der Methode Gruppenarbeit in der Sozialen Arbeit konnte eine so 
genannte Therapeutisierung konstatiert werden. Entwickelte Konzepte wurden 
unter anderem mit psychologischen Ansätzen (analytisch orientierte Therapie-
gruppen nach Freud, Gruppendynamik nach Brocher, Psychodrama nach 
Moreno, Gestalttherapie nach Perls, Encounter-Gruppen nach Rogers, Trans-
aktionsanalyse nach Berne, Verhaltenstherapie nach Watson, Pawlow, Skinner, 
themenzentrierte Interaktion nach Cohn etc.) verbunden. In der Folgezeit 
stellte sich die Frage nach einer eigenständigen Identität der Sozialen Arbeit 
erneut. In Anlehnung an die Frage, ob SozialpädagogInnen/SozialarbeiterIn-
nen zu so genannten »MinipsychologInnen« auszubilden seien, beschäftigte die 
Fachwelt. Außerdem hatten die Ausbildungsstätten damit zu kämpfen, dass 
einige StudentInnen das Studium als Ersatztherapie verstanden. 

In dieser Phase der Entwicklung der Methode Gruppenarbeit ist eine 
ähnliche Entwicklung zu beobachten, die auch heute in der Debatte um Quali-
tätsmanagement meines Erachtens viel zu selten die Gemüter bewegt: Die 
eingangs beschriebene sozialpädagogische und sozialarbeiterische Tradition 
wird über Bord geworfen, neue vielversprechende Einflüsse anderer Diszipli-
nen, in diesem Zusammenhang der Psychologie, werden gerne übernommen. 
Es stellt sich die Frage, ob beziehungsweise weshalb die Soziale Arbeit so an-
fällig ist, neu erworbene Erkenntnisse, die wie hier am Beispiel des metho-
dischen Arbeitens skizzenhaft und beispielhaft dargestellt wurden, aufzugeben. 
Deutlich wird mit Blick auf die Qualitätsentwicklungsdebatte, dass sich in den 
neunziger Jahren, wie schon mehrmals angesprochen, eine Parallele herstellen 
lässt. Wurde in den siebziger Jahren die Identität Sozialer Arbeit durch eine 
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Therapeutisierung erschüttert, so erlebten wir in den neunziger Jahren eine 
Verbetriebswirtschaftlichung, die die Profession überrollte. 

In den achtziger Jahren versuchte sich die Soziale Arbeit aus den Fängen 
der Psychologie zu befreien. Eine Verwissenschaftlichung des Faches führte 
unter anderem dazu, Theorie- und Denktraditionen weiterzuentwickeln. 
Durchgesetzt hat sich eine Wissenschaft Sozialer Arbeit, die mit den Begriffen 
Alltagsorientierung, Dienstleistungsorientierung, Sozialraum und Lebenswelt-
orientierung arbeitet. Die Methodenentwicklung wird verbunden mit dem 
Nachdenken über ein methodisches Instrumentarium als Forschungsaufgabe 
diskutiert, das der Sozialen Arbeit als Wissenschaft adäquat ist. Die bisherigen 
Methoden in der Sozialen Arbeit sollen nicht abgelöst, sondern wissenschaft-
lich ergänzt werden. Untersuchungsgegenstand der Kleingruppenforschung ist 
zum Beispiel Soziale Arbeit als Gruppenfallarbeit mit biographischen und 
lebensweltlichen Bezügen, ökosoziale Ansätze, integrative Gruppenarbeit, fa-
milienorientierte Arbeit, Empowerment oder Netzwerkansätze (vgl. Schmidt-
Grunert 1997). 

Perspektiven methodischen Arbeitens 

Galuske verweist bezüglich der gesamten aktuellen Methodendebatte in der 
Sozialen Arbeit darauf, dass neue Akzent- und Schwerpunktsetzungen vorge-
nommen werden.  

»Dazu gehören: die Konjunktur niedrigschwelliger, alltags- und lebensweltnaher Ansätze 
(zum Beispiel Straßensozialarbeit); die Integration gemeinwesenorientierter Arbeitsprinzipien 
in einzel- und gruppenbezogenen Interventionsformen (zum Beispiel Casemanagement); die 
theoriebasierte (Weiter-)Entwicklung einer aufgeklärten Fallarbeit (zum Beispiel multiper-
spektivische Fallarbeit) und Diagnostik (zum Beispiel rekonstruktive Sozialpädagogik); die 
zunehmende Bedeutung von planungs- und organisationsbezogenen Methoden (zum Bei-
spiel Sozialmanagement; Jugendhilfeplanung)« (Galuske 2002: 323). 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass es innerhalb der eigenen 
Profession eine intensive Debatte über methodisches Handeln gab bezie-
hungsweise gibt, die verschiedene Phasen durchlief. 

Die Abkehr von der Methodenfrage in den siebziger Jahren war fatal, da 
genau in den darauf folgenden Jahren insbesondere der Druck von außen 
größer wurde, durch Verfahren die eigene Arbeit strukturiert präsentieren und 
begründen zu können. Die Forderung, dass auch wir Verantwortung für die 
Weiterentwicklung Sozialer Arbeit tragen, die fachliche Standards dahingehend 
prüft, ob sie auch effizient und effektiv umgesetzt werden, passte scheinbar 
nicht in diese Zeit. Obgleich sich in den letzten Jahren einiges bewegt hat, 
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hat(te) die beschriebene Entwicklung fatale Folgen: Soziale Arbeit reagiert(e). 
Anstatt selbstbewusst aus der eigenen Disziplin heraus auf der Basis fachlicher 
Standards Kriterien für Effektivität und Effizienz zu entwickeln und in Debat-
ten diese Positionen selbstbestimmt zu vertreten, agiert die Soziale Arbeit 
dann, wenn sie dazu aufgefordert wird. Betriebswirtschaftliche Denk- und Ver-
fahrensweisen prägen Modernisierungskonzepte, mit denen sich die Soziale 
Arbeit unweigerlich auseinander zusetzen hat. Über das vorgefundene Loch 
wurden folglich betriebswirtschaftliche Konzepte gestülpt. Das Feld wurde 
zunächst dieser Profession überlassen. Einer Profession, die eine spezifische 
Attraktivität und Faszination verströmt, die mit der Illusion einhergeht, dass 
das komplexe Feld der Sozialen Arbeit klar definier- und steuerbar sei. Sozialer 
Arbeit werden scheinbar urplötzlich Vorgaben gemacht. 

Sie reagierte zunächst ablehnend, kritisch und hilflos. Ein Grund für diese 
Situation ist sicherlich, dass Soziale Arbeit nun von außen auf ein Versäumnis 
hingewiesen wird, das zwar innerhalb der Disziplin immer wieder benannt 
wurde, das jedoch scheinbar erst dann ernstgenommen wird, wenn andere 
(Mächtigere) es einklagen (vgl. Belardi 1994; von Spiegel 1994; 2004). Hier 
müssen wir uns selbstkritisch fragen, wie ernst wir Impulse, die aus der eigenen 
Disziplin kommen, eigentlich nehmen. Gefallen wir uns vielleicht in der Rolle 
der »Überrollten« und »Vergessenen«? Der Blick zurück auf die Geschichte der 
Entwicklung der Methode Gruppenarbeit belegt, dass in den siebziger Jahren 
relativ unreflektiert Methoden aus der Psychologie auf die Soziale Arbeit 
übertragen wurden. Es dauert bis heute an, den »Eigensinn« des Sozialpäda-
gogischen zu retten. Scheinbar sind wir jedoch sehr anfällig für Vereinnah-
mungen, was den Einzug ökonomischen Denkens und betriebswirtschaftlicher 
Konzepte in unsere Profession bestätigt. Wiederum sind wir gefordert, uns auf 
unsere Wurzeln, unser sozialpädagogisches Können zu besinnen, um von die-
sem Ausgangspunkt aus neue Herangehensweisen und Sichtweisen zu disku-
tieren und zu integrieren. 

Die Basis: eine ausgefeilte, weiterzuentwickelnde Theorie 

Wie bereits mehrmals betont, ist die Qualitätsdiskussion keine aktuelle Erfin-
dung, die in erster Linie durch betriebswirtschaftlich orientierte Qualitäts-
entwicklungs-, -steuerungs-, und -sicherungsverfahren Eingang in die Soziale 
Arbeit fand. Durch diese Impulse wurden jedoch spezifische Akzentuierungen 
vorgenommen, die eigene Ansätze verschwimmen ließen und sozialpädago-
gische Fachlichkeit verdrängten, aber auch neue Chancen eröffneten. Immer 
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wieder wurden beispielsweise Verfahren auf die Soziale Arbeit übertragen, die 
ihrer Logik nicht gerecht wurden. Im Zentrum sozialpädagogischer Arbeit 
steht zum Beispiel insbesondere die prozessorientierte Soziale Arbeit – dies hat 
unweigerlich Konsequenzen für passende Qualitätsentwicklungsverfahren (vgl. 
Merchel 2004). 

In der sozialpädagogischen Fachdiskussion sind Fragen der Angemessen-
heit von Strukturen und Prozessen weniger mit der Überschrift Qualität als mit 
den Begriffen methodisches Arbeiten, fachliche Standards und Handlungs-
maximen diskutiert worden. Die Entwicklung von Standards und Handlungs-
maximen ist keinesfalls beliebig. Weitreichende Theoriebildungskonzepte legen 
Grundsteine, die sich in Programmen und Projekten, methodischem Handeln 
und sozialpolitischen Rahmenbedingungen (zum Beispiel KJHG) wieder 
finden. 

Lebensweltorientierte Soziale Arbeit 

Das Konzept der Lebensweltorientierung hat sich als wichtiger theoretischer 
Ansatz in der Sozialen Arbeit durchgesetzt. Das Anliegen, Alltagserfahrungen 
in ihrer Ganzheit zu beschreiben, Möglichkeiten und Hindernisse des Lebens 
(be-)greifbar zu machen, spiegelt sich in den Überlegungen von Hans Thiersch 
wider. Sein Konzept Lebensweltorientierter Sozialer Arbeit versucht, die 
Trennung zwischen gesellschaftlichen Strukturen und der Lebenswelt des 
Individuums aufzuheben. Lebensweltorientierung und Alltagsorientierung sind 
zentrale Begrifflichkeiten, die dem Konzept zugrunde liegen (vgl. Thiersch 
1992: 46; Grunwald/Thiersch 2004: 13ff.). Thiersch umschreibt die Begriff-
lichkeiten folgendermaßen: »Lebensweltorientierung meint den Bezug auf die 
gegebenen Lebensverhältnisse der Adressaten, in denen Hilfe zur Lebensbe-
wältigung praktiziert wird, meint den Bezug auf individuelle, soziale und poli-
tische Ressourcen, meint den Bezug auf soziale Netze und lokale/regionale 
Strukturen« (Thiersch 1992: 5). Der Begriff der Alltäglichkeit versucht, analog 
zum Begriff der sozialen Praktiken, die unterschiedlichen Ebenen aufzuneh-
men beziehungsweise sie in ihrer Komplexität und Verwobenheit ineinander 
wahrzunehmen (vgl. Engelfried 1997). Macht- und Herrschaftsstrukturen 
werden in Bezug gesetzt zu alltäglichen Verunsicherungen und Orientierungs-
losigkeit. Die ungleiche Verteilung von Ressourcen beziehungsweise die damit 
einhergehenden Abhängigkeiten im materiellen, sozialen und öffentlichen Be-
reich korrespondieren mit emotionalen Befindlichkeiten der Akteure. Deshalb 
ist Alltäglichkeit durch die Lebensgeschichten von Männern und Frauen ge-



24 C O N S T A N C E  E N G E L F R I E D  

prägt, die unterschiedliche Erfahrungen machen, Kompetenzen, Hoffnungen 
und Traumatisierungen haben. 

In der reflexiven Moderne ist die Gesellschaft geprägt durch zunehmende 
soziale Ungleichheit. Zugehörigkeiten zu Nation, Generation, Geschlecht so-
wie die Möglichkeit der Partizipation an Arbeit, Bildung, Besitz und sozialer 
Dienstleistung bestimmen in hohem Maße die Lebenslage und folglich die 
Lebensführung von Menschen. Im Rahmen eines normativ-kritischen Zugangs 
Lebensweltorientierter Sozialer Arbeit hat insbesondere Maria Bitzan innerhalb 
der Genderforschung Verdeckungszusammenhänge herausgearbeitet, die die 
gleichberechtigte Teilhabe und Partizipation von Männern und Frauen be-
ziehungsweise Mädchen und Jungen an Gesellschaft und Öffentlichkeit 
unmöglich machen (vgl. Bitzan 2004). 

Das Konzept Lebensweltorientierter Sozialer Arbeit fußt auf folgenden 
Traditionslinien und Zugängen: der hermeneutisch-pragmatischen Erziehungs-
wissenschaft (Nohl, Dilthey, Roth, Mollenhauer), dem phänomenologisch-
interaktionistischen Paradigma (unter anderem Goffman, Bourdieu), kritischen 
Varianten der Alltagstheorie und der Analyse gesellschaftlicher Strukturen. 
Herausgearbeitet wurden fachliche Standards beziehungsweise Handlungsma-
ximen, die mittlerweile Eingang in das KJHG sowie Projekte und Programme 
fanden. Die Handlungs- und Strukturmaxime Prävention meint, begleitende, 
unterstützende und ambulante Maßnahmen auszubauen und stationäre Ange-
bote abzubauen. Mit Dezentralisierung/Regionalisierung ist gemeint, Erreichbarkeit 
und Kooperation im Stadtteil, der Region, im Sozialraum herzustellen. Alltags-
orientierung erfordert von Professionellen, wie zuvor benannt, die Probleme der 
AdressatInnen im Kontext der lebensweltlich gegebenen Umstände zu 
analysieren. Es gilt, ein Defizitdenken zu verlassen und mit beziehungsweise 
an den Ressourcen des/der Gegenüber zu arbeiten. Das Prinzip Integration 
erfordert von uns, Unterschiedlichkeit zu erkennen und anzuerkennen sowie 
wahrzunehmen, dass diese Gesellschaft nur überlebensfähig ist, wenn unter-
schiedliche Gruppierungen die Möglichkeit der Teilhabe haben. Hier schließt 
sich die nächste Maxime unmittelbar an: Partizipation herzustellen, gedacht im 
Kontext einer modernen BürgerInnengesellschaft, die durch Selbstbestim-
mung und Mündigkeit geprägt ist, ist Aufgabe Lebensweltorientierter Sozialer 
Arbeit. Dies erfordert insbesondere eine kritische Form der Einmischung in 
sozialpolitische Entscheidungsverfahren sowie andere Politikfelder. Gelingen-
de Lebensweltorientierte Soziale Arbeit ist außerdem auf neue Formen der 
Kooperation mit BürgerInnen innerhalb und außerhalb der eigenen Profession 
angewiesen (vgl. Grunwald/Thiersch 2004: 26ff.). 

Wie eingangs erwähnt, fanden diese Handlungsmaximen unter anderem 
Eingang in allgemeine Qualitätsnormierungen, die zum Beispiel im Kinder- 



 Q U A L I T Ä T S D E B A T T E  25  

und Jugendhilfegesetz festgeschrieben sind. Allgemeine Zielvorgaben und die 
Forderung von Rahmenbedingungen bestimmen Qualitätsfestlegungen. So 
konkretisiert zum Beispiel der § 9 des KJHG Qualitätsforderungen, indem er 
darauf verweist, dass jungen Menschen die zur Förderung ihrer Entwicklung 
erforderlichen Angebote der Jugendarbeit zur Verfügung zu stellen sind. § 8 
umschreibt Prozessqualität, wonach Kinder und Jugendliche ihrem Entwick-
lungsstand entsprechend an allen sie betreffenden Entscheidungen in der 
öffentlichen Jugendhilfe zu beteiligen sind. 

Sozialräumliche Orientierung 

In unterschiedlichen Feldern der Sozialen Arbeit wurde das Konzept 
Lebensweltorientierte Soziale Arbeit weiterentwickelt, dessen Strukturmaximen 
sehr abstrakt formuliert sind (vgl. Merchel 2004: 26). So hat zum Beispiel Uli 
Deinet für die Jugendarbeit unter dem Aspekt Qualität diesen Ansatz 
weiterentwickelt. Er verweist wie viele weitere KollegInnen darauf, dass aus 
der Perspektive des Sozialraums weitergedacht werden muss. Kindern und 
Jugendlichen sollte folglich die Möglichkeit geboten werden, sich Räume 
anzueignen. Die tätige Auseinandersetzung mit der Umwelt in Spielräumen 
unterstützt gelungene Sozialisation. Raumorientierung bedeutet die (lebens-
weltbezogene) Eröffnung von gestaltbaren Ressourcen für Kinder und Jugend-
liche, mit dem Ziel, Gelegenheitsstrukturen zu entwickeln, in denen sie die 
Möglichkeiten vorfinden, die ihnen sonst aufgrund ihres Alters (oder ihrer 
sozialen Lage) in vielen Lebensbereichen (zum Beispiel in Bildung und Politik) 
verwehrt bleiben: unabhängig von materiellen und finanziellen Voraussetzun-
gen und curricularen Vorgaben, ihrer Entwicklung nach zu planen, zu ent-
scheiden und zu handeln und dabei unterstützt, begleitet und gefördert zu 
werden. Sozialräumliche Orientierung bezieht sich folglich auf geographische, 
bebaute Räume, Planungs-, Entscheidungs- und Handlungsräume, aber auch 
auf Zugangsmöglichkeiten zu Öffentlichkeiten, Kontakten, Medien und 
Kommunikation (vgl. Böhnisch 2004). 

Im Fachlexikon des Deutschen Vereins für öffentliche und private 
Fürsorge wird im Kontext des Feldbegriffs auf die Gestaltpsychologen der 
Berliner Schule (Wertheimer und Köhler) Bezug genommen, die den Begriff in 
die psychologische Diskussion eingeführt haben. Lewin übernahm schließlich 
die Modellvorstellung zur Beschreibung sozialpsychologischer Gegebenheiten, 
entwickelte die so genannte Lebensraumanalyse, die später zur sozialen Feld-
theorie wurde (vgl. Böhnisch 1993: 43). Dieser sozialräumliche Ansatz bean-
sprucht mehr, als nur eine Dimension der sozialen Entwicklung herauszu-
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arbeiten, im Zentrum steht die Mensch-Umwelt-Beziehung schlechthin. Es 
wird davon ausgegangen, dass jeder Einzelne in einem Umfeld sozialer 
Spannungen und Kräfte steht. Die einzelnen Kräfte können als Vektoren 
beschrieben werden, der Lebensraum der Personen als ein Kraftfeld, innerhalb 
dessen die Vektorgrößen messbar fungieren. Mittels Handlungen und Fortbe-
wegungen (im physischen, sozialen und intellektuellen Sinne) agieren Personen 
in einem Feld. Kräftefelder ändern sich, neue Ziele, aber auch Widerstände 
werden sichtbar. So befinden sich Menschen, dem sozialräumlichen bezie-
hungsweise feldorientierten Ansatz folgend, in sich ständig wandelnden, neu 
entstehenden, neu zu strukturierenden Lebensräumen, die mit dessen Kräften 
eine Gestalt bilden. 

Zusammenfassend kann an dieser Stelle gesagt werden, dass kein einheit-
liches theoretisches Konzept von »Sozialraum« existiert. Verschiedene theore-
tische Begründungszusammenhänge korrespondieren mit unterschiedlichen 
Bedeutungen, »etwa als Lernraum im Kontext der Pädagogik der Aufklärung 
(vgl. Böhnisch/Münchmeier 1990), als Sozialisationsraum im Rahmen sozial-
ökologischer Theorien (vgl. Muchow 1935; Zeiher 1983; Harms 1985; Baacke 
1984) beziehungsweise als Aneignungsraum im Kontext aneignungstheore-
tischer Konzepte (vgl. Deinet 1991), als Raum alltäglicher Erfahrungen im 
Kontext philosophisch-lebensweltlicher Theorien (vgl. Berger/Luckmann 
1966), als Raum unterschiedlicher Lebenslagen in soziologischer Perspektive 
(vgl. Hurrelmann 1995)« (Schumann 2004: 325). 

Sozialräumliche Konzeptentwicklung, die Sozialraumanalyse, das Konzept 
der Selbstevaluation, sowie methodisches Arbeiten sind Ansätze, die sich in 
Anlehnung an die dargestellten theoretischen Hintergründe darum bemühen, 
fachliche Standards und pädagogische Konzepte genauer zu definieren, um 
Kriterien der Überprüfung zu gewinnen. 

Technokratische Wende 

Betriebswirtschaftliche Orientierung des Sozialstaats 

Diese aus der Sozialen Arbeit kommenden Impulse, auf der Basis theoretischer 
Implikationen Ansätze der Qualitätsentwicklung zu formulieren, wurden An-
fang der neunziger Jahre von einer Qualitätsdebatte überrollt, die im Kontext 
der Debatten um den Sozialstaat sowie die Reform der kommunalen Verwal-
tungen begann. Die Qualitätsentwicklungsdebatte ist folglich in Deutschland 
eng verwoben mit der Debatte um die Modernisierung des Staats und den 
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Konzepten zur Verwaltungsreform. Seit den achtziger Jahren muss sich die 
Soziale Arbeit Diskussionen um die Reform sozialer Dienste, öffentlicher 
Verwaltung, die insgesamt eingebettet ist in eine umfassende Debatte um die 
Modernisierung des Staats, stellen (vgl. Dahme/Wohlfahrt 2002: 10ff.). Die 
Kontroversen bewegen sich zwischen dem Bild des Wohlfahrtsstaats im Wett-
bewerb und dem aktivierenden Sozialstaat. Seit Anfang des 20. Jahrhunderts 
ist klar, dass das dichotomisierende Wechselspiel der klassischen Leitbilder von 
Staat und Wirtschaft überholt ist. Dies hat zur Folge, dass eine Neubewertung 
des Verhältnisses von privaten und öffentlichen Aufgaben jenseits von mini-
malistischem Staat und klassischer Staatsintervention und die Optimierung von 
Verwaltungshandeln und Prinzipien des New Public Management vorgenom-
men werden müssen. Das Staatsaufgabenkonzept muss überarbeitet werden.2 
Es gibt nicht die Instanz, die eine Neubestimmung des Staatsaufgabenkon-
zepts vornimmt. Dies muss gesellschaftlich von Interessensgruppen und 
Institutionen ausgehandelt werden. 

Ziel der seit Anfang der neunziger Jahre verstärkt diskutierten Reform der 
(kommunalen) Verwaltungen ist die Umgestaltung zu einem im betriebswirt-
schaftlichen Sinne effizienten, zugleich aber auch bürgerInnenfreundlichen 
effektiven Dienstleistungsunternehmen. Die Verteilung der Mittel und die 
Wahrnehmung der Aufgaben durch die Verwaltung und durch die Empfän-
gerInnen von Zuschüssen soll sich in Zukunft streng am output orientieren, 
das heißt an den beabsichtigten und tatsächlichen Ergebnissen. Bisher galt bei 
der öffentlichen Hand die Orientierung am input. Den einzelnen Abteilungen 
der Verwaltungen oder auch freien Träger werden dabei im Rahmen des 
Haushaltplans Mittel beziehungsweise Personal überlassen. Die Basis dafür 
waren eher vage Beschreibungen, was mit dem Geld getan werden soll, aber 
keine präzisen Angaben über die dafür zu erwartenden Leistungen und Ergeb-
nisse. Es geht also auf der Ebene der Absichten und Konzepte bei der Reform 
der (kommunalen) Verwaltungen keinesfalls allein um die Bewältigung der 
Krise (kommunaler) Haushalte, sondern vor allem um die Entwicklung leis-
tungsfähiger und qualitativer Strukturen in den öffentlichen Verwaltungen. Die 
KGSt (Kommunale Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsvereinfachung) hat 
versucht, ein pragmatisches Konzept zu entwickeln, das zwischen Effektivität 
(Qualität der Aktivitäten) und Effizienz (wirtschaftlichem Einsatz von finan-
ziellen und personellen Mitteln) unterscheidet. Die einzelnen Leistungen 
werden als Produkte beschrieben. In knapper Form wird festgehalten, welche 
Ziele von einer Einrichtung erreicht werden sollen, welche kurz-, mittel-, und 

—————— 
 2 Öffentliche Aufgaben mit Gemeinwohlbezug und nicht-öffentliche Aufgaben mit Gemein-

wohlbezug beziehungsweise ohne Gemeinwohlbezug müssen neu ausgehandelt werden. 
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langfristigen Wirkungen bei den AdressatInnen zu erwarten sind. Außerdem 
wird festgehalten, welcher Aufwand betrieben werden muss. Um Effektivität 
und Effizienz des Handelns abzusichern, muss gesteuert werden. Dazu werden 
Verfahren der Zielvereinbarung vorgeschlagen. Durch ein Kontraktmana-
gement sollen die Ziele und der Umfang der dafür benötigten Ressourcen 
zwischen den Beteiligten ausgehandelt werden. Mittel hierfür sind Verfahren 
der Bewertung und Steuerung: Controlling. Dazu sind Informationen 
notwendig, die aus dem Berichtswesen stammen. Ergebnisse können – so die 
KGSt – nur erreicht werden, wenn die Beschäftigten in die Veränderungspro-
zesse einbezogen werden. Dezentrale Organisationsstrukturen müssen herge-
stellt werden, die Enthierarchisierung implizieren. Den einzelnen Ämtern und 
Organisationen werden Budgets zugeteilt. 

Die an dieser Stelle kurz referierten Ziele klingen sehr plausibel und wer-
den von nahezu allen Fachleuten begrüßt. Kritisch hinterfragt werden müssen 
nun zentrale Begrifflichkeiten. Inwieweit sind sie für die Soziale Arbeit brauch-
bar? Außerdem muss die Frage erlaubt sein, welche Aspekte Sozialer Arbeit 
durch ein solches Instrumentarium erfasst werden können. Hier nun die Über-
prüfung einiger ausgewählten Begrifflichkeiten: 

Dienstleitungsunternehmen/KundIn/Markt 

Soziale Arbeit hat unter anderem die Aufgabe, sich um Menschen zu küm-
mern, die sich in Zeiten sozialen Wandels in Umbruchphasen befinden und 
auf Unterstützung angewiesen sind. Wir alle sind in der heutigen Zeit in unter-
schiedlichen Lebensphasen auf Angebote, die Soziale Arbeit entwickelt hat, 
angewiesen. 

Vor diesem Hintergrund betrachtet, könnte behauptet werden, unsere 
»Dienstleistungsunternehmen« bedienen unsere »KundInnen« in Anlehnung an 
deren Interessen. Doch wer ist überhaupt unsere Kundschaft? Kritisch reflek-
tiert werden muss in diesem Kontext zum Beispiel, inwieweit nicht auch die 
Gesellschaft unsere »Kundin« ist, die das Interesse hat, von ihr mitverursachte 
Probleme gelöst zu bekommen. 

Außerdem verfolgt Soziale Arbeit spezifische Ziele, die nicht immer mit 
den Bedürfnissen der AdressatInnen übereinstimmen. Nicht selten verbringen 
wir viel Zeit damit, unsere AdressatInnen zu suchen und sie davon zu über-
zeugen, dass es an der Zeit ist, Leistungen in Anspruch zu nehmen. Ich denke 
hier zum Beispiel an die Arbeit mit Wohnungslosen, an das Tätigkeitsfeld der 
Mobilen Jugendarbeit, auch an die Arbeit mit Frauen, die Gewalt erfahren ha-
ben, die meist im Rahmen eines komplexen Beratungsprozesses dahingehend 
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gestärkt werden sollen, eigene Wünsche zunächst zu erkennen und zu for-
mulieren. Würden wir uns ausschließlich an den AdressatInnenwünschen 
orientieren, so würden wir viele Personen überhaupt nicht erreichen und 
müssten außerdem eigene Zielsetzungen, die mit spezifischen Werten und 
Normen gekoppelt sind, über Bord werfen. Nicht selten sollen wir gegen die 
unmittelbaren Interessen der AdressatInnen handeln. Soziale Arbeit ist folglich 
nicht ausschließlich Dienstleistung, die sich am Markt orientiert (hier muss 
kritisch nachgefragt werden, wer der Markt ist), die sich an den Wünschen der 
AdressatInnen orientiert. Sie ist immer auch eine Profession, die auf bislang 
verdeckte und nicht sichtbare Missstände, in denen sich Menschen befinden, 
hinweisen muss. Sie ist auch Menschenrechtsprofession, um auch an diesen 
viel benutzten Begriff zu erinnern. Sie hat auch immer die Aufgabe, Frauen 
und Männer, Jungen und Mädchen, zu befähigen, ihre Rechte zu erkennen und 
einzufordern. Hier zeigt sich, dass professionelles Handeln auch dieser Logik 
verpflichtet ist und nicht ausschließlich effiziente Dienstleistung sein kann. 

Ich spreche bewusst von AdressatInnen und nicht von KundInnen oder 
KlientInnen. Die Wahl dieser Begrifflichkeit ermöglicht meines Erachtens, 
eine eigenständige Position Sozialer Arbeit deutlich zu machen und trägt 
außerdem zu einer Versachlichung der Debatte bei. 

Produktbeschreibungen 

Die in einer Produktbeschreibung vorzufindende Auflistung von Zielsetzun-
gen, Indikatoren der Zielerreichung sowie einer Auflistung der Leistungen soll 
die qualitative Ebene (pädagogische Ziele) mit der quantitativen Ebene (dem 
jeweils notwendigen Aufwand) ins Verhältnis setzen – so der Anspruch der 
KGSt. In der offenen Jugendarbeit werden zum Beispiel festgehalten: 

◦ TeilnehmerInnenzahlen, differenziert nach Altersgruppen und 
Angebotsarten, 

◦ dafür jeweils gegebene Angebotsstunden, 
◦ das dabei eingesetzte Personal, 
◦ der von diesem dafür benötigte Zeitaufwand, 
◦ alles nochmals für die unterschiedlichen Zielgruppen 
◦ und in einer weiteren Liste, welcher Zielsetzung diese Angebote jeweils 

zuzuordnen sind (Treff, Beratung, Förderung von Eigeninitiative ...), 
wiederum für jede einzelne Zielgruppe. 

Burkhard Müller vertritt demgegenüber die Auffassung, dass dieses Verfahren 
nicht angemessen ist und der Anspruch nicht eingelöst werden kann. Nach 
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eingehender Betrachtung von Vorgängen in der Praxis kann ich das nur 
unterstreichen. Mit Produktbeschreibungen, dies zeigen nahezu alle Beispiele 
in der Praxis, lässt sich lediglich die Effizienz beschreiben und Antworten auf 
Fragen finden, ob zu viele Räume zu oft leer stehen oder ob zu viel Zeit für 
Verwaltung verbraucht werde etc. Produktorientierte Steuerung macht, wenn 
sie im Sinne des Neuen Steuerungsmodells praktiziert wird, noch keine Aus-
sagen über die Effektivität der Kinder- und Jugendarbeit. Burkhard Müller 
schreibt:  

»Die Frage, ob Jugendarbeit effektiv ist, lässt sich nicht dadurch beantworten, dass man sagt: 
Wir haben ein tolles Raumangebot, tolle Räume, optimale Öffnungszeiten, superattraktive 
Ausstattung, oft viele Leute da, stehen oft in der Zeitung, also sind wir effektiv. Effektivität 
von Jugendarbeit entsteht vielmehr einerseits durch die pädagogischen Aktivitäten, die durch 
und mittels eines guten Raumangebots ermöglicht werden sollen, und andererseits durch das 
Anstoßen von beziehungsweise Raumgeben für jugendliche Eigenaktivitäten. Denn das ist 
schließlich Zweck von Jugendarbeit, ohne den sie sinnlos wird: pädagogische Impulse zu 
geben und Raum und Gelegenheit für jugendliche Aktivität und Aneignung zu schaffen« 
(Müller 1996). 

Natürlich könnte beobachtet werden, wann, wie, in welchem Umfang solche 
Eigenaktivitäten, solche Aneignungsprozesse in Gang kommen. Hier aber den 
Begriff der Dienstleistung, des/der KundIn zu benutzen, ist prekär, denn pä-
dagogisch sinnvolle Aktivitäten können niemals durch einseitige Dienstleis-
tungen entstehen (die sind allenfalls Vorbedingung), sondern nur durch einen 
Vorgang der Ko-produktion von PädagogInnen und Jugendlichen. 

Produktbeschreibungen ermöglichen folglich zwar die Infrastruktur ver-
schiedener Sozialer Arbeitsfelder zu erfassen beziehungsweise zu messen. Sie 
machen jedoch keine Aussagen darüber, ob die Arbeit auch im fachlichen Sin-
ne effektiv ist. Dazu brauchen wir ein anderes Instrumentarium. In Produktbe-
schreibungen müssen meines Erachtens zunächst Ziele benannt werden, die 
sich konsequenterweise auf die Infrastrukturdimension beziehen und sich auf 
wünschenswerte Funktionen der jeweiligen Einrichtungen beziehen (Bera-
tung/Treff etc.). In einem zweiten Schritt muss der dafür jeweilige Bedarf an 
Räumen, Personal etc. präzisiert werden. In einem dritten Schritt gilt es, 
anhand von Kriterien deutlich zu machen, warum dies oder jenes überhaupt 
notwendig ist. Produktbeschreibungen müssen zur Geltung bringen, dass 

◦ wir auf der Basis eines gesetzlichen Auftrags handeln. In den Gesetzen sind 
außerdem inhaltliche Vorgaben formuliert (Partizipation/Geschlechterdif-
ferenzierung etc.). 

◦ fachliche Standards nicht beliebig veränderbar sind. 
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◦ Soziale Arbeit nicht nur kompensatorische Funktionen hat, sondern 
gesellschaftspolitische und kommunalpolitische Aufgaben erfüllt. 

◦ Soziale Arbeit ein Mandat zur Begleitung von Menschen an den Rändern 
der Normalität hat. 

Ich denke, dass Produktbeschreibungen sinnvoll sind, denn sie können eine 
wichtige Datenquelle sein, die SozialarbeiterInnen ermöglicht, für stabilisierte, 
bessere Rahmenbedingungen der Einrichtungen zu streiten. Dies gelingt 
jedoch nur dann, wenn an dem Aushandlungsprozess über finanzielle und 
personelle Rahmenbedingungen zunehmend auch Fachleute der Basis partizi-
pieren können und nicht ausschließlich die Leitungsebene Rahmenbedingun-
gen aushandelt. 

Zum Begriff Qualität in der Sozialen Arbeit 

Im Anschluss an dieses Kapitel wird der Versuch unternommen, einige 
aktuelle Verfahren und Methoden des Qualitätsmanagements in aller Kürze zu 
skizzieren, um anschließend herauszuarbeiten, welche Aspekte sinnvoll mit-
einander zu kombinieren sind. Es kann an dieser Stelle nicht darum gehen, 
unterschiedliche Verfahren ausführlich zu referieren. Der Blick richtet sich 
vielmehr auf die Grundannahmen, Logiken und Philosophien, die den unter-
schiedlichen Positionen zuzuordnen sind. Um dieses komplexe Unterfangen 
anzugehen, sind jedoch einige Grundbemerkungen wichtig. Wichtig ist an 
dieser Stelle, eine Reflexion über zentrale Debatten in Gang zu bringen. Den 
Qualitätsbegriff mit seinen sehr unterschiedlichen Facetten (be)greifbar zu 
machen, ist unter anderem eine wichtige Voraussetzung für ein tragfähiges 
Qualitätsmanagement in der Praxis der Sozialen Arbeit. Deshalb wird an dieser 
Stelle der Begriff Qualität mit seinen widersprüchlichen Seiten in Augenschein 
genommen. 

Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualität 

Um der Komplexität des Qualitätsbegriffs zu begegnen, wird versucht, ver-
schiedene Ebenen zu differenzieren. Es hat sich die Unterscheidung in 
Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualität nach A. Donabedian durchgesetzt 
(vgl. Merchel 2004: 39). Merchel verweist in diesem Zusammenhang darauf, 
dass in der Fachliteratur Ansätze vorzufinden sind, die weitere Ebenen diffe-
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renzieren. So benennt der Kronberger Kreis für Kindertagesstätten sieben 
Ebenen von Qualität: Programm- und Prozess-, Leitungs-, Personal-, Einrich-
tungs- und Raum-, Träger-, Kosten-Nutzen-Qualität sowie die Förderung von 
Qualität. Zentral ist in diesem Zusammenhang, die zusätzlichen Ausdifferen-
zierungen in Bezug auf das Arbeitsfeld zu reflektieren. Nur so kann die Frage 
beantwortet werden, ob eine Abweichung von der üblichen, pragmatischen 
Trias sinnig ist. Außerdem gilt es festzuhalten, dass die Trennung der Ebenen 
in der Praxis oft schwer vorzunehmen ist. So können zum Beispiel im Rahmen 
eines Supervisionsangebots sehr unterschiedliche Ebenen reflektiert werden. 

Die Ergebnisqualität beschäftigt sich mit Leistungen und Wirkungen. Be-
schrieben wird, was erreicht wurde. Fragen nach der Wirkung eingesetzter 
Mittel und Methoden, der Akzeptanz der Angebote seitens der AdressatInnen, 
Erfolg und Misserfolg werden gestellt und beantwortet. Die Prozessqualität, 
die von vielen AutorInnen in der Sozialen Arbeit als elementar beschrieben 
wird, da Abläufe im Zentrum des Blicks stehen, bezieht sich darauf, wie ein 
bestimmtes Ergebnis erreicht wurde. Ausgangspunkt, Interaktion, Verlauf, 
Methode und Zielorientierung stehen dabei im Mittelpunkt. Die der Prozess-
qualität zugeordnete Konzeptqualität bezieht sich unter anderem auf die 
Stimmigkeit von Zielsetzungen. Die Strukturqualität will klären, unter welchen 
Bedingungen und mit welchem Aufwand ein Ergebnis erzielt wird. Am Aus-
gangspunkt steht die Frage, unter welchen Voraussetzungen ein Ziel erreicht 
werden kann. Quantität und Qualität der personellen Ressourcen stehen auch 
im Blickpunkt wie organisatorische Voraussetzungen zur Zielerreichung. Das 
Stichwort Bedingungen steht hier im Zentrum. 

Ausgangspunkt der Überlegungen ist, dass sich niemals mit Gewissheit 
feststellen noch messen lässt, ob eine bestimmte sozialpädagogische Handlung 
eine gewünschte Zielsetzung erfüllt. Messverfahren sind folglich nur bedingt 
auf Erziehungsprozesse zu übertragen. 

Subjektivität von Qualität – Werte und Normen im Zentrum 

Wie bereits eingangs betont, stoßen wir in der Debatte um Qualität immer auf 
die Erkenntnis, dass unterschiedliche Vorstellungen von Qualität seitens 
verschiedener gesellschaftlicher Gruppierungen mit differierenden Wertvor-
stellungen mehr oder weniger kommuniziert werden. So formulieren Adres-
satInnen Ansprüche, die sicherlich einen anderen Qualitätsbegriff meinen als 
haupt- und ehrenamtliche MitarbeiterInnen, VertreterInnen freier und öffent-
licher Träger und der Politik. Sie alle definieren ihre unterschiedlichen An-
sprüche an die Qualität von Maßnahmen. Es kommen noch weitere Beteiligte, 
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je nach Arbeitsfeld hinzu: Die Öffentlichkeit, die Schule, Forschung, Er-
ziehungsberechtigte etc. Eine objektive Qualitätsdimension kann folglich als 
Konstrukt entlarvt werden. So schreibt Merchel:  

»Qualität ist ein Konstrukt, das außerhalb gesellschaftlicher und persönlicher Normen, 
Werte, Ziele und Erwartungen nicht denkbar ist. Ohne eine Verständigung darüber, nach 
welchen ethischen und normativ begründeten Maßstäben man in einer Gesellschaft (mit 
Hilfsbedürftigen, behinderten Menschen, alten Menschen, Kindern und Jugendlichen) 
umgehen sollte, wird ein Qualitätsdiskurs nicht zu führen sein« (Merchel 2004: 35). 

Hier wird deutlich, dass ein passender Qualitätsbegriff, der außerdem nicht als 
statisch zu verstehen ist und sich folglich unter anderem den sich rasch 
verändernden Lebenslagen von AdressatInnen anzupassen hat, zwischen allen 
Beteiligten ausgehandelt werden muss. Es gilt, eine Annäherung an ein 
gemeinsames Qualitätskonzept in einem dialogischen, partizipativen Verfahren 
in einer Einrichtung zu entwickeln. 

Nicht selten wird mittlerweile auf der Basis neuer gesetzlicher Grundlagen 
sowie Erkenntnissen der Genderforschung darauf verwiesen, dass das Steu-
erungsverfahren Gender Mainstreaming als Qualitätsentwicklungsverfahren zu 
integrieren sei beziehungsweise stärkere Verbindungen zwischen Gender 
Mainstreaming Konzepten und weiteren Qualitätsentwicklungsverfahren, die 
die Kategorie Gender nicht berücksichtigen, hergestellt werden sollten. Das 
Steuerungsverfahren Gender Mainstreaming, das sich in erster Linie auf ad-
ministrative und organisationsrelevante Ebenen bezieht, basiert auf rechtlichen 
Grundlagen, die die Bedeutung des Ansatzes unterstreichen.3 Entschließt sich 
folglich eine Organisation, die Genderdimension in Qualitätsentwicklungs-

—————— 
 3 Auf der 3. Weltfrauenkonferenz der Vereinten Nationen wurde im Jahre 1985 Gender Main-

streaming als Strategie vorgestellt. Auf der 4. Weltfrauenkonferenz 1995 in Peking wurde 
Gender Mainstreaming im Amsterdamer Vertrag 1996 für alle EU-Staaten zum Leitprinzip 
erhoben (vgl. Engelfried 2003). Es zeigt sich der Wille des europäischen Gesetzgebers, 
Anstrengungen zur Erreichung einer tatsächlichen Gleichstellung von Frauen und Männern 
zu forcieren. Herauszuheben gilt es, dass die rechtliche Legitimierung verschiedener Gleich-
stellungsstrategien unterstützt wird. Benannt wird in diesem Zusammenhang immer wieder 
die Zulässigkeit und hohe Bedeutung der Doppelstrategie von Gender Mainstreaming und 
Frauenförderung. In diesem Kontext wird deutlich, dass einerseits Gender Mainstreaming 
seine Wurzeln in der feministischen Bewegung beziehungsweise bei frauenpolitischen Interes-
senverbänden hat und andererseits ohne gezielte Mädchen- und Frauenpolitik nicht denkbar 
ist. Das Bundeskabinett beschloss am 23. Juni 1999 die Gleichstellung von Frauen und Män-
nern mit Bezug auf Art.2 und Art.3 des Amsterdamer Vertrags. Im Rahmen des Regierungs-
programms »Moderner Staat – Moderne Verwaltung« wurde durch den Kabinettsbeschluss 
vom 26. Juli 2000 Gender Mainstreaming als durchgängiges Leitprinzip rechtlich verankert (§ 
2 GGO). Alle Ressorts der Bundesregierung standen damals vor der Aufgabe, den Ansatz bei 
allen politischen, normgebenden und verwaltenden Maßnahmen der Bundesregierung zu 
berücksichtigen. 
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verfahren zu berücksichtigen, so zeigt sich gleichermaßen, welche Bedeutung 
sie dieser Debatte mit den darin verwobenen Werten und Normen beimisst. 

Differierende Begrifflichkeiten 

Unterschiedliche Begrifflichkeiten in der Debatte um Qualität verweisen auf 
differierende Herangehensweisen und Haltungen, die sich dahinter verbergen. 
Der Begriff Qualitätssicherung beschäftigt sich in erster Linie mit technokra-
tischen Instrumenten und der Frage, wie Qualität gemessen und gesichert 
werden kann. Formale und maßnahmenorientierte Fragen stehen im Blick-
punkt. In der Sozialen Arbeit stehen viele KollegInnen dieser Begrifflichkeit 
aus mehreren Gründen sehr skeptisch gegenüber. So verweist Grunwald 
darauf, dass in der Sozialen Arbeit oft Unklarheit darüber herrscht, wie die 
Handlungsmaximen in Qualitätsmaßstäbe übersetzt werden können. Wir 
haben folglich oft nicht die Voraussetzungen, um Qualitätssicherung zu be-
treiben, da meist (noch) nicht klar definiert ist, was zu sichern ist. »Außerdem 
besteht im Zusammenhang mit Anstrengungen der Qualitätssicherung die 
Gefahr, dass das Bemühen um die möglichst genaue und konkrete 
Festschreibung von fachlichen Standards im Sinne der Qualitätssicherung ihre 
Weiterentwicklung behindern oder sogar verunmöglichen kann« (Grunwald 
2004: 468). 

Der Begriff Qualitätsentwicklung in der Sozialen Arbeit setzt an theoretisch/ 
fachlichen Perspektiven der Sozialen Arbeit an. Eingangs formulierte theore-
tische Bezugspunkte wie zum Beispiel Lebenswelt- und Sozialraumorien-
tierung sowie Traditionen sozialpädagogischen methodischen Handelns stehen 
im Zentrum und werden bezüglich ihres Wertes der Beförderung von Qualität 
weiterentwickelt. In den Blick geraten hier die Sozialplanung, Jugendhilfe-
planung, Praxisberatung, Supervision, Hilfeplanung, Fort- und Weiterbildung, 
Konzeptentwicklung, Evaluation, Selbstevaluation, methodisches Arbeiten etc. 
Betont werden folglich im Vergleich zu qualitätssichernden Ansätzen eher 
fachliche Zugänge. In der Jugendhilfe wird unter anderem auch aufgrund der 
Verwendung des Begriffs Qualitätsentwicklung im § 78b KJHG der Begriff 
favorisiert. 

Mit dem Begriff Qualitätsmanagement werden zunächst insbesondere Ver-
fahren in Verbindung gebracht, die darauf abzielen, in einem Abstimmungs-
prozess zwischen zentralen AkteurInnen wie zum Beispiel AdressatInnen, 
MitarbeiterInnen, GeldgeberInnen einen Abstimmungsprozess über geeignete 
Qualität zu erreichen. Verfahren wie das so genannte Total Quality Manage-
ment oder das Managementsystem der European Foundation for Quality 
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Management (EFQM) kommen in diesem Zusammenhang zur Anwendung. 
Der Begriff Qualitätsmanagement scheint auf den ersten Blick mit formali-
sierten, betriebswirtschaftlich orientierten Ansätzen, die die Spezifika des 
Sozialen zunächst nicht berücksichtigen, konnotiert zu werden. Bei Merchel ist 
jedoch unter der Überschrift »Verfahren und Methoden beim Qualitätsmana-
gement« der Begriff Interne Evaluation in Anlehnung an Maja Heiner und 
Hiltrud von Spiegel aufzuspüren. Dies deutet darauf hin, dass der Begriff auch 
mit Ansätzen, die von innen heraus, folglich von den MitarbeiterInnen in der 
Sozialen Arbeit kommend, mit dem Bestreben, über Qualitätsverfahren 
Sicherheit über interne Kommunikation zu gewinnen, in Verbindung gebracht 
wird. Merchel grenzt sich von einem sehr umfassenden Verständnis des 
Qualitätsmanagements ab, das zum Beispiel im Sinne des TQM Qualitätsma-
nagement mit allgemeinem Management gleichgesetzt werden kann. Er vertritt 
die Auffassung, Qualitätsmanagement solle »ein spezifischer aufgabenbezo-
gener Teilbereich innerhalb des gesamten Managements einer Organisation« 
sein. »Zwar sind die einzelnen Teilbereiche des Managements – Personalmana-
gement, Finanzmanagement, Qualitätsmanagement etc. – elementar mitein-
ander verbunden (…), doch ist es (…) sinnvoll, die einzelnen Teilbereiche (…) 
gesondert zu betrachten« (Merchel 2004: 10). Unter dem Begriff Qualitäts-
management werden folglich jene Prozesse verstanden, bei denen ziel- und 
strukturgeleitet die Güte sozialer »Dienstleistungen« bewertet und weiterent-
wickelt werden. 

Menschen in Organisationen 

Im Kontext der Beschäftigung mit Qualitätsmanagement ist der Blick auf die 
Organisation unabdingbar. Sie muss als Einheit begriffen werden, die nicht als 
statisches Gefüge erlebt werden kann. Organisationen sind nicht nur Instru-
mente zur Ausführung gesellschaftlich relevanter Entscheidungen. Sie sind 
vielmehr zentrale Gestaltungsmittel. Jede Organisation verfolgt spezifische, 
mehr oder weniger transparente Ziele. Organisationen wurden lange als 
historisches Resultat betrachtet, dessen Regeln und Sinnhaftigkeit nicht zufällig 
und spontan sind, sondern zweckbestimmt, rational und geplant. Mecha-
nistische Theorien bestimmten das Feld der Organisationstheorie. Neuere 
Ansätze betonen in stärkerem Maße den Faktor der Organisationskultur, die 
informelle Struktur und Eigendynamik des Systems. Es hat sich heute ein 
mehrdimensionales Verständnis von Organisation durchgesetzt. Majewski/ 
Seyband beginnen ihr Buch »Erfolgreich arbeiten mit QfS« mit einem Kapitel 
zur lernenden Organisation. Sie begründen diese Entscheidung damit, dass 


