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Qualitdtsmanagement in der Kommune

Uberblick' und Perspektiven

Was haben die Frankfurter Auslanderbehérde, das Zentrum fir Arbeit des Landkrei-
ses Leer, das Rechnungsprifungsamt der Stadt Linen, die Fachdienste Jugend,
Soziales, Arbeit und Gesundheit des Landkreises Peine, die Stadtverwaltung Saar-
bricken und die Landkreisverwaltung Soest gemeinsam? Sie, und noch viele ande-
re, nutzen Qualititsmanagementkonzepte und haben sich zertifizieren lassen. Quali-
tdtsmanagement ist, in allerdings unterschiedlichster Auspragung, Teil der Verwal-
tungsmodernisierung.

In den 90er Jahren lieferte das Neue Steuerungsmodell mit der Outputorientierung,
der dezentralen Fach- und Ressourcenverantwortung, der Steuerung durch Control-
ling, dem Leitbild der Verwaltung als Dienstleistungsunternehmen und der Aktivie-
rung durch Wettbewerb zentrale Bausteine fiir die Verwaltungsmodernisierung?®. Im
Laufe dieses Modernisierungsprozesses stellen die Verwaltungen Produktkataloge
auf, in denen sie die Quantitat und Qualitat ihrer Leistungen definieren. Ziel ist eine
Steuerung entlang der Produktlogik. Die Steuerung Uber Budgets und Produkte flihrt
dazu, dass Qualitatskriterien fir eine zu einem bestimmten Preis zu erbringende
Leistung definiert werden missen. Dies erfordert eine standige Verbesserung der
Leistungen mit Hilfe von Qualitdtsmanagement. Die Praxis sieht derzeit haufig an-
ders aus. Der KGSt-Bericht 2/07 notiert ,wenig Bewegung in diesem Themenfeld.
Trotzdem ist es eine Option, auf die Entwicklung von Qualitatsstandards aus den
Produkten heraus zu setzen.

Ein anderer Zugang eréffnet sich, wenn man, wie Frieder Naschold, an der Verwal-
tungsreform die Priorititensetzung auf das Finanzmanagement kritisiert*. Dann stellt
Qualitatsmanagement ein geeignetes Konzept dar, um Defizite im Modernisierungs-
prozess auszugleichen. Qualitatspolitik, als ein weiterer Eckpfeiler der Verwaltungs-
modernisierung, zielt auf die Internalisierung des Kundennutzens in den administrati-
ven Leistungserstellungsprozess. Zu einem differenzierten, miteinander verkntpften
Instrumentarium der Qualitatsentwicklung gehéren Qualitatszirkel, Kundenbefragun-
gen, Zufriedenheitserhebungen innerhalb der Verwaltung, interne Kunden- und Mit-
arbeiteranalysen, Beschwerdesysteme, administrative Standardsetzungen als ver-
pflichtende Dienstleistungsvereinbarungen mit der Offentlichkeit und ein kontinuierli-
cher Abgleich der Erwartungen der Birger mit verwaltungsinternen Leistungen. Sys-
tematisch zu betreiben ist dies nur mit einem Qualitdtsmanagementkonzept.

Einen wieder anderen, eher untypischen Weg ist die Stadt Saarbriicken zu Beginn
der 90er Jahre gegangen. Sie hat ihren kompletten Modernisierungsprozess darauf
ausgelegt, einen Prozess der systematischen und kontinuierlichen Verbesserung in
Gang zu setzen. Qualitditsmanagement wird als ganzheitlicher Ansatz verstanden
und Qualitat wird zur zentralen Kategorie der Modernisierung®.

Eine Rolle spielt Qualitaitsmanagement jedoch nicht nur in der Verwaltung reformori-
entierter Kommunen, sondern auch in deren Infrastruktur, etwa in Alten- und Pflege-
heimen, Schulen, Volkshochschulen, Kindertagesstatten oder Krankenhausern. Dar-
auf ist der Blick kinftig verstarkt zu richten.
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Ein kurzer Blick in die junge Historie

In der aktuellen Debatte ist die Heterogenitat und Vielfalt der Qualitaitsmanagement-
ansatze nicht zu Ubersehen. Unterschiedliche Stréange, u.a. aus der Weiterbildung,
der Industrie, der Arbeitsmarktpolitik und der Organisationsentwicklung laufen hier
zusammen und ergeben ein nicht immer leicht durchschaubares Konglomerat. Im
folgenden wird versucht, diese Strange auf der Folie ihres Entstehungshintergrundes
zu sortieren.

In der Aus- und Weiterbildung gibt es eine Qualitatsdiskussion seit den 60er Jahren.
Allerdings hat sich im Laufe der Jahre die Begriffsbestimmung verschoben®. Ging es
zunéchst inputorientiert um Lehr- und Lernprozesse, so hat sich die Diskussion Utber
die Frage der Professionalisierung hin zu Qualitatsanforderungen aus Sicht der Be-
troffenen sowie hin zu externen Kontrollen verlagert. Die Uberprifung der Einrich-
tungs-, Durchfliihrungs- und Wirkungsqualitat ist dabei Teil der Ublichen Zertifizie-
rungsverfahren. Getrieben und begleitet durch die Qualitatsdiskussion entwickelt sich
die zerkliftete und intransparente Férderlandschaft der Weiterbildung zusehends zu
einem marktférmig organisierten Bereich. Qualitatsstandards und -kriterien sollen der
Nachfrageseite dabei nicht nur eine testierte Qualitat garantieren, sondern bringen
auch das Preis-Leistungs-Verhéltnis ins Spiel. Als Beispiele sei auf das seit 1997 von
der Agentur fur Arbeit praktizierte zweistufige Uberpriifungsverfahren” - Trageriber-
prifung als auch maBnahmebezogene Uberprifung — hingewiesen und auf das Nie-
dersachsische Erwachsenenbildungsgesetz, in dem die staatliche Bezuschussung
vom Nachweis eines Qualitdtsmanagementverfahrens abhangig gemacht wird.

Einen véllig anderen Ursprung hat die DIN EN ISO 9000-Reihe; sie ist eine internati-
onale Normenreihe, mit der Qualitat in Organisationen abgesichert wird. Sie wurde
seit 1987, urspringlich flr die industrielle Fertigung, sukzessive aufgebaut, spater
um einen Leitfaden fir Dienstleistungen erweitert und durch Uberarbeitungen flexib-
ler gestaltet. Die Normenreihe definiert Anforderungen, um sicherzustellen, dass ein
bestimmter Qualitatsstandard in den Prozessen und Verfahren auch eingehalten
wird. Die Normen sind in der Privatwirtschaft sehr verbreitet und gelten dort — ver-
bunden mit einer Zertifizierung — als Wettbewerbsfaktor, da Unternehmen von einer
neutralen Stelle umfassend geprift und regelméaBig tberwacht werden.

Das ebenfalls aus der Industrie kommende EFQM-Modell setzt einen anderen Fo-
kus. FUhrende Unternehmen in Europa haben sich 1988 in der ,European Foun-
dation for Quality Management* zusammengeschlossen und ihre Erkenntnisse und
Erfahrungen im EFQM-Modell fiir Excellence niedergelegt. Es gilt als Referenzmodell
zur Einfihrung von Total Quality Management (TQM) und wurde inzwischen um eine
Version fir den &ffentlichen Dienst und soziale Einrichtungen erweitert.

Dem EFQM-Modell liegt ein umfassendes Qualitédtsverstédndnis zugrunde; es zeigt
Verbesserungspotenziale auf, will Existenz und Erfolg einer Organisation langfristig
sichern und setzt dabei auf die Kriterien Fihrung, Ergebnisorientierung und Ausrich-
tung auf den Kunden. Aus der eigenen Standortbestimmung werden Vergleiche zu
anderen Organisationen gezogen (Benchmarking); auf diese Weise wird in einem
kontinuierlichen Prozess sténdig die eigene Qualitat optimiert. Denn — so die Philo-
sophie — nur Spitzenqualitat sichert das wirtschaftliche Uberleben.



Obwohl kein originares Qualitatsmanagementsystem, schlieBt hier der Ansatz der
Lernenden Organisation an. GroBe Unternehmen haben erkannt, dass sie ihre Wett-
bewerbsfahigkeit verlieren, wenn sie sich nicht standig wandeln. Der wirtschaftliche
Erfolg I&sst sich in zunehmenden MaBe nur noch mit Mitarbeitern herstellen, die Uber
ein breit gefachertes Wissen verfligen, die selbstverantwortlich handeln kénnen und
sich von rasch wechselnden Aufgaben herausfordern lassen. Nur Lernende Organi-
sationen haben langfristig Uberlebenschancen auf dem Markt. Das Lernen einer
ganzen Organisation geht Gber das Lernen einzelner Mitarbeiter oder kompletter
Teams hinaus.

FuBend auf den Arbeiten des Organisationspsychologen Chris Argyris verdffentlichte
Peter Senge 1990 sein Buch: ,Die fiinfte Disziplin‘®, in dem er die Grundziige, fir ihn
die grundlegenden Disziplinen, der Lernenden Organisation beschreibt. Die Kern-
aussage des Buches hebt hervor, dass Lernen die Grundlage jeder erfolgreichen
Organisation sein muss. In den funf Disziplinen (Personal Mastery, Gemeinsame
Vision, Team-Lernen, Mentale Modelle und Systemisches Denken) beschreibt Senge
das methodische Repertoire auf dem Weg zur Lernenden Organisation. In den Zei-
ten des Wandels und der Modernisierungsprozesse werden die Begrifflichkeit und
Kerngedanken der Lernenden Organisation von 6ffentlichen Verwaltungen adaptiert
und als attraktives Etikett entdeckt. Welcher Landrat spricht nicht gern von seiner
Verwaltung als einer lernenden Verwaltung? Ob damit die Tiefendimension des Sen-
ge’schen Konstrukts erreicht wird, darf durchaus bezweifelt werden. Gleichwohl hat
der Ansatz der Lernenden Organisation einen hohen Anschlusswert an betriebswirt-
schaftlich-6konomische Kontexte sowie an Qualitditsmanagementkonzepte.

Als weiterer Strang des Qualititsmanagements sei auf die rechtliche Verankerung
der Qualitadtsentwicklung in den einschlagigen Paragraphen des SGB VIl (Kinder-
und Jugendhilfe) und SGB XII (Soziale Pflegeversicherung) hingewiesen. Das hier
zugrunde gelegte Verstandnis von Qualitat geht Gber reine Qualitatssicherung hin-
aus; es hebt ab auf Definition, Uberprifung, Bewertung und Verbesserung von Quali-
tat. Die Herbeifiihrung von Qualitat wird zu einer kontinuierlich zu betreibenden Ent-
wicklungsaufgabe, die einem eher statistischen Sicherungsdenken entgegensteht. In
die Vereinbarungen gehen Aspekte der Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitat
sowie die Verpflichtung zu einem einrichtungsindividuellen Qualitatsmanagement ein.
Geeignete Prifverfahren sollen die Qualitat gewahrleisten.

Qualitdtsmanagementmodelle

Zur Sicherung, Feststellung und Entwicklung der Qualitat steht eine geradezu verwir-
rende Vielzahl an Qualitaitsmanagementmodellen zur Verfliigung. Diese unterschei-
den sich in Zielsetzung, Vorgehensweise, Verantwortlichkeiten, Zertifizierung sowie
in der Frage der Fremd- oder Selbstevaluation. Im folgenden wird zunachst eine
Unterscheidung in branchenunabhangige und in branchenspezifische Qualitatsma-
nagementmodelle getroffen. Zu den branchenunabh&ngigen Modellen, die auf alle
Organisationen anwendbar sind, unabhangig von Branche, Organisationsform oder
Gr6Be, zahlen die Normenreihe I1ISO 9000 ff und EFQM; sie haben die Qualitatsde-
batte entscheidend bestimmt und wirken orientierend und handlungsleitend in bran-
chen- und einrichtungsspezifische Konzepte hinein. Aus dem Bereich der branchen-
spezifischen Modelle werden anschlieBend zwei vorgestellt: aus dem Bereich der
offentlichen Verwaltung das CAF (Common Assessment Framework) und aus dem
sozialen Bereich die KQS (Kundenorientierte Qualitatstestierung flur Soziale Dienst-
leistungsanbieter). Statt eine noch weitere Differenzierung vorzunehmen, etwa nach
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input-, output-, prozess- und nachfrageorientierten Modellen, soll die Auffacherung
der Qualitdtsmanagementmodelle an den Beispielen Schule und Kindertagesstatte
anschaulich gemacht werden.

Die ISO 9000-Normenreihe

Die 1SO 9000-Normenreihe® legt die Anforderungen an ein Qualitdtsmanagementsys-
tem fest. Die acht Grundsatze des Qualitdtsmanagements nach DIN ISO 9000 : 2000
sind:

Kundenorientierung

Verantwortlichkeit der Flihrung

Einbeziehung der beteiligten Personen
Prozessorientierter Ansatz

Systemorientierter Managementansatz
Kontinuierliche Verbesserung

Sachbezogener Entscheidungsfindungsansatz
Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen
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Das Qualitdtsmanagementsystem nach der ISO-Norm gibt nitzliche Werkzeuge zur
Strukturierung von Unternehmen und Organisationen an die Hand und legt internati-
onal anerkannte Standards zum Aufbau eines Managementsystems fest. Es be-
schreibt die Ablaufe in einem Unternehmen von der Erfassung der Kundenanforde-
rung Uber die Produktionsrealisierung bzw. Dienstleistungsrealisierung bis zur Errei-
chung der Kundenzufriedenheit. Die Norm DIN EN ISO 9001 : 2000 enthalt zentrale
Forderungen an ein Qualitdtsmanagementsystem. Zu diesen Qualitaitsmanagement-
elementen z&hlen allgemeine Anforderungen, wie ein QM-Handbuch, ferner Anforde-
rungen an die Verantwortung der Leitung, an das Management der Ressourcen, an
die Produktrealisierung sowie an die Messung, Analyse und Verbesserung. 1994
hatte die ISO-Norm noch 20 Elemente; 2000 noch acht Grundséatze und danach ist
sie nochmals Uberarbeitet worden. Die neue Norm sieht eine wesentlich flexiblere
und weniger formalisierte Struktur vor, nimmt die Steigerung der Kundenzufrieden-
heit als Ziel auf und bietet eine gute Systematik zur Beschreibung von Prozessen.
Wie die Prozesse zu beschreiben sind, ist genau festgelegt. Die Prozesse missen
gelenkt, koordiniert, Gberwacht und standig verbessert werden. Das Vorgehen nach
der ISO-Norm zielt daher in erster Linie auf formale Verfahren sowie auf die Verbes-
serung des Systems.



MODELL EINES PROZESSORIENTIERTEN ANSATZES
(QUELLE: I15Q/DIS 9001:2000-01, ENTWURF, STAND: JANUAR 2000,
BEUTH VERLAG, BERLIN, BILD 1)

standige Verbesserung des Qualitatsmanagementsystems
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Ein wesentliches Element ist die Dokumentation, zusammengefasst im QM-
Handbuch. Dokumentiert werden die in der Organisation normierten Verfahren und
Prozesse. Das zentrale Instrument der Uberprifung ist das Audit. Man unterscheidet
interne und externe Audits; letztere sind mit der Vergabe eines Zertifikates verbun-
den.

Kritisch gesehen an der ISO 9000-Normenreihe wird die umfangreiche Dokumentati-
onspflicht, das Fehlen inhaltlicher Qualitatskriterien und der hohe Zeit- und Kosten-
aufwand. Demgegenlber stehen als Vorteile die Transparenz von Abldufen, das
Festlegen von Verantwortlichkeiten, die Betonung der Kundenorientierung und die
kontinuierliche Verbesserung.

Als erste Kreisverwaltung hat sich der Landkreis Soest komplett nach ISO zertifizie-
ren lassen. Weiterhin findet man ISO-Zertifizierungen bei im Wettbewerb stehenden
Organisationen, wie Weiterbildungseinrichtungen, Rettungsdiensten, kommunalen
Entsorgern, Alten- und Pflegeheimen sowie in der ambulanten Pflege.

EFQM Excellence Modell

Das EFQM-Modell’® geht von der Pramisse aus, dass ohne die Betrachtung der
Qualitat bei jeder Aufgabe und jeder Handlung der Organisationsmitglieder eine
Organisation langfristig keinen Erfolg haben kann. Es zielt auf Spitzenqualitat. Exzel-
lente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und Gesellschaft
werden durch eine Fihrung — der damit eine herausragende Rolle zukommt — erzielt,
die Politik und Strategie mit Hilfe der Mitarbeiter, Partnerschaften und Personen
sowie der Prozesse umsetzt. Das EFQM-Modell hat eine offen gehaltene Rahmen-
struktur, die aus neun Kriterien und mehreren Unterkriterien besteht. Finf Kriterien
nennen sich ,Befahiger*-Kriterien und vier ,Ergebnis“-Kriterien. Die Begrifflichkeit ist
etwas gewdhnungsbedurftig, aber gut nachvollziehbar. Die Befahiger-Kriterien be-
handeln die Vorgehensweisen, das ,Wie“ der Organisation.



Dazu gehéren:

FUhrung der Organisation
Mitarbeiterorientierung

Politik und Strategie der Organisation
Umgang mit Partnerschaften und Ressourcen
Prozessorientierung

Die Ergebnis-Kriterien behandeln, das ,Was" einer Organisation. Dazu gehéren:

Mitarbeiterzufriedenheit
Kundenzufriedenheit
Gesellschaftsbezogene Ergebnisse
Ergebnisse bei den Schllsselleistungen

Die Ergebnisse sind auf die Befahiger zurlickzufihren und die Beféahiger ziehen aus
den Ergebnissen lernend Schliisse und legen MaBnahmen der Innovation fest, so
dass ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess entsteht. Diese Herangehensweise
wird als RADAR-Logik'" bezeichnet. Die bei jedem Kriterium angegebenen Zahlen
reprasentieren die jeweils maximal vergebbaren Punkte bei Vorliegen eines excellen-
ten Unternehmens.
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Das EFQM-Modell ist vornehmlich ein Selbstbewertungsmodell. Mit ihm lassen sich
eine systematische Starken-Schwéachen-Analyse der Ergebnisse, Prozesse und
Strukturen der eigenen Organisation vornehmen sowie Verbesserungspotenziale
identifizieren. Auch Teilbereiche einer Organisation kénnen nach den Kriterien des
Modells analysiert oder fur ein Benchmarking aufbereitet werden. Daflir stehen ver-
schiedene Methoden zur Verfligung, denen bestimmte Standardschritte zugeordnet
sind. Die Einfilhrung der EFQM-Strategie erfordert organisatorische Veranderungs-
prozesse, die auf der Basis eines Phasenmodells systematisch vorangetrieben wer-



den kdénnen. Eine externe Bewertung ist erforderlich, wenn sich eine Organisation
um den seit 1992 vergebenen europaischen Qualitétspreis (EQA) bewirbt.

Das EFQM-Modell ist ein anspruchsvolles und komplexes Modell, das neben der
Erhebung vieler Daten auch eine hohe Fahigkeit zur Selbstreflexion und Selbstein-
schatzung erfordert.

Eingesetzt wird es bei der Landessozialverwaltung in Niedersachsen, in Suchtbera-
tungsstellen der freien Wohlfahrtspflege, in Kindertagesstéatten, Justizvollzugsanstal-
ten, Krankenhausern, Schulen, Volkshochschulen, Musikschulen etc. Seine vielfalti-
gen Adaptionsmaéglichkeiten bieten fur den 6ffentlichen und Non-Profit-Bereich inte-
ressante Anwendungsmadglichkeiten.

CAF (Common Assessment Framework)

Die Einflihrung des Common Assessment Framework, kurz CAF'?, in allen EU-
Mitgliedstaaten wurde im Jahr 2000 von den fir den o6ffentlichen Dienst zustéandigen
Ministern beschlossen. Das CAF orientiert sich am EFQM-Modell sowie an den Krite-
rien des Speyerer Qualitatswettbewerbs fir 6ffentliche Verwaltungen. 2006 wurde
das Bundesverwaltungsamt damit beauftragt, CAF, das inzwischen in der dritten
Version vorliegt, in der 6ffentlichen Verwaltung Deutschlands auf Bundes-, Landes-
und kommunaler Ebene zu férdern und zu unterstitzen.

Das Europaische Qualitatsbewertungssystem CAF ist ein Instrument zur Selbstbe-
wertung von Organisationen des 6ffentlichen Sektors. Die Selbsteinschatzung basiert
auf neun, dem EFQM-Modell entlehnten, vorgegebenen Kriterienfeldern, die eine
ganzheitliche Betrachtung einer Organisation erméglichen. Die Selbstbewertung mit
CAF bietet o6ffentlichen Verwaltungen die Chance, mit wenig Aufwand eine interne
Starken-Schwachen-Analyse durchzuflihren. Aus den Ergebnissen lassen sich nach
Bewertung und Priorisierung konkrete VerbesserungsmaBnahmen ableiten. Sie kén-
nen auch fur die Festlegung von Zielen und Ressourcen herangezogen werden oder
als Grundlage fir umfassendere Organisationsuntersuchungen dienen. Indem mit
regelméaBigen Selbstbewertungen ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess initiiert
wird, kann das CAF als wirksames Instrument zur Verwaltungsmodernisierung ein-
gesetzt werden.

Das européische Qualitatsbewertungssystem CAF verfolgt drei Hauptziele. Erstens
soll es an Qualitdtsmanagement interessierten Verwaltungen einen ersten Einstieg
bieten. Zweitens soll es als Bindeglied zwischen verschiedenen Modellen und Me-
thoden in der éffentlichen Verwaltung fungieren und einen gewissen Grad an Ver-
gleichbarkeit gewahrleisten und drittens soll es Benchmarking im &ffentlichen Sektor
erm@glichen. Als Vorteile des CAF sind zu werten, dass es leicht handhabbar und
kostengunstig ist, jedoch fehlt es noch an einer zuverlassigen Basis, um Leistungs-
vergleiche untereinander auf deutscher oder gar auf europaischer Ebene anstellen
zu kdnnen. Erfahrungen mit CAF haben z.B. die Stadt Feldkirch, das Landratsamt
Ebersberg oder die Polizei in Hannover.



KQS (Kundenorientierte Qualitatstestierung fiir soziale Dienstleistungsanbieter)

Im Rahmen des BLK-Modellversuchs ,Lernerorientierte Qualitatstestierung in Wei-
terbildungsnetzwerken® ist ein vom Niedersachsischen Minister fir Wissenschaft und
Kultur anerkanntes Verfahren der Qualitatsentwicklung und -testierung fiir die allge-
meine und berufliche Weiterbildung entstanden. Es wurde von ArtSet in Hannover
entwickelt; mehr als 500 Weiterbildungseinrichtungen sind inzwischen nach LQW
(Lernerorientierte Qualitatstestierung in der Weiterbildung) testiert. LQW steht in
einer Reihe mit der lernerorientierten Qualitatstestierung in Kindertagesstatten
(LQK), in Schulen (LQS) und der kundenorientierten Qualitatstestierung fir soziale
Dienstleistungsunternehmen (KQS)'®. Damit ist es méglich, im Bereich der auBeruni-
versitdren Bildung und Sozialarbeit mit einem einheitlichen und wechselseitig an-
schlussfahigen Verfahren zu arbeiten.

Nach dem Modell werden die Beschaftigten Promotoren ihrer eigenen Qualitatsent-
wicklung, wobei das Ergebnis durch die externe Testierung ausgewiesen und besta-
tigt wird. Das Modell basiert auf zwdlf obligatorischen Qualitatsbereichen:

Leitbild und Definition gelungenen Lernens
BedarfserschlieBung und Informationsbeschaffung
Dienstleistung/Produkte
SchllUsselprozesse

Externe Partnerschaften

Evaluation der Dienstleistungsprozesse
Infrastruktur

FUhrung

Personal

Controlling

Kundenkommunikation

Strategische Entwicklungsziele

Diese Bereiche werden in einer Arbeitshilfe beschrieben, Mindestanforderungen sind
formuliert, Nachweismdglichkeiten aufgefihrt, der Grad der Erflllung wird dokumen-
tiert und durch eine Visitation vor Ort lberprift. Die einzelne Einrichtung verfligt im
Rahmen der Mindestanforderungen Uber Gestaltungsspielraum, um eigene Quali-
tatsmafBstabe setzen zu kénnen. Denn das Modell setzt keine inhaltlichen Normen,
sondern Uberprift die Strukturen, Ablaufe und Kooperationen, die auf der Grundlage
der je eigenen Werte und Vorgehensweisen beschrieben werden.

Die externe Begutachtung erfolgt jeweils durch zwei Gutachter auf der Grundlage der
zwolf Qualitatsbereiche und der Mindestanforderungen. Basis flir die Evaluation ist
ein Selbstreport der Einrichtungen. In einem Abschlussworkshop werden strategi-
sche Entwicklungsziele fir die nachste Qualitatsentwicklungsperiode vereinbart,
bevor das Testat erteilt werden kann.
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Seinem Wesen nach ist das KQS-Modell, ebenso wie die anderen ArtSet Testie-
rungsmodelle weniger ein Prufverfahren, als vielmehr ein Organisationsentwick-
lungsmodell, das Einrichtungen befahigt, organisatorische Prozesse selbstgesteuert
und kundenorientiert zu vollziehen. Es erfordert ein gewisses MaB an Reflexionsfa-
higkeit und wurde u.a. in vier Fachdiensten des Landkreises Peine eingesetzt.

Qualitatsmanagement fur Schulen

Zur Zeit reissiert der Niedersachsische Kultusminister Bernd Busemann bundesweit
mit der Eigenverantwortlichen Schule, die am 01.08.2007 in Niedersachsen einge-
fuhrt wurde. Mit der Eigenverantwortlichen Schule verbinden sich als Stichwérter:
Schulvorstand, Schulprofil, Steuerung tUber Schulprogramm mit Leitbild und Entwick-
lungsschwerpunkten, Qualitdtsentwicklung und Selbstevaluation. Qualitatsentwick-
lung hat es in der Padagogik ja schon immer gegeben. Neuland betreten wurde da-
mit, dass sich die Schulen mit Hilfe eines Schulprogramms systematisch und ver-
bindlich der Qualitatsentwicklung des Systems Schule widmen missen. Damit wird
der Wechsel von einem inputorientierten Modell (Schule als staatliche Anstalt) zu
einem outputorientierten Modell (Orientierungsrahmen Schulqualitat, Budget, Perso-
nalentwicklung, Inspektion, Rechenschaftslegung) vollzogen. Das Schulgesetz geht
bei der Qualitatsentwicklung von einem kontinuierlichen Prozess im Sinne des Total
Quality Management aus. Der neue ,Orientierungsrahmen Schulqualitat in Nieder-
sachsen” (www.mk.niedersachsen.de Eigenverantwortliche Schule in Niedersach-
sen)' beschreibt mit sechs Qualitdtsbereichen und 25 Merkmalen ,gute Schule®.
Abgeglichen mit dem Orientierungsrahmen und anerkannt vom Ministerium sind das
EFQM-Modell und SEIS, ein von der Bertelsmannstiftung im internationalen Rahmen
entwickeltes systematisches Selbstevaluationsverfahren.




Um die Qualitédt von Schulen festzumachen, stehen grundsatzlich eine Reihe von
QuaLigétsmanagementverfahren zur Verflgung. Auf die bekanntesten sei hier verwie-
sen:

DIN EN ISO 9000 : 2000 ff (www.din.de)

EFQM- European Foundation for Quality Mangagement (www.dgq.de)

SEIS-Selbstevaluation in Schulen — Bertelsmann-Stiftung
(www.das-macht-schule.de)
(Analyse, Evaluation und Planung mittels Fragebdgen, keine externe Zertifizierung)

LQS - Lernerorientierte Qualitatstestierung fir Schulen (www.artset-lgs.de)

(zwélf Qualitatsbereiche, Verzicht auf inhaltliche Normen gewahrleistet, dass jede
Schule sich in ihrer Einzigartigkeit in dem Modell wiederfinden kann, externe Testie-
rung)

QZS - Qualitatszentrierte Schulentwicklung (www.gzs-online.de)

(Dokumentation in einem Qualitdtsmanagementhandbuch, Verantwortung fiir das
Qualitatskonzept liegt ausschlieBlich bei der Schule, d.h. keine vergleichenden Stan-
dards, externe Zertifizierung)

QZE — Qualitat durch Evaluation und Entwicklung (www.qee-bremen.de)
(ganzheitliches Qualitatsmanagement mit regelmaBigen schulinternen Evaluationen
und regelmaBigen Feedbacks, Mdglichkeit der externen Zertifizierung)

Qualitatsmanagement fur Kindertagesstatten

Uber Qualitat in Kindertagesstatten wird seit den 90er Jahren diskutiert. Vor dem
Hindergrund des zunehmenden gesellschaftlichen Interesses an Elementarerziehung
und des Rechtsanspruchs auf einen Kindergartenplatz bei abnehmender demogra-
phischer Entwicklung ist es notwendig, den Bestand der eigenen Institution zu si-
chern. Und dies geschieht, indem der Kita ein Profil gegeben und Qualitat sichtbar
gemacht wird.

Im Laufe der Qualitatsdiskussion haben sich verschiedene Qualitaitsmanagement-
konzepte fur Kindertagesstatten entwickelt. Einige heben ausschlieBlich auf die Pa-
dagogik in den Kitas ab, andere nehmen das System Kindertagesstatte in den Blick.
Auf die bekanntesten sei hier verwiesen:
DIN EN ISO 9000 : 2000 ff (www.din.de)

EFQM - European Foundation for Quality Management (www.dqgqg.de)

LQK — Lernerorientierte Qualitatstestierung in Kindertagesstatten
(www.artset-lgk.de)
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Qm °lementar . colibri-qualitaestsmanagement.de)

(werteorientiertes, entlang der ISO Norm aufgebautes Qualitdtsmanagementsystem,
beinhaltet keinen padagogischen Ansatz, interne und externe Zertifizierung méglich;
auf Grundlage des Qm®®™*™" wurde fiir katholische Kindertageseinrichtungen das
KTK-Gutesiegel entwickelt)

AWO-Qualitdtsmanagement fir Kitas

(www.awo.org/pub/kinder/kita/Awo Kita/quqg/index.html)

(auf der Grundlage des AWO-Leitbildes und der ISO-Norm aufgebautes Qualitats-
managementsystem, beinhaltet keinen padagogischen Ansatz, externe Zertifizie-
rung)

PQSys® Qualitdtsmanagement des PARITATISCHEN fiir soziale Arbeit und Pflege
(www.pqg-sys.de; www.sq-cert.de)

(orientiert an der ISO-Norm und Weiterfihrung in das EFQM-Modell, beinhaltet kei-
nen padagogischen Ansatz, externe Zertifizierung)

KES - Kindergarten — Einschatz-Skala (www.pro-kiga.de)

(KES ist ein Instrument der Selbstevaluation und bewertet vor allem padagogische
Qualitat, klammert andere Qualitdtsdimensionen weitgehend aus, keine externe
Zertifizierung)

Kronberger Kreis (www.kronberger-kreis.de)
(basiert auf dem Situationsansatz der 70er Jahre, entwickelt Qualitat im Dialog und
selbstreflexiv, keine externe Zertifizierung)

Trager zeigen Profil (www.ifp-bayern.de)
(Konzept zur Weiterentwicklung der Tragerqualitat umfasst ein Instrument zur
Selbstevaluation, beinhaltet keinen padagogischen Ansatz, keine Zertifizierung)

Deutsches Kindergarten Gutesiegel (www.fu-berlin.de)

(Optimierung von Qualitatsbereichen, -dimensionen und -standards, beinhaltet kei-
nen padagogischen Ansatz, externe Uberprifung/Gutesiegel)

Die Ausdifferenzierung der Qualitdtsmanagement-Modelle

Nicht nur in den Bereichen Schule und Kindertagesstatten hat eine Auffacherung der
Qualitatsmanagementansatze stattgefunden, sondern beispielsweise auch beim
Qualitditsmanagement fliir soziale Dienstleister. Neben den schon genannten ISO —
9000 ff, EFQM, KQS, AWO-Qualitatsmanagement, PQSys® Qualitdtsmanagement
des Paritatischen fir soziale Arbeit und Pflege gibt es verschiedene Qualitatssiegel,
wie ,Seniorengerechtes Leben und Wohnen“, das TUV-Siegel fiir ambulante Pflege-
dienste und stationare Pflegeheime, das Diakonie-Siegel Pflege und die KTQ
(Kooperation fiir Transparenz und Qualitit im Krankenhaus)'®. Darliber hinaus gibt
es Qualitatsverblinde, Wettbewerbe, regional wirksame Qualitatssiegel, Zertifizie-
rungsansatze sowie eine Vielzahl von Zertifizierungsgesellschaften.

Es entbehrt nicht einer gewissen Pointe, wenn Qualitdtsmanagementsysteme, die ja

auf Verbesserung, Transparenz und Benchmarking zielen, in unterschiedlichste
Modelle und Teilsysteme zerfasern und damit sichtbar selbst den Marktgesetzen
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unterliegen. Angesichts der Vielfalt der Qualitatsansatze dirfte deutlich sein, dass
ein gesellschaftlicher Konsens Uber ,gute Qualitat® und wie sie sich operationalisie-
ren und messen lasst, nicht immer leicht herstellbar ist. Qualitatsvorstellungen und
-standards sind in Teilen stets auch interesse- und wertgeleitet und bleiben gesell-
schaftlich vermittelt.

Trotz der Auffacherung und Interessenbezogenheit der QM-Modelle gibt es starke
Argumente fir Qualitdtsmanagement. Bedeutung haben Qualitdtsmanagementsys-
teme als Instrumente zur Zukunftssicherung, als Wettbewerbskriterium, fiir Starken-
Schwéachen-Analysen und fir die Kundenorientierung. lhr Wert erweist sich in be-
sonderer Weise unter dem Druck veranderter gesellschaftlicher Anforderungen.
Angesichts der Knappheit ihrer Ressourcen entsteht fir viele Organisationen eine
Verpflichtung zu starkerer Transparenz der Kosten und Leistungen sowie zu héherer
Effektivitat und Effizienz der Aktivitaten. Dies wiederum erfordert neue Steuerungs-
modelle zu Optimierungen oder zur Einleitung von Veranderungs- und Verbesse-
rungsprozessen. Davon werden Unternehmen der Privatwirtschaft ebenso wie Ein-
richtungen des 6ffentlichen Dienstes und Non-profit-Organisationen erfasst.

Perspektiven des Qualitatsmanagements

Die Kommunen erkennen, dass die Qualitat ihrer Kindertagesstatten und Schulen,
aber auch ihrer anderen Einrichtungen, ein wesentlicher Standortfaktor ist. Dies
darfte umso mehr zutreffen, je stérker der Rickgang der Bevdlkerungszahlen in der
Zukunft sein wird. Aber wie sollen sich die Landkreise positionieren? Sollen sie die
Qualitatsentwicklung den Eigeninteressen der Verbande und den Aktivitaten einzel-
ner Einrichtungen Uberlassen und damit auf das Prinzip der Eigendynamik dieser
Organisationen bauen bzw. hoffen? Sollen sie auf die fortschreitende Verzahnung
von Qualitdtsmanagementsystemen setzen? Sollen sie hausgemachte Konzepte
bevorzugen oder pragmatisch einrichtungsspezifische Vorgehensweisen mit stan-
dardisierten Verfahren kombinieren? Oder kénnen sie die unterschiedlichen Quali-
tatsmanagementansatze und -aktivitaten ziel- und ergebnisorientiert unter einer Ge-
samtstrategie blindeln?

Der Landkreis Peine hat einen ersten Schritt in diese Richtung getan. Mit den Wohl-
fahrtsverbanden wurde 2005 eine Rahmenvereinbarung zum Qualitdtsmanagement
geschlossen. Darin verpflichten sich die Verbdnde zu einem umfassenden Quali-
tatsmanagement. Die Auswahl des Qualitdtsmanagementsystems bleibt ihnen je-
doch freigestellt. Qualitatselemente sind in der Vereinbarung beschrieben, Mindest-
anforderungen festgelegt; die Entwicklungsschritte werden jahrlich dokumentiert.
Eine vergleichbare Vereinbarung wird in 2008 fir die Kindertagesstatten anvisiert.
Die Tendenz geht dabei zu nutzer- und nachfrageorientierten, integrierenden, d.h.
das gesamte System in den Blick nehmenden Ansatzen, die sowohl Standards si-
chern als auch Gestaltung und Entwicklung férdern.

Einen Schritt weiter geht das Niedersachsische Kultusministerium. Bei der Eigenver-
antwortlichen Schule erkennt es nur einige Qualititsmanagementsysteme an,
schlieBt andere damit aus. Obwohl nicht so bezeichnet, lauft es auf eine Akkreditie-
rung bestimmter Qualititsmanagementsysteme hinaus.

Sowohl der Landkreis Peine als auch das Land Niedersachsen setzen bei ihrem
Vorgehen auf eine Balance zwischen Steuerung und Eigenverantwortung, die immer
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wieder austariert werden muss. Diese Balance zwischen Steuerung und Eigenver-
antwortung findet sich nicht nur auf institutioneller Ebene, sondern spiegelt sich auch
auf unterschiedlichen Ebenen in der jeweiligen Organisation wider und wird dadurch
zu einem durchgéangigen strukturellen und methodischen Prinzip.

Die Médglichkeit, beim Qualitdtsmanagement als Motor und Innovationstreiber zu
agieren, sollten die Kommunen nutzen. Glaubwirdig kann ein Landkreis den Quali-
tatsmanagementprozess jedoch nur steuern, wenn er selbst Erfahrungen mit Quali-
tdtsmanagement in der eigenen Verwaltung vorweisen kann.
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