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Zusammenfassung

Evaluation ist ein systemimma-
nenter Prozef3, der sich in jedem
sozialen System quasi als system-
erhaltender Prozel3 abspielt; als
sel bstorganisiertes Phanomen fin-
den wir Evaluation immer vor:
Evaluation ist im Kern Selbsteva-
luation. Den intern ablaufenden
Prozel’ kann man sich bewuf3t ma-
chen und dar tiber hinaus pflegen;
man kann auch qualitétssichernde
Mafnahmen nach auf?en demon-
strieren, wie es der Zeitgeist ver-
langt. Beides bringt Synergieef-
fekte zutage durch die Reaktivie-
rung eigener Ressourcen. Fir die
Fahigkeit einer sozialen Einrich-
tung, sich des eigenen Handelns
bewul’t zu sein und dieeigenen Ak-
tivitaten zu reflektieren, wird der
Begriff ,, Orientierungsqualitat”
vorgeschlagen. Neben der ,, Struk-
turqualitat, der , ProzeRqua-
litat* und der , Ergebnisqualitat"
zeichnet sich eine soziale Einrich-
tung durch , Orientierungsqua-
litat" aus. Die Qualitat einer so-
Zialen Einrichtung ist daran fest-
zumachen, welche Reflexionskul-
tur sie aufweist. Dies wird in Be-
ziehung zu Methoden der Selbst-
evaluation gebracht.
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Kirzlich fiel mir der Titel eines Bu-
ches ins Auge, das Lehrerinnen und
Lehrer dazu ermuntert, die ,,Kraft der
Evaluation“ in ihrem Schulalltag zu
nutzen (Allgauer, 1998: Evaluation
macht uns stark!). Ich dachte daran,
dal ich selbst einmal als Lehrer einen
Evaluierungsprozel an einer Schule
mitgemacht hatte. Das ist lange her,!
an Einzelheiten erinnere ich mich
kaum, einen bleibenden Eindruck hat
jedoch der ,Self-Evaluation-Report*
bei mir hinterlassen, den die Schule
damalsin Eigenregie produzierte. Das
war ein hektographiertes und gebun-
denes Opusvon ca. 200 Seiten, in dem
ale Lehr- und Lernaktivitéten dieser
High School minuti6sverzeichnet und
mit einer Selbstbewertung versehen
waren.

Evaluationist, wenn siesinnvoll ist
undwirklich dieEinrichtung , stérken”
soll, im Kern ,, Selbstevaluation”. Das
ist auch heute meine These, dieichim
vorliegenden Beitrag entwickeln
werde. Nach einigen wenigen Bemer-

* Uberarbeitete Fassung eines Vortrags auf
der Tagung ,, Systemische Therapie- und Be-
ratungsforschung®, 10./11. Juli 1998, Uni-
versitét Heidelberg

1 Damals war ich fir ein Jahr in den Verei-
nigten Staaten und unterrichtete u.a. in einer
Schule, die sich in einem Distrikt befand, in
dem ,, coloured people” |ebten. Diese Schule
wollte , akkreditiert* werden und durchlief
dazu einen Prozeld der Fremd- und Selbst-
evaluierung

Prof. Dr. E. J. Brunner, Institut fir Erzie-
hungswissenschaften der Universitét, Post-
fach, D-07740 Jena

kungen zur aktuellen Lage (insbeson-
dere zur Qualitétssicherung im sozia-
len Sektor) und zum Evaluierungs-
boom, versuche ich darzulegen, dai
Evaluation ein systemimmanenter
Prozel ist, der sich in jedem sozialen
System quasi als systemerhaltender
Prozel3abspielt; alsselbstorganisiertes
Phénomen finden wir Evaluation im-
mer vor. Den intern ablaufenden Pro-
zel3 kann man sich bewuf3t machen und
dartiber hinaus pflegen; man kann
auch qualitéatssichernde Mal3nahmen
nach aufl3en demonstrieren, wie es der
Zeitgeist verlangt. Die ,stérkende
Wirkung“, die durch Evaluation er-
reicht werden kann, liegt aber in der
Reaktivierung eigener Ressourcen
verborgen.

Soziale Einrichtungen
als Zielscheibe von Evaluation

Soziale Einrichtungen? sind derzeit
massiv mit der Frageihrer Eval uierung
befalit. In allen Arbeitsfeldern der Ju-
gend- und Soziahilfe und des Ge-
sundheitswesens geht es darum, “wie
bei zurtickgehenden Ressourcen (per-
sonell und materiell) die Qualitét der
Dienstleistung dennoch gesichert,
moglichst sogar hoch gesteigert wer-
den kann" (Maelicke 1997, S. 7). An-

2Den Begriff “soziale Einrichtungen® ver-
wendeichfur alle Formen psychosozialer Or-
ganisation im Non-Profit-Bereich. Synonym
dazu gebrauche ich die Begriffe,, soziale Or-
ganisation“, , Sozialbetrieb* etc. (Zur Defi-
nition vgl. Fu3note 3)
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of social organizations
Ewald Johannes Brunner
Summary

Evaluation is a process intrinsic to a
system and one that occurs in every
social system virtually as a self-pre-
serving process; it is everywhere to
be found as a self-organizing phe-
nomenon. Evaluation is in essence
self-evaluation. Theinternally occur-
ring process can be brought to con-
sciousness and can be cultivated out-
wardly. It can be outwardly demon-
strated in quality-assuring measures
(such astherequiring of professional
gualifications), in whatever form the
spirit of the age demands. Both out-
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Orientation quality as a criterion in the evaluation

ward and inward forms lead to syn-
ergy effects through the re-activation
of inner ressources. The concept of
orientation quality is proposed to de-
scribethe ability of asocial organiza-
tion to be conscious of itsown actions
and to reflect on them. Thus a social
organization will be characterized by
orientation quality alongsideitsqual -
ity of structure, quality of processand
quality of outcome. The quality of a
social organization can be determined
by the kind of culture of reflection
it manifests. A relation is drawn
between theselevel s of reflection and
methods of self-evaluation.

gesichts der politischen Brisanz der
Thematik stellt sichmit Nachdruck die
Frage nach geeigneten Kriterien fir
die Beurteilung professioneller sozia-
ler Dienstleistungen. Diese Fragewird
noch verschérft, wenn es um die Be-
wertung grolerer Einrichtungen im
Sozialbereich geht. Diefolgenden drei
Kategorien werden in der Diskussion
um Qualitétssicherung von sozialen
Einrichtungen immer wieder genannt:
Strukturqualitét, Prozef3qualitét und
Ergebnisqualitat. Gibt es noch weitere
relevante Kategorien? Gibt eseineKa-
tegorie, diedas,, Sich-Auf-Seine-Qua-
litdéten-Besinnen* mit in Rechnung
stellt und die Reflexivitét und Orien-
tierungskompetenz als innersystemi-
sche Qualitatsmerkmale mit beriick-
sichtigt? Um diesen Fragen nachzuge-
hen, betrachten wir zunéchst den Ge-
genstand der Beurteilung selbst.
Sozial e Organi sationen wie Jugend-
amter, Erziehungsheime, Trégerver-
eine in der Wohlfahrtspflege, Weiter-
bildungseinrichtungen, um nur einige
Beispiele zu nennen, sind komplexe
Grofen; als,, Evaluationsobjekte” sind
sie — ihrer Unubersichtlichkeit wegen
—schwer der Beobachtung zuganglich.
Bildlich gesprochen sind Organisatio-
nen als, Landschaften* denkbar: ,, Or-
ganisationen sind wieeineL andschaft:
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kompliziert, abwechslungsreich und
komplex. Und sie veréandern sich —mit
den Jahreszeiten, mit dem Wetter und
mit unserem Ort der Beobachtung.
...Unser Erleben andert sich mit unse-
rer Perspektive" (Dahlin 1986, S. 38).

Sollen nun Fachleute ein solches
Gebilde nach seinem L ei stungsvermo-
gen beurteilen, so stehen ihnen hohe
Hurden im Weg. Von entsprechenden
Gutemalistében fur die Bewertung
wird verlangt, dafd sie die Komplexitét
und die Dynamik einer Organisation
mit in Rechnung stellen. Offensicht-
lich ist auch, dal3 sich — je nach Beob-
achtungsperspektive und Beobach-
tungshinsicht — das Bild verschieben
kann.

Auch wenn wir keine so blumige
Definition von Organisation verwen-
den wie die eben zitierte von Dalin,
auch bei einer préaziseren Definition®
werden wir dessen gewahr, daf3 die
Untbersichtlichkeit das grofite Hin-

3 Meine Definition, gleich auf das Thema
»Soziale Einrichtungen” bezogen, lautet: Ein
Sozialbetriebist ein sozial es System, dasspe-
zifische soziale/sozial padagogische Aufga-
ben hat und Ziele verfolgt und dazu (a) aus
sich heraus eine Systemstruktur und -dyna-
mik evolviert und (b) unter spezifischen Sy-
stem-Umwelt-Bedingungen agiert

dernis fur eine einigermal3en korrekte
Fremdbeurteilung ist: Je groRer die
Organisation, die evaluiert werden
soll, desto mehr Strukturelemente
mussen berticksichtigt werden, desto
mehr (simultan ablaufende!) Interak-
tionsprozesse mussen erfafdt werden.
Schon diesist kaum zu schaffen. Wenn
man nun noch hinzu tberlegt, dal? der
»Beobachter” ja keineswegs objektiv
sein kann, vielmehr ganz und gar kon-
struierend vorgeht, so erscheint es
schier unméglich, rein aus der Aul3en-
perspektive zu evaluieren.

Steht das oben erwdhnte Motto
»Evaluation macht uns stark!* (All-
gauer 1998) dazu in einem Wider-
spruch? Bringt Qualitatssicherung in
sozialen Einrichtungen wirklich Syn-
ergieeffekte hervor? Vertreterinnen
und Vertreter, die in ihrem Sozialbe-
trieb eine Qualitétssicherungsmal’-
nahme durchgeftihrt haben, behaupten
dies: lhre Organisation habe davon
deutlich profitiert. Wenn also Evalua-
tion wirklich stark macht, dann kann
es sich nicht (oder wesentlich nicht)
um die oben skizzierte Fremdeval ua-
tion handeln, dann liegt die Quelle fur
diese Stérke in den sozialen Einrich-
tungen selbst und in ihrer Selbsteva-
luation. Von auf3en kdnnen Anregun-
gen kommen, kann Unterstiitzung er-
folgen; der eigentliche Evaluations-
vorgang jedoch muf3 in einer sozialen
Einrichtung selbst verankert sein,
muf3 von den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern einer Einrichtung getra-
gen sein, damit er das bewirkt, was
er in der ,lernenden Organisation”
tatsichlich bewirken kann. Wie ich
zeigen mochte, 1a3t sich dieser Effekt
auch theoretisch herleiten und be-
grunden.

Zur Problematik der Leitdifferenz
~Aullen-* versus ,Binnenaspekt®

Meine obige Argumentationsfigur
folgte dem einfachen Schema: Fremd-
evaluation funktioniert bei der Beur-
teilung von sozialen Einrichtungen
praktisch nicht; Selbstevaluation ist
die Methode der Wahl. Die zugrunde-
liegenden Leitdifferenz einer Tren-
nung von aufen und innen kennen wir
aus der systemischen Theorie: Den
AulRenaspekt geben wir als System/
Umwelt-Bezug an, den Innenaspekt
verlagern wir auf die systeminternen



Prozesse. Diese Trennung von auf3en
und innen mag zwar fir Analyse-
zwecke gerechtfertigt sein, ist aber
durchaus auch zu problematisieren:

Der Binnen- und der AufRenaspekt
erscheinendurchdiesprachlicheTren-
nung (sie werden sprachlich einzeln
mit einem Label versehen) als zwei
Entitéten, bilden jedoch funktional
eine Einheit. Diese Einheit wird in der
Theorie der Selbstorganisation vor-
ausgesetzt, die eben diese funktionale
Einheit von Eigenstruktur/Eigendyna-
mik eines Systemsund von dessen Ab-
héngigkeit von , dul3eren“ Rahmenbe-
dingungen postuliert (letztere werden
im Konzept der Selbstorganisations-
theorie sensu Hermann Haken als
» Kontrollparameter" bezeichnet). Um
dies an einem Beispiel zu illustrieren:
Die Struktur/Dynamik in einem stéd-
tischen Jugendamt ist nicht versténd-
lich ohne die organisationalen Rah-
menbedingungen, unter denen dieses
Amt arbeitet; zu bedenken sind etwa
die gesetzlichen Rahmenrichtlinien,
die zur Verfligung stehenden finanzi-
ellen Ressourcen, die Besonderheiten
des Klientels etc. Zugleich bildet sich
auch eine spezifische Struktur und Dy-
namik gleichsam voninnen heraus, die
jedem Jugendamt quasi einen eigenen
»Charakter" verleiht.

DieFigur einer willkdrlichen Tren-
nung eines Binnen- und eines Auf3en-
aspekts erblicken wir auch in den ge-
genwartigen Arbeiten und Diskussio-
nen zur Frage der Evaluation von so-
zialen Einrichtungen (vgl. Brunner
et al. 1998). Wenn wir den eben skiz-
zierten Gedanken einer funktionalen
Einheit aufgreifen, so hat Evaluation
(als Fremdevaluation auf der einen
Seite und al's Selbstevaluation auf der
anderen) zwei Gesichter, die als zwei
Seiten einer Medaille in Erscheinung
treten: Eine soziale Einrichtung quali-
fiziert sich aus sich heraus (anders
waére sie wohl nicht in der Lage, ,,sich
auf dem Markt zu behaupten®), sie
qualifiziert sich aus sich heraus durch
kluge innerbetriebliche Strukturie-
rung, planvolle Organisation,* sinn-
volle Optimierung der Ressourcen etc.

4Vgl. auch Weicks Hinweise zur Bedeutung
von Plénen in Organisationen (Weick 1995).
— Zur grundsétzlichen Problematik von
»Selbstreferenz und Planung” vgl. Krohn u.
Kuppers (1990)

Zugleich qualifiziert der auf3en sicht-
bare (bzw. nach auf’en sichtbar ge-
machte) Erfolg der Arbeit bzw. dievon
auBen erkennbare Zweckerflllung
dieser Einrichtung. Wirde eine geria-
trische Einrichtung, umein Beispiel zu
nennen, eine solche Evaluierung im
umfassenden Sinne (innen wie aul3en)
nicht durchhalten, so kdnnte sie nicht
»Uberleben”; Mif3stdnde etwa wirden
(auf kurz oder lang) durch Minder- und
Unterbelegung, durch das Schwinden
einer optimalen Arbeitsatmosphére
(hohe Fluktuation des Personals) etc.
sowohl aus sich heraus dazu fihren,
dal? diese soziale Einrichtung irgend-
wann einmal schliefen mifte, als
auch, dal3 sie — parallel hierzu ebenso
wahrscheinlich — durch eine Interven-
tion der Gesundheitsbehdrde oder
Staatsanwaltschaft , quasi von auRen”
geschlossen wird.

Evaluierung findet alslaufend statt;
Evaluierung ist sowohl eininternal als
auch external ablaufender Prozels.
Eine Bewertung der sozialen/sozial-
padagogischen Arbeit findet immer
statt, istimplizitimmer mitgegeben als
ein konstitutives Merkmal der Selbst-
regulationinbezug auf die Qualitét ei-
ner sozialen Einrichtung. Selbstver-
sténdlich kann dieser implizit stattfin-
dende Selbstregulationsprozef? steter
Qualifizierung expliziert werden. Die-
ses Explizieren wird neuerdings héu-
figer praktiziert bzw. wird heutzutage
zunehmend eingefordert.

Ebenso ist die Fremdevaluation
ein integrierter Bestandteil dieses
(Selbst-) Regulationsprozesses. Ge-
meint ist hier allerdingsdie,, bezogene
Evaluation®, nicht die willkirlich von
aul3en gesetzte Fremdevaluation ohne
Bezug zu den intern ablaufenden Sy-
stemprozessen. Natirlich kann — um
dies auch mit aller Deutlichkeit zu sa-
gen — Evaluation auch als (sozia)po-
litisches Machtinstrument mifbraucht
werden.

Zur Theorie der sich selbst
evaluierenden Organisation

Soziale Einrichtungen sind zielgerich-
tete Systeme; diese Zielerreichung
muf3—in bestimmten Toleranzgrenzen
— gelingen, anders ist das Uberleben
sozialer Einrichtungen nicht garan-
tiert. Evaluation bzw. Bewertung ist
ein Ausdruck von Selbstreferenz eines

sozialen Systems: Jede soziale Ein-
richtung/soziale Organisation legt
standig — bewult oder nicht bewufldt —
vor sich selbst Rechenschaft Uber die
Qualitét ihrer Arbeit ab.

Diemomentan gef iihrte Debatteum
Qualitétssicherungsmalinahmen in so-
zialen Einrichtungen verliert ihre
Schérfe, wenn bedacht wird, dal3 das,
was soziale Arbeit zur sozialen Arbeit
macht, selbst ein Qualitatsmerkmal ist,
ein implizit stets mitgegebenes Qua-
litdtsmerkmal, das von da her prinzi-
piell auchexplizierbarist. Ichverstehe
die Aufregung nicht, die mit der Dis-
kussion um Evaluation verbunden ist:
Wenn Qualitdt ein notwendiger Be-
standteil sozialer Arbeit ist, dann kann
man sich doch auch nach auf3en zei-
gen, dann kann man sie auch vorzei-
gen.®

Nehmen wir das Beispiel einer Be-
hinderteneinrichtung. Sie hat das Ziel,
Behinderte professionell zu versorgen
und ihnen ggf. zu ermdglichen, dal3sie
in geeigneter Form in den Ausbil-
dungs- und/oder Arbeitsprozel? einge-
gliedert werden kdnnen. Eine solche
Aufgabe ist nur leistbar, wenn Wirde
und Wert der betreffenden behinderten
Menschen im Mittelpunkt stehen und
wenn sachlich und fachlich die beste
aller Welten fur die Behinderten ein-
gerichtet wird. Indem eine Behinder-
teneinrichtung an dieser Zielvorgabe
arbeitet, qualifiziert sie sich.

Dal3 eine solche soziale Einrich-
tung sich bei diesem Vorgang des Sich-
qualifizierens verschiedene Stufen
von Reflexivitét erreichen kann, wird
deutlich, wenn wir uns den , Mecha-
nismus* des selbstreferentiellen Han-
delns genauer anschauen. Ich greife
dazu auf ein Konstrukt zuriick, das als
TOTE-Einheit (Miller et al. 1960) in
die Literatur eingegangen ist. Es geht
um die Analyse planvollen Handelns:
Ein Individuum (oder eine Gruppevon
Individuen) vergleicht den erreichten
Stand auf dem Weg zu einem Ziel mit
Hilfe eineseinfachen Riickkopplungs-
mechanismus; dabei wird ein Ist-Wert
mit einem Soll-Wert verglichen (eng-

5 Die Scheu vor einer Evaluation ist aller-
dings insofern begreiflich, da Evaluation
auch miRbraucht werden kann, beispiels-
weise als Selektionskriterium, um soziale
Einrichtungen — z.B. aus finanzpolitischen
Grunden —in MiRkredit zu bringen
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Abb. 1. Das TOTE-Modell

lisch: ,test*), aus dem Ergebnis wird
eine instrumentelle Handlung gefol-
gert (,operate"), deren wahrscheinli-
cher Erfolg wiederum mit dem Soll-
wert verglichen wird (erneuter , test*)
und die bei geniigender Uber-
einstimmung ausgefthrt wird (,, exit")
(Dorsch 1976, S. 617). Die Anfangs-
buchstaben dieser Abfolge von , test —
operate — test — exit* ergeben das
Kunstwort TOTE.

Die TOTE-Einheit ist quasi einin-
terner Regelkreis, der den Weg zur
Zielerreichung , kontrolliert*. Indivi-
duelle und kollektive Handlungen
werden auf diese Weise standig ge-
pruft: Diese Art von Selbstreferenz
schafft also die Voraussetzung fiir op-
timales Handeln. Es handelt sich um
einen selbsteval uativen Prozel3.

Ich sagte weiter oben schon, daf3 es
in diesem Prozef3 des fortschreitenden
Vergleichens (Bewertens) verschie-
dene Grade von Bewuldsein gibt.
M enschliches Handeln kennt etwa das
Phénomen des,, automatisierten“ Han-
delns; wenn Sie beim Autofahren Gas
geben oder bremsen, tun Sie dies in
den allermeisten Féllen, ohne nachzu-
denken, und kommen auch auf diese
Weise (hoffentlich) erfolgreich an Ihr
Ziel (Stufe 0).

Auf einer néchsten Stufe der Refle-
xivitét wird nicht automatisiert gehan-
delt, das Handeln wird vielmehr be-
dacht und kognitiv gesteuert. Um lhr
Fahrtziel zu erreichen, stellen Sie
Uberlegungen an, welchen Weg Sie
nehmen, wieviel Zeit dieser Weg ver-
mutlich in Anspruch nimmt etc.
(Stufe 1).

Eine Metaebene hierzu stellt digje-
nige Form von Reflexivitét dar, bei der
das Individuum (oder die Gruppe) sein
(ihr) Handeln Uberdenkt, wenn sich
aus verschiedenen Grinden die zu-
nachst gedachte Planung nicht reali-
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sieren|&f3t. (Siegeraten beispielsweise
in einen Stau, beginnen umzudispo-
nieren etc.) (Stufe 2).

Eine qualitativ besondere Form
dieses Metahandelns besteht darin,
dal diese elaborierte Form von Refle-
xivitét systematisiert und “super-vi-
diert” wird. (Sie versuchen, verschie-
dene Strategien in Anwendung zu
bringen, um systematisch den Stau zu
umfahren; Sie verfolgen beispiels-
weise die Verkehrsnachrichten im
Rundfunk, erkundigen sich bei kom-
petenten Stellen danach, wiesieam be-
sten ihr Ziel erreichen konnen etc.
(Stufe 3).

Diese verschiedenen Stufen von
Reflexivitdt kann man nun mit ver-
schiedenen Qualitétsstufen von Sel bst-
evaluation in Verbindung bringen. Die
Stufen der Reflexivitét korrespondie-
ren mit bestimmten Methoden der
Qualitétssicherung, so dal3 sich auch
hier eine Klassifikation ergibt, die ich
im nachsten Abschnitt ausfihren
mochte.

Eine Systematik der
Selbstevaluation

Als Basis fur eine Systematik fir die
Evaluation halte ich zusammenfas-
send fest:

» Evaluation als systemimmanenter
Selbsterhaltungsprozef’ kann — auf der
eben genannten Grundlage (das Sy-
stem beobachtet sich selbst) —internal
ablaufen oder external.

* Internal ist Evaluation vom Wesen
her Selbstevaluation: alle Systemele-
mente sind an diesem Prozel3 glei-
chermal3en beteiligt, oder es findet

Tabelle 1

eine Ausdifferenzierung statt, bei der
bestimmte Systemel emente bevorzugt
oder mehr oder weniger ausschliefdlich
die Funktion der Qualitétsriickmel-
dung wahrnehmen.

Nach der im vorangegangenen Ab-
schnitt aufgezeigten Folge von Re-
flexionsstufen ergibt sich fir die
(Selbst)evaluation folgende Klassifi-
kation:

Stufe 0

Eine Praxis der Selbstevaluation, die
»automatisiert* abléauft und sich damit
auf der Reflexionsstufe O bewegt, be-
trifft alle Vorgénge in einer sozialen
Einrichtung, bei der Handlungsab-
laufe standardmé&Rig dokumentiert
werden (Tages- und Wochenpléne;
Protokolle von Sitzungen etc.). — So-
fern eine solche (interne) Dokumenta-
tion nach auf3en gegeben wird, , pra-
sentiert® sich eine Organisation nach
aul3en, ob sie sich dessen bewuf3t ist
oder nicht. Die TOTE-Einheit ,18uft
automatisch mit"“.

Stufe 1

Jede kollektive Reflexion des sozialen
Handelns findet sich auf einer néach-
sten Stufe, die dadurch charakterisiert
ist, dald das Handeln reflektiert und
ggf. korrigiert wird (Stufe 1). In der
Praxis ist dieses Vorgehen weit ver-
breitet: jedes Teamgespréch, jede Be-
triebsversammlung hat mehr oder we-
niger evaluativen Charakter; auch in-
formelle Gesprache (,zwischen Tur
und Angel“), sofern sie Fachgesprache
sind, rechnen hierzu.

Stufen der Reflexivitat und korrespondierende Methoden

Stufen der Reflexivitat

0 Automatisierte Handlung

Handlung + Reflexion

2 Reflexion Uber
,Handlung + Reflexion*

3 Systematisierte und angeleitete
Reflexion Uber
,Handlung + Reflexion*

Methoden der Qualitatssicherung
(Beispiele)
Dokumentation

Team-Gesprache;
Konzeptbildung

Fehleranalyse

Organisationsberatung;
Supervision



In der elaborierten Form findet die
reflektierte Form des Handelns ihren
Ausdruck in der Formulierung eines
Arbeitskonzepts bzw. in der Konzept-
bildung. — Die TOTE-Einheit |&uft als
bewufliter Vorgang.

Stufe 2

Sofern sich die Rahmenbedingungen
andern, sich Hindernisse in den Weg
stellen und anderes mehr, wird eine
Metastufe notwendig, wie sie etwa in
Fehleranalysen sichtbar wird. Der rou-
tinemaRig (jedoch bewuf3t) ablaufende
Ist-Soll-Vergleich ergibt eine , Fehler-
meldung”. In der Praxis werden im
einfachsten Fall aternative Hand-
lungsprogramme  eingesetzt. Im
schwierigeren Fall kommt es zu Kri-
sensitzungen von Teams/Boards, gof.
Zu organisationalen Umstrukturierun-
gen. Der selbstreferentielle Prozefl3 ist
,verstort*; die TOTE-Einheit wird
mehrfach durchlaufen.

Stufe 3

Systematisiert wird diese Reflexion
auf der Metaebene durch Anleitung
von innen und aulRen (z.B. durch Or-
ganisationsberatung und/oder Super-
vision). Es handelt sich sozusagen
dann um einen ,, systematisch verstor-
ten selbstreferentiellen Prozef3*, der
durch die ,Begutachtung” von aufen
(also durch Fremdreferenz) angeheizt
werden kann.

Einige praktische Konsequenzen

Welchen Reflexionsstand in welcher
Situation eine soziale Einrichtung
auchimmer zeigt, siebewertet sichda-
mit selbst. Dal3 diese Sel bstbewertung,
Selbstevaluation notwendig ist, um
Uberleben zu kénnen, ist das eine, dai3
sie nach auf3en mehr oder weniger ex-
plizit gemacht werden kann, ist dasan-
dere. Zur Stérkung der Organisation
tragt beides bei: Das Uberlegen, das
Nachdenken, das Planen und ggf. das
Korrigieren auf der einen Seiteund die
Selbst-Darstellung nach aulRen auf der
anderen Seite. Es entsteht ein Selbst-
Bewultsein: ,Wir kdnnen etwas, und
wir kdnnen das nach auf3en zeigen!*
Konkret gibt esviele Aktivitétenin
sozialen Einrichtungen, die dieses
Selbstbewuftsein zu férdern in der

Tabelle 2
SOFT-Analyse

Ist-Situation

+ Satisfaction
Was lauft zufriedenstellend?

= Faults
Wo gibt es Unzulanglichkeiten,
Fehler, Spannungen?

Lage sind. Die folgenden Bemerkun-
gen sind nur ein sehr kleiner Aus-
schnitt davon.

So kann man etwa die Aktivitéten
der Fort- und Weiterbildung einzelner
Mitarbeiter oder ganzer Mitarbeiter-
gruppen unter dem Gesichtspunkt der
Evaluation sehen: Die Teilnahme an
der Fort- und Weiterbildung ist inso-
fern eine selbstevaluative Mal3nahme,
als hier ein Abgleich stattfindet: Wel-
chen Standard habe ich als einzelner
Mitarbeiter im Vergleich mit den an-
deren Mitarbeitern der Einrichtung?
Welchen Standard haben wir als Mit-
arbeiter einer Einrichtung im Ver-
gleich mit Mitarbeitern von anderen
Einrichtungen?

Selbstevaluation kann natdrlich
auch mehr oder weniger ritualisiert ab-
laufen; Angefangen von der eher indi-
rekten Form, die eigene Arbeit nach
aul3en zu prasentieren — wie auch im-
mer — und dabei nicht nur zu sagen:
LHier sind wir“, sondern auch: ,Das
leisten wir*; bis hin zur ausgearbeite-
ten Form der Erstellung eines ,, Self-
Evaluation-Reports*, der nach be-
stimmten Regeln ausgearbeitet wird.
(Fur den sozialen Bereich liegt hierzu
inzwischen eine ganze Reihe von Pu-
blikationen vor, z.B. Heiner 1996; von
Spiegel 1997; Bundesministerium fir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend
1996/1997.)

Zu einer eher direkten Form von
Selbstevaluation sind auch zahlreiche
Elemente zu nennen, die bei der sog.
Zertifizierung von Unternehmen eine
Rolle spielen: Wird im Zuge von Qua-
lifizierungsmal3nahmen nach den Nor-
men ISO EN DIN 9000 ff. etwa ein
Handbuch erstellt, das interne Be-
triebsablaufe dokumentiert, so handelt
es sich m.E. um einen Vorgang der
Selbstevaluation. Es gibt inzwischen

Zukunft

Opportunities
Welche Chancen liegen in welchem
Bereich?

Threats
Welche bedrohlichen Entwicklungen
kommen auf uns zu?

eine ganze Reihe von Techniken der
Selbstevaluation; ich nenne hier pars
pro toto die SOFT-Analyse: Sie be-
trachtet einerseitsdiel st-Situation, da-
neben die zukiinftige Situation, klassi-
fiziert andererseits nach positiv und
negativ (Tabelle 2).

Im linken oberen Quadranten finden
wir die,, Satisfaction* (Waslauft zufrie-
denstellend?*); beim Blick in die Zu-
kunft kann das Unternehmen nach den
»Opportunities’ fragen: ,, Welche Chan-
cen liegen in welchen Bereichen?”.

Auf der Seite der moglichen Ver-
besserungen kann gefragt werden nach
den Fehlern (, Wo sind Unzulanglich-
keiten? Welche Spannungen gibt
es?'); fur die Weiterentwicklung des
Unternehmens kann der Fokus auf der
Frage nach maoglichen bedrohlichen
Entwicklungen (, Threats*) liegen. —
Die Anfangsbuchstaben dieser 4 Be-
griffe (Satisfaction, Opportunities,
Faults, Threats) ergeben das Kunst-
wort SOFT.

Orientierungsqualitat

Die Fahigkeit einer sozialen Einrich-
tung, sich des eigenen Handelns be-
wufdt zu sein und die eigenen Akti-
vitéten zu reflektieren, bezeichne ich
summarisch mit dem Begriff ,, Orien-
tierungsqualitat.” © Neben den vielzi-
tierten Kategorien der , Strukturqua-
litat“, , Prozef3qualitat” und , Ergeb-
nisqualitadt* halte ich die Kategorie
»Orientierungsqualitat® for zentral.
Die Qualitét einer sozialen Einrich-
tung ist daran festzumachen, welche
Reflexionskultur sie aufweist.

5 Den Begriff , Orientierung* verdanke ich
meiner Kollegin, Frau Prof. Dr. M. Frieden-
thal-Haase, Jena (vgl. etwa Friedenthal-
Haase 1998)



N A LI EN

Fazit fur die Praxis

Evaluation verliert ihren Schrecken,
wenn wir ihren eigentlichen Kern
wahrnehmen: Evaluation ist ein
Prufstein, der stets zur Anwendung
kommt, ob bei Einzelpersonen oder
in Gruppen oder in Organisationen;
dieser Prifstein fordert ein standi-
ges Abgleichen des augenblickli-
chen Standes mit einemins Auge ge-
faBten Zielzustand. Und wo anders
alsim beraterischen und therapeuti-
schen Bereich sind Profis darauf an-
gewiesen, standig den Stand des Er -
reichten zu reflektieren, stéandig sich
dessen gewahr zu sein, ob Inhalte
und Methoden der Beratung/Thera-
pie , stimmig sind“, ob sie den Be-
troffenen,, gut tun“ ! ? Diese standige
Herausforderung ist eben auch die
Chance; es ist die Chance zu ver-
starkter Reflexion und die Chance zu
moglicher unterstitzter Reflexion in
Supervision und Organisationsbera-
tung. Diese standige—mehr oder we-
niger intensive — Reflexion kann als

Die Reflexionskultur spiegelt
sich in allen Facetten einer sozialen
Organisation als Orientierungsqua-
litdt wider. Die , Philosophie" eines
Unternehmens, der ,Geist” einer
Einrichtung ist es, worauf es an-
kommt. Insofern kann diese Dimen-
sion der Orientierung bei der Beur-
teilung von sozialen Einrichtungen
nicht auBer acht gelassen werden.
Sie betrifft im sozialen Bereich ja
eine doppelte Orientierung: Die Ori-
entierung der sozial padagogisch
oder psychologisch Tétigen und die
Orientierung der Klienten/Kunden.
Im Sprachgebrauch der DDR wurde

Selbsteval uation ganz verschiedene
Formen annehmen, wie ich in mei-
nem Beitrag angedeutet habe. Die
Reflexionsfahigkeit ist ein Gutekri-
terium; Reflexionsqualitat — oder
wie ich sie nenne: Orientierungs-
qualitat —steht alsGuitekriteriumne-
ben den bislang erprobten Kriterien
» Srukturqualitat*, , Prozel3qua-
litat* und , Ergebnisqualitat” .

Die Praxis systemischer Berate-
rinnen und Therapeutinnen zeugt,
dessen bin ich sicher, von hochster
Qualitat; wer in diesem Bereich ar-
beitet, hat etwas vorzuzeigen! Das,
was geleistet wird, kann auch als In-
formation nach auf3en getragen wer -
den. Etwas mehr Public Relations
tate den in systemischer Praxis Tati-
gen ganz gut! Etwas weniger Scheu,
ansLicht der Offentlichkeit zu gehen
(dasLicht nicht unter den Scheffel zu
stellen), ware meines Erachtens an-
gebracht; denn wenn die interne
Qualitatssicherung gelingt, kann sie
auch nach auf3en demonstriert wer-
den (z B. durch eine Zertifizierung).

der Begriff ,orientieren” ineinemdop-
pelten Sinne des Wortes verwendet:
»Sich orientieren” zum einen und , je-
mand auf etwas orientieren“ zum an-
deren. Diese doppelte Bedeutung von
» Orientierung” scheint mir ein wichti-
ges Qualitétsmerkmal von psychoso-
zialer Arbeit in einem Begriff einzu-
fangen. Die Orientierungsqualitét ei-
ner sozialen Einrichtung zeigt sich
daran, an was sich die MitarbeiterIn-
nen dieser Einrichtung orientieren und
an was sie orientiert werden.
(Selbst)evaluation fordert die Orien-
tierungsqualitat.
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