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Die Entwicklung der sozialpolitischen und sozialrechtlichen Rahmenbedingungen in
den letzten 20 Jahren ist gepragt von langen Phasen der Deckelung der Entgelte,
vom Ubergang zu prospektiven Vergiitungen, einer gesetzlich initiierten Wettbe-
werbsorientierung, dem Ubergang zum ausdifferenzierten Vertragsmanagement zwi-
schen Leistungserbringern und Leistungstréagern wie auch von der Starkung der Nut-
zer/innen sozialer Dienstleistungen in ihrer Kund/innen- bzw. Verbraucher/innenrolle.
Diese Entwicklung hat einen ihrer wesentlichen Ausgangpunkte in den Veranderun-
gen der Bevdlkerungs-, Sozial- und Beschaftigungsstruktur beziehungsweise dem
damit verbundenen stetig steigenden finanziellen Druck auf die sozialen Sicherungs-
systeme.

Ein Folgeeffekt der finanziellen Engpasse des Systems sozialer Sicherung im allge-
meinen und personenbezogener sozialer Dienste im speziellen ist, dass Begriffe wie
.Effizienz* und ,Effektivitat”, ,Qualitat” und ,Wirkung®, Preis und Leistung und damit
die Betriebswirtschaft in die Soziale Arbeit eingefiihrt wurden (vgl. Buestrich/ Wohl-
fahrt, 2008). Soziale Arbeit wurde zunehmend mit Ineffizienz und der Vergeudung
offentlicher Mittel in Verbindung gebracht. ,Die Wettbewerbsphilosophie der Ange-
botspolitik wurde Uber die Wirtschaft hinaus auch auf andere gesellschaftliche Berei-
che ausgedehnt (z. B. die Offentliche Verwaltung, das Bildungssystem wie den Ge-
sundheits- und Sozialsektor), um deren Effizienz zu steigern und um in nichtékono-
mischen Bereichen 6konomisches Denken zu verwurzeln“ (Dahme, 2008).

DIE AWO-QM-STRATEGIE

Die Veranderungen in den Rahmenbedingungen Sozialer Arbeit werden mit dem
Schlagwort der Okonomisierung der Sozialen Arbeit begrifflich auf den zentralen
Punkt gebracht. Damit verbunden ist die Ablésung von an den realen Kosten orien-
tierten Vergatungen fir soziale Dienstleistungen durch eine marktorientierte Preisbil-
dung, die differenziertere Festlegung der Mindestqualitatskriterien sowie die Wettbe-
werbsorientierung bei Preis- und Qualitatsentwicklung und — mit zeitlichem Verzug —
der Ausbau der Kontroll- und Prifinstrumente seitens der Kostentrager oder durch
offentlich-rechtliche Institutionen.

Diese Entwicklungen haben einerseits das Management der Trager sozialer Dienste
und Einrichtungen, die sich zunehmend als Sozialunternehmen verstehen mussten,
wie auch die Verbande dieser Trager, die sich neben ihrer Dienstleistungsfunktion
auch als Gemeinwohlorganisationen verstehen, vor groBe Herausforderungen ge-
stellt.
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Neue Anforderungen an soziale Dienstleistungserbringer

Soziale Dienstleistungsunternehmen missen heute in der Lage sein, schnell und
gezielt auf Veranderungen in den Wettbewerbsbedingungen und in den Qualitatsan-
forderungen der Nutzer/innen reagieren zu kénnen und Flexibilitdt zu zeigen. Dienste
und Einrichtungen missen zielsicher die Vereinbarungen zur fachlichen Qualitat er-
fullen kénnen und in der Lage sein, diese systematisch zu sichern und standig wei-
terzuentwickeln. Soziale Dienstleistungsunternehmen missen zunehmend ihre Leis-
tungen und die Verwendung 6ffentlicher Mittel legitimieren: durch den Nachweis der
Wirkung und des Nutzens ihres Tuns. Dazu ist es insbesondere erforderlich, Klarheit
und Transparenz herzustellen hinsichtlich der Arbeitsweisen, der angewandten Me-
thoden und erreichten Ergebnisse.

In einer Wettbewerbssituation, in der allen Anbietern weitgehend gleiche Rahmenbe-
dingungen gegeben sind, kommt dem Markenwettbewerb eine immer gréBere Be-
deutung zu. Markenprofilierung gewinnt damit weiter an Bedeutung — also die Ausei-
nandersetzung damit, welche Qualitaten ein Anbieter versprechen und garantieren
kann. Dies durch verbandliche Steuerung abzusichern, stellt eine notwendige Aufga-
be dar. Nur wer seine Qualitatsstandards beschreiben und sichern, seine Wirkungen
und Ergebnisse nachweisen und seine Steuerungsfahigkeit bei Veranderungen unter
Beweis stellen kann, ist in der Lage, sich ein glaubwirdiges und tragfahiges Image
als zuverlassiger und qualitatsgeleiteter Dienstleister aufzubauen.

Die Weiterentwicklung der Managementmethoden zur Erlangung einer Steuerungs-
fahigkeit in Qualitatsfragen — und damit auch in betriebswirtschaftlichen Fragen — ist
eine der zentralen Aufgaben bereits seit Ende der 1990er Jahre. Dabei geht es vor
allem um einen unternehmensbezogenen Ansatz.

Mit Qualitatsmanagement soll nicht Fachlichkeit neu erfunden oder neu definiert wer-
den. Vielmehr geht es darum, die Fachlichkeit transparent zu machen, fiir die Orga-
nisation zu beschreiben und deren Umsetzung durch verbindliche interne Regelun-
gen sowie die regelmaBige Uberpriifung der Weiterentwicklungserfordernisse zu si-
chern.

Ein wesentlicher Schritt der Weiterentwicklung der Managementmethoden bestand in
der Systematisierung des Managements mit dem Regelkreis des Planens, Umset-
zens, Uberpriifens und Korrigierens (Plan-Do-Check-Act). Hiermit ist der kontinuierli-
che Verbesserungsprozess (KVP) verbunden, der fir die Nachhaltigkeit im Sinne von
Zukunftsfahigkeit in einem wettbewerblichen Umfeld unverzichtbar ist.

In den sozialen Einrichtungen und Diensten der sozialen Arbeit bestand das Prob-
lem, fUr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die lange ihrer Eigenverantwortung tber-
lassen waren, Verfahren zu finden, die diese Eigenverantwortung (wieder) an die
Organisationsverantwortung des Unternehmens ankoppeln.
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Qualitditsmanagement stellt insofern einen notwendigen Schritt zur Absicherung ge-
gen das Organisationsverschulden dar bzw. als Versicherung zur Abwehr von unge-
rechtfertigten Schadensersatzansprichen.

Entwicklung bei der Arbeiterwohlfahrt

Parallel zu dieser aus der gesetzlich initierten Wettbewerbsorientierung angestoBe-
nen Entwicklung hat die Arbeiterwohlfahrt bereits frihzeitig eine interne Diskussion
gefuhrt, die den immer gréBer werdenden Spannungsbogen zwischen professionell
zu fihrenden Dienstleistungsbereichen und dem sozialpolitischen Ideal- bzw. Mit-
gliederverein zum Thema hatte. Als Konsequenz dieser Diskussionen wurde ein
Leitbildprozess ins Leben gerufen, der der Selbstvergewisserung hinsichtlich der
Werte und Uberzeugungen, die die AWO in ihrem Handeln leiten sollen, und der Mo-
dernisierung der verbandlichen Grundlagen dient.

Mit dem Leitbildprozess waren die Ziele verbunden, Werthaltungen (wieder) starker
im Arbeitsalltag zu konkretisieren und zu verankern und damit auch ein Korrektiv ge-
geniiber iberzogenen Okonomisierungstendenzen aufzubauen, das Profil der AWO
im Wettbewerb zu scharfen und Konsequenzen fir die Gestaltung der Verbands-
struktur zu ziehen.

Bereits Ende der 1990er Jahre — also lange bevor Qualititsmanagement (QM) als
gesetzliche Qualitatsanforderung an soziale Einrichtungen und Dienste festgelegt
wurde — bestand auf Ebene der Bundesgremien der AWO Einigkeit darin, dass die
Entwicklung und Umsetzung einer Qualitdtsmanagement-Konzeption fur die Soziale
Arbeit zur Sicherung der Zukunftsfahigkeit der AWO unabdingbar ist.

In Zusammenhang mit der Leitbild-Entwicklung sollte dieses QM-Konzept auch die
Sicherung der im Leitbild der AWO niedergelegten Qualitatsanforderungen beinhal-
ten. Somit hat sich aus internen und externen Entwicklungsstrangen der konzeptio-
nelle Ansatz fir das AWO-QM-Konzept entwickelt, der einerseits das Qualitatsma-
nagement als Methode der Steuerung, des Controlling und der stdndigen Verbesse-
rung umfasst und andererseits inhaltliche AWO-Qualitdtsanforderungen aus dem
Leitbild (zur Werteorientierung, zur Fachlichkeit, zum Personalmanagement, zum
Kosten- und Finanzmanagement u. a.) als inhaltlichen Anforderungsrahmen beinhal-
tet.

Bundesgeschéftsfiihrerkonferenz und Bundesvorstand der AWO haben 1999 die
AWO-QM-Strategie beschlossen. Die Kernaussagen dieser verbandlichen Strategie
sind:

» Qualitat braucht Management,
» Qualitat braucht Leitbild,
» Qualitat braucht verbandliche Steuerung.
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Damit waren die unternehmensbezogenen und verbandspolitischen Zielsetzungen
abgesteckt und der Weg flr einen langeren Entwicklungsprozess bereitet.

Nach Grindung der Interessensgemeinschaft ,AWO-QM*, einem Zusammenschluss
von Tragern und Unternehmen innerhalb der AWO, die sich der Entwicklung und
Umsetzung des verbandsspezifischen Qualitaitsmanagementkonzeptes verschrieben
haben, wurden 1999 bis 2001 die konzeptionellen Grundlagen fir ein integriertes
Qualitatsmanagementkonzept erarbeitet, das international glltige Qualitdtsmanage-
ment-Normen (DIN EN ISO 9001) mit aus dem Leitbild der AWO abgeleiteten Quali-
tatskriterien verknipft. Muster-Qualitatsmanagement-Handblcher, Prifkriterien, Be-
wertungsverfahren und Festlegungen far ein qualifiziertes integriertes Zertifizierungs-
verfahren wurden entwickelt. Ein gemeinsamer Lern- und Entwicklungsprozess wur-
de in Gang gesetzt, der bis heute die Arbeitsweise im Arbeitskreis AWO-QM pragt.

Die AWO hat mit ihrer AWO-QM-Strategie nicht oberflachlich und reflexhaft duBerem
Druck nachgegeben, sondern eine qualitatspolitische Steuerungsaufgabe in Angriff
genommen, die den Nutzer/innen der AWO-Dienstleistungen mit seinen/ihren Kun-
denanforderungen in den Mittelpunkt stellt und dazu auf allen Unternehmens- und
Arbeitsebenen Qualitatsbewusstsein férdert, Qualitatsstandards setzt, Qualitatser-
gebnisse prift und Qualitatsentwicklung einfordert. Sie setzt damit auf das prozess-
orientierte Konzept des Total Quality Management (TQM), das die Kundenbeziehung
in den Vordergrund stellt, die Unternehmensphilosophie darauf abstellt, Mitarbeiter/-
innen aller Ebenen einbezieht und aktives, entwicklungsorientiertes Handeln erfor-
dert.

Dieser Entwicklung lag und liegt die Uberlegung zu Grunde, dass Qualitdtsmanage-
ment ein FUhrungsinstrument auf Einrichtungsebene, auf Trager- bzw. Unterneh-
mensebene wie auch auf Verbandsebene darstellt:

» Auf Einrichtungsebene ist vor allem zu sichern, dass der kundenbezogene
Dienstleistungsprozess unter beherrschten Bedingungen, mit angemessenen
Methoden und Standards, passgenau bezogen auf die Kundenbediirfnisse
und -anforderungen erflllt werden, Qualitatsentwicklungsprojekte und der kon-
tinuierliche Verbesserungsprozess umgesetzt wird.

» Auf Trager- bzw. Unternehmensebene steht die Sicherstellung von Manage-
mentqualitdt im Fokus der Prozesse: Nur in einem gut gefliihrten Unternehmen
kann auch gute Qualitat entstehen, weil die Qualitdt des Ressourcenmanage-
ments und der Controllingaufgaben auf das Leistungsvermdgen der kunden-
bezogenen Kernprozesse unmittelbare Auswirkungen zeigt.

» Durch die Sicherung von verbandlichen AWO-Standards kann der Schutz der
Marke organisiert werden, indem ein Mindestqualitatsniveau beschrieben wird,
das nicht unterschritten werden darf, ohne dass wirksame Interventionen ge-
gen solche ,schwarze Schafe” ergriffen werden (verbandliche Qualitatssteue-
rung).
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Mit der umfassenden Einbeziehung der Trager- bzw. Unternehmensebene ist ein
Ansatz verbunden, der alle mittelbaren und unmittelbaren Aspekte, die auf die Quali-
tat von Dienstleistungen Einfluss haben, einbezieht. Damit greift das AWO-QM-
Konzept weiter als die alleinige Normumsetzung eines QM-Modells und geht damit
letztlich Gber den Begriff des (reinen) Qualitaitsmanagements hinaus.

Die Verknipfung aller Managementbereiche (Personalmanagement, Kosten- und
Finanzmanagement, Arbeitsschutzmanagement, Marketingmanagement und Dienst-
leistungsmanagement) wird als integriertes, nachhaltiges Management verstanden.
Anders als bei getrennt voneinander arbeitenden Managementbereichen entstehen
bei der integrierten Steuerung Synergien, Schnittstellen werden automatisch definiert
und optimiert.

Qualitatsmanagement in der Sozialen Arbeit

Qualitatsmanagement und Qualitatssicherung haben inzwischen alle sozialrechtli-
chen Felder mehr oder weniger erreicht. Im Bereich der Sozialversicherung (insbe-
sondere SGB V und XI) ist Qualitatsmanagement gesetzlich festgeschrieben, im Be-
reich des Sozialhilferechts (SGB XII) wird zwar noch der antiquierte Begriff der Quali-
tatssicherung (QS) zu Grunde gelegt, hier setzen jedoch die Heimgesetze und das
SGB IX fur groBe Teile der sozialhilfefinanzierten Angebote die QM-Anforderungen
fest. Das Kinder- und Jugendhilferecht (SGB VIII) kennt ebenfalls noch keine direkte
Verpflichtung zum Qualitatsmanagement, die gesetzlich geforderte Qualitatsentwick-
lung der Einrichtungen setzt jedoch systematisches Handeln und einen methodi-
schen Rahmen voraus, der mit Qualitaitsmanagement gleichzusetzen ist.

Unabhéangig von konkreten gesetzlichen Vorgaben sind es vor allem die Wettbe-
werbsbedingungen, die auch im Bereich der Einrichtungen und Dienste fir Men-
schen mit Behinderungen und der Kinder- und Jugendhilfe Steuerungsfahigkeit,
Transparenz und Verbindlichkeit notwendig machen. Qualitatsmanagement stellt
hierzu die entsprechenden Instrumente zur Verfliigung.

In allen Arbeitsfeldern der Sozialen Arbeit ist die Entwicklungsfahigkeit einer Organi-
sation der Schlissel zu einer fach- und nutzergerechten Leistungserbringung. Dabei
gelten nicht nur die Produkt-/Dienstleistungsqualitat und die Zufriedenheit der Nut-
zer/innen als ausreichend fiir den Erfolg der Organisation. lhre Zukunft hangt auch
von der Qualitat des Unternehmens und damit der Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, der Zufriedenheit der Interessenspartner/innen (z. B. Kostentrager)
und der Wirkung und Bedeutung flr die Gesellschaft ab. Im Bereich personennaher
sozialer Dienstleistungen gilt fir beide Aspekte eine besondere Verklammerung —
Zufriedenheit der Nutzer/innen ist ohne Produkt-/Dienstleistungsqualitat nicht zu er-
reichen.

Die Aktivitaten des Qualitaitsmanagements als ,aufeinander abgestimmte Tatigkeiten
zum Leiten und Lenken einer Organisation bezlglich Qualitat“ (DIN EN ISO 9000)
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spannen einen Bogen von der strategischen Ausrichtung der Organisation (Quali-
tatspolitik, Qualitatsziele, Qualitatsverbesserung) hin zur operativen Ebene (Quali-
tatsplanung, Qualitatslenkung, Qualitatssicherung).

Als wesentliche Faktoren fir erfolgreiches und nachhaltiges Einfihren bzw. Auf-
rechterhalten eines Qualitdtsmanagementsystems haben sich dabei nachfolgende
Grundsatze erwiesen:

» Kunden-/Nutzerorientierung als Fahigkeit, die aktuellen und zukinftigen Er-
wartungen und Erfordernisse der Nutzerinnen zu verstehen und nach deren
Erflllung zu streben;

» FUhrung, die das interne Umfeld schafft, in dem Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter sich flr das Erreichen der Ziele der Organisation einsetzen;

» Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und Nutzen ihrer Fahigkeiten
zur Entwicklung der Organisation;

» prozessorientierter Ansatz, in dem Kernprozesse der Organisation festgelegt,
beschrieben (Ablaufe, Verantwortlichkeiten, Schnittstellen, Ressourcen, Me-
thoden) und gelenkt werden;

» systemorientierter Managementansatz, wonach alle Prozesse der Organisati-
on in einer Weise aufeinander abzustimmen sind, um die angestrebten Ziele
optimal zu erreichen;

» Messung/ Bewertung der Zielerreichung und der mit den Prozessen erreichten
Wirkungen;

> kontinuierliche Verbesserung durch regelmaBiges Uberpriifen der Prozesse
und Ergebnisse, Erkennen und Aufgreifen von Verbesserungspotential.

Mit der integrierten Versorgung und damit der Auflésung sektoraler Grenzen im Ge-
sundheits- und Pflegewesen wird eine bislang noch kaum beachtete Komponente
des Qualitdtsmanagements kinftig deutlich gestarkt: das Kontrakimanagement. Die
Absicherung verbindlicher und transparenter Kooperationsbeziehungen auf der Basis
des Qualitdtsmanagements wird in der weiteren Entwicklung von entscheidender Be-
deutung sein. Letztlich geht es dabei darum, aus den Qualitdtsmanagement-
Systemen der verschiedenen Anbieter ein Ubergreifendes Ganzes zu gestalten - zum
Wohle der Nutzerinnen und Nutzer wie auch zum Nutzen der eigenen Organisation.

Daneben tritt das Kunden-Lieferanten-Verhaltnis in der integrierten Versorgung wie
auch in der Umsetzung des persénlichen Budgets sehr viel stérker in den Vorder-
grund. Bei der Entwicklung von Versorgungsnetzwerken werden die Trager im Rah-
men von Kooperationen darauf achten missen, dass der sich anbietende Part-
ner/innen ihre Qualitatsversprechen vor dem Hintergrund eines funktionsfahigen
Qualitdtsmanagements halten kénnen. Erfolg kann nur noch gemeinsam erzielt wer-
den. Das Ergebnis einer Dienstleistungskette oder eines Verbundes erhalt einen hé-
heren Stellenwert - treten Qualitatsdefizite auf, fallt dies auf den gesamten Verbund
zurtick. Bei diesen Kooperationsgebilden werden hohe Anforderungen an das Pro-
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zessmanagement gestellt werden, geht es doch darum, Schnittstellen zu beherr-
schen und ein gemeinsames Gesamtergebnis zu erzielen.

Diese Uberlegungen sind (ibertragbar auf eine weitere Ausweitung des personlichen
Budgets. Auch dort werden sich Dienstleistungsformen entwickeln, die tragertber-
greifend angeboten werden bzw. Gber Kooperationsvereinbarungen flexible Leis-
tungszuschnitte unter Hinzuziehung von Partner/innen sicherstellen kénnen.

Transparenz und Sicherheit fiir die Nutzer/innen

Eine der mit der Wettbewerbsorientierung im Bereich sozialer Dienstleistungen ver-
bundene und beabsichtigte Zielsetzung ist die Starkung der Nutzer/innen in der
Wahrnehmung ihrer Anliegen, Bedirfnisse und Gestaltungswinsche. Eine starkere
Verbraucherrolle setzt aber voraus, dass das Wettbewerbsangebot flir Nutzer/innen
verstandlich, nachvollziehbar und durchschaubar ist. Die Wege, die hierzu in einigen
Arbeitsbereichen teilweise schon beschritten, in anderen noch diskutiert werden, be-
stehen in

» der Gestaltung einer geregelten, 6ffentlichen Qualitatsberichterstattung der
Anbieter/innen und
» der Gestaltung einer geregelten QM-Zertifizierung von Anbieter/innen.

Im Bereich der Rehabilitation hat der Gesetzgeber inzwischen Voraussetzungen ge-
schaffen, die Zertifizierung von Rehabilitationseinrichtungen Gber alle Kostentrager
hinweg einheitlich zu regeln. Damit wird eine héhere Vergleichbarkeit von Zertifikaten
erreicht.

Im SGB Il wurde im Zusammenhang mit der Einfihrung der Bildungsgutscheine
ebenfalls die verbindliche QM-Zertifizierung — und dartber hinaus eine Produktzerti-
fizierung — gesetzlich eingefiihrt. Viele fachspezifische Qualitatszertifikate (z. B.
Brustkrebszentren) sind ebenfalls als auf QM-Zertifizierung aufgesetzte Prifverfah-
ren konzipiert. Dieser Ansatz stellt gegentber reinen Qualitatsfeststellungsverfahren
zusatzlich die Nachhaltigkeit eines erreichten Qualitédtsniveaus bzw. einer Qualitats-
entwicklung sicher. Dieser Zusammenhang macht integrierte QM-Zertifizierung zwin-
gend zum weitest reichenden Ansatz der Qualitdtsnachweisfiihrung.

Einen weiteren Weg, Transparenz und Orientierung far Nutzer/innen zu schaffen,
stellt der 6ffentliche Qualitatsbericht dar. Dabei stellen Sozialunternehmen bzw. Ein-
richtungen und Dienste wesentliche und aussagekraftige Daten zur Struktur-, Pro-
zess- und vor allem Ergebnisqualitat 6ffentlich dar (z. B. éffentlich im Internet). Vor
dem Hintergrund dieser Entwicklung spielt kiinftig die Anwendung evidenzbasierter
Ergebnisqualitatsindikatoren im Qualititsmanagement eine groBe Rolle. Transparenz
in der Offentlichkeit und damit fiir Nutzer/innen und Verbraucher/innen wird dann
moglich werden, wenn solche Indikatoren je Arbeitsfeld in standardisierter Form vor-
liegen und angewendet werden.
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Eine spezifische Entwicklung hat sich im Bereich des SGB XI (§ 115, Abs. 1 a) erge-
ben. Hier hat der Gesetzgeber die Verdffentlichung von Ergebnissen aus MDK-
Qualitatsprifungen geregelt. Hierzu wurde auf Bundesebene zwischen Leistungstra-
gern und Leistungserbringern sogenannte Transparenzkriterien vereinbart — Prifkri-
terien, deren Ergebnisse im Internet einrichtungsbezogen 6ffentlich darstellt werden.
Pflegeeinrichtungen sind vor diesem Hintergrund gut beraten, diese Kriterien im
Rahmen ihres Qualitatscontrollings zu beachten.

Beschliisse zur Verbandsentwicklung der AWO

Der eingangs beschriebene Paradigmenwechsel in der Sozialen Arbeit reicht in sei-
nen Konsequenzen fir die Weiterentwicklung von Sozialunternehmen weit Uber das
Thema Qualitdtsmanagement hinaus. Die Merkmale einer traditionellen verbandli-
chen Steuerung sind:

» Gebietskdrperschaftsbezug,

» eine von den Interessen der Entscheidungstrager der Organisation geleitete
Entscheidungsfindung sowie

» die Ausrichtung auf sozialpolitisches und unmittelbares blrgerschaftliches En-
gagement.

Sie stehen den veranderten Anforderungen an betriebliche Steuerung entgegen, weil
sie nicht an betriebsorientierten Kriterien ausgerichtet sind.

Alle AWO-Verbande mit ihren sozialen Einrichtungen und Diensten stehen vor der
Anforderung, ihre Rolle im Markt der Sozialwirtschaft aktiv zu gestalten, um die Qua-
litdt ihres erreichten sozialen Leistungsniveaus sichern und die Effizienz ihrer Leis-
tungserbringung optimieren zu kénnen. Zugleich wird ihnen eine Starkung ihrer Rolle
als sozialpolitischer Interessenverband und anwaltschaftlicher Vertretung flr die so-
zial Benachteiligten in unserer Gesellschaft erméglicht. Mit diesen Zielen ist der Ver-
bandsentwicklungsprozess eingeleitet worden. Zu seinen Kernaufgaben gehbéren ein
Verstéandigungsprozess Uber die Neustrukturierung der Aufgaben- und Verantwor-
tungsbereiche fir den ldealverein und den Unternehmenssektor.

Der zentrale Gedanke der Beschllisse zur Verbandsentwicklung (Magdeburger Be-
schlisse 2007) besteht in der Entflechtung der operativen Wahrnehmung der unter-
nehmerischen und der verbandlichen Aufgaben bei gleichzeitiger strategischer Ver-
knUpfung beider Bereiche unter dem Dach gemeinsamer Werte.

Die Notwendigkeit dieser Entflechtung liegt in den unterschiedlichen Anforderungen
an Aufbau, Struktur und Fihrungspersonal der beiden Bereiche ,Sozialverband“ und
~Sozialunternehmen®. Die Philosophie, die der Entflechtung zu Grunde liegt, geht
davon aus, dass der Sozialverband fiir die Sicherung der Werte- und Leitbildorientie-
rung die Gesamtverantwortung sowohl im verbandlichen wie auch im unternehmeri-
schen Bereich tragt.
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Grundsatz 1 (Verbandspolitik) macht dazu folgende Aussagen:

,Der AWO-Mitgliederverband stellt sicher, dass die sozialen Betriebe der Werteorien-
tierung der AWO verpflichtet bleiben:

» Fur ehrenamtlich Tatige, insbesondere flr Vorstandsmitglieder mit ihrer be-
sonderen Verantwortung flir den AWO-Mitgliederverband und die verbandspo-
litische Steuerung des AWO-Unternehmens-managements sind die dazu not-
wendigen Qualifizierungen und Fortbildungen zu sichern.

» FUOhrungs- und Leitungskrafte des AWO-Unternehmensmanagements missen
Mitglied der AWO sein. Mitarbeiterinnen und Mit-arbeiter sollten Mitglied der
AWO sein.

» Die AWO hat ein integriertes QM-System aus anerkannten Normen und Ver-
fahren sowie AWO-Qualitatsstandards entwickelt (Tandem-Konzept). Die
AWO-Unternehmen werden grundsatzlich auf dieses QM-System verpflichtet.”

Die Beschlusse zur Verbandentwicklung gehen von zwei Modellen der Entflechtung
aus: der innerverbandlichen Entflechtung, bei der die Verantwortungsbereiche fur
Verband und Unternehmen unter dem Dach des e. V. neu zugeordnet werden, und
der Ausgliederung der Sozialbetriebe in eine Gesellschaft mit beschrankter Haftung
(GmbH).

Unabhéngig von der Form der Entflechtung ist das AWO-QM-Konzept in allen
sozialen Betrieben umzusetzen bzw. anzuwenden. Im Falle der Ausgliederung,
also der Herausnahme der sozialen Betriebe aus der direkten Fithrungsverant-
wortung des e. V., ist die Umsetzung des AWO-QM-Konzeptes durch eine inte-
grierte AWO-QM-Zertifizierung nachzuweisen.

Grundsatz 4 (Unternehmenspolitik) dazu:

,Die AWO will eine Wertebindung ihrer sozialen Betriebe. Dies wird durch AWO-
Qualitatsstandards sichergestellt. Uber die AWO-Qualitatsstandards und die Weiter-
entwicklung des QM-Verfahrens entscheidet der Bundesausschuss.

Ausgegliederte soziale Betriebe sind auf das Qualitaitsmanagement-System der
AWO (Tandemkonzept) zu verpflichten und missen tber die Erfillung einen ent-
sprechenden Nachweis (Zertifizierung durch ein akkreditiertes Prufinstitut) fihren.
Nach Ablauf von Ubergangsfristen sind nur zertifizierte, rechtlich selbstandige AWO-
Unternehmen berechtigt, das AWO-Signet zu fihren.

Die Verpflichtung auf das AWO-Qualitditsmanagement-System wird im AWO-
Verbandsstatut festgeschrieben.

Eckpunkte:
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» Zur Festlegung der AWO-Qualitatsstandards beschlie Bt der Bundesausschuss
ein entsprechendes Verfahren. An diesem Verfahren sind die Verbands- und
Tragerebenen zu beteiligen.

» Der AWO-Bundesausschuss legt unter Beachtung der wirtschaftlichen Leis-
tungsfahigkeit der AWO-Unternehmen Ubergangsfristen fiir den Nachweis der
Zertifizierung fest.

» Der AWO-Bundesausschuss beschliet Regelungen zur Durchsetzung des
Markenschutzes®.

Im Rahmen der Verbandsentwicklung stellt das AWO-QM-System ein entscheiden-
des Element flr die Verbindung von wertegetragenem Verein und Dienstleistungsun-
ternehmen und damit der Steuerung und Kontrolle der aufsichtfiihrenden Organe
dar.

Im Vordergrund der Uberlegungen stand die Frage, wie bei der Ausgliederung sozia-
ler Unternehmen bzw. der Entflechtung von der Verantwortung fir die operative
Wahrnehmung unternehmerischer und verbandlicher Aufgaben sichergestellt werden
kann, dass Wertvorstellungen und Verbandsziele in ausgegliederten Unternehmen
zum Tragen kommen und keine verbandliche Entfremdung stattfindet. Schon in gro-
Ben Verbandsgliederungen, deren Vereinsfihrung in einem ehrenamtlichen Vorstand
und einer flr das operative Geschaft zustandigen hauptamtlichen Geschéftsfiihrung
besteht und die eine Vielzahl von Einrichtungen betreiben, bedarf die Sicherung der
Werteorientierung in den Diensten und Einrichtungen erheblicher Anstrengungen.
Die Gefahr der Entfremdung wird virulenter, wenn es zu einer Ausgliederung sozialer
Einrichtungen und Dienste in rechtlich selbststdndige Unternehmen kommt.

Den daraus resultierenden Entfremdungstendenzen kann nur durch eine systemati-
sche Klammer entgegengewirkt werden, die die operative Ebene daran erinnert, sich
systematisch mit den Verbandswerten bzw. dem AWO-Leitbild auseinanderzusetzen.
Dies wird Uber die Befassung mit den spezifischen AWO-Qualitatskriterien sicherge-
stellt. Die Verantwortung fur die Weiterentwicklung der Wertestandards und das Con-
trolling der strategischen Unternehmensziele liegt bei den verbandlichen, aufsichtfiih-
renden Gremien. Aus diesem Grunde wird im Rahmen der Beschliisse zur Ver-
bandsentwicklung die Anforderung nach einer AWO-QM Zertifizierung fir alle ausge-
gliederten Einrichtungen und Dienste festgelegt. Zur Umsetzung sind Ubergangsfris-
ten vorgesehen, die es jedem Trager ermdglichen, sich darauf konzeptionell, strate-
gisch und wirtschaftlich einzustellen.

AWO-Signet

Der Begriff AWO bzw. die Marke AWO sind im Wesentlichen die symbolische Ent-
sprechung der Verbandsziele und des Leitbildes der AWO auf der Unternehmenssei-
te im Rahmen der Dienstleistungserbringung. Die AWO will sicherstellen, dass ihre
Grundwerte und sozialen Grundanliegen in ihren Dienstleistungen zum Tragen kom-
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men. Welche Grundanliegen das sind, hat sie 1998 auf einer Sonderkonferenz in
Grundsatzen und Leitlinien beschrieben.

Die AWO hat mit den Magdeburger Beschllissen die Verpflichtung des Verbandes
herausgestellt, zu einer bewussten Markenkultur zu kommen, das Markenprofil zu
regulieren und Uber das AWO-QM zu sichern. Langfristiges Vertrauen in die Leis-
tungsfahigkeit einer Marke und die emotionale Bindung an eine Marke ist das Ziel
jeder Markenpolitik. Dies bedeutet: Es reicht nicht aus, eine Marke zu kommunizieren
und ihr Logo mdéglichst haufig und einheitlich zu présentieren. Vertrauen und Bindung
setzen voraus, dass Menschen reale Erfahrungen machen, die mit der Markenbot-
schaft und dem Markenversprechen Ubereinstimmen. Es missen also klar definierte
Leitideen, Werte und Qualitatskriterien die inhaltliche Grundlage einer ,gelebten Mar-
ke® bilden. Und es muss gleichzeitig gewahrleistet werden, dass die Marke bzw. das
AWO-Signet nur im Falle der Realisierung dieser Grundlagen auch verwendet wer-
den darf. Ausgegliederten, aber nicht zertifizierten sozialen Betrieben der AWO wird
daher — nach Ablauf der Ubergangsfristen — das Recht der Verwendung des AWO-
Signet untersagt sein.
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