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Wer »eine Kunst aus seinem Handwerk macht, wird [...] ent-
decken, daf3 er fiir seine Mitmenschen ein viel interessanterer
Mensch wird und sie ihn viel weniger als Objekt ansehen, weil
seine Entscheidung fiir die Qualitat auch ihn selbst verandert. Und
nicht nur seine Arbeit und ihn selbst, sondern auch andere, weil
Qualitét die Tendenz hat, sich wellenartig auszubreiten. Die Qua-
litdt seiner Arbeit, von der er selbst geglaubt hat, dafy niemand sie
bemerken werde, wird bemerkt, und jeder, der sie bemerkt, fiihlt
sich ein bif3chen besser und wird dieses Gefiihl wahrscheinlich auf
andere tibertragen, und auf diese Weise ist dafiir gesorgt, daf die
Qualitit erhalten bleibt« (Pirsig, 1978, S. 371).
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Vorwort

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

Sie haben es in der Hand: das Gelingen! Ein Buch dazu, wie
Qualitatsentwicklung als Ethos und Diskurs verstanden werden und
gelingen kann. Dieses Buch haben wir geschrieben fiir alle Men-
schen, die in Organisationen (insbesondere der Bildung, Beratung
und Sozialen Dienstleistung) mit dem Thema Qualitditsmanagement
konfrontiert sind und die Lust dazu haben, Qualitatsentwicklung
nicht als extern verordnete Miihsal zu erleben, sondern als Motor der
Entwicklung der Organisation und ihrer Beschiftigten, als Moglich-
keit der Entdeckung und Gestaltung der organisationalen Identitat,
als Anregung zu Austausch und Diskurs - zum gemeinsamen Lernen.

Als die ersten Impulse zu diesem Buch entstanden, waren wir
des klassischen Qualititsmanagementdiskurses mit seiner Fokus-
sierung auf technische Abldufe und Verfahren nahezu tiberdriissig
und glaubten, diesen Uberdruss auch zunehmend bei den Organisa-
tionen selbst festzustellen, die zur Qualitatsentwicklung verpflichtet
sind oder sich dazu verpflichtet haben. Kann es einen Weg des Qua-
litatsmanagements geben, der Organisationen der Bildung, Beratung
und Sozialen Dienstleistung entwickelt, ihre Identitit starkt und
ihnen dabei hilft, zukunftsfahig zu bleiben, ohne sich durch Verfah-
rensformalisierungen in ein biirokratisches Korsett zu zwingen? Was
meint eigentlich Qualitdt, und was hat Qualitit mit dem Gelingen
zu tun? Welche Grundbegriffe sind wesentlich fiir gelingende Quali-
tatsentwicklung? Womit sollte sich eine Organisation - jenseits von
Rezeptwissen — beschiftigt haben, um ihren eigenen forderlichen
Weg im Qualititsmanagement zu finden und zu gehen?

Das waren fiir uns die entscheidenden Fragen, auf die wir mit die-
sem Buch einen Versuch der Antwort wagen. Das Thema Qualitts-
entwicklung als Gelingen beschiftigt uns schon langer. Denn unser
eigenes Unternehmen ArtSet® Forschung Bildung Beratung GmbH
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ist Entwickler und Lizenzgeber der Qualititsmodelle der Lerner-
und Kundenorientierten Qualititsentwicklung. 17 Jahre Erfahrung
in der Qualitatstestierung mit mehr als 1.000 Kundenorganisatio-
nen haben unsere Idee bestirkt, dass gelingende Qualitatsentwick-
lung nicht durch Formalisierung und Biirokratisierung zu erreichen
ist. Standardisierung menschenbezogener Arbeit fithrt zu Entfrem-
dung zwischen den Arbeitenden und ihren Adressaten; verfahrens-
fixierte Routinen fithren zum Verlust von Nahe und Identifikation.
Stattdessen geht es darum, dass Organisationen und deren Mitarbei-
tende sich iber ihre spezifische Auffassung von Qualitit verstdndi-
gen und eine fiir ihre jeweilige Identitat und ihren Auftrag passende
Definition des Gelungenen (gelungene Bildung, gelungene Beratung
bzw. gelungene Dienstleistung) entwickeln, die als roter Faden ihrer
Qualitatsentwicklung dient. Qualititsentwicklung ist damit hochst
organisationsindividuell und kann weder sinnvoll verordnet noch
auf Mafinahmenebene vorgeschrieben werden.

Wir fragen in diesem Buch nach den Bestimmungen eines guten
Lebens und was Qualititsentwicklung in Bildung, Beratung und
Sozialer Dienstleistung dazu beitragen kann. Es geht nicht um die
methodisch-technischen Aspekte einer Qualitdtsentwicklung. Diese
haben wir in gesonderten Leitfiden fiir die Praxis bereits vorge-
legt: fiir die Weiterbildung (Zech, 2015a), fiir Schulen (Zech, 2007),
fiir Kindertagesstitten (Zech, 2013a), fiir Beratungsorganisationen
(Zech, 2009), fiir Organisationen der Sozialen Dienstleistung (Zech,
2014) und fiir Bildungsveranstaltungen (Todt, 2008). Dieses Buch
kann allerdings davon unabhingig gelesen werden. Es ist zwar einer-
seits als theoretische Grundlegung unserer Lerner- und Kunden-
orientierten Qualitatsentwicklung angelegt, betrifft aber anderer-
seits alle Organisationen in Bildung, Beratung und Sozialer Arbeit,
die weg wollen von der Qualitatsbiirokratie.

Wenn also jede Organisation ihren eigenen Weg der Qualitéts-
entwicklung finden soll, um diese als Motor ihrer Entwicklung nut-
zen zu konnen, was sind dann relevante Themen und Begriffe, deren
Klérung niitzlich ist als Voraussetzung und Riistzeug fiir das Aben-
teuer Qualitdt? Aus unserer Sicht natiirlich zunéchst das Verstandnis
von Qualitit selbst und die Klarung ihres eigentlichen Zwecks der
Forderung guter Arbeit, des Weiteren die Gegenstinde der Qualitts-

10 | Vorwort
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entwicklung (Bildung, Beratung, Soziale Dienstleistung), die orga-
nisationale Struktur, in der Qualitatsentwicklung stattfindet, und
weitere zentrale Aspekte der praktischen Kompetenz wie Verstehen,
Partizipation, Reflexivitat, Fithrung und andere. Diesen zentralen
Werkzeugbegriffen der Qualitatsentwicklung wurden eigene Kapitel
gewidmet, die diese fiir die Praxis begriinden und erldutern. Da wir
davon iiberzeugt sind, dass die Organisationen selbst die Experten
fiir ihre spezifische Qualitatsentwicklung sind, versteht sich dieses
Buch nicht als Rezeptbuch, sondern als Anregung zur Beschafti-
gung mit Sinn, Voraussetzungen und Bedingungen guter Qualitat,
also dem Warum und Wie der Qualititsentwicklung. Das Was, die
konkrete Gestaltung und Umsetzung der Qualititsentwicklung, ist
dann der nachste Schritt, fiir den wir Sie gut gertistet wissen wollen.

Der Anspruch dieses Buchs besteht also darin, fiir die Bran-
che der personenbezogenen Arbeit in Bildung, Beratung und
Sozialer Dienstleistung die Moglichkeit einer in sich konsisten-
ten Qualitatsentwicklung zu begriinden, die die ethische Dimen-
sion von Arbeit, die direkt fiir und am Menschen geleistet wird,
aufnimmt. Dafiir soll eine gemeinsame Sprache mit dem Netz der
erforderlichen grundlegenden Werkzeugbegriffe geschaffen wer-
den. Dazu wird im ersten Kapitel zunachst der Qualitatsbegriff
als gutes Gelingen einer sinnerfiillten Praxis herausgearbeitet.
Hintergrund sind ethische Uberlegungen zu einem gelingenden
Leben in einer gerechten Gesellschaft. Das zweite Kapitel begriin-
det den Zweck der Qualititsentwicklung in der Unterstiitzung
guter Arbeit im doppelten Sinne - als Schaffung guter Arbeits-
bedingungen fiir die Beschéftigten mit dem Ziel, gute Arbeit fiir
die eigenen Zielgruppen zu leisten. Im dritten Kapitel werden
die Gegenstiande der Qualitatsentwicklung als gelungene Bil-
dung, gelungene Beratung und gelungene Soziale Dienstleistung
definiert. Dem folgt im vierten Kapitel die Erlduterung des Ver-
stindnisses von Qualitatsentwicklung als umfassende Organisa-
tionsentwicklung und Professionalisierung. Im fiinften Kapitel
werden die grundlegenden Werkzeugbegriffe theoretisch aufge-
spannt, mit deren Hilfe man die Herausforderungen einer sol-
chen Qualititsentwicklung erschlieflen und bewiltigen kann.
Als Abschluss des Buchs werden die Gelingensbedingungen der

Vorwort
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Qualitdtsentwicklung als gesellschaftlich-institutionelle, orga-
nisationale, interaktionale und personale Faktoren dargestellt.

Wir wiitnschen Thnen eine anregende Lektiire und den Mut zum
Sprung in die gelingende Qualititsentwicklung IThrer Organisation!
Alle praktischen Informationen zu unserer Qualititsentwicklung —
die Leitfaden fiir die Praxis sowie viele Arbeitshilfen und Qualitats-
werkzeugen - finden Sie kostenfrei zum Herunterladen auf unserer
Website: www.qualitaets-portal.de.

Rainer Zech Claudia Dehn
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1 Das Telos der Qualitat: Gutes Gelingen

»Die Welt kann ohne Qualitit funktionieren, aber das

Leben wire so 6de, daf$ es kaum noch lebenswert wire. Es
wire {iberhaupt nicht mehr lebenswert. Das Wort wert driickt
Qualitit aus. Das Leben wire blof3es Existieren, ohne jeden
Wert und ohne jeden Sinn und Zweck« (Pirsig, 1978, S.222).

Wer Wert auf Qualitét legt, zeigt damit, dass ihm etwas an den Din-
gen liegt, die ihn umgeben, an den Menschen, mit denen er es zu
tun hat, und an den Verhaltnissen, in denen wir zusammen leben
und arbeiten. Unachtsamkeit beziiglich guter Qualitét ist daher ein
sicheres Zeichen von Verantwortungslosigkeit den Menschen und
den Sachen gegeniiber. Es geht also um eine Haltung dem Leben
gegeniiber — um ein Ethos, wie man deshalb auch sagen kann (Zech,
2007). Es geht um die Verantwortung, die man seinem Leben und
dem Leben seiner Mitmenschen gegeniiber hat.

1.1 Qualitat als Streben nach dem Guten

Qualitat wird gemeinhin verstanden als die Beschaffenheit, die Giite
oder der Wert von etwas. Meistens schwingt bereits eine positive
Konnotation mit: Qualitit ist dann bereits gute Qualitat. Eigentlich
hat das Wort aber eine neutrale Bedeutung von dem lateinischen
qualitas: Merkmal, Eigenschaft, Zustand. Aber auch uns geht es in
diesem Buch um gute Qualitit, um die Giite der Dinge, Prozesse
und Zustinde, die uns umgeben.

Wenn man das Adjektiv gut nicht moralisch versteht, sondern als
Gegensatz zu schlecht, dann bedeutet es so viel wie wertvoll, geeignet.
Das Gute ist dann das Hochwertige, das Geeignete. In diesem Sinne
wollen wir es auch in unserer Qualitatsdiskussion verstanden wissen.
Qualitit soll hier also Hochwertigkeit, Geeignetheit bedeuten. Deren
Bewertungsmaf3stab kann aber nur in den Lebensumstinden derjeni-
gen gefunden werden, fiir die etwas gut bzw. geeignet ist. Uber diesen
Umweg haben wir es dann doch wieder mit der Moral - oder wie wir
in unserem Zusammenhang lieber sagen sollten: mit Ethik - zu tun.
Bei der Ethik geht es immer um die Frage, wie wir miteinander leben
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wollen und wie wir uns deshalb den anderen Menschen gegeniiber
verhalten sollen. Deshalb ist die philosophische Ideengeschichte fiir
unsere Diskussion relevant. Eine Bestimmung guter Qualitit perso-
nenbezogener Arbeit, die nicht in einer ethischen Reflexion gelun-
genen Lebens wurzelt, resigniert zum bloflen abstrakten Verfahren.

Wir kénnten jetzt am Ende beginnen - beim Qualitidtsmanage-
ment, wenn dem nicht bereits die gesamte Qualitit unserer Geistes-
geschichte ausgetrieben wire. Also beginnen wir am Anfang; und
dieser wird in unserer westlichen Kultur- und Ideengeschichte meis-
tens ins antike Griechenland datiert — bei Platon. Mit ihm beginnt
die philosophische Auseinandersetzung mit dem Guten, worunter
er eine gelungene Lebensfithrung verbunden mit dem entsprechen-
den Seelen- bzw. Geisteszustand verstand. »Eudaimonia« nannte er
das, was meistens etwas verkiirzt als Gliickseligkeit iibersetzt wird.
Andere Ubersetzungen ins Deutsche lauten: Gliick, gutes Leben,
gelingendes Leben, menschliches Gedeihen, Wohlergehen (Seel,
1999, S. 65). In dem Begriff stecken allerdings zwei Bedeutungen,
néamlich eu = gut/gelungen und daimon = Damon/Geist. Der Begriff
bedeutet also, einen guten Geist zu haben. Und in der Tat, die Dis-
kussion von Qualitdt muss mit dem Menschen und seiner Haltung
zur Welt, seiner Einstellung anderen Menschen und den Dingen
gegeniiber beginnen und nicht mit dem Management.

Platon (2004a, S. 51 ff., 20 St.) war diesbeziiglich der Ansicht, dass
die Menschen quasi von Natur aus nach dem Guten streben. Auch
Charles Taylor spricht von »einer besonders grundlegenden Bestre-
bung der Menschen: dem Bediirfnis nach Verbindung oder Beriih-
rung mit dem, was ihrer Ansicht nach gut, von mafigeblicher Bedeu-
tung oder grundlegendem Wert ist« (2016, S. 85). Dabei handelt es
sich vor allem um Fragen, die die Art des lebenswerten Lebens betref-
fen, und wie wir im Verhéltnis zu dem, was wir als das Gute ansehen,
platziert oder situiert sind. Fiir Taylor gibt es einen grundlegenden
Zusammenhang zwischen unserer Identitit und dem Guten, der auf
qualitativen Unterscheidungen beziiglich dessen aufbaut, was fiir uns
gut und wertvoll ist, was wir billigen oder ablehnen und was deshalb
getan werden sollte. Durch unsere Beobachtungen indizieren wir in
der Welt Bedeutungen, indem wir mithilfe von Unterscheidungen die
eine Seite bezeichnen und die andere in der Regel unbezeichnet las-

Das Telos der Qualitat: Gutes Gelingen
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sen (Spencer-Brown, 2004). So unterscheiden wir zum Beispiel Wich-
tiges von Unwichtigem, Schones von Hésslichem, Niitzliches von
Schidlichem, Heiliges von Profanem und eben Gutes von Schlech-
tem. Ohne solche Unterscheidungen kénnten wir uns weder uns
selbst noch im kommunikativen gesellschaftlichen Raum verstdnd-
lich machen. Unsere Identitat wird nun durch diejenigen starken qua-
litativen Unterscheidungen definiert, mit denen wir uns in Bezug auf
das positionieren, was wir fiir gut halten. »Um uns das eigene Leben
wenigstens in minimalem Grade verstandlich zu machen und um
eine Identitét zu erlangen, brauchen wir [...] eine Orientierung auf
das Gute, also ein Gefiihl fiir qualitative Unterscheidungen, fiir das
unvergleichlich Hohere« (Taylor, 2016, S. 94). Theodor W. Adorno
(2016, S. 363 ff.) sieht dieses Streben allerdings nicht als zweifelsfrei
und unproblematisch an, wenn es nicht durch Vernunftsbestimmun-
gen vermittelt ist. Deshalb ist fiir ihn ein wesentliches Moment guter
Qualitat, dass sie das Moment der Reflexion besitzt, die weiterfithrt
zu einer verbesserten Praxis (Adorno, 2009, S. 204).

Im »Staat« (Platon, 2004b, S. 47 ff., 357 St.) werden drei Arten des
Guten bestimmt: Dasjenige Gute, das wir um seiner selbst willen
anstreben, zum Beispiel Frohlichkeit, dasjenige, das wir sowohl um
seiner selbst willen als auch wegen seiner Folgen begehren, zum Bei-
spiel Gesundheit, und schliellich dasjenige, das wir trotz der damit
verbundenen Anstrengungen und Unannehmlichkeiten, aber wegen
seiner positiven Auswirkungen wollen, zum Beispiel Leibesiibungen.
Das hochste Gut ist nun nach Ansicht des platonischen Sokrates in
diesem Dialog allerdings die Gerechtigkeit.

Und das sah auch Platons Nachfolger Aristoteles so, wenn er in sei-
ner »Nikomachischen Ethik« als hochstes Gut ein gelungenes Leben in
einer gerechten Gesellschaft bestimmt. Und gerecht ist, »was in einer
staatlichen Gemeinschaft die Gliickseligkeit und ihre Bestandteile her-
vorbringt und erhalt« (Aristoteles, 1995, S. 102, 1129b, Hervorh. entf.).
Das »hochste menschliche Gut« ist daher, »das Wohl des Gemeinwe-
sens zu begriinden und zu erhalten« (S. 2, 1094a). Dazu bedarf es auf
der subjektiven Seite der »Klugheit« »in bezug auf das, was das mensch-
liche Leben gut und gliicklich macht« (S. 135, 1140a). Das Gute ist der
Substanz nach Verstand, der Qualitat nach Tugend und der Quantitit
nach das rechte Maf} (S. 7, 1096a). Die Qualitit der Tugend wird dann

Qualitat als Streben nach dem Guten | 15
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sowohl als Habitus als auch als Tétigkeit des Menschen bestimmt (S. 14,
1098b; S. 176, 1153b), »vermoge dessen er selbst gut ist und sein Werk
gut verrichtet« (Aristoteles, 1995, S. 34, 1106a). Um das Gute zu befor-
dern, bedarf es also schon bei Aristoteles einer Haltung und einer Klug-
heit, die ihren Ausdruck im entsprechenden Handeln finden - wie bei
Adornos Reflexion auf eine verbesserte Praxis in Vermittlung durch
Vernunftsbestimmungen. Qualititsentwicklung bedarf also als Grund-
voraussetzung einer geistig-praktischen Einstellung der Menschen
dem Leben gegentiber. Qualitdtsethos haben wir dies genannt (Zech,
2007). Das Streben nach dem Guten, das »von Natur angenehm und
genufireich ist« (Aristoteles, 1995, S.227, 1170a), ist fiir die Beteiligten
auch an sich bereits gut, weil es Ausdruck einer bestimmten Einstel-
lung ihrem eigenen Leben gegeniiber ist. Dieses Qualittsethos wurzelt
in einer Philosophie des Gelungenen und driickt sich in Qualitét schaf-
fenden Handlungen aus, und deshalb »hédngt die Qualitét des Ziels,
das wir uns setzen, von unserer eigenen Qualitit ab« (S. 58, 1114b).
Das Gute existiert also nicht an sich als unabhingige Substanz,
sondern nur als Tat eines Individuums, auf der Grundlage einer
entsprechenden Einstellung bzw. Haltung, die auf einer klugen Ent-
scheidung beruhen. Das klingt fast existenzialistisch. Und es ist auch
Jean-Paul Sartre, der in seinen nachgelassenen »Entwiirfe[n] fiir eine
Moralphilosophie« (2005, S. 965 ff.) darauf aufmerksam macht, dass
das Gute nicht aufSerhalb einer handelnden Subjektivitit gedacht
werden kann. Es muss durch die Anstrengung einer Subjektivitit als
objektive Realitit gesetzt werden. Das Gute kommt allein durch den
Menschen in die Welt und beruht auf einer vorgingigen Wahl. Gutes
kann also nicht von den handelnden Personen getrennt werden; und
selbst wenn sich das Gute materiell in einem hergestellten Produkt
als hervorragende Qualitit niedergeschlagen hat, ist es Ausdruck
eines Qualitatsethos’ der Produzierenden. Es lasst sich ihnen nicht
von auflen durch Managementpraktiken aufzwingen. Man muss das
Gute wollen! Genau dies macht andererseits auch die Zerbrechlich-
keit des Guten aus; es misslingt als technisches Verfahren. Die Sub-
jektivitdt der handelnden Menschen ist Briicke zwischen einem all-
gemeinen Anspruch und der realisierten Ergebnisse des Handelns.
Die ethische Diskussion iiber das Gute wird aktuell vor allem von
Martin Seel (1999) weitergefiihrt. Er vertritt einen von ihm sogenann-
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ten »reflexiven Euddmonismus«, der aus der Perspektive beliebiger
Personen fragt, was es sinnvollerweise heifit, ein gelingendes Leben
zu fithren. Inbegriff eines guten menschlichen Lebens ist fiir ihn ein
»weltoffen selbstbestimmtes Leben, dessen moralischer und recht-
licher Schutz eine Riicksicht auf alle Individuen mit einschliefSt, die
iberhaupt ein (wie immer auch bestimmtes) gutes Leben haben kon-
nen« (S. 10£.). Zwar unterscheidet er zwischen einem guten und einem
gerechten Leben, das Gute und das Gerechte sind verschieden, bilden
aber eine Einheit in der Differenz. Deshalb besteht Seel darauf, dass
ein gutes Leben nur in den Bahnen der Gerechtigkeit verlaufen kann,
wenn also die Perspektive der anderen um ihrer selbst willen immer
mitberiicksichtigt wird. Die Bedeutung der Anerkennung der ande-
ren ist die Voraussetzung der Anerkennung durch die anderen; wech-
selseitige Anerkennungsverhaltnisse sind fiir ein gelingendes Leben
existenziell (Honneth, 1992). Eine wichtige Dimension von Anerken-
nungsverhiltnissen ist die wechselseitige Ermoglichung von Selbstbe-
stimmung. Seel (1999, S. 83 f1.) gibt dariiber hinaus vier notwendige,
allerdings allein noch nicht hinreichende Grundbedingungen eines
guten, gelingenden Lebens an, die fiir die Professionen personenbe-
zogener Arbeit von besonderer Bedeutung sind: Leben 1. in relativer
Sicherheit, 2. bei relativer leiblicher und seelischer Gesundheit, 3. in
relativer Freiheit und 4. mit relativer Bildung. Dariiber hinaus ist es vor
allem die Art der Lebensfithrung, welche sich in einer revisionsoffenen
Lebenskonzeption niederschligt, die ein gelingendes Leben ausmacht.

Schon Aristoteles (1995) hatte in seiner Nikomachischen Ethik
darauf verwiesen, dass ein gutes Leben nur in einer gerechten Gesell-
schaft moglich ist. Deshalb ist die Gerechtigkeitsthematik auch fiir
die Frage guten, gelingenden Lebens unverzichtbar. Gerecht ist eine
Gesellschaft aber nicht schon, wenn sie allen in ausreichender Form
die unverzichtbaren Basisgiiter — wie Gesundheit, Sicherheit, Bildung,
gegenseitiger Respekt, personliche Autonomie, Harmonie mit der
Natur und Muf3e fiir selbstzweckhafte Aktivititen, die fiir den Tétigen
Erfiillung bedeuten - zur Verfiigung stellt, wie Robert und Edward
Skidelsky (Skidelsky u. Skidelsky, 2013) meinen. Gerecht ist eine
Gesellschaft erst, wenn sie ihren Mitgliedern dariiber hinaus auch die
notwendigen Verwirklichungschancen bietet. Der Capabilities- Ansatz
von Amartya Sen (1993) ist daher eine zwingende Erginzung zu den
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nur auf die Verteilung der Grundgiiter einer Gesellschaft ausgerich-
teten Gerechtigkeitskonzeptionen (vgl. Kapitel 3.3). Capabilities sind
die einem konkreten Individuum zur Verfiigung stehenden Verwirk-
lichungschancen bzw. die zur Auswahl stehenden Lebensweisen, das
heifit die Moglichkeiten einer Person, ein von ihr als gut bewerte-
tes Leben zu verwirklichen. Die Verwirklichungschancen sind zwar
einerseits abhingig von den Fahigkeiten, die ein Individuum hat und
entwickeln kann; sie liegen aber andererseits auch auf einer gesell-
schaftlich-strukturellen Ebene der zur Verfiigung gestellten realen
Moglichkeiten. Neben den unverzichtbaren Basisgiitern sind also die
Capabilities ein ebenso notwendiger Aspekt einer gerechten Gesell-
schaft. Ein gutes Leben in einer gerechten Gesellschaft ist also nur
moglich, wenn individuelle Handlungsfihigkeiten durch gesellschaft-
lich-strukturelle Bedingungen ermdéglicht und abgesichert werden.
Dies verweist auf die Bedeutung der Dimension des Gelingens.

1.2 Qualitat als gutes Gelingen

Uber das Gelingen bzw. iiber Gelungenes wurde ebenfalls schon friih
nachgedacht. Bereits bei dem Vorsokratiker Polykleitos im 5. vor-
christlichen Jahrhundert findet sich eine Reflexion iiber »das Gelin-
genc (gr. to eu) (Diels, 1922, S.296). Wenig spiter lasst Platon in
seinem Dialog »Kratylos« Sokrates itber Wohlgelungenes und Miss-
lungenes anhand von Dichtung und Malerei philosophieren, um
Kriterien aufzustellen, wann Worte wohlgelungen gewihlt bzw. Bil-
der als gelungen betrachtet werden konnen (Platon, 2004c, S. 116 ff.,
431 St.). Diogenes Laertius (1990, S. 89) zieht dann das Gute und
das Gelingen zusammen, wenn er iiber Sokrates schreibt, dass das
»gute Gelingen« bereits »mit Kleinem« anfange, auch wenn es »nichts
Geringes« sei. Die Reflexion tiber das gute Gelingen hat die Geistes-
und Ideengeschichte seither nicht mehr losgelassen.

Befragen wir zunéchst das Herkunftsworterbuch des Dudens
(2001, S. 264): »gelingen: Das nur dt. Verb mhd. [ge/lingen, ahd. gilin-
gangliicken, Erfolg haben<, mnd. lingen, >gliicken, gedeihen« ist mit
der Sippe von 71 leicht verwandt. Es bedeutete urspriinglich >leicht
oder schnell vonstatten gehen«.« Wir setzen es damit vom duf3erli-
chen Erfolg ab, der von der Wortherkunft als ein Hinterher, den Aus-
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gang, die Wirkung, die Folge von etwas bestimmt ist. »Folgen« hat als
»Rechtsbegriff der Heeresfolge schon in ahd. Zeit die Bedeutung »sich
nach jemandem richten, beistimmen, gehorchen« (S. 230, Klammer
im Original). Daher die Wortbildungen »befolgen« und »folgsamx.
Erfolg bedeutet, dass man etwas geschafft hat, vielleicht aus Folg-
sambkeit, jedenfalls geht es um das Erreichen eines eher duflerlichen
Zieles. So hat erfolgreiches Lernen in der Regel die fremdgesetzten
Ziele der padagogischen Institutionen unserer Gesellschaft erreicht.
Das ist fiir Karrieren nicht unbedeutend, aber deshalb noch kein
gelungenes Lernen. Hartmut Rosa (2016, S. 274) weist in Bezug auf
Banduras Untersuchungen darauf hin, dass intrinsisches Interesse an
einem Weltausschnitt oder Tétigkeitsbereich nicht vom Erfolg oder
einer duflerlichen Belohnung abhéngt, sondern von der Erfahrung
etwas bewirken zu konnen. Das Gelingen bezieht daher das Subjekt
im Sinne seiner Selbstwirksamkeitserfahrung ein, ist ein Gliicken,
ein Vermogen menschlicher Handlungsfahigkeit, das sich selbstbe-
stimmte Ziele gesetzt hat und diese realisieren kann.

Fur Ernst Bloch (1976, S. 356) ist das »Summum bonum« die
»vollig gelungene Erscheinung des Gelungenen«. Dass diese in der
modernen Gesellschaft nur wenig Anerkennung findet, liegt an
deren Erfolgsvernarrtheit (Schulze, 2006, S. 182); was zahlt im Kapi-
talismus, ist in erster Linie das Geld. Wenn auch nicht in der Alltags-
praxis unserer extern motivierten Leistungsgesellschaft, aber doch
in philosophischen Reflexionen iiber ein gelungenes Leben, spielt
der Begriff des Gelingens explizit oder dem Sinn nach eine bedeu-
tende Rolle. Im Kern geht es dabei immer um die Moglichkeit eines
selbstbestimmten und verantwortungsvollen Lebens.

Soren Kierkegaard (1993) unterscheidet in dieser Hinsicht in seiner
Konzeption existenziellen Gelingens die asthetische Existenzweise
der in der Unmittelbarkeit verhafteten Lebensform des unreflek-
tierten Genusses von der ethischen Existenzweise, die sich in einer
Doppelreflexion von ihrer Unmittelbarkeit distanziert und sich ihre
bisherige oder eine alternativ mdgliche Lebensform bewusst aneig-
net.' Ein gelingendes Leben beruht also auf einer Doppelbewegung

1 Die religiése Existenzweise von Kierkegaard vernachldssigen wir, weil sie in
unserem Zusammenhang nicht von Bedeutung ist.
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der Selbstdistanzierung und der Selbstwahl. Ahnlich sieht es Martin
Heidegger in seiner Schrift »Sein und Zeit« (2001); dieser unterschei-
det die uneigentliche Verfallenheit an das allgemeine »Man« mit sei-
nem Gerede von der Eigentlichkeit einer Existenz, die auf einer Ent-
schlossenheit beruht und sich in einem Entwurf, einer Selbst-Wahl
sowie einem Dasein als Sorge ausdriickt. Fiir Letzteres ist vor allem
auch das Mitdasein der Anderen von Bedeutung. Adorno (1982)
glaubte hingegen nicht, dass es ein richtiges Leben im falschen geben
koénne, und sieht ein gelingendes Leben einzig im Standhalten vor dem
unversbhnten Zustand der allgemeinen Negativitat. Thm ging es, seit
er 1944 mit Max Horkheimer die »Dialektik der Aufklarung« (1990)
verfasst hatte, vor allem darum, den allgemeinen Entfremdungszu-
stand, den Bann, unter dem alles Lebendige steht, zu durchschauen,
um wenigstens Ansatzpunkte einer versohnten Praxis zu erkennen.
Der versohnte Zustand bleibt ihm allerdings Utopie und »hétte sein
Gliick daran, daf} in der gewahrten Nahe das Ferne und Verschie-
dene bleibt, jenseits des Heterogenen wie des Eigenen« (Adorno, 1982,
S.192). Erfiillung - mindestens im Augenblick - findet dennoch der,
dessen Tun gelingt.

Die vierte Generation der Kritischen Theorie steht der Moglich-
keit des Gelingens nicht mehr ganz so kritisch gegeniiber wie die
Griinderviter angesichts der Weltkatastrophe 1944. Mit Bezug auf
Adorno stellt Seel (2004, S. 36) daher fest, »dass von gelingender Pra-
xis streng genommen erst die Rede sein diirfte, wo sich das mensch-
liche Tun und Lassen nicht mehr primar als Zweckverfolgung, son-
dern als primar selbstzweckhafte Titigkeit vollziehen wiirde«. Rosa
(2016, S. 59; Hervorh. i. Original) sieht die wesentliche Dimension
eines gelingenden Lebens dann ebenfalls in der Qualitdt der Weltbe-
ziehungen, »die durch die Etablierung und Erhaltung stabiler Reso-
nanzachsen gekennzeichnet ist, welche es den Subjekten erlauben
und ermdglichen, sich in einer antwortenden, entgegenkommenden
Welt getragen oder sogar geborgen zu fithlen«. Lassen wir es dahin-
gestellt sein, ob die Welt sich seit dem Zweiten Weltkrieg in einer
so grundsatzlichen Weise gedndert hat, dass sie statt der Entfrem-
dungserfahrung stabile Resonanzbeziehungen zuldsst.

Egal wie ein Gelingen auch bestimmt wird, eine Bedingungsana-
lyse des gelingenden Lebens wiirde auf jeden Fall — das zeigen alle
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Autoren - die menschliche Handlungs-, Reflexions- und Entschei-
dungsfahigkeit ins Zentrum riicken. Wenn Qualitét, wie wir gerade
sahen, das menschliche Vermogen des Gelingens ist, gelingt ein
Leben, wenn es Lebensziele hat, die in Werten begriindet sind, die
nicht nur fiir den Einzelnen, sondern fiir die Gemeinschaft als Ganze
von Bedeutung sind. Ronald Dworkin (2012, S. 332 ff.) fragt deshalb,
welche Art Werte mit einem gelungenen Leben verbunden sind. In
seiner Antwort unterscheidet Dworkin Produktionswerte und Leis-
tungswerte. Mit dem Produktionswert ist gemeint, dass es einem Men-
schen gelingt, etwas zu schaffen, das material vorliegt und das Leben
aller durch einen dauerhaften Wert bereichert. Louis Pasteur hat zum
Beispiel entscheidende Beitrage zur Vorbeugung gegen Infektions-
krankheiten durch Impfung geleistet, und Ludwig van Beethoven hat
neun geniale Sinfonien komponiert. Das ist vielleicht nicht fiir jeden
von uns mal kurz zu machen. Aber jeder von uns kann etwas beitra-
gen dazu, dass unsere Gesellschaft etwas besser und etwas gerech-
ter wird. Darin sieht Dworkin den Leistungswert eines Lebens und
meint damit, dass der Einzelne etwas schafft, was von Bedeutung fiir
die Gesellschaft ist, in der er lebt, was also fiir den verallgemeinerten
Anderen bedeutsam und wichtig ist. Bei einem Leistungswert geht es
um mehr als nur um mich selbst; der Andere, der Mitmensch spielt
hier die entscheidende Rolle. Die Qualitét einer Leistung besteht darin,
dass sie anderen nutzt, ihnen hilft, sie bereichert — im ethischen, nicht
im materiellen Sinne. Dafiir ist es zwingend, dass wir das Gute um
seiner selbst willen anstreben und nicht nur wegen eines dufSeren
Zwecks seiner unmittelbaren Folgen, schon gar nicht wegen des rein
individuellen Nutzens. Wir konnen davon ausgehen, dass diejenigen,
die in der Bildung, Beratung und Sozialen Dienstleistung beschiftigt
sind, einen bedeutsamen Nutzen fiir andere und fiir das Gemeinwe-
sen schaffen. Deshalb stellt sich konsequenterweise gerade hier die
Frage nach der Qualitét ihres Tuns. Qualitét bei personenbezogenen
Leistungen ist immer ethisch im realen Gemeinsamen fundiert.
Wenn man das Gelingen also auf die menschliche Handlungs-
fahigkeit bezieht, dann geht es darum, ob es einem Individuum gelingt,
auf der Basis einer reflektierten Entscheidung seine verallgemeinerbar
bedeutsamen Ziele und damit seine Identitdt bewusst zu realisieren.
Die Frage des Gelingens und respektive des Misslingens ist damit ein
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grundlegender Aspekt der menschlichen Personlichkeitsentwicklung.
Eine Grundbedingung gelingenden Lebens ist daher eine unter wie
immer glinstigen oder widrigen Umsténden des Daseins gelingende
Selbstbestimmung in weltoffener Perspektive (Seel, 1999, S.126f.).
Adorno (1970) spricht in einem kleinen Text iiber Paul Valéry von
einer Autoritit des Gelingens. Wie wir im Folgenden noch sehen wer-
den, ist es oft die Kunst, die uns ein Exempel des Gelungenen als Vor-
schein des guten Lebens gibt. Daher ist es ganz in Adornos Sinne, den
Ausdruck auch fiir unseren Kontext zu interpretieren. Was konnte das
Autoritative am Gelingen sein? Vermutlich, dass es eine Figur, eine
Konstellation, ein Modell (alles Begriffe, die fiir Adorno in unter-
schiedlichen Kontexten eine wichtige Rolle spielen) fiir ein befrei-
tes Leben, fiir einen Zustand der Versohnung des Menschen mit der
Welt abgibt. Deshalb kann Rosa (2016, S. 482; Hervorh. i. Original)
schreiben: »Wo Menschen Schonheit erfahren, erfahren sie die Mog-
lichkeit einer gelingenden Beziehung zur Welt und damit reales Gliick«.
»Die Qualitat individuellen Lebens ist eine Sache existenziellen
Gelingens, fiir das es keine Garantien gibt« (Seel, 1999, S.216). Die
Nichtdeterminiertheit, die Unbestimmtheit, die Offenheit der Situ-
ationen, in denen wir uns bewegen, ist kein Hindernis, sondern
die Voraussetzung des Gelingens, was immer die Moglichkeit des
Misslingens einschliefit. Daher darf das Gelingen nun nicht selbst
zum auflerlichen Erfolgsdruck sich entfremden. Es ist eine falsche
Annahme, dass mit der Gestaltung des Lebens und des eigenen Selbst
zwangsléaufig eine Perfektionierung verbunden ist. Ein Gelingen ist
nicht programmierbar; es fithrt als mogliche andere Seite immer ein
Scheitern mit sich. Es geht nicht um den Ausschluss von Widersprii-
chen und Risiken; auch diese gehoren zum Leben dazu. »Dem Gelin-
gen muss das Misslingen gleichberechtigt zur Seite stehen, um das
Selbst nicht auf das Gelingen festzulegen und es nicht unter Erfolgs-
zwang setzen zu lassen« (Schmid, 1999, S. 77£.). Zu den Paradoxien
der Erfullung - die Seel (2006, S.27ff.) beschreibt — gehort es eben
nicht zwangsléufig, dass sich die wichtigsten Lebensziele eines Indi-
viduums tatsachlich erfiillt haben; viel bedeutender ist, dass man sie
anstrebt und darin sein Leben insgesamt bejaht. Ein Gelingen ist also
nicht allein bereits durch das eigene Streben sichergestellt; es kommt
viel Unwiégbares hinzu. Man hat es nicht allein in der Hand; zum
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strebenden Bemithen muss - wie es Adorno (1974, S. 287) metapho-
risch formuliert — ein »Akt der Gnade« hinzukommen.

Trotzdem gilt, dass Gelingen sich in Handlungsfahigkeit reali-
siert. »Das Konnen des Subjekts besteht darin, etwas gelingen zu
lassen, etwas auszufithren. Vermogen zu haben oder ein Subjekt
zu sein bedeutet, durch Uben und Lernen imstande zu sein, eine
Handlung gelingen lassen zu kénnen« (Menke, 2013, S. 13). Die
Gelingensfahigkeit entspricht daher dem Niveau der individuellen
Handlungsfihigkeit. Unterstellt, dass Handlungsfahigkeit das erste
menschliche Lebensbediirfnis ist (Holzkamp, 1983, S. 243), dann ist
die Tatsache, dass eine Handlung gelungen ist, der wesentliche Indi-
kator fiir eine entwickelte Handlungsfihigkeit, mithin Personlichkeit
des Handelnden. Insofern als die eigene Existenz fiir ein Individuum
logischerweise das erste Existenzbediirfnis ist, dreht sich das ganze
menschliche Leben um das Gelingen. Deshalb unterscheidet auch
Klaus Holzkamp die menschliche Handlungsfahigkeit begrifflich in
eine restriktive Variante, die in der Anpassung an die bestehenden
Verhiltnisse besteht, und eine verallgemeinerte Variante, die sich in
dem Versuch realisiert, gemeinsam mit anderen seine Verfiigung
iber die individuell bedeutsamen gesellschaftlichen Lebensbedin-
gungen zu erhohen.

Da ein gelingendes Leben sich nicht in der Realisierung unmit-
telbarkeitsverhafteter Augenblicksinteressen erschopft, bezieht sich
ein Gelingen immer auf ein verallgemeinerbares qualitativ Gutes,
das wir bereits ndher als ein selbstbestimmtes Leben in einer gerech-
ten Gesellschaft (Eudaimonia) kennengelernt haben. Dass Gelingen
von Gliicken kommt, haben wir etymologisch nachverfolgt, und
dass Gelungenes zum Gliick beitragt, war schon eine frithe Einsicht.
Platon (2004c, S. 119, 433 St.) stellt deshalb auch einen Zusammen-
hang zwischen dem Schénen und dem Gelungenen her. Das Gliick,
das in der Begegnung mit dem Schénen aufscheint, besteht in der
gelungenen Verwirklichung von praktischen und ethischen Kompe-
tenzen - von Platon und Aristoteles auch Tugend genannt. »Schén-
heit und Gliick bezeichnen die dsthetische und ethische Seite des
Gelingens, stellt Christoph Menke (2013, S. 43) deshalb fest. Gelun-
genes erkennt man auch an seiner schonen Form. Deshalb sind Stil-
fragen beim sozialen Handeln von so grofier Bedeutung.
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Gelingen setzt voraus, seines eigenen Lebens machtig, nicht frem-
den Bestimmungen ausgeliefert zu sein, nicht austauschbar, nicht nur
ein Beliebiger zu sein. Gelingen ist ein Konnen; es bedarf der Kon-
nerschaft. Diese besteht in der Fahigkeit, etwas gelingen lassen zu
kénnen. Die Entwicklung von Handlungsfahigkeit impliziert daher
»einen Zuwachs jenes Machtgefiihls, welches alles Gelingen mit sich
bringt« (Nietzsche, 19804, S. 33). »Dieses »Gelingenc« (nicht irgendei-
nen objektiv mefibaren Erfolg) registrieren wir im &dsthetischen Emp-
finden als Lustgefithl« (Lehnerer, 1994, S. 72). Immer wieder steht die
Kunst Pate, wenn es um die Erfahrung des Gelingens geht. »An Wer-
ken der Kunst kann man [...], wenn sie gelungen sind, exemplarisch
erkennen, wie menschliche Arbeit ablauft, die ohne durchgéngigen
Zwang und Gewalt zu gliicken vermag. Kunstwerke sind entspre-
chend fiir Erkenntnis und Wissenschaft ein (bisher weitgehend unge-
nutztes) Reservoir exemplarischer Methoden freien Gelingens« (Leh-
nerer, 1994, S. 140). Welche Komponenten die Gelingensfihigkeit
im Kontext der Organisations- und Qualititsentwicklung wesent-
lich ausmachen, wird im abschlieflenden 6. Kapitel herausgearbeitet.

Das Gelingen einer Handlung zeigt sich auf zwei Ebenen. Neben
der Erreichung eines selbstbestimmten inhaltlichen Zieles, das mit der
Handlung angestrebt wurde, geht es vor allem um die Realisierung
eines Handlungssinns, der aus der Perspektive des handelnden Sub-
jekts mit der Handlung verbunden ist. Gelingen ist wesentlich Sinn-
erfiillung. Deshalb konnen wir am Gelingen sachliche, soziale und
zeitliche Sinndimensionen (Luhmann, 1991, S. 112 ff.) unterschei-
den: Sachlich hat Gelingen einen Problembezug; Gelingen ist dann
daran zu erkennen, dass es zu einer Problemldsung in der inhaltlich
behandelten Thematik kommt. Sozial hat Gelingen einen Gemein-
schaftsbezug; Gelingen ist in dieser Hinsicht daran zu ermessen, dass
etwas geleistet wurde, das zu einem gerechten und demokratischen
Zusammenleben beitrigt. Zeitlich arbeitet Gelingen mit einer Vor-
her-Nachher-Differenz; Gelingen ist in dieser Hinsicht daran fest-
zumachen, dass das gegenwirtige Handeln einen positiven Unter-
schied zwischen Vergangenheit und Zukunft markiert.

Dass eine Handlung zu einem guten Gelingen gefiihrt hat,
erkennt man also daran, dass 1. mit ihr ein subjektiver Sinn rea-
lisiert wurde, in dem das handelnde Subjekt sich selbst wieder-
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erkennt, 2. eine gemeinschaftsforderliche Leistung erbracht wurde,
die 3. wirklich gebraucht wird und von so hochwertiger Qualitat ist,
dass sie fiir den Handelnden und seine Zielgruppe einen bedeutsa-
men positiven Unterschied macht.

1.3 Begriindete MaBstibe fiir die Praxis

»Jeder Tatigkeit [...] wohnt ein eigener standard of excellence inne, den
zu erreichen oder dem nahe zu kommen die Erfahrung von tétigkeits-
bezogener Selbstwirksamkeit ermdglicht« (Rosa, 2016, S. 395). Egal,
ob man ein Brot backt oder ein Bild malt, man mochte es gut machen.
Das Brot soll schmecken oder das Bild soll gefallen. Handeln orien-
tiert sich immer an Maf3stdben bzw. Kriterien, die das Gelingen oder
Misslingen der Praxis definieren. Von entscheidender Bedeutung in
dieser Frage ist daher, welcher Art die orientierenden Maf3stdbe sind.
Handelt es sich um Normen, die von auflen an die Handelnden heran-
getragen werden und diese quasi beurteilen oder sind es die Maf3stabe
der Handelnden selbst, die ihre Praxis bestimmen? Fir eine Quali-
tatsentwicklung ist die Frage nach der Art der Maf3stibe gewisserma-
Ben der Test, der die Geeignetheit eines Qualititsmanagements zeigt.

Der am meisten im Zusammenhang menschlichen Zusammen-
lebens verwendete Begriff ist der der Norm - entweder in Gesetzes-
form oder als moralische Norm. Weiterhin findet man im Zusam-
menhang von Professionen den Begriff des Standards. In manchen
Kontexten der Qualititsentwicklung wird auch von Kriterien gespro-
chen. Im Kontext der Lerner- und Kundenorientierten Qualitatsent-
wicklung benutzen wir den Begriff der Anforderung. Vielfach wer-
den diese Begriffe synonym bzw. nicht eindeutig verwendet, obwohl
sie durchaus Unterschiedliches meinen (Zech u. Todt, 2012, S. VI).
In diesem Teilkapitel sollen die Unterschiede, die im Rahmen der
Qualititsentwicklung von Bedeutung sind, herausgearbeitet wer-
den. Immer geht es um Orientierungen fiir Verhaltensweisen; die
Art der Orientierung konnte allerdings unterschiedlicher nicht sein.

1.3.1 Normen
Der Normbegriff hat im Bereich der Technik seinen Ursprung. Das
lateinische norma bezeichnet urspriinglich das Winkelmaf, eine
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