, Wege zur Qualitat”: Die Befreiung
schopferischer Krafte:

Udo Herrmannstorfer

Die Beobachtung zeigt, dass das 6konomische Modell der Produkterzeugung auf die di-
rekte Arbeit mit Menschen nicht ohne schwerwiegende Nachteile tbertragen werden kann.
Vor allem zeigt sich, dass mit steigender Regelungsdichte die qualifizierten Mitarbeiter ihre
schopferische Handlungskompetenz verlieren und immer starker zu Vollzugs-Beamten
mutieren. Fur die Entwicklung von ,Wege zur Qualitat“ wurde deshalb die Frage zum Aus-
gangs- und Mittelpunkt: ,Wie muss eine Aufgabengemeinschaft zusammenarbeiten, dass
sich in ihr die schopferischen Krafte der Mitwirkenden mdglichst frei zugunsten der Hand-
lungsempfanger entfalten kénnen?“ Um diesen Mittelpunkt herum fuhrt das Handbuch
durch 12 Gestaltungsfelder, von denen wesentliche Einfliisse auf das Qualitdtsgeschehen
ausgehen. Diese Einflisse bewusst zu machen und gleichzeitig Anregungen zum gestal-
tenden Umgang mit den darin wirksamen Kréaften zu geben, ist die selbstgestellte Aufgabe
des Verfahrens.

Gestaltungsfeld 1 - ,, Aufgabenstellung®

Ausgangspunkt ist dabei das eigene Aufgabenverstandnis, wie es normalerweise im Leit-
bild einer Institution zum Ausdruck kommt. Welches Ziel wurde gewahlt und auf welchem
Weg soll es erreicht werden? Aus welcher Quelle speist sich dieses Aufgabenverstandnis?
Uber diese drei Grundlagen muss zwischen den Mitarbeitern ein grundsatzliches Einver-
standnis herrschen, wenn sich der Impuls kraftvoll entfalten soll. Die Praxis zeigt, dass
dies in den Institutionen bei weitem nicht immer der Fall ist. Deshalb wird empfohlen, das
Leitbild zum Bestandteil des Anstellungsvertrages zu machen. Die Antworten missen aber
auch nach auf3en kommuniziert werden, bilden sie doch die Entscheidungsgrundlage fur
alle, die sich mit dieser Institution verbinden wollen. Das Leitbild ist auch der Mal3stab, an
dem man den tatsachlichen Zustand einer Einrichtung erkennen kann.

Gestaltungsfeld 2 - ,Eigenverantwortung®

Die Aufgabe wird nur dauerhaft richtig ergriffen werden, wenn sich mdglichst alle Mitarbei-
ter fur ihre Erfullung mitverantwortlich fuhlen. Dies ist nicht nur im Sinne eines allgemeinen
Appells gemeint. Vielmehr missen die Strukturen der Institution die Wahrnehmung dieser
Verantwortung auch ermoglichen. Solche Strukturen, die Eigen- und Mitverantwortung im
Rahmen der Aufgabenstellung des Mitarbeiters nicht nur zulassen, sondern sogar férdern,
kann man im allgemeinen mit dem Ausdruck der ,Selbstverwaltung® bezeichnen.

Ein zentrales Problem solcher Gemeinschaften liegt darin, wie im Rahmen eines gemein-
schaftlichen Anliegens der Einzelne genlgend Initiativkraft entfalten kann. Denn letzten
Endes werden die Aufgaben nicht durch die Gemeinschaft, sondern durch einzelne Men-
schen geleistet. Mit der Arbeitsmethode der mehrstufigen ,dynamischen Delegation“ gibt
~Wege zur Qualitat” ein methodisches Hilfsmittel in die Hand, die dem Problem zugrunde-
liegende Spannung fruchtbar aufzuldsen.

! Dieser Beitrag erschein in dieser Form unter dem Obertitel ,Soziale Gestaltungsfelder in Aufgabengemein-
schaften im Rundbrief ,Dreigliederung des sozialen Organismus” Nr. 3/2000 (Bezug Buro Strawe, Haul3-
mannstr. 44a., D-70188 Stuttgart). Erstverdffentlichung in Rundbrief ,Wege zur Qualitat”.
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Gestaltungsfeld 3 - ,Konnen*

Es leuchtet ja unmittelbar ein, dass die Aufgaben nur von solchen Menschen erfillt wer-
den, die das entsprechende Kénnen besitzen. Freiheit setzt Konnen voraus. In diesem
Kapitel werden die Fragen der Qualifikation und Qualifizierung der Mitarbeiter bearbeitet.
Welche Voraussetzungen muss ein Mitarbeiter bereits mitbringen? Welchen Anteil kann
die Institution als Einarbeitung zusatzlich leisten? Wie findet eine entsprechende Fortbil-
dung statt? Dabei wird vor allem auf die Notwendigkeit hingewiesen, die praktische Erfah-
rung selbst zum Lernfeld zu machen, z.B. in regelmaldigen wochentlichen Grundlagenar-
beiten. Aber auch Fragen der Mitarbeiterbeurteilung, der regelmafigen Hospitationen, der
rickblickenden und vorausschauenden Arbeitsbesprechungen gehoren in dieses Gestal-
tungsfeld.

Gestaltungsfeld 4 - , Freiheit”

Hier geht es um die Gestaltung der Aufgabenstellung flr den einzelnen Mitarbeiter. Es ist
das Feld der Aufgabenbeschreibung, der Kompetenzen, aber auch der stellentbergreifen-
den Zusammenarbeit. Was kann die Gemeinschaft tun, um dem Einzelnen eine selbstan-
dige Erfullung seiner Aufgabe zu ermdglichen? Es geht aber auch um die Frage der Ab-
und Ausgrenzung von Handlungen, die nicht in Ubereinstimmung mit dem gewahlten Ziel
stehen. Dieses Kapitel bildet ein bewusstes Gegenbild zu den Tendenzen der kollektiven
Handlungsbestimmung. Die Autoren von ,Wege zur Qualitat* sind Uberzeugt, dass der
unmittelbar Verantwortliche am besten weiss, was momentan zu geschehen hat. Es geht
um den Grundsatz der Kompetenz vor Ort.

Die beanspruchte Handlungsfreiheit entspringt nicht dem Freiheitsbedurfnis der Handeln-
den, sondern ist die Bedingung, auf die individuellen Bedurfnisse eines Menschen auch
eine individuelle Antwort geben zu kénnen. Hier liegt einer der Gegensatze zu manchen
Qualitatssicherungsverfahren, die diese Handlungsfreiheit durch den Vollzug festgelegter
Handlungsstandards ersetzen wollen.

Der Freiheit der qualifizierten Tatigen entspricht die Freiheit in der Wahl der Institution
durch die Bedurftigen und ihrer Vertreter, z.B. Eltern. ,Wege zur Qualitat* setzt sich des-
halb fir diese Wahlfreiheit ein, weil sie die beste Grundlage einer gedeihlichen Zusam-
menarbeit abgibt.

Gestaltungsfeld 5 - ,Vertrauen®

Keine Institution wird wirkliche Handlungsqualitat erreichen, wenn sie nicht durch das Ver-
trauen aller an ihr Beteiligten getragen wird. Vertrauen in das noch Unbekannte ist not-
wendig, wenn sich freie Beziehungsdienstleistungen zum Heile der anvertrauten Men-
schen entfalten sollen. In einer Zeit des Misstrauens, wo man vorher schon wissen will,
was noch gar nicht getan wurde, ist dies eine grof3e Herausforderung. In diesem Kapitel
wird gefragt, durch welches Verhalten und welche Mal3hahmen Vertrauen gefordert wird.
Sicherlich gehdren Transparenz der Verhaltnisse, Gesprachs- und Kritikoffenheit dazu,
aber auch Strukturen, die dies erlauben. Es ist das Kapitel der vertrauensbildenden Malf3-
nahmen.

Gestaltungsfeld 6 - , Schutz*

Es wird heute mit Recht angemahnt, dass die Handlungsempfanger nicht bewuf3tlos, emp-
findungslos und sprachlos sind, sondern sich je nach Aufgabe in den Prozess auch selbst
einbringen kénnen. ,Wege zur Qualitat* weist darauf hin, dass nur echte Zusammenarbeit
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verhindern kann, dass das Beziehungsverhaltnis in die Frontstellung Tater und Opfer zer-
fallt. Wo man nichts miteinander gemeinsam hat, nimmt der Schutz die Gebarde der Ab-
wehr an und verunmaglicht so die Entfaltung der Wirkungen der Beziehungsdienstleistung.
In diesem Kapitel werden also Fragen der Einbeziehung der Leistungsempfanger und ihrer
Angehdorigen, aber auch der mitverantwortlichen Behdrden behandelt. Der zentrale Ge-
danke dabei ist das Vertragsverhaltnis. Dieses bildet eine einzigartige Rechtsgrundlage,
da ein Vertrag nur durch die Selbstverpflichtung der daran Beteiligten entsteht. Vertrage
machen es moglich, dass freie Menschen verbindlich zusammenarbeiten kénnen.

In dieses Kapitel gehort auch die Frage nach den zunehmend verlangten Rickmeldungen,
z.B. Kunden- oder Klientenbefragungen, wie sie die Okonomie - auch nur in Teilbereichen
- schon langere Zeit macht. Aber auch dieser Vergleich hinkt. Denn die Wirtschaft wird
heute als Erwerbswirtschaft aufgefasst, deren Ziel der gewinnhafte Verkauf ist. Ganz an-
ders ist es jedoch, wenn ein padagogisches oder therapeutisches Verhaltnis vorliegt. Hier
klaffen geaul3erter Wunsch und Notwendigkeit einer MalRnahme oft weit auseinander. Be-
ziehungsdienstleistungen sind eben mehr als nur bezahlte aul3ere Servicehandlungen.

Gestaltungsfeld 7 - ,Finanzieller Ausgleich®

Die groldte Aufgabe jedoch wird nicht ergriffen werden kénnen, wenn sie wirtschatftlich
nicht leistbar ist. Geldmittel dienen nicht der Bezahlung der Arbeit, sondern der Ermogli-
chung der Aufgabenerfiillung. Beziehungsdienstleistungen werden vor allem in den gesell-
schaftlichen Bereichen bendtigt, wo - im Gegensatz zur Okonomie - die Leistungsempfan-
ger nicht gleichzeitig auch die finanzielle Ermdglichung leisten kénnen (z.B. in allen Sozi-
alwerken, im Jugend- und Altersbereich), sondern auf die Solidaritatszahlungen aller an-
gewiesen sind. Jeder Unwille und jedes Unverstandnis fur diese Aufgaben stellt die Finan-
zierungsgrundlagen der Aufgaben in Frage. Im Arbeitshandbuch wird ein modifizierter An-
satz globaler Zahlungen vertreten (global budget), da diese den Institutionen am meisten
Gestaltungsfreiheit lassen.

Auf der anderen Seite ist es jedoch nétig, dass Mitarbeiter auch in diesen Tatigkeitsfeldern
ein Verantwortungsbewusstsein den eingesetzten Geldern gegenuber entwickeln. Und da
ist es naturlich nicht in jeder Einrichtung zum besten bestellt. Auch hier gibt es Etatdenken
und Subventionsoptimierung, die Uberwunden werden mussen. Umgekehrt fihrt eine zu
starke Zersplitterung bei der Kostenerfassung auch zu einer sozialen Zersplitterung.

An dieser Stelle veréandern sich die Gesichtspunkte des Verfahrens. So wie nun bei den
Finanzen ein standiges Ringen anhebt, zu einem ausgeglichenen Ergebnis zwischen Auf-
gaben und Finanzen zu kommen, gibt es noch andere Dynamiken, die mit der Fortdauer
und Fortentwicklung einer Einrichtung zu tun haben. Die Kapitel 8 bis 12 wenden sich als
.Gestaltungsbewegungen® solchen Fragen zu; ihr Inhalt steht in Ergdnzung zu dem im
Kreis gegenuberliegenden Feld.

Gestaltungsfeld 8 - , Verantwortung aus Erkenntnis*

In diesem Kapitel werden Fragen behandelt, die mit der laufenden Pflege des Impulses zu
tun haben. In der Verantwortungsfille der Alltagsaufgaben (s. Kapitel 2) bleibt keine Zeit
mehr fur die gemeinsame Arbeit an den geistigen Grundlagen. Mitarbeiterwechsel tragen
das ihre dazu bei, dass der Impuls langsam abflacht. Dem muss in gewisser Weise entge-
gengearbeitet werden. Der Gleichgewichtsfindung zwischen den taglichen Lebensanforde-
rungen und der geistigen Erneuerung und Vertiefung gelten die im Kapitel 8 enthaltenen
Ausfuhrungen.



Gestaltungsfeld 9 - , Individuelle Entwicklung“

Das Konnen (Kapitel 3), auf das beim Mitarbeiter so viel Wert gelegt wird, ist nicht abge-
schlossen, sondern muss mit den Anforderungen des Lebens mitwachsen. Nur wenn sich
die am Prozess beteiligten Menschen selbst mitentwickeln, kann die Qualitat der Aufga-
benerfullung auf der Hohe der Zeit bleiben. Zwischen innerlichem Stehenbleiben und Er-
neuerung liegt das Feld der Arbeit an sich selbst, ohne die weder der Einzelne noch die
Gemeinschaft weiterkommen kann.

Gestaltungsfeld 10 - , Gegenwartsgemales Handeln®

Was fur den Einzelnen zutrifft, gilt auch fur eine Institution. Was einmal geregelt ist, will
weiterbestehen und erlebt jede Erneuerungstendenz als Kritik und Bedrohung. Wo solche
Erneuerungskréfte im Keim erstickt werden, beginnen Einrichtungen in traditionelle Erstar-
rung zu verfallen. Andererseits kbnnen Veradnderungs- und Erneuerungskrafte so stark
und unkontrolliert in eine Einrichtung hereinschlagen, dass sie die Substanz des Beste-
henden gefahrden. Das Gleichgewicht von Vergangenheit und Zukunft in der Gegenwart
ist Inhalt der Ausfiihrungen und Anregungen zu diesem Kapitel.

Gestaltungsfeld 11 - , Individualitat und Gemeinschaft®

Gemeinschaften neigen zur ,Wir“-Bildung und dariber hinaus zum Kollektiv, indem sie
dem Einzelnen den Inhalt seiner Handlungen vorgeben oder mitbestimmen. Andererseits
besteht oft das Freiheitsverstandnis von Menschen aus einem personlichen Liberalismus,
in dem die Anliegen der Gemeinschaft verloren gehen. Mit den Fragen des Gleichgewich-
tes zwischen kollektiver Uberformung und personlicher Zersplitterung oder, anders ausge-
driickt, mit den Lebensbedingungen individueller Impulse setzen sich die Ausfihrungen
des elften Kapitels auseinander.

Gestaltungsfeld 12 - , Gemeinschaft als Schicksal*

Das Arbeitsleben fordert von uns objektive Leistung. Hinter dieser Objektivitat droht der
handelnde Mensch verloren zu gehen; nicht selten wird sogar im Menschen selbst eine
Systembedrohung gesehen. Auf der anderen Seite besteht die Gefahr, dass das Arbeits-
leben vollig den Privatinteressen ausgeliefert und damit geschwacht wird. Das Gleichge-
wicht zwischen Menschlichkeit der Arbeit und Arbeit fiir die Menschlichkeit herzustellen, ist
Gegenstand der Arbeitshilfen im letzten Kapitel.

Aus dem Zusammenspiel dieser zwolf Gestaltungsaspekte einer Gemeinschaft sind die
Bedingungen einer qualitativ hochstehenden Arbeit gewoben. In der Regel sind nicht alle
Gestaltungsfelder gleich stark entwickelt. Es bedarf der regelmafigen rickblickenden
Wachheit, um zu bemerken, an welcher Stelle gearbeitet werden muss. Es zeigt sich
auch, dass nicht jedem Menschen alle 12 Gesichtspunkte in ausgewogener Mischung zur
Verfigung stehen, so dass innerhalb einer Gruppe ausgeglichen werden muss und kann.

Dokumentation

Hier macht sich der Einfluss des ,EDV-Denkens” bemerkbar. Das Muster vieler Vorge-
hensweisen zur Qualitatssicherung lautet: Erfassen des Ist-Zustandes, Diskussion eines
Soll-Zustandes, Festlegung Soll, schriftiche Dokumentation des Soll, Einibung Soll, Do-
kumentation des neuen Ist, Vergleich Ist-Soll, Korrekturen usw. Diese Tendenz zur umfas-
senden Dokumentation allen Geschehens und des dauernden Vergleichens entspringt der
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Denkweise eines toten Systems, wie es z.B. beim Computer der Fall ist. Was dort nicht
irgendwo lickenlos dokumentiert ist, ist nicht existent. Dabei wird zu oft vergessen, dass
an den Beziehungsdienstleistungen immer erlebnisfahige, bewusste, kommunikationsfahi-
ge Menschen beteiligt sind: Zwischen Menschen reichen z.B. auch Verabredungen oder
Versprechen; ein Erlebnis ist vor seiner Dokumentation schon da und wird nicht erst kraft
Dokumentation geschaffen.

In diesem Sinne wurde z.B. das Arbeitsmaterial ,Formen der Regelung“ geschaffen.

Fragen der Umsetzung

Die praktische Umsetzung beginnt einerseits mit einer Bestandsaufnahme der vorhande-
nen Regelungen. Liegt nichts besonderes vor, so kann man von der Leitbildarbeit ausge-
hend nach und nach die einzelnen Felder durcharbeiten. Liegt dagegen eine aktuelle Sto-
rung oder Schwache vor, so kann natirlich dort begonnen werden.

Die Vertreter von ,Wege zur Qualitat” bieten ein breites Schulungsprogramm an, durch
das mdoglichst viele Mitarbeiter mit dem Verfahren vertraut gemacht werden kénnen. Vor
allem Orientierungs- und Einfihrungsseminare dienen dem Zweck einer breiten Veranke-
rung bei den Mitarbeitern.

Arbeitsmaterialien

Im praktischen Leben zeigen sich bei einer systematischen Durchdringung der Zusam-
menarbeitsverhaltnisse viele ungeklarte Fragen, z.B.

- Wie soll ein Leitbild aussehen?

- Wie viel soll geregelt werden, wie viel nicht?

- Wie kommt es auf richtige Weise zu Entscheidungen?
- Formen und Grenzen von Mitarbeiterbeurteilungen

- Wie baut man ein richtiges Gehaltssystem auf?

Zu solchen auftauchenden Fragen werden im Rahmen der Vertragspartnerschaft laufend
Arbeitsmaterialen publiziert als Anregungen und Hilfen fur die Arbeit in den Institutionen.



