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Grundsätzliche Überlegungen
Aufgaben des Qualitätsmanagements
Das Qualitätsmanagement hat eine zentrale Funktion in der Unternehmung. Ziele und strategische Ausrichtung müssen klar formuliert und für alle Beteiligten akzeptiert sein. Die Aufgaben des Qualitätsmanagements sind vielfältig.
Klarheit und Transparenz bzgl. der leitenden Ziele und Werte

Das QM sorgt dafür, dass die Ziele und Werte (Qualitätsansprüche) geklärt sind, an denen sich die alltägliche Praxis orientiert. Die ausformulierten Qualitätsansprüche dienen als Grundlage, um die Qualitätsbeurteilung und die Optimierung auf eine akzeptierte Basis zu stellen.

Erhöhung der Zufriedenheit bei den LeistungsempfängerInnen 

Das QM dient dazu, die erbrachten (Dienst-)Leistungen möglichst gut auf die Ansprüche und Erwartungen der Leistungs-empfängerInnen auszurichten. Die direkte oder indirekte Erfassung der Erwartungen und der Zufriedenheit bei den LeistungsempfängerInnen bildet eine wichtige Basis zur Qualitätsbeurteilung.

Rechenschaftslegung nach innen

Das QM sorgt dafür, dass das Management einen differenzierten Einblick in die Erfüllung des Auftrages erhält. Es wird aufgezeigt, inwieweit die legitimen Ansprüche der Leistungs-empfängerInnen bzw. der Öffentlichkeit an die Organisation angemessen erfüllt werden.

Rechenschaftslegung gegenüber den LeistungsempfängerInnen / KundInnen

Das QM sorgt dafür, dass die LeistungsempfängerInnen glaubwürdige und differenzierte Informationen über die Qualität einer Organisation bzw. eines Produktes erhalten. 
Imagepflege 
Die Einrichtung eines QM dient als Argument, um das Qualitätsbemühen der Organisation nach aussen sichtbar zu machen. Die Organisation erzeugt damit Vertrauen in ihre Produkte oder Dienstleistungen und sichert bzw. verbessert dadurch gleichzeitig die „Marktposition“.

Förderung der Arbeitsqualität 
Das QM sorgt dafür, dass die Mitarbeitenden eine differenzierte Rückmeldung über die Qualität und über die Wirksamkeit der Arbeit erhalten. Es werden Verfahren und Instrumente eingesetzt, damit positive Leistungen erkannt und anerkannt werden, und damit die Ansatzpunkte für die Optimierung des eigenen Handelns sichtbar werden.

Strategische Lenkung der Organisationsentwicklung

Das QM zeigt auf, wo die sinnvollen bzw. notwendigen Ansatzpunkte für eine Weiterentwicklung der Organisation sind; wo ein kurzfristiger und ein langfristiger Entwicklungsbedarf besteht. Die datengestützte Analyse des Ist-Zustandes dient in der Regel als Ausgangspunkt zur Festlegung des Entwicklungsbedarfs und zur Planung der notwendigen Entwicklungsmassnahmen.
Erkennung und Korrektur von Qualitätsdefiziten

Das QM sorgt dafür, dass nicht tolerierbare Qualitätsdefizite rechtzeitig erkannt werden und dass geeignete Massnahmen ergriffen werden, um diese Qualitätsdefizite möglichst rasch und wirksam zu beseitigen. 

Optimierung der Prozesse und Abläufe

Das QM sorgt dafür, dass die inneren Prozesse und Abläufe möglichst zweckmässig und reibungslos funktionieren und dass möglichst wenig „Reibungsverluste“ entstehen. Störungen werden als Anlass für die Überprüfung der Ablauf-Standards genommen. Die schriftliche Festlegung der standardisierten Prozesse gilt als Voraussetzung für die Optimierung.

Herstellen von Verbindlichkeit für die Umsetzung der Q-Ansprüche

Das QM sorgt dafür, dass die geltenden Ziele und die vereinbarten Massnahmen auch tatsächlich umgesetzt werden. Die Festlegung von sog. „Erfolgsindikatoren“ und die Durchführung von Evaluationen zur Überprüfung der Umsetzung schaffen die Voraussetzungen dafür, dass den Worten auch Taten folgen.

Optimierung der Personal- und Ressourcennutzung

Das QM sorgt dafür, dass die verfügbaren (personellen, finanziellen, materiellen) Ressourcen möglichst effizient eingesetzt werden. Durch die regelmässige Erhebung von Kennzahlen und durch die Evaluation der Wirksamkeit des Ressourceneinsatzes werden einerseits Ansatzpunkte für Optimierungen, andererseits aber auch Entscheidungsgrundlagen für den Bedarf an zusätzlichen bzw. anderen Ressourcen sichtbar.

Die vier Funktionsfelder
Zwei Hauptfunktionen stehen in einem direkten oder indirekten Zusammenhang mit der Sicherstellung von Qualität, es sind dies:
a) die Entwicklungsfunktion und

b) die Rechenschaftsfunktion.
Zudem sind zwei Aspekte für die Sicherstellung und Weiterentwicklung der Qualität von grundlegender Bedeutung:

a) die Personen (Individuum)

b) die Organisation (Institution).
Die „strukturelle Spannung“ als Voraussetzung für wirksames Lernen von Organisationen

Eine strukturelle Spannung entsteht durch eine Diskrepanz zwischen dem gegenwärtigen Zustand (Ist-Zustand) und dem angestrebten Zustand (Soll-Zustand). Diese Spannung erzeugt eine Handlungstendenz: sie löst sich auf, wenn die Diskrepanz aufgehoben wird, d.h. wenn die Differenz zwischen Ist- und Sollzustand vermindert bzw. beseitigt wird.
Wie erzeugt man eine strukturelle Spannung?

1. Wissen, was man will.

Festlegen des angestrebten Zustandes.

► Voraussetzung

Die Ziele müssen bekannt sein. Die Organisation muss sich über die Entwicklungsziele im Klaren sein.

2. Wissen, wo man steht.

Definition des gegenwärtigen Zustandes (Erfassung der Realität in Bezug auf das festgelegte Ziel).

► Voraussetzung
Die Realität muss im Hinblick auf die Ziele objektiv beobachtet und erfasst werden. Sie darf nicht nach den eigenen Wunschvorstellungen umgedeutet werden!

3. Wissen, was zu tun ist.

Erarbeitung eines Handlungsplanes zur Verminderung der Ziel-Wirklichkeits-Diskrepanz.

► Voraussetzung

Die Kraft der Ist-Soll-Spannung muss sich auf die Handlungsmotivation der einzelnen Mitarbeiterinnen übertragen.


Das Prinzip der strukturellen Spannung ist die grösste Entwicklungskraft über die eine Organisation verfügt.

Die Diskrepanz zwischen unseren Zielen und der gegenwärtigen Realität bildet eine machtvolle Spannung. Wenn wir diese Spannung in einer Organisation erzeugen können, bringen wir die Organisation weiter. 

Qualitätsmanagement als Kultur und Unternehmens-
entwicklung

Die Einführung eines Qualitätsmanagements hat unmittelbare Auswirkungen auf die Kultur und somit auf die Unternehmungsentwicklung. Der Trilogie-Ansatz geht davon aus, dass Veränderungen nur dann mittel- und langfristig erfolgreich sind, wenn diese aus der Gesamtsicht von Strategie-, Struktur- sowie Kulturentwicklung angegangen und umgesetzt werden.
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Im Kontext des Qualitätsmanagements sind dabei folgende Überlegungen wesentlich:

Kundenorientierung
Organisationen hängen von ihren Kunden (interne und externe) ab und sollten daher gegenwärtige und zukünftige Erfordernisse der Kunden verstehen, deren Anforderungen erfüllen und danach streben, deren Erwartungen zu übertreffen.

Führung
Führungskräfte schaffen die Übereinstimmung von Zweck und Ausrichtung der Organisation. Sie sollten das interne Umfeld schaffen und erhalten, in dem sich Personen voll und ganz für die Erreichung der Ziele der Organisation einsetzen können.

Einbeziehung der Personen
Auf allen Ebenen machen Personen das Wesen einer Organisation aus. Ihre vollständige Einbeziehung ermöglicht, ihre Fähigkeiten wirkungsvoll zum Nutzen der Organisation einzusetzen.

Prozessorientierter Ansatz
Ein erwünschtes Ergebnis lässt sich effizienter erreichen, wenn Tätigkeiten und dazugehörige Ressourcen als Prozess geleitet und gelenkt werden.

Systemorientierter Managementansatz
Erkennen, Verstehen, Leiten und Lenken von miteinander in Wechselbeziehung stehenden Prozessen als System, tragen zur Wirksamkeit und Effizienz der Organisation beim Erreichen ihrer Ziele bei. 

Ständige Verbesserung
Die ständige Verbesserung der Gesamtleistung der Organisation stellt ein permanentes Ziel der Organisation dar. 

Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung
Wirksame Entscheidungen beruhen auf der Analyse von Daten und Information. 

Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen
Eine Organisation und ihre Lieferanten sind voneinander abhängig. Beziehungen zum gegenseitigen Nutzen erhöhen die Wertschöpfungsfähigkeit beider Seiten.

Steuerung durch die Führung

Die Einführung, Umsetzung und das wirkungsvolle „Leben“ des Qualitätsmanagements in einer Organisation verlangt  von der Führung sowohl strategische wie operative Fähigkeiten. Dabei stehen vier Bereiche im Zentrum:


( Organisation des internen Q-Management;
( Evaluation/Qualitätsentwicklung;
( Qualitätssichernde Mitarbeiterführung;
( Umgang mit gravierenden Q-Defiziten.
Organisation des internen Q-Managements
Die Organisation sorgt dafür, dass ein internes Qualitätsmanagement eingeführt wird, damit eine ganzheitliche und nachhaltige Qualitätssicherung und -entwicklung in der Organisation gewährleistet werden kann.
Wichtige Themen
- Zuständigkeit: 

Wie sind die internen Zuständigkeiten für den Aufbau und die Umsetzung des Q-Managements geregelt?

- Einbezug der Aufsichtsorgane: 

Wie werden die Aufsichtsorgane in das Qualitätsmanagement einbezogen? 

Wie erfolgt die Information über geplante und realisierte Qualitätsevaluationen und Entwicklungsmassnahmen? 

Sind aktive Funktionen der Aufsichtsorgane / einzelner Mitglieder bei der Überprüfung der Qualität vorgesehen?

- Gewährleistung / Überprüfung einer wirksamen Umsetzung: 
Welche organisatorischen Massnahmen sind vorgesehen, damit eine wirksame Umsetzung der qualitätsfördernden Massnahmen im Alltag durch die einzelnen Mitarbeitenden erfolgt? 

Wie und wie oft werden die Einhaltung der Vorgaben sowie die Wirksamkeit des Qualitätsmanagements überprüft?

- Dokumentation: 

Was wird im QM-Handbuch dokumentiert und festgehalten? Wie ist das Einsichtsrecht in die QM-Dokumentation geregelt?

Der Qualitätskreis

Grundannahmen
Um das Qualitätsgeschehen im Unternehmen umfassender zu behandeln, muss Qualitätsmanagement auf Prozesse, wie z.B. Personaleinstellung- und -entwicklung, Finanzbeschaffung und auf die Führungsprozesse wie zum Beispiel die strategischen Planungsprozesse ausgedehnt werden. Alle diese Prozesse wirken sich auf indirektem Weg auf die Produktqualität aus.

Qualität beginnt bei der Führung

Deming weist immer wieder auf die Verantwortung des obersten Managements für die Qualität von Produkten und Dienstleistungen hin. Qualität muss ganz oben beginnen. Sie kann nie besser sein als das, was das Top-Management unter Qualität versteht. Qualität beginnt beim Verwaltungsrat, nicht in der Werkstatt. Es ist unsinnig, einen Werkstattchef verantwortlich zu machen für die Qualität der Produkte. Er hat weder das Produkt entwickelt, noch die Lieferanten ausgewählt, noch den Preis festgelegt, noch über den Verkauf entschieden.

Qualität setzt einen anderen Umgang mit Fehlern voraus

Niemand wird von einem Organismus in der Natur oder von einem Menschen geschaffenen System Fehlerfreiheit verlangen. Ebenso wie die Natur ihre Organismen mit selbstheilenden Fähigkeiten ausrüstet, sollte jede Abweichung in einem von Menschen geschaffenen System Verbesserungsprozesse auslösen. 
Verbessern heisst: Probleme lösen

Probleme lösen heisst: Lernen

Lernen heisst: Überleben
Die Lernfähigkeit ist Voraussetzung für den langfristigen Bestand eines Unternehmens.

Wenn etwas schief läuft, dann liegt die Ursache praktisch nie beim Individuum. Statt nach Sündenböcken zu suchen, sollte sich das Management besser um die Verbesserung des Systems kümmern.
Qualität verlangt eine statistische Prozessüberwachung

Grössere oder kleinere Abweichungen werden in sämtlichen Aspekten eines Produktionsprozesses auftreten. Streuung ist zwar immer lästig, unvorhersehbar, nicht vertrauenswürdig, unzuverlässig, das Kennzeichen schlechter Qualität – und trotzdem unvermeidlich. Auf der anderen Seite zeichnet sich gute Qualität aus durch Zuverlässigkeit, Vertrauenswürdigkeit, Vorhersehbarkeit. Vereinfachend ausgedrückt: schlechte Qualität ist gleichbedeutend mit grosser Streuung, gute Qualität mit kleiner Streuung von Eigenschaften.

Qualität setzt ein ganzheitliches Systemverständnis voraus

Demings ganzheitliche Darstellung des Produktionssystems ist – nach Demings eigener Einschätzung – das wirkungsvollste Diagramm, das er während seines Lebens entworfen hat. Das Diagramm zeigt einerseits die Folge der Tätigkeiten im Produktionsprozess, andererseits das Ziel, welche Tätigkeiten alle zusammen anstreben und schliesslich auch den Aspekt der kontinuierlichen Verbesserung. Gemeinsames Ziel ist die Optimierung des Systems als Ganzes. Das Ziel sollte eine Lösung sein, bei der jeder gewinnt. Jedes Element leistet seinen Beitrag zum Erfolg des Ganzen. Kein Element darf durch ein Beurteilungskriterium in Konkurrenz zueinander gebracht werden. Die Aufgabe aller Elemente ist es, zum Erfolg des Ganzen beizutragen.

Die wichtigsten Ansatzpunkte zur Qualitätsverbesserung liegen im System

Deming unterscheidet zwischen der „Common-Cause-Variation“ (systembedingte Variation) und der „Special-Cause-Variation“ (Variation aufgrund situativer Einflussgrössen). Im Hinblick auf diese zwei Arten von Streuung liegt das grösste Verbesserungspotenzial bei den Common-Cause Ursachen – oder – mit den Worten Demings – im System selbst.

Deming stellt fest, dass die grosse Mehrzahl der Leistungsmerkmale (Resultate) und der Qualitätsdefizite vom System und nicht durch das Individuum bestimmt wird – also vom Umfeld, den Umständen, den Arbeitsbedingungen, den Werten und der Firmenkultur, in welcher der Einzelne arbeitet. Darum wendet sich Deming entschieden gegen Mitarbeiterbewertungen, numerische Leistungsvorgaben, Umsatzziele, Ranglisten und entsprechende Belohnung (Leistungslöhne) oder Befragung. („Der Nutzen, der durch Lob und Tadel, Belohnung oder Bestrafung des Individuums entsteht, ist meist vernachlässigbar gegenüber dem, was eine Verbesserung des Systems bewirken kann.“)

5.3. Der Deming-Kreis

Das Bezugskonzept: The Shewhard-Cycle

1. plan a change or a test

2. carry it out (preferably on a small scale)

3. study the results (what did we learn?)

4. act (adopt the change or abandon it or ran through the cycle again possibly under different environmental conditions)

Vorgehen bei der Einführung und Umsetzung
1. Voraussetzungen bei der Einführung

Bei der der Einführung des Qualitätsmanagements ist die Wahl des QM-Systems als Orientierungsrahmen und ein partizipatives und transparentes Vorgehen von grosser Bedeutung.

Wichtige Faktoren dabei sind:

Überzeugtes Engagement der Führung

Der Aufbau des Qualitätsmanagements muss als grundlegender Bestandteil der Führungsaufgabe verstanden und von den Leitungspersonen engagiert angegangen und umgesetzt werden.

Partizipative Projektentwicklung

Der Aufbau des Qualitätsmanagements muss von allen Beteiligten mitgetragen werden. Mitarbeitende sind dabei in die Projektgestaltung und in wichtige Entscheidungsfindungsprozesse - wenn immer möglich - einzubeziehen.

Funktionsfähige Steuergruppe mit integrativer Wirkung

Der Aufbau des Qualitätsmanagements verlangt nach einer engagierten, ausgewogen zusammengesetzten Steuergruppe, welche einerseits die operative Aufgaben im Dienste der Institution zuverlässig ausführt und andererseits zur breiten Abstützung des Projektanliegens bei den Mitarbeitenden beiträgt.

Etappierte Aufbauarbeit mit Pilotgruppen und -projekten

Beim Aufbau des Qualitätsmanagements bewährt sich eine Erprobung der geplanten Entwicklungsmassnahmen.

Individuelle und institutionelle Lernbereitschaft

Ein funktionsfähiges Qualitätsmanagement setzt eine hohe individuelle und institutionelle Lernbereitschaft voraus: Evaluationen und Feedbackaktivitäten werden in erster Linie als Chancen gesehen für die Optimierung der Qualität.

Herstellung von Verbindlichkeit und Kontinuität

Ein funktionsfähiges Qualitätsmanagement zeichnet sich dadurch aus, dass die QM-Betriebsphase nach der Aufbauphase verbindlich und nachhaltig in die Organisation eingeführt ist.

Spürbare Auswirkung

Ein erfolgreiches Qualitätsmanagement wird von den Beteiligten und den Betroffenen als praxiswirksam erlebt. Es hilft, bedeutsame Stärken und Qualitätsdefizite zu erfassen und wirksame Massnahmen zur Optimierung der Qualität zu finden.

Unterstützung der Führung und Steuergruppe durch kompetente Beratung und Schulung

Der Aufbau eines Qualitätsmanagements verlangt von den Institutionsverantwortlichen Kenntnisse und Fähigkeiten einerseits im Bereich des Projektmanagements und der Steuerung von Entwicklungsprozessen, andererseits im Bereich des Qualitätsmanagements. Qualifizierte Beratungsangebote, Schulungsanlässe sowie Erfahrungsaustausch sind wichtige Voraussetzungen, um die erforderlichen Kompetenzen zu erwerben.

Hinreichende Ressourcen für den Aufbau und den Betrieb des Qualitätsmanagements

Der Aufbau eines Qualitätsmanagements lässt sich nicht zum Nulltarif verwirklichen. Es braucht dazu personelle, zeitliche und finanzielle Ressourcen die sicherstellen, dass die Qualitätsbemühungen auch in der QM-Qualität einen spürbaren Niederschlag finden.

2. Widerstände bei der Einführung
Formen des Widerstandes

	Persönlichkeitszentrierte 
Ursachen
	Soziale bzw. gruppen-zentrierte Ursachen

	Gleichgewichtszustand und „Macht der Gewohnheit“
	Konformitätsdruck

	Spannung, Unsicherheit,
Angst
	Verlust von Privilegien und Einflusschancen

	Negative Erfahrungen mit Veränderungen
	Soziokulturelle Kohärenz

Ablehnung des „Fremden“

	Interpretative Wahrnehmung
	Sakro-Sankte einer Subkultur

	Interessen
	Interessen

	Persönliche 

Wertvorstellungen
	Negative Erfahrungen mit Veränderungen

	Minderwertigkeitsgefühle

Resignation - Ohnmacht
	


Häufige Fehlerquellen bei Innovationen / Veränderungen
Verkennung der Bedeutung der Innovation / Veränderung für die Betroffenen:

SYMBOL 240 \f "Wingdings"
Kognitive Veränderung

SYMBOL 240 \f "Wingdings"
Beziehungsveränderung

SYMBOL 240 \f "Wingdings"
Bewertungsveränderung

Ungeeignetes Konzept des Innovationsmanagements im Hinblick auf gegebene Personen / Gruppen:

SYMBOL 240 \f "Wingdings"
AdressatInnen werden nicht genügend einbezogen  und als Ressourcen betrachtet

SYMBOL 240 \f "Wingdings"
Falsche Einführungsstrategie: z.B. Druck anstelle 
 
Überzeugung,"Fait accompli"

Nicht-phasengerechtes Vorgehen :
SYMBOL 240 \f "Wingdings"
Zu später Einbezug der Adressat/innen

SYMBOL 240 \f "Wingdings"
Methodisch-technische Mängel beim Vorgehen

SYMBOL 240 \f "Wingdings"
Zu wenig Information und Kommunikation

Ungeeigneter Umgang mit Widerstand bei Innovationen / Veränderungen

SYMBOL 240 \f "Wingdings"
Negative Bewertung des Widerstandes

SYMBOL 240 \f "Wingdings"
Übersehen von Widerstandssignalen

SYMBOL 240 \f "Wingdings"
Brechen anstelle überwinden von Widerstand.
Drei Bedingungen erfolgreicher Veränderungsprozesse

1. Partizipation der von der Veränderung betroffenen Personen

2. Vertrauen in die Personen, welche die Veränderungen initiieren

3. Klarheit über die Ziele und Konsequenzen der Veränderung

Werkzeuge und Methoden
1. Projektauftrag 
Folgende Elemente sollten in einem Projektauftrag enthalten sein:


Titel / Bezeichnung des Projektes

Ausgangslage:


Grundlagen:


Projektziel:


Massnahmen:


Finanzen und Ressourcen:


Termine:


Auftraggeber:


Projektleiter: 


Steuergruppe:


Projektteam:


Projektadministration:


Erweitertes Projektteam:


Rhythmus der Aktualisierung des Projektauftrages:


Ort / Datum:


Visum Projektleitung / Auftraggeber:
2. Aufgaben und Rollen

Geschäftsleitung (Auftraggeberin)

· Mitarbeit in der Steuergruppe

· Gesamtverantwortung für das Projekt

· ProjektleiterIn, Mitglieder der Steuergruppe und externer Berater wählen

· Projektauftrag formulieren sowie mit Projektleitung Steuergruppe vereinbaren

· Zwischenberichte (halbjährlich) und Schlussbericht genehmigen

· Vorgesetzte Behörde und interessierte Öffentlichkeit informieren

· Über die Implementation in die Organisation entscheiden

· Genehmigung des Budgets.
Steuergruppe

· Steuert das Projekt strategisch

· Genehmigt Anträge des Projektteams bzw. des erweiterten Projektteams

· Reflektiert kritisch die Projektentwicklung

· Fördert eine breite Abstützung des Projektes bei den Mitarbeitenden
· Steuert und plant das Projekt im Hinblick auf eine Implementation in die Organisation

· Stellt personelle Ressourcen zur Verfügung.
ProjektleiterIn

· Projektteam und Projektstruktur im Einvernehmen mit der Geschäftsleitung aufstellen

· Projektstart und Projektabschluss organisieren

· Aufgaben analysieren und Detail-Projektziele formulieren

· Projekt in Phasen, Meilensteine und Teilprojekte strukturieren

· Projektablauf, Termine und Ressourcen planen, koordinieren und überwachen

· Meilenstein-Entscheide vorbereiten und veranlassen

· Projektinformation und -dokumentation organisieren

· Zwischenberichte und Schlussbericht erstellen

· Projektteam und Projektgruppe führen

· In der Steuergruppe mitarbeiten.
Projektteam

· Führt das Projekt operativ

· Setzt Projektarbeitsschwerpunkte

· Mitglieder leiten Teilprojekte. 

Erweitertes Projektteam

· Validiert das Projektvorgehen und Arbeitsschwerpunkte

· Kommuniziert Anliegen / Inhalte
· sorgt für breite Abstützung

· Leistet Kommunikationsarbeit (fördert Akzeptanz - holt Feedbacks ein)

· Bildet sich im eigenen Fachgebiet weiter (im Rahmen des Teilprojektes).
Externe/r Berater/in

· Unterstützung und Begleitung der Organisation beim Aufbau eines Qualitätsmanagementsystems 

· Beratung des Projektleiters und des Projektteams

· Beratung und Begleitung der Geschäftsleitung und Mitarbeitenden im Organisationsentwicklungsprozess (bei Bedarf)

· Mitgestaltung der internen Veranstaltungen (bei Bedarf)

· Moderation bei Weiterbildungsveranstaltungen (bei Bedarf)

· Beratung von Einzelpersonen und Kleingruppen (bei Bedarf).
Teilprojekt-Team

· Erarbeitet Instrumente und Verfahren

· Erprobt Instrumente und Verfahren in der Praxis

· Erarbeitet Evaluationsgrundlagen zu einem entsprechenden Inhalt (Thema) 

· Bezieht Meinungen / Anliegen der Mitarbeitenden in ihre Arbeit mit ein

· Fördert die Akzeptanz der erarbeiteten Ergebnisse

· Analysiert vorhandene / bestehende Instrumente, die in der Organisation bereits praktiziert werden

· Holt Expert/innen - Wissen ein („best practice“).
Ein Fall aus der Praxis: Einführung eines
QM-Systems in einer Bildungsinstitution


Kurzumschreibung der Organisation
Das Praxisbeispiel ist einer mittelgrossen Bildungsorganisation entnommen, welche ihr Qualitätsmanagement systematisch eingeführt und aufgebaut hat und nach einer externen Evaluation erfolgreich zertifiziert wurde.

Das Qualitätsmanagement dient dem Management als zentrales Steuerungsinstrument der Organisation. Das Qualitätshandbuch (Konzepte, Verfahren, Instrumente, Rollenverteilung, Rechenschaftslegung) ist ein verbindliches Arbeitsinstrument für alle Mitarbeitenden eingesetzt. Sämtliche Aktivitäten werden danach ausgerichtet. Die Überprüfung erfolgt in der Regel auf institutioneller Ebene im Rahmen der jährlichen Zielüberprüfung auf Ebene Geschäftsleitung gemeinsam mit den Führungsverantwortlichen und den Ergebnissen der externen Evaluationen. Auf individueller Ebene erfolgt die Überprüfung der Aktivitäten im Rahmen der Mitarbeiter- und Mitarbeiterinnengespräche.

Die Steuerung basiert u. a. auf einer Potentialanalyse der Organisation. Die Potentialanalyse wird periodisch durchgeführt und an den Zielsetzungsprozess gekoppelt. Bereiche der Organisation, welche eine hohes Mass an Entwicklungspotential besitzen und dadurch die Qualität der Organisation und ihren Wettbewerbsvorteil nachhaltig optimieren, werden identifiziert und gefördert.

Beschreibung des Projektes
Das Projekt wurde durch die Geschäftsleitung initialisiert. Für diesen Zweck wurde eine Projektorganisation aufgebaut. Ein Mitglied der Geschäftsleitung wurde mit der Leitung des Projektes beauftragt. Das Projektteam setzte sich aus Mitarbeitenden aus allen Bereichen der Organisation zusammen. Als Basis für die Einführung diente ein für Schulen spezifisch entwickeltes Qualitätsmanagement-Modell.

Rahmenvorgaben und Zielsetzung

Implementierung des QM-Systems und Zertifizierung in einem Zeitrahmen von 2 Jahren.


Massnahmen:

· Aufbau der Projektorganisation

· Präzisieren des Projektauftrages und Projektkonzeptes

· Erstellen eines Qualitätsleitbildes

· Durchführung einer internen datengeschützten Evaluation

· Einleitung Feedback zur Unterrichts- und Betreuungspraxis

· Einleitung Unterrichts- bzw. arbeitsplatzbezogene Qualitätsbeurteilung durch die Schulleitung

· Durchführung der externen Schulevaluation und Zertifizierung.
Projektverlauf

	Phase
	Themen

	Start up
	· Analyse und Bewertung verschiedener Qualitätsmanagementsysteme

· Wahl und Entscheid des QM-Systems

· Vorbereitung der Projektphase

· Vorbereitung Projekt- und Entscheidungsgrundlagen

· Kommunikation



	Entwicklung
	· Wahl Projekt- und Teilprojektleitungen

· Bildung Projektgruppen

· Formulierung Projektaufträge

· Start Projekt

· Erarbeitung Qualitätsleitbild

· Erarbeitung Qualitätsmanagementkonzept

· Genehmigung durch GL

· Kommunikation



	Einführung
	· Festlegung Einführungskonzept 

· Umsetzungs- und Unterstützungsplan

· Schulung der Mitarbeitenden
· Erprobung

· Sicherung und Überwachung des Einführungsprozesses

Kommunikation

	Umsetzung
	· Evaluationsplan

· Planung / Einleitung flankierende Massnahmen

· Korrekturen und Anpassungen

· Kommunikation

· Auswertung Gesamtprojekt

· Kommunikation



	Betrieb
	· Erfolgskontrollen

· Überführung in den Regelbetrieb

· Kommunikation




Projektergebnisse

Als wesentliche Projektergebnisse steht der Geschäftsleitung ein übergeordnetes Konzept zur Steuerung der Q-Prozesse zur Verfügung, in welchem alle wichtigen Aspekte der Organisationsführung beschrieben sind.

· Qualitätsleitbild

Im Qualitätsleitbild legt die Institution die Qualitäten (Werte, Normen, Standards) zu folgenden Dimensionen fest nach denen sie sich beurteilen lassen, bzw. selber evaluieren will. 

· Materielle und finanzielle Ressourcen

· Personelle und strukturelle Voraussetzungen

· Schulische Rahmenvorgaben und strategische Vereinba-
      rungen

· Schulführung

· Schulorganisation / Administration

· Kollegiale Zusammenarbeit / Schulkultur

· Lehr- und Lernarrangement

· Soziale Beziehungen

· Prüfen und Beurteilen

· Zufriedenheit der Leistungsempfangenden

· Lern- und Sozialisationsergebnisse

· Schul- und Laufbahnerfolg.
· Qualitätsmanagementkonzept

Im Qualitätsmanagementkonzept (QM-Konzept) sind die verbindlichen Verfahren und Verantwortungen der Qualitätssicherung (Evaluationskreis, Zuständigkeiten, Periodizität, Datenschutz und Dokumentation) aufgeführt sowie der wirksame Umgang mit Qualitätsdefiziten geregelt. Ein organisationsspezifisches Handbuch für das Qualitätsmanagement gibt Anleitung zur praktischen Umsetzung des Qualitätskonzeptes. Im Q-Handbuch sind die Instrumente enthalten und die Verfahren beschrieben.

Die Geschäftsleitung ist für den Aufbau, die Umsetzung und Weiterentwicklung des QM-Konzeptes verantwortlich, sie plant, steuert und überwacht die Qualitätsevaluation und -entwicklung. Die erhobenen Daten dienen zur Qualitätsdiagnose und zur Einleitung von Optimierungsmassnahmen. Sie initiiert folgende Evaluationen:

· Gesamtevaluation

Periodisch werden interne Selbstevaluationen im Sinne von datengestützten Qualitätsrecherchen durchgeführt. Dabei wird die Organisation als Ganzes evaluiert. In die Gesamtevaluation werden auch die Sichtweisen wichtiger Anspruchsgruppen (Lernende, Ausbildungspartner u.a.) miteinbezogen.

Es ist das Ziel, Erreichtes zu sichern, allfälligen Optimierungsbedarf festzustellen und entsprechende Massnahmen oder Entwicklungsprojekte einzuleiten.

· Focusevaluation

Ziel dieser Focusevaluationen ist es, Informationen betreffend ein für die ganze Organisation relevantes Thema systematisch zu sammeln. Aufgrund dieser Datensammlung werden entsprechende Massnahmen oder Entwicklungsprojekte in die Wege geleitet.

· Externe Schulevaluation

Die externe Evaluation ist eine wesentliche Grundlage für die Zertifizierung und Rezertifizierung der Organisation. Sie dient der Überprüfung des organisationseigenen Qualitätsmanagements und wird durch externe Experten durchgeführt. 

Zu regeln sind die Formen und der Rhythmus der Berichterstattung gegenüber der Behörde und der Öffentlichkeit, die Rollen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten, Rechte und Pflichten der beteiligten Personen und die Stellung der Trägerschaft im Qualitätsmanagement.

· Grundlagen zum Umgang mit Beschwerden und Defiziten

Damit die Sicherung der Qualität gewährleistet ist, bedarf es eines gut funktionierenden Beschwerdemanagements. Qualitätsdefizite sollen rechtzeitig erkannt und bearbeitet werden. Durch einen standardisierten Prozessablauf sollen möglichst rasch optimierende Massnahmen ergriffen werden.

· Personalentwicklungskonzept

Die Qualität und der Erfolg beruht auf dem richtigen Einsatz und der zielgerichteten Entwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Im Zentrum des Personalentwicklungskonzeptes steht das Interesse an einer langfristigen Entwicklung der Qualifikationen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und der Organisation. Durch gezielte Personalentwicklung will die Organisation alle ihre Mitarbeitenden so fördern und bilden, dass sie in der Lage sind, durch ihre Leistung die vorhandene Qualität zu garantieren und weiter zu entwickeln. Die zentralen Personalentwicklungsinstrumente und -massnahmen sind in einem Personalentwicklungskonzept aufgeführt und beschrieben.

· Persönliche unterrichtsbezogene Qualitätsentwicklung 
Feedback durch Lernende

Das Feedback durch Studierende an Lehrpersonen im Anstellungsverhältnis resp. Dozierende im Auftragsverhältnis besteht aus einer Rückmeldung zum Unterrichtsgeschehen und zur Unterrichtsqualität. Das Individualfeedback will erfahrungs- und praxisbezogene Lernprozesse anregen und unterstützen, um eine Optimierung des Handelns zu ermöglichen – sowohl bezüglich Effektivität als auch bezüglich Effizienz.

Kollegiale Hospitation

Die kollegiale Hospitation will erfahrungs- und praxisbezogene Lernprozesse unterstützen, um eine Optimierung des Handelns zu ermöglichen. Eine kritische Betrachtung bezüglich Effektivität und Effizienz des eigenen Unterrichts wird angeregt.

Themenorientierte Lern- und Projektgruppen

Themenorientierte Lern- und Projektgruppen setzen sich aus Mitarbeitenden der Organisation zusammen, welche über eine befristete Zeit neues Wissen und neue Fähigkeiten erarbeiten oder in Projekten zusammenarbeiten. Die Inhalte der Veranstaltungen müssen in direktem Bezug zum Leistungsauftrag stehen und von hoher Bedeutung für die Unterrichtsgestaltung sein. Der Bedarf an Lern- und Projektgruppen wird nach Vorgaben der jeweiligen Jahresziele identifiziert und die personelle Zusammensetzung festgelegt. Die Initiierung einer Lern- oder Projektgruppe erfolgt durch die Geschäftsleitung. Die Modalitäten (Auftrag, Ziel, Zuständigkeiten, Ressourcen, Termine usw.) werden schriftlich vereinbart und durch die entsprechende Instanz genehmigt. Damit die Partizipation der MitarbeiterInnen sichergestellt werden kann, werden Bildungsveranstaltungen sowie Projekte durch die Geschäftsleitung intern ausgeschrieben.

Moderierter Erfahrungsaustausch

Moderierter Erfahrungsaustausch findet in homogenen Gruppen mit gleichrangigen Mitgliedern statt, um Schwierigkeiten aus dem Unterrichtsalltag nach vorgegebenen Verfahrensschritten zu analysieren und gemeinsam nach geeigneten Lösungsmöglichkeiten zu suchen. 

· Persönliches Q-Portfolio

Die persönliche Qualitätsentwicklung ist im Rahmen des Qualitätsmanagements als fester Bestandteil definiert. Dauerhaftigkeit, Verbindlichkeit und Verlässlichkeit der individuellen Qualitätsentwicklung werden damit sichergestellt. Die Vorgaben betreffend Handhabung des Q-Portfolios sind geregelt. Das Q-Portfolio dient dazu, die eigene berufliche Entwicklung sowie die Qualität der beruflichen Arbeit zu dokumentieren und bei Bedarf anderen Personen nachzuweisen (z. B. im Rahmen des MitarbeiterInnengespräches) sowie die institutionell festgelegten Aktivitäten zur Qualitätssicherung und -entwicklung zu dokumentieren.

Das Q-Portfolio unterstützt die Lehrperson bei der praxisbezogenen Reflexion der eigenen beruflichen Tätigkeit und fördert die persönliche Auseinandersetzung mit den eigenen beruflichen Stärken und Schwächen. Es dient als Grundlage für das MitarbeiterInnengespräch und für die persönliche und schulbezogene Weiterbildungsplanung.

· Steuerung der Abläufe in der Verwaltung
Wichtig und nötig Abläufe in der Verwaltung werden mittels Prozessbeschreibungen erstellt. Die Auswahl der Prozessbeschreibungen basiert auf den Erkenntnissen von Image-Verbesserung, Kostenreduktion und Kürzung der Energie- und Zeitaufwände.

Die Instrumente, Darstellungen und Vorgaben der Organisation für die Erstellung von Prozessbeschreibungen sind verbindlich.

Die Gesamtverantwortung für die Koordination und Übersicht über sämtliche vorhandenen Prozessbeschreibungen ist einer Person zugeordnet.

7. Implementierung der Qualitätskonzepte
Voraussetzung für die Implementierung ist, dass ein kohärentes und ganzheitliches Q-Konzept schriftlich vorliegt. Gemeinsame Qualitätsvorstellungen sind bei der Entwicklung der Verfahren und Instrumente eingeflossen; das Q-Leitbild ist unter Beteiligung der Lehrpersonen entwickelt und schriftlich festgehalten worden.

Feedback ist selbstverständlicher Teil der Schulkultur. Das Konzept der persönlichen unterrichtsbezogenen Qualitätsentwicklung (PUQE) ist mit der notwendigen institutionellen Unterstützung angelaufen. Die Vorgaben dazu sind klar festgelegt, schriftlich festgehalten und an eigens dafür organisierten Veranstaltungen eingeführt worden.
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