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Fehler aus organisationssoziologischer
Perspektive

Stefanie Biichner

Geht man von der Diagnose aus, dass Soziale Arbeit als Hilfeform der Moderne vor-
wiegend organisiert stattfindet (Bommes/Scherr 2000; Luhmann 2005), lésst sich
fragen, welchen Unterschied diese organisationale Einbettung Sozialer Arbeit fiir das
Verstédndnis von Fehlern macht. Was heil3t es, organisationssoziologisch iiber Fehler und
ihre Entstehung zu reflektieren?

Im Folgenden wird diese Frage mit einem analytischen Fokus auf drei typische or-
ganisationssoziologische Zugriffe auf den Phdnomenbereich des Fehlers beantwortet.
Organisationen geraten dann nicht nur als Ermoglichungsbedingungen Sozialer Hilfe,
sondern auch als Produgent*en von Fehlern in den Blick (1). Dariiber hinaus werden
Organisationen bei der Zurechnung von Fehlern aktiv, indem sie beeinflussen, ob und
wie deviantes Verhalten problematisiert wird (2). Schliel3lich bietet die Gestaltbarkeit
von Organisationen Anldsse zur Reflexion, wie sich aus Fehler lernen ldsst, um zukiinf-
tige Fehler zu vermeiden (3).

Organisationssoziologische Perspektiven interessieren sich fiir die Komplexitat
und die Eigenlogiken von Organisationen und die Prozesse des Organisierens. In die-
ser Offensichtlichkeit liegt fiir Handlungswissenschaften eine erhebliche Herausforde-
rung, denn ihr priméres Interesse richtet sich wie im Fall Sozialer Arbeit auf die Losung
praktischer Probleme wie der Bewéltigung sozialer Problemlagen. Entsprechend nahe
liegt es, Organisationen weniger komplex zu konzipieren, etwa als Rahmen und Kon-
texte fiir professionelle Arbeit oder als rein formale Strukturen. Aus organisationsso-
ziologischer Perspektive lassen sich Organisationen hingegen weder auf ein Prinzip
reduzieren (z.B. Formalitdt) noch wirken sie einheitlich auf Soziale Arbeit. Allein
durch ihre Arbeitsteilung und die Trennung von Formalitdt und Informalitét sind Or-
ganisationen regulér von koexistierenden, sich ergdnzenden und oft konfligierenden
heterogenen Ordnungsstrukturen gepragt. Organisationen sind in diesem Sinne nicht
(passive) Rahmen, sondern vielmehr aktive Kontexte (Biichner 2018a). Welche Pers-
pektiven auf Fehler eroffnen sich, wenn die Organisationssoziologie die Komplexitat
ihres Gegenstandes in die Reflexion von Fehlern einbringt?
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1. Organisationen als Produzenten von Fehlern - Jenseits des
Mythos rationaler Organisationen

Anders als in zahlreichen Management-Perspektiven auf Organisationen widerspricht
die Organisationssoziologie der Vorstellung, dass Organisationen im klassischen Sinne
rationale Gebilde waren, die kohérent auf einen Zweck hin organisiert sind (Bonazzi
2008; Luhmann 1991 [1973]). Entsprechend entwickelt sie Perspektiven auf Fehler,
die diese nicht primér als zu behebende Stérungen verstehen, sondern die Entstehung
von Fehler in das Verstdndnis von Organisationen integriert (Luhmann 1999: 75ff.,
1991 [1973]; Meyer/Zucker 1989). Fehler stellen damit deskriptiv und konzeptionell
keine Ausnahmen dar, sondern sind Teil der Normalitdit von Organisationen. Dieses
revidierte Verstdndnis impliziert fiir Soziale Arbeit, dass eine erhebliche Diskrepanz
zwischen den gesellschaftlichen Erwartungen an Organisationen als rationale und
kompetente Akteure und dem De-facto-Operieren von Organisationen besteht (Kette
2015: 160f.).

Fiir dieses revidierte Rationalitdtsverstandnis sind drei Einsichten exemplarisch:
Organisationen bringen nicht nur erwartbare Leistungen sozialer Hilfe hervor, sie er-
zeugen auch systematisch Fehler. Dies geschieht, indem sie erstens aktiv Richtigkeits-
und damit Falschheitsbedingungen kreieren. Im Unterschied zu Familien und sozialen
Bewegungen formalisieren Organisationen Verhaltenserwartungen und machen diese
zu Mitgliedschaftsbedingungen (Luhmann 1999: 38ff.). Durch dieses Setzen von for-
malen Erwartungen definieren Organisationen Kriterien formal richtigen Handelns.
Umgekehrt impliziert dies: Je eindeutiger formal richtiges Handeln definiert wird, des-
to deutlicher wird, was formale Fehler sind. Werden Bereiche wie Kinderschutz stark
formalisiert, entsteht entsprechend ein enger Korridor hoher formaler Sicherheit und
zugleich ein weiter Bereich formal falschen Handelns (Bode/Turba 2015; Ackermann
2010).

Organisationen verfiigen zweitens {iber konkurrierende Logiken und damit {iber
konkurrierende Richtigkeitskriterien. So bilden sich neben formalen Strukturen auch
informale Verhaltensordnungen mit eigenen Richtigkeits- und Falschheitskriterien aus.
Informal kann es etwa opportun oder geboten sein, einen Kinderschutzfall nicht um-
gehend als solchen zu klassifizieren, wenn sich damit Handlungsspielrdume sichern
lassen, die bei einer offiziellen Kategorisierung verschlossen blieben. Aus professionel-
ler Sicht kann derartige ,,brauchbare Illegalitdat (Luhmann 1999: 304ff.; Kiihl 2020)
befiirwortet werden. Dies muss jedoch nicht der Fall sein. Auch durch Arbeitsteilung
bilden sich in Organisationen unterschiedliche Logiken mit entsprechend unterschied-
lichen MaR3stédben der Richtigkeit, Falschheit, der Dringlichkeit und Wiinschbarkeit
heraus (Weber [1921/1922] 2005; March/Simon 1958: 22—33, 158—161; Luhmann
1999: 76; Scott 1971). Ein Paradebeispiel hierfiir sind die Spannungsverhéltnisse zwi-
schen der Wirtschaftlichen Jugendhilfe und den Fachkréften der regionalen Sozialen
Dienste. Die Koexistenz unterschiedlicher Logiken des Richtigen zeigt sich auch im
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Verhéltnis von fachlich enger beieinander liegenden Abteilungen wie Spezialdiensten
fiir Kinderschutzfélle und regulédren Allgemeinen Sozialen Diensten (Biichner 2018a:
115-152). Spezialdienste ermoglichen die zeitnahe Bewaltigung von Kinderschutz-
meldungen. Zugleich, und das ist typisch fiir Organisationen, erzeugen sie an den
Schnittstellen der Zusammenarbeit wie bei Ubergaben Spannungen. So entstehen re-
gulative Grauzonen von Richtigkeit und Falschheit, die rein strukturell nicht vollstan-
dig durch neue formale Setzungen eliminiert werden konnen (z.B. bei der Frage, wie
relevant Sachverhalte vor dem Meldungseingang fiir die Bewertung der Gefdhrdung
sind).

Neben diesen generellen Organisationsaspekten sind fiir die Reflexion von Orga-
nisationen als Fehlerproduzenten drittens die Spezifika der Leistungserstellung von
Organisationen Sozialer Hilfe zentral. Anders als Produktionsorganisationen sind so-
ziale und personenbezogene Dienstleistungsorganisationen (Klatetzki 2010a) in ihrer
Arbeit mit Adressat*innen als ,,raw material“ (Garrow/Hasenfeld 2010: 11) durch ihr
Technologiedefizit (Luhmann/Schorr 1982) nicht in der Lage, die Herstellung eines
bestimmten Outputs zu garantieren. Entsprechend hoher ist die reguldre Unsicherheit,
unter der organisierte Soziale Arbeit im Vergleich operiert. Zur weiteren Besonder-
heit zahlt, dass Soziale Arbeit auch im Vergleich zu klassischen Dienstleistungsorga-
nisationen in einem hohen Maf auf die Koproduktion mit Adressat*innen angewiesen
ist. In vielen Bereichen kann Soziale Arbeit nicht vom ,Vorliegen“ einer Mitwirkungs-
bereitschaft ausgehen. Oft muss sie die basalen Bedingungen fiir das Entstehen von
Arbeitsbiindnissen erst schaffen (z.B. durch die Bekanntmachung ihrer Leistungen,
Vertrauensaufbau & -sicherung und Zusténdigkeitsklarungen). Schlie8lich ist die Le-
gitimitat von Organisationen Sozialer Arbeit oft wenig gesichert, weil die gesellschaft-
liche Umwelt multiple und oft konfligierende Erwartungen an organisierte Soziale
Arbeit formuliert (Biichner 2018a: 77 —84; Klatetzki 2010b).

Dieses Bedingungsgefiige der Leistungserstellung kreiert in Bezug auf Fehler eine
ambige Gemengelage: Nimmt man die Spezifika der Leistungserstellung ernst, kann
dieses Hilfegeschehen anders als ein technisch kontrollierbarer Ablauf seinen Out-
put nicht kausal sichern und in diesem Sinne seinen Output ebenso wenig eindeutig
richtig wie eindeutig fehlerhaft erzeugen. Die Handlungen von Sozialarbeiter*innen
erscheinen vor diesem Hintergrund nicht als Beitrage zu einer kausal garantierbaren
Leistung, nicht als Sequenzen einer Kausalkette, sondern als Bestandteile eines von
genuiner und hoher Unsicherheit gepréagten Hilfegeschehens.

2. Organisationale Dynamiken der Zurechnung von Fehlern - Blame
Games, Verantwortung und Verantwortlichkeit

Der Blick in die Bemiihungen der Sozialer Arbeit um Fehlervermeidung zeigt, dass aus
diesen Spezifika keine generelle Distanzierung vom Fehlerbegriff oder ein Verzicht auf

104



Fehler aus organisationssoziologischer Perspektive

Fehlerzuschreibungen und Fehlersuche folgt. Die beschriebene Gemengelage erzeugt
vielmehr eine besondere Vulnerabilitdt von Organisationen Sozialer Arbeit fiir Fehler-
zuschreibungen, weil Fehler sich schwerer eindeutig zuriickweisen lassen und zugleich
der Zustandigkeitsbereich Sozialer Arbeit verhéltnisméRig breit ist. Metaphorisch ge-
sprochen schrecken Fehlerzuschreibungen nicht vor der Fragilitit der Leistungserstel-
lung Sozialer Arbeit zuriick, sondern verfangen sich in den ambigen Gemengelagen
der Leistungserstellung: Welche Rolle spielt das Wegbrechen der Beziehung eines
Klienten fiir seinen Riickzug? Hatte eine andere Hilfe ihn besser unterstiitzt?

Die Vulnerabilitét fiir Fehlerzuschreibungen sensibilisiert fiir den Mehrwert, die
Entstehungsbedingungen von Fehlern und die Zuschreibung von Fehlern analytisch zu
trennen. Sachverhalte konnen, miissen jedoch nicht als Fehler zugeschrieben werden:
Die vergessene Ubergabeinformation oder die vordatierte Einverstindniserklirung
mogen formale Fehler sein, sind jedoch in vielen Féllen unproblematisch. Etwas als
Fehler zuzuschreiben ist kontingent, denn Sachverhalte lassen sich auch anders rah-
men (z.B. als Stérung, Versehen, Tragik).

Einmal getétigte Fehlerzuschreibungen rasten nicht ein, sie sind das Ergebnis
sozialer Aushandlungsprozesse. Weil in formalen Systemen das Problem der Ver-
antwortung unter anderem durch Verantwortlichkeit, also als ,,Rechenschaftspflicht
fiir Fehler* (Luhmann 1999: 179) gelost wird, werden Fehler hiufig personalisiert
zugerechnet. Zwar {ibernehmen strukturell gesehen Vorgesetzte qua Hierarchie Ver-
antwortlichkeit, sie konnen jedoch wie Untergebene und die Gesamtorganisation Ad-
ressaten dynamischer Fehlerzuschreibungen werden. Die Forschung spricht hier von
,Blame Games“ (Roulet/Pichler 2020; Bonazzi 1983). Dabei handelt es sich um dis-
kursive Strategien, in denen Schuld und Verantwortlichkeit in Organisationen distri-
buiert wird. Besonders, wenn wenig Ambivalenz in der Bewertung eines Sachverhalts
besteht (z.B. bei Kinderschutzféllen mit tédlichem Ausgang), entfalten sich Zuschrei-
bungsdynamiken, bei denen Akteure versuchen, die Attribution des Fehlers von sich
weg und zu anderen hin zu lenken. Teil dieser Blame Games ist damit auch die Su-
che nach Siindenbdcken (Scapegoating) oder das gezielte Teilen vertraulicher Infor-
mationen nach aul’en (Whistleblowing). Blame Games entfalten nicht nur durch ihren
Vollzug Wirkung, sondern werden auch durch Antizipation relevant. Gerade dort, wo
Transparenz im Handeln gefordert wird, um Fehler zu vermeiden und Nachvollzieh-
barkeit zu erméglichen, sind Mitglieder in ihrem Handeln immer auch mit Schuldver-
meidung und Selbstabsicherung beschiftigt (Hood 2007). Auch zuriickliegende Félle
des Scheiterns konnen sich als Erinnerungen antizipierend auf aktuelles Handeln aus-
wirken (Langhof 2020).

Auch wenn Fehlerzuschreibungen antizipiert werden, finden Zuschreibungspro-
zesse im engen Sinne erst retrospektiv statt: Es braucht das Konstatieren eines Fehlers
und den kommunikativen Anschluss daran, damit Fehler zugeschrieben werden kon-
nen. Dieser Umstand ermoglicht Fehleranalysen erst, er stellt sie jedoch auch vor spezi-
fische Herausforderungen: Retrospektive Fallanalysen sind auf die Rekonstruktion des
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Geschehens angewiesen. Ein Fall erscheint dann leicht als vermeintlich kausal trans-
parente Reihung von Ereignissen und Entscheidungen. Neben der Herausforderung,
entgegen dieser Tendenz die Spezifika der Leistungserbringung zu beriicksichtigen,
gilt es, Entscheidungssituationen nicht zu idealisieren: Retrospektive Fallanalysen
haben nicht nur den Vorteil der Abgeschlossenheit der urspriinglich offenen Zukunft,
sondern werden mit zeitlicher und situativer Distanz und damit auch weitgehend ent-
lastet von Handlungsdruck der untersuchten Prozesse erstellt.

Fallanalysen des Scheiterns wie im Fall Yagmur aus Hamburg (Seibel et al. 2017:
159ff.) oder dem Fall Kevin aus Bremen (Biichner 2015a) gehen unterschiedlich mit
diesen Herausforderungen um. Die verwaltungswissenschaftliche Analyse im Fall Yag-
mur greift auf einen kausalmechanistischen Ansatz zuriick. Sie geht davon aus, dass
»,Standardpathologien“ wie Informationsasymmetrien zwar Organisationen prégen,
diese jedoch im Normalbetrieb erfolgreich kompensiert werden. Misslingt dies jedoch,
scheitern Verwaltungen. Hier votieren organisationssoziologische Fehleranalysen wie
die des Falls Kevin insbesondere in zwei Hinsichten anders: Sie konzipieren mit Blick
auf die Spezifika der Leistungserstellung Hilfeprozesse nicht als Kausalketten und inte-
grieren Fehler und Strukturprobleme wie eingangs beschrieben grundlegend in ihr Or-
ganisationsverstdndnis. Sie gehen damit nicht von einer verlasslich funktionierenden
Organisation mit einzelnen Standardpathologien aus, sondern von Organisationen als
komplexen Systemen mit entsprechend inhédrenten Strukturproblemen. Fehleranaly-
sen aus organisationssoziologischer Perspektive ermoglichen einen integrierten und
kritischen Blick auf Fehler, der die Spezifika der fragilen Leistungserstellung ebenso
einbezieht wie organisationale Strukturprobleme, etwa die von fallzustdndigen Fach-
kréften als Grenzstellen. Vor diesem Hintergrund tritt auch weniger die Identifikati-
on eines bestimmten Fehlers, sondern die Bedeutung von Mustern und Routinen in
den Fokus (Vaughan 1999; Dosdall 2018). Wie verzahnen sich organisationstypische
Muster der Problemldsung so miteinander, dass sie ein Scheitern nicht kausal hervor-
bringen, aber strukturell hochwahrscheinlich machen? ,Fehlerhafte Falle“ riicken in
organisationssoziologischen Perspektiven damit deutlich ndher an den Normalbetrieb
der Organisation.

3. Organisationssoziologische Perspektiven auf die Vermeidbarkeit
und Produktivmachung von Fehlern

Weil Organisationen gestaltbar sind, treibt Soziale Arbeit die Frage um, wie sich Feh-
ler vermeiden lassen. Nahe liegt hier auf den ersten Blick der Riickgriff auf Organisa-
tionstypologien wie die der High-Reliability-Organisationen, eines Organisationstyps,
dem es gelingt, mit hoher Verlésslichkeit zu operieren (Weick/Sutcliffe 2007; LaPor-
te 1996; Weick 1987). Ahnlich attraktiv erscheinen auch Strategien der Zusammen-
arbeit, die etwa unter Pilot*innen eingesetzt werden, um eine fehlerfreie und sichere
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Kommunikation zu ermdglichen, weil Fehler und Scheitern in diesen Feldern katast-
rophale Folgen zeitigen konnen. Beides, Organisationstyp und Managementkonzepte,
fungieren hier als positive Zielhorizonte der Praxis organisierter Sozialer Arbeit. Or-
ganisationssoziologische Perspektiven konnen dazu beitragen, die Erwartungen an die
Ubertragbarkeit dieser Konzepte realistischer einzuschétzen.

Zu den frappierendsten Unterschieden von HROs zihlt, dass die meisten HROs
Technologien verwenden, um ihre Leistungen zu realisieren. Ohne diese Technologie-
basiertheit fehlt der Ubertragungsweg von Organisationshandeln zum Erreichen von
Verlisslichkeit. Entsprechend wird eine Ubertragung der dort entwickelten Erkennt-
nisse verldsslichen Operierens als gering eingeschétzt (Senge/Dombrowski 2015;
Biichner 2015b). Auch Managementkonzepte zur Fehlervermeidung und -minimie-
rung abstrahieren hiufig von den Spezifika der Leistungserstellung sozialer Hilfe und
blenden zum Teil die Technologiedefizite und das Ausmaf an Koproduktion aus. Or-
ganisationssoziologische Perspektiven helfen insofern, die Erwartungen an diese Kon-
zepte auf ein realistisches Mal? zu bringen. Hierdurch kénnen gleichzeitig Leitungen
und Fachkrafte durch eine Anerkennung und Aufschliisselung der Komplexitat ihres
Handelns unterstiitzt werden, anstatt Zielhorizonte einzufiihren, die fiir Organisatio-
nen Sozialer Arbeit strukturell unerreichbar sind.

Ein anderer Strang, der auf die Gestaltbarkeit von Organisationen zielt, fragt, wie
aus Fehlern gelernt werden kann und inwiefern bestimmte Fehlerkulturen ein solches
Lernen aus Fehlern beférdern und damit das Auftreten gravierender Fehler vermeiden
konnen (Biesel 2011, Klatetzki 2020). Zweifelsohne ist Lernen auf Basis von Erfahrun-
gen und Fallanalysen méglich (Argote 2013), auch wenn die Spezifika der Leistungs-
erstellung und das Problemspektrum Sozialer Arbeit dies zu einem anspruchsvollen
Unterfangen machen (siehe Punkt 2). Organisationssoziologisch betrachtet gibt es
allerdings wenig Hoffnung, dass hierdurch gravierende Fehler vermieden werden
konnen. Diese praventive Wirkung kann sich analog zum obigen Argument nur in Or-
ganisationen entfalten, die hochstandardisiert und mit grof3en Kontrollméglichkeiten
gegeniiber ihrem ,raw material“ (Hasenfeld 2010: 11) operieren. Nichtsdestotrotz
konnen solche Initiativen wie andere auch Reflexionsanlésse schaffen, um iiber Rou-
tinen und notwendige Innovationen zu reflektieren. Die Entscheidung fiir bestimm-
te Initiativen wie fehlerorientierte Konzepte bleibt neoinstitutionalistisch betrachtet
nicht wirkungslos (Hasse/Kriiger 2019). In der Breite wirken sie auf gesellschaftliche
Rationalitdtserwartungen zuriick und kénnen die bestehende Kluft zwischen Ratio-
nalitdtserwartungen der Gesellschaft und den Rationalitdtschancen von Organisati-
onen Sozialer Arbeit vergrofRern oder verringern. Angesichts der Spezifika bei der
Leistungserstellung erscheinen Konzepte, die an den fragilen Gelingensbedingungen
ansetzen, deutlich fruchtbarer fiir eine professionelle Organisationsentwicklung als
fehlerorientierte Zugéinge.

Im Zuge der Digitalisierung nehmen Bestrebungen der Effizienzsteigerung und
Fehlervermeidung durch neue digitale Technologien zu. Fiir politische Entscheidungs-
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trager*innen gewinnen hier besonders algorithmische Systeme an Attraktivitit, die
Effizienzgewinne durch Automatisierung versprechen, objektivere Entscheidungen in
Aussicht stellen und die Vermeidung bzw. die Identifikation von Fehlentscheidungen
erlauben. So wird etwa diskutiert, inwiefern KI-basierte Systeme in der Lage sind, Feh-
ler in Ermessensentscheidungen zu detektieren und iiber Empfehlungen zu vermeiden
(Blumroder/Breiter 2020).

Weil digitale Technologien stets organisational und damit sozial eingebunden
sind (Biichner 2018b; Biichner/Dosdall im Erscheinen) und Soziale Arbeit nach wie
vor als organisierte Soziale Arbeit geschieht, vermdgen digitale Technologien die hier
skizzierten Fehler-Problematiken nicht aufzuldsen. Abhéngig von den konkreten di-
gitalen Technologien, die Organisationen Sozialer Arbeit nutzen, sind vielféltige Ent-
wicklungen denkbar. Anzunehmen ist, dass zunichst der Rechtfertigungsdruck auf
menschliche Ermessensentscheidungen zunimmt. Digitale Losungen bringen als Ak-
teure eigene, eingeschriebene Problemmodelle und damit auch Fehlerméglichkeiten
(der statistischen Modellierung, data literacy) in Soziale Arbeit ein. Zunehmende Da-
tafizierung bringt gestiegene Anspriiche an Datenqualitit mit sich, die als data work
von Akteur*innen umgesetzt werden miissen. Hier gilt es integrierte Digitalisierungs-
strategien zu entwickeln, die ,Fehler und die Verdnderungen in der Erzeugung und
Zuschreibung von Fehlern durch digitale Technologien adressieren und abwagen.

Ein besonderes Potenzial digitaler Technologien liegt in der Méglichkeit, Daten
fachlich explorativ, also mit neuen Problemstellungen statt entlang bekannter Pfade
des Evaluierens auszuwerten und wenn nétig zu erzeugen. Auf diesem Wege kénnen
explorative Analysen strukturell problematische Entwicklungen wie etwa Unterversor-
gungen oder Segregationseffekte in Angebotsstrukturen sichtbar machen und Ideen
und Ressourcen zu deren Bewéltigung mobilisieren. Emanzipatorische Datenexplora-
tionen gelingen, wenn die gewonnenen sensiblen Einsichten geschiitzt als Lernanlésse
und Innovationsmomente aufgegriffen werden konnen und nicht als Fehler Eingang in
Blame Games finden. Im Unterschied zur technologiezentrierten Idee ,datengetriebe-
ner Entscheidungsfindung“ kann so im Sinne einer Augmented Smartness die Fachlich-
keit von Akteuren gestdrkt werden.
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