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Die Arbeit am Menschen -
ein Produktionsvorgang?

Zur Charakteristik von Beziehungsdienstleistungen —
Ein Beitrag zur Debatte tUber die Qualitatssicherung

In der Diskussion um Qualitatssicherungssysteme sind die Fragen der Beurteilbarkeit und der Vergleichbar-
keit von Handlungsergebnissen und der sie hervorbringenden Prozesse von grundlegender Bedeutung. Un-
ter dem Eindruck einer wachsenden Scherenéffnung zwischen staatlich—6ffentlichen Aufgabenverpflichtun-
gen und Ausgabenmadglichkeiten wird auch an diejenigen Leistungsbereiche, die sich direkt mit dem Men-
schen beschéaftigen, der MaRRstab der technisch—6konomischen Produktion angelegt. In der Sorge, vom 6f-
fentlich gelenkten Finanzstrom abgeschnitten zu werden, wehren sich nur relativ wenige gegen diesen Uber-
tragungsversuch. Dass dieser Abwehr nicht ein selbstsiichtiges Ablehnungsverhalten zugrunde liegt, ergibt
sich, wenn man sich tiefer mit dieser Frage auseinandersetzt. Die folgenden Betrachtungen wenden sich
nicht nur an das Einsichtsverhalten derer, deren Vorwarnsystem von Anfang an Skepsis signalisierte, son-
dern vor allem auch an diejenigen, die aus unterschiedlichen Motiven heraus diesen Ubertragungsvorgang
bisher forciert haben.

Qualitatssicherungsverfahren sind prozessorientierte Verfahren, mit deren Hilfe am Ende diejenige Qualitat
der Produkte bzw. Leistungen erreicht und optimiert wird, die man sich vorgenommen hat bzw. die verlangt
wurde. Die direkte inhaltliche Bestimmung der Leistung — die eigentliche Produktqualitat — ist merkwdrdiger-
weise in den Verfahren weitgehend ausgeklammert. Ein "qualitatsgesichertes" Produkt ist deshalb nach offi-
zieller Lesart keineswegs ein "qualitativ hochstehendes" Produkt, sondern eines, bei dem mit systematischer
Sorgfalt daflir gesorgt wurde, dass es halt, was es verspricht oder sein soll.

Durch die Wahl der empfohlenen oder zugelassenen Prozesse, Prozessschritte und Verfahren wird jedoch
das Handlungsergebnis indirekt sehr wohl beeinflusst, je prozessorientierter eine Leistung, um so starker.
Die Frage nach der Eignung eines qualitatssichernden Verfahrens hangt daher weitgehend davon ab, wel-
che Vorstellungen man von den Prozessen hat, die es zu ordnen oder zu organisieren gilt. Handelt es sich
bei dem, was sich in der Altenpflege, beim Arztbesuch, beim Krankenhausaufenthalt, beim Leben in einem
heilpadagogischen Heim, in der sozialen Beratung, in der Schule usw. ereignet, tatsachlich um ékonomische
Produkte und bei deren Entstehung um entsprechende Produktionsvorgange? Ist z.B. das Krankenhaus im
Kern nichts anderes als eine "Fabrik", der Schiiler einer Schule "Kunde" und gleichzeitig "Produkt"?

Solche analogen Behauptungen werden immer wieder aufgestellt, um eine Verfahrensubertragung z.B. von
einer Fabrik in eine Schule zu rechtfertigen. Das Nachdenken und das Gesprach tUber diese Fragen wéren
fur die an einer Institution beteiligten Menschen der beste Einstieg in die Qualitatsdiskussion.

Charakteristika technisch—industrieller Produktion

Ein kurzer Blick auf den Charakter der technisch—industriellen Produktion, fiir deren Bedurfnisse die Quali-
tatssicherungsverfahren zunachst entwickelt wurden, zeigt u.a. folgende Merkmale:

1. Innerhalb der modernen technisch—industriellen Produktion entstehen die Produkte durch eine bewusste
Verformung derjenigen Rohstoffe, die uns die Natur zur Verfligung stellt. Das Material wird aus seinem le-
bendigen Zusammenhang herausgenommen (Naturzerstérung) und lasst sich durch den Produktionsprozess
einen neuen kinstlichen aufpragen. Gelingt das Produkt nicht, wandert es auf den Abfallberg.

2. Die Produkte sind bestimmt fir bedirftige Mitmenschen, die heute weltweit verteilt sein kdnnen. Diese
Konsumenten sind selbstandig und frei in ihrer Entscheidung. Das Produkt bildet zwischen beiden, Produ-
zenten und Konsumenten, eine objektive Mitte. Der Kunde kann wahlen, prifen, kaufen oder auch ablehnen
und sich der Beziehung nach jedem Kauf wieder entziehen. Produktions— und Verbrauchsstatten sind véllig
getrennt und kdnnen sogar sehr weit auseinanderliegen.



3. Bei der Produktion steht die einwandfreie Beschaffenheit des Produktes im Mittelpunkt, dagegen kommt
es auf die subjektive Befindlichkeit der beteiligten Menschen gerade nicht an.

4. Da fur den Markt gearbeitet wird, muss das Produkt seine Wirksamkeit méglichst objektiv, d.h. unabhan-
gig von einer bestimmten Situation, entfalten. Im definierten Standard kommt diese Situationsunabhangigkeit
eines Produktes zum Ausdruck.

5. Gleichzeitig wird eine Arbeitsorganisation angestrebt, die mdglichst den Charakter eines sich optimieren-
den Systems annimmt und damit unabh&ngig vom einzelnen funktionieren kann.

6. Die technische Entwicklung hat eine Flle von Maschinen und Apparaten geschaffen, die durch die Ent-
wicklung der EDV bis zur Automation gefuhrt werden. Indem diese Maschinen und Automaten menschliche
Arbeit und Anstrengung ersetzen, wirken sie produktivitatserhéhend und damit verbilligend. Ersatz menschli-
cher Arbeit durch mehr Maschineneinsatz ist daher zwangslaufig das Ziel.

7. Der Verformungs— oder Produktionsvorgang muss dabei zielhaft in allen Einzelheiten organisatorisch
vorausgedacht (SOLL) und von aufRen in Gang gehalten werden. Jede Licke in der Vorstellungskette bis
zum Ziel bedeutet eine Fehlerquelle, die es auszumerzen gilt.

8. Die Ubereinstimmung des Ergebnisses (IST) mit der Planung (SOLL) ist das angestrebte Ziel und gilt
daher als Erfolgsnachweis fiir geleistete Qualitat. Je kleiner die Abweichung, um so besser die Qualitat.

9. Da der Produktionsvorgang unabhangig von den daran beteiligten Menschen geplant wird, kann er in der
Regel beliebig wiederholt und dabei zugleich laufend optimiert werden. Dazu mussen méglichst alle Pro-
zessschritte erfasst und dokumentiert werden, um die Ruckverfolgbarkeit zu gewahrleisten. Sind nach und
nach alle Fehler ausgemerzt, tendiert die Organisation zur Perfektion, zur Fehlerlosigkeit.

10. In der Serienproduktion wird angestrebt, dass das einmal mit bestimmten Eigenschaften dem Markt vor-
gestellte Produkt immer wieder identisch produziert wird. Die Qualitét liegt hier in der garantierten Gleichar-
tigkeit. Dieser Standard wird garantiert. Fehlerhafte Produkte werden meist durch friihzeitige Kontrollen eli-
miniert, bevor sie den Kunden erreichen; so verursachen sie zwar dem Produzenten Kosten, dem Kunden
jedoch in der Regel noch keinen Schaden.

11. Dadurch, dass jeder — zumindest theoretisch — freien Marktzutritt hat, entstehen jedem erfolgreichen
Unternehmen Konkurrenz. Deren Wirksamkeit fiihrt dazu, dass der eintretende Wettbewerb zur besseren
Marktversorgung und gleichzeitig zur Verbilligung fiihrt. So findet fortdauernd die Auslese der Besten statt,
aber auch, im Kampf ums Uberleben, die Hoherqualifikation der Unterlegenen.

Charakteristika von Beziehungsdienstleistungen

Wir kénnten gewarnt sein: Die Ubertragung dieser Gesichtspunkte, welche fir die Umformung der toten
Naturstofflichkeit in fir den Menschen geeignete Produkte giltig sind, auf die lebendige Natur — z.B. in Form
der industrialisierten Landwirtschaft — hat dort gewaltige, zukunftsbedrohende Zerstérungen ausgeldst, de-
ren Folgen noch lange nicht bewaltigt sind. Eine &hnliche Gefahr besteht nun am anderen Skalenende der
beruflichen Tatigkeiten, wo der lebendige Mensch nicht nur Produzent oder Konsument ist, sondern als Pati-
ent, Behinderter, Kranker, Schiiler usw. selbst zum Gegenstand der Handlungen wird. Was aber andert sich
dadurch?

Betrachtet man z.B. die heilpadagogische Aufgabe, dann wird natlrlich auch hier standig "gearbeitet" und
"produziert". Und doch ist der Zusammenhang anders als in einem Hotel oder einem Restaurant. Im Hotel
kommt es auf den Wohnkomfort an, im Restaurant auf das Essen. Die Leistung ist bereits der Dienst; Dienst-
leistungen sind Arbeitsziele. Eine Wohngruppe jedoch ist weder Hotel noch Restaurant, obwohl man dort
auch wohnt und isst. Wohnen und Essen sind Teil einer héher integrierten Aufgabe, namlich der heilpada-
gogischen Lebensgestaltung. Wohnen und Essen sind nicht das Ziel, sondern werden zu Mitteln der Le-
bensgestaltung. Die Frage der Lebensgestaltung aber ist im Kern eine Frage der individuellen Begegnung
und Beziehung zwischen Betreuer und Betreuten. Und ahnliches gilt fiir andere Bereiche wie Schule, Kran-
kenhaus usw. Um darauf stdndig aufmerksam zu machen, wird im Handbuch "Wege zur Qualitat" von den
"Beziehungsdienstleistungen” gesprochen. Im folgenden wird auf einige der markantesten Unterschiede in
bezug auf die bereits beschriebenen Merkmale der heutigen Giterproduktion hingewiesen. (Die damit ge-
wonnenen Gesichtspunkte kdnnen auch auf anderen Lebensfeldern sinngemanR angewendet werden.)

1. Im Bereich der Beziehungsdienstleistungen hat man es nicht mit totem Material zu tun, sondern mit Men-
schen, die nicht nur eine Leiblichkeit besitzen, sondern auch Seele und Geist. Damit sind sie auch selbstau-
Berungsfahig, wenn auch — wie im Fall der Heilpédagogik — teilweise darin behindert. Was sich am Men-
schen vollzieht, ist immer "life" und daher immer Ernstfall.



2. Kein Produkt tritt objektiv trennend zwischen Heilpadagogen und Betreute; die Handlungen der Heilpada-
gogen vollziehen sich unmittelbar an oder mit den Betreuten. Wenn man schon vergleichen wollte, dann
musste man sagen, dass in der Beziehungsdienstleistung Produktion und Konsum in einen einzigen Vor-
gang zusammenfallen. Damit reicht die Verantwortung der Heilpadagogen viel weiter als in der Produktion,
denn dort geht sie nur bis zum Moment des Verkaufens. Die fiir heilpadagogische Handlungen notwendigen
Beziehungen kénnen sich dabei — im Gegensatz zu der nur punktuellen Kaufbeziehung — in der Regel nur
langerfristig entfalten.

3. Da die Beziehungsdienstleistung am und mit den Menschen stattfindet, bestimmt z.B. die Befindlichkeit
der Betreuten wesentlich mit, was in einer Situation sachlich geschehen kann und welche Wirkungen erzielt
werden. Bei der Beziehungsdienstleistung ist es so, als wenn der Produzent einer Ware auch die Verantwor-
tung dafiir ibernehmen misste, ob und wie der Verbraucher das Produkt sinnvoll gebraucht.

4. Die Empfanger von Beziehungsdienstleistungen sind nicht einfach passives "Material", das den Heilpada-
gogen zur Verformung Ubergeben wird. Vielmehr ist es das Verstandnis fur die Individualitat der Betreuten
und ihrer Lebens— und Entwicklungsbedirfnisse selbst, aus denen Heilpddagogen ihre Handlungsimpulse
gewinnen mussen. Andererseits wird die erstrebte Wirkung von den konstitutionellen Erlebnismdglichkeiten,
von der Aufnahmebereitschaft, von dem vorhandenen Eigenwillen usw. des Betreuten wesentlich mehr be-
stimmt als durch die Absicht des Heilpadagogen. Beziehungsdienstleistungen sind Hilfe zur Selbstwerdung.

5. Die Notwendigkeit, die Beziehungsdienstleistungen am Gegeniiber individualisieren zu "missen”, verlangt
eine andere Art von Organisation. Wahrend im "System" geradezu die Personenunabhé&ngigkeit als Ziel gilt,
muss es in diesen Bereichen darum gehen, wie diese Individualisierung von der ganzen Gemeinschaft aus
ermoglicht und gefordert werden kénnte.

6. Wahrend in der Produktion der Einsatz von Produktionstechnik forciert wird, um Arbeit und damit Léhne
zu sparen, ist dies bei Beziehungsdienstleistungen schwieriger zu beantworten. Denn der Kern der Bezie-
hungen ist nicht durch Technik zu ersetzen, sondern kann allenfalls von ihr unterstiitzt werden. Wenn wirk-
lich Zeit zu sparen wére, dann musste sie der Individualisierung der Beziehungsdienstleistungen dienen und
nicht abgesaugt werden. Dann spart man nicht am Menschen, sondern fir den Menschen.

7. Beziehungsdienstleistungen kann man nicht definitiv in ihrem Verlauf vorherbestimmen, da sie generell
interaktiv verlaufen, d.h. dass das Ergebnis durch den Handlungsverlauf selbst mitbestimmt wird. Die den-
noch notwendige Vorbereitung und Planung dient oft nur der Starkung des eigenen Bewusstseins und der
situativen schopferischen Improvisationskréfte. Aus diesen Griinden eignet sich auch eine Sollplanung nur in
sehr allgemeiner, intentionaler Form als Ausdruck eines Qualitatsstrebens. Was geschehen kann, wird vor
allem durch die Lebensentwicklung der Betreuten wesentlich mitbestimmt.

8. Da das Ergebnis heilpadagogischer Handlungen durch die Reaktion der Betreuten selbst wesentlich mit-
bestimmt wird, hangt der "Erfolg" einer MalRnahme gar nicht allein von den Heilpadagogen ab und kann des-
halb auch nicht direkt durch den Handelnden garantiert werden. Beziehungsdienstleistungen sind ergebnis-
offene Prozesse, deren Wirkungen abgewartet werden missen. Ein wirklichkeitsgemé&Res Bild wird dabei
nur entstehen, wenn dabei nicht nur die physische, sondern auch die seelische und geistige Seite des Men-
schen entsprechend beriicksichtigt wird. Wegen der vielfaltigen Wechselbeziehungen zwischen diesen Ebe-
nen lassen sich isolierte Erfolgsaussagen deshalb nicht mit derselben Eindeutigkeit machen, wie im Produk-
tionsbereich.

Damit wird auch deutlich, dass das Instrument des SOLL-IST-Vergleiches nur wenig geeignet ist, die Quali-
tat einer Einrichtung zu bestimmen, die mit Beziehungsdienstleistungen zu tun hat. Denn eine Abweichung
zwischen Absicht und tatsachlicher Wirksamkeit kann nicht mehr direkt als zu behebender Mangel innerhalb
der leistenden Einrichtung interpretiert werden.

9. Geht es im Produktionsbereich um die Unverwechselbarkeit eine Produktes, so geht es bei den Bezie-
hungsdienstleistungen um die unverwechselbare Individualitat der beteiligten Menschen. Was dort Wieder-
holbarkeit der Handlung bedeutet, muss hier Originalitat der Handlung werden. Je besser den Handelnden
diese schopferische Individualisierung gelingt, um so hdher die Arbeitsqualitat einer Einrichtung. Aul3erdem
verlaufen Entwicklungsprozesse nicht linear, sondern beinhalten auch Stillstdnde und Krisen. Diese als Qua-
litatsminderung zu betrachten, wiirde die Entwicklungsgesetze des Menschen aul3er acht lassen.

In diesem Zusammenhang ist es auch unangebracht, von einem Optimierungsprozess zu sprechen. Denn
die Bewegung von einer Original-Handlung zur né&chsten ist in diesem Sinne kein Optimierungsvorgang. Ein
Original muss man immer wieder von Grund auf neu hervorbringen, wahrend man beim Optimieren auf ei-
nen fortbestehenden Sockel nur einen Aufstockungsbeitrag leistet.

10. Beziehungsdienstleistungen sollten daher weitgehend individualisiert werden. Dies kann nur durch die
Handlungsfreiheit der qualifizierten Mitarbeiter gewéhrleistet werden. Die Ubertragung des Gedankens des
reproduzierbaren Standards auf die Heilpadagogik wiirde gerade nicht die Qualitat der individuellen Anspra-



che sichern. Das Recht auf Individualitdt muss dem Recht auf materielle Versorgung vorausgehen. Zwar
wird in Standardfestlegungen oft umfangreiches Fachwissen zusammengetragen, verarbeitet und zu inhalt-
lich gut gemeinten Handlungsvorschriften verdichtet. Diese werden jedoch vollig unabhéangig von der realen
Situation und Befindlichkeit festgelegt und verfehlen damit das Ziel der Individualisierung. Standards sind in
diesem Sinne nicht wirklichkeitsgemaR.

11. Die Frage von Standardisierung und Individualisierung wirkt bis in den wirtschaftlich—finanziellen Bereich.
Der Gedanke, dass Billigkeit tiber den Markt "automatisch” hergestellt werden soll, greift in die Auseinander-
setzung zwischen diesen beiden Ansatzen parteiisch ein. Die Antworten kdnnen nur gefunden werden, wenn
es nicht zur Konkurrenz, sondern zur Zusammenarbeit zwischen den Institutionen und/oder dem Staat kdme.
Erst wenn Einrichtungen ihre Verantwortlichkeit Gber die einzelne Institution hinaus erweitern durfen (und
auch wollen), kann der Marktdruck vermieden werden, der mit der Zeit die Sorge um das Geld gréRRer wer-
den lasst als die Sorge um die anvertrauten Menschen.

"Wege zur Qualitat": Die Befreiung schopferischer Krafte!

Die Beobachtung zeigt, dass das 6konomische Modell der Produkterzeugung auf die direkte Arbeit mit Men-
schen nicht ohne schwerwiegende Nachteile Ubertragen werden kann. Vor allem wirden mit steigender Re-
gelungsdichte die qualifizierten Mitarbeiter ihre schopferische Handlungskompetenz verlieren und immer
starker zu Vollzugs—Beamten mutieren. Fur die Entwicklung von "Wege zur Qualitat" wurde deshalb die Fra-
ge zum Ausgangs— und Mittelpunkt:

"Wie muss eine Aufgabengemeinschaft von Heilpddagogen zusammenarbeiten, dass sich in ihr die schopfe-
rischen Kréafte der Mitwirkenden zugunsten der Betreuten mdglichst frei entfalten kénnen?"

Um diesen Mittelpunkt herum fuhrt das Handbuch durch 12 Gestaltungsfelder, von denen wesentliche Ein-
flisse auf das Qualitatsgeschehen ausgehen. Diese Einflisse bewusst zu machen und gleichzeitig Anre-
gungen zum gestaltenden Umgang mit den darin wirksamen Kréaften zu geben, ist die selbstgestellte Aufga-
be des Verfahrens.

Dieser Beitrag ist entnommen dem Der Rundbrief "Dreigliederung des sozialen Organismus", Heft
2/1999. Parallel erschien er im Rundbrief "Wege zu Qualitat". Der Dreigliederungs-Rundbrief

- enthélt Beitrédge zu aktuellen Zeitfragen und Problemen einer zeitgeméaflen Sozialgestaltung

- berichtet Giber Ansatze selbstverwalteten Kulturlebens und "assoziativen" Wirtschaftens, Gber Initiati-
ven auf dem Gebiet der Rechtsgestaltung und der Politik

- informiert Gber Treffen, Ausbildungsangebote, Publikationen und Arbeitshilfen.

Er wird herausgegeben von der Initiative "Netzwerk Dreigliederung”, Buro Strawe, HauBmannstr. 44a, D-
70188 Stuttgart, ( 0711-2368950, Fax: 0711-2360218, eMail: BueroStrawe@t-online.de. Dort kénnen Sie eine Pro-
benummer anfordern.

! Es existiert bisher ein Arbeitshandbuch fur heilpadogogische und sozialtherapeutische Institutionen sowie ein Arbeitshand-
buch fiir freie Schulen.



