I
MAGAZIN

MANAGEMENT

Produkte statt

Prozesse

M Claus Offermann

Sozialwirtschaftliche Unter-
nehmen erbringen in ihrem
Verstindnis »soziale Dienst-
leistungen«. Dieses Verstindnis
konzentriert aber den Blick auf
den Prozess und nicht auf das
Ergebnis. Ein Perspektivenwech-
sel vom Prozess hin zum Produkt
brichte manche Vorteile mit
sich, beispielsweise dem Produ-
zenten einen Statusgewinn und
dem Kunden bessere Ergebnisse.

Medizin, Pflege, Sozialarbeit und
Bildung haben mitunter Probleme,
ihre Produkte zu benennen; hilfswei-
se werden diese »Dienstleistungen«
genannt. Eine Dienstleistung ist je-
doch ein Prozess und nicht das Ergeb-
nis des Prozesses. Die sogenannten
Dienstleister konnten vielmehr die
Behandlungs-, Pflege-, Erziehungs-
und Bildungsziele als »soziale imma-
terielle Produkte« benennen:

e »Produkte«, weil auch von Dienst-
leistern Ergebnisse und nicht nur
Prozesse erwartet werden,

e »sozial«, weil an diesen Ergebnissen
der Kunde als Mitproduzent unmit-
telbar beteiligt ist,

e »immateriell«, weil die Ergebnisse
nicht physisch vorhanden, also
nicht lagerbar, nicht riickrufbar
und nicht situationsunabhéngig
sind.

Dieser Perspektivenwechsel vom
Prozess hin zum Produkt bringt den
sozialen Produzenten einen Statusge-
winn und den Kunden bessere Ergeb-
nisse.

Ein Produkt ist ein Ergebnis oder
die Erreichung eines Ziels, egal worin
das Ziel besteht. Wenn das Ziel darin
besteht, ein Auto zu bauen, das
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100 PS hat, vier Tiiren, unter finf
Liter Spritverbrauch auf 100 Kilo-
meter und einen ordentlichen Koffer-
raum, dann ldsst sich das Ergebnis
oder der Grad der Zielerreichung
nach der Produktion leicht begutach-
ten. Wenn ein Patient beim Kratzen
am Hinterkopf Schmerzen im Arm
hat, ist das Produkt der Physiothera-
peutin erstellt oder das Ziel ist er-
reicht, wenn der Patient nach der Be-
handlung seinen Arm schmerzfrei
bewegen kann. Wenn ein Fahrgast in
ein Taxi steigt und das Ziel »Bahn-
hof« angibt, dann ist das Produkt er-
stellt, wenn der Fahrgast am (richti-
gen) Bahnhof angekommen ist.

Gemeinsam ist diesen Produkten,
dass es Vorgaben in Form von Zielen
gibt, an denen sich die Ergebnisse
messen lassen miissen. Das Produkt ist
gelungen, wenn das Ziel erreicht ist.

Materielle und immaterielle
Produkte

Produkte sind Ergebnisse von
Handlungen und Tétigkeiten, gleich-
glltig, ob sie materiell oder immateri-
ell sind.

e Materielle Produkte sind relativ sta-
bil, lassen sich zumindest eine be-
stimmte Zeit betrachten, bertihren
oder anderweitig sinnlich erfahren.
Eine Vanillesof3e gehort genauso
dazu wie ein Mdhdrescher. Die
Haltbarkeit des Mdhdreschers ist
grofler und er ldsst sich auch mehr-
mals einsetzen, wohingegen die
Vanillesof$e sich nur einmal essen
lasst. Beides sind jedoch materielle
Produkte.

e Immaterielle Produkte sind eher
flichtig und lassen sich nicht lagern.
Eine Taxifahrt zum Bahnhof ist ge-
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nauso wenig lagerbar wie der Trost
einer Pflegemitarbeiterin oder die
Stimmung bei einem Fufiballspiel.

Immaterielle Produkte werden hiu-
tig als »Dienstleistungen« bezeichnet.
Dies ist im Grunde nicht korrekt:
Eine Leistung ist ein Prozess und kein
Ergebnis. Ein Prozess hat zwar auch
Merkmale, aber er ist vom Ergebnis
deutlich zu unterscheiden. Die Fahrt
zum Bahnhof mit dem Taxi ist die
Leistung. Das Produkt ist jedoch, dass
der Fahrgast am Bahnhof ist. Mogli-
cherweise ist der Taxifahrer ein netter
Plauderer, der einem die Fahrt zum
Bahnhof kurz erscheinen ldsst. Das
Plaudern ist der Prozess. Die Fahrt ist
kurzweilig — das ist das Produkt.

Materielle Produkte lassen sich oft-
mals reparieren, wenn sie nicht gelin-
gen oder zu Bruch gegangen sind.
Immaterielle Produkte miissen neu in
Angriff genommen werden. Der Taxi-
fahrer bekommt ein neues Ziel, wenn
er das angestrebte nicht erreicht hat.
Ein Vorteil der immateriellen Produk-
te besteht sicherlich darin, dass sie
nicht entsorgt werden miissen.

Soziale Produkte

Die Produzenten in der Sozialwirt-
schaft kennen haufig den Begriff des
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Wie man Ziele und Produkte formuliert:

Die derzeitige Praxis zeigt, dass in zahlreichen
Auflagen des Jugendamtes beim Verdacht der Ge-
tihrdung des Kindeswohls schon Mafinahmen be-
schrieben werden (z. B. »Sie miissen jede Woche
mit Michelle zum Kinderarzt!«), anstatt zundchst
eine Zustandsbeschreibung zu formulieren, die das
Kindeswohl sichert, also eine Beschreibung dessen,
was alle im weiteren Verlauf geplanten und verein-
barten Mafinahmen bewirken miissen. Was zudem
oftmals erfolgt ist, dass nicht in erster Linie die
Verantwortung der Personensorgeberechtigten
deutlich gemacht wird, sondern jegliches Handeln
ausschliefilich von ihnen personlich gefordert
wird (»Michelle muss von Ihnen tédglich zum Kin-
dergarten gebracht werden.«). Die Erreichung ei-
nes Zustandes, bei dem eine Gefihrdung abgewen-
det ist, kann aber moglicherweise durch die
Personensorgeberechtigten auch erreicht werden,
indem diese ihre moglicherweise vorhandenen
Netzwerke aktiviert.

Zudem werden in die Auflagen gern alle weiteren
Aspekte mit hinein gepackt, die thematisch fiir die
Jugendhilfe relevant sind. Motto: Wenn wir schon
mal dabei sind, regeln wir gleich alles (selbst wenn
bei den anderen Themen keine Gefdhrdung vor-
liegt). Formulierungen von Auflagen miissen also
ein hohes Maf§ an Genauigkeit aufweisen und sich
immer auf einen Sachstand innerhalb eines Ge-
fahrdungsbereiches (z. B. Aufsichtspflichtverlet-
zung) beziehen.

Hinzu kommt, dass sich oftmals Auflagen nicht
differenziert auf die Gefdhrdungsfaktoren einzel-
ner Kinder beziehen, sondern pauschal auf alle
Kinder der Familie. Es kann jedoch bei einem Kind
einer Familie eine Gefdhrdung vorliegen, wahrend
diese Gefdhrdungsfaktoren fiir die Geschwisterkin-
der nicht zutreffen. Hat ein Kind in der Familie ein
Erndhrungsproblem, muss das noch lange nicht
fiir die weiteren Kinder der Familie der Fall sein.

Des Weiteren werden Auflagen hdufig abstrakt
formuliert, manchmal in einer fiir die Personen-
sorgeberechtigten unverstdndlichen Fachsprache:
»Das Kind muss altersentsprechend ernédhrt sein«
oder »Die Aufsichtspflicht ist zu gewahrleisten.«
Was heifdt altersentsprechende Erndhrung? Was
heiflt Aufsichtspflicht? Hier gilt es, ausgehend vom
vorausgegangenen Sachstand der Kindeswohlge-
fahrdung, festzuhalten, wie die konkrete
Erndhrung dieses Kindes auszusehen hat, damit
die Gesundheit nicht gefahrdet ist. Fachliche Vor-
gaben anderer Fachstellen und Professionen sind
diesen zu tiberlassen, miissen aber Gegenstand der
Auflage sein (»Sie als Vater miissen sicherstellen,

Beispiel Kinderschutz

dass Aische entsprechend des Erndhrungsplans des
Kinderarztes erndhrt wird ; siehe Erndhrungsplan
in der Anlage.«).

Manchmal werden Auflagenformulierungen ge-
wahlt, die ausschliefdlich ein Unterlassen beinhal-
ten: »Die Gefahrenquelle Toaster darf nicht mehr
auf dem Esstisch stehen.« Stattdessen sollte eine
Beschreibung vorliegen, die deutlich macht, wie
ein Zustand auszusehen hat: »Sie als Mutter miis-
sen ab sofort dafiir sorgen, dass die Gefahrenquelle
Toaster fiir Ihre Kinder unerreichbar ist.« Dies
erleichtert den Personensorgeberechtigten eine
Vorstellung davon zu bekommen, was konkret er-
reicht werden muss. Wenn Personensorgeberech-
tigte »nur« wissen, was sie nicht mehr tun dirfen
oder wie etwas nicht mehr aussehen soll, wissen
sie noch lange nicht, wie es stattdessen aussehen
muss.

Sehr oft stoflen wir in Auflagen auf Optimal-Be-
schreibungen: »Die Kiiche ist jeden Tag geputzt,
das Geschirr nach jedem Essen aufgerdumt.« Dann
ist bei der Formulierung der Ausgangspunkt der
Kindeswohlgetdhrdung nicht mehr erkennbar,
ndmlich verschimmelte herumliegende Lebensmit-
telreste, die von den Kindern gegessen wurden
und immer wieder zu Durchfallerkrankung fiihr-
ten. Es wird ein aus der Sicht der Fachkraft wiin-
schenswerter Zustand beschrieben. Bei der Formu-
lierung von Auflagen gilt es die biirgerlich geféarbte
Brille abzusetzen und ausschlieflich die Geféahr-
dungsaspekte zu fokussieren: »Sie als Mutter miis-
sen ab sofort dafiir sorgen, dass verschimmelte Le-
bensmittelreste fiir Kinder unerreichbar sind und
entsorgt werden.« Die anderen Themen sind ent-
sprechend in den Leistungsbereich oder Graube-
reich einzuordnen und hier gilt es entsprechend
entweder Ziele zu erarbeiten oder Auftrage zu for-
mulieren.

Ofters kommt es vor, dass Auflagen nicht termi-
niert sind. Es wird nicht schriftlich festgehalten,
ab wann (meist: ab sofort) und bis wann diese Auf-
lagen gelten, als auch wann letztlich frithestens
das Vertrauen in die Personensorgeberechtigten
wieder hergestellt ist, also der damalige Sachver-
halt sozusagen »verjdhrt« ist und man frithestens
mit den Kontrollen authort.

Abschliefiend die dringende Empfehlung: Aufla-
gen sollten allen Beteiligten in schriftlicher Form
vorliegen. Nur dann ist ausreichend fiir alle doku-
mentiert, welche Auflage genau erteilt wurde.

Dr. Maria Liittringhaus und Angelika Streich in den
Bldttern der Wohlfahrtspflege 4/2007
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Wie man Ziele und Produkte formuliert: Beispiel Pflege

Alle Handlungen einer Organisation sind zielge-
richtet oder sollten sie zumindest sein. »Ziele zu
finden und sie durchsichtig zu machen (...) ist
eine Kunst«, schrieben Albrecht Miiller-Scholl und
Manfred Priebke* vor tiber dreiffig Jahren in ihrem
Standardwerk »Sozialmanagement« (1976). Umso
wichtiger sind die Ziele, wenn mit ihnen die Pro-
dukte einer Organisation beschrieben werden. Pro-
dukte werden auf unterschiedlichen Ebenen ge-
nannt, hier am Beispiel der Altenpflege.

Auf der Geschiftsfiithrungsebene werden mitun-
ter als Produkte »Wohlbefinden«, »Gepflegtsein,
»Sicherheit«, »Ruhe« oder »Freiheit« genannt. Ana-
log zu Miiller-Scholl und Priebke sind es Produkte
auf der Grundsatzebene. Je nach Klienten-, Patien-
ten-, Kunden- oder Bewohnergruppe werden diese
Produkte spezifischer formuliert.

Auf der Ebene des Pflegedienstes werden die Pro-
dukte zwar immer noch abstrakt, aber schon kun-
denndher formuliert. Pflegemodelle, vor allem
»bediirfnisorientierte«, helfen bei der Orientierung
der Produktgestaltung: »Die Bewohnerin kann ihre
Bediirfnisse kommunizieren«, »Die Haut der Be-
wohnerin ist intakt«, »Die Bewohnerin ist ange-
messen beschéftigt« sind Produktbeschreibungen,
die sich generell aus den Modellen und den Be-
diirfnislagen der Bewohnerinnen ableiten lassen.
Analog zu Miiller-Scholl und Priebke wird hier
ein Produktrahmen vorgegeben. In Pflegekon-
zepten finden sich hdufig in Form von Qualitéts-
zielen die Rahmenangaben fiir immaterielle Pflege-
produkte.

Am schwierigsten ist die Ebene der Pflegesitua-
tionen, namlich dort, wo die Produkte nicht nur
als eine mehr oder weniger abstrakte Absichtser-
klarung ankommen, sondern als konkrete Ergeb-
nisse. Ein Beispiel: »Die Bewohnerin ist auf ihrer
rechten, auf der Lieblingsseite, stabil gelagert. Ihr
Blick fallt auf das Marienbild an der Wand. Das
Fenster ist schrag gestellt.« Das Produkt ist hier das
Vorhandensein von bestimmten Merkmalen einer
Situation. Die Situationen sind hdufig vielschichtig
und erfordern ein hohes Reflexions- und Gestal-
tungsvermogen des Produzenten. Analog zu Miil-
ler-Scholl und Priebke findet sich hier das Produkt
als Ergebnis organisatorischen Handelns.

Es gibt auf dieser Ergebnisebene der Produkte
Standardsituationen, in denen die Produkte immer
gleich sind oder gleich sein sollten. Eine Injektion
sollte so schmerzfrei wie moglich sein und den
richtigen Teil des Korpers treffen. In Pflegestan-
dards, die in Form von Zielen auch die Ergebnisse
angeben, werden diese gleichférmigen Produkte
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und vor allem der Weg zu ihnen formuliert. Es
gibt allerdings auch nicht formell standardisierte
Situationen, bei denen die Ergebnisse oder Produk-
te mit der Patientin oder Bewohnerin mehr oder
weniger ausgehandelt werden und Flexibilitéat bei
der Produktgestaltung angesagt ist.

Ein Beispiel: Eine Pflegemitarbeiterin nimmt sich
fiir die Abendtoilette folgende Pflegeziele vor:
»Frau Karas sitzt stabil am Bettrand. Sie schlipft
mit meiner Hilfe selbststdndig in ihre Pantoffeln.
Sie geht an meinem Arm zum Waschbecken. Sie
wadscht sich unter meiner Anleitung das Gesicht.«
So konnte das Produkt der Abendtoilette aussehen.
Fiir diejenigen, die Schreibprobleme haben, sei ge-
sagt: Auch wenn diese Ziele (oder Produkte) nicht
aufgeschrieben werden, auf jeden Fall miissen sie
gedacht werden und bei Bedarf auch miindlich be-
nannt werden. Das Produkt der Pflegemitarbeiterin
fir Frau Karas wird jedoch an diesem Abend an-
ders aussehen: Frau Karas fiihlt sich elend und
handlungsunfihig. Das Produkt ist nun: »Gesicht
und Héinde von Frau Karas sind ohne Mithilfe von
Frau Karas erfrischt.«

Die immateriellen und materiellen Produkte un-
ter Einbezug der Kundinnen neu zu formulieren
und zu erbringen, das ist die Kunst der Berufe, die
sich in Situationen bewdhren miissen. Das soziale
immaterielle Produkt entsteht auf dieser Ergebnis-
ebene. Allerdings ist die Formulierung von Zielen
und damit Produkten nicht gerade die Starke der
Berufe in der Sozial- und Gesundheitswirtschaft.

Dr. Claus Offermann

* Albrecht Miiller-Schéll und Manfred Priepke:
Sozialmanagement. Zur Forderung systemati-
schen Entscheidens, Planens, Organisierens,
Fiihrens und Kontrollierens in Gruppen.

3. Auflage. Luchterhand Verlag, Neuwied 1992.
168 Seiten. 12,40 €. ISBN 978-3-472-01042-5.
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Produkts fiir ihren eigenen Wirkungs-
bereich nicht. Sie nehmen oft an,
dass sie fiir die Tatigkeit vergiitet wer-
den und nicht fiir die Ergebnisse ih-
res Handelns. Es ist schwierig, wenn
ein Produzent zwar weifs, was er tut
oder tun soll, aber sein Produkt oder
Ergebnis nicht oder nicht genau be-
nennen kann.

Bei sozialen Produkten kommt das
Produkt nur durch die Interaktion des
Produzenten mit dem Kunden zustan-
de. Oft bestimmt der Kunde durch den
Grad seines Engagements tiber den
Grad des Erfolgs, also den Grad der
Zielerreichung mit. Alle sozialen im-
materiellen Produkte gehoren in diese
Kategorie. Pddagogen, Arzte, Therapeu-
ten, Pfleger sind in der Regel darauf
angewiesen, dass der Kunde sich an
der Erstellung des Produkts beteiligt.

Der Begriff des Sozialen ist hier
nicht zu verwechseln mit dem Begriff
des Guten, Edlen und Mildtitigen.
Sozial bedeutet lediglich, dass eine
Handlung auf einen anderen Men-
schen bezogen ist oder zusammen
mit anderen durchgefiihrt wird.

Der Festlegung des sozialen Pro-
dukts geht haufig mehr oder weniger
wahrnehmbar ein Aushandlungspro-
zess voraus. Ein Schulsozialarbeiter
hat in der Einzelarbeit der Jugendhil-
fe moglicherweise eine aufwendige
Diskussion dariiber zu bestreiten, ob
das Ziel, ptinktlich zum Unterricht zu
erscheinen, angemessen ist. Lisst sich
der Jugendliche nicht auf dieses Ziel
ein, dann wird der Sozialarbeiter
moglicherweise ein Ubergangsziel
formulieren oder aus der Einzelarbeit
aussteigen.

Weniger explizit sind die Aushand-
lungsprozesse tiber das Produkt bei
stark gehandicapten Personen, die
entweder nicht wagen zu widerspre-
chen oder die nur schwach in der
Lage sind, sich tiberhaupt zu duflern.
Es kommt auf die Sensibilitdt des Pro-
duzenten an, verbale und nonverbale
Signale wahrzunehmen und diese
dann auch noch richtig zu deuten.
Haufig ist in der Arbeit mit Men-
schen mit Behinderungen und mit
dementen alten Menschen nur durch
taktil erfasste Signale moglich zu er-
fahren, ob die Handlung, die zu ei-
nem bestimmten Ergebnis fiithren soll
auch akzeptabel ist. Lieferanten, die
nicht tiber die addquaten Rezeptoren
verfiigen, tun sich schwer adaquate
Produkte zu erstellen.

Hinzu kommt bei sozialen Produk-
ten hdufig, dass das Interesse des Pro-
duzenten des sozialen Produkts nicht
nur darin besteht, fiir seine Tatigkeit
bezahlt zu werden. Der Produzent hat
héaufig selbst Erwartungen an den
Kunden. Der Arzt erwartet geradezu,
dass der Patient sich aktiv an dem
Genesungsprozess beteiligt, damit aus
dem angestrebten Ziel auch ein ge-
lungenes Produkt wird. Der Lehrer er-
wartet, dass seine Schiiler lernen, da-
mit sie einen guten Abschluss haben.
Die Kunden akzeptieren meist diesen
Anspruch ihrer Produzenten, ja sie
fordern ihn teilweise sogar, sogar
wenn sie selbst wenig oder nichts
dazu beitragen, dass das Produkt ge-
lingt. Manche Kunden leisten ihre
Beitrdge zwar, aber mitunter nur wi-
derwillig.

Die soziale Kompetenz des Produ-
zenten ist nicht nur darauf gerichtet,
dass der Kunde das geplante Produkt

reichten Zieles deutlich, dass der
soziale Produzent seinen Teil der
Vereinbarung erfiillt hat. Im Bau-
markt kommt niemand auf die
Idee, dass er noch einen Hammer
umsonst bekommen kann, nur weil
der Hammer grad da liegt. In der
ambulanten Pflege ist dieses Argu-
ment in Form von »Sie kdnnten
mir auch noch geschwind einen
Kaffee, Friithstiick machen, die Ge-
schirrspiilmaschine, Waschmaschi-
ne fiillen, die Treppe runterputzen«
fiir viele naheliegend.

e Auf der Ebene des Produkts ergeben
sich unterschiedliche Handlungsal-
ternativen fiir den Produzenten.
Prozessstandards, wie bei Pflege-
standards, lassen dem Produzenten
wenig Spielraum, weil sie nicht nur
die Ziele und Produkte, sondern
auch die Prozesse konfektionieren.
Produktorientierte Produzenten
sind gegeniiber den prozessorien-

» Die Formulierung von Zielen gehort
nicht zu den Stirken sozialer Berufe«

akzeptiert, sondern der Kunde soll
auch dazu motiviert werden, seinen
Beitrag zur Erstellung des Produkts zu
leisten. Das bedeutet mitunter, die
Interessen des Kunden auch gegen
dessen Widerstand zu vertreten. Je
maichtiger der Lieferant in der Bezie-
hung ist, desto eher wird ihm das ge-
meinsam ausgehandelte Produkt zu-
sammen mit dem Kunden gelingen.

Bedeutung und Folgen

Der Nutzen des Perspektivenwech-
sels konnte sich auf mehreren Ebe-
nen vollziehen:

e Auf der personlichen Ebene des so-
zialen Produzenten kommt mit der
Formulierung des Produkts ein
machbares Ende in den Blick. Die
»Ende-nie-Problematik« ist einer
der Ausloser von Burn-out. Mit der
Formulierung von erfiillbaren Zie-
len und der Bewertung der Zieler-
reichung wird auch dem Burn-out
vorgebeugt.

e Auf der Ebene des Empfangers und
Finanziers des sozialen Produkts
wird mit der Feststellung des er-

tierten Produzenten eher Tiftler,
die sich etwas einfallen lassen
(miissen), um ans Ziel zu kommen.
Gebrauchsanweisungen konnen
auch Laien befolgen.

o Auf der Ebene des Qualititsmana-
gements wird in absehbarer Zeit zu-
mindest die ISO 9001 nicht nur
den Nachweis der Prozess-, sondern
auch den Nachweis des Produktma-
nagements fordern.

e Auf der Ebene der Bewertung sind
Produkte hoherwertig als Prozesse.
Selbst bei Arzten sind diejenigen,
die Produkte verkaufen besser be-
zahlt, als die Prozessverkdufer. Ra-
diologen als Produzenten von Bil-
dern und Gutachten verdienen
deutlich mehr als Psychotherapeu-
ten, die nach Zeit bezahlt werden.

Die Aufwertung der Ergebnisse der
sogenannten Dienstleister ist schon
lange fillig. Vielleicht trigt die Ande-
rung der Perspektive von Prozessen
zu Produkten dazu bei, den Status
von sozialen immateriellen Produk-
ten zu verbessern. Bedingung dafiir
ist allerdings, dass die sozialen Produ-
zenten ihre Produkte formulieren
konnen. .
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