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22. Juni: Forum Qualitat in Olten

QUALITAT AUS
UNTERSCHIEDLICHSTER SICHTWEISE

Von Reimar Halder

Die Berner «ID Fabrik» organisierte an der Fachhochschule

Solothurn/Nordwestschweiz in Olten ein eintdgiges «Forum Qualitat» mit

funf Referaten, eigenen kurzen Theaterszenen, sowie Workshops mit acht

verschiedenen Anbietern von Qualitatssicherung und -management.

Es war ein breites Programm, das an-
geboten wurde. Die funf Referenten,
die vormittags je 20minutige Referate
hielten, vertraten einen grossen Teil der
Personen und Institutionen, die in die
Qualitatsdiskussionen im Heimwesen in-
volviert sind.

Kathrin Jost von der ID Fabrik konnte
rund 120 Interessierte begrtssen, wel-
che mit einer Szene des «fabrik-eige-
nen» Theatertrios auf die Thematik des
Anlasses eingeflihrt wurden: Drei Stras-
senfeger wurden mit den wachsenden
Qualitatsanspriichen in der Strassenrei-
nigung konfrontiert.

Entscheide und offene Fragen
beim BSV

Dorothea Zeltner, die Chefin der Sektion
Werkstatten beim Bundesamt flir Sozial-
versicherung, erdffnete die Vortragsrei-
he mit einem Referat Uber den Stand
der Qualitatsdiskussion beim BSV, Abtei-
lung Invalidenversicherung. Der Ent-
scheid, schrittweise Leistungsvertrage
mit den Heimen einzuftihren, sei gefal-

“ Den einzelnen
Institutionen
die Wahl offen

lassen. ”

len. Leistung meine dabei die Betreuung
dem Behinderten gegentber. Dieser
Grundsatzentscheid eroffnete vorerst
einmal ein ziemlich neues Gebiet flr
eine Arbeitsgruppe. Welche Leistungs-
qualitat wird denn verlangt fur ein An-
recht auf was? Wie konnen fur unter-
schiedliche Behindertengruppen in ver-
schiedenen Institutionen faire Qualitats-
kriterien erstellt werden? Die Arbeits-
gruppe identifizierte 19 Bedingungen
fir Wohnheime und Werkstatten, un-
terteilt nach Organisation (Trdgerschaft,
Infrastruktur,...), Klienten (Zielgruppe,
Aufnahmeverfahren, Zufriedenheit, ...)
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und Dienstleistungen (Verpflegung, Ar-
beit, Entléhnung, ...). Das BSV stiitzt sich
mit seinen Vorgaben auf den Bericht
dieser Gruppe ab, bei der Definition
qualitativer Bedingungen, der Prtfung
des Qualitatsmanagements und dem
Festlegen der Audit.

Dorothea Zeltner betonte, dass das BSV

nicht ein bestimmtes System vorgeben

will, sondern den einzelnen Institutio-

nen die Wahl offen lassen werde. Finf

Anforderungen sollte dabei laut BSV ein

System erflllen: Es sollte

a) in das Fihrungs- und Organisations-
system integrierbar und

b) prozessorientiert sein,

) die periodische Beurteilung der
Leistungen regeln,

d) die Sichtweise der Klienten bertick-
sichtigen und

e) in geeigneter Form dokumentier-
und Uberprifbar sein.

Unklar sei dabei noch, welche externe
Stelle die korrekte Anwendung laufend
Uberprtifen wird. Nach heutigem Zeit-
plan sollte das Qualitdtsmanagement bis
Ende 2001 eingefihrt sein.

Zeltner legte Wert auf die Feststel-
lung, «dass sich die Qualitat des ganzen
Systems nur in der konkreten Arbeit in
den Institutionen bestimmt.» Das BSV
konne lediglich auf formalistischer Ebe-
ne verschiedene Bedingungen und An-
forderungen erstellen, doch fur die ei-
gentliche Qualitat sorgten nur die Be-
troffenen selbst.

Vieles bereits vorhanden

Dr. Hansueli Mésle redete tber die The-
matik aus Sicht des Heimverbandes
Schweiz und erwahnte eingangs die be-
stehenden Unsicherheiten bei den Ver-
antwortlichen. So setze ein Qualitats-
management erst einmal eine Auseinan-
dersetzung Uber Leistung und die Defi-
nition des Solls voraus. Die Qualitat las-
se sich weiter nur im Zusammenhang

mit Zweck und Wirkung einer Institu-
tion, mit einer Heimphilosophie, ermit-
teln. Qualitat in einem Pflegeheim sei
nicht gleichzusetzen mit Qualitat im Al-
ters-, im Jugend- oder im Behinderten-
heim.

Dass die offentliche Hand fir einen
Preis bestimmte Leistungen erwartet
und wirtschaftliche Anspriiche stellt, ist
fir Mosle verstandlich. In diesem Sinne
mussten Leistungsvereinbarungen den
Institutionen als Leitlinien dienen.

Dem Zentralsekretar des Heimver-
bandes ist es wichtig, die Entwicklung
und Sicherung von Qualitat als Prozess
zu verstehen und nicht als einen einma-
ligen Effort, auf dem man sich dann
ausruht.

Die Diskussion Uber die Qualitat in
Heimen sei keinesfalls eine Erfindung
der 90er-Jahre, die Institutionen wiirden
also in dieser Hinsicht nicht bei Null an-
fangen. Zahlreiche qualitatssichernde
Elemente seien bereits vorhanden, be-

“ Neu ist der
Anspruch, die
Qualitat zu
objektivieren und
Nachweise zu

erbringen. ”

tonte M&sle, neu sei der Anspruch, die
Qualitat zu objektivieren und Nachweise
zu erbringen. Dabei fehlten allerdings
vielerorts die Kontrollinstrumente und
die Systematisierung dieser Elemente.
Uberhaupt koénne ein «Heimprodukt»
oft nur schwer beurteilt werden. Kenn-
zahlen wie Betreuer pro Bewohner oder
Gruppengrosse, Pflichtenhefte und Or-
ganigramme seien dabei noch leicht zu
erfassen und festzulegen. Doch: Ist die
Kundenzufriedenheit in Heimen mit ei-
ner «Laissez-faire-Kultur» am gréssten?
Ist die padagogische Qualitat quantifi-
zierbar?

Nach den Erfahrungen von Hansueli
Mosle bekennen sich alle Heime zu An-
strengungen und Leistungsverbesserun-
gen. Entscheidend ist dabei fur ihn, dass
die Verantwortlichen den politischen
Auftrag, die Bedurfnisse ihrer Ansprech-
gruppe und die Qualitatsmerkmale ihrer



Leistungen kennen und ferner ein Min-
destmass an Qualitatsstandards festle-
gen konnen. Eigenschaften wie Flexibi-
litat, Produktivitat, Kostenbewusstsein,
Anerkennung, Identifikation und Re-
spekt vor der Umwelt fiihrten in jedem
Fall zu Zufriedenheit im weitesten Sinn.

«Blind und unhinterfragt»

Fir den provokativsten Teil des Tages
war Philipp Schneider von der ID Fabrik
zustandig. Der Titel seines Referats

«Qualitat entwickeln oder sichern?»

liess noch keine Fundamentalkritik an ir-

gend etwas erahnen. Seine drei einlei-
tenden Thesen waren da schon aussa-
gekraftiger:

1. Obwohl noch nie so viel Uber Qua-
litdt gesprochen worden ist, findet im
Non-Profit-Bereich  ein  standiger
Qualitatsabbau statt.

2. Die Diskussion um Qualitat wird dazu
missbraucht, indirekt Rationalisierun-
gen und Kostensenkungsprogramme
durchzufthren.

3. Viele Organisationen  zertifizieren
ihre Dienstleistungen, nicht weil sie
besser sein wollen, sondern weil sie
ein (angeblich) gutes PR-Angebot
brauchen.

Das waren dann doch deutliche Kontra-
ste zu den Ubrigen Aussagen dieses Vor-
mittags. Schneider prangerte die seiner
Ansicht nach irre Annahme an, dass das
am besten rentierende Heim die beste
Qualitat biete. Die Qualitatsdiskussion
laufe in die Richtung, dass alle so gut
sein wollen, wie notig und wie vorge-
schrieben und nicht so gut wie moglich

“ Zertifizierte
Qualitat ist etwas
Zusatzliches. ”

oder am besten. Er verglich die aktuel-
len Qualitatsvorstellungen im Non-Pro-
fit-Bereich mit dem Taylorismus in Ame-
rika vor gut hundert Jahren: Arbeitsab-
ldufe wirden gestrafft und neu festge-
legt, Arbeitsmethoden bestimmt, Zeiten
vorgegeben, die Planung getrennt und
der Leistungslohn eingefiihrt.

Mit der Zertifizierung seien ganz
falsche Erwartungen nach besserer Ar-
beit fur Behinderte oder gezielteren
Spendengelder fir die Hilfswerke ver-
bunden. Zertifizierte Qualitdt sei etwas
Zusatzliches, nichts Selbstverstandliches
mehr, denn was selbstverstandlich ist,
misse nicht zertifiziert werden. Verord-
nete Qualitdt werde nie funktionieren,
war der Referent Uberzeugt, es kénnten
dadurch allerhdchstens strukturelle Ver-
anderungen vorgenommen nicht aber
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qualitative Verbesserungen erreicht wer-
den. Bei all dem gab Philipp Schneider
am meisten zu denken, «wie problemlos,
blind und unhinterfragt die Vorgaben
und Anforderungen von den Heimver-
antwortlichen angenommen werden».

Ganz unhinterfragt wurden die Aus-
fUhrungen des Referenten vom Plenum
nicht hingenommen, wie einige kurze,
kritische Fragen zeigten.

Die 6konomisch-sozialen
Spannungen

Fridolin Herzog, der Leiter der Abteilung
Fort- und Weiterbildung an der Héheren
Fachschule fir Sozialpadagogik Luzern,
sprach Uber seine Erfahrungen mit Qua-
litatsentwicklung und die Zusammenar-
beit mit der ID Fabrik, im Laufe derer
«im technisch-administrativen Bereich
spurbare Verbesserungen realisiert wur-
den» und der «Marktauftritt» professio-
nalisiert worden sei. Bei der Frage, was
denn Qualitat in unserem Verstandnis
Gberhaupt bedeuten soll, geht es Frido-
lin Herzog, und sicher nicht nur ihm, wie
dem Philosophen und Kirchenlehrer Au-
gustinus im vierten Jahrhundert: «Wenn
niemand mich danach fragt, weiss ich
es; wenn ich es dem Frager erklaren will,
weiss ich es nicht.» Qualitat werde be-
stimmt durch die Faktoren Mensch und
Zeit und sei ein relationaler Begriff, der
sich immer auf ein Drittes beziehe, ein
Leitbild etwa, ein Konzept, eine Aufga-
be oder ein Ziel.

Herzog unterstrich die Tradition der
Qualitat in der sozialen Arbeit, wo
schon seit Jahrzehnten Massnahmen
und  Qualitatskontrollen  angewandt
wirden. Wahrend der heutigen «Qua-
litatsoffensive» kann es fur ihn somit le-
diglich darum gehen, die vorhandenen
spezifischen Instrumente aus der Sozial-
arbeit (Fallbesprechungen, psychosozia-
le Diagnose, Teamarbeit, Selbstrefle-
xion,...) durch betriebswirtschaftliche
Methoden zu ergdnzen.

Zwischen Okonomie und sozialen
Einrichtungen gabe es permanente
Spannungen, fuhrte Herzog weiter aus.
Der Auftrag der sozialen Arbeit, das Er-
moglichen, Unterstitzen und Sichern
von sozialer Integration bzw. das Ver-
meiden von sozialem Ausschluss und
Ausgrenzung, sei mit den pauschalen
Prinzipien einer Wirkungsorientierten
Verwaltungsfihrung oder einer nach
New Public Management geflihrten Pro-
dukte-Organisation  nicht  vereinbar.
«Vergleiche sind maglich, manches
auch zum Nutzen sozialer Institutionen
ibertragbar, aber es bleiben entschei-
dende Unterschiede.»

Er knlpfte zumindest in einem Punkt
an seinen Vorredner an und drgerte sich
ebenfalls dartiber, «wie unkritisch man-

che Leute irgendwelche technizistischen
Rezepte aus der Hand von gewissen ein-
seitig betriebswirtschaftlich orientierten
Qualitatsmanagement-Ingenieuren, die
sich auf diesem lukrativen Markt tum-
meln, fressen». Er ortete ein mangelhaf-
tes professionelles Bewusstsein als
Grund fur solches Verhalten. Dass die
Qualitatsdiskussion in der sozialen Ar-
beit notwendig und Uberfallig ist, steht
fur ihn dabei ausser Frage. «/ch frage
nur nach der Qualitat von Qualitdtsma-
nagement und -entwicklung selbst!
Denn eines steht fest: Wenn solche Sy-
steme von ober herab verordnet werden
und dabei das Prinzip ,Die Betroffenen
zu Beteiligten machen’ missachtet wird,
so sind diese ,fur die Flichse’, oder noch
schlimmer: fur die Wolfe’, die wir

€6 zwischen Hkonomie
und sozialen
Einrichtungen gibt
es permanente
Spannungen.”

schon von weitem aus ihrer sozialen
Steppenlandschaft heulen horen.»

Nach einem Blick auf die Uhr bedau-
erte er, dass die Zeit nicht mehr reichte,
«eine moderne Geschichte, gespiesen
aus dem Fundus der antiken Kultur
Griechenlands» vorzulesen, die Ge-
schichte der drei Schwestern der Qua-
litat, der Schénheit, der Wahrheit und
der Glite. — Ein bedauerlicher Qualitats-
mangel der Veranstaltung, wie er
schmunzelnd anfligte.

Es wurde, dies zur Verteidigung der
Veranstalter, immerhin gentigend Zeit
eingeplant, die Vortrage durch Szenen
der Strassenfeger aufzulockern. Die
Qualitatsdiskussion scheint in der Stras-
senreinigung nicht minder engagiert ge-
fuihrt zu werden und einschneidend zu
sein als im Heimwesen. Welche Veran-
derungen sich da anktindigen: Neue Be-
sen, neue Strukturen und teure Kame-
ras, um die Effizienz von Arbeit und Ma-
terial laufend Uberprifen und auswer-
ten zu konnen. Die gesteigerten An-
spriche an die Effizienz lésten bei den
Strassenfegern  zwar  gelegentliches
Murren aus, bei ihren Vorgesetzten aber
kaum kritische Fragen.

Und das Personal?

Susanne Stahlin, Sozialpadagogin und
Mitglied der Arbeitsgruppe «stationdre
Einrichtungen» beim VPOD, beschloss
den Vortragsteil mit Gedanken Uber die
Rolle des Personals in der Qualitatsent-
wicklung. «Die Angestellten reagieren
auf Qualitdtsmanagement und -ent-
wicklung entweder begeistert, uninter-
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essiert oder skeptisch.» Personalverban-
de und Gewerkschaften seien skeptisch,
aber nicht grundsatzlich ablehnend.
Qualitatsmanagement werde gerne,
aber falschlicherweise, als Sache der

“ Qualitat ist die
Ubereinstimmung
mit bestimmten
Spezifikationen. ”

Flhrung angesehen, dabei setze es ei-
nen sorgfaltigen Umgang mit den Mit-
arbeitern zwingend voraus. Beim Defi-
nieren, Nachweisen und beurteilbar ma-
chen von Qualitat geht es fir Susanne
Stahlin um sensible Bereiche, wo Mitar-
beiter unbedingt mitentscheiden mus-
sen. Sie ist Uberzeugt, dass jene Heime
erfolgreich sind, die bei der Standardset-
zung die Mitarbeiter miteinbeziehen,
die bereit sind, Gber Hierarchien und In-
teressengruppen hinaus miteinander zu
reden.

Im Prozess der Qualitatsentwicklung
und -sicherung unterschied sie drei Ent-
wicklungsphasen, in denen das Personal
miteinbezogen werden musse, die Ein-
fihrung und Motivation (1), die Ent-
wicklung eines Kundenbegriffs (2) und
die Definition der Qualitatsstandards (3).
Da das Qualitatsmanagement die Buro-
kratie vergrossere, wirde die Bereit-
schaft des Personals zur Mitarbeit ge-
senkt, wenn der Sinn von Aktivitaten
nicht klar sei. Die Einfuhrung einer zu-
mindest teilweise neuen Diskussion flr
Sozialtatige beurteilt aber auch Stéhlin
als positiv. Es mussten sich alle in die
Lage anderer hineinversetzen konnen,
und Mitarbeiter konnten lernen, die Ko-
sten fur ihre Aktivitaten selber zu be-
rechnen.

Entwicklung von Qualitat ohne Mit-
arbeit des Personals ist flr Susanne
Stéhlin jedenfalls undenkbar, und sie ist
Uberzeugt, dass die Resultate fur alle
Beteiligten erfreulich sind, wenn das
Personal in die Diskussion und die Ent-
scheidungen miteinbezogen wird.

Ein grosser Anbietermarkt

Der Nachmittag stand im Zeichen der
Anbieter von Qualitatssicherungs- und
-entwicklungssystemen. Dass mit der
Entwicklung rund um die Qualitatsdis-
kussion auch ein riesiger Anbietermarkt
entstanden ist, zeigte sich an den nicht
weniger als acht Firmen, darunter die ID
Fabrik selbst, aus fast allen Landesteilen,
die an Standen in den Pausen und in ei-
ner Kurzprasentation gleich nach dem
Mittag um das Interesse der Anwesen-
den buhlten. Die Plattform war zweifel-
los geeignet, sich einem interessanten
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Publikum zu zeigen. Die Anbieter fthr-
ten je zwei Workshops durch, in denen
sie einen kleineren Kreis von Teilneh-
mern mit ihren Ideen und ihrem Ange-
bot vertraut machen konnten. Diese
Workshops im kleineren Rahmen stell-
ten eine gute Erganzung zu den vormit-
taglichen Referaten dar. Die Menge war
kleiner und die Sichtweise eine andere,
konkretere und 6konomischere.

Ein kurzes Plenum bildete den Ab-
schluss der vielféltigen Veranstaltung.
Erfreulicherweise blieb nun doch noch
genau die Zeit tbrig, die Fridolin Herzog
bendtigte, das Forum mit der Geschich-
te von den drei Schwestern der Qualitat
zu beenden. Das qualitative Manko der
fehlenden Zeit wahrend der Referate
war gottlob auch noch aufgehoben.

Die drei Schwestern
der Qualitat

Vor langer, langer Zeit lebten in den
Welten Uber unseren Himmeln drei
Schwestern. Ihre Namen waren Schén-
heit, Wahrheit und Glite. Sie lebten dort
in volliger Harmonie und Einheit zusam-
men — bis sie eines Tages auf die sich
entwickelnde menschliche Kultur unten
auf der Erde hinabschauten. Und sie be-
merkten, dass sie dort gebraucht wur-
den.

Schwester Schénheit hatte den Ein-
druck: «Die Kinste brauchen mich! Ich
muss die Poeten, Maler, Musiker und
Bildhauer inspirieren, damit es ihnen ge-
lingt, die Seelen zu verfeinern und zu
reinigen.»

Schwester Wahrheit meinte: «Die
Wissenschaften brauchen mich, damit
sie ihr Ziel erreichen konnen, namlich
die Menschen vom Aberglauben zu be-
freien und ein genaues Bild von der Welt
zu schaffen, das dem technischen Fort-
schritt dienlich ist!»

Schwester Glite schliesslich dachte:
«Ich werde von der Religion gebraucht!
Ich muss Moral und Glauben zusam-
menfliigen und diesen egoistischen
Sterblichen auf Erden Verantwortung
beibringen!»

Das veranlasste die drei Schwestern,
ihre  himmlische Heimat aufzugeben
und auf die Erde hinabzusteigen, um
den Menschen diese drei Gedankenstro-
mungen naherzubringen und sie darin
zu unterstltzen, das zu entwickeln, was
Kultur genannt wird. Zundchst arbeite-
ten sie zusammen und begleiteten die
Volker der Antiken Welt, bei denen Re-
ligion, Wissenschaft und die Kiinste sich
gegenseitig ergdnzten und dienten.
Aber langsam entwickelten sie sich aus-
einander.

Jede der Schwestern zog eine eigene
Gefolgschaft an sich, mit der zusammen
sie eigene Ideen, Ideale und sogar je ei-
gene Sprachen entwickelten. Uber meh-
rere Jahrhunderte hinweg verfolgten die
drei Schwestern mit ihren jeweiligen Ge-
folgschaften ihre eigenen Wege, und sie
verloren sich dabei aus den Augen. Bei
den selten gewordenen Zusammentref-
fen gelang es ihnen immer weniger, ihre
Gedanken, Gefthle und Intentionen
verstehen zu kénnen. lhre frihere Ein-
heit war zusammengebrochen, sie leb-
ten und arbeiteten in verschiedenen, ge-
trennten Welten. Zunehmend ging es
ihnen so, dass sie sich bei den grossen
Auseinandersetzungen, die unter der
Menschheit ausgebrochen waren, auf
entgegengesetzten Seiten wiederfan-
den.

Jede der drei Schwestern hatte in
ihrem Einflussbereich grossartigen Er-
folg. Aber als die landwirtschaftlich ge-
pragten Zivilisationen immer mehr von
den industriellen und technischen Ent-
wicklungen abgeldst wurden, gewann
die Wissenschaft mehr und mehr Ein-
fluss und Prominenz, und Schwester
Wahrheit wurde bezlglich der mensch-
lichen Angelegenheiten mehr Autoritat
und Kompetenz zuerkannt als ihren bei-
den Schwestern.

Viele Menschen folgten, soweit es ihr
alltagliches Leben anging, zwar durch-
aus den Empfehlungen, die Schwester
Gute ihnen gab. Aber immer haufiger
interpretierten sie deren Lehren auf ihre
ganz personliche Weise. Soweit es die
Guter und Dienstleistungen anging, die
sie einander abkauften, achteten sie
durchaus noch auf eine Art von Schon-
heit, die aber oft nicht mehr war als eine

“ Qualitat bedeutet,
den Kunden zu
befriedigen und zu
erfreuen. ”

eher oberflachliche Attraktivitat. Lang-
sam empfand jede der drei Schwestern
ein gewisses Geflihl von Enttduschung
Uber das, was jede von ihnen — aber
eben nur alleine — zu erreichen imstande
war. Sie winschten sich wieder mehr
Kontakt miteinander.

Es war gegen Ende des 20. Jahrhun-
derts, als sie zur Ubereinkunft fanden,
sich wieder einmal zu treffen und ihre
Anliegen zu diskutieren. Sie beschlos-
sen, zusammen essen zu gehen. Aller-
dings hatten sie sich zwischenzeitlich so
sehr entfremdet, dass sie sich nicht auf
ein fur alle zufriedenstellendes Restau-
rant einigen konnten. So liessen sie das
Los dartiber entscheiden, und Schwester
Schénheit gewann.



Das Restaurant, das sie auswahlte,
war wunderschon dekoriert, die Kellner
hochst charmant, und das Essen kost-
lich. Dennoch hatten die beiden ande-
ren Schwestern etwas auszusetzen: «Ei-
nige der Angebote auf der Speisekarte
gab es ja gar nicht», klagte Schwester
Wahrheit. «Und dartber hinaus bringen
sie den Kaffee nicht zusammen mit der
Nachspeise, worum wir sie doch gebe-
ten hatten. Dann haben sie noch falsch
zusammengerechnet, und wir hatten
zuviel bezahlt, wenn wir nichts bemerkt
hatten.» «Mir hat es gut geschmeckt»,
bemerkte Schwester Glte, «aber ich
wirde doch noch gerne wissen, unter

“ Qualitat ist ein
ethischer Ansatz,
der fiir alle
Management-
bereiche gebraucht

wird. ”

welchen Bedingungen die Kalber aufge-
wachsen sind, um so ein wunderbares
weisses Fleisch zu liefern. Ausserdem
haben die so viel Fett und Zucker be-
nutzt, dass es sicher ziemlich ungesund
war.» «Gut», sagte Schwester Schédn-
heit, «dann lasst uns doch fir morgen
ein besseres Restaurant finden.»

Am néachsten Abend trafen sich die
drei Schwestern in einem sehr viel einfa-
cheren und billigeren Restaurant, das
Schwester Wahrheit ausgesucht hatte.
Uberall an den Wanden und auch in den
Speisekarten gab es Fotos der Menus,
die man bestellen konnte, und Uberall
standen auch Nummern dabei, um das
Bestellen einfach und akkurat bewerk-
stelligen zu koénnen. Die Bedienungen
trugen kleine elektronische Kartchen,
um die Bestellungen eingeben und die
Rechnung peinlich genau ausgeben zu
konnen. Alles geschah hochst effizient
und prézise. Aber Schwester Glte be-
merkte dennoch: «Das Personal schien
mir sehr gestresst, sie wirkten so ge-
hetzt, als waren sie deutlich unterbe-
setzt. Nach meinem Eindruck hat das
Management nur auf die Kosten ge-
schaut. Wahrscheinlich hat die Bedie-
nung deshalb so deutlich darauf hinge-
wiesen, dass das Trinkgeld nicht inbe-
griffen ist. Die brauchen es offensicht-
lich, um Uberhaupt Uberleben zu kén-
nen.» «Und darlber hinaus waren sie
wirklich ~ sehr unfreundlich», flgte
Schwester Schénheit hinzu. «Die Pflan-
zen waren aus Plastik, die Tischdecken
verdreckt, und dann lief die ganze Zeit
immer die gleiche Country-Musik.

Am dritten Abend trafen sich die drei
Schwestern in einem kleinen vegetari-
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schen Restaurant, in das Schwester
Glite eingeladen hatte. Es war erst kurz
davor von einer Selbsthilfegruppe von
Arbeitslosen ertffnet worden. Das Inte-
rieur war aus recykelten Holzresten an-
gefertigt worden. Besitzer des Restau-
rants war eine Wohlfahrtsorganisation,
die die Gewinne guten Zwecken zufthr-
te. Aber auch hier waren die Gaste kri-
tisch. Schwester Wahrheit etwa meinte:
«Der Wein mag ja aus biologischem An-
bau stammen, aber er war nicht richtig
gekuhlt. Und obendrein haben sie mir
rohe Zwiebeln in den Salat getan, ob-
wohl ich ausdrticklich gesagt habe, dass
ich dies nicht will.» Schwester Schénheit
merkte an: «Das Essen war wahrschein-
lich sehr gesund, daftr aber ziemlich ge-
schmacklos, nicht nur wegen der rohen
Zwiebeln. Und es wurde auch ziemlich
unattraktiv dargeboten und serviert.»

Die Erfahrungen, die die drei Schwe-
stern in den Restaurants machten, spie-
gelten die Erfahrungen, die sie in ihrer
jeweiligen Arbeit mit den Menschen ge-
macht hatten und flhrten immer zur
Frage: Was ist eigentlich Qualitat?

«Qualitat», sagte Schwester Wahr-
heit, ist die Ubereinstimmung mit be-
stimmten Spezifikationen.» Schwester
Schénheit erwiderte: «Qualitat bedeu-
tet, den Kunden zu befriedigen und zu
erfreuen.» Schwester Gute flgte hinzu:
«Qualitat ist ein ethischer Ansatz, der
fur alle Managementbereiche gebraucht
wird.» Und dann meinte sie noch: «Statt
Gber unsere unterschiedlichen Definitio-
nen zu streiten, sollten wir doch viel-
leicht versuchen, herauszufinden, was
hinter ihnen steckt. Das kdénnte uns
moglicherweise helfen, etwas vom ge-
meinsamen Verstandnis wiederzuent-
decken, das wir vor langer Zeit einmal
teilten.»

Das taten sie dann auch. Im Ge-
sprach, das sich zwischen ihnen ent-
wickelte, kamen sie auf den Gedanken,
dass alle menschlichen Unternehmun-

gen von allen diesen drei Bezugspunk-
ten aus beurteilt und begleitet werden
sollten. Und sie fassten den Entschluss,
allen Leitern, Flhrern, Managern und
Verantwortlichen tberall auf Erden die
folgenden Fragen zu stellen:

Aus Sicht der Schénheit: Sind Deine Pro-
dukte und Dienstleistungen denn at-
traktiv, dankenswert und &sthetisch?
Machen sie Deinen Kunden auch Spass
und bereiten sie ihnen Vergntigen? Sind
Deine Beziehungen zu ihnen kooperativ,
und sind die Menschen, mit denen Du
arbeitest, dabei auch gltcklich?

Aus Sicht der Wahrheit: Sind Deine Er-
gebnisse und die Arbeitsprozesse, die
dabei eingesetzt werden, der Aufgabe
entsprechend, verlasslich und nachvoll-
ziehbar? Versuchst Du dabei, dem pro-
funden Stand des vorhandenen Wissens
und Verstehens zu folgen, um dement-
sprechende Arbeitsstrukturen und -sy-
steme einzuftihren?

Aus der Sicht der Guite: Lasst Du in allem
was Du tust immer Integritat, Fairness
und Generositat walten? Ubernimmst
Du immer Verantwortung fir die Kon-
sequenzen all Deiner Aktivitaten, und
versuchst Du immer sicherzustellen,
dass diese Konsequenzen weder der
Gesellschaft noch dem Planeten scha
den, sondern beide bereichern?

Und alle gemeinsam: Versuchst Du wirk-
lich, kontinuierliche Verbesserung, Ler-
nen und Entwicklung bezlglich aller
dieser drei Aspekte sicherzustellen?

Die drei Schwestern vereinten sich wie-
der. Zusammen bereisen sie heute die
Welt und kommen vielleicht bald auch
bei Ihnen vorbei...

Die Autoren Steve Briault und Georges Perry sind
englische Unternehmensberater, die an einem EU-
Forschungsprojekt fir innovative Bildungsprozesse
im Zeitalter der Globalisierung beteiligt sind.

Ubersetzt und zur Verfligung gestellt wurde der
Text von Hans Georg Bauer von der Gesellschaft
fur Ausbildungsforschung und Berufsentwicklung
in Munchen.

NEUE HEIMLEITER

Alters- und Pflegeheime

Altersheim Waldheim, Zug

Erwachsene Behinderte
Haus zur Stauffacherin, Zlrich
Wohnheim Birkenhof, Wolfhausen

Kinder- und Jugendliche
Schulheim Linthkolonie, Ziegelbriicke
Ausbildungsstdtte Auboden, Brunnadern

Alters- und Pflegeheim Falkenstein, Menziken

Alters- und Pflegeheim Beatenberg, Beatenberg

Alters- und Pflegeheim Oberengadin, Samedan

Fennergut Kinder und Jugendheim, Kisnacht
Sozialpadagogisches Kleinheim «Heimetli», Sommeri
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