Landstriche mit anderen Augen sehen — Qualitdtsmargement in der Sozialwirtschaft

Hinweis: Der Einfachheit halber verwende ich ingihden Text die maskuline Schreibform fir die
Gesamtgruppe Frauen und Manner. Zur weiteren Anmaieinfachung gebrauche ich haufig die Abkirzungen
-QM* fur Qualitatsmanagement und ,QMS* fur Qualg&tanagementsystem.
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1. Landstriche mit anderen Augen sehen

Die Uberpriifung eigener Vorannahmen

-Was sind Ihre Vorannahmen zum Thema ,Qualitatsagament ...“? Wie ist Ihre personliche Haltung dazu
Schliel3en Sie bitte fur einige Sekunden die Augérweilen Sie einen Moment in einer fur Sie bequeme
Korperhaltung. Nun positionieren Sie sich innedifiktiv auf eines der drei Felder:

LInteressiert mich} | ,Verunsichert mic!* | Halte ich iiberhaupt nichts vom!*

sich danke fir Ihre kurze mentale Reise in das Reles Qualititsmanagements! Bitte 6ffnen Sie digefu
wieder. Ich lade Sie nun zu einer ,Entdeckungsr@salititsmanagement* ein."

Die Welt wird nicht neu geschaffen, aber Qualitdsagement schafft neue Ordnungen, Uberschaubare,
vergleichbare und Uberprifbare Strukturen. Doch nwdrandstriche* verandert (gerodet?) werden, wefche
Wert behalt meine ,Landkarte”, die mir als Beraieientierung geben soll in komplexen Organisationéhist

es an der Zeit, ,Landstriche” mit ,anderen Augenl' gehen? Ich stelle Ihnen in Folge Kerngedanken von
Qualitatsmanagement (QM), unterschiedliche Qualt@anhagementmodelle und —verfahren, sowie eine
Prozessarchitektur zur Einflihrung eines Qualitdtergeamentsystems bei einem sozialen Dienstleistuiygst

mit einem komplexen Hilfeangebot vor. Diesen Enkiiagsprozess beschreibe ich aus der Sicht bztvdeni
Brille eines Qualititsmanagementberaters. Die anBeitle, die ich benutze, um auf das Qualitatsngenaent

zu schauen, ist die eines Supervisors und Orgéamisakraters (in Folge gebrauche ich den BegritfrzBer").

Mit dieser Sicht werde ich, aufgrund eigener Erfsigen und Beobachtungen, formulieren, welche (a&m®r
Anforderungen, Auftrdge und Rollen einen exterBemater in einem Qualititsmanagementprozess begegne
kénnen. Sie werden in meinem Beitrag eher Fragksgn und Impulse finden als ein fertiges Konzept.

2. Erfolgsmodell Qualititsmanagement

Die Rahmenbedingungen im Gesundheits- und Sozgttheverandern sich standig und stellen damit hohe
Anforderungen an  Organisationen, Fdhrungskrafte  urditarbeiter einer  Einrichtung. Ob
Gesundheitsstrukturgesetz oder die verbindlichereibarungen der Leistungstrager: Ohne MalRhahmen zu
Qualitatssicherung geht im sozialwirtschaftlicheeréch so gut wie nichts mehr! Bereits heute wietm§
135a SGB V, § 80 SGB Xl und § 78 KJHG ein Qualitdéanagement gesetzlich gefordert. Das
Pflegequalitatssicherungsgesetz (PQsG) erweitart Adiforderungen an QualitatssicherungsmalRnahmen fir
Altenpflegeeinrichtungen. Doch die Vielzahl untdriedlicher Qualitdtsmanagementmodelle, die inzvascam
Markt existieren, ISO 9000ff, KTQ, ServAs, 2Q, EFQM.a.m. ... Tendenz steigend, macht es immer
schwieriger, den Durchblick zu behalten und dasgade Modell zu wéahlen. Gro3e Wohlfahrtsverbande wi
AWO, DPWYV, Caritas und Diakonie haben zusétzliciyeae ,Verbandsiegel” kreiiert. Die Zahl der
Veroffentlichungen zum Thema Qualitdtsmanagementk&@im Uberschaubar. Internetrecherchen ergeben
unzahlige Adressen fir Beratungsunternehmen, izégtie Auditoren, die ihre Leistungen bei einer



Qualitatsmanagement-Implementierung  anbieten, (bgemd - immer noch - aus dem
ingenieurwissenschaftlichen Bereich.

Um den im Altenpflegebereich Tatigen eine Hilfelstely zu geben, stellen die Autoren des Buches
.Qualitatsverfahren im Uberblick* (Kammer, Henneck&rapp und Bruns-Waigand 2001) allein 13
unterschiedliche Qualitatsverfahren fur den BereéiehAltenpflege vor!

»Wir wollen zu den Besten gehdren* aul3ert sich @rniexlen das Evangelische Krankenhaus meiner Headats
Oberhausen im September 2001 in der ,Neuen Ruhtuizgi(NRZ)“ und fihrt das EFQM-Modell ein.
LAllgemeinarztpraxis mit Zertifikat. Qualitdtsmaremgent in der Arztpraxis. Im August 2000 konnten die
Arbeiten mit der Erteilung des Zertifikats nach 1S001 durch EQ Zert erfolgreich abgeschlossen wetde
(Zertifizierung aktuell 4/2001)

.Der Sturm auf den Kunden? ISO 9001:2000 auch iofgzsionellen FuRRball* (QZ 7/2002) beschreibt die
Zertifizierung des niederlandischen Profiklubs ,RalC Kerkrade®.

Im Mai 2002 fand im Rahmen der Altenpflegemessklamnover die Auslobung des ,Niedersachsischen Preis
fir Innovation und Qualitdtsmanagement in der atdtien Altenpflege” statt. In der Prasentation Hwemen
Organisationsberater wird als Grundlage fir diegdbe des Preises auf die Anwendung der Kriteriess ,d
etablierten und anspruchsvollen Modells der ,Euisgien Stiftung fur Qualitdtsmanagement (EFQM)*
verwiesen. Anregungen zur Entwicklung eines Quaslitéanagementsystems fiir Supervisoren finden wilem
periodischen Ausgabe der DGSv. (DGSv Aktuell, Almsga3/2001, 4/2001). ,Helfen mit System: Integnatio
von Arbeitslosen durch QM in diakonischen Soziauméhmen®.  Novum realisiert: Total Quality
Management fir Betriebsrate* (QZ, 2002, Ausgabe 5)

Um es gleich auf den Punkt zu bringen — QM istk&ifolgsmodell. In der gewerblichen Wirtschaft sosdeund
mittlerweile auch nachweislich in vielen sozialwahaftlichen Organisationen!

Sprach man noch vor wenigen Jahren von einer mizdisahen Qualitatswelle im Non-Profit-Bereich sidie
Zeiten des ,nice to have" vorbei. Der aul3ere Draik,Qualitdtsmanagement einzufiihren wird in derhstin
Jahren weiter zunehmen.

3. Die Sprache im Qualitatsmanagement:

»2Qualitdt kommt von Qual. Also qualt euch” (bekaem¢hemaliger Miinchener Ful3balltrainer).

,Grad, in dem ein Satz inharenter Merkmale Anfouthgien erfillt* Wissen Sie, was damit gemeint it Es ist
.Schlicht und einfach® die Definition wvon ,Qualitdt dem Kernbegriff der wichtigsten
Qualitatsmanagementnorm DIN ISO 9000:2000. Dieeviedprachlichen Schwéchen der DIN EN ISO 9000 ff
sind bekannt. Sie rihren teilweise aus der Ubearsgtaus der englischen Originalfassung. Diese hkficaen
Mangel fuhren jedoch in der betrieblichen Praxisurmétigen Vermittlungs- und Verstéandigungsprobleme
Die Sprache der offiziellen EFQM-Materialien ist itgehend geschéaftsweltorientiert und fir den
sozialwirtschaftlichen Bereich ohne Ubersetzungsilgigen ebenso wenig anschlussfahig.

.In Organisationen tritt generell das Problem adéss die Qualitatsfachsprache von den Mitarbeitin
Organisation nicht gesprochen wird und Begriffe d@salitdtsmanagements haufig umgangssprachlich
verfalscht werden. Die Folgen dieser sprachlichearavderungen sind allzu oft eine ablehnende Haltung
gegeniber den Inhalten des Qualitditsmanagemefid&Q-Band 30-21, 2001, S.21).

Die Sprache und Begrifflichkeiten aus dem Qualitétsagement missen Ubersetzt und angepasst werden an
sprachliche Wirklichkeiten der Mitarbeiter in deimichtungen — und nicht umgekehrt!

.Fachleute, die nicht zu verstandlichen Erklarungé@hig sind, weil sie eine mysteriobse Terminologie
verwenden, leisten sich selbst und ihrer Sachenedoklechten Dienst.”

(Crosby 2000, S. 264)

Reframing: Die Sprache des Qualititsmanagementiwvetmsere bisherigen Denkmuster und fuhrt — Inéslis

— zu erweiterten Sicht- und Verstéandnisweisen.

Begrifflichkeiten und Definitionen

An dieser Stelle einige wesentliche Begrifflichkeif Definitionen und Anmerkungen zur Gedankenwek d
Qualitatsmanagement:

Was ist Qualitat?

.Beschaffenheit eines Produkis bzw. einer Dierstileig, gemessen an den Bedurfnissen der
Anspruchsgruppen. ,Qualitat” ist also ein Mal} déretginstimmung zwischen Anforderung (SOLL) und eine
realisierten Leistung (IST) bzw. zwischen Leisturegsprechen und Leistungserbringung.” (QS Nr. 2991
S.77)

Qualitat in der sozialen Dienstleistung

Die Diskussion zum ,Thema Qualitat* wird nach wiersehr kontrovers gefiihrt und ist vor allem oft der
Mitarbeiterebene hoch emotional besetzt. Mit Qatditicherung werden Aspekte verbunden, die in dd#tukK
sozialer Dienstleistungsunternehmen keine Tradhi@nen: Transparenz der Leistungen in Umfang uradi@u
und der Aspekt der Kontrolle.



Wichtig erscheint die Bertcksichtigung der fachdinimethodischen Qualitat bei gleichzeitiger Beautptder
Beziehungsqualitét.

Struktur- oder Potentialqualitat, Prozessqualitat, Ergebnisqualitéat

Der Qualitatsbegriff kann in die drei Dimensionertrutur-/ Potentialqualitat, Prozessqualitat und
Ergebnisqualitat differenziert werden. Diese Bdgnffinden sich in den Grundsatzen und Malistédben zu
Quallitatssicherung im & 80 SGB XI, in der Bundestehiping nach § 93 d BSHG und weiteren rechtlichen
Regelungen wieder. Die Begriffe haben sich in d@eiaden Arbeit durchgesetzt.

Zu bemerken bleibt, dass QM-Systeme unterschiediiete Qualitdtsdimensionen beriicksichtigen. Da@NEF
und das ServAs Modell beachten z.B. mit ihren d$jgehien Bewertungskriterien umfassender alle drei
Dimensionen, wéhrend die ISO 9000 die Dimensiomggbnisqualitat” vergleichsweise eher vernachlassigt

Die ausschlieR3liche Konzentration auf die ,Prozeafitit”, nach dem Motto ,Hauptsache, wir maches aof
den Weg" kann zum Fallstrick werden: Beispielsweisa in Qualitatsprifungen nach § 80 SGB Xl duden
Medizinischen Dienst der Krankenkassen (MDK) inefftflegeheimen die ,Ergebnisqualitat” fokussiert.

Auf der anderen Seite ist die Zahl der Organisationdie einen enormen Input in die Strukturqualitat
(personelle, sachliche, bauliche, konzeptionelle ssdattungen) setzen und ,vergessen“, das gute
Rahmenbedingungen nicht automatisch ein Prozessdenknd -handeln bei Mitarbeitern auslésen
bemerkenswert hoch.

Fazit: Qualitat ist ein neutraler Ausdruck fur ,Baaffenheit* von etwas. Erst die verschiedenenksliokel

auf ,die" Qualitat der Dienstleistung erzeugen Usthiede. Ein Nutzer beurteilt eine DienstleitungR. anders
als der Kostentrager, der Anbieter, die Prufundaims dieser Dienstleistung oder aber ,der Burgdrdau
Stral3e”.

System

Ein System ist eine identifizierbare Einheit od&egtalt”. (Ein Unternehmen oder eine Einrichtuntgeim
System.) Das System wird aus einzelnen Teilen debitie alle untereinander abhéngig sind (Intezddpnz)
und in Wechselwirkung (Interaktion) miteinanderh&t®. Die einzelnen Teile kdnnen selbst auch Subsyest
sein. Ein Subsystem ist auch ein Prinzip, nach eievas gegliedert oder geordnet wird.

(Birner/ Fexer 1999, S.45)

Systeme

Systeme sind reine Konstrukte — Arbeitshypothedanges ermoglichen, beobachtete Phanomene einfaaher
beschreiben. (Systemisches Denken)

Qualitatsmanagementsystem

L<Qualitdtsmanagementsystem bezeichnet die GliederGndnung und das Zusammenspiel aller Mal3nahmen,
Verfahren, Ablaufe sowie die Vernetzung aller Peesoim Qualitditsmanagement.” (Birner/ Fexer 199855
Qualitatsmanagement

,<Qualitdtsmanagement soll zur Qualitabn Humandienstleistungen beitragen, indem Quastahdards
definiert, ihre Umsetzung kontinuierlich kontroligQualitatskriterien Gberpriift und gegebenenfaligepasst
werden. Qualitatsmanagement ist damit zugleich i@uséntwicklung und Qualitatssicherung. Auf dieséden
Aufgabendimensionen hinzuweisen und Qualitditsmanage nicht nur auf den Aspekt der Qualitatssichgrun
und Qualitatskontrolle zu beschranken, erscheimgesichts der gegenwartigen Verengung der Diskussion
notwendig, wenn Qualitatssicherung Qualitat nidrhindern soll.”

( Heiner 1996, zit. bei Birner/ Fexer 1999, S. 46)

L<Qualitdtsmanagement kann als ein Fihrungsprozessithnet werden, der die gezielte Planung, Stegeru
und Kontrolle aller Qualitatsaspekte und —dimensionder Unternehmung erfasst. Am Anfang eines
Qualitaitsmanagementprozesses steht daher die g&leanenis der Kunden und ihrer Erwartungen hinsiicint
der Dienstleistungsqualitat.” ( Meffert , Bruhn,9B) zit. bei Birner/ Fexer 1999, S. 46)

Qualitatszirkel

() Einrichtungsinterne Qualitatszirkel (QZ) beatba Qualitatsfragen ihres Arbeitsbereiches. Einmdbtation
der Arbeitsgruppe ermoglicht eine Ziel- und Ergsbnientierung. Die Gruppe hat i.d.R. 4 - 8 Teilnehraus
einem Team oder einer Abteilung. Die Besetzungnkiaterdisziplinar sein oder sich auf eine Berufipgre
beschranken.

Entscheidend ist der Arbeitsauftrag. Einrichtuntgsime Qualitatszirkel arbeiten nach dem Prinzip des
KontinuierlichenvVerbesserungBrozesses (KVP).

(1) Qualitatszirkel, die sich z.B. auf Tragerebemmstituieren, bearbeiten tibergreifende Themea. Riuktur

ist hier projektbezogen, héaufig werden ,cross fiomdl teams” gebildet. Im Gegensatz zu den
einrichtungsinternen Qualitatszirkel ist eine tendpe Dauer vorgesehen.

Die Teilnahme an den Qualitatszirkel ist freiwilligie tagen regelmafig.

4. Vorstellung ausgewahlter Qualititsmanagementmode und -konzepte

»Anstatt in die Menschen setzen sie ihr Vertrauerdiese Systeme. Sie alle glaubten, die Entwicklund
Anwendung des richtigen Systems werde fiir das gaplargebnis sorgen.”

(Croshy, 2000, S. 261)



Qualitatsmanagementmodelle unaderfahren sind Orientierungsmodelle und Steuerusgsimente. Sie sin
als nitzliche Hilfsmittel gedathSie kdnnen die Arbeit aber auch behindern, weimuns zu stark auf si
fixieren.

Modellhafter Ablauf ,Aufbau eines QM - Systems*
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Ich habe mich fiir eine ausfihrlichere Darstellueg loeiden popularen G-Verfahren ,DIN EN ISO 9000 ff
und ,EFQM" entschieden. Na meinen Beobachtungen wahlen zahlreiche Organigatioin der
Sozialwirtschaft eines der beiden ,grol3en“ Modellew. orientieren sich in der Ausgestaltung eige
Qualitatsmanagemeiodelle an diesen beiden verbreiteten Verfahren. Weiteren stelle ichselektiv
Qualitatsmanagementverfahren vor, die im Sozialberangewendet werden. Einen umfassenden Ubel
Uber Qualitatsmanagemefisteme unc-konzepte liefert Peter Gerull im ,Handind Werkbuch Soziale
Qualitatsmanagementkonzepte und Erfahrunn, EREV Schriftenreihe, Sonderausgabe Mérz -

Die DIN EN I1SO 9000 ff

~Samtliche Autofahrer der Welt sind ,zertifizierthodurch sich jedoch nicht auf ihre Fahrtauglichkeier ihr
Fahrsystem schlieRen lasst.”

(Croshy, 2000, S. 262)

DIN = Deutschendustriemrm
EN = Hiropaische Nrm
ISO = Internationale NormhternationaStandard ®ganisation



Modell eines prozessorientierten Qualitiitsmanagementsystems
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Quelle: DIN EN ISO 9001:2000, S. 13

,Die 1SO 9000-Familie will Vertrauen in die Qualisihigkeit einer Organisation herstellen. Die [HEN ISO
9001 ist Teil dieser Familie. Sie zeigt Handluntg#e (Qualitatsmanagement-Elemente) einer Orgaaisaiuf,

von denen Auswirkungen auf die Qualitdt von Prodokt z.B. Dienstleistungen, ausgehen. Diese
Handlungsfelder sind Teil eines umfassenderen Gisihanagementsystems. Haufig wird die Umsetzungnde
der DIN EN ISO 9001 angefuhrten Qualitaitsmanagerégrnente irrtiimlicherweise bereits als ausreichénd
ein angemessenes Qualitdtsmanagementsystem angesehdie von der Norm angefuhrten Handlungsfelder
haben den Zweck, die Transparenz fur Kunden undrbiter der Organisation beziglich der Zielsetemng
einer Organisation und der Verpflichtung zur Qualitherzustellen. Dies entspricht dem Wesen eines
Darlegungsmodells.

Das weltweit anerkannte Modell der DIN EN ISO 9061, um es hier nochmals deutlich zu sagen, kein
Qualitatsmanagement-Modell, denn, wie aus deren wbidr hervorgeht, handelt es sich um ein
Darlegungsmodell, als Muster fir einen Vertrag zwén gleichstarken Partnern, zwischen Kunde und
Lieferant. Dieses Modell weist wesentliche Elemegitees Qualitdtsmanagement-Modells auf, man kontt a
nicht umhin, die fehlenden Teile und vor allem dibaltlichen Dimensionen zu erganzen. Diese wightig
Aufgabe liegt in der Verantwortung des Anwendenshierm. Wenn sich eine Organisation ausschlieRktén
ohne organisationsspezifische Erganzungen, an léEDl 1ISO orientiert, macht dies dem Betrachtertliguy
dass diese Organisation Mindestanforderungen bsiditigt, nicht aber alle notwendigen Festlegungen
getroffen hat." (DGQ-Band 30-21, 2001, S. 24-25)

Die Forderungen der ISO 9001:2000 gelten gleichBemafir kleine, mittelgrof3e und grof3e Organisatione
Dreh- und Angelpunkt einer Zertifizierung ist dasuatatsmanagementhandbuch (QMH). Mit einer
erfolgreichen Zertifizierung wird Uber die Qualithhd ZweckmaRigkeit der eigentlichen Dienstleistgay
nichts gesagt. Zertifizierung bedeutet, die Orgatios unterzieht sich einem Fremdbewertungsverfakiech
unabhangige ,Auditoren®.



Trotzdem haben zahlreiche sozialwirtschaftlichenriEhtungen, vor allem im Bereich der ambulantenl un
stationaren Altenhilfe und der Werkstatten fiir Belgirte eine Zertifizierung angestrebt. Fur die \ggiten flr
Behinderte (WfB) ist anzumerken, dass gewerblichendén bei einer Auftragserteilung im produzierenden
Bereich haufig voraussetzen, dass die WfB als Agftehmer eine Zertifizierung nach der DIN EN IS@BO0
vorweisen kann. Der Aspekt der Produkthaftung spier eine wesentliche Rolle.

Grol3e Wohlfahrtsverbédnde wie die Arbeiterwohlfg¥VO) und der Paritatische Wohlfahrtsverband (DPWV)
setzen stark auf die DIN EN ISO. Bei der Vergabse gRaritatischen Qualitatssiegels” setzt der Vedbals
erste Bewertungsstufe (1 Stern) ein funktioniersn@ealitditsmanagement-System der Organisation sprau
dass den Anforderungen der DIN EN ISO 9001:200@peitht (,Wir setzen Zeichen®, QM-Broschure der
Paritatischen Gesellschaft fur Qualitat, 1999,S2it).

Reslmee:

- Die neue Norm-Familie ,ISO 9000:2000" ist nach einenfangreichen Revision seit Dezember 2000
eingeflihrt. Die Normenrevision stellt eine Weitdvenklung dar, die formale Pflichten reduziert. Der
kontinuierliche Verbesserungsprozess, die starkeimbindung der ,obersten Leitung“ und die
Kundenorientierung werden betont.

- Wenn von der DIN ISO gesprochen wird, ist oft &#®19001:2000 gemeint.

- Zertifizierungen werden nach DIN I1ISO 9001 durchefi

- Die DIN ISO 9001:2000 ist eine Norm, die Anfordegen an das QM-System stellt und keine
Anforderungen an die Produkte (bzw. Dienstleistung)

- Mit einem Zertifikat nach DIN ISO 9001 wird die HEHung von Forderungen an das
Qualitatsmanagementsystem bestatigt (Qualitatdfali)g Das Zertifikat macht keine Aussage dazu, ob
die Qualitat der Dienstleitung gut ist.

- Das DIN ISO-9001-Zertfifikat bezieht sich nur aug cEinhaltung der von der Organisation selbst
festgelegten Vorgaben und Ziele, sowie der Norngardgen. Genau betrachtet sagt das Zertifikat nur:
,ES ist wahr, was der Zertifizierte sagt.”

- Es gibt unterschiedliche Arten von Audits (Anhdgan): interne Audits, externe Audits und
Uberwachungsaudits. Die beiden letzt genannten emextlrch externe Experten durchgefiihrt. Bei
Bedarf finden dartber hinaus Kunden- bzw. Liefezaatidits statt.

- Die Einfuhrung von DIN ISO ist kosten-intensiv.

- Das ISO-Zertifikat ist drei Jahre lang gultig. Vosaetzung ist, dass in jedem Jahr ein angemeldetes
,Uberwachungsaudit* stattfindet

- Nach Ablauf der drei Jahre wird ein ,Rezertifizieggsaudit‘ vorgenommen

Zahlreiche Organisationen entscheiden sich mitddenin Folge einer Zertifizierung nach DIN EN 1SHD01

zur Weiterfihrung zum ,EFQM-Modell fir ExcellenceDer Paritatische Wohlfahrtsverband ermuntert seine
Mitgliedsorganisationen ebenfalls in Richtung desbveiteten und mit hoher Reputation versehenerQF
Modell fir Excellence” weiterzugehen, um dann imhRien des eigenen Verbandssiegels einen weitezan, d
zweiten ,Stern“ an diese Organisation fir ihre @étdanstrengungen verabreichen zu kénnen.

Total Quality M anagement (TQM)

»vielmehr muss man den Menschen verstandlich macHess sie Teil einer Kultur sind, in der richtiges
Vorgehen und richtige Resultate erwiinscht sindd'sBy, 2000, S.262)

Total Quality wurde unmittelbar nach dem Zweitenlfféeg in Japan maflgeblich vom Amerikaner Edwards
Deming beeinflusst und hat damit eine Gber 50 ggEhiGeschichte. Mit der Erkenntnis, dass Japan d&e U
Wirtschaft nicht zuletzt aufgrund der Qualitéats\esberungsprogramme uberfligelte, erlangte TQM Neman

den 80 er Jahren grof3te Popularitat in den USA. \Riedgerte europaische Antwort: Vierzehn fuhrende
europaische Wirtschaftsunternehmen entwickelteneEder 80 er Jahre mit der ,European Foundation for
Quality Managment (EFQM)" und dem ,European Qualtward (EQA)" eine Qualitatsinitiative mit dem
Anspruch, die treibende Kraft in Europa zu sein uwhgrch diese Qualitatsbestrebungen europaischen
Unternehmen eine Spitzenstellung in der Welt zubgtiohen.

TQM wird als weitreichendster Ansatz des Qualit@#sagements gesehen. ,Total Quality ist eine auf der
Mitwirkung aller ihrer Mitglieder beruhende Fuhramgethode einer Organisation, die Qualitdt in den
Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenheit der Klem auf langfristigen Geschaftserfolg sowie aufzdatfir

die Mitglieder der Organisation und fur die Ges#iisft zielt." (Lenkungsausschuss der Deutschen lSekaft

fur Qualitat e.V.,1995, zit. bei Bruhn 2001, S.48)

Die TQM-Philosophie mit ihrem unternehmensweiten nkept postuliert die Einbeziehung séamtlicher
Personengruppen, die an der Dienstleistung bdtedligd in QualitdtsverbesserungsmalRnahmen und die
Bertcksichtigung aller Geschéftsbereiche.

Der Kunde ist der Mittelpunkt aller Uberlegungerie Dnverzichtbare Fiihrungsrolle des Managementsi&b
Leitung, Geschaftsfihrung) wird herausgestellt. TQidsteht aus den beiden Bereichen ,Methoden und
Verfahren* und ,Verhaltensweisen und EinstellungeWWahrend der erstgenannte Bereich weit entwidkglt
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sind die fur eine erfolgreiche Realisierung erfolideen Verhaltensweisen und Einstellungen zwarabek,
doch treten bei der Verwirklichung von TQM bzw. lgeir Einflihrung eines Qualitditsmanagements erleblic
Schwierigkeiten auf. ,Wir machen TQM“ wird von lém Organisationsverantwortlichen als Philosophie
propagiert. Da aber das TQM keine eigene Systerbatigitstellt, lehnt man sich in der praktischensdtaung
an formalisierte QM-Verfahren, vorzugsweise der (B, an.
»Seine Qualitatspolitik ist sozusagen das Qualtdtsdgesetz des Unternehmens. Hier werden die wiebem
Begrundungen fur die Qualitétsarbeit gegeben, dahtigsten Regeln festgeschrieben und strategischeaf
unteren Hierarchieebenen auch operative — Zielmdbert. Daher sollte eine gut durchdachte Qualélitik
fur Total-Quality-Management zu folgenden weseh#it Fragen eine Aussage machen:

- Was ist der Zweck unseres Unternehmens, welchagreUnternehmensziele haben wir?

- Warum hat Qualitat darin eine strategische Bedetun

- Welches Mitarbeiterverhalten benétigen wir?

- Welche Managementzustandigkeiten sind notwendig?

- Welche generellen Mallnahmen sind zur Realisierummykeiten?

- Welche Steuerungsmafinahmen treffen wir?“
(www.QM-Infocenter.de

Das TQM-Modell der European Foundation for Quality M anagement (EFQM)

1988 wurde die “European Foundation for Quality sigement (EFQM)” gegrindet. Bis Januar 2000 sind tbe
800 Organisationen aus den meisten europdischedet@rund den meisten Tatigkeitsbereichen Mitglied
geworden. Das von der EFQM entwickelte Modell ist ganzheitliches Modell i.S. des TQM und steht fir
umfassendes und nachhaltiges Qualitditsmanagentespricht von Vision und Mission eines Unternehsnen
und fordert somit die geistige und ethische Grugellalie die Daseinsberechtigung des Unternehmegrsirtaet
und aus der alle Schwerpunkte, Ziele und Handluadpgeleitet sind.

(DGQ-Band 30-21, 2001 S.45)

Das Excellence-Modell der EFQM ist eine aus neuiteken bestehende, offen gehaltene Grundstrulgiinf
Kriterien nennen sich ,Befahiger“-Kriterien und vigergebnis“-Kriterien. Die ,Beféhiger*-Kriteriendhandeln
das, was eine Organisation tut (Mittel und Wegé, sie vorgeht. Die ,Ergebnis“-Kriterien behandelas eine
Organisation erzielt. Die ,Ergebnisse” sind auf gBefahiger” zurtickzufuhren.

Das EFQM-Modell

Befahiger Ergebnisse _
50% - 50% "
) il ™
( 1 Mita rbe'rter\ 4 Mitarbeiter-\
Fiihrung 9% Prozesse Ergeglzz:sse Schliissel-
Leistungen-
Politik und Kunden- || Ergebnisse
Strategie | H Ergebnisse H
8% 20%
10% Partnerschaften 14% Geselischaft 15%
Ressourcen | Ergebnisse [
o y I 48 J\ 5% N y

A

Jl Innovation und Lernen }

Die gezeigten neun Boxen stellen die Kriterien dahand derer der Fortschritt einer Organisatidrdam Weg
zur Excellence bewertet werden kann. Sie deckenFatetten der Tatigkeit einer Organisation ab.

JAusgangspunkt fur Verbesserungsprozesse ist stdis Beurteilung des |IST-Standes: Welcher
Qualitatsanspruch besteht und inwieweit ist er wdtight. Ein taugliches Mittel zur Messung der
Zielerreichung ist eine Selbstbewertung (,Self-Assaent”) durch die Organisation, d.h. eine umfadsen
systematische und spater regelmafige Prifung Editgkeiten und Ergebnisse, wie sie das EFQM-Ezoel
Modell vorsieht.” (DGQ-Band 30-21, 2001, S. 40-41)

Die EFQM sieht die so genannte ,RADAR-Logig" als ristiick des EFQM-Modells. RADAR besteht aus
folgenden aufbauenden Elementen:

1 Results (Ergebnisse),



2 Approach (Vorgehensweise, Konzeption),

3 Deployment (Umsetzung),

4 Assessment (Bewertung) und

5 Review (Uberpriifung)

Nach diesem Konzept sollte jede Organisation falgelfrozesse durchfiihren:
»Auf der Basis der bisher erzielten Ergebnise#iten zuerst die angestrebten Ergebnisse fegtipekrden —
sowohl die mitarbeiterbezogenen, kundenbezogenengesellschaftsbezogenen Ergebnisse als auch die
Ergebnisse bei den Schlisselleistungen der Orgamisa
Bei jedem Kriterium der Mittel und Wege sollten anigeRend ,Fundierte® und integrierte”
Vorgehensweisegeplant werden, die geeignet erscheinen, die &efpsn Ergebnisse zu erreichen. Das
Vorgehen sollte planmafig und systematisch seiangert” und ,integriert” sind Begriffe der Bewertg.
Unter ,Fundiert* wird verstanden, dass alle reldeanAspekte der Kriterien unter Zuhilfenahme eifass
werden und die Vorgehensweisen hinsichtlich deslsZieder der Ziele begriindet sind. Die
Vorgehensweisen sollten auch ,integriert” sein,. il sollten die Politik und Strategie der Orgatia
unterstiitzen sowie — soweit zweckmaRig — mit amd®i@gehensweisen verknlipft sein. Die Organisation
sollte die geplanten Vorgehensweisen in allen Bbei und auf allen Ebenen systematisch umsatadn
sowohl die Vorgehensweisen als auch ihre Umsetzegglmalfig_bewertennd prifen.Im Einzelnen
erfordert dies:
die Ergebnisse des Vorgehens regelméRig zu messen,
lernorientierte Aktivitdten wie Selbstbewertungéwdits, Benchmarking und Vergleich der Forderungen
einzusetzen, um exzellente Vorgehensweisen undegseoungsmaoglichkeiten zu identifizieren,
die Ergebnisse sowohl der Messungen als auch deorientierten Aktivitdten zu analysieren und zu
nutzen, um Verbesserungen in der Organisation iptigieren, zu planen und einzufiihren.* DGQ-Band 30
21, 2001, S. 42-43)

Das Modell ist variabler, weil es zuladsst, dass dfiezielle Branchen die Gewichte anders definientden.
Beispielsweise ist es ratsam, im sozialen Diersdtlagsbereich die Kundenzufriedenheit héher zu kewe
Erfolgreiche Unternehmen haben ihr eigenes EFQM-@aehtwickelt. Die gekonnte Balance von ,hard $dct
und ,soft facts” flhrt zu einer sinnvoll angepasssérategischen Ausrichtung.

Das Modell stellt die systematische Selbstbewertup8elf-Assessment®)in den Vordergrund. Eine
Fremdbewertung durch externe Experten ist alleglingglich und wird auch héufig praktiziert. Die [Bi@iner
Selbstbewertung beriicksichtigen eine ganzheitlichlarzierte Unternehmensanalyse (Starken und
Verbesserungsbereiche), um zu einem besseren Neniader Zusammenhénge und damit zu ausgewogenen,
langfristig wirksameren Verbesserungsmafl3nahmeromurien. Kontinuierliche Erfolgsmessung unterstiigt d
angestrebten Veradnderungsprozesse wesentlich. Dibefehung aller Mitarbeiterebenen erhdht die
Umsetzungswahrscheinlichkeit. Die gemeinsame Salestntnis treibt Verbesserungen effektiver voré a
Ratschlage von Beratern oder verordnete Erkenmtnissl Aktionen der Leitung. Die Fdrderung von so
genannten ,Best-Practice-Vergleichen® fihrt zu sollen neuen Zielen. Nur durch regelméaRige fundiert
Vergleiche mit Wettbewerbern, Branchenbesten odéasd€nbesten (,Benchmarking“) kann nachhaltige
Wettbewerbsfahigkeit erzielt werden. Der EFQM-Bewegsmalstab verlangt diese Vergleiche und bietet
Anhaltspunkte.

Die Selbstbewertung wird als zyklischer Prozesg&nommen.

Wie auch bei den anderen QM-Modellen ist eine akBeteiligung der Geschaftsleitung unerlasslichgibs
nicht nur einen ,richtigen* Weg zur Durchfuhrunghei Selbstbewertung. Die Kultur der Organisatidnzis
bertcksichtigen. Das EFQM-Modell erméglicht verscline Vorgehensweisen: Selbstbewertung mittels
Fragebogen, mittels Matrixdiagramm, mittels Workshanmittels Standardformularen oder mittels einer
Simulation einer Bewerbung um den ,European Qualitard".



Modell fiir die Feedback-Akzeptanz
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Adaptiert von : Adams, Hayes und Hopson (1976)

(Quelle: EFQM, 1999, S.55)

Bei ersten Selbstbewertungsdurchlaufen kommen p#ahilige Verbesserungspotentiale zusammen. E
unrealistisch, sich allen Verbesserungsméglichkeitgeichzeitig zuzuwenden. Ein erfolgsentscheiden
Schritt ist die Selektion der umzusetzenden MaRmahvital few"). Ratsam bei einer ersten Selbsteaung
ist es, sich_nichan dem modellhaften Punktesystem zu orientierem. $¥ock Uber die erreichte gerir
Punktezahl ware grof3 und die Motivation weiterzumacering...

Die DIN EN I1SO 9001 ist beim wichtigen zentralen@®#-Kriterium ,Prozesse” nahezu deckungsgleich.
anderen vier Beféahigdfriterien und insbesondere die vier Erge-Kriterien des EFQI-Modells gehen jedoch
weit Uber die DIN ISO 9001 hinaus. Die Bedeutungn vBrgebnissen, wie z.B. die Kun¢ und
Mitarbeiterzufriedenheit wird im EFQ-Modell deutlich starker betont.

Die EFQM erfahrt eine zunehmende Verbreitung imawadrtschaftlichen Selor.

Allerdings gibt auch das EFQMtodell keine Systematik an die Hand, wie bzw. milelien Methoden Qualiti
verbessert werden kann. Die Durchfihrung der Se#wstrtung erfordert anfangs eine fachliche Modtem:
Konkrete Beispiele im Rahmen ganz iridueller Organisationsentwicklungsschritte sind ®ferknipfung
einer Leitbildentwicklung mit dem EFQ-Prozess sowie die Befragungen der Mitarbeiter ured
Leistungsempfanger, die wichtige Informationsquefi@ eine Selbstbewertung si

Service Assessaent (ServAs) Qualitaitsmanagementmodell fur Diens#lister

Das ServAsModell ist ein Selbstbewertungsverfahren und kdan\&eiterentwicklun

des EFQMModells fir den Dienstleistungsbereich angesehenere Das Modell ist von Eversheim u.a. 1!
vorrangig fiur kleinere und mittlere Dienstleistuagganisationen entwickelt worden. Es integriert
Qualitatsdimensionen Struktur/ Potential, Prs und

Ergebnis in das zugrunde liegende EF-Modell, differenziert die Kategorien etwas andersl werwende
Begrifflichkeiten, die im Dienstleistungsbereicteelgangig sind

Das ServAdQualitatsmodell mit seinen zwolf Kategorien ist @dlage fir den ervAs-Fragebogen. In Folge
einer Selbstbewertung soll mittels dieses Fragatmder ,ServA-Reifegrad des Qualitdtsmanagements” e
Dienstleistungsorganisation lokalisiert werc



Das ServAsModell bleibt in einigen Aussagen und SchwerpunHiterden szialen Dienstleistungsbereich el
abstrakt.

Das TQM Haus

Ergebnisse
Kunden- Mitarbeiter- Geschifts-
zufriedenheit zufriedenheit ergebnisse
Prozesse
Entwicklung der Beschaffung Erbringung der Darstellung der
Dienstleistung Dienstleistung Dienstleistung
Potentiale
Qualitdtspolitik  QM-Organisation Fiihrung Mitarbeiter ~ Ressourcen

,Bis auf das Kriterium ,Gesellschaftliche Ergebm$gas im ServA-Modell nicht eigenstandig aufgefiih
sondern unter anderen Elementen subsumiert wird Wanden kann, findet sich daFQM-Modell vollstandig
darin wieder, wenn auch teilweise modifiziert (inerBich ,Prozesse”) und unter modifizierter Begicdfikeit
(statt ,Politik und Strategie” heifldt es zum Beis$pt@ualitatspolitik und QN-Organisation”).” (QS Nr. 24, 199
S. 25)

Die Verwendung dieses Modell ist nach meinem Kenntargshicht sehr verbreit

Internes Qualitatsmanagement

»ich hatte gelernt, dass Veranderungsinitiativerade dann am wenigsten Aussicht auf Erfolg hattesmn sie
von der Zentrale angeordnet wurdt

(Crosby, 2000, S.280)

Dem Autor sind Falle bekannt, in denen nach der ENIISO 9001 zertifizierte Altenpflegeeinrichtungen
Qualitatsprufungen durch den Medizinischen DiemstKrankenkassen (MDK) teilweise erhebliche Marge
der Durchfiihrung ihreKernprozesse und in der Ergebnisqualitdt nachgewiaairden

Mit dem offiziellen Auftrag der Bundesregierung tede im Juni 2002 die ,Stiftung Warentest* in ein
»<Qualitatscheck" sechzehn Weiterbildungstrager. sRirteil fiel bitter aus (...). Auf dikGesamt-Beurteilung
,Gut* brachte es daher auch nur ein Anbieter. Games schnitt die WBS Training AG, Hamburg fir il
Beratungsgesprache zur Ausbildung Or-Redakteur ab. (...) Zu denken gibt das Ergebnis d#tuisy
Warentest aber auch in anderer ticht. Mit WBS Training ist ndmlich ein Anbieter gstet worden, der gera
erst nach der Norm ISO 9001:2000 =zertifiziert wordest. Und diese legt verstarkt Wert auf
Kundenzufriedenheit, starker als die alte NormI&& 9000:1994, deren Gultigkeinde 2003 auslauft. Um:
erstaunlicher also, dass WBS Training nach der mé&l@m zertifiziert wurde?" (,Manager Seminare”,0)
Heft 59, S. 60)

EFQM, DIN EN ISO 9000, TQM sind Abkurzungen fir Qtédasmanagementverfahren u—konzepte, die nur
wenige Fachleute Uberblicken. Es sind eher komplexe Amsétize regelmafig umfangreiche Aktivital
erfordern, die teilweise nur von Qualitatsspeziati

(interne Qualitatsbeauftragte oder externe Qusbtitater) oder unter deren Anleitung zu erbringed. Vor
allem kleinere Organisationen werden nicht in dage.sein, eigene Spezialisten Uiber Teilfreistellocer Gbe
einzurichtende Stabsstellen zu beschéfti

Der neue § 72 Abs. 3 Nr. 3 SGB Xl (Bereich Alteféjilfordert als Voraussetzung fir deibschluss eines
Versorgungsvertrages die Einfuhrung eines ,eindobgsbezogenen Qualitditsmanagemel

Was ist der Nutzen von einem verstéarkten interneali@tsmanagemer

Die Optimierung von Kernprozessen mit dem Ziel, #iendenzufriedenheit zu erh¢n, ist ein zentrales
Anliegen im Qualitdétsmanagement. Die Dienstleitunder Organisationen bestehen aus spezifischerufsiz
Prozesse sind aufeinander folgende Arbeitsablddifesse Prozesse werden in Zusammenspiel der Mitar
unterschiedlicher Befsgruppen und Hierarchieebenen erbracht. Wie sdiédas Bewusstsein fir Qualitat |
den Mitarbeitern geweckt werden? Ein entscheideldesent hierbei ist die Motivation der Mitarbeijtsich
mit Qualitdt zu beschaftigen und sich mit den kawph Zisammenhéangen bei der Entstehung von Qui
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auseinander zusetzen. Oft fehlt den Mitarbeites\Wiassen um die Komplexitat von Ablaufen, Abhangitgn
und Wechselwirkungen zwischen einzelnen Abteilungen

Beim internen Qualitdtsmanagement sind die Mitaepeidie Experten fur die Lokalisierung der
Verbesserungsbereiche. Sie wissen i.d.R., was kbrkir Optimierung der eigenen Prozesse notwendig u
sinnvoll ist, um die Ergebnisqualitdt zu erhéheei Ber Planung und Entwicklung von Qualitdtsmaf3rerhm
werden der Entwicklungsstand (Reifegrad) und ddtssBerstandnis der Organisation starker beriickigich
Angesichts der ausufernden externen Qualitatskibertro will internes Qualitditsmanagement die
Eigenverantwortung der Organisationen betonen utédken. Die internen Qualitatsentwicklungs- und
Fordermalinahmen werden in den Vordergrund gestdbt.Erfordernisse von auf3en werden erfullt. Qaslit
wird erlebt — vom Kunden. Qualitat wird erbrachvem Mitarbeiter im direkten Kontakt mit dem ,Kunden
Leistungsempfanger”. Beim internen Qualititsmanagenist die Beteiligung und die Qualifizierung der
Mitarbeiter der operativen Ebene der Schliissel HEufolg. Information und Kommunikation Gber Ziele dun
Vorgehensweisen von Qualitditsmanagement, die Sepwon Multiplikatoren ermdglicht den Mitarbeitern,
sich ihres Beitrages und ihrer Einflussmoglichkeiteewusst zu werden. Die Vermittlung von Methoden
(,tools") erleichtert ihnen, Prozesse in ihrem Aallg@nbereich zu Uberwachen, verbessern und Probleme
nachhaltig zu l6sen.

Aus einer Kundenperspektive (NutzerperspektivaistVerankerung von inhaltlichen Qualitatsstandandder
Organisation, also die spirbare Verbesserung dérelBengs-, Pflege- oder Wohnqualitdt, von zentraler
Bedeutung. Um eine qualitats-orientierte Kundersegygng bzw. -betreuung zu erreichen, braucht maht n
unbedingt eines der etablierten Qualitdtsmanage®steme.

Hinweis auf weitere QM-Systeme ...

Das ,Minchener Qualitditsmanagementmodell”

Das Minchener QM-Modell wurde 1994 speziell fir dgénsatz in gesundheitsbezogenen Einrichtungen und
Projekten entwickelt. Seitdem wird es in verschredesozialen Arbeitsfeldern eingesetzt. Qualititeagament
wird als partizipativer und einrichtungsinterneroBrss beschrieben. ,Es wurden Anleihen bei deneim d
Leitfaden der ISO-Norm vorgeschlagenen Elementeromenen, die durch sinnvolle Verfahren aus anderen
Qualitatsmanagement-Konzepten erganzt werden. Blggrautzt werden kreative Methoden, die beispiaksave
aus Konzepten der Zukunftswerkstatt kommen odeNaufahren der Organisationsentwicklung abgelesited.
Inhaltlich orientiert sich der Ansatz am ,Empowenti&onzept“ und an den TQM-Prinzipien.” (Gerull 2.

47)

Der induktiv-systemische Ansatz

Der induktiv-sytemische Ansatz nach Hans-Dietrichg&hardt teilt mit dem ,Minchener Modell* die
grundlegenden Orientierungen. TQM wird als eine nirater Organisationsentwicklung mit systemischer
Perspektive und induktivem Vorgehen verstanden.Rbetagonist dieses Modells Prof. Dr. Engelharelbisdie
JArbeitsablaufe als zentralen Bezugspunkt fir derbésserung von Produkten und Dienstleistungensteit
ihre Gestaltung in diesem Band in den MittelpuiWie die Autoren des Minchener Modells gehe ich davo
aus, dass in sozialen Einrichtungen und anderenricBinngen, die auf Bewusstseinsanderung/
Selbstverdnderung ihrer Zielpersonen und —gruppesmitken, Qualitdtsmanagementsysteme nur danrhdieri
zugeschriebnen Wirkungen entfalten, wenn sie umifsgeblicher Beteiligung der Mitarbeiter/-innenrbedtet
und betrieben werden. (...) Der Einstieg in TQM egfddei den von den Mitarbeiter/-innen benannteneistn
konkreten, alltaglichen — Problemen und Belastund@éndie mit den TQM-Instrumenten jeweils Losungen
gesucht, dokumentiert und sofort umgesetzt werBém.erarbeiteten Elemente werden miteinander verkni
das TQM-System wird schrittweise entwickelt undvedistandigt (soweit nétig).

Der Einstieg bei den von Mitarbeiter/-innen gewahltProblemen fiihrt zu schnellen Erfolgen und
Motivationsschiiben. Die spezielle Bearbeitung derz@ssorientierten Arbeitsablaufe wird den Bed&gen
sozialer Organisationen im weiteren Sinn besongerscht.” (Engelhardt 2001, S. 27)

5. Auf der Suche nach einem passenden System

Organisationsverantwortliche, die die Einfiihrungesi ,eingekauften* Qualitdtsmanagementmodells rait d
Vorstellung einer ,prazise steuerbaren Maschingamtreiben und das notwendige Compliance der Mgiteb
nach dem Motto ubergehen: ,Andern Sie zuerst dase8y, die Kultur folgt auf dem FuR...“ werden dazu
beitragen, dass zahlreiche QM-Entwicklungsprozessganden oder scheitern.

»~Wenn Du entdeckst, dass Du ein totes Pferd reisésig ab.”

(Sprichwort der Dakota- Indianer)

Diesem Rat folgen wir leider nicht immer, sondeensuchen es oft mit anderen Abwehr-Strategien:
_Wir besorgen eine starkere Peitsche.

_Wir wechseln die Reiter.

_Wir sagen: ,,So haben wir das Pferd doch immerttgeri‘
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_Wir grinden einen Arbeitskreis, um das Pferd zlyeieren.

_Wir besuchen andere Orte, um zu sehen, wie mariaterPferde reitet.

_Wir erh6hen die Qualitatsstandards fir den Beridr Pferde.

_Wir bilden eine Task Force, um das tote Pferd wiea beleben.

_Wir schieben eine Trainingseinheit ein, um bessiéen zu lernen.

_Wir stellen Vergleiche unterschiedlicher toterrBéean.

_Wir &ndern die Kriterien, die besagen, ob eindPfet ist.

_Wir kaufen Leute von au3erhalb ein, um das todedPZu reiten.

_Wir schirren mehrere tote Pferde zusammen an,tdaenschneller werden.
_Wir erklaren: ,Kein Pferd kann so tot sein, dassms nicht noch schlagen kdnnte.”
_Wir machen zusatzliche Mittel locker, um die Leigg des Pferdes zu erhéhen.
_Wir machen eine Studie, um zu sehen, ob es billigeiter gibt.

_Wir kaufen etwas zu, das tote Pferde schnelldefalfisst.

_Wir erklaren, das unser Pferd ,besser, schnetidrhilliger” tot ist.

_Wir bilden einen Qualitatszirkel, um eine Verwenddir tote Pferde zu finden.
_Wir Uberarbeiten die Leistungsbedingungen fir d&er

_Wir richten eine unabhangige Kostenstelle fiir #fierde ein.

_Wir besteigen unseren alten, schwachen Esel us#tienan ihn mit dem toten Gaul.
_Wir weisen Wochenendarbeit an und tragen dasiatiel selbst.

_Wir strukturieren den Stall um.

_Wir verdoppeln die Futterration.

_Wir erklaren, dass ein totes Pferd von Anfang reeeu Ziel war.

_Wir beférdern den Reiter.

_Wir grinden das Pferd aus.

_Wir leugnen, jemals ein Pferd besessen zu haben.

_Wir bleiben sitzen, bis das Pferd wieder aufsteht...

(Zeitschrift ,,OrganisationsEntwicklung” 1/2001, &)

Es gibt kein QM-System von der Stange. Eigenstardigbeitete ,malgeschneiderte, einrichtungsspebii
QM-Verfahren, die sowohl die Organisationskulturs abhuch gesetzliche und prifungs-instanzliche
Wirklichkeiten bertcksichtigen, ggf. in Anlehnung aines der gangigen QM-Verfahren, sind m.E. pkaktier

als die popularen QM-Verfahren, die origindr furndgewerblichen Bereich entwickelt wurden. Interne
MalRnahmen und Aktivitdten zur Sicherung und Entlicg von Qualitat, geplant und systematisch in
Verbindung gebracht, erfahren eine hohere Akzeptagizden Mitarbeitern, da sie als Betroffene an der
Gestaltung des QM-Systems beteiligt werden.

Letztendlich liegt es in der Entscheidungsméglichker Organisationsverantwortlichen, ein QM-Systeims

zu eins zu Ubernehmen oder das QM-System an diéfisphen Anforderungen der Organisation zu adagrie
Grundlagen eines jeden Qualitdtsmanagementverfami#an in erster Linie die Leitgedanken in Bezaug die

zu erbringenden Dienstleistungen sein. Sozialwidfitiche Organisationen brauchen Kultur-angemessen
mafgeschneiderte Formen des QM unter Berucksicigiger Besonderheiten des Sozialbereichs. Wer glaub
ein QM-System als Serviceleistung einfach einkaufend konsumieren zu kdnnen, wird bei keinem der
vorgestellten QM-Verfahren Verbesserungen in deali@ seiner Organisation feststellen kénnen.

6. Zertifizierung, Verbands- und andere Gutesiegel

~wWenn alles nichts nutzt, entdeckt das Managemanheues, angeblich fortschrittlicheres System stinlzt
sich auf das neueste Modekiirzel aus der Feder ghegitatsgurus*.”

(Crosby 2000, S.261)

Neben der Zertifizierung nach DIN EN ISO 9001:20800eine weitere - ggf. zusétzliche - Zertifiziegunach
dem Gitesiegel eines Verbandes mdglich: Diakorgesie Qualitdtssiegel des Paritatischen
Wohlfahrtsverbandes (drei Bewertungsstufen), Nikode-Siegel fir die Altenpflege, ProCum Cert, AWO-
Gutesiegel um an dieser Stelle nur einige zu nennen

LZertifiziert nach ISO 9001:2000 unthch dem Diakonie-Siegel Pflege.” So wird die karigste Zertifizierung
eines Altenhilfetragers mit 19 Alten- und Pflegehen beschrieben (Zertifizierung aktuell 4/200B)S

Die saarlandische Landesregierung plante 2002 gesanei mit den Pflegekassen, den Einrichtungstragedn
den medizinischen Diensten der Krankenkassen eiiitegiegel” fir Altenheime. Die Begutachtung der
individuellen  Dienstleistungsqualitdét der Orgarisat durch privat organisierte akkreditierte
Zertifizierungsstellen stellt eine weitere Variawter Zertifizierung dar. So wird im Bereich der &itilfe die
gesetzlich geforderte Uberprifung der Leistungs- d urQualitatsnachweise durch unabhéngige
Qualitatsprifstellen ab dem 1.01. 2005 absehbar déerkt der Zertifizierer (,Auditoren*) und
L<Qualitdtsagenturen boomen lassen. Sicherlich eriid diesem Zuge weitere ,Gltesiegel“ entstehen.
Kommentar: Qualitat zeigt sich in der alltaglicheraxis und erst zweitrangig durch Siegel und Zketié.
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7. ,hard facts” und ,soft facts" in Veranderungsprozessen

In der Diskussion Uber das passende QM-System en8eriicksichtigung der unterschiedlichen Elements
Strukturen dieser formalisierten Systeme (“hardsfageraten andere Aspekte wie Verunsicherung.eptanz
und Bereitschaft bei Mitarbeitern (,soft factsty den Hintergrund.

Wie entscheidend es allerdings ist, betroffene @isgdionsmitglieder fir notwendige Veranderungen zu
sensibilisieren, ein Qualitatsbewusstsein durck enmeite Mitarbeiterbeteiligung herzustellen, z&igte von der
Unternehmensberatung ,Cambridge Management ConguliMiinchen) in Auftrag gegebene Emnid-Studie, in
der Fuhrungskréafte aus 400 europaischen Unternelmskunft gaben lber ihre Change-Management-Prezess
(FAZ vom 11.12.00):

Die skeptische Haltung der Mitarbeiter zu Verdndgan vor allem in Deutschland wird als Hauptgruinddas
Scheitern von Change-Management-Prozessen idésifiZNeun von zehn Unternehmen stof3en in der
Endphase von Veranderungsprozessen auf groRe Sujkeieen. Wahrend die Analyse-, Strategie- und
Planungsphasen in den meisten Unternehmen rekitiungslos ablaufen, scheitert die konkrete Umsgtzu
haufig an der mangelnden Unterstiitzung seitenMdarbeiter.

Die Einfuhrung von Qualitdtsmanagement wird vondvbeitern teilweise als Kritik des bisher Geleistet
empfunden, was Widerstande aufbaut und Einwandetreit.

»LAuch eine Art, mit Einwanden umzugehen ...

Um einen Redner an der StraRenecke hatte sickkkeiime Menschenmenge versammelt. ,Wenn die Reaiuti
kommt“, sagte er , ,werden alle in groRen schwarziemousinen herumfahren. Wenn die Revolution kommt,
wird jeder ein eigenes Telefon haben. Wenn die Réiem kommt, wird jeder ein eigenes Stuck Landitzes”.
Eine Stimme aus der Menschenmenge protestierte:rfidchte aber gar keine schwarze Limousine falicén,
will auch weder ein Telefon noch ein Stiick Land!"

~Wenn die Revolution kommt“, sagte der Redner, stvilu verdammt noch mal tun, was dir gesagt wird!"
(Neckermann Versand AG, Personalentwicklung, 2000)

Bemerkenswert erscheint in der Qualititsmanagerabatte die ,Minderbeachtung® von Themen wie
Emotionen, Konflikte, Verunsicherungen, Uberfordeyund Motivation.

Fazit: FUr den Erfolg eines QM-Systems sind derzButfiir die Organisation und die Akzeptanz durah di
Mitarbeiter die entscheidenden Faktoren. Am Endéesmdglichst ein integriertes, Ubersichtlichesl iginfach
zu handhabendes QM-Modell stehen.

8. Die Phase vor der Entscheidung fur ein QM-Systelozw. -verfahren

~Wer der Schnellste sein will, muss sich viel Zgghmen, um es zu werden."

Eigene Erfahrungen als Organisations- und Qudi¢fitder zeigen, dags Vorfeld der Entscheidung fur ein
Qualitatsverfahren bereits eine intensive Auseipesgtzung mit der eigenen Organisation, eine
Standortbestimmung im Sinne einer sorgfaltigen ;&iBtandanalyse” wichtig ist und nicht erst im Zudgr
Implementierung eines QM-Verfahrens. Keine Orgditsaangt bei Null an.

Die Auseinandersetzung mit und die Uberpriifunguigerschiedlichen QM-Verfahren im Sinne einer Stark
Schwache-Analyse ist vorzunehmen.

Eine tabellarische Auswertungshilfe finden wir Qualitatsverfahren im Uberblick®, S.250:
.Potentialanalyse — in wie weit ...

... berticksichtigt das Verfahren die rechtlichen tawhlichen Rahmenstandards?

... fordert es die Mitarbeitermotivation?

... werden Mitarbeiter beteiligt?

... misst es den Zusammenhang zwischen Zielformuigeund Praxis?

.. ist das Verfahren transparent und leicht verdiéne

Externe Kundenorientierung — in welchem Umfang ...

... hat das Verfahren ein werteorientiertes Menscietzbr Grundlage?

... bezieht das Verfahren Blickwinkel des Kunden amit?

... wird die Zusammenarbeit mit Angehérigen betraithte

... wird die Wahlfreiheit der Kunden gemessen?

.. wird der Dienstleistungsprozess fur externe Kurlansparent gemacht?

Prozess- und Strukturoptimierung — in wie weit ...

... ist der finanzielle Aufwand incl. Folge- und Neliesten benennbar?

... wird das Effizienzverhéltnis zwischen Dienstlaigg und finanziellem Aufwand dargestellt?
... wird eine interdisziplindre und bereichsiibergmedfe Zusammenarbeit gefoérdert?

... wird die Effizienz und Effektivitat der Prozesgemessen?

.. sind selbstreferentielle Anteile ausgepragt?”

13



Leitfragen: Welche Organisationskultur favorisieglches QM-System? Welcher Organisationsverantiebetl
hat welches Bild beziiglich der Steuerbarkeit vogabisationen und bevorzugt welches QM-System?

Ich pladiere dafur, dass Organisationsverantwowtliauf keinen Fall die Projektverantwortung aus tdend
geben, indem ein solches Projekt komplett eineaB@gsagentur tbertragen wird. Diese kann nochuseein,
doch kennt sie weder das Innenleben der Organmsatich das subjektive Gleichgewicht im Zusammemspie
aller in der Einrichtung. Aber die zeitlich begrémzHinzuziehung eines externen Beraters, der gich i
Qualitdtsgeschehen auskennt, kann in dies Phas&Vd@mhenstellungen sehr hilfreich sein. Die Bedegtu
dieser Phase fiur die spéatere Akzeptanz und Wirksdrdkes QM-Systems kann nicht hoch genug eingeschét
werden.

9. Einfihren (Implementieren) von Qualitdtsmanagemat ist Organisationsentwicklung

,Der Vorgang der Entdeckung besteht nicht darinuliied zu finden, sondern das Vorhandene mit anderen
Augen zu sehen.” (Marcel Proust)

Die Einfihrung eines QM-Systems ist ein Prozesdenm die Ziele, der organisatorische Aufbau und die
Kernprozesse und zentrale Ergebnisse einer Ordamsanalysiert und weiterentwickelt werden. Ein
Qualitatsmanagementsystem implementieren ist eimgarisationsentwicklung. Da, wo QM im ,top down*-
Verfahren quasi verordnet und tber den Erfolgamidende Mallnahmen wie Bewusstseinsbildung bei de
Mitarbeitern und deren Einbeziehung in die Verdndgsprozesse hinweggesehen wurde, wird das
Qualitatsmanagementsystem sicherlich nicht mit belgefillt werden. Dort, wo QM nicht nur zur
AuRendarstellung (,hice to have") herhalten soktrden die Schliisselprozesse (Kernprozesse) deniSatjan
lokalisiert, uberprift und auf ein definiertes Nawehin entwickelt. Schliisselprozesse tragen im $téchMal3e
zur Zielerreichung der Organisation bei und es sifid Kunden-Kontakt-Prozesse®, also gerade diezBsse,
die die Mitarbeiter vor allem an der Basis (im H#ite:n ,Kundenkontakt®) mit gelebter Qualitat ausféihrsollen.
Qualitat findet im Berufsalltag dieser Mitarbeitstatt — und nicht auf dem (Leitbild-) Papier! ,Wexire
Kernleistungen personenbezogene Dienstleistunged, silso im Kontakt mit dem Klienten oder Kunden
entstehen, dann muss QM dazu beitragen, dass Braaédrgebnis zur Zufriedenheit des Leistungsenysis
(Kunden)und des Dienstleisters ausfallen. Denn die Menscheihnen Interaktionen sind es, die Qualitat
schaffen und den Grad der Qualitat stets neu besim Der Satz, dass der Mensch im Mittelpunkt steht
bekommt hier tatsachlich einen Sinn und eine hadeBtung.” (Birner/ Fexer 2000, S. 16)

Kernprozesse sind zum Beispiel: in Wohnheimen diefnAhmeverfahren, im Behindertenbereich die
Betreuungsplanung und die Betreuungsmafnahmen,ugendhilfebereich das Hilfeplangesprach und die
Forderplanung, in der stationaren Altenhilfe diee@¢ und die Wascheversorgung.

Ein zentrales Anliegen eines Qualitdtsmanagemeéntrisben dem Bereich ,Fihrung” - die Reorganisatier
relevanten Prozesse, also die Verbesserung deitgabkiufe.

Das FAU-Modell ermdglicht die Strukturierung naclihrungsprozessenAusfiihrungsprozessen und
Unterstitzungsprozessen. Die oben beispielhaft gewearkKern-/ Schliisselprozesse gehodren zur Kategerie
Ausfiihrungsprozesse.

Sieben Basisprozesse der Organisationsentwicklung
Die Anwendung der,Sieben Basisprozesse der Orgamis&ntwicklung” ist eine hilfreiche Vorgehensweeis
bei der Implementierung von QM-Systemen.
.FUr die Prozessgestaltung der Organisationsentunckist es notwendig, stets auf das Zusammenwidern
sieben Basisprozessen zu achten. Diese Prozessenwizusammen und bilden die Grundlage aller
Organisationsentwicklungs-Interventionen. Beim #tkeisen Erarbeiten und Umsetzen von Verdnderungen
geht es um das Zusammenwirken aller sieben Praotesssdn einer bestimmten Phase des gesamten
Veranderungsgeschehens kénnen durchaus ein odedieser Prozesse eventuell besondere Beachtudgrfin
und vorgezogen werden. Sie kénnen dann einigehésiimmend sein fir das ganze Geschehen, wahrend di
anderen Prozesse zeitweilig mehr im Hintergrund wmeérstitzend wirken. Dennoch spielen immer adben
Basisprozesse zusammen, indem sie die gerade dusiin@rozesse vorbereiten, unterstiitzen oder exganz
1 Diagnoseprozesse:
Analyse und Diagnose der Situation, denn durclesisteht Bewusstseinshildung:
Wie sind wir? Warum sind wir so?
2 Soll-Entwurfprozesse:
Uberlegungen uiber die gewiinschte Zukunft, dennBativurf ist Willensbildung:
Wohin wollen wir? Wozu?
3 Psycho-soziale Anderungsprozesse:
Alte Beziehungen und Rollen loslassen und neue dBemigen eingehen, denn diese Prozesse
fordern notwendige emotionale Veranderungen.
4 Lernprozesse:
Erlernen neuen Wissens und Kénnens, denn Lerngezesmitteln neue Fahigkeiten.
5 Informationsprozesse:

14



Laufende Informationen an die Betroffenen, denrssigen Menschen richtig ins Bild
6 Umsetzungsprozesse:
Implementieren der geplanten Veranderungen, Woetelen in Taten umgesetzt.
7 Management der gesamten Veranderungsprozesse:
Planen, Lenken, BeschlieRen, Koordinieren, Evatmealler Veranderungsschritte, kompetente
Personen dafir bereitstellen und diese mit makeni&essourcen ausstatten.”
(F. Glasl 2000, zit. bei management&training 112@21).

10. Systemisches Denken - auch im Qualititsmanagemyerozess

,Die Wirklichkeit des Unternehmens sieht so ausssddie Systeme scheitern, weil das Unternehmenslebe
ebenso wie das personliche Leben chaotisch isreaggert nicht auf Systeme, sondern tut, was 8$ wi

(Croshy, 2000, S. 262)

Qualitatsmanagement kommt originar aus der gevedrdti Wirtschaft. Mit der Verbreitung von QM in der
Sozialwirtschaft entwickelt bzw. verfestigt sichi lmelen Trager- und Einrichtungsverantwortlicheie tdee,
dass soziale Systeme direkt und prazise gestewedew konnen. ,Manchmal Uberlege ich, ob wir nidbth
ISO 9001 einfiihren sollten. Dann géabe es nicht ndgse unendlichen Diskussionen. Man kann schwafz a
weil3 nachlesen, was wie zu machen ist. Die Mitéebenussen sich dann auch einfach daran halterktPun
Fertig! Aus!“. Statement einer Verwaltungsleitunines Altenpflegeheimes in einem Beratungsgespréch.
Welches (mechanistische) Bild von einer Orgarosafpflegt wohl diese Leitungskraft? Wie ist wohkdi
Leitungs-, Gespréachs- und Konfliktkultur in die§enganisation ...?

Alles, was wir tun oder nicht tun, hat Auswirkungewir wissen nur nicht, welche.

Ein professionell-fachliches Verhalten eines Mittérs fuhrt nicht zwangslaufig zu einem vorhebsehn
bzw. erwarteten Verhalten beim Hilfebedirftigeng@&bnisse eines Betreuungsprozesses entsteheniverakt
Zusammenarbeit mit dem Klienten.

Die Haltung, dass ein rein methodisch- professleaéVorgehen (Ursache) beim Klienten als Adressder
fachlichen Handlung die erwartete Wirkung erzeigithicht eindeutig zu orten. Der Systemansatzaerklas
Verhalten eines Individuums nur durch die rekurskéechselwirkung mit dem Verhalten des oder der
Interaktionspartner. Das ,Input-Output-Modell deuritlenorientierung” der DIN EN 1SO (Kundenbedurfaiss
erfordern Unternehmensleistung — filhren zu Kundfgiemenheit) vermittelt eine kausale Denkstruktdie
nicht die Vielfaltigkeit und Unvorhersehbarkeit nsehlichen Denken und Handelns respektiert.

Im Sozialbereich wird die Dienstleistung in der &osnenarbeit von Fachkraft und Adressat bewirkt. @ow
bei der Erbringung von Dienstleistungen ist dieigjieeitige Beachtung der Beziehungsqualitat releweie
auch bei der Einfihrung von QM die Aspekte der Bestgeinshaltung bzw. —veranderung bei Mitarbeitem
Bedeutung sind.

Eine Landkarte ist nicht das Geléande

Qualitatsmanagementsysteme und —verfahren sinddiaaten”, die uns helfen kénnen, in einer sichimem
enormen Tempo wandelnden sozialwirtschaftlichendsahaft Orientierung zu finden. Interessanterweisd

in der DIN EN ISO der Begriff ,Prozesslandkarterérwendet. Es scheint, als wirden QM-Systeme um den
Anspruch auf eine QM-Wirklichkeit konkurrieren. Dignfihrung und Anwendung von QM-Verfahren erzeugt
bei den Mitarbeitern Informationen und unterschiardi (Wahrnehmungs-)Bilder von der Organisatiod den
Verfahrensablaufen. Dies kann zu konstruktiven effiektiven Diskussionen und Folgehandlungen fihEs,.

wo von der obersten Leitung selbstbewusst der Aisstavon unterschiedlichen Bildern und der ,npudti
realities" unter Mitarbeitern und zwischen den ldiehieebenen zugelassen und geférdert wird, eststeh
erfahrungsgemal gemeinsam getragene Leitbildeajttnkiner Qualitatspolitik, die zur Identifikati@inladen
und Qualitatsstandards, die auch im Berufsalltagesatzt werden.

Es gilt Abschied zu nehmen von einer naiven Quaktéherungsidee, in der sich komplexe Systeme wie
Maschinen steuern und beschreiben lassen. Aufgalks Qualitdtsmanagement ist auch die Erweiterwong v
Reflexivitat innerhalb der Organisation.

Eine Metapher ...

QM-Systeme sind hilfreich, begrenzend und austéagschie Brillen mit ihren verschiedenen Modellerit den
unterschiedlichen Linsenscharfen, die die Sehgetwiten und —schwéachen wie auch die saisonal-klgolagin
und landschaftlichen Besonderheiten (Sonnen-, Schrigerg-, modische-, Fielmannbrille) berlcksichtig
kénnen.

Je nach personlichen Vorliebe, natirlich unter Bksithtigung der eigenen Sehstérke und der Gegelienh
der Umwelt entscheide ich mich fir eine Brille negitwahl und sehe durch diese hinaus in die Landischa
(Welt). Als Entscheidungshilfe ziehe ich im Vorfadit einen externen Berater - Augenarzt und/ odetik@r -
hinzu. Manchmal wechsle ich die Brille aufgrund \&oh verandernden Umweltbedingungen: Es fangtuan
regnen und ich nehme die Sonnenbrille ab oder W&hifahren setzt Schneetreiben ein und ich setze die
Schneebrille auf. Ohne dass sich die Landschatineart, wird meine Wahrnehmung von ihr eine andere:
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Farben wechseln, Formen akzentuieren sich neuelsshisich perspektivisch auf einmal in den Vorderdr
oder verblassen im Hintergrund.

Ahnlich ist es mit den QM-Modellen. Es gibt untdristlliche Modelle und Verfahren fiir kleine, mitdeund
groRe Organisationen. Es gibt kombinierte QM-Maglglbeliebt ist die Integration von EFQM und der
.Balanced Score Card"). Es gibt die Anforderungen tlevanten Umwelten, die ein bestimmtes QM-Miodel
anraten (z.B. die Erwartung an Werkstatten fir Bédite, das 1SO-Verfahren einzufiihren, um gewdrélic
Auftrage zu erhalten) und nicht zu letzt, gibt essinliche Vorlieben und Affinitaten. Mit der ,Bigl EFQM*
lenke ich die Blicke auf andere Elemente der Ormggtion als mit der ,ISO-Brille* oder der ,KTQ-Brédl', die

ist eigens fur die Sichtweisen eines Krankenhaugeschaffen, wenn man auch bemerken kann, dass das
Brillengestell an eine ,EFQM-Brille* erinnert.

Die Anwendung eines QM-Modells ermdglicht Sichtvesisund erzeugt dementsprechend Informationen. Mit
dem Wechsel des QM-Modells werden andere Persgekévmoglicht, die zu neuen Akzentuierungen fiihren.
Eine Perspektive erdffnet sich von einem bestimnitandpunkt (Entscheidung fur die Anwendung eines
bestimmten QM-Verfahrens) aus. Ungewohnliche Blickel ermdéglichen sehr unterschiedliche
Interpretationen. Wir sehen das, was wir erwai@éne Art wahrzunehmen, fiihrt zu einer entsprechedézu
denken. Das engt unsere Welt ein. Es ist ein gegedides Prinzip des systemisches Denkens, so viele
Perspektiven wie méglich einzunehmen. Das erweddt als besonders ertragreich, weil die Welt immer
reichhaltiger als jede Abbildung von ihr ist. Al@mehr Perspektiven wir haben, desto reicher emsthns die
Welt. Unterschiedliche Perspektiven werden unseemtalen Modelle erweitern, die uns wiederum mehr
Perspektiven eréffnen.

11. Meilensteine und Stolpersteine — Einblicke ineh Qualitatsmanagementprozess bei einem
sozialwirtschaftlichen Dienstleistungsunternehmen

Erfolgreich sind nicht jene Ful3ballspielziige, didlant konzipiert sind, sondern einfach jene, virelcdie
Verteidigung Uberwinden.”

(Crosby 2000, S.269)

Folgend beschreibe ich den Prozess der Einflihrumgese Qualititsmanagementsystem bei einer
sozialwirtschaftlichen Organisation. Externe Rahbsgtingungen werden benannt. Bei der beschriebenen
Organisation bin ich als Qualititsmanagementberaegestellt. So erklare ich mir, dass in einigen
Beschreibungen eine emotionale ,Verstrickung” affehtlich wird. Zur Versachlichung und Strukturiaguder
Prozessbeschreibung bediene ich mich der ,Systehder (bereits beschriebenen) ,Sieben Basisprezdss
Organisationsentwicklung”. Der QM-Implementierungpess ist gespickt mit ,Meilensteinen* und
~Stolpersteinen®.

1. Analyse und Diagnose der Situation, denn durchesentsteht Bewusstseinsbildung: Wie sind wir?

Warum sind wir so?

Der Tréager ist ein soziales Dienstleistungsuntemeh mit einem komplexen Hilfefangebot (Wohn-, Péleg
Betreuungs- und Arbeitseinrichtungen, ca. 1.100aMitern), entstanden durch eine Fusion (,Starkdeg
Synergieeffekte*) im Jahre 2000. Die Werkstattén Behinderte (WfBs) sind nach DIN ISO 9001:2000
zertifiziert. Der gréRere Teil des Unternehmens {Uéhneinrichtungen, ambulant betreute Wohnformen,
Zentralkiiche, Zentralverwaltung, Kooperationsprtgeknit anderen Tragern, ca. 750 Mitarbeiter) faigjt
seinem Qualitatsverstéandnis der ,Total Quality Mgeraent“-Philosophie. Der gemeinsame Zielkorridbdass
.Europdische Modell umfassender Qualitat* der Eeap Foundation for Quality Management (EFQM). Der
Trager ist Mitglied in der Deutschen Gesellschéft Qualitat e.V. Modellhaft wurde von 1997 — 99eimer
unserer Altenpflegeeinrichtungen unter der protesdien Begleitung einer externen Beratergruppeif
System nach dem EFQM-Modell eingefiihrt. Als Muliptoren nahmen weitere Einrichtungsleiter des &iréig
am Projekt teil. Gleichzeitig fihrte der Tragereemmfassende Leitbildentwicklung auf Tragereberteruter
Prozessmoderation des Autors durch. Damit verfiggt Tdtager Uber vielfaltige Erfahrungen und Ressemrc
beziglich der Implementierung von prozessoriemiei@ualitaitsmanagementverfahren. Stolpersteinedend
Weg zu einem umfassenden Qualitditsmanagementsygibnund gibt es allerdings immer noch. Sie machen
manchmal argerlich und sind oft (Prozess-) fordbrliregen sie doch zum Anhalten und gemeinsamen
Reflektieren an (Beratersprache: ,Prozessausweit@ig-Sprache: ,review"

Die Einfuhrung von Qualitatsmanagement ist ein Ydeiungsprozess auf Organisationsebene. Eine
»+Andersbelastung” bzw. ,Mehrbelastung” ist bei em&M-Implementierungsprozess fur alle Arbeitshdreic
und Hierarchieebenen implizit. Das ,Gefluhl der MBHastung” ist auch mit einer Mitarbeiterbeteiliguam
Wandel nicht zu verhindern. Die ,von Auf3en“ gesézll Anforderungen an ein QM-System kénnen — wie in
unserem Fall -sehr facettenreich sein. Gesetzlickieranderungen (Pflegequalitatssicherungsgesetz,
Novellierung des Heimgesetzes im Jahr 2002), Vagater Kostentrager (Landschaftsverbande, Pflegekas
und der Priufungsinstanzen (Medizinischer Dienst Keankenkassen, Heimaufsichten) sind mit ihren zu
erfullenden Vorgaben Richtung gebend bzw. einengdyekiglich der Gestaltung einer internen
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Qualitatsentwicklung. Sie beeinflussen die Priensng eigener Qualitatsziele, indem Elemente eimg&snen
Qualitatsmanagementsystems vorgegeben und in dge Romn formal zwar unabhangigen, de facto aber
Kostentrager-nahen Instanzen wie zum Beispiel demKMMedizinischen Dienst der Krankenkassen)
.abgeprift* werden. Der § 80 SGB XI benennt in gé&emeinsamen Grundséatzen und Maf3stédben zur Qtalitat
detaillierte Vorgaben bezlglich eines internen @isimanagementsystems. Im Pflegequalitatssichegasgtz
werden bundesweite Regelungen fir Altenpflegedituitgen diesbeziiglich formuliert. Pflegeeinrichteimg
mussensich an den MalRRnahmen zur Qualitatssicherung ligeteiund ihre qualitditsbezogenen Malinahmen
durch geeignete Dokumentation und die Umsetzungiesaen Umsetzungsgrad (,Ergebnisqualitat’) in
gualitatssichernden Konzepten darlegen. Die Berggnmon Qualitatsbeauftragten, Durchfiihrung vonggpdt)
Visiten und ein hoher Dokumentationsaufwand sindeinige der geforderten Elemente. Damit ergab Hic
uns der Spagat, einerseits ein internes Qualititagementverfahren prozessorientiert zu entwickeid u
andererseits den teilweise konkurrierenden AuR@ndefungen gerecht werden zu missen.

Eine ,Andersbelastung” fir die Mitarbeiter im Zuder Qualitditsmanagementeinflihrung ist durchaus lfewo
die ,Mehrbelastung” fiir die Ausgestaltung von bestiten Qualitdtssicherungsmaflinahmen wie z.B. deneno
Dokumentationsaufwand im Leistungsbereich der Alflegeeinrichtungen (SGB XI) ist uns auferlegt.
Letztendlich sind es aber die pflegenden bzw. bettden Mitarbeiter vor Ort, die die Optimierung @ualitat
gewahrleisten. Die Wirkungs-/ Qualitatsziele von @vlahmen der Qualitatssicherung bzw. des
Qualitatsmanagements sollten sich primér an ded&on(Bewohner-) bezogenen Ergebnisqualitat ogesrti

Der Zeitaufwand fir die ,Pflegedokumentationen @igalitatssicherungsmafinahme* fihrt maf3geblich ,dazu
dass nur noch knapp tUber 60 % der Arbeitszeit eiffezgekraft fur die direkte Pflege am bzw. mit dem
Bewohner aufzuwenden sind. Ca. 650 unserer Mitembn Altenpflegebereich sind von dieser unfreligén
Umverteilung der Arbeitsablaufe direkt betrofferasnzu einer Verunsicherung und Skepsis dieser béittar
gegenuber QualitatssicherungsmalRnahmen insgesdtrdighelm Gegenzug zu den gestiegenen zeitlichen
Aufwendungen fur die Dokumentation von Ablaufenharen die sogenannten ,Personalanhaltszahlen” auf
einem Niveau von 1996.

Die Gratwanderung zwischen einer sinnvollen Dokuagmmsform, die als Nachweis fiir Kostentrager und
Priifinstanzen dient und gleichzeitig den Ansprughrtf den Mitarbeitern Arbeitsablaufe durch besshene
Systematisierung zu erleichtern, scheitert immeeder an Uberzogenen birokratischen Vorgaben bzw.
Auslegungen externer Qualitatsprifinstanzen. DigloBbphie, dass Qualitdt nicht von aullen in eine
Pflegeeinrichtung ,hineingepruft* werden kann, semdvon innen — aus der Eigenverantwortung desersag
und aus der Mitverantwortung der Leistungstragentwickelt werden muss, wird immer wieder ad absord
gefuhrt. So gibt es im Altenpflegebereich anlasslion externen Qualitatsprifungen Diskussionenextrnen
Prifern Uber Formulierungen im (Pflege-) Leitbilther verwendete Begriffe/ Formulierungen in dere@d-)
Dokumentationen und -planungen, die akademischhgefdie Mitarbeiter verzweifeln lassen. Angesicties
enorm gestiegenen Zeitaufwandes fir die Erstelldeg Dokumentationen (,keine anerkannte Qualitdteohn
schriftichen Nachweis"!) ist die Skepsis der Miaiter aufgrund der Art und Weise, wie Kostentraged
Priifinstanzen die Qualitatsdiskussion fuihren, @adiich. Sie registrieren unveranderte Personauesen und
gleichbleibende Pflegesatze, aber gleichzeitig leh@nforderungen an die ,direkte” Pflege und Betneg
sowie die ,indirekten* Ablaufe. Bisher sind Bemiilgen des Tragers, Sach- oder Personalkosten, dib dige
geforderten und Uberpriften QualitatsmalBnahmen -uaktivitditen entstehen, in Pflegesatzverhandlungen
geltend zu machen, Uberwiegend abschlagig beschigdeden. Qualitéat zum Nulltarif?

2. Wohin wollen wir? Wozu?

Organisationsziel ist die Einfihrung eines umfadsen systematischen Qualititsmanagements in den
Betreuungs-/ Pflegeeinrichtungen und den anderégefbereichen, das einrichtungs- sowie tragerspelzifst

und Uber die gesetzlichen Anforderungen an Qusditgtherung hinausgeht.

.Wie lasst sich eine individuelle, auf das Untdrmen zugeschnittene QM-L&sung erzielen, die diaxgeten
externen Anforderungen und die internen Visionenitksichtigt?* Organisationen missen bewusst deg We
der Veranderung wahlen — oder riskieren, von derdiMderungen um sie herum bestimmt zu werden. Die
Besinnung auf vorhandene Ressourcen und Prozesssrfgen aus einem umfassenden
Leitbildentwicklungsprozess fihrten zu der Entsdhe, in der Anfangsphase lieber kleine, fur dienden
(Nutzer und Angehdrige) praktisch spirbare Verlresggen (,low hanging fruits®) zu installieren alels auf
theoretische und langfristig angelegte Qualitatzlepte zu konzentrieren, die schlimmstenfalls im dgan
verlaufen und demotivierend fiir alle Beteiligtendsi

3. Alte Beziehungen und Rollen loslassen und neueBehungen eingehen, denn diese Prozesse fordern
notwendige emotionale Veranderungen

»Im Grunde steht und fallt alles mit der Einstellung“. (Crosby)

Ich teile die Meinung, dass Uber eine sprachlichdikeBEierung bereits Beziehungs- und
Rollengestaltungsmdoglichkeiten erdffnet oder bebihdverden. Wir haben uns nach langen Diskussiditen
den Begriff ,Kunde“ entschieden, weil er am ehestesere Haltung einer ,Kundenorientierung” verdehtl
Klienten/ Nutzer unserer sozialen Dienstleistungehmen deutlich wahrnehmbar eine zunehmend kréisch
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Haltung beziglich der Qualitat der Dienstleistumgsagung ein. Diese veranderte Haltungs-/ Rollstajaung
sorgte komplementér auf der Seite der MitarbeifierMferunsicherung, da die eigene Rollengestalturd) die
bisherige Formen der professionellen Beziehungsdwmie zum Kunden zu Uberdenken waren. Eine
Arbeitshypothese in dieser Phase hiel3, ,Niemandndart sich gerne, zumindest nicht ohne Not undeohn
Notwendigkeit“. In der Praxis stellte sich die Hihfung eines (Mitarbeiter-) beteiligungsorientiart@M-
Verfahren als nicht so einfach und fur alle Sesetbstverstandlich dar, wie geplant und erwartetgé&libtes
Denken und Handeln musste - und zwar auf allenafiieebenen - in Frage gestellt werden, alte Girek
griffen nicht mehr zufriedenstellend und neue wagest in der Entwicklung. Unsere Arbeitshypothesdieser
Phase war, ,Wer verandern will, muss zunachst dinias jeweilige System aus seinem inneren Gleiciaew
bringen®. Unser Ansatz, ein umfassendes systempuozkssorientiertes Denken auf allen Mitarbeitenein zu
erreichen, das altes ,Bereichs- und Ab-TeilungsdaehkSchritt fir Schritt ablost, war und ist richtioch
dieser Wandel braucht ( nach wie vor) einen Ertlningsprozess auf der Bewusstseinsebene der Mitarbe
und kann nicht von heute auf morgen verordnet werda er eine Haltungsanderung der einzelnen Pemson
erfordert. Der Verlust des urspringlich die bendfé Interaktionsstruktur stitzenden vertrauten
.Referenzrahmens" fuhrte zunéchst zu Unsicherheiteler Mitarbeiter.

Konzepte zur Umsetzung von Qualitdtsmanagement ngarsationen gibt es einerseits mannigfach und
andererseits ahneln sie sich oft in ihrer verfutireimfach linear-logischen Darstellung zur Vorgedwegise: 1.
Auslésen von Veranderungen, 2. Definieren von Zielg. Erstellen eines Projektplanes, 4. Umsetzen de
Projektplans und 5. Verankern des Erreichten. ineileen oder anderen Phase des QM-Prozesses magen a
wir einem ,geradlinigen Denken Erlegen sein. Mueter werden zu Qualitatsbeauftragten oder
Prozessverantwortlichen ernannt. Mitarbeiter sitzem heute auf morgen in QM-Gremien mit Geschélfisdin,
Prokuristen und weiteren Fuhrungsverantwortlichen,dross functional teams" und bemihen sich um eine
,heutrale herrschaftsfreie* Arbeitsbeziehung. Hst dilitarbeiter, die die Funktion eines Qualitatslfgagten

fir den Einrichtungsbereich selbstbewusst ausfullad Prozessverantwortliche, die in dieser neuelieRo
verantwortungsvoll Vorgesetze an die Erfullung vdsarter Teilaufgaben erinnern. Natirlich haben aich
mit dem Beginn der QM-Einfiihrung ,Betroffene zu &égten gemacht” (und zwar in einem sehr hoheriiMa
und Rollenverédnderungen auf Seiten der Mitarbeitigelassen und gefoérdert. Die Beteiligung von Ndgitern

in Qualitatszirkeln ist hoch. Hier schaffen neuell&o durchaus ein neues Verstandnis und eine verénd
Einstellung zu den Ablaufen in der Organisationeimer Phase, als es im QM-Prozess ,hakte") eetdfisich

flr uns ein weiterer Lernprozess. Neben dem ausransicht ,forderlichen* Verhalten von Mitarbeiterdass
sich als kompatibel mit den an vielen Stellen zielastiertem Handlungsdruck zur Umsetzung von QM-
Malnahmen zeigte, lernten wir, auch das ,bremsénderhalten von Mitarbeitern interessiert wahrzumesim,
ohne es gleich als nicht erwunschten ,Widerstand‘verurteilen. Mit dieser Lernerfahrung wurden besiu
JFreiraume* geschaffen, in denen emotionale Veramugen bzw. emotionale Verunsicherungen und Angste
zur Sprache/ zum Ausdruck kommen konnten. Wie komrdenn iberhaupt diese ,férderlichen* bzw.
.oremsenden“ Verhaltensweisen zustande? Was siaddahinterliegenden Einstellungen der Mitarbeiter i
QM-Prozess? Mitten im Prozess stehend haben wiDiogen und dem interessierten Fragen noch einiahl
Raum und Zeit gegeben. Wir hatten erkannt, dass bwir der Gestaltung der formalen Prozesse weit
vorangeschritten waren und dafir sehr viel Lob amderen Organisationen und externen Qualitatsprifer
eingeheimst. Nur, dass die emotionalen Verandeprogesse der Mitarbeiter zeit-intensiver sind, nalve bei

der schmeichelhaften AuRenbestatigung fir unser®hP@zess wohl - hin und wieder - aus dem Auge
verloren. Was sind die subjektiven Stellungnahmeie, ,inneren Haltungen, die ,Bilder”, die sich die
Mitarbeiter vom QM-Prozess machen? Wie gehen wir umdifferenzierten Einstellungen, Vorurteile und
Stereotypen, Schwarz-Weil3-Stellungnahmen von Miiggb um, die an vielen Stellen sagten,
~Qualititsmanagementsysteme sind im sozialen Deisgingsbereich nicht sinnvoll?“ Einstellungen geé
nachhaltig das Verhalten, das bekanntermafRen stakisch ist. Es wandelt sich mit Einstellungerg gich
verandern, mit der Reflexion, ob und wie effektin bestimmtes Verhalten zur Zielerreichung ist. R@hmen
von Auswertungen (,Reviews") der Wirksamkeit derbgit der Qualitatsgremien (wie ,Qualitatskonferenz
und ,Steuerungsgruppe” entwickelte sich die Erkmisn dass wir weitere ,Reflexionsschleifen* braeohum

mit ,offenes Ohren* die inneren, emotionalen Vemmohgen bei den Mitarbeitern aufzunehmen.
Dialogveranstaltungen in unterschiedlichen Formed Grof3en (Klein- und GroRR3gruppen, Arbeitsgruppen d
Leitungsebene mit dem Betriebsrat, Informationsvsta@tungen u.a.m.) wurden organisiert und behahen
Bedeutung im laufenden Prozess.

Eine der Grundregeln zwischenmenschlicher Beziebiigsteht darin, dass, wenn das Verhalten des @ire
einen Seite) auf eine Verhaltensénderung hindedégtandere (die andere Seite) mit einem Verhakagiert
(reagieren kann), das diese Veranderung zu begrerseht. Auch in diesem Sinne werden die
Auseinandersetzungen mit ,Bedenkentragern“ des Q@dtddses gefiihrt und sie begleiten den Prozess
kontinuierlich. Sie, die ,Bedenkentrager erinneuns, immer wieder Reflexionsschleifen einzubauem, u
selbstkritisch (-reflexiv) zu Uberprifen, ob wiredrichtigen Dinge und die auch vernlnftig tun. Bies
Auseinandersetzungen mit Angsten, Fragen und Mg@miraus den unterschiedlichen Mitarbeiterkreisad si
ein wichtiges ,Stimmungsbarometer” fiir die Akzeptales Prozesses und der Mal3hahmen.
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Alle Fihrungskrafte und sehr viele Mitarbeiter sind QM-Entwicklungsprozess einbezogen. Die persbli
Einstellung der Mitarbeiter war und bleibt in diss&Zusammenhang eine Herausforderung. Erst wenn ein
Mitarbeiter eine Aufgabe als sinnvoll ansieht, wedsich auch dauerhaft dafir engagieren, d.h. mittder
Arbeit identifizieren. Allerdings widersprechenrvdem Postulat, dass immer alitarbeiter in QM-Prozessen

zu involvieren sind. Das ist einerseits bei der R&r@éinseres Tragers sehr personal-, zeit- und kasgteendig

und andererseits gibt es eine Anzahl von Mitarbejtdie sich partout nicht involvieren lassen woll®as
Qualitatsbewusstsein muss sich sicherlich in dempf&® vieler Mitarbeiter fortsetzen und erst wentfe al
Mitarbeitergruppenunserer Organisation fur die Arbeit des laufendgmalitdtsmanagementprozesses aktiv
einbezogen sind, werden auch nachhaltige positeré@nterungen innerhalb der Organisation festzestskin.

,Die beste Mdglichkeit, Menschen zu motivieren,dg Kommunikation“ (L. lacocca). Das galt nichtrrfur
den Anfang unseres QM-Prozesses.

Unerwarteter Stolperstein: Die beschriebenen atifidven Erfolge bei der Optimierung von Arbeitsalféiu
wurden nicht in erwartetem MaRe Uber die ,Nahtsteller Einrichtungsleiter in die Einrichtungsteams
kommuniziert. In einer spateren Phase des Prozdesmerten sich kritische Stimmen, die angesictiés
tragerweiten QM-Aktivitdten und Anstrengungen eilMehr* an sichtbaren Ergebnissen erwarteten. Wir
erkannten, dass einige Mitarbeiter der mittlerehrbitigsebene ihrerseits bremsend auf die Mitarbeitédmrem
Verantwortungsbereich einwirkten und Verhaltensesmizgeigten, die dazu fuhrten, dass diese Mitanbsitd
nicht mit den Qualitatszielen und den daraus alitgéd® Aufgaben identifizierten. Es kristallisiedieh heraus,
dass wir, wenn wir wirklich ,Qualitatsspriinge“ amiten, den mittleren Fuhrungskraften eine gemaiesa
Grundlage des Qualitatsverstandnisses zur Verfugstalen missen. Die Fuhrungskrafte sind die
Multiplikatoren und nur, wenn sie ihre Vorbildfuida und die Verantwortung wirklich tbernehmen, wésl
eine tragbare Handlungsgrundlage fur das Qualittsigement geben. Die Politik der Transparenz und
Aufklarung wurde um den Schritt dezentraler Schgkmzu qualitatsrelevanten Themen fir die Mitadveit

den Einrichtungen erweitert. Gleichzeitig wurdem dmittleren Fluhrungsebenen durch Fortbildungen und
verbindliche Schulungen, Vermittlungsstrategiengeaéigt, wie QM-Inhalte den Mitarbeitern verstaciolir
,2aberreicht* werden kdnnen. In Einzel- und Gruppaachings werden diesbezigliche Fuhrungssituationen
reflektiert und eingelibt.

Die Fuhrungsmannschaft ist in QM-Prozessen vornalieshalb so wichtig, weil sie die Autoritat haben
(sollten), Veranderungsprozesse wesentlich zu steuad mitzutragen und weil sie die Mitarbeiter der
operativen Ebene mitreien kdnnen. Qualitditsmanageist Fihrungsaufgabe - die Qualitat der Fuhrzung
reflektieren gehort zum Qualitdtsmanagement.

4. Erlernen neuen Wissens und Kénnens, denn Lernpeesse vermitteln neue Fahigkeiten

Die Einfiihrung eines systematischen Qualitdtsmamnageé auf Einrichtungs- und Tragerebene erfordeit. Ze
Die Auseinandersetzung mit anderen, teilweise nddenkweisen muss auf allen Mitarbeiterebenen gefihr
werden. Nur so sind veranderte Verhaltensweisesrmaichen. Wir wissen, Qualitat ,passiert” vor Oftie sind

die ,gro3en Vorstellungen* (Qualitatspolitik, Quétsziele) auf den Mikrokosmos des einzelnen Méd#es
runterzubrechen, auf seinen Uberschaubaren Arbeedisin?

Trotz aktiver Informations- und Kommunikationsséigien bewerteten viele Mitarbeiter das EFQM-Moads|

zu abstrakt und vermissten die einfache praxisivanbindung. Es ergab sich damit die Fragestelliig: lasst
sich trager- und einrichtungsspezifisch das EFQMi#lloadaptieren, wie positive Energie fir das Voerader
umfassenden Selbstbewertung schaffen? Welche Belxsttungsmethode hat in  Anbetracht unserer
Unternehmenskultur die gro3ten Erfolgsaussichtesnnwvder Prozess der Selbstbewertung zum ersten Mal
durchgefuhrt wird? Wir haben einen Weg gefunden,imteVerlauf eine hohe Akzeptanz bei den Mitarbrite
erfuhr. Angesetzt an vertrauten Ablaufen und afltedpen Wirklichkeitskonstruktionen, vor allem der
Mitarbeiter der Altenpflegeeinrichtungen, haben mirdem umfassenden Instrument der Selbstbewertaciy
den EFQM-Kriterien Ubergeleitet. Fur die Einrichgen der Altenhilfe, der gro3e Bereich unseres Trsaget

ca. 650 Mitarbeitern, haben wir die ,simulierte MBUfung” als Selbstbewertungsinstrument eingefitfirie
anstehende Uberpriifung und damit Fremdbewertunghdden Medizinischen Dienst der Krankenkassen
(MDK) ist fur die Mitarbeiter der Einrichtungen weaute Realitat. Die Vorgehensweise und die Prafkge
des MDK sind Alltagsgesprache beim Pflegepersoiahe Projektgruppe wurde unter der Regie des
Qualitaitsmanagementbeauftragten zusammengestelltgaschult. Die Parole wurde ausgegeben: Der MDK
kommt — wir waren schon da! Grundlage der Selbstiewng wurde die MDK-Anleitung zur Prifung der
Qualitat nach § 80 SGB Xl in der stationaren Pflegmveitert um in einer Projektgruppe selbst ertelie
Qualitatskriterien. Mit diesem Hintergrund habenr vin den Alten-/ Pflegeheimen Selbstbewertungen
durchgefiihrt. Als besonders férderlich hat sich elalie bereichs-Ubergreifende Projektgruppe (,cross
functional team“) bewahrt. Die Prifungen verlaufereiner kollegialen und konstruktiven Atmosphé&beam
Aspekt des Informationsaustausches, der unterdfied Wahrnehmungen und Einschatzungen wird viel
Raum gegeben. Die Ergebnislisten zeigen StarkerVendesserungspotentiale der bewerteten Einrichawrfg

Im Anschluss wird mit den verantwortlichen Ubergkmten Ebenen (Geschéftsleitung, Abteilungsleitwmg)
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den Heimleitungen  gemeinsam  ein MalRnahmeplan mit ioriftensetzung und  unter
Machbarkeitsgesichtspunkten ausgearbeitet. DeckBfinter die Kulissen“ anderer Einrichtungen eriabt

den Mitarbeitern der Prifungsteams (jeweils 5-6akfiieiter), ein einfaches ,Benchmarking“ (Verglgichit

den Qualitatsstandards der eigenen Herkunftsetarich Die Einrichtungen erkennen fir sich, woria gjut
genug” sind und wo ,noch ihre Verbesserungsberéitegen. Damit haben wir fir uns einen gangbareagW
zum Ziel, Einflhrung der Selbstbewertung, gefundédag sein, dass es nicht der lupenreinen Vorgeheissw
des EFQM-Modells entspricht. Wir haben uns im Sidee Systemtheorie (einfach) tberlegt, an welchelles
des Systems wir am effektivsten mit einer Interilmnbeginnen kdnnen. ,Wo erleben Sie bereits Forohem
Selbstbewertung? Welche Bedeutung hat das furviian Ihr Arbeitsbereich von einer kollegialen imiem
»Auditorengruppe” bewertet wird?“

In den Altenpflegeeinrichtungen ist die ,Pflegetasj die von der Pflegedienst- oder den
Wohnbereichsleitungen durchgefuhrt wird, vom Ppniéreits ein ,Self-Assessment”, also eine bekaRoten

der Selbstbewertung. ,Was ist ahnlich, was machgfé ggfs. einen Unterschied aus, wenn wir im Ranater
QM-Einfihrung eine umfassendere Selbstbewertungelonen. Welche Bedeutung hat es fir Sie, im Rahmen
eines ,Self-Assessments” bewertet zu werden...?" Aliseinandersetzung mit den emotionalen Aspekten der
Mitarbeiter erscheint nicht minder wichtig wie diachliche Auseinandersetzung mit Qualitatsverfaluneah -
elementen.

Das Andere denken lernen: Dabei bestand unsereaBafgicht darin, etwas vollig Neues zu erfindereliviehr

galt es, an vorhandene Ressourcen (Erkenntniss&rialdrungen) bei den Mitarbeitern anzuschlieResh mait

dem Neuen, dem Anspruch der Selbstbewertung nanlEdM-Modell, zu verbinden.

~Was alle angeht, kénnen nur alle gemeinsam |6¢Ern&drich Durrenmatt): Parallel zu der Einfuhrungn
formalisierten Selbstbewertungen auf der Ebene Hmwichtungsteams organisierte der Autor weitere
Selbstbewertungen in den Gremien, in denen vomatlee obere und die mittlere Filhrungsebene vertrsited.
(,Konferenz zur Qualitatssicherung und —entwicklyngSteuerungsgruppe”) . So wird ein umfassendes
Vorgehen und ein glaubwirdiges Einbringen der Fifgsebenen in den gemeinsamen Lernprozess
demonstriert.

5. Laufende Informationen an die Betroffenen, denmie setzen Menschen richtig ins Bild

Was hiel3 das fir unsere Vorgehensweise? Wir habeginigen Phasen des QM-Prozesses gelernt, dass
Kommunikation der ,Sauerstoff* fir ein Unternehmieh Reine Informationsstrategien sind nicht ausrend
und letztendlich eine Ein-Wege-Kommunikation. Ulsergend ist die Vermittlung von Inhalten des
Qualitatsmanagements durch personliche Gesprélsioeinadirekten Kontakt, ,face-to-face".

Die Gesamtbelegschaft wird kontinuierlich Uber &eozessverlauf informiert (auf Betriebsversammlumged

.ad hoc-Veranstaltungen®, in internen Schulunger Wortbildungen, per Rundschreiben und durch eine
regelmafBige ganzseitige Kolumne (,Fakten und News dem Qualitdtsmanagement®) des Autors in der
Unternehmenszeitung, Dialogveranstaltungen wurdiireit.

Stolperstein: Die Arbeitnehmervertretung wurde farm die QM-Gremien und Informationslaufe eingetem.
Nichtsdestotrotz gab es eine Intervention der Amebmervertretung kurz vor der Durchfiihrung ersten
Selbstbewertung. Der  Betriebsrat wurde von ,Bedstikgern® aktiviert, die jegliche
SelbstbewertungsmaRnahmen ablehnten. Man beflechtitss aus den Selbstbewertungen gewonnene
Erkenntnisse ggf. gegen die Arbeitnehmer verwengeten kdnnten. Erst nach einer wiederholten Zesiahg

der Geschéftsleitung, einem Verweis auf die verifighte Konzeption und ein Gesprachstermin mit desiter

der Personalabteilung und dem Qualitdétsmanagemaarftoegten konnten diese Bedenken ausgerdumt ued ei
Zustimmung des Betriebsrat zur Selbstbewertundgobitreverden.

In der anfénglichen Euphoriephase des QM-Entwidjhpnozesses war die Kommunikation des Fortschritts
eher selbstverstandlich, wurde im Laufe des Pregldber vernachlassigt. Erst als kritische Stimmien
Aufwand zahlreicher Qualitatszirkel hinterfragtemurde wieder gezielter ,nach AulRen“ vermittelt, was
welcher Stelle mit welchem Ergebnis und welcheldséizung erarbeitet wurde. Fehler in der Vorgeheimssy
Stolpersteine oder Rickschritte im Prozess wurdbarviiegend in Auseinandersetzungen innerhalb der
.Steuerungsgruppe” bearbeitet. Die Frage bleibt ansstellen, ob eine breitflachigere Reflexion dres
~Stolpersteine” Lernchancen fiir einen gréRererahbiditerkreis hatten werden kénnen.

6. Implementieren der geplanten Veranderungen, Woe werden in Taten umgesetzt

De facto (weiter-) entwickeln wir auch nach drdirda QM-Prozess weiterhin ein an unsere Tragetstruid
-kultur angepasstes Qualitatsverfahren.
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[AUFBAUORGANISATION DES QUALITATSMANAGEMENTSYSTEM DES TRAGERS ab Mai 2001]
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Die formale Entscheidung ein Qualitditsmanagememtudithren, erfolgte im Anschluss an eine umfass:
Leithildentwicklung, die ca. vier Jahren zurticklieBie Verknipfung der Erfahrungen und Ergebnisse detr
Leithildentwicklung mit dem EFQlModellprozess in der Altenpflegeeinrichtung verdeutlichte udass wir
Uber reichhaltiges Knowew zur Qualitatsentwicklung verfligen . Die Progkhitektur fir die Einfihrung de
QMS basierte auf den Projekterfahrungen und demeBsulesign des LeitbildprozessDie Einrichtung einer
Steuerungsgruppe (, TQMNteuerungsgruppe) als Lenkungsinstrument erfalgtener veranderten personell
Besetzung (oberste Leitungsebene sowie Mitarbeitaschiedener Arbeitsbereiche und unterschiedli
Qualifikationen, Funktinen und Hierarchieebenen) und hat sich in Formrej@uerschnittsgruppe” (cro:
functional team”) bewahrt. Sie besteht aus insgésaeun Personen. Die TC-Steuerungsgruppe hat
Aufgabe, die Entwicklung, Planung, Steuerung uncedlachung des TQ-Prozsses. Sie tbernimmt ¢
Berucksichtigung der unterschiedlichen Wirklichkkdnstruktionen der einzelnen Mitarbeiterkreise
Funktionsebenen und nutzt diese zum Ausgangspunigritwicklungen. Sie ist das ,Herzorgan“ unserdi-
Projektarchitektur.

Bekanntes mit anderen Augen sehen und anderen Begriffiesehen: Strate-Versammlungen, in denen ¢
Fuhrungskréafte der oberen und mittleren Ebene Isgrhits regelmafig trafen, sind erweitert wordercllulie
Teilnahme von Delegierten aus allen Arbeireichen und heiRen heute ,Konferenz zur Qualiigtesung unc
—entwicklung“. Dieses Organ entscheidet formal Utierin der TQN-Steuerungsgruppe erarbeiteten Konzi
und Qualitatsstandards. Die Arbeitsergebnisse auasverschiedenen Qualitatszirkelierden im ,bottom-up-
Verfahren* der Steuerungsgruppe als inhaltliche elgvorlagen zur weiteren Bearbeitung und Uberprij
Ubergeben. Strukturell formalisiert wurde die Aufgaler Prozessbegleitung fur das Qualitdtsmanagetuerh
die Einrichtung einerStabsstelle “Qualititsmanagement.”. Das ermoglictiéen Autor eine intensivel
Rollentibernahme als TQMromotor, als Kno-How-Zentrum fir Qualitédt und die Mdglichkeit der Benady
der Fuhrungskréfte und der Mitarbeiter in allen Qaesfragen. Mittlerwele hat der Trager eine weite
Stabsstelle ,Pflegemanagement” eingerichtet, umallam den enormen externen Qualitatsanforderurige
Altenhilfebereich gerecht zu werden und dartibealsneine pr-aktive Qualitatsentwicklung zu forcier
Meilenstein ud Stolperstein: Auch unser Motto ist ,Wer das Ziglht kennt, kann den Weg nicht finden“. C
Ziel ist eine unternehmensweite Selbstbewerturategtie in Anlehnung an das EF(-Modell. Es zeigte sich,
dass das EFQNodell in den Fiihrungsebenen deutlice Akzeptanz fand und die Komplexitat des Verfahi
dagegen bei zahlreichen Basismitarbeitern merkNéinsicherung erzeugi

Eine ,kick off* Veranstaltung fir die Mitarbeiteruz Prozessbeginn, die formalisierte Einbeziehung
Arbeitnehmervertretungn Qualitatsgremien, breit gefacherte Schulungsabffren fir Multiplikatoren, di
Benennung von Qualitatsbeauftragte (QBs) fur allebeftsbereiche (Wohneinrichtungen, Verwaltu
Zentralkiiche, Technischer Dienst u.s.w.), ein Komikationskonzept und hlireiche informelle Gesprache ,,
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kleinen Kreisen" sorgen fiir eine wellenférmige Agstung des Qualitatsbewusstsein. Qualitatsbeweissist

die Grundlage des Qualitdtsmanagements.

Eine umfassende Kundenbefragung (,Vollbefragungl' ilger 1100 Bewohnern und einer entsprechenden
Anzahl von Angehdorigen und gesetzlichen Beteuenrder durchgefiihrt. Sowohl vom sozialen Verstandngs
auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht, stehenkdieden (Nutzer, Kostentrager) im Mittelpunkt. Niioer
zufriedene Kunden ist es uns mdoglich, optimale Astsingsgrade der Einrichtungen zu erreichen. In der
Sozialwirtschaft ist die Mund-zu-Mund-Propagandawbzeine Weiterempfehlung der entscheidende
Werbetrager. Welche Kunden sind zufrieden? Welcheum nicht? Im Mittelpunkt der Befragung wurde vor
allem die Zufriedenheit mit den kundenwirksamennfeozessen gestellt. Dementsprechend werden vamall
die Prozesse kontinuierlich Uberprift, die in hoh&alRe das Erscheinungsbild unseres Tragers pragen.
Mitarbeiterbefragungen sind bereits in der Vergahgét punktuell durchgefiihrt worden. Da fast jeder
Mitarbeiter in den Wohneinrichtungen direkten Kunkientakt hat, ist die Mitarbeiterzufriedenheit eine
relevante Einflussgrofle der Kundenzufriedenheit.e Dfest zu etablierenden Befragungen der
Leistungsempfanger und der Mitarbeiter stellenutis wichtige Informationsquellen bei der Selbsthéuvey

dar.

7. Planen, Lenken, Beschliel3en, Koordinieren, Evaileren aller Veranderungsschritte, kompetente

Personen dafir bereitstellen und diese mit materitdn Ressourcen ausstatten

,Die Chefs der 90er Jahre gehdren in die Rollealewen Mannschaftskapitans. Es reicht nicht mabr,am
Spielfeldrand zu sitzen, zu schreien und mal eimeszuwechseln, wenn's nicht lauft. (Herbert Hensler
McKinsey&Co Inc.)

LQualitdt beginnt im Kopf*. Diese gewollt doppeldge Aussage erlutert eine grundlegende Voraussgtz
auch fur unseren TQM-Prozess. Im Kopf des Untermgfsm(Unternehmens- und Fihrungsspitze ) wurde
begonnen. Die Qualitatspolitik wurde aus den vodesmen ,Neun Unternehmensgrundsatzen“ des Leitbildes
abgeleitet und formuliert.

Die Aufgabe der Fihrungskréafte, bestehende Arbmitgsse zu hinterfragen als auch im Hinblick auf ei
héheres Qualitatsniveau zu optimieren, ist zwae diastehende, origindre Fuhrungsaufgabe erhaltcalveh

die ,Bewertungssystematik des ,EFQM-Kriterium ,Fiihg“ eine deutlichere Hervorhebung.

Die Bestandsaufnahme von Kernprozessen (Schlisgelgsen) und die konsequente Festlegung von
Prozesszielen mit der Zuordnung von prozessveratiigleen Mitarbeitern erfolgte mit der Absicht, die
Kundenzufriedenheit bezuglich unserer Pflege- uattdiiungsleistungen zu steigern.

Demzufolge wurden Qualitéatszirkel installiert, disich mit der kontinuierlichen Verbesserung der
Verpflegungsstandards in den Heimen, der Erweitprkiitureller und freizeitlicher Angebote vor allefiir
immobile Bewohner oder die Mitwirkungs- und Gestaismdglichkeiten der Heimbeiréte bei der Entwinglu
eines systematischen Verbesserungs- und Beschwendgements beschaftigten. Diese Prozesse wurden in
unterschiedlichen Qualitatszirkeln unter Beriicksggimg aller Hierarchieebenen in Form von Starken-
Schwachen-Analysen bearbeitet. Die Qualitatszirl@®kZ) involvieren zahlreiche ,Basismitarbeiter” und
unterstreichen unsere Philosophie eines partizipatMorgehens.. Die Qualitatszirkel arbeiten sowiahtien
Wohneinrichtungen wie auch in weiteren Arbeitsfelde(der Hauptverwaltung, den Werkstatten, der
Zentralkiiche u.a.m.). Die Teilnahme an den QZ&éswillig Sie arbeiten Ergebnis-orientiert. Ein@ilhahme
setzt allerdings voraus, dass man in den Ablauénzadl bearbeitenden Schlisselprozess auch eingabisid
Den Mitarbeitern, die einen Qualitatszirkel leitewird notwendiges ,Handwerkszeug“ (Moderation, Lei

von Gruppen, Sicherung von Ergebnissen) vermiti2ik. Qualitatszirkel sind nach unserem Verstanchms
zentrales Element im Qualitdtsmanagementprozess. éifolgt die Einbeziehung der ,Basismitarbeitenit
ihren direkten Kundenkontakten und dem besserestéaidnis, was wirklich den Lebensalltag der Kunden
(Bewohner) in den Heimen verbessert. So vollziétt der Schritt vom QM-Denken zum QM-Handeln. Alle
MalRnahmen und Verfahren werden systematisch dokignen Die Ergebnisse, die erarbeiteten
Qualitatsstandards, finden sich im Qualitatsmanaginandbuch wieder. Die Qualitatshandbiicher sirallém
Organisationseinheiten als Nachschlagewerke hagerl In ,Reviews" wird verifiziert, welche
Prozessveranderungen den angenommenen Nutzert Betieh. Der Zeitpunkt des ,Reviews" wird berei& b
der Einfiihrung des optimierten Prozesses festgelegt

Den Fihrungskraften der Einrichtungen wurde dieleRder ,lokalen QM-Motoren* angetragen. Uber den
Einzelfall hinaus zeigte sich allerdings gerade didser Leitungsebene die ,bertchtigte Lehmschicht"
Anregungen, die ,von unten“ kamen, blieben hierofuhdngen, wie auch Anforderungen und Leitideea, d
»von oben" auf den Weg gebracht wurden. Ich méafitht néher die unterschéatzte Bedeutung der natiler
Fuhrungsebene fur Verdnderungsprozesse erlautendesn kurz Lernprozesse und die Handlungsstrategie
beschreiben, die sich hinter dem Stolperstein eedéin: Neben der mittleren Fihrungsebene wurde im
Prozessverlauf auch folgende Fihrungsebenen  @eflegst-, Wohnbereichs- und Gruppenleitungen)
unmittelbarer in Handlungsprozesse integriert. rhige Beratungs-, Reflexions- und Fortbildungsangebot
speziell zu den Themen ,prozessorientiertes QM ie,dRolle der Leitungsverantwortlichen®,
Lveranderungsmanagement managen”, ,Coaching-Wdtkstaa.m. wurden initiiert und mit verbindlicher

22



Teilnahme durchgefiihrt.. Es zeigte sich, dass ekt rausreicht auf den Flhrungsebenen eine gemegnsam
Strategie abzusprechen, sondern dass manche Fgharagn der mittleren Ebene Unterstiitzung bei der
Umsetzung von umfassenderen Entwicklungsprozess&igienen Verantwortungsbereich gebrauchen kann.

,Nach dem Spiel ist vor dem Spiel" (Sepp Herberger)

Nach dem entscheidenden Spiel (,der QM-Implemeamtigsphase”) ist unser QMS etabliert. Neue
Ablaufstrukturen und Qualitatsstandards wurden efiitigt. Die Mannschaft ist mit dem Ergebnis zufeed
Das Wichtigste scheint geschafft, indem die nablistere Qualifikationsrunde erreicht wurde. Das QhS
einen hoheren Reifegrad erreicht. Widerstdnde damé&s wurden im fairen ,Spiel“ Uberwunden. Mitdpie
zeigen sich erschopft aufgrund des hohen Kraftandes, die Konzentration lasst — verstandlich — nach

Vor dem nachsten Spiel ((,Konsolidierung der Preeesnd Aufrechterhaltung des Bewusstseinsgradsijen
sich Mannschaftsverantwortliche, wie sie das Bestagsn fir vorhandene Spielerressourcen aufrediterh
und eine notwendige hohe Motivation aufrecht edmalkénnen. Die Mannschaft selbst sieht fir sicméei
Probleme gegen den vermeintlich leichten nachstegnér (,nachhaltiges Konsolidieren der QM-Prozesse”
anzutreten. Sie hat einen ,guten Lauf’, wie esufttpallerkreisen heif3t ..

(Einschub: Wahrend der Fu3balleuropameisterscimaftuni 2004 verliert der hohe Favorit Portugal sein
vermeintlich leichtes Spiel gegen den krassen As€itar Griechenland mit 2:1 Toren. Der Gegner wurde
unterschatzt! ,Es gibt keine leichten Gegner mehr* .lautet eine Weisheit der deutschen
FuRballnationalmannschaft nach dem 1:5 Debakel gelie drittklassige FuRballelf von Ruménien, im Mai
2004)

,Das Neue , (QM) ist in vielen Arbeitsbereichen ubdi vielen Mitarbeitern selbstverstandlich(er) geden
und verankert. Unser QM-Prozess befindet sich merePhase, in der wir in dialogischen Prozesseterien
intensive Auseinandersetzungen fuhren, wie das i@tgdewusstsein als umfassender Denk- und
Handlungsansatz aufrechterhalten bzw. immer wieder geschaffen werden kann. Im November 2003 haben
wir einen Arbeitskreis initiiert, in dem sowohl di@eschéftsfiihrung wie auch die Arbeithehmerverigtu
eingebunden ist. Dieser Arbeitskreis ,Dialoggespeddagt monatlich und beschaftigt sich explizit mieser
Frage der Schaffung und Aufrechterhaltung von Qaislhewusstsein bei Mitarbeitern. Diese vom Autor
moderierten ,Dialoggesprache” leben von der Bechift der Einzelnen hin-zu-héren, und sich der tiefse
des/ der anderen unabhangig von der Hierarchidfaard Denn ,nach dem Spiel ist vor dem Spielunt wir
wissen, Veranderungsprozesse (Changemanagemersgepze  scheitern vor allem in den
Konsolidierungsphasen.

12. Supervision im Qualititsmanagementprozess

Die Beratungsauftréage im Rahmen eines Qualititsg@nantprozesses unterscheiden sich — nach meiner
Beobachtung — in einigen Aspekten von ,Supervisiofisdgen zur Prozessbegleitung” in der Form des
Auftrages, in den fachlichen Anforderungen an derelBer und in der Rollenerwartung an den Berater.
»<Qualitdtsmanagement ist kein zeitlich befristdRenzess und bendtigt, abgesehen vom Stadium dirhigimg,

im allgemeinen keine externe Beratungshilfe* (BebziStark und Straus 1996, S. 120). Die Autored sin
mafgebliche Entwickler des ,Miinchener Qualitatsrgangent-Modells”.

Eigene Erfahrungen, Beratungsauftrage und —anfragstitigen, das tiberwiegend in der Einfihrungsphas

QM externe Beratung in Form von Supervision, Orgatibnsentwicklung oder aber anderen Beratungsforme
angefragt wird.

Externe Beratung ist von Fall zu Fall notwendig tmifteich — auch im Qualitatsmanagementprozesss sta
anders? Der Unterschied ist, dass vermehrt anet&ka&tertifizierer, externe Auditoren und Assessorhaus
dem ingenieur-wissenschaftlichen Bereich, als Beris Boot geholt werden. Deren Beraterkernkonzee
sind andere. Die Form der Akquise ist zielgerichB¢ ,verkorpern* haufig das, was auch Inhalt el ihrer
Dienstleistung ist: Sie sind (Personal-) zertifizi@kkreditiert. Gré3ere Organisationen beschéiftigu sehend
eigene ausgebildete  Qualitdtsmanagementberater. anf3agionsverantwortliche sind bemiht, in
Kostenverhandlungen, die sachlichen und personelefwendungen fiir die Qualitatsanstrengungen re-
finanziert zu bekommen. Meist (noch) ohne Erfolger&ungsleistungen, interne und externe, fiihren zu
Ergebnissen und verursachen Kosten. Bleibt da mtefas in den Finanztopfen der Organisationen fér di
Beratungsform ,Supervision“?

Das Selbstverstandnis eines Supervisors als Exfigrterozess- und Wegbegleitung, in der (bildhgfteolle
eines von Neugier getriebenen Forschers, der ebgigseeine Kunden, nicht genau sagen kann, wié\deg
verlauft und wohin er fuhrt; der zum Verweilen iiB¢glande” einladt, die Kunden (Supervisanden) ansgh
umzuschauen, durch zirkulares Fragen aufzeigt, dasunden unterschiedliche Landkarten fir dadesel
,Gelande* mitgebracht haben und darliber hinausZilgerreichung verschiedene Bedeutungszuschreilmunge
geben — dieser Supervisor wird immer haufiger beereAuftragserteilung im Rahmen von QM mit sehr
konkreten Vorstellungen seiner Kunden konfrontiert.

Eine Momentaufnahme: Eine von mir initierte KurZuage bei sechs Verantwortlichen (Geschéaftsfihrer,
Einrichtungsleiter) unterschiedlicher sozialwirtafticher Organisationen mit der Fragestellung: fWeSie in
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Ihrer Organisation ein Qualitdtsmanagementsystaifiilgien wollten, wiirden Sie externe Beratung ingkaosh
nehmen? Wenn ja, was waren fiir Sie relevante Augwitgtien? Bitte skalieren Sie in lhren Antwortelie
Bedeutungen, die Sie den Kriterien zuschreibereagr Skala von ,1“ — ,10% wobei ,1" fir sehr gege und
,10" fur sehr hohe Bedeutung steht.“ In den Orgatiimen der befragten Flhrungskrafte wurde bisledn k
systematisches Qualitdtsmanagement eingefihrt.

Das Ergebnis als Stimmungsbild: Finf von sechsalgéfn Organisationsverantwortlichen wiirden sicheber
Einfihrung eines QM-Systemes fiir eine externe Beamtentscheiden. Ohne Ausnahme erwarten alle funf
Befiirworter von einem potentiellen Berater, dagseli sich im Qualitatsgeschehen ,auskennt®, eingertlick

zu unterschiedlichen QM-Systemen mit den speziéiscBchwéachen und Starken liefern und Begrifflictéeei
aus dem QM und deren Bedeutungen Mitarbeitern &edéith machen kann. Méglichst soll er Erfahrungen
der (QM-) Prozessbegleitung mit bringen. Die Bedegtder genannten Kriterien wurde durch eine Taxigr
durchweg im héheren Bereich (auf der Skala ,,7* 8“)betont.

Leitfragen: Von der Prozessbegleitung zum Facheégpem? Entweder — oder? Sowohl - als auch? Walkeist
Qualitat von Supervision in Qualitaitsmanagememtiekiungsprozessen? Wie bewerten sich Supervisoren
selbst beziglich einer Auftragsibernahme im Rahmam QM? Ausreichend Rustzeug vorhanden? Was
brauche ich als Supervisor, um ,dabei zu sein“?

Die QM-Modelle und —verfahren geben (berwiegendné&eBSystematik an die Hand, wiman Qualitat
verbessert. IST-Zustandanalysen erzeugen viekéltifprmationen auf der Leitungs- und Mitarbeitened, die
aber nicht zwangslaufig in der Organisation zu Hamgen fuhren. Die Starke eines Supervisors ist,
Instrumente anzubieten, um aus der Diagnosephaseshden Spannungsbogen durch die Beschéftigung mit
SOLL-Entwirfen (Leitbildentwicklung, Visionsarbe#ufzubauen oder durch das Bereitstellen von Hygssth
weitere Wirklichkeitskonstruktionen zuzulassen. Adystemisch orientierter Berater anerkenne ich die
Bedeutung der ,multiple realities” in einem Wandjsprozess. Damit meine ich die Wahrnehmung der
unterschiedlichen Seh-, Denk- und Erfahrungsweiben den unterschiedlichen Gruppen innerhalb der
Organisation. “So leicht es erscheinen mag, so schiiirfte es gerade den Fihrungskréaften im Unteneeh
fallen, sich in die Denk- und Sehweisen, sich i dindersartige Wirklichkeit beteiligter Gruppen im
Unternehmen hineinzuversetzen, deren Wirklichkeisehen, sie anzuerkennen und ihr einen Einflussleu
eigenen Entscheidungsprozess einzuraumen* (Busab, Z12).

Supervision ist bei Kostentrdgern und Prifungsim#a ein anerkanntes Element der externen
Qualitatssicherung und —entwicklung. Supervisorennlen die Beschéaftigung mit Entwicklungsphasen von
Organisationen. In welcher QM-Phase befindet side @rganisation: kein QM, Einfihrungsphase,
Stabilisierungsphase, Reifephase, Stagnation? @spern wissen um die Bedeutung von ,soft factse S
verfigen uber Fahigkeiten und Ressourcen, dienanei(QM-) Wandlungsprozess forderlich einzusetied. s

In Supervisionen besteht die Moglichkeit (und Aufgp ausfiihrlich auf Angste und Befiirchtungen der
Mitarbeiter einzugehen, die ein Veranderungspromassich bringt und genauso kénnen Supervisoreridst
und Begeisterung stéarken, die mit solch einem Rzeinhergehen mag. Hier sind die Grenzen von
Leitungsverantwortlichen anzutreffen, die ein Pkbjus eigener Uberzeugung oder als aufoktroyMotgabe
aus der Organisation ,vorantreiben®.

Zertifizierer richten ihren Blick konsequent aufed,hard facts“. Die vermehrt eingesetzten internen
Qualitats(management)beauftragte unterliegen oft dielorientierten Handlungsdruck der Linienmanagdee
Herausforderung ist dabei, die eigene Rolle alsli@temanagementbeauftragter kontinuierlich zuetdferen:
Wenn derjenige, der die Musik bezahlt, zu bestimrersucht, was gespielt wird, was heil3t das funm&olle

als Qualitatsbeauftragter? Beschranke ich mich diaf reine Rolle eines ,Durchsetzungshelfers® fue di
Geschéftsleitung? Wo bleibt der Raum, beraterisitksam zu sein fur die Einrichtungsleiter? Darf ich
interessensfrei, all-parteilich, nur der Gute deszBsses verpflichtet sein? Auch hier sind die @sareines
internen Beraters und die Aufgaben und Chancers &@xi&rnen Beraters (Supervisors) zu sehen.

Eigene Erfahrungen als Berater in QM-Prozessen

zJdnternehmen, die mit Erfolg eine Qualitatskultuifgebaut haben, haben dies unter der Fiihrung voradéan
getan, die von jemandem unterstitzt werden, deste@uwas diese taten.” (Crosby, 2000, S. 268)

Eigene Erfahrungen als Berater in QM-Prozessenenaarauf hin, dass es nicht immer abhangig vorsaieh-
grundlichen Informiertheit ist, welches QM-Systemmt&€heidungstréager einer Organisation favorisieren.
Haufige Entscheidungsgrundlagen sind, dass mamesg®rt verfolgt, was die Konkurrenz macht odenma
vertraut Empfehlungen externer Berater, die nietiea aus dem ingenieurwissenschaftlichen Bergaimen.
Was glaube ich als Berater, sind aus Sicht der Knrfder Organisationsverantwortlichen) Auswahlkiéte zur
Einschatzung der Kompetenz von Beratern bzw. Begstunternehmen bei einer QM-Implementierung? Was
ware von diesem Beobachterstandpunkt aus ein firides Beraterprofil? Und was von dem kann bzwl iefi

als Berater leisten?

Die Darstellung eigener (bescheidener) Erfahrungem Beobachtungen in den ,Landstrichen des
Qualitatsmanagements” mégen als Impulse dienersiienicht zu verallgemeinern.
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,Das bedeutet auf Supervision bezogen, dass memnsichten, meine Landkarte von systemischer Supervis
eben meine ist und nie abgekoppelt von mir gesekierden kann. Aber sie ist nichtir meine, denn sie ist das
Ergebnis eines Lernprozesses und des Austauschesnaéren. Meine Supervisions-Landkarte hat viele
Ahnlichkeiten mit denen anderer Supervisorinnent Bénutzen die gleichen Begriffe, wir sprechen dem
gleichen ,Orten, StralRen, Landschaften” usw., umchdsind die Landkarten nicht identisch”
(Heidi Neumann-Wirsig 1996, S.41).
Qualitatsmanagement weist vertrauten Orten und dtaictlen andere Begrifflichkeiten und manchmal auch
veranderte Bedeutungen zu. Mancher Fluss wird degradamit der (Ab-) Lauf optimiert wird. Bin ichls
Supervisor bereit, meine Landkarte zu aktualisieren
Organisationsverantwortliche suchen vermehrt egtémterstitzung bei der Auswahl und Implementieruny
QM-Verfahren. In den Anfragen fur Beratung wird figuhematisiert, welche Qualitatssicherungsmal3reahm
der Berater fir seine eigene Dienstleistungserbrigg anwendet. Die Hinweise auf Kontroll-,
Lehrsupervisionen, Balintgruppen, Mitgliedschaft der ,Deutschen Gesellschaft fur Qualitat, DGSwle
Einbindung in Beraternetzwerke oder andere Quassitéherungs- bzw. -entwicklungsmalRnahmen sind
angebracht. Das ist flr Supervisoren nicht ganziieh. Der Aspekt der Bewertung und Qualitatskoleraird
vom Kunden allerdings in diesem Zusammenhang (Rlaslukt lasst griiRen”) eher selbstverstandlichdaeif
Beraterqualifikation und —kompetenzen Ubertrageie. -orm, wie ich als Berater einer ersten Evaluigr
durch den Kontraktpartner unterzogen werde, liefelihweise auf ein vorhandenes Qualitatsverstandbiis
Verwendung von QM-Begriffen, die aus bestimmten @btfahren entlehnt sind, mégen aufzeigen, dass der
Kunde sich bereits mit dem einen oder anderen @istbnzept beschéftigt hat. Wird im Kontraktgeshréiel
von Checklisten, ,flow charts" und durchzufuhrendé@udits gesprochen, mag der Wunsch nach einem
.geradlinigem” QM-Verfahren durchklingen. Sucht daunde neutrale oder auf ein bestimmtes QM-Verfahre
ausgerichtete Unterstitzung? Die inneren Bilde, dufgrund der verwendeten Begrifflichkeiten b&erater
entstehen, sind natirlich ,zu Gberprifen®.
In QM-Prozessen wird der externe Berater anfandi@&tfig als Fachexperte beansprucht, der aufgraimes
Informations- und Erfahrungsvorsprungs, fachlichputs liefert. Im Verlaufe des Prozesses riicktRb#e des
Prozessbegleiters, der als interessiert FragendeBelbstorganisation des Systems férdert, wiethrker in
Vordergrund gestellt. Das ,Rollensplitting” innethaines Beraterteams bei QM-Prozessen ist eimlipierte
Form der Arbeitsteilung: Auf der einen Seite depé&nte mit dem ,Fach-know how" und der Fragestelll\Wie
ist in der Organisation der Umgang mit (System-&lzhungen oder Fehlern?* und auf der anderen Heite
Experte fur die Prozessbegleitung mit der Fragee,isi der Umgang mit den Menschen, die die Abweigen
oder Fehler verursachen?*
Ausschnitthaft stelle ich einige Anfragen dar, idieim Rahmen von QM-Implementierungsprozesseretrhi

- Moderation von Qualitatszirkel

- IST-Zustandanlyse der Organisation als Vorbereimungeinfihrung eines QM-Systems

- Als Berater Mitglied in einem QM-Lenkungsausschuss

- Begleitendes Transfer-Coaching von Projektverartigben (Qualitatsbeauftragte)

- Fahrungs-Coaching wahrend der QM-Realisierungsphase

- Beratung (Klarungshilfe) von Organisationsveranti@ren vor allem im Stadium der

Vorentscheidung zur Einfiihrung von QM
- Prozessbegleitung bei der Einfiihrung von QM

Vieles, was im Rahmen von QM-Prozessen als exidnterstiitzungsleistung angefragt wird, gehort dabei
Methodenrepertoire eines Supervisors:
- Prozessberatung: Begleitung und Steuerung bei derangsprozessen, durch die Art der Bearbeitung
die Erfahrung von prozessorientiertem Arbeiten \ietetn
- Das gemeinsame ,Durchdenken” in Teams und Querngsbnippen initiieren, um neue Informationen
bzw. andere Sichtweisen/ andere Landkarten alsrdgeizum Lernen auf der personalen und
interpersonalen Ebene zu erméglichen
- Mitarbeiter ermuntern, offen tber ,unangenehme“géra und Themen zu reden, ihre Angste und
Hoffnungen in Bezug auf den Prozess der QM-Einfiigrohne Scheu anzusprechen
- Moderation von ....(,kick off‘-Veranstaltungen, Qualiszirkel, Lenkungsgremien)
- Moderation von Klausurtagungen: Wer macht was bérwmit welchem Ergebnis und wird dabei
durch wen kontrolliert?
- Methodische Prozessbegleitung bei der Entwicklumg Visionen und Leitbilder
- Durchfihrung von ,Zukunftswerkstétten* (z.B. zum érha ,Einfuhrung eines Verbesserungs- und
Beschwerdemanagement im Rahmen eines QM-Prozesses")
- Projektstrukturberatung
- Uam.
Fazit Als externer Berater in QM-Prozessen sollte iaeeVorstellung von Qualitditsmanagement haben und
auch eine Neugier fir diesen ,Landstrich® mitbringeDie Auseinandersetzung mit Sprache und
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Begrifflichkeiten des QM ist unausweichlich, um siérende ,QM-Landkarten* (ISO, EFQM, ServAs etc.)
lesen zu kénnen.

Veranderungsprozesse (als solche sind QM-Prozassselzen), die auch erfolgreich abgeschlossen werden
sollen, brauchen eine kontinuierliche professianeBegleitung. Die hohe Rate von ca. 80 % der
Veranderungsprozesse, die vor allem in spateraheisbar reiferen - Phasen der Organisationsentuvigk
scheitern, sind ein Beleg dafiir. Fehlende Reflesgohleifen, die Verleugnung der Bedeutung von ,&audts”
lassen manches Veranderungsprojekt im Sande venlaufProfessionelle Begleitung kann durch
organisationsinterne Projektleiter (Qualitatsbeagte) erfolgen, wobei die Begrenztheit und Hangézmvange
dargestellt wurden. Eine Prozessbegleitung wirdliutertifizierer und Auditoren nicht geleistet. Hlgegt der
Schwerpunkt auf die ,Begutachtung” der Erfullunghveeschriebenen Systemablaufen. Veranderungspeozess
scheitern haufig dann, wenn die Euphorien von JafK Veranstaltungen verblassen und selbst danchno
wenn Organisationsverantwortliche das Projekt (Qiilementierung) als etabliert einstufen. Supemn@so
sind als Prozessexperten mit ihrem methodischendWarkszeug in der Lage ,soft and hard facts" in
Wandlungsprozessen zu berlcksichtigen. Das Eindbenklein-schrittigem Vorgehen im unibersichtlichen
Gelande, um voran zu kommen, ist Praxis innerhalh 8upervision. Da, wo sich fiir Teams komplexe
unibersichtliche (QM-) Landschaften auftun, werdanSupervisionen brauchbare und handlungsleitende
Landkarten entwickelt.

,Naturlich lauft sich ein ausgetretener Pfad imresser ..."

Das Thema ,Qualitatssicherung” ist von der ,DeugstiGesellschaft fur Supervision (DGSv.) aufgegniféend

es sind Qualitatsverfahren zur ,Qualitédtsentwicglurvon Supervision® modellhaft eingefuihrt. Auf
Informationsveranstaltungen des Verbandes im H&®32 zeigte sich eine Vielfalt nicht nur in demzahl der
interessierten Supervisoren, sondern auch in dealinder dargestellten Modelle zur Qualitatssichgruon
Supervision. Mittlerweile wurden zum April 2003 ksc alternative Verfahren eingefuhrt, wie
Qualitatsentwicklung in der DGSv. eingerichtet warckann, die gleichberechtigte Anwendung findedede
Supervisor ist es - bisher noch - freigestellthsam Qualitatssicherungsverfahren zu beteiligen wedn eine
Beteiligung angestrebt wird, sich fur ein Verfahregnach eigenem Gutdinken zu entscheiden. Die
Qualitatssicherungsmodelle unterscheiden sichrenihAufwand, der finanziellen Belastung, darin,imleinem
dialogischen Vorgehen in vertrauter Peer-Gruppeak8ir Qualitat eruiert oder eine Qualitatsbewegtuitber
den Nachweis von geleisteten Fortbildungen, venflifthten Fachbeitrégen, in kombinierte Verfahratero
einer externen Zertifizierung oder per Nachweis ¥amtbildungseinheiten die Beraterqualitat gesitherd.
Was die Verfahren Uberwiegend verbindet, ist didb&galtung von Supervisoren vertrauten Vorgehersarei
Qualitatsbewertungen werden vor allem im Einzeltergs- oder Gruppengesprach gesucht. In den Veriahr
ist die Selbsteinschatzung der eigenen Beratungtijuain wichtiges Element. Wenn, wie es nach reein
Einschatzung der Fall ist, die ,dialogischen Veréatt (QE-Gesprach, QE-Gruppe) Uberwiegen und den
,Dienstleister Supervisor* verleiten, seine Kompeten und die Wirksamkeit seiner Interventionen selggf.
unter der Einbeziehung von langjahrig-vertrautetld¢mn, mit dem Stempel ,gute” oder ,schlechte” (@aa

zu beurteilen, stellt sich doch die Frage, ist edar Zeit (auch fiir Supervisoren), Landstriche amtleren
Augen zu sehen? Ein entscheidendes und aus medheiBerzeugendes Element des Qualitatsmanagerments
die Kundenorientierung. Die Qualitat erbrachter ridtteistungen wird in wirtschaftlichen und mittlexite
Uberwiegend auch in sozialwirtschaftlichen Orgatioseen vorrangig aus Sicht des bzw. der Kunden bieive
Der Kéder muss dem Fisch schmecken, nicht dem Angle

Ich mochte die Reise in die Landschaft des Qualitahagements mit einer weiteren Uberpriifung von
Vorannahmen beenden: ,Was halten Sie von der Anealden Kunden (Supervisanden, Klienten) als Experte
fur die Beurteilung der Wirksamkeit Ihrer Beratulegstungen anzusehen?* Bitte schlieRen Sie noamaifiir
wenige Sekunden die Augen. Verweilen Sie einen Munie einer fir Sie bequemen Koérperhaltung. Nun
positionieren Sie sich fiktiv auf eines der dreidee:

LInteressiert michl* | ,Verunsichert mich!“ | Halte ich iiberhaupt nichts voh!*

Offnen Sie bitte wieder die Augen: Wie kann ein [Qéatsverfahren fir die Dienstleistung Supervisirssehen,
dass die Perspektive des Kunden als relevantesrBagskriterium bertcksichtigt ...?

-Ende der Reise in die Lsofwaft des Qualitditsmanagements-
Ich verzichte an dieser Stelle auf ein Glossar @8e- bezeichnenderweise — in Bilichern und Aufsé&mem

Thema Qualitditsmanagement Ublich geworden ist. &earweise ich auf ausfilhrliche Glossars in: ,Tota
Quality Management” von Hans Dietrich Engelhardd yQualitdtsmanagemeltight* von Peter Gerull.
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