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Qualitidtsentwicklung ist mehr
als das Abarbeiten von Standards
Visionen zu einem systemischen
Ansatz von Qualitdtsmanagement

in der Internationalen Jugendarbeit

Die Geschichte von Qualitdtsmanagement
(QM) in Non-Profit-Organisationen (NPO) ist
die Geschichte von Widerspriichen. Wie viele
Impulse, die aus dem Sektor der Erwerbs-
wirtschaft kommen, wird QM in allen seinen
Schattierungen und Dimensionen gierig auf-
gesogen, und wenn man davon ausgeht, wo-
riiber derzeit in der internationalen Jugend-
arbeit am meisten gesprochen wird, dann

. nimmt es Wunder, dass noch nicht jeder Tréa-
Franz Schon ger liber ein ausgefeiltes QM-System verfiigt.
Auf der anderen Seite gibt es bei keiner ak-
tuellen Entwicklung so viele Widerstidnde wie
bei der Frage nach der Qualitt.

Insofern braucht iiber die Notwendigkeit
von »Qualitét« in der Jugendarbeit allgemein
und im Besonderen in der internationalen
Jugendarbeit derzeit nicht mehr gestritten
werden, sie ist unangefochtener Standard,
zumindest wenn man die Forderungen auf
der Seite der Geldgeber und die Beteuerun-
gen auf der Seite der Triager hort. Dennoch
lasst sich iiber Qualititsmanagement aber
auch trefflich streiten, weil bereits beim
néchsten Schritt, bei der Frage, was denn ei-
gentlich Qualitit oder Qualititsmanagement
ist, eine wahrhaft babylonische Sprachver-
wirrung deutlich wird, und bei der Frage, wie
dem Anspruch nach »Qualitédt« inhaltlich ge-
recht zu werden ist, scheiden sich die Geister
vollstindig.

Die gravierende Schwéche in der aktuellen
Qualitatsdiskussion, soweit sie internationale
Jugendarbeit betrifft, zeigt sich in dem Ver-
such, Verfahren und Werkzeuge aus dem
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Bereich industrieller Fertigung oder Dienstleistung, also aus dem Sek-
tor der Profit-Organisationen (PO), mit moglichst geringem Adaptions-
aufwand zu iibernehmen. Die Motivation dazu ist durchaus verstéind-
lich und in gewisser Hinsicht sogar nachvollziehbar. Internationale Ju-
gendarbeit ist in den letzten Jahren unter Legitimationsdruck geraten.
Das betrifft sowohl die Seite der Tréiger als auch die der Politik. In dem
MaBe, in dem Politiker(innen) oder andere, im offentlichen Leben ste-
hende Menschen nicht mehr auf der Basis eigener Erfahrungen von in-
ternationaler Jugendarbeit aufbauen kénnen, werden Zusammenhén-
ge, insbesondere Qualititszusammenhéinge, zunehmend entweder
nicht erkannt oder angezweifelt. Das fiihrt dazu, dass sich sowohl Poli-
tik als auch Tréger der internationalen Jugendarbeit unter Zeitdruck
sehen und versuchen, mit vermeintlich schnell implementierbaren Ver-
fahren Qualitdt nachzuweisen.

Diese Suche nach »schnellen Lésungen« bringt es mit sich, dass die
Diskussion um die Qualitéit bei der Definition von Standards und Krite-
rien einsetzt. Dabei wird erwartet, es sei moglich, einen Katalog von
Qualitéitsstandards zu erarbeiten, der Tréigern internationaler Jugend-
arbeit zur Auflage gemacht werden kann und, soweit damit gearbeitet
wird, Qualitit sicherstellt. Hinter diesem Denkmodell steht eine eher
mechanistische Sicht von Qualititsmanagement, innerhalb deren un-
terstellt wird, es gibe so etwas wie »absolute«, also vom Umfeld und
den Zielen unabhéngige Qualitéit. Diese Meinung wird zwar noch viel-
fach vertreten, ist aber nicht mehr zeitgeméif und zeitigt Nebenwirkun-
gen und Missverstdndnisse, die absolut nicht erwiinscht sind.

Nebenwirkung: Ein einheitliches QIM-System, dem alle Trager
internationaler Jugendarbeit unterworfen werden, fiihrt zu einer
fortschreitenden Nivellierung der Trager und ihrer Angebote

Das erscheint auf den ersten Blick gar nicht negativ, sondern durchaus
bestechend; fiihrt es doch zu einer in sich vergleichbaren Angebotspa-
lette, bei der in direkter, das Geschéift belebender Konkurrenz schnell
die jeweils Besten identifiziert und weiterhin gefordert werden kénnen.
Allerdings fiihrt diese von vielen Tréigern gefiirchtete »Gleichmacherei«
zu einem Verschwinden der spezifischen Eigenarten der unterschiedli-
chen Trédger und bedeutet damit das Ende einer diversifizierten Tréger-
landschaft, wie sie sich in den letzten Jahrzehnten entwickelt hat. Die-
se Tréagervielfalt aber ist, wie allenthalben gehort und gelesen, ge-
wiinscht, in Gesetzen verankert und ein wesentlicher Garant fiir die
demokratische Entwicklung der Gesellschaft.
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Missverstandnis: Qualitit kann innerhalb einer Einrichtung
bearbeitet und sichergestellt werden

Dass dieser Anspruch nicht aufrechterhalten werden kann, wird bereits
deutlich, wenn man sich die Menschen oder Einrichtungen vergegen-
wirtigt, die Interessenstréger (Stakeholder) an MafBnahmen der inter-
nationalen Jugendarbeit sind. Sofort zu identifizieren sind die Jugend-
lichen, an die sich das Angebot richtet, der Triger, dessen haupt-, ne-
ben- und ehrenamtlich Mitarbeiter und der Zuschussgeber. Dariiber
hinaus gibt es noch eine Vielzahl weiterer mehr oder weniger bedeut-
samer Stakeholder. Alle diese Beteiligten verfolgen teilweise iiberein-
stimmende, aber auch deutlich unterschiedliche Ziele und Interessen,
die beriicksichtigt werden miissen. Insofern verliert der Unterschied
zwischen organisationsintern und -extern relevanten Vorgingen, die
bislang eines der klassischen Unterscheidungsmerkmale der Organisa-
tionslehre waren, mehr und mehr an Bedeutung und verschiebt sich
zugunsten eines modernen stakeholderorientierten Ansatzes, in dem
die einzelnen Interessenstriger Einfluss auf die MaBnahme und
letztlich auch auf den Tréger nehmen. Dabei wird aber deutlich, dass
es von elementarer Bedeutung ist, alle Stakeholder in das Bemiihen um
Qualitdt einzubeziehen.

Das bedeutet die Notwendigkeit, sich damit auseinander zu setzen,
dass es innerhalb der Arbeit zu unterschiedlichen und wechselseitigen
Abhéngigkeiten kommt; wobei wichtig ist zu erkennen, dass die Abhén-
gigkeiten nicht einseitig (Trédger von Zuschussgebern), sondern durch-
aus wechselseitig sind. Also auch der Zuschussgeber ist abhéingig vom
Tréager. Das schiirt in vielen Féllen die Sorge vor Abhéngigkeiten und
unerwiinschten Einflussnahmen; allerdings zu Unrecht, denn das Be-
wusstmachen und Definieren vorhandener Interdependenzen fiihrt, so
paradox das auch klingen mag, in der Folge dazu, dass die einzelnen
Organisationen umso unabhéngiger werden. Auf einen kurzen Nenner
gebracht bedeutet das, dass sich weitgehende Trégerautonomie nur in
der Kenntnis der vorhandenen wechselseitigen Abhéngigkeiten reali-
sieren lésst.

Missverstiandnis: Ein Verfahren, in dem Standards zentral
erarbeitet und vorgegeben werden, spart Zeit

Ein Prozess, der diskursiv, unter hoher Beteiligung aller Interessenstré-
ger gestaltet ist und als Ziel ein mit allen Stakeholdern abgestimmtes
QM-System hat, ist mit Sicherheit ein aufwendiges Verfahren, das ei-
nen hohen Ressourcenaufwand erfordert. Demgegeniiber steht die
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Hoffnung, dass zentral gesteuerte Prozesse, effizienter, weil schneller
und kostengiinstiger, abgewickelt werden konnen. Andererseits we-
cken diese zentralen Verfahren ein hohes Maf3 an Widerstand und
Misstrauen, das die Bearbeitung behindert und unter dem Strich ge-
rechnet in deutliches Mehr an Ressourceneinsatz erfordert.

Ein wesentlicher Grund dafiir, dass sich das Verfahren um Qualitéts-
management derzeit als so kontraproduktiv darstellt, ist der Einstieg in
die Fachdiskussion an der falschen Stelle, nimlich zu spiit. Sie miisste
frither einsetzen, und zwar bei der Definition von Qualitdt und Quali-
tatsmanagement, und sie muss das aktuelle politische, soziologische
und soziale Umfeld berticksichtigen.

Deshalb wird im Folgenden Qualitdit als das effiziente Erreichen von
mit den jeweiligen Interessenstrdgern (Stakeholdern) abgestimmiten
Zielen innerhalb eines Kreislaufes stindigen Lernens und auf der Ba-
sis einer doppelten Werteorientierung definiert.

Unter Qualitcitsmanagement (QM) soll die Planung, die Steuerung
(Management) und die Dokumentation von systematischem Handeln
zur Sicherung und Weiterentwicklung von Qualitéit verstanden werden.

Diese Definitionen eréffnen den Blick auf 6konomische Grunddaten
(effizientes Erreichen), auf das Einbeziehen der unterschiedlichen Sta-
keholder, auf die Abhéngigkeit von Zielen und dem Wertesystem des
Tragers und der Stakeholder und betonen stetige Weiterentwicklung
durch gegenseitiges Lernen als einen dynamischen Aspekt von Qualitéits-
management. Daraus lassen sich unterschiedliche Erkenntnisse ziehen:

Internationale Jugendarbeit findet auf der Basis eines Systems
fiir alle geltenden oder unterschiedlichen bzw. unterschiedlich
gewichteten Werte statt

Das erkléirt den Begriff des doppelten Wertesystems'. Tréger interna-
tionaler Jugendarbeit basieren zum einen Teil auf einem System von
Werten, die als gesellschaftlicher Grundkonsens breite Akzeptanz ha-
ben. Dazu gehort sicherlich das Bekenntnis zur demokratischen Grund-
ordnung, zu Toleranz und zu den Menschenrechten. Dazu kommt aber
fiir jeden einzelnen Tréiger noch ein Paket von Werten, die entweder
exklusiv nur bei ihm zu finden sind oder in einer bestimmten Gewich-
tung nur bei ihm sichtbar werden. Diese Pluralitit von Werten und un-
terschiedlichen Weltanschauungen, die in Deutschland ihren Nieder-
schlag in den Verbinden gefunden hat, ist politisch gewollt, in der Ver-
fassung verankert und nach allgemeinem Dafiirhalten einer der Garan-

1 ebenda, Seite 18 f
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ten fiir die Aufrechterhaltung der Demokratie. Durch die Aktivitéit der
Verbinde ist ein vielfiltiges System von Trigern entstanden, die trotz
vorhandener Redundanzen im Wertesystem klare unterschiedliche Pro-
file aufweisen und dadurch das politische Ziel, eine plurale Triagerland-
schaft zu gewéhrleisten und zu erhalten, ermoglichen.

Wesentlich fiir die politische Relevanz der Pluralitit der Werte ist,
dass diese nicht nur vage vorhanden sind, sondern auch kommuniziert
und fiir alle nachvollziehbar und operationalisierbar dokumentiert sind.

Damit ist aber auch ein klares Bekenntnis zur Werteorientierung
abgegeben. In der Umkehrung widerspricht das dem Ziel einer (ver-
meintlich) werteneutralen internationalen Jugendarbeit, wie sie zuwei-
len von sonstigen, teilweise kommerziellen oder semikommerziellen
Anbietern von péddagogisch begleiteten Jugendreisen ins Ausland in
Anspruch genommen oder als wichtiger, zusétzlicher Standard gefor-
dert wird. Dieser Ansatz ist in zweifacher Hinsicht nicht schliissig und
auch aus den dargelegten Griinden nicht wiinschenswert. Werteneutra-
litét ist im Kontext pddagogischer Arbeit nicht zu erreichen, weil alle
Beteiligten ihre Vorstellungen in die Arbeit einbringen. Wird versucht,
die vorhandene Wertebezogenheit zu ignorieren oder zu relativieren,
entsteht ganz schnell statt der erhofften Neutralitéit Wertegleichgiiltig-
keit.

Systemisches Qualitdtsmanagement muss also die Wertebasis und
das Leitbild der einzelnen Trdger und ihrer Stakeholder sowie die Kom-
munikation untereinander abbilden und inhaltlich beriicksichtigen. Das
bedeutet aber gleichzeitig, dass es nicht die QM-Methode der Wahl gibt.
QM ist immer auf den einzelnen Anwender, also auf dessen Werte- und
Zielsystem, fokussiert. Das bedeutet in der Praxis, dass allgemeine, fiir
eine Vielzahl unterschiedlicher Einrichtungen erarbeitete Qualitdtsma-
nagementsysteme, aber auch modifizierte, so genannte »Branchenlo-
sungen« immer zugunsten von individuell entwickelten oder zumindest
individuell angepassten Losungen zuriicktreten miissen.

Die Abstimmung mit den und auf die Stakeholder bedeutet
mehr als Kundenfreundlichkeit

Ein Begriff, der auch aus dem Bereich der Profit-Organisationen ent-
stammt, hat Konjunktur bei den NPO, ndmlich der Kundenbegriff. Alle
meinen, sie miissten Kunden definieren und kundenfreundlich sein,
und Zuschussgeber fordern dies auch mit Verve. Dabei wird iibersehen,
dass der Kundenbegriff, wie ihn PO gebrauchen, in der internationalen
Jugendarbeit weitgehend unbrauchbar ist, weil sich Kunden bei NPO
nicht eindeutig definieren und damit auch nicht identifizieren lassen.
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Oft wird als Hilfskonstruktion dann versucht, alle Stakeholder des Tré-
gers als Kunden zu definieren, was aber auch nicht sinnférdernd ist.
Es dient nur dann zum Vorteil, wenn mit der Identifizierung von Kun-
den eine Gruppe deutlich von anderen Menschen oder Organisationen
unterschieden werden kann und auf diese Gruppe bestimmte Gesetz-
maéBigkeiten angewendet werden konnen, die fiir andere nicht gelten.
Ein Kundenbegriff, der alle Menschen und Organisationen zu Kunden
macht, die nicht zur eigenen Einrichtung gehoren, ist so wenig trenn-
scharf, dass er wertlos ist.

Aber nicht nur die mangelnde Trennschérfe legt nahe, auf den Kun-
denbegriff im Rahmen der internationalen Jugendarbeit zu verzichten,
sondern auch das, was Kunden inhaltlich definiert. Kunden sind das
strukturelle Gegeniiber von Produzenten und Dienstleistern, denen sie
auf dem Markt begegnen. Sie beeinflussen die Produkte und Dienstleis-
tungen iiber den Markt und nach seinen Gesetzen. Jugendliche, die an
internationalen Mafnahmen eines Trégers teilnehmen, beeinflussen
diese aber nicht oder nur marginal {iber einen Markt, sofern ein sol-
cher iiberhaupt existiert, sondern in erster Linie durch ihre Mitgestal-
tung. Sie sind also — um einen Terminus aus den Profit-Organisationen
zu gebrauchen — Mitproduzenten. Angepasst an die Begrifflichkeiten in
der internationalen Jugendarbeit hieB3e das: Jugendliche gehen eine
Lern-, Entwicklungs- und Arbeitsgemeinschaft mit den anderen Teil-
nehmern, dem Triger und dessen Mitarbeitern ein.

Das bedeutet aber nicht nur, dass Jugendliche im Rahmen eines Bil-
dungsprogramms in bestimmten Bereichen mitarbeiten, um ihre Kom-
petenzen zu mehren, sondern dass sie qualifiziert an der inhaltlichen
und organisatorischen Gestaltung des Trégers, an der Definition von
strategischen und operativen Zielen sowie an der inhaltlichen und or-
ganisatorischen Gestaltung von internationalen Mafnahmen teilhaben.
Qualifizierte Partizipation Jugendlicher ist also konstitutives Element
des Triagers und seiner MaBBnahmen. Unter qualifizierter Partizipation
soll verstanden werden, dass sie transparent und verbindlich, sowohl
schriftlich normiert (Satzung) als auch im Alltag des Tréagers fest ver-
ankert und geregelt ist.

Partizipation und Einbeziehen hért nicht an der Verbandstiire auf

Internationale Jugendarbeit ist immer auch jugendpolitische Arbeit und
daher auch nie nur im Binnenbereich des Trégers interessant und re-
levant. Als politische Arbeit hat sie Auswirkungen auf die anderen Tréa-
ger politischer Arbeit, auf Politik und Verwaltung, auf andere Geldge-
ber und auf Organisationen und Menschen, die Verbindung zu dem Mi-
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lieu haben. Der klassische Gegensatz von Binnen- und AuB3enstruktur
eines Trigers verschwimmt, wie bereits ausfiihrlich erldutert, zuguns-
ten des stakeholderorientierten Ansatzes.

Dementsprechend gehoren zu der oben zitierten Lern-, Entwick-
lungs- und Arbeitsgemeinschaft neben den haupt-, neben- und ehren-
amtlichen Mitarbeitern und den Funktioniren des Trégers auch die
Vertreter von Politik und Verwaltung, also Parlamentarier und Minis-
terien bzw. kommunale Dezernate.

Das bedeutet aber in der Konsequenz, dass Qualititsmanagement
ein systemischer Vorgang werden muss, der sich auch auf die eben ge-
nannten Zuschussgeber ausdehnen muss, was aus Zuschussgebern und
-empfingern Partner jugendpolitischer Zusammenarbeit werden lésst.
Qualitdtsmanagement muss diese Interdependenzen und die daraus
resultierende Zusammenarbeit und deren Regeln ebenso abbilden und
neben den Trigern auch Politik und Verwaltung gleichermafen und
partnerschaftlich beriicksichtigen und verpflichten. Auf einen kurzen
Nenner gebracht, bedeutet das, dass QM nicht vor den Tiiren zu Minis-
terium, Verwaltungsamt oder Rechnungshof Halt machen darf.

Bei dieser These wird durchaus gesehen, dass viele dieser Stellen
eigene und auf ihrem begrenzten Raum auch wirksame Instrumente
zum Qualititsmanagement haben. Viele Behérden haben nach einem
Leitbildprozess auch QM-Verfahren eingefiihrt. Das Problem dabei ist
aber, dass sie nicht aufeinander bezogen sind, sondern nur jeweils iso-
liert fiir sich die eigene Einrichtung beleuchten. Das mag zwar besser
sein als der Zustand, der noch vor einigen Jahren herrschte, als QM
kein Thema fiir NPO war, ist aber nicht genug, weil es vor allem zwei
ganz deutliche Méngel aufweist.

AusschlieBlich organisationsbezogenes QM fiihrt zu Zielkonflikten

Das lésst sich an einem Beispiel leicht illustrieren: Internationale Ju-
gendarbeit ist, wie bereits erwdhnt, auch immer zugleich jugendpoliti-
sche Arbeit; also ein Lernfeld, in dem Jugend-Politik konkret erleb- und
erfahrbar wird. Neben dieser Feststellung ist bei allen Beteiligten an
internationaler Jugendarbeit das Prinzip der Partizipation Jugendlicher
unbestritten. Dies erfordert aber jugendgeméBe Strukturen und auch
Ablaufe, um Beteiligung méglich zu machen. Ein anderes Ziel, das vor
allem im Bereich der Zuschussgeber angesiedelt wird, ist die reibungs-
lose Abwicklung der MaBnahme innerhalb eines Verwaltungsverfah-
rens, das eines so professionalisierten Apparates bedarf, dass Jugend-
liche von vornherein schwer Zugang zu diesen Abldufen haben und mit
der Forderung nach héherer Professionalisierung immer weiter aus
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diesem Verfahren ausgeschlossen werden. Das bedeutet, dass in einem
der wesentlichsten Bereiche, ndmlich in der Budgethoheit und dem
Budgetnachweis, Partizipation verhindert wird.

AusschlieBlich organisationshezogenes QM fiihrt
zu Performanceverlusten

Stimmen sich die einzelnen Beteiligten nicht ab, wenn es um die Gestal-
tung von Verfahren geht, und richten sie diese Verfahren nicht nach
den Zielen aus, die erreicht werden sollen, fiihrt das durch die damit
verbundenen Zielkonflikte zu redundanten Verfahrensschritten, die
Zeit und Ressourcen kosten. Kommen dann noch im Laufe des Prozes-
ses Fragen auf, die vorher nicht gestellt wurden, miissen die Daten, so-
fern sie vorhanden sind, neu verarbeitet werden. Das fiihrt im Gegen-
satz zu der von allen gewiinschten Verwaltungsvereinfachung, zu kom-
plizierteren Abldufen und in der Regel zur einseitigen Verlagerung der
Lasten auf den Tréger.

Einbeziehen des auslandischen Partners

Neben den Jugendlichen, dem Tréger und seinen Vertreter(inne)n und
dem Zuschussgeber ist der auslédndische Partner ein weiterer, gewich-
tiger Stakeholder im Rahmen internationaler Jugendarbeit. Ziele des
Tréigers und des Zuschussgebers sind, auch wenn sie auf der Ebene des
QM noch nicht ausreichend miteinander abgestimmt und verzahnt sind,
doch zu identifizieren und werden im Rahmen des Antragsverfahrens
und des Berichtswesens beschrieben. Hochst rudimentdr, wenn
iiberhaupt vorhanden ist jedoch eine planvolle Auseinandersetzung mit
dem Wertesystem des auslidndischen Partners und seinen strategischen
und operativen Zielen, die er mit der Partnerschaft verfolgt. Dieses De-
fizit wird umso deutlicher, je groBer der Kulturunterschied und damit
der Abstand von dem eigenen Wertesystem ist. Dabei stellt sich immer
wieder heraus, dass die ausschlieBlich kognitive Beschéftigung mit der
Kultur des ausldndischen Partners im Rahmen der Vorbereitung einer
MaBnahme nicht ausreicht, um dessen Lebenswirklichkeit, Einstellun-
gen und Verhalten zu erfassen.

Dabei ist sicherlich nicht notwendig, dass die Ziele der an der Partner-
schaft beteiligten Gruppen weitgehend deckungsgleich sind. Auch un-
terschiedliche Ziele konnen, solange sie komplementér bleiben, zu einer
MaBnahme von hoher Qualitéit fiihren, wenn die gegenseitige Unter-
schiedlichkeit erkannt wird und Anlass bietet, sich mit den Unterschie-

41



QUALITATSENTWICKLUNG IN DER INTERNATIONALEN JUGENDARBEIT

den auseinander zu setzen. Hiermit wird eine Stufe interkulturellen Ler-
nens erreicht, die iiber das bloBe »Kennenlernen« der anderen Kultur
hinausgeht, sondern diese in das eigene Agieren einbezieht. Dadurch
wird eine gemeinsame Basis geschaffen, auf der Angehorige der unter-
schiedlichen Kulturen miteinander leben und arbeiten konnen.

Ziele und Strategien diirfen nicht isoliert stehen,
sondern miissen Kausalitidtsketten bilden

Wenn man das bisher Geschriebene konsequent weiter verfolgt, wird
auch deutlich, dass es nicht ausreichend sein kann, Ziele, Strategien
und in der Folge das QM zwischen den einzelnen Stakeholdern abzu-
stimmen. Damit wiirde nur ein Katalog nebeneinander stehender Ziele
und MaBBnahmen erreicht werden. Um Qualitéitsmanagement leitbild-
orientiert und zielfithrend einsetzen zu konnen, muss ermittelt werden,
inwieweit sich die einzelnen Ziele und Strategien gegenseitig unterstiit-
zen, neutral verhalten oder hemmen, wobei im nédchsten Schritt konse-
quent die unterstiitzenden aus- und die hemmenden Faktoren abgebaut
werden miissen.

Qualitat beginnt nicht beim Tréger,
sondern bei der Gestaltung der Strukturen

Die Realisierung eines systemischen Ansatzes von QM lésst sich aller-
dings nur dann realisieren, wenn auch die vorhandenen Strukturen
dies nicht nur zulassen, sondern auch aktiv unterstiitzen. Zu den Struk-
turen gehoren hier vor allem die Richtlinien und die bruchlose Einord-
nung in bestehende Gesetze und Vorschriften. Zu den Strukturen ge-
hort aber auch das Selbstverstéindnis und das Politikverstédndnis der
beteiligten Stakeholder.

Es ist aktueller Status Artis, dass Steuermittel nur auf der Basis von
Richtlinien vergeben werden diirfen. Das erfordert aber auch, dass so-
wohl die Richtlinien als auch der Prozess, wie sie entstehen und verin-
dert werden, den Zielen entsprechen miissen, deren Erreichen sie re-
geln sollen.

Partizipation Jugendlicher ist beispielsweise eines der wesentlichs-
ten Ziele des Kinder- und Jugendplanes des Bundes. Das bedeutet, dass
die Richtlinien nicht nur die Triger internationaler Jugendarbeit auf
die Partizipation Jugendlicher verpflichten diirfen, sondern, dass das
Zustandekommen der Richtlinien bereits diesem Ziel entsprechen
muss. Dessen ungeachtet sieht das Verfahren bei der Erstellung von
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Richtlinien auf der Bundes- wie auf Landerebene zwar eine formalisier-
te und qualifizierte Beteiligung des Finanzministeriums und des Bun-
des- bzw. Landesrechnungshofes vor. Eine qualifizierte Beteiligung Ju-
gendlicher ist aber weder vorgesehen, noch wird sie praktiziert, obwohl
das iiber die Verbéinde gemacht werden konnte. Zur Erinnerung, »qua-
lifizierte« Beteiligung soll verstanden werden als transparent und ver-
bindlich, sowohl schriftlich normiert (zum Beispiel in den Richtlinien)
als auch im Alltag fest verankert. Innerhalb dieses Verfahrens erleben
Jugendliche, dass sie bei der Gestaltung der Rahmenbedingungen, die
ihre Beteiligung sicherstellen soll, keine Partizipationsmoglichkeiten
haben. Und das ist nicht der einzige Widerspruch.

Auch der Inhalt der Richtlinien muss an den Zielen, die damit er-
reicht werden sollen, gemessen werden und mit diesen Zielen abgegli-
chen werden. Das gilt insbesondere fiir den Teil, der die inneren Pro-
zesse regelt, also fiir die Verwaltungsvorschriften, die oftmals den ur-
spriinglichen Zielen diametral entgegenstehen. Der Widerspruch zwi-
schen den fortschreitenden Forderungen nach Professionalisierung der
Abwicklung von MafB3nahmen und der Partizipation Jugendlicher wur-
de bereits exemplarisch angefiihrt.

In diesen beiden angesprochenen Punkten dokumentiert sich deutlich
das vorhandene Ungleichgewicht zwischen einzelnen Stakeholdern. Die
Belange des Finanzministeriums und des Rechnungshofes werden so
gewichtig bewertet, dass sie auf Bundes- und Linderebene fiir das Zu-
standekommen von Richtlinien konstitutiv sind (Mitzeichnung). Dagegen
sind Beteiligungsrechte fiir die Verbidnde und die von ihnen repréisen-
tierten Jugendlichen deutlich schwécher und unklarer beschrieben (An-
horung). Dies kennzeichnet zwar die aktuelle Lage und die derzeitige
politische Einschétzung, ist aber im Sinne der Sache nicht zufrieden
stellend, nicht zuletzt deswegen, weil weithin die Meinung vorherrscht,
es gibe Teile der Richtlinien, zum Beispiel die Verwaltungsvorschriften,
die unabhéngig von den Zielen bearbeitet werden miissten.

Zielfiihrend ist ein umfassendes QM, das alle wesentlichen
Bereiche der Organisation und ihrer Stakeholder abbildet

Aus dem, was bislang gesagt wurde, ergibt sich, dass systemisches QM
alle wichtigen Bereiche der Organisation und ihrer Stakeholder ausge-
wogen und partnerschaftlich darstellen und bearbeiten muss.

Im Einzelnen ist, wenn die Definitionen konsequent umgesetzt wer-
den sollen, zum Mindesten fiir folgende Dimensionen die Frage zu be-
antworten, wer oder was einbezogen werden muss, um die Ziele des
Tréigers und seiner Stakeholder zu erreichen:
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* die Partner(innen), wobei hierbei nicht nur an die Jugendlichen zu
denken ist, sondern an alle Stakeholder.

* die haupt-, neben- und ehrenamtlichen Mitarbeiter des Tréigers, da-
mit verbunden das gesammelte und verfiighare Wissen der Organi-
sation.

¢ die Organisation des gegenseitigen Lernprozesses, wozu auch das
Berichtswesen und die Evaluation und in letzter Konsequenz auch
PriifungsmaBnahmen gehoren.

¢ die Finanzen, denn ein wichtiger Aspekt ist das effiziente Erreichen
der Ziele.

¢ die inneren Prozesse, also das reibungslose und zielstringente Abwi-
ckeln der MaBBnahmen.

Die Erfahrung zeigt, dass die meisten Organisationen in der Lage sind,
innerhalb dieser Dimensionen ihre wertschopfenden Vorgénge abzubil-
den. Abhéngig von den Zielen konnen natiirlich noch andere Dimensi-
onen hinzugefiigt werden. Wichtig ist dabei, dass die einzelnen Dimen-
sionen in ihrer Bedeutung fiir die Organisation ausgewogen sein miis-
sen, also dass ein strukturelles Ubergewicht einer Dimension schéidlich
fiir das Ganze ist.

Qualitat kann nicht in einen Trager hineinkontrolliert werden

Wenn sich Jugendliche, Triger, Politik und Verwaltung und auslédndi-
sche Partner in einem gemeinsamen Feld jugendpolitischer Zusammen-
arbeit partnerschaftlich treffen und aufeinander abgestimmte QM-Ver-
fahren haben, dann ist auch klar, dass Qualitét nicht in einen Tréiger
oder auch in eine Malnahme »hineinkontrolliert« werden kann. Das
heif3t, das Erreichen eines partnerschaftlich und diskursiv erarbeiteten
Zielsystems wird in erster Linie von den Beteiligten selbstverantwort-
lich evaluiert; wobei die Betonung der Selbstevaluation dem Charakter
des systemischen Ansatzes entspricht.

Dennoch ist es notwendig und entspricht den Regeln der Kunst, wenn
einzelne Programme oder Tréger fremd evaluiert werden. Dazu geho-
ren auch Priifungsverfahren durch Zuschussgeber oder durch den
Rechnungshof. Allerdings passen diese traditionellen Priifungsverfah-
ren nicht mehr in das Gefiige eines systemischen QM und werden kon-
traproduktiv, wenn leitbildorientierte und zielstringente (mehrdimen-
sionale) MaBBnahmen im Priifungsverfahren nur noch eindimensionale
Wiirdigungen erfahren, also die Frage nach der Einhaltung von Verwal-
tungsvorschriften priorisiert wird.
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Die bereits erhobene Forderung, alle Stakeholder (auch Priifungsein-
richtungen) bei der Abstimmung von Zielen und Strategien qualifiziert
zu beteiligen, ist notwendige Voraussetzung, aus der bisherigen (im
Wesentlichen eindimensionalen) Priifung kiinftig eine (mehrdimensio-
nale) Fremdevaluation zu entwickeln. Diese wird dann zusammen mit
den Selbstevaluationen wichtiger Teil des gemeinsamen Lernprozesses.

Das kann aber nur dann geschehen, wenn bereits bei der Festlegung
von Zielen und Strategien unter den Beteiligten vereinbart wird, wel-
che Daten fiir die Selbst- und Fremdevaluation parallel zu den Maf3nah-
men erhoben werden miissen und wie die Gewichtung und die Inter-
pretation vorgenommen werden soll.

Ausblick

Die Form, wie Organisationssteuerung, Controlling und Qualitdtsma-
nagement bei den Triagern internationaler Jugendarbeit realisiert wird,
und die Wahl der Verfahren und Werkzeuge sind abhéngig von der ak-
tuellen politischen Diskussion, Kultur und vom Politikverstindnis der
einzelnen Beteiligten. Solange Politik und Verwaltung aus Sicht der Ver-
bénde, aber auch im eigenem Selbstverstindnis als struktureller Ge-
geniiber der Tréger internationaler Jugendarbeit positioniert wird,
werden sich vorwiegend QM-Systeme, die entweder mechanistisch oder
eindimensional aufgebaut sind, etablieren. Ein systemischer Ansatz
kann dann realisiert werden, wenn qualitative Verdnderungen im Zu-
sammenspiel zwischen Politik und Verbénden eintreten, das heiB3t
wenn sich beide auf Augenhohe, partnerschaftlich begegnen kénnen.

Das zeigt aber auch sehr deutlich, dass Verdnderungen sowohl in der
Praxis der Zusammenarbeit als auch in der Einstellung einzelner Men-
schen und im Selbstverstdndnis von Einrichtungen notwendig sind.
Anders lésst sich ein so weit gehendes Modell, in dem Politik, Verwal-
tung, Rechnungshof, Jugendliche und Tréger leitbildorientiert und ziel-
stringent jugendpolitisch zusammenarbeiten, nicht realisieren.

SchlieBlich sei noch auf einen Aspekt hingewiesen, der zwar sehr
wichtig, aber in der Qualitéitseuphorie gern iibersehen oder aus den
Augen verloren wird. Qualitit entsteht primér im Spannungsfeld per-
sonlicher Interaktionen und nur sekundéar durch formalisierte Katalo-
ge. Deswegen hilft Qualitét, die nach den Regeln der Kunst formal rich-
tig abgearbeitet wurde, nicht weiter, wenn sich die beteiligten Men-
schen nicht verstehen. Dieser Aspekt entzieht sich zwar jedweder Pla-
nung und Standardisierung, muss aber allen Beteiligten stets bewusst
bleiben.
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