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Vortrag auf der Sommertagung ,Qualitdtsentwicklung und -sicherung“ des Thuringer
Landesprogramms fir Demokratie, Toleranz und Weltoffenheit am 17. Juni 2013 in
Weimar

Rainer Zech
Uber Qualitat und Gelingen

Die grundlegende Bedeutung von Qualitat fur unser Handeln und unser Leben

Zunachst mochte ich mich bei lhnen bedanken, fur die Gelegenheit hier zu lhnen und
— wie ich hoffe — nach meinem Vortrag auch mit Ihnen Uber Qualitat zu sprechen. Es
ist ein Thema, das — wie vielleicht einige von Ihnen wissen — mir sehr am Herzen
liegt. Meine Aufgabe auf dieser Tagung ist es zunachst den ,Qualitatsbegriff* allge-
mein zu ,beleuchten* — wie dies lhre Ministerin Frau Heike Taubert in Threm Gruf3-
wort zur Tagungseinladung angekindigt hat. Entsprechend war auch mein Briefing
durch den Organisator der Tagung Herrn Dr. Andreas Hallermann: Ich solle ,allge-
mein und grundsatzlich tber Qualitat* sprechen. Es geht mir also heute weniger um
das — von einigen vielleicht ungeliebte, weil missverstandene — Qualitdtsmanage-
ment, sondern um die Bedeutung des Themas Qualitat im Allgemeinen — flr unser
Handeln und vielleicht sogar fur unser Leben. Ein paar — allerdings nur grundsatz-
liche — Worte zur Qualitatsentwicklung werden dann aber doch fallen.

Das sind grol3e Worte, und deshalb mdchte ich meinen heutigen Vortrag unter ein
Motto stellen, dass ich einem Buch entnommen habe, das nicht unbedingt zur Stan-
dardliteratur des Qualititsmanagements gehort. Es handelt sich um Robert M.
Pirsigs ,Zen und die Kunst ein Motorrad zu warten“: Pirsig schreibt hier an einer
Stelle:

Wer ,eine Kunst aus seinem Handwerk macht, wird ... entdecken, dal} er fir seine
Mitmenschen ein viel interessanterer Mensch wird und sie ihn viel weniger als Objekt
ansehen, weil seine Entscheidung fur die Qualitdt auch ihn selbst verandert. Und
nicht nur seine Arbeit und ihn selbst, sondern auch andere, weil Qualitat die Tendenz
hat, sich wellenartig auszubreiten. Die Qualitat seiner Arbeit, von der er selbst ge-
glaubt hat, dal3 niemand sie bemerken werde, wird bemerkt, und jeder, der sie
bemerkt, fuhlt sich ein biRchen besser und wird dieses Gefiihl wahrscheinlich auf
andere Ubertragen, und auf diese Weise ist daflir gesorgt, dal’ die Qualitat erhalten
bleibt.“ (Pirsig 1978, S.371)

Sie sehen also, dass ich hier eine sehr emphatische Vorstellung von Qualitat ver-
trete, die sich nicht auf gebréauchliche Definitionen des technischen Qualitditsmana-
gements als Kundenzufriedenheit reduzieren lasst. Dazu noch einmal Pirsig: ,Die
Welt kann ohne Qualitat funktionieren, aber das Leben ware so 6de, dal3 es kaum
noch lebenswert wéare. Es ware Uberhaupt nicht mehr lebenswert. Das Wort wert
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drickt Qualitat aus. Das Leben ware blof3es Existieren, ohne jeden Wert und ohne
jeden Sinn und Zweck.” (1978, S.222) Wer Wert auf Qualitat legt, zeigt damit, dass
ihm etwas an den Dingen liegt, die ihn umgeben, und an den Menschen, mit denen
er es zu tun hat. Unachtsamkeit beziiglich Qualitat ist ein sicheres Zeichen von Ver-
antwortungslosigkeit den Menschen und den Sachen gegenuber. Es geht also um
eine Haltung dem Leben gegeniber — um ein Ethos, wie man deshalb auch sagen
kann. Es geht um die Verantwortung, die man seinem Leben und dem Leben seiner
Mitmenschen gegeniber hat. Dazu spater noch einmal mehr.

Definition von Qualitat

Zunachst aber erst einmal zu dem Verstandnis dartber, was Qualitat eigentlich ist.
Qualitat mit Kundenzufriedenheit zu verwechseln — wie in manchen QM-Systemen
verbreitet — hilft uns nicht weiter. In den Branchen Bildung, Beratung und soziale
Dienstleistung wissen die Professionellen, dass eine Zufriedenheit der Zielgruppen
ein trugerischer Indikator ist. Schulerinnen und Schiuler mégen zufrieden sein, wenn
ihre Lehrerin geringe Anforderungen stellt, mit guter Bildung haben wir es dann aber
nicht zu tun.

Qualitat — gemeinhin verstanden als die Beschaffenheit, die Gute oder der Wert von
Etwas — besteht aus drei Aspekten; sie ist die Einheit aus objektiven Faktoren,
intersubjektiven Vereinbarungen sowie subjektiven Vorlieben. Machen wir uns
das an einem praktischen Beispiel klar. Nehmen Sie z.B. drei Schreibwerkzeuge, drei
Graphitstifte, wie man korrekt sagen muss: einen Zimmermannsstift, einen Zeichen-
stift und einen Druckbleistift. Welcher von ihnen hat nun die beste Qualitat? Das kann
man so einfach nicht entscheiden — es kommt auf den Verwendungszusammenhang
an. Uber die objektiven Faktoren besteht schnell Einigkeit; sie werden z.B. bei Zei-
chenstiften in Hartebezeichnungen wie H oder HB angegeben. Weiter werden objek-
tive Eigenschaften der Schreibwerkzeuge aus ihrem Verwendungszusammenhang
deutlich. Ein Zimmermann braucht einen groben Stift fir Markierungen auf rauem
Material; ein Zeichner z.B. einen eher weichen fir feine Linien und Schraffierungen;
und jemand, der seine Termine in seinem Kalender eintragen will, verfahrt vielleicht
am besten mit dem Druckbleistift. Nehmen wir ein anderes Beispiel, um Qualitat als
intersubjektive Vereinbarung zu kennzeichnen: Uber das, was Sie unter einer gelun-
genen Party verstehen wollen, missen Sie mit Ihren Gasten schon einig sein, damit
diese nicht frustriert nach Hause gehen und Sie beim nachsten Mal lhre Party allein
feiern. Subjektive Vorlieben kommen beispielsweise darin zum Ausdruck, ob Sie lie-
ber Rotwein, Weil3wein oder Bier trinken. Diese drei Aspekte in ihrem Zusammen-
hang machen das aus, was wir als Qualitdt bezeichnen kdnnen. Dartber hinaus hat
Qualitat in menschlichen Beziehungen und in personenbezogenen sozialen Dienst-
leistungen — wie Bildung und Beratung — immer eine ethische Dimension. Ich komme
darauf — mit einem gewissen Bezug auf Ihre Arbeit — zuriick.

Qualitat als Gelingen

Zunéchst springe ich aber wieder in das ganz Gro3e. Welchem Leben sprechen wir
Qualitat zu? Das ist eine sehr alte philosophische Frage, die bereits Platon und
Aristoteles beschaftigt und die Menschheit seitdem nicht mehr losgelassen hat. Bei
Aristoteles (1995) in der Nikomachischen Ethik ist das Gute die Glickseligkeit (gr.
»eudaimonia«) des gelingenden Lebens in einer gerechten Gesellschaft. Dieses
hochste Gut, diese Tugend ist fir ihn zugleich ein Habitus und eine Tatigkeit. Diese
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Einheit aus Haltung und Aktivitat bezeichnet er als Ethos. Ein Mensch, der sich nicht
am Gelingen des Gemeinwesens beteiligte, galt als Idiot — dieser Begriff bezeichnete
eine nur auf sich selbst bezogene Person. Damit sind wir bereits bei der eben ange-
deuteten Ethik gelandet, die fir die Frage nach der Qualitat des Lebens von hdchster
Bedeutung ist. Bei der Ethik geht es immer um die Frage, wie wir miteinander leben
wollen und wie wir uns deshalb den anderen Menschen gegenuber verhalten sollten.
Wenn wir jetzt, um den Bogen zu schliel3en, aus der Antike in die Jetztzeit springen,
dann war es Ronald Dworkin (2012) — einer der weltweit ganz grof3en Moral- und
Gerechtigkeitsphilosophen, der sich der Frage des gelungenen Lebens in seinem
opus magnum vor zwei Jahren umfassend zugewendet hat. Er definiert ein gelun-
genes Leben als ein Leben, in dem sich der Mensch einer Aufgabe bzw. einer Her-
ausforderung stellt, die von objektiver Bedeutung fur das Gemeinwesen ist, in dem er
lebt, die also einen Wert fur seine Mitmenschen hat — fur die Anderen, wie Dworkin
verallgemeinernd sagt. Man sollte also meinen, dass Menschen, die sich fliir Demo-
kratie, Toleranz und Weltoffenheit sowie gegen Rechtsextremismus, Fremdenfeind-
lichkeit und Antisemitismus einsetzen, Uber die Grundvoraussetzungen flr ein gutes,
d.h. fur ein gelingendes Leben verfugen.

Dworkin differenziert jetzt zwischen dem Produktionswert eines Lebens und dem von
ihm so genannten Leistungswert. Mit dem Produktionswert ist gemeint, dass es
einem Menschen gelingt, etwas zu schaffen, das material vorliegt und das Leben
Aller durch einen dauerhaften Wert bereichert. Louis Pasteur hat z.B. entscheidende
Beitrdge zur Vorbeugung gegen Infektionskrankheiten durch Impfung geleistet, und
Beethoven hat neun geniale Sinfonien komponiert. Das ist vielleicht nicht fur jeden
von uns mal kurz zu machen. Aber jeder von uns kann etwas beitragen dazu, dass
unsere Gesellschaft etwas besser und etwas gerechter wird. Darin sieht Dworkin den
Leistungswert eines Lebens. Dies ist mehr als nur ein guter Mensch zu sein, in sei-
nem stillen Kammerlein zu sitzen und niemandem zu schaden. Bei Leistungswert
geht es um mehr als nur um mich selbst; der Andere, der Mitmensch spielt hier die
entscheidende Rolle. Die Leistung besteht in etwas, das Anderen nutzt, ihnen hilft,
sie bereichert — im ethischen, nicht im materiellen Sinne.

Wenn wir jetzt einmal unterstellen, dass Sie, die Sie hier sitzen und mir im Augen-
blick zuhdren, einen Nutzen fiur Andere und fiur das Gemeinwesen schaffen, dann
stellt sich konsequenterweise die Frage nach der Qualitat Ihres Tuns. Wenn Sie an
dem, was Sie tun, Interesse haben, kann es nicht mehr egal sein, was Sie tun und
wie Sie es tun. Ein gelingendes Leben — so kdnnte man zusammenfassen — besteht
darin Gutes zu tun und dies gut zu tun! Durch die Qualitat Ihrer Arbeit zeigen Sie,
dass lhnen etwas an den Menschen und den Dingen liegt, wenn Sie sich an die
Formulierungen am Anfang meines Vortrages erinnern. Was nun aber die Qualitat
dieser Arbeit ausmacht, dariber sind Sie bestimmt recht unterschiedlicher Meinung.
Diejenigen, die o6ffentliche Mittel fir eine Sache zur Verfigung stellen, haben mog-
licherweise andere Vorstellungen Uber die Qualitat der erwarteten Gegenleistung als
diejenigen, die die konkrete Arbeit vor Ort machen, fur die das Geld bereitgestellt
wird. Wenn lhrer Arbeit aber ein Wert zukommen soll, dann mussen Sie sich diesbe-
zuglich einigen. Einfach nebeneinander oder sogar gegeneinander herzuarbeiten,
hat mit Qualitat nichts zu tun. Diese besteht ja — wie ich oben aufgezeigt habe — aus
objektiven Eigenschaften, aus intersubjektiven Vereinbarungen und aus subjektiven
Vorlieben.
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Beispiel: Qualitat von Beratung

Dafur mache ich jetzt ein konkretes Beispiel, das — wie ich hoffe — etwas mit Ihrer
Arbeit zu tun hat. Es geht dabei um die Qualitat von Beratung. Daflr mussen wir ein-
gangs erst einmal klaren, was Beratung eigentlich ist. Sie alle kennen den Spruch,
dass Ratschldge Schlage sind, und das ist auch nicht ganz falsch. Mdglicherweise
waren Sie schon einmal in der Situation, dass Sie sich Sorgen um einen guten
Freund gemacht haben, der in seinem Leben Ihrer Meinung nach etwas grundsatz-
lich falsch macht, vielleicht sogar darunter leidet, aber trotzdem nicht auf Ihre guten
Ratschlage horen will. Er lauft, wie Sie glauben zu beobachten, in sein Unglick und
wird aus Erfahrung nicht klug. Falls Sie nun zu sehr auf ihn eindringen, wird er sich
gegebenenfalls sogar von Ihnen abwenden, weil er Ihre Ratschldge als unangemes-
sen oder sogar als Einmischung empfindet — vielleicht umso mehr, wenn er ahnt,
dass Sie sogar Recht haben konnten. Ihre Beratung trifft auf taube Ohren — wie man
anschaulich sagt. Goethe (1962, S.370) liefert uns in seinen Wahlverwandtschaften
eine andere Definition von Beratung: ,Rate sich jeder selbst und tue, was er nicht
lassen kann.” Wie ist diese Formulierung zu verstehen? Hier geht es offensichtlich
nicht darum, dass eine Person einer anderen einen Rat gibt, sondern darum, dass
eine Person mit sich selbst zurate geht. Es handelt sich also um eine Art Selbstbera-
tung. Und damit sind wir wieder bei der ersten Definition der Beratung als Ratschlag.
Dieser ist mdglicherweise in einer Situation nutzlich, in der der Ratsuchende bereits
mit sich in der problematischen Frage zurate geht, also bereits einen Selbstbera-
tungsprozess begonnen hat und jetzt offen ist fir Ideen und Anregungen. Beratung —
so kénnte man also definieren — ist ein Beitrag zur Selbstberatung eines Individuums
oder eines sozialen Systems, z.B. einer Organisation, einer Firma, eines Vereins
oder meinetwegen eines Netzwerks.

Wenn wir diese Definition unterstellen, dann kénnen wir fragen, was Qualitat der
Beratung ausmacht. Als objektive Faktoren kamen vielleicht raum-zeitliche Bedin-
gungen und die Kompetenzen der Beratenden in Betracht, als intersubjektive Ver-
einbarungen die Freiwilligkeit der Inanspruchnahme und als subjektive Vorlieben die
wechselseitige Sympathie der beteiligten zwei Seiten — dass also die Chemie stimmt,
wie man so schon sagt. Uber diese Aspekte — und viele weitere — muss Einigkeit
herrschen, wenn von Qualitat in der Beratung die Rede sein soll.

Woran bemisst sich also eine erfolgreiche bzw. eine gelungene Beratung (vgl.
Zech 2009, S.33)? Nehmen wir als Beispiel eine Berufsberatung. Sie war dann
erfolgreich, wenn der Arbeitssuchende eine neue Arbeitsstelle gefunden hat. Das ist
die offizielle Definition. Das ist auch gut, aber es ist noch nicht unbedingt alles. Die
Frage bleibt offen, ob die Beratung auch in dem Sinne gelungen war, dass die neue
Arbeitsstelle den Neigungen, Begabungen und Entwicklungsbedirfnissen des
Arbeitssuchenden entspricht. Eine Beratung, die zu der Erkenntnis fuhrt, dass man
mit der neuen Arbeit unglicklich wird und man deshalb noch weiter suchen will,
konnte hingegen durchaus als gelungen bezeichnet werden.

Eine erfolgreiche Beratung hat oft nur die Ziele der Beratungsinstitutionen erreicht
und nicht die des Ratsuchenden. Ein gelungene Beratung ist eine Beratung, die
der Ratsuchende selbst wertschatzt, fir gut befindet, die ihm kostbar ist, weil
sie ihm geholfen hat, entscheidungs- und handlungsféhig zu werden! Nur eine
gelungene Beratung ist qualitativ hochwertige Beratung. Erfolg ist wichtig, aber allein
fur sich nicht hinreichend fir eine qualitativ gute Beratung.

Welil eine gelungene Beratung in einem unterstitzenden Beitrag zur Selbstberatung
eines Ratsuchenden besteht, der sich bereits in einem Prozess des Mit-sich-zurate-
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Gehens befindet, unterscheiden wir die Qualitat von Beratung und die Qualitat der

Organisation der Bedingungen von Beratung:

e Die Beratung ist gelungen, wenn sich der Ratsuchende selbst zu einer reflektier-
ten Entscheidungsfindung hinsichtlich seines zuklnftiges (Lebens-) Weges beféa-
higt hat. In gelungener Beratung geht es darum, gegenwartige Behinderungen zu
Uberwinden, neue Ziele zu erkennen und Wege zu diesen Zielen zu finden, d.h.
die Handlungsfahigkeit des Ratsuchenden zu erweitern.

e Die Organisation der Bedingungen von Beratung ist gelungen, wenn die Bera-
tungsorganisationen alle ihre Ablaufe und Strukturen auf die Unterstitzung der
Beratungsbedurfnisse des Ratsuchenden ausgerichtet hat und dabei selbst zu
einer lernenden Organisation geworden ist.

Diese Definition ist allerdings noch sehr abstrakt; sie gilt vielleicht fur Beratung all-

gemein. Jede besondere Beratung muss selbstverstandlich ihre je spezifische Defini-

tion gelungener Beratung finden.

Drei Schritte zur Beratungsqualitat

Wenden wir uns jetzt einem Ihnen von mir an dieser Stelle unterstellten praktischen

Ansinnen zu. Nehmen wir also an, Sie wollten die Qualitdt lhrer Beratungsarbeit

bewerten und — fir den Fall, dass Ihre Bewertung Sie nicht zufriedenstellt — verbes-

sern. Wie mussten Sie dann vorgehen? Daflr sind im Prinzip drei Schritte nétig:

1. Definition gelungener Beratung: Sie mussten sich erstens dariber einigen,
unter welchen Bedingungen Sie lhre Beratung als gelungen betrachten. Da
Beratung immer fur den Anderen von Nutzen sein muss, mussen Sie dessen
Standpunkt einnehmen und definieren, a) welche objektiven Bedingungen gege-
ben sein mussen, b)wortber zwischen Ihnen Einigkeit bestehen muss und
c) was zu ihren jeweiligen subjektiven Vorlieben gehort, die sich mindestens nicht
wiedersprechen durften. In einem diskursiven Beratschlagungsprozess unter den
Beteiligten geben Sie sich also ein handlungsleitendes Selbstverstandnis.

2. Bestimmung der Gelingensfaktoren: Im nachsten Schritt missen Sie die (Rah-
men-)Bedingungen bestimmen, die einen bedeutenden Einfluss auf das Gelingen
der Beratung haben. Beispielsweise sollten Sie die subjektiven Bedurfnisse und
die gesellschaftliche Bedarfslage lhrer Klientel gut kennen. Sie sollten geklart
haben, mit wem Sie wie kooperieren missen, um lhr Anliegen voranzubringen.
Und Sie sollten wissen, an welchen Indikatoren Sie erkennen kénnen, ob Ihre
Beratung gelungen ist und Erfolg hatte.

3. Gestaltung der Gelingensfaktoren: SchlieBlich missen Sie unter dem
Gesichtspunkt und mit dem Fokus auf Ihre Definition gelungener Beratung, lhre
konkreten Arbeits- und Kooperationsbedingungen so gestalten, dass diese das
Gelingen ihrer Beratung bestmaoglich férdern und unterstitzen.

Erst wenn Sie diese drei Schritte gemeinsam gegangen sind, kann man wirklich

davon sprechen, dass |hre Beratung eine ausweisbare Qualitat hat, die lhnen am

Herzen liegt.

Erfolg oder Gelingen?

Als nédchstem Punkt meiner Ausfiihrungen mdochte ich lhr Augenmerk noch explizit
auf ein Thema lenken, das ich wahrend meines Vortrages eingefuhrt und sukzessiv
stark gemacht habe. Es ist das Thema des Gelingens bzw. des Gelungenen. Ich
habe ausgehend von der Frage der Qualitat mit den Voraussetzungen eines gelun-
genen Lebens begonnen, um dann bei den ethischen Bedingungen gelungener
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Arbeit fur das Gemeinwesen und schlief3lich bei der gelungenen Beratung zu landen.
Warum ist die Frage des Gelingens so wichtig, und warum spreche ich nicht einfach
von Erfolg? Was hat es mit dem Gelungenen auf sich?

Und warum zum Beispiel reden wir bei ArtSet® nicht von erfolgreicher Beratung oder
erfolgreichem Lernen? Nahern wir uns dieser Frage zunachst einmal von der Wort-
bedeutung, dann wird schon einiges Klar:

e Das Herkunftsworterbuch des Duden erklart Erfolg als das Hinterher, den Aus-
gang, die Wirkung, die Folge von Etwas. Erfolg ist ein Ergebnis, eine Konse-
quenz — vielleicht das Ergebnis von Folgsamkeit, was auch nicht gerade selten ist
in der Padagogik. Als Verb »erfolgen« bedeutet es erreichen, erlangen. Man hat
es geschafft!

e Das Gelingen hingegen bedeutet gliicken, gedeihen, urspringlich auch leicht
und schnell vonstatten gehen, in leicht vollzogener Bewegung, im »flow«. Gelin-
gendes fliel3t; Gelungenes hat sich erflllt, hat sein Ziel erreicht, ist voll geworden.
Man ist erfullt!

Auch die Konnotationen der Begriffe sind bezeichnend:

Ein erfolgreiches Leben — der Mensch ist Topmanager geworden, ein Mann mit
Einfluss und Macht, reich und erfolg-reich. Es schwingt viel AuRerliches mit, Status,
Material, Reputation.

Ein gelungenes Leben — der Mensch hat sein Gliick gefunden, er ist mit sich eins,
im Einklang mit seiner Welt. Dieser Mensch hat auch sein Ziel erreicht, aber es
schwingt eher Innerliches mit, Zufriedenheit, Frieden, Gelassenheit, Erfullung.

Der Unterschied ist spurbar.

Nehmen Sie mich zum Beispiel: Ich habe z.B. irgendwann erfolgreich mein Abitur
gemacht, aber meine Schulzeit war alles andere als gelungen — ehrlich gesagt: sie
war eher eine Katastrophe! Das heil3t, wenn jemand eine Prufung erfolgreich
bestanden hat, ist das gut. Das heil3t aber noch nicht, dass sein Lernen auch gelun-
gen in dem Sinne war, dass es ihn personlich weiterentwickelt hat. Die Kategorie
»erfolgreich« fokussiert auf das Ergebnis und misst hinterher, meist auf3erlich bzw.
von aul3en. Die Kategorie »gelungen« kann sowohl ein Werksttick (das Produkt) als
auch die Arbeit daran (den Prozess) bezeichnen; und sie misst von innen entweder
aus der Stimmigkeit der Sache selbst oder aus dem Fluss des Tuns, in jedem Fall
aus der Perspektive des betroffenen Subjektes.

Wer Erfolg will, ist zum Verzicht bereit, leistet Aufschub, stellt Anderes zuriick — das
muss nicht schlecht sein, kann sich lohnen, und wird oft belohnt. Wer das Gelingen
anstrebt, bleibt mit seinem Selbst dabei, verleugnet sich nicht, sondern sucht sich.
Ob er aul3erlich belohnt wird, ist nicht die Frage. Der Lohn steckt in der Sache selbst,
im Tun, im Finden, im Ankommen, in der Weiterentwicklung der Personlichkeit.

Das Gelingen ist Teil des menschlichen Handlungsvermégens. Dazu schreibt
Christoph Menke (2013, S.13): ,Das Kénnen des Subjekts besteht darin, etwas
gelingen zu lassen, etwas auszuftihren. Vermdgen zu haben oder ein Subjekt zu sein
bedeutet, durch Uben und Lernen imstande zu sein, eine Handlung gelingen lassen
zu konnen. Eine Handlung gelingen lassen zu kdonnen wiederum heifdt, in einer
neuen, je besonderen Situation eine allgemeine Form wiederholen zu kénnen. Jedes
Vermdgen ist das Vermogen der Wiederholung eines Allgemeinen. Die allgemeine
Form ist stets die Form einer sozialen Praxis.” Die soziale Praxis, um die es in unse-
rem Zusammenhang geht, ist das Management guter Arbeit. Und darum geht es
nicht nur um das Endergebnis dieser Arbeit, also den Erfolg, sondern es geht auch
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immer um das Tun selbst, um das gelingende Handeln, bei dem die Handelnden mit
sich selbst in Einklang sind.

Das Gelingen steckt im gesamten menschlichen Tun

Uber das Lernen oder die Beratung hinaus ist die Kategorie des Gelungenen ins
gesamte menschliche Tun eingebaut. Wir kommen irgendwo hin, zu einer Veran-
staltung, Verabredung, Vorladung, in ein Unternehmen, Geschéft, eine Arztpraxis
etc. und nach kurzer Zeit splren wir, ob die Situation mit uns im Einklang ist. (Quali-
tat bedeutet Gbrigens auch: Klangfarbe eines Tons, eines Vokals usw.) Der Mensch
hat einen zuverlassigen »Evaluationsseismographen« in sich, der ihm signalisiert,
ob das, was passiert, gut fur ihn ist. Die neuere Intuitionsforschung bestatigt, dass
diesem Gefihl zu trauen ist, oft mehr als dem Verstand, der sich auch viel einreden
kann. Das Gefiihl des Gelungenen (oder Misslungenen) lasst sich nur schwer betru-
gen. Trotzdem ist das Gelungene nicht bloR eine Empfindungskategorie, sondern
lasst sich Gber beobachtbare Merkmale intersubjektiv kommunizieren und objektivie-
ren. Und weil dies so ist, kann das Prinzip des Gelungenen lber die Beratung hinaus
fur die Arbeit und das Leben insgesamt zum Leitfaden werden.

In der organisationalen Qualitatsentwicklung kénnen am Leitfaden des Gelin-
gens z.B. folgende Orientierungsfragen gestellt werden, um Qualitat in der Organi-
sation insgesamt zu bewerten:

e Ist der Prozess der Leitbildentwicklung in der Weise gelungen, dass unsere Pra-
xis sich an gemeinsamen Werten und Zielen orientiert?

Bei dieser Frage geht es also um das Selbstverstandnis der eigenen Praxis.

e Gelingt es uns, die Bedurfnisse unserer Adressaten sowie die gesellschaftlichen
Entwicklungstrends zutreffend zu erfassen?

Hier fragen wir nach der Kenntnis der Bedarfssituation, um die Arbeit zielgrup-
penorientiert machen zu kénnen.

e Gelingt unsere interne Zusammenarbeit ohne unnétige Friktionen, d.h. sind die
Prozesse gut definiert?

Gute Kooperationsverhéltnisse sind ein wesentlicher Aspekt guter Arbeit.

e Gelingt in unserer Beratung der kommunikative Anschluss an die Ratsuchenden.
Gefragt ist, ob wechselseitiges Verstehen sichergestellt ist.

e Konnen wir feststellen und nachweisen, dass die Beratung gelungen ist?

Hier wird vor allem nach beobachtbaren Indikatoren fir gute Beratung gesucht.

e Sind die Bedingungen unserer Arbeitsraume und unserer Infrastruktur insgesamt
dem Gelingen unserer Aufgaben forderlich?

Gute Arbeit braucht die entsprechenden Rahmenbedingungen, die mit dieser
Frage in den Blick genommen werden.

e Gelingt es der Fuhrung, die Organisation auf Kurs zu halten?

Fuhrung meint hier keine Anordnungsstruktur, sondern den steuernden Beitrag
zum reibungslosen Verlauf der Arbeit.

e Gelingt es unseren Beschaftigten, ihre Kompetenzen zum Nutzen unserer Auf-
gabe zu entfalten, und fordert unsere Personalentwicklung diesen Prozess?
Unter diesem Aspekt ist es wichtig herauszufinden, ob die Beteiligten die richti-
gen Kompetenzen haben und sie auch richtig einsetzen kénnen.

e Gelingt es mit unseren Kennziffern, Kennzahlen und qualitativen Erfolgsindikato-
ren, das zu erfassen und zu bewerten, was wir als unseren spezifischen Erfolg
betrachten?
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Nicht alles kann mit Zahlen gemessen werden. Flr personenbezogene soziale
Dienstleistungen brauchen wir vor allem inhaltliche Erfolgsmerkmale.

e Fuhlen sich unsere Partner und Klienten umfassend informiert, beraten, begleitet,
unterstitzt, d.h. ist die Kommunikation mit ihnen gelungen?
Wichtig ist die Transparenz und das Wissen um die wechselseitigen Positionen,
Angebote und Interessen.

e Gelingt es uns unserer Organisation zukunftsfahig zu machen, d.h. sind Vision
und strategische Ziele motivierend und tragfahig?
Hier geht es darum, die Arbeit nicht nur heute gut zu machen, sondern dafir zu
sorgen, dass sie auch morgen noch gut getan werden kann.

Qualitatsentwicklung als Haltung, Reflexivitat, Eigenschaft und Struktur

Personenbezogene soziale Dienstleistungen, z.B. in der Bildung oder der Beratung,
sind so genannte reflexive Guter. Qualitat besteht in diesen Kontexten nicht darin,
dass man irgendwelche Verfahren einfihrt und Prozesse standardisiert. Qualitat
besteht hier im Kern darin, dass man begrundet tut, was man tut. Qualitatsent-
wicklung als die Suche nach gemeinsamen Antworten auf Fragen der eben
genannten Art ist daher ein reflexiver Prozess. Sich diese, andere, weitere Fragen
im Prozess der Qualitatsentwicklung zu stellen und im Kreise der Beteiligten zu dis-
kutieren, wird das Reflexionsniveau der Gesamtorganisation erheblich steigern, ihr
Selbstverstandnis klaren und ihre Arbeit und deren Ergebnisse verbessern. Quali-
tatsmanagement ist dann kein aufgesetztes, technisches Verfahren, sondern gelebte
Praxis.

Das Prinzip des Gelungenen kann ein Leitprinzip der gesamten Qualitatsent-
wicklung sein, als Bewertung aller Prozesse und aller Dienstleistungen, die schluss-
endlich ja dem gelungenen Lernen der Beteiligten, ihrer gelungenen Beratung, ihrem
gelungen Arbeiten und Leben insgesamt zu Gute kommen.

Deshalb méchte ich meinen Vortrag mit einem Rickbezug zu seinem Anfang schlie-
Ben. Wenn wir von Qualitat reden, dann geht es um das Ganze, dessen Teil wir sind.
Ohne Qualitdt ware das Leben nicht lebenswert. Qualitdtsmanagement macht in
meinen Augen nur aus dieser Perspektive Sinn; andernfalls resigniert sie zu einem
technischen Verfahren, das mit uns als Menschen nicht zu tun hat. Ich fasse also
zusammen (vgl. Zech, Todt 2012, S.20ff.):

e Qualitat ist eine Haltung: Die Grundvoraussetzung jeglicher Qualitat ist ein
Ethos im aristotelischen Sinne als Einstellung und Téatigkeit im Sinne eines wirk-
lichen Interesses an den Menschen und den Dingen. Man will seine Arbeit des-
halb gut machen, weil man darin einen Beitrag zu einem gelingenden Leben in
einer gerechten Gesellschaft sieht, fir den man Verantwortung tragt.

e Qualitat bedeutet Reflexivitat: Diese besteht in der Tatsache, dass wir es bei
Lernen, Beratung und sozialer Dienstleistung mit einem reflexiven Gut, das durch
Immaterialitat und ethische Implikationen gekennzeichnet ist. Nur wenn ich weif3,
was ich warum zu wessen und welchem Nutzen tue, kann meine Arbeit einem
Qualitatsanspruch gentgen. Reflektiertheit in der Sache und kritische Selbstre-
flexion ist die Voraussetzung von Professionalitat.

e Qualitat ist eine funktionsbestimmte Eigenschaft: Sie besteht aus objektiv
messbaren, intersubjektiv vereinbarten und subjektiven Faktoren, die sich erst
aus ihrem Verwendungszusammenhang erschlieBen. Die Bestimmung der
Beschaffenheit, der Gute und des Wertes einer Sache oder einer Tatigkeit erfor-
dert, diese Aspekte einerseits auseinanderzuhalten, sich lber sie aber anderer-
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seits unter den Beteiligten und Betroffenen zu einigen und ihr Gelingen zu defi-
nieren.

e Qualitat braucht Struktur: Gute Arbeit braucht entsprechende infrastrukturelle
Bedingungen in der Qualitat der Organisation dieser Arbeit, wie ich sie z.B. oben
an den Leitfragen des Gelungenen aufgezeigt habe. Die Qualitat der Organisa-
tion ist die Bedingung der Mdglichkeit, im Interesse aller Beteiligten eine Arbeit
von der Qualitat zu leisten, die bemerkt wird, sich ausbreitet und die Empfanger
dieser Arbeit und die Arbeitenden selbst verandert.
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