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Vorwort

Die Kundenorientierte Qualitatstestierung (KQS) ist ein Qualitatsentwicklungs-
system fur Organisationen der personenbezogenen sozialen Dienstleistung,
das den Kunden in den Mittelpunkt aller Qualitatsverbesserungen stellt. KQS ist
fur alle sozialen Dienstleister geeignet — von der sozialen Arbeit, z.B. in der
Drogenpravention oder im Streetworking, uber Selbsthilfeeinrichtungen unter-
schiedlicher Art bis hin zu Wohlfahrtsorganisationen und Jugend- und Sozial-
amtern. Weil die lernende Gestaltung des eigenen Lebens etwas ist, das im
Wesentlichen nur durch die individuellen Kunden selbst in Eigenaktivitat herge-
stellt werden kann — Betreuende, Lehrende, Helfer etc. kdnnen diesen Prozess
nur unterstutzen —, stehen die Kunden als Leistungsempfanger im Zentrum der
Qualitatsbemihungen von sozialen Organisationen. Auf die Kunden ist die
Qualitatsentwicklung der sozialen Dienstleistungsanbieter und mithin das Tes-
tierungsverfahren ausgerichtet.

Qualitatsentwicklung in der sozialen Dienstleistung ist keine »Erfindung« der
letzten Jahre. Jede motivierte Mitarbeiterin versucht, ihre Arbeit zu verbessern,
wenn sie auf Unzulanglichkeiten gestoRen ist. Sie tut dies auch im wohlver-
standenen eigenen Interesse, um sich selbst die Arbeit zu erleichtern und sie
auf Dauer motivierend zu erhalten. Jeder motivierte Mitarbeiter Uberlegt, wenn
Ablaufe und Prozesse weniger gut funktionieren, wie man sie besser gestalten
kann. Qualitatsentwicklung ist also ein integraler Teil der Alltagsarbeit von Be-
schaftigten und hat es in diesem grundlegenden Sinne schon immer gegeben.

Grunde fur diese systematische Qualitatsentwicklung gibt es genug:

e Die gesellschaftlichen Bedingungen andern sich rasant.
» Organisationen, die diesem Wandel durch eigene Veranderung begeg-
nen, konnen ihre Umwelt und damit die Rahmenbedingungen ihrer Ar-
beit mitgestalten.

e Gesellschaftliche Milieus differenzieren sich aus und spezifizieren sich.
» Organisationen, die ihre Angebote im Interesse ihrer Zielgruppen opti-
mieren, erhalten das Vertrauen ihrer Kunden.

¢ Die finanziellen Ressourcen werden knapper.
» Organisationen, die einen wirtschaftlichen Umgang mit investierten Mit-
teln nachweisen, sichern sich die Legitimation gegenuber ihren Auftrag-
gebern und Forderern.

e Die Arbeitsanforderungen steigen.
» Organisationen, die ihre Prozesse und Arbeitsablaufe kraftesparender
gestalten, pflegen die Motivation ihrer Beschaftigten.

Qualitat in der sozialen Dienstleistung entsteht weder durch administrative Kon-
trollen noch durch burokratische Formalisierungen. Qualitat bedeutet, dass so-
ziale Dienstleistungsorganisationen begrindet und reflektiert tun, was sie tun.
Die Kundenorientierte Qualitatstestierung versteht sich daher nicht in ers-
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ter Linie als ein Priifverfahren, sondern als ein Beitrag zur Organisations-
und Professionsentwicklung der sozialen Dienstleistungsbranche.

Mit der Kundenorientierten Qualitatstestierung wurde ein praktikables und wirk-
sames Qualitatsentwicklungssystem vorgelegt, das sich aus dem sozialen
Dienstleistungsprozess heraus begrindet und seinen Fokus auf die Kunden
setzt, denn um diese geht es in letzter Instanz. Alle anderen Motivationen sind
wichtig, aber verglichen mit dem Ziel, die Entwicklung der Handlungsfahigkeit
der Menschen bestmdglich zu unterstitzen, sekundar.

Lebensbewaltigung, Erhalt und Erweiterung von individueller Handlungsfahig-
keit ist ein menschliches Grundbedurfnis. Die Verbesserung der Unterstut-
zungsbedingungen fur diese individuellen Entwicklungsprozesse muss diese
Eigenmotivation der Betroffenen in Rechnung stellen und unterstutzen. Tech-
nokratische Formalisierungen helfen da meist wenig. Qualitatsentwicklung in
personenbezogenen sozialen Dienstleistungsorganisationen begrindet sich
daher wesentlich aus dem jeweiligen fachspezifischen Selbstverstandnis der
Professionellen und nicht aus externen Vorschriften. Daher ist die Kundenorien-
tierte Qualitatstestierung kein Verfahren, das — wie herkdbmmliche Zertifizierun-
gen — fremdgesetzte Normen an die sozialen Dienstleistungsanbieter heran-
tragt. Hingegen wird erwartet, dass die in den sozialen Organisationen verant-
wortlich Handelnden (im Rahmen gesetzlicher Vorgaben und ggf. in Abstim-
mung mit externen Partnern und Tragerorganisationen) ihre eigenen Werte
und Vorgehensweisen entwickeln und begriinden. Dies soll durch das Verfah-
ren der Kundenorientierten Qualitatstestierung unterstutzt werden.

KQS wurde auf der Basis der von 2000 bis 2005 im Rahmen mehrerer Projekte
der Bund-Lander-Kommission fur Bildungsplanung und Forschungsférderung
mit Mitteln des BMBF und des Europaischen Sozialfonds geforderten Lernerori-
entierten Qualitatstestierung in der Weiterbildung (LQW) entwickelt, die inzwi-
schen uber die Grenzen Deutschlands hinaus als anerkanntes Qualitatstestie-
rungsverfahren gilt. KQS ist kompatibel zu den anderen Qualitatsmodellen far
Weiterbildungsorganisationen (LQW), fur Schulen (LQS), fur Kindertagesstatten
(LQK) und fur Beratungsorganisationen (KQS). Dadurch wird eine durchgangi-
ge Vergleichbarkeit von Qualitatsentwicklungen im Bildungs- und Sozialwesen
sowie im Beratungsbereich erreicht.

Sie halten hier die zweite, grundlegend Uberarbeitete Modellversion von KQS in
den Handen, die aufgrund zahlreicher Rickmeldungen von sozialen Dienstleis-
tungsanbietern und Gutachtenden erarbeitet wurde. Unser Anliegen war es vor
allem, insgesamt verstandlicher zu formulieren und eine noch anwenderfreund-
lichere Beschreibung des Verfahrenseinsatzes fur die Qualitatsentwicklungs-
praxis vorzulegen. Auch die Qualitatsanforderungen wurden den aktuellen An-
forderungen an moderne soziale Dienstleistungsorganisationen entsprechend
angepasst.
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Dieser Leitfaden fur die Praxis ist fur die Nutzung im organisationsinternen Qua-
litdtsentwicklungsprozess gedacht. Er wird erganzt durch einen Leitfaden Be-
gutachtung und Entwicklungsforderung fur die Gutachterinnen und Gutachter.

Wir haben den Grundsatzen der sprachlichen Gleichbehandlung der Ge-
schlechter immer da entsprochen, wo immer es ging, ohne die Lesbarkeit des
Textes zu erschweren.

= Arbeitshilfen und Qualitatswerkzeuge zur Unterstutzung lhres Entwick-
lungsprozesses finden Sie auf der Serviceseite der Lerner- und Kundenori-
entierten Qualitatstestierung zum Herunterladen:
www.qualitaets-portal.de

Prof. Dr. Rainer Zech
Hannover, im November 2014
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Teil A: Der Qualitatsentwicklungsprozess nach KQS

1. Was macht soziale Dienstleistungsorganisationen so be-
sonders?

Organisationen, die personenbezogene soziale Dienstleistungen anbieten, un-
terscheiden sich in vielfacher Hinsicht von anderen Organisationen oder Unter-
nehmen, denn sie sehen sich unterschiedlichen Abnehmer- und Auftrag-
geberumwelten gegenuber, deren Anforderungen sich in der Praxis oft nur
schwer konfliktlos koordinieren lassen. So gibt es z.B.
e Kunden im eigentlichen Sinne, die fur die abgenommenen Dienstleistungen
selber bezahlen;
e aber auch Klienten in dem Sinne, dass sie von Dienstleistungen profitieren,
die durch das Gemeinwesen finanziert werden;
e und schlieBlich Auftraggeber, die Dienstleistungen (mit)finanzieren, weil sie
stellvertretend fur das Gemeinwesen handeln.
Soziale Dienstleistungsanbieter werden gelegentlich auch als hybride Organisa-
tionen bezeichnet, weil sie ihre Ressourcenakquisition im Schnittfeld zwischen
Staat, Markt und dem sogenanntem dritten Sektor der Gemeinwirtschaft sichern
mussen. Diese intermediaren, also zwischen unterschiedlichen Stellen vermit-
telnden Organisationen, bedurfen einer besonderen Steuerung inklusive eines
besonderen, fur sie passenden Qualitatsmanagements. Dazu kommt, dass die-
se Organisationen in der Logik ihres Funktionierens zwischen Staat und Markt
im sogenannten dritten Sektor operieren, was ebenfalls zu spezifischen Steue-
rungsanforderungen fuhrt.

Die Dienstleistungen werden dabei nicht nur fiir, sondern im Regelfall auch an
Individuen vollzogen; sie haben daher unvermeidlich eine ethische Dimension.
Das hat Folgen fur die angestrebten Ziele und die eingesetzten Mittel/ der Orga-
nisation. Weil die angestrebten Ziele fast immer die Einflussnahme auf den Zu-
stand bzw. die Handlungen von Menschen implizieren, kdnnen die eingesetzten
Mittel nicht im Sinne durchsteuernder Technologien verwendet werden. Das
heil3t, es kann nicht sicher angegeben werden, ob mit den eingesetzten Metho-
den und Verfahren auch das gewilnschte Ergebnis erzielt werden kann. Das
liegt vor allem daran, dass bis auf Ausnahmefalle volliger Hilflosigkeit der Kun-
de/Klient eine Mitverantwortung flr das Ergebnis der Dienstleistung Uberneh-
men muss; er ist in diesem Sinne also Ko-Produzent der Dienstleistung der Or-
ganisation. Dies macht eine Erfolgsevaluation besonders schwierig, und dies
muss durch ein angemessenes Qualitatsmanagement berucksichtigt werden.

Diese Schwierigkeit beginnt bereits vor der eigentlichen Dienstleistung, weil
nicht klar ist bzw. weil erst zu klaren ist, ob die beteiligten Parteien — Dienstleis-
tungsanbieter, Dienstleistungsabnehmer und Dienstleistungsfinanzierer — die
gleichen Ziele anstreben. Auch im Prozess der Dienstleistungserbringung kann
es immer wieder zu Zielkonflikten kommen, weil die Beteiligten unterschiedliche
Bedurfnisse und Interessen haben, die immer wieder vermittelt werden mussen.
Diese Schwierigkeiten enden auch nicht nach der erfolgten Dienstleistung, weil
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nicht klar ist bzw. nicht mit absoluter Sicherheit geklart werden kann, ob das
angestrebte Ziel auch wirklich erreicht wurde.

Als Konsequenz fur die Qualitatsentwicklung bedeutet dies, dass von den so-
zialen Dienstleistungsanbietern bereits eingangs eine sogenannte Definition
gelungener sozialer Dienstleistung aufgestellt werden muss, um aus der
Sicht des Dienstleisters transparent anzugeben, auf welchen Endzustand seine
Dienstleistung im Idealfall abzielt. Bei der Aufstellung der Definition gelungener
Dienstleistung ist sowohl die Perspektive der Klienten als auch der Auftragge-
ber zwingend zu berlcksichtigen. Das verlangt von der Organisation ein hohes
Mal an Reflexion, weil sie sich selbst aus der Perspektive ihrer unterschiedli-
chen Umwelten beobachten kénnen muss. Weil es — wie gesagt — zwischen
den unterschiedlichen Beteiligten zu Zielkonflikten kommen kann, ist die Defini-
tion gelungener Dienstleistung von herausragender Bedeutung, weil durch sie
transparent und kommunizierbar angegeben wird, wie der Dienstleister seine
eigenen Ziele unter Berucksichtigung der unterschiedlichen Umweltperspekti-
ven austariert.

= Weitere Erlauterungen zur Definition des Gelungenen finden Sie in Kapitel 3
und 8.

Wir haben uns entschieden, durchgangig nur den Kundenbegriff zu verwenden,
und nicht von Klienten, Hilfeberechtigten 0.a. auf der einen Seite und Auftrag-
geber, Finanzierer o0.a. auf der anderen Seite zu sprechen. Den Kunden ledig-
lich als Kaufer zu sehen, wie es heute verbreitet ist, ist ein Verstandnis, das
sich erst im spaten 18. Jahrhundert gebildet hat. Etymologisch, also wortur-
sprunglich, bedeutet Kunde zunachst Wissen, wie im Wort Heilkunde. Als Kun-
de wird auch ein Einheimischer bezeichnet, einer der in einer bestimmten Regi-
on zu Hause ist und sich dort auskennt. Der Kunde ist nach der Herkunft des
Wortes ein Kundiger, ein Wissender, jemand, der ganz spezifische Kenntnisse
und Fahigkeiten hat. Der Kunde ist ein Partner in einer Beziehung, die auf
Wertschatzung und Gegenseitigkeit basiert. Nur in einem wertschatzenden
menschlichen Verhaltnis zwischen allen beteiligten Seiten kann sich eine stabile
Beziehung der Hilfe und Unterstutzung entwickeln. Zwar sind die Kunden im
praktischen Vollzug sozialarbeiterischen Handelns haufig gerade nicht kundig.
Hier beschreibt der Kundenbegriff aber eine Zielvision der professionellen Ar-
beit sozialer Dienstleister, die doch dazu beitragen wollen, dass ihre individuel-
len Kunden, also die Leistungsempfanger, zunehmend (wieder) in der Lage
sind, ihr Leben selbststandig zu meistern und von der Hilfe anderer ganz oder
doch weitgehend unabhangig zu werden.

2. Warum Kundenorientierte Qualitatstestierung in sozialen
Dienstleistungsorganisationen?

In der Sozialen Arbeit wurde schon immer Uber fachliche Standards und pro-
fessionelles Handeln diskutiert. Angesichts des gesellschaftlichen Wandels,
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knapper Kassen in den Kommunen und der durch die Sozialwissenschaften
konstatierten methodischen Defizite in der Sozialen Arbeit und damit einher-
gehender Legitimationsanforderungen an diese Disziplin ist diese Diskussion
um die Dimension des Qualitatsthemas erweitert worden. Soziale Dienstleis-
tungsanbieter sollen nachweisen, dass die Wirksamkeit und damit die Qualitat
ihrer Leistungen im Verhaltnis zum Kostenaufwand stehen. Mittlerweile hat das
Qualitatsthema Eingang in die Sozialgesetzgebung gefunden und ist damit un-
ausweichlich geworden.

Der Alltag von in sozialen Dienstleistungsorganisationen Tatigen, wie z.B. Pa-
dagogen, Psychologen, Sozialpadagogen, Therapeuten, Erzieher, Pflege- und
Verwaltungspersonal', besteht haufig aus ungeregelten Kooperationen auf zu-
falliger und personenabhangiger Basis. Funktionsstorungen in der Organisation
werden entweder Einzelnen oder vollstandig dem System zugerechnet. In Be-
zug auf ein gefordertes und erforderliches Qualitatsmanagement befurchten die
Beschaftigten (nicht immer zu Unrecht), dass ihre Arbeit fremdbestimmt (z.B.
durch unreflektiert Gbernommene Konzepte aus der Betriebswirtschaft) kontrol-
liert werden konnte, sie also nicht partizipieren und Uber ihre Arbeit mitbestim-
men kdnnen.

Trotz des Unbehagens, das Verfahren auslésen, die das professionelle Han-
deln der Betroffenen uUberprifen (und weiterentwickeln) sollen, wird die Imple-
mentierung solcher Verfahren aber auch als Chance begriffen. Diejenigen, die
diese Verfahren als Chance verstehen, versprechen sich davon, ihre Arbeit
nach auBen (gegeniiber Politik, Offentlichkeit und anderen Professionen) bes-
ser vertreten zu konnen, indem sie selbst mehr Klarheit beziiglich der Ziele
und der Wirksamkeit des eigenen Handelns erlangen. Damit werden sie in
die Lage versetzt, den Nutzen ihrer Arbeit fur die Gesellschaft deutlicher her-
auszustellen.

Die Arbeitskontexte und offiziellen Arbeitsauftrage sozialer Dienstleistungs-
anbieter unterscheiden sich betrachtlich voneinander. Es gibt Arbeitskontexte,
in denen die Zufriedenheit der Kunden von allen beteiligten Gruppen und In-
stanzen relativ Ubereinstimmend als ein Indikator fur die Qualitat der Dienstleis-
tung gewertet wird. Hingegen fallen andere Bereiche auf, wie z.B. Bewahrungs-
hilfe, Drogenpravention, in denen die Zufriedenheit der Kunden als Qualitatsin-
dikator nicht an erster Stelle stehen kann. Kundenorientierung bedeutet auch
nicht in jedem Fall das gleiche wie Kundenzufriedenheit. Lernende Weiterent-
wicklung der eigenen Handlungsfahigkeit auf Seiten der Kunden ist kein Pro-
zess, der in jeder Phase mit unmittelbaren Zufriedenheitsgeflhlen einhergeht.

Daher ist das Verfahren der Kundenorientierten Qualitatstestierung so konzi-
piert, dass nicht nur die Inhalte, sondern auch die Strukturen, die Ablaufe und

1 Wir werden im folgenden Text alle Beschéaftigtengruppen aus Griinden der besseren Lesbar-
keit Fachkrafte nennen.
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die Art der Absprachen, kurz: die innere Plausibilitat der Verfahrensweisen, d.h.
die Stimmigkeit des eigenen Vorgehens, in der sozialen Organisation, auf dem
Prifstand stehen. Damit ist gewahrleistet, dass sich jeder soziale Dienstleis-
tungsanbieter in seiner Einzigartigkeit in diesem Modell wiederfinden kann. Es
geht also nicht darum, fur alle gleiche inhaltliche Standards zu setzen, sondern
darum, dass jeder soziale Dienstleistungsanbieter begriindet das tut, was zu
ihm passt und was in seinem besonderen Fall der Verbesserung seiner Dienst-
leistung dient.

Der zu beschreitende Weg heil3t: Wir kennen unseren Auftrag; wir haben
klar definierte Ziele; wir wissen, wie wir unsere Aufgaben umzusetzen ha-
ben; wir Uberpriifen unsere Ergebnisse an den vereinbarten Zielen — alle
gemeinsam werden wir besser. Dazu mussen die Bedurfnisse von Kunden und
deren Angehorigen sowie die Anforderungen von Tragern, Kommunen und Poli-
tik eindeutig definiert werden, damit soziale Dienstleistungsanbieter qualitativ
hochwertig arbeiten kdnnen und anerkannt werden.

Neben der Pflicht zur Qualitatsentwicklung gibt es auch vielfaltige, ganz konkre-
te Anlasse in der Praxis der sozialen Dienstleistungsorganisationen, die zur Er-
leichterung und Verbesserung der Arbeits-, Lern- und Lebensbedingungen aller
Beteiligten auffordern. SchlieRlich geht es bei Qualitdtsentwicklung vor allem
darum, Reibungsverluste, die durch verbesserungsbedurftige Organisations-
strukturen und Ablaufprozesse entstehen, abzubauen und die Arbeit fur die Be-
schaftigten zu erleichtern, damit sie im Interesse ihrer Kunden optimal tatig
werden konnen. Qualitatsentwicklung leistet, wenn sie in strukturierten, auf die
Wirklichkeit von sozialen Dienstleistungsanbietern zugeschnittenen Verfahren
betrieben wird, hierbei eine entscheidende Unterstitzung.

Die Kundenorientierte Qualitatsentwicklung und -testierung basiert auf interner
Evaluation und externer Begutachtung. Einzigartig im Vergleich zu anderen
Qualitatsmanagementsystemen, die in der sozialen Dienstleistung Anwendung
finden, ist die Tatsache, dass KQS nicht in erster Linie ein Prufverfahren,
sondern ein Unterstiutzungsverfahren ist, das eine selbstbestimmte Orga-
nisations- und Professionsentwicklung fordert. Die Qualitatsbegutachtung
ist daher zugleich eine Beratung hinsichtlich der mdglichen Weiterentwicklun-
gen der Organisation und ihrer Beschaftigten. Weitere Beratungsaspekte sind in
die Visitation und den Abschlussworkshop integriert. Arbeitshilfen und Quali-
tatswerkzeuge zur Unterstlitzung kdénnen bei den Testierungsstellen kostenlos
bezogen oder vom Qualitatsportal (www.qualitaets-portal.de) heruntergeladen
werden.

Die Besonderheit des hier vorliegenden Qualitatsverfahrens besteht darin,
dass der Entwicklungsprozess der individuellen Kunden den Fokus aller
Qualitatsbemiihungen bei den sozialen Dienstleistungsanbietern darstellt.
Denn schliel3lich und endlich wollen und sollen alle Fachkrafte in erster Linie
das Eine leisten: Gute Arbeit im Interesse ihrer Kunden! Sollen soziale Dienst-
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leistungsanbieter sich qualitativ weiterentwickeln, wird man in das Zentrum der

Qualitatsentwicklung das stellen mussen, was soziale Dienstleistungsanbieter

wesentlich ausmacht:

e eine kommunizierte und von allen verstandene Konzeption (Konzeptquali-
tat),

e gute Rahmen- und Kooperationsbedingungen (Struktur- und Prozessquali-
tat),

e sowie vor allem den zu unterstitzenden Entwicklungsprozess auf Seiten der
Kunden (Ergebnisqualitat).

Dabei stellt das Qualitdtsverfahren den umfassenden Auftrag von sozialen

Dienstleistungsanbietern fur ihre Kunden in den Mittelpunkt. Die Entwicklung

der Personlichkeit, die Integration in soziale Zusammenhange und die Befahi-

gung zur Selbst- und Mitbestimmung in einer demokratischen Gesellschaft sind

Aufgaben, die ein sozialer Dienstleistungsanbieter unterstutzen und vermitteln

sollte.

Der Vorteil ist: Keine Organisation muss bei Null anfangen. Das vorliegende
Verfahren hilft, systematisch zu bundeln, was an Starken und Entwicklungen
bereits vorhanden ist, und sich auf die Aktivitdten zu konzentrieren, die fur eine
Qualitatsentwicklung der Gesamtorganisation noch ausstehen. Die Grundlage
ist zuerst einmal eine Selbstbewertung anhand der Qualitatsanforderun-
gen des Verfahrens.

Auf der Grundlage der Selbstevaluation schreiben die Organisationen einen
Selbstreport (vgl. Kap. 10), in dem sie Ausgangsstand und wahrend des Quali-
tatsentwicklungsprozesses gemachte Entwicklungsschritte fur jeden im Verfah-
ren vorgesehenen Qualitatsbereich festhalten. Externe, unabhangige, fur das
Modell qualifizierte Gutachter untersuchen dann, ob die soziale Organisation
die fur jeden Qualitatsbereich ausgewiesenen Anforderungen erfullt und geben
umfangreiche Anregungen und Hinweise flr weitere Qualitats- und Organisati-
onsentwicklung. Das Gutachten ist dabei eine Widerspiegelung der Arbeit der
Organisation aus einer externen Perspektive. Es besteht aus einem Prufanteil
und einem umfangreichen Beratungsteil hinsichtlich der weiteren Entwick-
lungsmadglichkeiten der Organisation.

3. Was ist Qualitat in der sozialen Dienstleistung?

Qualitat wird allgemein als Beschaffenheit, Gute oder Wert eines Gegenstandes
oder Prozesses definiert. Qualitat ist eine Art und Weise des Seins, eigentlich
eine neutrale Bezeichnung, obwohl Qualitat ublicherweise mit guter Qualitat
gleichgesetzt wird. Daher denkt man bei dem Begriff an etwas Kostbares, Nutz-
liches, Verwendbares.

Mit der Qualitat in der sozialen Dienstleistung hat es noch einmal eine be-
sondere Bewandtnis. Hier hangt die Qualitat immer an dem Nutzen, den ein In-
dividuum, das die Dienstleistung erhalt, davon hat. Der Nutzen bemisst sich in
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letzter Instanz an der Erweiterung seiner Handlungsfahigkeit zur Bewaltigung
seiner Aufgaben, an der Moglichkeit der Realisierung seiner Bedurfnisse und
Wiunsche, also an der Steigerung seiner Lebensqualitat. Die Qualitat einer so-
zialen Dienstleistung bemisst sich in letzter Instanz an dem Unterstltzungsbei-
trag fur ein gelingendes Leben des Kunden.

Damit hat Qualitat von personenbezogenen sozialen Dienstleistungen
zwangslaufig ethische Dimensionen. Sie setzt sich zusammen aus:

e objektiv messbaren Faktoren,

e intersubjektiven Vereinbarungen

e und subjektiven Aspekten.

Zum Beispiel: Welche Dienstleistungen mit welchen Merkmalen angeboten
werden? Wie wird dabei miteinander umgegangen? Uber welche Mdglichkeiten
und Kompetenzen zur Mitarbeit (»Ko-Produktion«) verfigt der Kunde selbst?
Die schlussendliche Qualitat der Dienstleistung — im Sinne von Wert, Nutzlich-
keit und Bedeutung — kann nur der Kunde selbst »ermessen«; nur er erkennt
Sinn und Erfolg der Unterstutzung in seiner Lebenspraxis.

Jemand, der eine soziale Dienstleistung in Anspruch nimmt, steigert nicht nur
seine Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten, sondern entwickelt sich auch
als Personlichkeit. SchlieRlich fuhrt eine gelungene soziale Dienstleistung zu
einer Verbesserung der sozialen Integration des Individuums. Dies ist eine sehr
umfassende Definition. Selbstverstandlich muss es in der Praxis nicht immer
zur vollumfanglichen Realisierung dieses Anspruchs kommen, sondern es kann
vielerlei Abstufungen geben. Eins ist jedoch gewiss: Eine soziale Dienstleis-
tung ist ein durch und durch reflexives »Gut«. Das heil3t, die Dienstleistung
wirkt verandernd auf sich selbst zurtck, je nachdem wer sie in Anspruch nimmt.
Das heil3t z.B., dass die Art der Pflege nicht nur einem formalen Standard ent-
sprechen muss, sondern dass sie abhangig ist von den noch vorhandenen
Kompetenzen der pflegebedirftigen Person. Soziale Dienstleistung wird nicht
hergestellt wie ein Werkstuck, sondern sie entfaltet sich in der Kooperation
zwischen Anbieter und Nutzer, indem ein Kunde sich mit ihrer Unterstitzung
in der praktischen und geistigen Auseinandersetzung mit seinen Lebensum-
standen verandert und seine Handlungsfahigkeit gemaf eigener Mdglichkeiten
erweitert.

Weil die soziale Dienstleistung ohne die Mitarbeit der Kunden nicht gelingen
kann, ist eine Unterscheidung angebracht: Die Unterscheidung zwischen der
»Qualitiat der gelungenen Dienstleistung« und der »Qualitédt der Organisa-
tion der Bedingungen der Dienstleistungserbringung«. Auf Letzteres hat
die soziale Dienstleistungsorganisation einen gestaltenden Einfluss. Die Quali-
tat der sozialen Dienstleistung selbst ist letztendlich abhangig von der Mitarbeit
des Kunden, und darauf hat die soziale Dienstleistungsorganisation nur einen
mittelbaren Einfluss.

Deshalb ist es unerlasslich, dass die Qualitatsentwicklung der Organisationen

aus dem Fokus einer Definition gelungener Dienstleistung gestaltet und reflexiv
begrundet wird. Nur ein Qualitatsmanagement, das dies sicherstellt, kann als
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geeignet fur die soziale Dienstleistung angesehen werden. Organisationsent-
wicklung ist Organisationsentwicklung; tber die Entwicklung der Organisati-
on werden die Bedingungen fur das Gelingen der Dienstleistung optimiert.

= Weitere Erlauterungen zur Definition des Gelungenen finden Sie in Kapitel
8.

KQS setzt auf Handlungsbegrindung vor Formalitat. Wichtig ist, dass die
Organisation herausarbeitet, warum ein bestimmter Prozess in welcher Weise
die Bedingungen fur das Gelingen der Dienstleistung verbessert. Hierfur ist eine
Verstandigung Uber die Leitziele, die angestrebt werden sollen, erforderlich.
Wenn dies klar ist, dann kann man auch entscheiden, ob eine Formalisierung
diesem Prozess forderlich ist oder ob sie die Qualitat sogar einschrankt. Quali-
tatsentwicklung von sozialen Dienstleistungsorganisationen generell mit der
Formalisierung von Prozessen zu verwechseln, ist ein Missverstandnis.

Die Qualitat einer sozialen Dienstleistungsorganisation zeigt sich u.a. da-
rin, dass sie

e ihr Handeln aus dem Entwicklungsinteresse ihrer Kunden heraus begrun-
den kann.

e entsprechend geeignete Verfahren und Methoden zur Steuerung ihrer Ar-
beit einsetzt.

e damit nachweisbar brauchbare Ergebnisse erzielt.

e diese auf Schlussfolgerungen und Konsequenzen hin bewertet.

4. Was ist das Besondere an KQS?

Soziale Dienstleistung ist ein besonderes »Produkt«, denn man kann sie nur
bedingt verkaufen und kaufen. Eine soziale Dienstleistung ist ein Ko-Produkt;
sie gelingt nur, wenn der Anbieter und der Empfanger der Dienstleistung zu-
sammenarbeiten. Ohne die Mitarbeit des Kunden, wie eingeschrankt sie im
Einzelfall auch sein mag, kann eine soziale Dienstleistung nicht gelingen. Fur
das Ergebnis bzw. den Erfolg des Dienstleistungsprozesses sind die Kunden in
einem besonderen Malle selbst mitverantwortlich; die Dienstleistungsanbieter
gestalten hierfur nur den Ermoglichungsraum.
» Weil dies so ist, brauchen soziale Dienstleistungsorganisationen ein eige-
nes Qualitatsmanagement, das sich aus dem Gelingensprozess der Dienst-
leistung heraus begrundet.

Die Kundenorientierte Qualitatstestierung fiir soziale Dienstleistungsor-
ganisationen ist...

1. das einzige Qualitatsentwicklungsverfahren, bei dem die Dienstleistungs-
empfanger konsequent im Mittelpunkt der Reflexion stehen.
» Das heildt: Die gesamte Qualitat Ihrer Organisation wird auf die Kunden
und das Gelingen der Dienstleistung ausgerichtet.
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2. ein anerkanntes Qualitatsentwicklungssystem mit externer Testierung.
» Das heilt: Die Qualitat Ihrer Organisation wird in einem anerkannten
Verfahren Uberpruft und neutral bestatigt.

3. ein frei zugangliches Qualitatsentwicklungssystem mit vielen praktischen
Arbeitshilfen fur die interne Organisationsentwicklung.
» Das heil’t: Sie erhalten kostenlos Zugang zu Arbeitshilfen und Quali-
tatswerkzeugen fur ihre praktische Qualitatsarbeit, auch ohne sich fur
eine Testierung anzumelden.

4. eine Qualitatsgemeinschaft im Bereich personenbezogener Dienstleistun-
gen in Sozialwesen, Bildung und Beratung.
» Das heildt: Sie nehmen teil an einem Netzwerk von Gleichgesinnten mit
der Mdglichkeit kollegialer Beratung.

Dieses umfassende Angebot fiur die Qualitatsentwicklungsarbeit ist einzig-
artig im sozialen Dienstleistungsbereich. KQS kann von jeder Organisation des
Sozialwesens angewendet werden, egal wie grof3 sie ist und aus welchem Be-
reich sie kommt. Die Verfahren und Ergebnisse aus bereits durchgefuhrten
Qualitatsentwicklungen kdnnen integriert und weiter genutzt werden.

5. Welchen Nutzen hat KQS?

KQS fuhrt durch die Einfihrung eines kontinuierlichen Qualitatskreislaufes und
die Ausrichtung an strategischen Entwicklungszielen zu einer lernenden Orga-
nisation.

Bei Organisationen, die den Qualitatsentwicklungsprozess der Lerner- und
Kundenorientierten Qualitatsentwicklung durchlaufen haben, konnten in mehre-
ren reprasentativen Nachbefragungen bei Erst- und Retestierern folgende
Lernerfolge festgestellt werden:

e Die Leitbildentwicklung starkt die Identitat der Organisation und die Identifi-
kation der Beschaftigten.
» Das heil’t: Das Gefuhl der Zusammengehorigkeit wird geférdert.

e Die Auseinandersetzung mit der Definition des Gelungenen bewirkt eine
Zunahme der fachlichen Professionalitat.
» Das heil’t: Das fachliche Selbstverstandnis der Organisation wird vertieft
und verdeutlicht.

e Die Arbeit der Organisation orientiert sich starker an den Bedurfnissen ihrer
Kunden.
» Das heil’t: Der Nutzen fur die Kunden wird erhoht.

e Die Evaluation fuhrt zum Erkennen von Entwicklungspotenzialen und neuen
Chancen.
» Das heif’t: Innovationen und Veranderungen werden erleichtert.

e Die genaue Definition von Prozessen und Arbeitsablaufen strafft und syste-
matisiert die Ablauforganisation.
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» Das heildt: Die Arbeit geht reibungsloser; Doppelarbeit wird vermieden.

e Die Klarung und Definition von Schnittstellen und Verantwortlichkeiten in der
Organisation schafft Transparenz und erleichtert die Arbeit.
» Das heildt: Alle wissen, wofur sie und wofur die Anderen zustandig sind.

e Der Uberblick Uber die verschiedenen Arbeitsbereiche systematisiert und
verbessert die Zusammenarbeit.
» Das heillt: Das wechselseitige Verstandnis fur die Arbeit der Anderen
wachst.

e Durch eindeutige Ziele kann die Organisation sicher gesteuert werden. Teil-
schritte der Zielerreichung kénnen kontrolliert und Erfolge kdnnen bewertet
werden.

» Das heil’t: Eine bewusste Gestaltung der eigenen Zukunft wird moglich.

e Durch ein bewusstes Marketing der Qualitat wird die Aul3endarstellung der
Organisation verbessert. )
» Das heif’t: Die Anerkennung in der allgemeinen Offentlichkeit steigt.

e Die Fuhrung der Organisation orientiert sich an gemeinsamen Grundsatzen.
» Das heil’t: Entscheidungen sind fur alle transparenter.

e Die Beteiligung der Beschaftigten an der Qualitatsentwicklung fordert die
Selbstreflexion und Iasst die Wertigkeit der eigenen Arbeit erkennen.
» Das heil’t: Die Arbeitsmotivation wird gestarkt.

e Die gesamte Organisation richtet ihre Arbeit strukturell an den Interessen ih-
rer Kunden aus.
» Das heif’t: Die Kundenzufriedenheit steigt.

Regelmalige Reflexionen und Bewertungen der eigenen Praxis mit den ent-
sprechenden Schlussfolgerungen helfen der Organisation, ihre Qualitatsent-
wicklung auf Dauer zu stellen.

6. Wie ist KQS aufgebaut?

Soziale Dienstleistung als »Branche« und als »Ko-Produkt« zeichnet sich im
Vergleich zu anderen Branchen und Produkten durch eine Besonderheit aus.
Diese besteht darin, dass das »Endprodukt«, d.h. der Erfolg der Dienstleistung,
gar nicht von der anbietenden Dienstleistungsorganisation allein hergestellt
werden kann, sondern der Abnehmer der Dienstleistung muss in Eigenaktivitat
mitarbeiten. Soziale Dienstleistungsanbieter stellen nur die Bedingungen des
Gelingens der Dienstleistung bereit. Ob die Dienstleistung dann tatsachlich ge-
lingt, liegt nicht allein in ihrer Hand. Dieser Sonderstatus der sozialen Dienst-
leistungsbranche macht ein eigenstandiges Qualitatsmanagement erforderlich
und setzt der Ubertragung von Qualitdtsmanagementverfahren aus Branchen
jenseits der personenbezogenen sozialen Arbeit enge Grenzen.
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KQS hat deshalb folgende Pramissen:

1.

Der Kunde als »kundiger Ko-Produzent« von sozialen Dienstleistungen
steht im Mittelpunkt aller Qualitatsbemuhungen. Auf ihn ist die Qualitatsent-
wicklung der Organisation und mithin das Testierungsverfahren ausgerich-
tet.

Es geht nicht nur um Qualitatssicherung, sondern die Qualitat der Organisa-
tionen wird in einem standigen Prozess weiterentwickelt — ausgehend von
den sich verandernden Umweltanforderungen. Die Entwicklung der Organi-
sation ist dabei die Basis der Entwicklung der Kunden.

Soziale Dienstleistung ist ein reflexives »Erfahrungsgut«; die Verbesserung
der organisationalen Dienstleistungsbedingungen muss daher auch ein re-
flexiver Prozess sein. Qualitatsverbesserung in der sozialen Dienstleistung
kann nicht durch technokratische Formalisierungen gefordert werden.

Es handelt sich bei KQS nicht nur um ein externes Begutachtungsverfahren,
vielmehr werden die Entwicklungspotenziale der Organisationen beruck-
sichtigt und gefordert. KQS unterstitzt die Lernprozesse der Dienstleis-
tungsorganisationen und pruft nicht fremdgesetzte Standards ab.

Das Modell ist organisationstypubergreifend sowie fur gro3e und kleine Or-
ganisationen gleichermal3en anwendbar, d.h. jede Organisation kann KQS
an ihre besonderen Bedingungen anpassen. Das Modell ist also selbst lern-
fahig und anwendungsflexibel einsetzbar.

Im Netzwerk der Lerner- und Kundenorientierten Qualitatsentwicklung wird
Organisationslernen uber wechselseitige Beratung gefordert.

Das hier vorgelegte Verfahren der Qualitatsentwicklung und -testierung definiert
konkrete Anforderungen in folgenden Qualitatsbereichen:

1.

S T A

9.

10.
11.
12.

Leitbild,

Bedarfserschlieung und Informationsbeschaffung,
Schlusselprozesse,

Sozialer Dienstleistungsprozess,

Externe Dienstleister und Kooperationen,
Evaluation der sozialen Dienstleistungsprozesse,
Infrastruktur,

Flhrung,

Personal,

Controlling,

Kundenkommunikation,

Strategische Entwicklungsziele.
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Die Erfullung der definierten Anforderungen in diesen verpflichtenden Qualitats-
bereichen muss in einem Selbstreport nachgewiesen und durch eine Visitation
bestatigt werden. In selbstbestimmten optionalen Qualitatsbereichen kdénnen
die Organisationen auf Spezifika ihrer Ausrichtung oder auf besondere Starken
hinweisen.

Bei der Visitation spiegeln die Gutachtenden ihre Eindricke in die Orga-
nisationen zuruack. Aulerdem werden in einem Abschlussworkshop strategische
Entwicklungsziele fur die nachste Qualitatsentwicklungsperiode vereinbart, und
die Organisationen geben Ruckmeldung Uber ihre Erfahrungen in der Arbeit mit
dem Qualitatsverfahren, die fur Anpassungen und Weiterentwicklungen des
Verfahrens genutzt werden. Das Qualitatsverfahren lernt also selbst aus der
Praxis.

Grafik 1: Das Qualitatsentwicklungs- und -testierungsmodell

2. BedarfserschlieBung, Informationsbeschaffung
1. 12.
Leitbild

3. Schliisselprozesse Strateg_ische
und Entwick-
Definition . ) ) lungsziele
gelungener 4. Sozialer Dienstleistungsprozess
sozialer
Dienst- 5. Externe Dienstleister und Kooperationen
leistung

6. Evaluation der soz. Dienstleistungsprozesse
7. Infrastruktur

8. Fiihrung

9. Personal

10. Controlling

11. Kundenkommunikation

Ggf. optionaler Qualitatsbereich

Abschluss-
Selbstreport Visitation workshop

7. In welchen Schritten verlauft der Qualitatsprozess?

KQS ist ein Qualitatskreislauf. Dabei bezeichnet Qualitatsentwicklung die
Phase der Arbeit der sozialen Dienstleistungsorganisation und Qualitatstestie-
rung die Phase der externen Evaluation und Bestatigung der erreichten Quali-
tatserfolge. Im Unterschied zur traditionellen Zertifizierung, die fremdgesetzte
Normen abpruft, richtet sich die Testierung starker an den selbstbestimmten
Qualitatskriterien der jeweiligen Organisation aus, die die gesetzten Rahmenan-
forderungen konkretisieren und ausgestalten.

Weil die Organisationen selbst die Normen und Standards setzen, hat der Qua-
litatsentwicklungsprozess im Prinzip drei Schritte:

1. Definition des Gelungenen: Erstens einigt sich die Organisation intern
daruber, unter welchen Bedingungen sie ihre Dienstleistung als gelungen
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betrachtet. Da die Dienstleistung immer fur die Kunden von Nutzen sein
muss, ist es erforderlich, deren Interessen zu ermitteln, ihren Standpunkt
einzunehmen und zu definieren, a) welche objektiven Bedingungen gege-
ben sein mussen, b) worliber zwischen den Beteiligten Einigkeit bestehen
muss und c) was zu ihren jeweiligen subjektiven Bedingungen gehort, die
sich mindestens nicht widersprechen durften. In einem diskursiven Berat-
schlagungsprozess unter den Beteiligten entsteht so ein handlungsleitendes
Selbstverstandnis.

2. Bestimmung der Gelingensfaktoren: Im nachsten Schritt werden die
(Rahmen-)Bedingungen bestimmt, die einen bedeutenden Einfluss auf das
Gelingen der Dienstleistung haben. Beispielsweise sollten die subjektiven
Bedurfnisse der Kunden und die gesellschaftliche Bedarfslage bekannt sein.
Es sollte geklart werden, mit wem die Organisation wie kooperieren muss,
um ihr Anliegen voranzubringen. Und man sollte wissen, an welchen Indika-
toren erkannt werden kann, ob die Dienstleistung gelungen ist und Erfolg
hatte.

3. Gestaltung der Gelingensfaktoren: Schliel3lich sind unter dem Gesichts-
punkt und mit dem Fokus auf die Definition gelungener Dienstleistung die
konkreten Arbeits- und Kooperationsbedingungen so zu gestalten, dass
diese das Gelingen der Dienstleistung bestmaoglich fordern und unterstit-
zen.

Nach der Erstellung des Leitbildes mit der organisationsspezifischen Definition
gelungener Dienstleistung startet der Prozess der Qualitatsentwicklung mit ei-
ner internen Evaluation, z.B. einer Starken/Schwachen-Analyse anhand der
KQS-Anforderungen. Danach erfolgt eine Planung und Durchfuhrung von erfor-
derlichen QualitatsentwicklungsmafRnahmen. Dieser Prozess wird dokumentiert
und mundet in die Ausformulierung eines Selbstreports. Die eingesetzten Me-
thoden und Verfahren und die damit erzielten Ergebnisse werden in einem
Qualitats- bzw. Organisationshandbuch dokumentiert. Der Selbstreport ist
Gegenstand der externen Evaluation durch eigens im KQS-Modell geschulte
Gutachterinnen und Gutachter. Die Begutachtung mundet in eine Visitation vor
Ort. Hier kdnnen ggf. das Qualitats- bzw. Organisationshandbuch und andere
Dokumente (z.B. Protokolle) fur eine Nachweisprufung zurate gezogen werden.
Wenn die Visitation erfolgreich verlauft, endet der Qualitatskreislauf mit einem
Abschlussworkshop und der Aufstellung von strategischen Entwicklungszielen
fur die nachste Qualitatsperiode.
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Grafik 2: Der Qualitatskreislauf

Einfiihrungs- Interne Evaluation und MaBnahmeplanung und Beschreibung des gesamten
workshop |:> Erstellung des Leit- |:> -durchfiihrung |:> Prozesses in einem Selbst-

bildes mit der Definition report und Dokumentation

des Gelungenen der Verfahren und Ergebnis-
se in einem Organisations-
handbuch

Qualitatskreislauf in einer lernenden Organisation

T

Abschlussworkshop mit der Aufstel- Visitation und Dis- Externe Begut- ach-
lung strategischer Entwicklungsziele kussion des Gutach- tung des Selbstre-
tens ports

Wenn die soziale Dienstleistungsorganisationen sich fur eine Qualitatsentwick-
lung und -testierung mit dem KQS-Verfahren entschieden und angemeldet ha-
ben, startet der interne Qualitatsentwicklungsprozess mit einem Einfuhrungs-
workshop, auf dem das Verfahren vorgestellt und erlautert wird. Wichtig ist,
dass die Philosophie des Gelungenen sowie die Logik und das Verfahren von
KQS wirklich verstanden werden, denn nur, wer den Geist der Kundenorien-
tierten Qualitatsentwicklung verinnerlicht hat, kann die Methode zum ei-
genen Nutzen richtig anwenden. Weiterhin wird hier bereits anhand der Qua-
litdtsbereiche und ihrer Anforderungen eine erste Selbstbewertung der Organi-
sation vorgenommen, die aufzeigt, an welchen Stellen die nachfolgende Quali-
tatsarbeit vor allem anzusetzen hat. Sinnvoll ist es, dass moglichst viele Be-
schaftigte der Organisation an diesem Termin teilnehmen, um Transparenz,
Vertrauen und Motivation fur die Qualitatsentwicklung zu schaffen. Je nach
GroRe der Organisation kann es aber auch sinnvoll sein, diese Veranstaltung
zu teilen. In einem ersten allgemeineren Teil wird dann das Verfahren allen Mit-
arbeitenden vorgestellt und in der zweiten Phase wird z.B. mit einem Steue-
rungskreis oder den Qualitatsbeauftragten die Ist-Analyse durchgefuhrt. Bei gu-
ter Kenntnis des KQS-Verfahrens kann sich der Einfuhrungsworkshop alternativ
der Thematik ,Wie schreibt man einen Selbstreport?“ widmen.

Im Retestierungsverfahren tritt an die Stelle des Einfuhrungsworkshops ein
Follow-up-Workshop, der den Qualitatsentwicklungsprozess mafligeschneidert
fur die betreffende Organisation unterstutzt.

= Weitere Erlauterungen zum Einfuhrungs-/Follow-up-Workshop finden Sie in
Kapitel 15.

Nun machen sich die Organisationen auf den Weg. Auf der Basis einer inter-
nen Evaluation werden zunachst das Leitbild und die Definition gelungener so-
zialer Dienstleistung erarbeitet. Dann sichern und systematisieren die Organisa-
tionen ihre bisherige Qualitatsarbeit, planen weitergehende Qualitatsentwick-
lungsprozesse, stellen sich intern Ziele und Zwischenziele, verabreden Mal3-
nahmen, legen Zeitplane, Ressourcen und Verantwortungen fest. Ein gutes
Projektmanagement ist einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren gelingender Quali-
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tatsentwicklung. In dieser Entwicklungsperiode konnen die Organisationen auf
von der ArtSet Forschung Bildung Beratung GmbH entwickelte Arbeitshilfen
und Qualitatswerkzeuge zuruckgreifen, die auf den Internetseiten der Testie-
rungsstellen bereitgestellt werden. Eine Hotline der Testierungsstellen kann te-
lefonisch oder Uber E-Mail fur auftretende Fragen genutzt werden. Oder die Or-
ganisationen suchen sich andere KQS-Anwender fur kollegiale Beratung und
wechselseitige Unterstutzung.

= Weitere Erlauterungen zum Management des Qualitatsprozesses finden Sie
in Kapitel 9.

In der Qualitatsentwicklungsphase treffen sich die Mitglieder der Organisation in
festgelegten Rhythmen, um den Prozess zu reflektieren, zu bewerten und wei-
tergehend zu planen. Das schriftiche Dokument dieser Selbstreflexion ist der
Selbstreport, in dem die sozialen Dienstleistungsorganisationen ihren Quali-
tatsprozess beschreiben und bewerten und in dem sie die Erfullung der Anfor-
derungen nachweisen. Das Schreiben des Selbstreports sollte daher den Quali-
tatsentwicklungsprozess begleiten und ihn nicht erst am Ende zusammenfas-
sen. Im Prozess ist der Selbstreport Reflexionshilfe, und am Ende des Prozes-
ses ist er das vorlaufig abschlieliende Reflexionsergebnis. Parallel zum Entste-
hen des Selbstreports werden die eingesetzten Verfahren und die erzielten Er-
gebnisse der durchgefuhrten Qualitatsmaflnahmen in einem Qualitats- bzw.
Organisationshandbuch dokumentiert. Die Dokumentation kann auch elektro-
nisch erfolgen. Selbstreport und Organisationshandbuch gehéren im Quali-
tatsprozess zusammen: Der Selbstreport ist gewissermallen die Gebrauchs-
anweisung und das Organisationshandbuch der Werkzeugkasten und der Er-
gebnisnachweis.

= Weitere Erlauterungen zum Selbstreport und zum Organisationshandbuch
finden Sie in Kapitel 10.

Nach der Abgabe des Selbstreports bei der Testierungsstelle wird dieser be-
gutachtet. Das entsprechende Gutachten durchlauft eine Qualitatskontrolle und
wird anschlieBend an die Organisation verschickt. Es enthalt eine Wieder-
beschreibung der Organisation, generelle Rickmeldungen zum Selbstreport
und zum Qualitatsentwicklungsprozess, einen Prufteil, der sich auf die KQS-
Anforderungen bezieht, und dariber hinausgehende Anregungen und Hinweise
zur weiteren Qualitats- und Organisationsentwicklung. Sollte das Gutachten
Auflagen enthalten, weil die Erfillung einzelner Anforderungen im Selbstreport
noch nicht zu erkennen ist, dann werden diese erlautert, damit die Organisation
bis zur Visitation flr etwaige Nacharbeiten oder Nachweise sorgen kann. Die
Auflagen mit ihren entsprechenden Erlauterungen sind also als Hilfestel-
lung firr die weitere Qualitatsentwicklung zu verstehen und bedeuten nur,
dass im Selbstreport bezuglich der Erfullung der KQS-Anforderungen noch Un-
klarheiten bestehen, die auf der Visitation ausgeraumt werden mussen. Ein Ur-
teil ber Bestehen oder Nichtbestehen der Testierung ist damit an dieser Stelle
nicht verbunden.

= Weitere Erlauterungen zum Gutachten finden Sie in Kapitel 16.
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Nach Abgabe des Selbstreports und Erhalt des Gutachtens ist die Visitation
ein entscheidender Meilenstein im organisationalen Lernprozess. Hier wird das
Gutachten, das die Gutachterinnen und Gutachter Uber den Selbstreport ange-
fertigt haben, mit den Beschaftigten der Organisation diskutiert. Die Selbstbe-
schreibung der Organisation wird in der Wiederbeschreibung aus einer ex-
ternen Beobachtungsperspektive eines Aulienstehenden gespiegelt. In einem
solchen Feedback-Prozess liegen die groten Lernchancen. Nun kann erortert
und verstanden werden, warum die Umwelt die Organisation so wahrnimmt, wie
sie sie wahrnimmt, sogar warum sie sie ggf. missverstehen musste, denn zwi-
schen dem Selbstbild des Systems und dem Fremdbild der Umwelt kann es
durchaus zu Widerspriuchen kommen. Aber auch diese Diskrepanzen sind
Lernchancen, weil reflexiv geklart werden kann, wie sie zustande kommen
mussten und wie sie kunftig zu vermeiden sind. Ein anderer Teil der Visitation
beschaftigt sich mit der Prifung der Nachweise, die vorgehalten werden mus-
sen, und ggf. mit im Gutachten formulierten Auflagen.

| = Weitere Erlauterungen zur Visitation finden Sie in Kapitel 17.

Auf dem Abschlussworkshop wird ein Blick zurick und ein Blick nach vorn
geworfen. Ruckwirkend reflektieren die Mitglieder der Organisation ihren gerade
abgeschlossenen Qualitatsentwicklungsprozess, bewerten forderliche und hin-
derliche Aspekte und ziehen Schlussfolgerungen fur die folgende Entwick-
lungsperiode. Die zu gestaltende Zukunft der Organisation wird anhand der
aufzustellenden strategischen Entwicklungsziele in den Blick genommen. Mit
diesen in die Zukunft greifenden Zielen fur die Gesamtorganisation wird der Or-
ganisations- und Qualitatsentwicklung der nachsten vier Jahre die Richtung
gewiesen. So stellt die Organisation sicher, dass sie nicht nur auf Umweltent-
wicklungen reagiert, sondern diese auch vorausschauend mitgestaltet. Mit der
auf Dauer gestellten Qualitatsentwicklung wird der soziale Dienstleistungsan-
bieter zu einer lernenden Organisation.

= Weitere Erlauterungen zum Abschlussworkshop mit den strategischen Ent-
wicklungszielen finden Sie in Kapitel 18.

Rechtzeitig vor der Retestierung sollte der Follow-up-Workshop bei der Tes-
tierungsstelle gebucht werden. Bei diesem steht der beratende Unterstut-
zungscharakter im Vordergrund, damit die Organisation auf der Basis der bis-
herigen Erfahrungen ein vertieftes Verstandnis des KQS-Verfahrens entwickelt
und dieses noch besser an ihre konkreten Bedingungen anpassen kann. Auf
dem Workshop kann Uber den Stand der strategischen Entwicklung, die Opti-
mierung der Qualitatsentwicklung, die Ergebnisse der Uberpriifung der Funkti-
onsfahigkeit der Organisation gesprochen werden. Die Organisation kann dar-
Uber hinaus auch ein Thema wahlen, das in ihrer Entwicklung gerade ansteht
und bei dem sie Hilfe in Anspruch nehmen will.

| = Weitere Erlauterungen zum Follow-up-Workshop finden Sie in Kapitel 15.
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8. Warum sind das Leitbild und die Definition gelungener sozi-
aler Dienstleistung so wichtig?

Bei KQS steht die gelungene sozialer Dienstleistung fur die Kunden im Fokus
aller Qualitatsanstrengungen. Ziel ist es, die Entwicklungsbedingungen der
Kunden durch das Lernen der Organisation zu optimieren. Der Qualitatsprozess
startet in der sozialen Dienstleistungsorganisation mit der Erstellung des Leitbil-
des inklusive der organisationsspezifischen Definition des Gelungenen und ei-
ner darauf aufbauenden Starken/Schwachen-Analyse. Dies ist fur das Verfah-
ren zwingend, weil davon ausgegangen wird, dass das Leitbild als Selbstbe-
schreibung einer Organisation ihr professionelles Selbstverstandnis (Corporate
Identity) ausdrtckt. Mit der Erstellung des Leitbildes verstandigt sich die Orga-
nisation intern Uber sich selbst, d.h. sie entwickelt ihre Identitat und ihr Selbst-
verstandnis, die ihre zuklnftige Praxis anleiten. Das bedeutet, ein Leitbild ist
nur dann ein Leitbild, wenn es die Praxis der Beschaftigten tatsachlich leitet.
Daher sind auch alle Beschaftigten bei der Erstellung des Leitbildes zu beteili-
gen, denn nur wer sich beteiligen konnte, wird sich hinterher mit dem erstellten
Leitbild identifizieren. Ohne ein leitendes Bild von sich selbst sind alle Hand-
lungen einer Organisation zufallig und unsystematisch. Deshalb ist ein Leitbild
so wichtig.

Woran bemisst sich letztlich eine gelungene soziale Dienstleistung?
Grundsatzlich kann eine gelungene soziale Dienstleistung daran gemessen
werden, ob der Kunde seine Handlungsfahigkeit erweitern konnte. Der Mal3stab
fur die gelungene soziale Dienstleistung bezieht sich auf die alltagliche Lebens-
praxis des Menschen. Es geht also darum, durch die Erweiterung von Wissen
und Koénnen diese Lebenspraxis verbessern zu kdonnen. Der Mensch begibt sich
nur dann motiviert in eine Lern- bzw. Unterstitzungssituation, wenn er eine
Vorstellung davon hat, spater den Herausforderungen des Alltags besser ge-
recht werden zu kénnen. Lernende Weiterentwicklung der eigenen Handlungs-
kompetenz kann daher nur motiviert erfolgen, wenn sich der Betroffene eine
verbesserte Verfligung Uber seine relevanten Lebensbedingungen, mithin eine
Verbesserung seiner Lebensqualitat, vorstellen kann.

Die Erarbeitung der Definition gelungener sozialer Dienstleistung setzt nun
einen Perspektivenwechsel auf den Standpunkt der Kunden voraus. Gleich zu
Anfang des Qualitatsprozesses erarbeitet jede Organisation ihre spezifische
Definition des Gelungenen. Es handelt sich bei dieser Definition nicht um sozi-
alpadagogische oder andere fachliche Zielsetzungen der Fachkrafte, sondern
die Definition ist auch diesbezlglich eine Ubergeordnete Leitvorstellung, auf die
hin sich die praktischen Ziele der einzelnen MalRnahmen begrinden lassen
mussen.

Diese hier gemeinte Kundenorientierung ist auch nicht mit einer Orientierung
am einzelnen realen Kunden zu verwechseln. Der »Kunde«, um den es hier
geht, ist kein empirisch reales Individuum, sondern eine padagogische
Konstruktion der Organisation, in der sie quasi idealtypisch ihre Vorstellung
einer gelungenen Dienstleistung auf den Begriff bringt. Die Organisation nimmt
dabei den Standpunkt ihres idealen Kunden ein und beschreibt den denkbar
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besten Fall gelungener Dienstleistung aus dessen Perspektive. Der Sinn dieser
Konstruktion besteht nicht darin, genau das zu erreichen, was definiert wurde,
sondern sich durch ein anzustrebendes Ideal in seiner Praxis leiten zu lassen,
denn nur wer weil3, wo er im Prinzip hin will, kann die richtige Richtung bei sei-
nen MalRnahmen einschlagen.

= Hilfestellungen und Beispiele fur Definitionen gelungener sozialer Dienst-
leistung finden Sie in der entsprechenden KQS-Arbeitshilfe und den Quali-
tatswerkzeugen des QB 1, die Sie auf der Serviceseite der Lerner- und
Kundenorientierten Qualitatstestierung herunterladen kénnen.
www.qualitaets-portal.de

Durch ihre spezifische Definition gelungener sozialer Dienstleistung erhalt die
Organisation einen »roten Faden« fiir ihre Qualitatsentwicklung, denn in der
schier unendlichen Menge der Dinge, die im Prinzip verbessert werden kénn-
ten, sind vor allem diejenigen von Bedeutung, die nachweislich zu einem ver-
besserten Entwicklungsprozess der Kunden beitragen. Hier kann die Definition
des Gelungenen als Entscheidungshilfe daruber dienen, was die Organisation
in ihrem Qualitatsprozess bearbeiten will und was fur die Kunden nur von nach-
rangiger Bedeutung ist. Deshalb sind die Organisationen in den einzelnen Qua-
litdtsbereichen ihres Selbstreports auch immer wieder gefordert, ihre ausge-
wahlten Qualitatsmallinahmen in Bezug auf ihr Leitbild mit seiner Definition des
Gelungenen zu begrinden. Dadurch erhalten sie Sicherheit auf ihrem Weg
der Qualitatsentwicklung und steigern das Reflexionsniveau ihrer Praxis.
Und dies ist letztendlich das zentrale Qualitatskriterium bei der Organisation
von sozialen Dienstleistungen.

Das Kundenorientierte Qualitdtsmodell hat den Anspruch, als branchengerechte
Qualitatsentwicklung und entsprechend adaquate Qualitatstestierung zu fungie-
ren. Es soll die Besonderheit der sozialen Dienstleistung — namlich die Tatsa-
che, dass diese nur als Ko-Produktion gelingt und nur durch entsprechende
Kontextbedingungen unterstitzt und geférdert werden kann — berlcksichtigen.
Dies geschieht in folgender Weise:

e Zunachst wird in den Anforderungen der meisten Qualitatsbereiche explizit
auf die Kunden Bezug genommen, so in den Qualitatsbereichen Leitbild,
BedarfserschlieRung, Dienstleistungen/Produkte, Evaluation der Dienstleis-
tungsprozesse, Infrastruktur und Kundenkommunikation. Die Perspektive
der Kunden wird hier also direkt eingenommen.

e Zentral und einzigartig bei dem vorliegenden Modell ist die zwingende Defi-
nition gelungener sozialer Dienstleistung gleich zu Beginn des gesamten
Qualitatsentwicklungsprozesses und die Begrindung der in den jeweiligen
Bereichen unternommenen Qualitadtsmalinahmen aus dieser Definition her-
aus. So ist den Organisationen z.B. freigestellt, welche Schlisselprozesse
sie fur ihre Organisation festlegen; diese Auswahl muss aber aus dem Kun-
deninteresse heraus begrindet werden. Die Perspektive der Kunden kommt
hier also vermittelt GUber den Begrindungszusammenhang vor.
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e SchlieRlich findet ein Rickbezug auf die Definition des Gelungenen auch im
Begutachtungsprozess statt, indem die Gutachterinnen und Gutachter die
Definition wiederbeschreiben und kommentieren, die entsprechende Stim-
migkeit der Begrindungen der QualitatsmaRnahmen prifen und dies in der
Diskussion des Selbstreports und des Gutachtens wahrend der Visitation
auch thematisieren.

Was hat es mit dem Gelungenen auf sich? Und warum schreiben wir nicht
einfach nur Erfolg? Wenn wir uns dieser Frage zunachst einmal von der Wort-
bedeutung nahern, wird schon einiges klar:

Erfolg bezieht sich von der Wortherkunft auf ein Hinterher, den Ausgang, die
Wirkung, die Folge von Etwas. Erfolg ist ein Ergebnis, eine Konsequenz —
vielleicht das Ergebnis von Folgsamkeit, was auch nicht gerade selten ist in der
sozialen Dienstleistung. Als Verb »erfolgen« bedeutet es erreichen, erlangen.
Man hat es geschafft!

Das Gelingen hingegen bedeutet gliicken, gedeihen, urspriinglich auch leicht
und schnell vonstatten gehen, in leicht vollzogener Bewegung, im »flow«. Ge-
lingendes fliel3t; Gelungenes hat sich erflllt, hat sein Ziel erreicht, ist voll ge-
worden. Man ist erfullt!

Ein Beispiel aus einem anderen Kontext, den aber jede/r kennt, soll den Unter-
schied zwischen Erfolg und Gelingen verdeutlichen: Jemand hat eine Priufung
erfolgreich bestanden; das ist gut. Aber war sein Lernen wahrend seiner Schul-
zeit deshalb auch gelungen? Hat es dem Lernenden genutzt bei seiner Le-
bensbewaltigung oder wurden nur fremdgesetzte Ziele erreicht und das Gelern-
te gleich wieder vergessen? Die Kategorie »erfolgreich« fokussiert auf das Er-
gebnis und misst hinterher, meist aul3erlich bzw. von auf3en. Die Kategorie »ge-
lungen« kann sowohl ein Werkstlck (das Produkt) als auch die Arbeit daran
(den Prozess) bezeichnen; und sie misst von innen entweder aus der Stimmig-
keit der Sache selbst oder aus dem Fluss des Tuns, in jedem Fall aus der Per-
spektive des betroffenen Subjektes, das eine Entwicklung selbstbestimmt voll-
zogen hat.

Uber das Lernen hinaus ist die Kategorie des Gelungenen ins gesamte
menschliche Tun eingebaut. Wir kommen irgendwo hin, zu einer Veranstaltung,
Verabredung, Vorladung, in ein Unternehmen, Geschaft, eine Arztpraxis etc.,
und nach kurzer Zeit spuren wir, ob die Situation mit uns im Einklang ist (Qua-
litdt bedeutet Ubrigens auch: Klangfarbe eines Tons, eines Vokals usw.). Der
Mensch hat einen zuverlassigen »Evaluationsseismographen« in sich, der ihm
signalisiert, ob das, was passiert, gut fur ihn ist. Die neuere Intuitionsforschung
bestatigt, dass diesem Gefuhl zu trauen ist, oft mehr als dem Verstand, der sich
auch viel einreden kann. Das Gefuhl des Gelungenen (oder Misslungenen)
lasst sich nur schwer betrigen. Trotzdem ist das Gelungene nicht bloR3 eine
Empfindungskategorie, sondern lasst sich Uber beobachtbare Merkmale inter-
subjektiv kommunizieren und objektivieren.

Weil dies so ist, kann das Prinzip des Gelungenen von KQS uber die Gestal-
tung der sozialen Dienstleistungen hinaus fur die gesamte Qualitatsentwicklung
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nutzbar gemacht werden, indem es zum Mafstab wird, um Qualitat in der Or-
ganisation insgesamt zu bewerten. Folgendes konnten beispielhafte Fragen
hierzu sein:

e |st der Prozess der Leitbildentwicklung gelungen, d.h. wurden die Mitar-
beitenden umfassend integriert und beteiligt? (QB 1 Leitbild)

e Gelingt es uns, die gesellschaftlichen Entwicklungstrends zutreffend zu er-
fassen? (QB 2 BedarfserschlieRung und Informationsbeschaffung)

e Fordern unsere Dienstleistungen die Entwicklung unserer Kunden? (QB 3
Dienstleistung/Produkte)

e Sind unsere internen Kooperationen gelungen, d.h. sind die Prozesse gut
definiert? (QB 4 SchlUsselprozesse)

e Sind unsere Kooperationen mit unseren externen Dienstleistern gelungen?
(QB 5 Externe Dienstleister, Partnerschaften und Netzwerke)

e Kobnnen wir feststellen, dass unsere Dienstleistungen gelungen sind? (QB 6
Evaluation der Dienstleistungsprozesse)

e Sind unsere raumlichen und technischen Bedingungen dem Gelingen unse-
rer Arbeit forderlich? (QB 7 Infrastruktur)

e Gelingt es der Fuhrung, die Organisation auf Kurs zu halten? (QB 8 Fuh-
rung)

e Ist unsere Mitarbeiterfortbildung gelungen? (QB 9 Personal)

e Gelingt es mit unseren Kennzahlen, das zu erfassen und zu bewerten, was
wir als unseren spezifischen Erfolg betrachten? (QB 10 Controlling)

e Fuhlen sich unsere Kunden umfassend informiert, beraten, begleitet, unter-
stutzt, d.h. ist die Kommunikation mit ihnen gelungen? (QB 11 Kunden-
kommunikation)

e Gelingt unser Ausgriff auf die Zukunft der Organisation, d.h. sind Vision und
strategische Ziele motivierend und tragfahig? (QB 12 Strategische Entwick-
lungsziele)

Qualitatsentwicklung als die Suche nach gemeinsamen Antworten auf
Fragen dieser Art ist ein reflexiver Prozess. Deshalb sind die Rickbegrin-
dungen der Qualitatsmallnahmen auf das Leitbild mit seiner Definition gelunge-
ner sozialer Dienstleistung von so grof3er Bedeutung. Deren Niveau ist ein Indi-
kator fur das Qualitatsniveau der gesamten Organisation. Sich also die oben
genannten und andere, weitere Fragen im Prozess der Qualitatsentwicklung zu
stellen und im Kreise der Beschaftigten zu diskutieren, kann das Reflexionsni-
veau der Gesamtorganisation erheblich steigern, ihr fachliches Selbstverstand-
nis klaren. Qualitatsmanagement ist dann kein aufgesetztes, technisches Ver-
fahren, sondern gelebte professionelle Praxis.

Das Prinzip des Gelungenen kann ein Leitprinzip der gesamten Qualitatsent-
wicklung sein, als Bewertung aller Prozesse und aller Dienstleistungen, die
schlussendlich ja dem Gelingen der Arbeit mit den Kunden zu Gute kommen
sollen.
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9. Wie managt man den Qualitatsprozess?

Die Arbeit gut zu machen und die Arbeit zu verbessern, sind zwei Seiten der-
selben Medaille. Qualitatsentwicklung ist heute eine Daueraufgabe fur alle Or-
ganisationen, die ein kontinuierliches Engagement aller erfordert.

Das wichtigste Prinzip bei der Organisations- und Qualitatsentwicklung
nach KQS ist, dass man kreativ mit dem Verfahren umgeht, was bedeutet,
dass man die Qualitatsanforderungen im Sinne der Organisation interpretiert.
Es geht dabei im Grundsatz darum, nicht die Organisation auf die KQS-Anfor-
derungen zuzubewegen, sondern Letztere im Sinne der Entwicklungserforder-
nisse der eigenen Organisation zu nutzen, also mit Hilfe von KQS das zu tun,
was die Organisation wirklich voranbringt.

Fir den Prozess der Qualitatsentwicklung empfehlen sich einige Vorge-
hensweisen:

e Zwingend ist, dass die Leitung der Organisation den Prozess der Qualitats-
entwicklung uneingeschrankt befurwortet und letztinstanzlich verantwortet.

e Ein/e Qualitatsmanager/in aus dem Kreis der Beschaftigten, welche/r in der
Organisation anerkannt ist, kann mit der operativen Steuerung des Prozes-
ses betraut werden.

e Regelmalige Sitzungen (alle 4 bis 6 Wochen) aller Beschaftigten (in kleine-
ren Organisationen) oder einer reprasentativen Steuerungsgruppe (in gro-
Reren Organisationen) sichern die Kontinuitat. Hier werden die Qualitats-
malinahmen diskutiert und zusammengefihrt; notwendige Entscheidungen
werden vorbereitet und anschlieRend von den zustandigen Stellen getrof-
fen.

e In Qualitatszirkeln kdnnen Teilaufgaben abgearbeitet werden. Die Qualitats-
zirkel legen ihre Ergebnisse der Steuerungsgruppe vor. Die Qualitatszirkel
kénnen parallel an der Erflllung der Anforderungen der Qualitatsbereiche
arbeiten.

e Es ist empfehlenswert, das Schreiben des Selbstreports von Anfang an
»mitlaufen« zu lassen, um den Report im Verlauf der Qualitatsentwicklung
vom Rohentwurf bis zur Endfassung sukzessive mit den Vorschlagen und
MaRnahmen aus den Qualitatszirkeln anzureichern. So verfugt die Organi-
sation Uber ein sich permanent entfaltendes Gemeinschaftsprodukt, dessen
Entwicklung von allen verfolgt und kommentiert werden kann.

e Das Schreiben des Selbstreports kann arbeitsteilig oder durch eine einzelne
Person geschehen. Wichtig ist es, die verschiedenen Entwicklungsstufen
des Selbstreports in der Organisation immer wieder gemeinsam zu diskutie-
ren. So wachsen der Selbstreport und das Qualitatsbewusstsein der Be-
schaftigten gleichermalien.

e Im Prozess der Vorbereitung auf die Retestierung hilft es ebenfalls sehr,
Veranderungen bezuglich des Vorgehens im Qualitatsmanagement im vor-
handenen Selbstreport kontinuierlich zu vermerken. Da fur die Retestierung
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kein neuer, sondern nur ein aktualisierter Selbstreport abzugeben ist, hat
man zum Ende der vierjahrigen Qualitatsperiode dann keine umfangreichen
Uberarbeitungsaufgaben mehr.

e Parallel zum Selbstreport wird ein Qualitats- bzw. Organisationshandbuch
angelegt, in dem die Methoden und Verfahren der Qualitatsentwicklung und
die mit diesen erzielten Ergebnisse und Erfolge dokumentiert werden.
Selbstreport und Organisationshandbuch gehdren zusammen wie zwei Sei-
ten einer Medaille. Der Selbstreport ist Reflexionsinstrument, in dem z.B.
die Ziele der Qualitatsentwicklung begrindet werden. Und das Organisati-
onshandbuch ist Arbeitsinstrument, in dem die Werkzeuge und die Er-
gebnisse der Qualitatsentwicklung dokumentiert und fur die Qualitatsarbeit
zur Verflgung gestellt werden.

e Absolut arbeitserleichternd und erfolgversprechend ist es, den Qualitatsent-
wicklungsprozess mit den Methoden des Projektmanagements zu organisie-
ren, sich klare Ziele und Meilensteine zu setzen, Zeiten und Ressourcen gut
zu planen und vor allem Zwischencontrollings vorzusehen und ggf. nachzu-
steuern. Dabei darf nur 60% der zur Verfligung stehenden Zeit verplant
werden; 40% der zur Verflugung stehenden Zeit wird erfahrungsgemalf fur
Unvorhergesehenes gebraucht.

= Die Nutzung der KQS-Arbeitshilfen und Qualitatswerkzeuge ist unbedingt zu
empfehlen. Sie kdnnen diese auf dem Serviceportal herunterladen:
www.qualitaets-portal.de.
Weitere hilfreiche Anregungen und etwa 100 Managementinstrumente fin-
den Sie in dem ,Handbuch Management in der Weiterbildung“ von Rainer
Zech, das fur alle Organisationen der personenbezogenen sozialen Dienst-
leistungen geeignet ist (Beltz-Verlag 2010).

Im Verhaltnis von Organisationsleitung und Qualitatsmanager/in liegt ein
Erfolgsfaktor gelingender Qualitatsentwicklung. Es hat sich bewahrt, diese Rol-
len zu trennen, aber eng kooperativ zu vernetzen. Gefahren lauern, wenn die
Leitung schwach ist und der Qualitdtsmanager versucht, dieses Machtvakuum
auszuflllen, aber auch, wenn der Qualitdtsmanager keine Unterstitzung aus
dem Kollegenkreis erhalt und allein gelassen wird. Deshalb braucht ein Quali-
tatsmanager Ruckhalt bei seiner Leitung und Akzeptanz bei seinen Kolleginnen
und Kollegen. Ein Qualitatsmanager sollte einen Gesamtuberblick Uber das Un-
ternehmen haben, Wissenschaft verstehen und praktisch umsetzen kénnen und
Uber die notwendigen praktischen Kompetenzen fur technische und elek-
tronische »Werkzeuge« verfugen. Selbstverstandlich sollte er sich in der Logik
des KQS-Modells »zuhause« fuhlen. Es hilft einem Qualitatsmanager daruber
hinaus sehr, wenn er selber Lust auf Neues hat und ein kommunikativer
Mensch mit Vernetzungsfahigkeiten ist.

Die Funktionen von Leitung und Qualitdtsmanagement im Qualitdtsmanage-
mentprozess lassen sich tabellarisch folgendermalien aufteilen.
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Tabelle 1: Leitungs- und Qualitatsmanagementaufgaben

Aufgaben der Leitung

Aufgaben des Qualitatsmanage-
ments

Qualitatsprozess initiieren und letzt-
verantworten

Rahmenentscheidungen treffen

Visionen und Ubergeordnete Ziele
formulieren

Zeit-, Personal- und Finanz-
ressourcen bereitstellen

Freirdume und ggf. neue Strukturen
schaffen

Kommunikation und Information
strukturell ermoglichen

Qualitat vorleben und entsprechen-
de Anreize schaffen

Meilensteine definieren und »con-
trollen«

Kommunikation mit Umwelt-
bereichen organisieren

Konflikte ggf. entscheiden

(Selbst-)Reflexionsfahigkeit zeigen
und anregen

Qualitatsprozess managen, steu-
ern und moderieren

Einzelentscheidungen treffen

Visionen vermitteln und Ziele ver-
folgen

Zeit-, Personal- und Finanz-
ressourcen planen

Verfahren implementieren und Er-
gebnisse dokumentieren

Kommunikation und Information
organisieren und koordinieren

Kolleginnen und Kollegen motivie-
ren und begeistern

Aufgaben definieren, delegieren
und die Erledigung kontrollieren

externe Unterstutzung und Bera-
tung organisieren

Konflikte mediieren

(Selbst-)Reflexionsfahigkeit zeigen
und anregen

Hieraus ergibt sich fur den Qualitatsmanager/die Qualitatsmanagerin folgendes
Kompetenzprofil:

Kompetenzprofil fir Qualitatsmanager/innen

Fachliche Kompetenzen

Personale Kompetenzen

theoretisches Verstandnis zu den | ¢ Qualitatsethos

Themen Organisation und Orga- e Uberzeugendes Auftreten
nisations-/Qualitatsentwicklung e Leistungsbereitschaft

vertiefte Kenntnis von Logik und e Belastbarkeit

Verfahren von KQS e Analyse- und Problemldsefahigkeit
Changemanagement e Kreativitat

Beratungskompetenzen e ausgleichendes Wesen

etc. e efc.

Methodische Kompetenzen Soziale Kompetenzen
Projektmanagement e Kommunikationsfahigkeit
Moderationsmethoden o Kontaktfahigkeit
Visualisierungs- und Prasentati- e Fuhrungsfahigkeit
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onstechniken

etc.

Zeitmanagement
Prozesssteuerungsfahigkeit
Evaluationsmethoden

Kritik- und Konfliktfahigkeit

Wertschatzung

Durchsetzungsfahigkeit

etc.

Der Prozess der Qualitatsentwicklung im Ganzen, aber auch in allen Teil-
projekten, kann schematisch in vier Phasen unterteilt werden:

1. Das Vorhandene wird optimiert und besser genutzt.

2. Neue Prozesse und Verfahrensweisen werden entwickelt und implemen-

tiert.

3. Die neuen Prozesse und Verfahren werden erprobt und evaluiert.

4. Das uberprufte Neue wird in der Struktur des Unternehmens abgesichert
und zu neuer Routine.

Grafik 5: Die vier Phasen des Qualitatsentwicklungsprozesses

Das Vorhandene
optimieren und
besser nutzen.

Neue Prozesse
und Verfahren

entwickeln und
einflihren.

Die neuen Ver-
fahren und Pro-
zesse erproben
und evaluieren.

Das (iberpriifte

Neue in der Or-
ganisation absi-
chern und zur

Routine machen.

10. Wie schreibt man einen Selbstreport?

Im Selbstreport weist die Organisation ihre Qualitatsbemiuhungen aus und fer-
tigt eine Selbstbeschreibung an. Der Selbstreport hat den Nutzen einer erhoh-
ten Selbstreflexion nach innen, er ist aber dartber hinaus auch (ggf. aus-
zugsweise) ein Qualitatsnachweis bzw. ein mogliches Marketinginstrument
nach auBen. Im Erarbeitungsprozess klaren die Beteiligten sich und andere
daruber auf, was sie getan haben, was sie tun und wie sie es tun. Die schrift-
liche Fixierung fuhrt zu einer Selbstvergewisserung Uber Ziele, Vorgehens-
weisen und Verfahren sowie Ergebnisse, indem Begrundungszusammenhange
ausgefuhrt und Veranderungsmalnahmen beschrieben werden. Die Selbst-
beschreibungen dienen den Organisationen dazu, einen prufenden Blick aus
der gedanklich eingenommenen Perspektive der Kunden auf sich selbst
zu werfen.

Der Selbstreport ist deshalb kein »Hofbericht«, sondern bietet die Gelegenheit
zur Selbstauskunft Uber vollzogene Entwicklungen, aber auch Uber gesichtete
Bedarfe und Entwicklungsziele. Das bedeutet, dass auch uber Probleme und
weniger Gelungenes berichtet werden sollte. Je mehr die Organisation Uber
sich »preisgibt«, desto besser und praziser konnen die Gutachtenden ihre An-
regungen und Hinweise fur die weitere Qualitats- und Organisationsentwicklung
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formulieren. Die Qualitat der Gutachten korrespondiert mit der Qualitat des
Selbstreports.

Im Selbstreport begriinden die Organisationen die Ziele ihrer Qualitatsent-
wicklung und reflektieren die Entwicklungsschritte der Organisation; er notigt zu
Festlegungen und ist deshalb nicht nur eine Reflexions-, sondern auch eine
Planungs- und Entscheidungshilfe. Im Verlaufe der weiteren Evaluationen
wird der Selbstreport immer weiter fortgeschrieben und dokumentiert den Weg
der lernenden Organisation.

Erganzt wird der Selbstreport durch ein Qualitats- bzw. Organisationshand-
buch, in dem die eingefuhrten Verfahren und erreichten Ergebnisse flur die All-
tagsarbeit der Organisation zur Verfugung gestellt werden. Der Selbstreport ist
gewissermalden die »Gebrauchsanweisung« und das Organisationshandbuch
der »Werkzeugkasten« der alltaglichen Praxis. Beides gehort zusammen wie
zwei Seiten einer Medaille. Prufgrundlage ist allerdings nur der Selbstreport;
das Organisationshandbuch dient neben der Alltagsarbeit u.a. als Nachweisdo-
kument bei der Visitation.

Der Selbstreport macht aber auch inhaltliche Aussagen uber das Vorge-
hen und die Ergebnisse der Qualitatsentwicklung (ggf. in zusammen-
gefasster Form oder mit Beispielen). Er ist so formuliert, dass Aulienstehende
verstehen, was in der Organisation wie und warum geschieht. Der Selbstreport
muss aus sich heraus — ohne Ruckgriff auf die Nachweise — verstandlich, das
heil3t selbsterklarend, sein. Formulierungen wie »regelmafig«, »geeignet,
»zuklnftig«, »kiunftig« etc. beschreiben keine konkreten Verfahren und Zeit-
punkte, sondern wirken als »anekdotische« Formulierungen von Vorhaben und
sind deshalb im Selbstreport zu vermeiden. Statt »regelmalig« zu schreiben, ist
im Selbstreport der genaue Rhythmus oder Turnus anzugeben; statt »zukunf-
tig« zu schreiben, ist der Zeitpunkt festzulegen, zu dem die Malinahme durch-
geflhrt oder das Ziel etc. erreicht ist. Der Selbstreport darf keine Formulierun-
gen im Sinne von Setzungen oder blofde Behauptungen enthalten. Vielmehr
muss die Erflllung der Mindestanforderungen inhaltlich ausgefihrt und nach-
gewiesen werden. Der Selbstreport gewinnt an Plausibilitit und Leben-
digkeit, wenn Ergebnisse von QualitatsentwicklungsmaRnahmen an Bei-
spielen dokumentiert werden.

So ist es beispielsweise nicht ausreichend, nur Kennzahlen aufzuzahlen, ohne
diese zu begruinden, in ihrer Sinnhaftigkeit zu bewerten und Schlussfolgerungen
daraus zu ziehen. Es sind also Fragen zu beantworten wie: Wozu machen die
Kennzahlen eine Aussage? Oder: Welche konkreten Mallnhahmen wurden —
zum Beispiel — aus der Kundenbefragung abgeleitet?

In fast jedem Qualitatsbereich gibt es die Anforderung ,,Die eingesetzten Ver-
fahren und die damit erzielten Ergebnisse werden bewertet. Schluss-
folgerungen werden gezogen“. Die Anforderung verlangt Reflexion und Kon-
sequenzen in Bezug auf die QualitdtsmalRnahmen des jeweiligen Bereichs.
Entscheidend ist bei KQS eben nicht, dass etwas gemacht wurde, sondern die
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Begrindetheit des eigenen Tuns. Sind mit den eingesetzten Verfahren die an-
gestrebten Ziele erreicht worden? Soll es so weitergehen wie bisher oder sind
Veranderungen erforderlich, weil die mit den Verfahren erzielten Ergebnisse
nicht befriedigend sind? Qualitat in der sozialen Dienstleistung ist eben reflek-
tiertes und begrundetes Handeln und nicht das Abarbeiten von Normen und
Standards.

Bewertungen und Schlussfolgerungen folgen im Prinzip folgendem Muster:
1. Die Organisation verfolgt mit ihren Qualitatsmallnahmen bestimmte Ziele.
2. Zur Erreichung dieser Ziele werden bestimmte Verfahren eingesetzt.

3. Mit diesen eingesetzten Verfahren werden bestimmte Ergebnisse erzielt.

4

Diese Ergebnisse werden dahingehend bewertet, ob sie die Ziele erfillen.
Daraus wird z.B. auf die Beibehaltung oder die Veranderung der Verfahren
geschlussfolgert.

= Nutzen Sie das Qualitatswerkzeug zur Bearbeitung der generellen Anfor-
derung ,Bewertung und Schlussfolgerungen®, das Sie auf der Serviceseite
der Lerner- und Kundenorientierten Qualitatstestierung herunterladen kon-
nen: www.qualitaets-portal.de

Jede Organisation benennt eigene Maldstabe und Ziele und beschreibt deren
Bearbeitung. Hierbei kann naturlich auch auf Material verwiesen werden, das in
der Organisation vorliegt, das aber nicht in den Selbstreport integriert wurde.
Die Nachweise, auf die im Selbstreport Bezug genommen oder verwiesen wird,
mussen bei der Visitation zuganglich sein (elektronisch oder handisch). Als
Nachweise gelten Dokumente, Beispiele und Belege (z.B. Programme, Frage-
bogen und Ergebnisse der Evaluation der Dienstleistungsprozesse, Muster der
Deckungsbeitragsrechnung, Checklisten fur Einstellungsgesprache, Inventar-
und Pruflisten der Medien, Konferenzordnungen und -protokolle). Der Selbstre-
port bzw. Teile daraus gelten als Nachweis, wenn der entsprechende Sachver-
halt oder das entsprechende Dokument vollstandig im Selbstreport enthalten
ist, z.B. das Leitbild oder ein Organigramm. Wenn nur zusammenfassend oder
beispielhaft berichtet wird, missen weitere Nachweise in der Organisation vor-
liegen.

Jeder Qualitatsbereich unterscheidet Spezifikationen, Anforderungen und
Nachweismoglichkeiten. Die Spezifikationen sind — aufder in Qualitatsbereich 1
(Leitbild) — keine Prufgrundlage. Sie sind als Beispiele oder Ideengeber zu den
Anforderungen zu verstehen und sollen das Verstandnis der Qualitatsbereiche
durch Konkretisierungen vertiefen. Die Anforderungen sind die alleinige Pri-
fungsgrundlage der Testierung und mussen —im Sinne von Mindest-
standards — zwingend erfiillt werden. Naturlich besteht flir die Organisa-
tionen die Mdoglichkeit, Uber die in den Qualitatsbereichen formulierten Anfor-
derungen hinaus eigene Anforderungen flur die jeweilige Praxis festzulegen o-
der auch die Spezifikationen bei der Qualitatsarbeit in den Blick zu nehmen,
sich durch sie anregen zu lassen, die Spezifikationen zu verandern oder zu er-
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weitern. Eine eventuelle »Ubererfiillung« der Anforderungen ist ein ausge-
zeichnetes Qualitatsmerkmal und sollte unbedingt dargestellt werden.

Der Selbstreport begriindet die Struktur und das Handeln der Organisa-
tion aus ihrem eigenen professionellen Verstandnis gelungener sozialer
Dienstleistungsprozesse. Daraus werden in den Qualitatsbereichen eigene
Malstabe abgeleitet und die Einhaltung der allgemeingultigen Anforderungen
nachgewiesen. Die KQS-Anforderungen sind bewusst allgemein formuliert. Das
ermoglicht der Organisation, sie in ihrem Sinne zu interpretieren und auszule-
gen. Wenn also eine Anforderung nicht im Wortlaut erflllt werden kann, durfen
begriindet Aquivalente beschrieben werden, die die gleiche Funktion erfiillen.

Der Selbstreport ist eine Selbstbeschreibung der Organisation. Deshalb ist der
eigene Zugang bzw. Bezug zu den Qualitatsbereichen von Bedeutung.
Wenn z.B. nach einer Definition gelungener sozialer Dienstleistung gefragt wird,
ist damit die jeweilige handlungsleitende Vorstellung der Organisation in Bezug
auf ihre konkreten Adressaten als Antwort erwiinscht — und nicht eine allgemei-
ne Aussage oder eine theoretische Definition. Denn diese inhaltlich geflllte
Vorstellung gelungener sozialer Dienstleistung bildet den Fokus, auf den alle
organisationalen EntwicklungsmalRnahmen gerichtet sind und aus dem heraus
sie zu begrunden sind.

Die fast in jedem Qualitatsbereich aufgefuhrte Anforderung ,,Eine Begrundung
der QualitatsmaBnahmen in Bezug auf das Leitbild und die Definition ge-
lungener sozialer Dienstleistung liegt vor.”“ meint nicht, dass jede einzelne
Malnahme des Bereichs einzeln begrindet werden muss, sondern dass die
Qualitatsanstrengungen und die Qualitatsergebnisse des Bereichs insgesamt in
ihrem Bezug zum Leitbild und zur Definition gelungener sozialer Dienstleistung
ausgewiesen und begrindet sind. Das heildt, es muss ein Zusammenhang zwi-
schen der Qualitatsentwicklung im jeweiligen Qualitatsbereich und dem Leitbild
mit der Definition gelungener sozialer Dienstleistung ausgewiesen sein. Es
muss in den verschiedenen Qualitatsbereichen erkennbar sein, dass das Leit-
bild den »roten Faden« der Qualitatsentwicklung bildet.

Da der Selbstreport das Reflexionsniveau der eigenen Praxis beschreibt — denn
dies bedeutet im Kern Qualitat in der sozialen Dienstleistung —, sind in den ein-
zelnen Qualitatsbereichen die Riuickbegriindungen der QualitatsmaRBnahmen
auf das Leitbild mit seiner Definition des Gelungenen von groRer Bedeu-
tung.

Verweise auf das Leitbild und die Definition des Gelungen erfolgen in den
Selbstreporten erfahrungsgemal auf drei Stufen:

e Die erste Stufe besteht in einer »leeren« Bezugnahme auf das Leitbild/die
Definition des Gelungenen, die nicht weiter erlautert wird.

e Auf der zweiten Stufe wird mit direkten oder sinngemafen Zitaten ein Bezug
zum Leitbild/zur Definition des Gelungenen hergestellt.
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e Erst bei der dritten Stufe handelt es sich um eine Rlickbegriindung. Hier
wird erlautert, wie genau und wodurch genau die Mallhahmen des Quali-
tatsbereichs zur Verwirklichung der eigenen Anspriche des Leitbildes/der
Definition des Gelungenen beitragen.

Bei den Stufen 1 und 2 handelt es sich im eigentlichen Sinne noch gar nicht um
Begriindungen der Praxis, sondern lediglich um Bezuge, die zum Leitbild und
zur Definition des Gelungenen hergestellt werden. Durch gute Begrindungen
findet eine Reflektion der eigenen Praxis statt, wodurch die Organisation eine
Orientierungshilfe zur Auswahl geeigneter Qualitatsmalinahmen erhalt.

= Sehr empfehlenswert hierzu ist die empirische Best-Practice-Studie von:
Sylke Trense ,Gelungene Begrindungen der Lernerorientierten Qualitats-
testierung.” In: Claudia Dehn (Hrsg.) (2009): Padagogische Qualitat. Han-
nover: Expressum, S.52-69. Sie konnen den Text bei den Testierungs-
stellen kostenlos anfordern. Die Ausfiihrungen sind ohne Weiteres auch auf
die Ruckbegrundungen im KQS-Modell zu ubertragen.

Fur die Erstellung des Selbstreports ist die Benutzung der Vorlage, die
von den Testierungsstellen zur Verfiigung gestellt wird, zwingend.

Der Selbstreport besteht immer aus drei Teilen:

Der erste Teil ist administrativer Art. Er enthalt eine Darstellung des struktu-
rellen Aufbaus der Organisation, ihrer allgemeinen Aufgaben bzw. ihres Auftra-
ges sowie ihrer rechtlichen und personellen Bedingungen; hier kann auch ein
Organigramm eingefugt sein. Aullerdem enthalt dieser Teil eine Selbst-
verpflichtung der Organisation zur kontinuierlichen Qualitatsentwicklung. Es ist
auch denkbar, hier etwas uber die Geschichte der Organisation zu schreiben.

Der zweite Teil ist eine Gesamtprozessbeschreibung, in der dargelegt wird,
wie der Prozess der Qualitatsarbeit und -entwicklung in Vorbereitung auf die
erste Testierung bzw. zwischen der vorangegangenen Testierung und der Re-
testierung organisiert war und abgelaufen ist. In diesem Teil soll der durch-
laufene Gesamtprozess reflektiert und bewertet werden.

Dafur kdnnen folgende Fragen nutzbringend sein:

e Welche Wege wurden beschritten, um die Qualitdtsentwicklung (weiter) vo-
ranzutreiben?

e Welche Instanzen, Personengruppen, Abteilungen, Stellen etc. waren an
welcher Stelle beteiligt?

¢ In welchem Rhythmus stand die Qualitatsentwicklung auf der Tagesordnung
in den Besprechungen und Konferenzen?

e Wie haben die Qualitatszirkel gearbeitet?
e Wie klappte das Projektmanagement?

e Wie werden die Evaluations- und Entwicklungsworkshops eingeschatzt?
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e War der gewahlte Rhythmus der Arbeitsgruppen und Workshops angemes-
sen?

e Was waren die Hohepunkte, was die Schwachen der durchlaufenen Quali-
tatsentwicklung?

e Was war insgesamt forderlich?

e \Was war insgesamt eher hinderlich?

e Was soll beim nachsten Mal anders bzw. besser gemacht werden?

Der dritte Teil des Selbstreports ist der inhaltliche Teil, dessen Gliederung
sich an den Qualitatsbereichen und deren Anforderungen orientiert. Optionale

Qualitatsbereiche kdnnen hinzugefugt werden. Das Leitbild muss in Qualitats-
bereich 1 des Selbstreports in Ganze aufgenommen werden.

Zu jedem Qualitatsbereich mussen zwingend mindestens Angaben zu drei
Fragen gemacht werden:

1. In welcher Weise und wodurch sind die (Mindest-)Anforderungen erfullt?
Was wurde ggf. dartber hinaus getan? (Angaben zu den Verfahren und Er-
gebnissen)

2. Wie werden die eingesetzten Verfahren und ihre Ergebnisse bewertet und
welche Schlussfolgerungen werden daraus gezogen? (Angaben zu den
Bewertungen und Schlussfolgerungen)

3. Wie und wo sind die eingesetzten Verfahren und die erzielten Ergebnisse
dokumentiert und konnen ggf. nachgepriuft werden? (Angaben zu den
Nachweisen).

Alle Angaben mussen inhaltlich ausgefuhrt (zumindest zusammenfassend
oder beispielhaft), glaubhaft, nachgewiesen, zuganglich und liberprufbar
sein. Die qualitatssichernden Vorgehensweisen mussen eingefuhrt (d.h. sie
sind allen bekannt und es wird bereits nach ihnen gehandelt), begriindet (und
zwar in Bezug auf das Leitbild inklusive der Definition gelungener sozialer
Dienstleistung) und systematisiert (d.h. nicht einmalig und nicht vom zufalligen
Engagement Einzelner abhangig) sein.

Die Nachweise, auf die im Selbstreport Bezug genommen wird, sollten eine
Kennzeichnung haben, die eine eindeutige Zuordnung zu den Qualitats-
bereichen ermdglicht. Auf die Nachweise wird im Text des Selbstreports an der
entsprechenden Stelle Bezug genommen. Eine vollstandige Liste der Nach-
weise steht als Anhang am Ende des Selbstreports.

Im Kapitel 12 des Selbstreports ,Strategische Entwicklungsziele® sind die
Ziele fur die nachste Qualitatsperiode vorzuschlagen. Strategische Entwick-
lungsziele sind die langerfristigen und umfassenden Ziele der Organisation, die
bestimmen, wo sie in einem definierten Zeitraum in Bezug auf ihre erwartete
zukunftige Umwelt stehen will. Diese Ziele basieren auf dem Leitbild sowie der
internen und externen Evaluation der Organisation. Als Vorgehen in der Erar-
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beitung der Ziele empfiehlt es sich, im Verlaufe des Qualitatsentwicklungspro-
zesses die uber die Mindestanforderungen hinausgehenden Entwicklungsbe-
darfe kontinuierlich in einem lIdeenspeicher zu sammeln. Diese ldeensammlung
ist zum einen die Sammlung der Qualitatsentwicklungsziele/-malinahmen und
kann zum anderen genutzt werden, um den Vorschlag fur strategische Ent-
wicklungsziele der Organisation zu erstellen (QB 12). Dieser Vorschlag wird auf
dem Abschlussworkshop mit dem jeweiligen Gutachter diskutiert und in anfor-
derungsrelevante Formulierungen umgearbeitet. Die strategischen Entwick-
lungsziele werden schlieRlich zwischen der Organisation und der Testierungs-
stelle formal vereinbart und erhalten damit zusatzlich zu den bisherigen Anfor-
derungen verpflichtenden Charakter fur die Retestierung.

Bei der Retestierung unterteilt sich der Qualitatsbereich 12 in einen Teil A, in
dem Uber die Erreichung der strategischen Ziele der vorangegangenen Testie-
rung berichtet wird, und einen Teil B, in dem neue strategische Ziele vorge-
schlagen werden.

| = Weitere Erlauterungen zur Retestierung finden Sie in Kapitel 19.

Formale Anforderungen an den Selbstreport:

1. Der Selbstreport ist als FlieBtext zu verfassen. Grafiken kdnnen eingebaut
werden.

2. Ein Deckblatt gibt die vollstandige Adresse der Organisation inklusive Tele-
fon, Fax und E-Mail wieder und nennt eine Kontaktperson fur Nachfragen.

3. Zur Orientierung fur die Gutachtenden ist auf der zweiten Seite ein Inhalts-
verzeichnis mit Seitenzahlen enthalten.

4. Eine Liste der Nachweise, z.B. geordnet nach Qualitatsbereichen, existiert
als Anhang am Ende des Selbstreports. Die Nachweise selber sind nicht
Bestandteil des Selbstreports; sie werden ausschlieRlich in der Organisation
vorgehalten.

5. Der Selbstreport hat einen Umfang von wenigstens 60 DIN-A4-Seiten und
ist einseitig bedruckt. Sein Gesamtumfang darf 90 DIN-A4-Seiten bei der
Ersttestierung und 100 DIN-A4-Seiten bei der Retestierung nicht uberschrei-
ten.

6. Der Selbstreport ist 1,5-zeilig formatiert und weist fur die Begutachtung ei-
nen rechten Rand von 7 cm fur die Kommentare auf. Sein linker, oberer und
unterer Rand betragen 2,5 cm; als Schriftform und -groBe ist Arial 12 fest-
gelegt.

7. Die Abgabe des Selbstreports bei der Testierungsstelle erfolgt in zwei-
facher gedruckter Ausfertigung. Es werden keine Nachweise eingereicht.
Zusatzlich ist fur die Dokumentation eine elektronische Text-Datei Uber
E-Mail zuzusenden oder als CD mit dem Selbstreport abzugeben.

In der Vorlage der Testierungsstellen sind diese Anforderungen bereits vor-
definiert.
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Teil B: Die Qualitatsbereiche und ihre Anforderungen

11. Allgemeine Erlauterungen zu den Qualitatsbereichen und
den Anforderungen

KQS ist logisch nicht linear, sondern systemisch — gewissermalen in konzentri-
schen Ringen — aufgebaut. Kern der Qualitatsentwicklung ist das Leitbild mit
der Definition gelungener sozialer Dienstleistung. Darum herum angeordnet
sind die organisatorischen Ermoglichungsbedingungen der Dienstleistung in der
Reihenfolge der Nahe zum unmittelbaren Dienstleistungsprozess: die Qualitat
des Dienstleistung, die Qualitat der Infrastruktur und die Qualitat der Organisa-
tion.

Die Kontexte der gelungenen Dienstleistung:

Qualitat der Organisation

Qualitat der Infrastruktur

Qualitat der Dienst-
leistungsprozesse

Qualitat der
gelungenen
sozialen
Dienstleistung

Diese vier logischen »Qualitatsringe« werden operationalisiert in zu bearbeiten-
den Qualitatsbereichen, die sich ihrerseits einem oder ggf. mehreren dieser
Ringe zuordnen lassen. Alle Ausfuhrungen im Selbstreport zu den Anforderun-
gen der Qualitatsbereiche 2-12 mussen sich auf das Leitbild und die Definition
gelungener sozialer Dienstleistung (QB 1) beziehen. Dieser Zusammenhang
muss begrindet ausgewiesen werden. So wird sichergestellt, dass das Leitbild
mit der Definition des Gelungenen als »roter Faden« die Praxis der Qualitats-
entwicklung durchzieht.

Die Qualitatsbereiche des KQS-Modells folgen im Prinzip dem Prozess
sozialer Dienstleistung. Dieser geht aus von einer Selbstverstandigung des
Anbieters (QB 1 Leitbild). Darauf folgt die Analyse der Zielgruppenbedurfnisse
(QB 2 BedarfserschlieBung/Informationsbeschaffung), die Definition der zentra-
len Prozesse der Organisation (QB 3 Schlusselprozesse), die Definition der an-
gebotenen Leistungen (QB 4 Dienstleistungsprozess), die dazu erforderliche
Kooperation mit anderen Instanzen (QB 5 Externe Dienstleister und Kooperati-
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onen) und die Uberpriifung der Erfolge (QB 6 Evaluation der Dienstleistungs-
prozesse). Hieran schlieRen sich die organisationalen Rahmenbedingungen
(QB 7 Infrastruktur) und das generelle Management (QB 8 Fuhrung, QB 9 Per-
sonal, QB 10 Controlling) an. Grundlegend ist die systematische Kommunikati-
on mit den Kunden (QB 11 Kundenkommunikation). Der Prozess endet mit dem
Ausblick in die Zukunft (QB 12 Strategische Entwicklungsziele).

Auf den (in Kap. 12) folgenden Arbeitsblattern sind die oben genannten Quali-
tatsbereiche aufgefihrt, die von den Organisationen auf jeden Fall zu bearbei-
ten sind.

Jedes Arbeitsblatt ist nach dem gleichen Schema aufgebaut:

Im Kopf der Tabelle ist in einer Definition zunachst festgehalten, wie der
jeweilige Qualitatsbereich zu verstehen ist. Damit werden die inhaltlichen
Grundlagen gelegt und der Rahmen fiur ein gemeinsames Qualitats-
verstandnis im Bearbeitungs- und Begutachtungsprozess geschaffen. Die
Definitionen dienen dazu, das alltagliche Arbeitshandeln im Allgemeinen
und die Qualitatsentwicklung im Besonderen an diesem gemeinsamen Ver-
standnis zu orientieren.

Die jeweilige Definition wird in der ersten Spalte durch Spezifikationen ver-
deutlicht und konkretisiert. Dies sind beispielhafte Einzelelemente des Qua-
litatsbereichs, die strukturbildend und handlungsleitend fur die Qualitatsent-
wicklung sein kénnen. Es handelt sich gewissermalien um Arbeitsfelder und
»Baustellen«, in bzw. auf denen bei der Verbesserung der Qualitat gear-
beitet werden kann. Die Spezifikationen haben erklarende Funktion fir die
Qualitatsbereiche. Die Liste der Spezifikationen ist nicht abschlielend; sie
kann —und sollte — erganzt werden. Die Spezifikationen sind Verstandnis-
hilfen, gewissermalien Operationalisierungsangaben zu den Definitionen.
Sie sind keine Mindestanforderungen und damit keine Prifgrundlagen. Ei-
ne Ausnahme besteht in Qualitatsbereich 1, weil die Spezifikationen aus-
dricklich als Anforderungen Gbernommen sind.

Die zweite Spalte ist fir den Prufanteil der Testierung die entscheidende,
weil hier die Anforderungen der nachzuweisenden Qualitdt angegeben
werden. Diese stellen Mindestanforderungen dar; ihre Erreichung ist im
Testierungsverfahren von den Organisationen zwingend nachzuweisen. Die
Anforderungen sind Gegenstand des Selbstreports und der externen Evalu-
ation. Die Anforderungen sind nicht verhandelbar; sie mussen erfiillt wer-
den. Sie durfen aber im Sinne der Organisation interpretiert und organisati-
onsindividuell ausgefullt werden. Die Erfullung der Anforderungen ist die Vo-
raussetzung einer erfolgreichen Testierung.

Unter Nachweismaoglichkeiten sind in der dritten Spalte Beispiele aufge-
fuhrt, wie man die Ausgestaltung und Erfullung der Anforderungen belegen
kann. Eine Dokumentation des Qualitatsprozesses mit entsprechenden Be-
legen fur die im Selbstreport gemachten Angaben ist Pflicht. Bei den ge-
nannten Nachweismoglichkeiten handelt es sich lediglich um Beispiele und
Anregungen. Die Nachweise mussen jeweils den eigenen Angaben des

© ArtSet® Forschung Bildung Beratung GmbH ¢ Sedanstrale 46 « 30161 Hannover ¢ www.artset.de



38 KQS Modellversion 2

Selbstreports entsprechen und in der Organisation zur Einsichtnahme vor-
gehalten werden.

Das Leitbild mit der organisationsspezifischen Definition gelungener sozialer
Dienstleistung bildet die Folie aller Qualitatsanforderungen und gibt die Rich-
tung fur deren konkrete Bearbeitung an. Hierauf ist bei den Ausflihrungen aller
Qualitatsbereiche Bezug zu nehmen. So sollte z.B. die Evaluation der Dienst-
leistungsprozesse (Qualitatsbereich 6) in Bezug auf die Definition gelungener
sozialer Dienstleistung erfolgen.

Die Anforderungen des Kundenorientierten Qualitditsmodells weisen — wie
bereits mehrfach ausgeflhrt — eine Besonderheit auf. Es wurden formale Anfor-
derungen formuliert, ohne die Organisationen auf eine bestimmte inhaltliche
Ausgestaltung festzulegen. Dies ist auch der Grund, warum wertorientierte
Aussagen vermieden wurden. Es handelt sich bei dem Qualitatsmodell also um
ein wertneutrales Instrument, das unabhangig von der Wertorientierung der je-
weiligen Organisation angewendet werden kann. Den Organisationen ist jedoch
freigestellt, ihre spezifische Wertorientierung selbst im Modell zu realisieren. So
wird zum Beispiel im Qualitatsbereich 1 festgelegt, zu welchen Themen das
Leitbild Auskunft geben muss, aber eben nicht, worin inhaltlich die eigenen
Selbstaussagen bestehen. Aussagen zur organisationsspezifischen Wertorien-
tierung sind hier von den Organisationen explizit gefordert. Auf diese Weise
konnen Verbindlichkeit der Qualitatsanforderungen, organisationsubergreifende
Vergleichbarkeit und organisationsindividuelle Freiheit in der inhaltlichen Aus-
gestaltung kombiniert werden. Die Anforderungen sind gewissermalien die Ge-
falke, die geflllt werden mussen, wobei es unterschiedliche Inhalte und auf ei-
ner Mindestbasis unterschiedliche Flllmengen geben kann. Die Anwenderor-
ganisationen sind also aufgefordert, die KQS-Anforderungen zu interpretie-
ren und mit eigenen Inhalten zu fiillen. Dem entspricht auch ein nicht norma-
tives Begutachtungsverfahren, das nicht eigene inhaltliche Setzungen Uberpruft,
sondern die Stimmigkeit und Begriindetheit sowie die eingeflhrte Systematik
der inhaltlichen Selbstfestlegungen der Organisationen.

Es wird also ein verbindlicher Rahmen geschaffen, innerhalb dessen aber or-
ganisationsspezifische Justierungen und Ausgestaltungen erforderlich sind und
entsprechende, inhaltlich selbst entwickelte Qualitatsleistungen erbracht und
nachgewiesen werden mussen. Es ist sehr wichtig, dass der Selbstreport
auch die inhaltlichen Ergebnisse der Qualitatsentwicklung (zumindest zu-
sammenfassend) und nicht nur die eingesetzten Verfahren beschreibt.

Die verpflichtenden 12 Qualitatsbereiche kénnen selbstbestimmt durch optio-
nale Qualitatsbereiche erganzt werden. Diese konnen z.B. im Rahmen der
strategischen Entwicklungsziele fur die Retestierung von den Organisationen
selbst definiert werden.

Die Testierungsstellen bieten Vorlagen fiur optionale Qualitatsbereiche — z.B.
Inklusion und Marketing — an, die auf Wunsch mittestiert werden konnen.

© ArtSet® Forschung Bildung Beratung GmbH ¢ Sedanstrale 46 « 30161 Hannover ¢ www.artset.de



KQS Modellversion 2 39

= Die Vorlagen zu optionalen Qualitatsbereichen erhalten Sie direkt von lhrer
Testierungsstelle. Sie kdnnen die Dokumente auch vom Qualitatsportal di-
rekt herunterladen:
www.qualitaets-portal.de

= Arbeitshilfen und Qualitatswerkzeuge zur Unterstutzung lhres Entwick-
lungsprozesses finden Sie auf der Serviceseite der Lerner- und Kundenori-
entierten Qualitatstestierung zum Herunterladen:
www.qualitaets-portal.de
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12. Die Tabellen der Qualitatsbereiche

Qualitatsbereich 1:
Leitbild

Ein Leitbild ist die organisationsintern vereinbarte Selbstbeschreibung, wenn sie in der
Lage ist, die Operationen des Systems anzuleiten. Das Leitbild muss von auf3en als Profil
der Organisation erkennbar und von innen erlebbar sein. Das Leitbild enthalt die Definiti-
on gelungener sozialer Dienstleistung als Ausweis des professionellen Selbstverstandnis-
ses der sozialen Dienstleistungsorganisation gegenuber den Adressaten.

Spezifikationen

Anforderungen

Nachweismoglichkeiten

Identitat und Auftrag

Werte

Kunden: individuelle und in-
stitutionelle Kunden/ Auf-

traggeber

Allgemeine Organisations-
Ziele

Fahigkeiten
Leistungen
Ressourcen

Definition gelungener sozia-
ler Dienstleistung

Das Leitbild enthalt Aus-
sagen zu allen acht Spezi-
fikationen.

Das Leitbild ist partizipativ
erstellt bzw. revidiert.

Es ist schriftlich fixiert.

Es ist intern kommuniziert
und extern veroffentlicht.

Die Revisionsverant-
wortung fur das Leitbild
ist festgelegt.

Die eingesetzten Verfahren
und die damit erzielten Er-
gebnisse werden bewertet.
Schlussfolgerungen wer-
den gezogen.

Protokolle

Dokumente
Veroffentlichungen
Verfahrensregelungen

etc.
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Begriundung fur den Qualitatsbereich

Im Leitbild realisiert sich die Identitat einer Organisation; es enthalt weiterhin Aussagen
zu Auftrag, Werten, Kunden, Fahigkeiten, Zielen, Leistungen, Ressourcen. Das Leitbild
bildet den handlungsleitenden Rahmen und ist deshalb die erste Station des Qualitatsver-
fahrens. Im Leitbild ist das professionelle Selbstverstandnis als Definition gelungener sozi-
aler Dienstleistung verankert. Ohne eine solche Selbstverstandigung uber das, was gelun-
gene soziale Dienstleistungen auszeichnet, gibt es keinen »roten Faden« fur die Quali-
tatsentwicklung im Sinne des Modells.

Erlauterungen zu den Spezifikationen

»ldentitat und Auftrag”: Wer sind wir? Was ist unser selbstgewahlter und/oder tra-
gerspezifischer Auftrag?

,Werte“: Woflr stehen wir? Welche Werte leiten unser Handeln?

»Kunden®: Fir wen arbeiten wir? An wen wenden wir uns? Flr wen sind wir »zustandig«?
Wer ist unser Auftraggeber?

»Allgemeine Organisationsziele“: Hier kann in zwei Richtungen geantwortet werden:
welche allgemeinen Ziele man mit seiner Organisation erreichen mochte (z.B. Hilfe zur
Selbsthilfe) oder was man fiir die eigene Organisation anstrebt (z.B. MarktfUhrer werden).
Es geht um die allgemeinen Organisationsziele, nicht um Einzelziele fur spezielle Kunden-
gruppen.

»,Fahigkeiten“: Was kénnen wir? Uber welche Kompetenzen, welches »Know-how« ver-
fugen wir?

»Leistungen®: Was, welche Produkte und Dienstleistungen, bieten wir?

»Ressourcen®: Was haben wir dafur zur Verfigung? Worauf konnen wir zuruckgreifen?
Diese Position ist ein »Joker«; hier soll die Organisation sich auf die Kraftquellen besin-
nen, die die eigene Arbeit »speisen«. Hier kann an alles gedacht werden, z.B. besonderes
Personal (Ehrenamtliche), spezielle Infrastruktur (Gebaude/Ausstattung), weltanschauliche
Ausrichtung (Glauben) etc.

»Definition gelungener sozialer Dienstleistung®: Wann hat nach unserer Auffassung,
mit unserem spezifischen Auftrag und unserer besonderen Zielgruppe gelungene soziale
Dienstleistung stattgefunden? Was ist anders fur unsere Kunden, wenn sie unsere Bera-
tung, Betreuung, MaRnahmen etc. erfolgreich durchlaufen haben? Die Definition gelunge-
ner sozialer Dienstleistung ist eine regulative Idee (Idealbild), die die Organisation aufstellt,
um ihre eigene Praxis daran zu orientieren. Nach aullen ist die Definition ein Leistungs-
versprechen gegenuber (potenziellen) Kunden.

Erlauterungen zu den Anforderungen:

Achtung: In diesem Qualitatsbereich sind ausnahmsweise die Spezifikationen als Be-
standteil der ersten Anforderung verpflichtend tbernommen!

»Das Leitbild ist partizipativ erstellt bzw. revidiert.” ist eine Prozessanforderung und
fragt nach der Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Entwicklung bzw.
der Veranderung des Leitbildes, denn nur Personen, die beteiligt waren, also gefragt wur-
den, kénnen sich mit dem Leitbild identifizieren.

»Die Revisionsverantwortung fir das Leitbild ist festgelegt.“ legt die Verantwortung
fest, d.h. es muss jemanden geben, der Uberpruft, ob das Leitbild noch stimmig und aktuell
ist und der ggf. eine Uberarbeitung in die Wege leitet.

= Eine Arbeitshilfe mit Qualitatswerkzeugen fir diesen Qualitatsbereich finden Sie zum Herunterladen auf
den Internetseiten des Qualitatsportals (www.qualitaets-portal.de).
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Qualitatsbereich 2:

BedarfserschlieBung und Informationsbeschaffung

Bedarfserschliefung meint die Anwendung geeigneter Instrumente zu systematischen
Umwelt/Marktbeobachtungen hinsichtlich der Entwicklung der gesellschaftlichen Bedarfe
und der individuellen Bedurfnisse der Kunden. Die darauf bezogenen Konzeptentwick-
lungen mussen diese Bedarfe und Bedurfnisse zum eigenen institutionellen Auftrag in
Beziehung setzen.

Informationsbeschaffung bezeichnet die systematische Sicherstellung der fur die Durch-
fuhrung der Dienstleistungen erforderlichen Informationen.

Spezifikationen

Anforderungen

Nachweismdglichkeiten

Informationen Uber Bedurf- |e Gegenstidnde, Berichte

nisse der individuellen Kun- |e Verfahren,

den e Rhythmus und Auswertungen
o e Umfang |

Informationen Uber Bedarfe |ger BedarfserschlieBung/ Dokumentationen

der inStitUtione”en Kunden/ |nformationsbeschaffung

AUftraggeber sind beschrieben_ ReCherChen

Informationen Uber gesell- Eine Begriindung der Qua- etc.

schaftliche Entwicklungs-
trends

Informationen Uber rechtli-
che Grundlagen und ihre
Veranderungen

Informationen Uber Aus-
tauschmaoglichkeiten mit an-
deren Dienstleistern

Marktgestaltung
Innovative Konzeptentwick-

lungen als Folge der Um-
welt-/Marktbeobachtung

litaitsmaBnahmen in Bezug
auf das Leitbild und die De-
finition gelungener sozialer
Dienstleistung liegt vor.

Die eingesetzten Verfahren
und die damit erzielten Er-
gebnisse werden bewertet.
Schlussfolgerungen wer-
den gezogen.
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Begriundung fur den Qualitatsbereich

Im Qualitatsbereich BedarfserschlieBung und Informationsbeschaffung geht es um die
Anwendung geeigneter Verfahren/Methoden/Instrumente, um individuelle Bedurfnisse der
Zielgruppen, institutionelle Anforderungen (z.B. von Auftraggebern) und gesellschaftliche
Entwicklungen (z.B. in der Region) zu erheben. Nur auf der Basis gezielter Bedarfs-
erschliefungen/Informationsbeschaffungen kann die Organisation ihre Dienstleistungen
zeitnah auf ein sich wandelndes Klientel und eine sich verandernde institutionelle und ge-
sellschaftliche Umwelt abstimmen.

Erlauterungen zu den Spezifikationen

,Informationen liber Bedirfnisse der individuellen Kunden*: Gemeint sind Informatio-
nen Uber die individuellen Bedurfnisse von Menschen, die Adressaten oder Teilnehmende
der MalRnahmen der Organisation sind.

,Informationen tiber Bedarfe der institutionellen Kunden*: Gemeint sind hier vor allem
die Anforderungen der Auftraggeberorganistionen, ggf aber auch die Bedarfe von Unter-
nehmen, Verwaltungen etc., mit denen man zu tun hat oder fur die man tatig ist.

»informationen uber gesellschaftliche Entwicklungstrends‘: Hier geht es um Informa-
tionen bezuglich fur die Organisation relevanter gesellschaftlicher Veranderungen, z.B.
Migration, demografische Entwicklungen, regionale Problemlagen etc.

Erlauterungen zu den Anforderungen

»Gegenstande, Verfahren, Rhythmus und Umfang der BedarfserschieBung/Infor-
mationsbeschaffung sind beschrieben.*

Diese Anforderung verweist darauf, dass jede Organisation die fUr sie relevanten Frage-
stellungen, die geeigneten Methoden, den sinnvollen Turnus und das erforderliche Aus-
mald der BedarfserschlieBungen und Informationsbeschaffungen selbst bestimmen und
begrinden muss. Mogliche Felder der BedarfserschlieRung/Informationsbeschaffung sind
in den Spezifikationen genannt. Es mussen nicht immer eigene Analysen durchgeflihrt
werden; auch eine Sekundaranalyse von Untersuchungen Dritter kann geeignet sein.
Besonders bei diesem Qualitatsbereich erinnern wir daran, dass der Selbstreport inhalt-
liche Aussagen machen muss und nicht nur Verfahren beschreibt. Das heil3t, auch uber
die Ergebnisse der Bedarfserschlielung/Informationsbeschaffung soll (zumindest zusam-
mengefasst oder beispielhaft) berichtet werden.

»Eine Begriindung der QualititsmaBnahmen in Bezug auf das Leitbild und die Defi-
nition gelungener sozialer Dienstleistung liegt vor.“

Die geforderte Begrindung bezieht sich auf die BedarfserschlieBung/ Informations-
beschaffung insgesamt, nicht zwingend auf jeweils alle vier Aspekte: Gegenstande, Ver-
fahren, Rhythmus, Umfang.

»Die eingesetzten Verfahren und die damit erzielten Ergebnisse werden bewertet.
Schlussfolgerungen werden gezogen.“

Diese Anforderung hat zwei Aspekte. Erstens geht es darum zu bewerten, ob mit den Ver-
fahren die Qualitat der Ergebnisse erreicht wird, die den Zielen der Organisation ent-
spricht. Wenn dies nicht der Fall sein sollte, mussen Konsequenzen in Bezug auf die Ver-
anderung der Verfahren gezogen werden. Zweitens geht es darum, welche Konsequenzen
aus der BedarfserschlieRung fur die Organisation der Dienstleistungen gezogen werden.

= Eine Arbeitshilfe mit Qualitatswerkzeugen fur diesen Qualitatsbereich finden Sie zum
Herunterladen auf den Internetseiten des Qualitatsportals (www.qualitaets-portal.de).
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Qualitatsbereich 3:

Schliisselprozesse

SchlUsselprozesse sind diejenigen zentralen Prozesse, die zur Erstellung und Abnahme
der fur die Organisation spezifischen Dienstleistungen / Produkte fuhren. Schlisselpro-
zesse liegen quer zu den jeweiligen Funktionsstellen und Aufgaben und beziehen sich auf
Arbeitsablaufe der Gesamtorganisation. Die Klarung der Schlusselprozesse dient der
Transparenz, der Verfahrens- und Rechtssicherheit, der Verlasslichkeit, Verbindlichkeit
und Eindeutigkeit. Dadurch wird untereinander abgestimmtes kooperatives Handeln in-
nerhalb der Organisation gesichert.

Spezifikationen Anforderungen Nachweismdglichkeiten

Erstellung des Gesamt- Organisationsspezifische |Handbiicher
konzeptes Schliisselprozesse sind
definiert und dokumen- Vertrage

Aufnahme- und Entlas-
sungsverfahren

tiert.
Organigramme
Die Verantwortung fir die

Kontakt zu Angehorigen Prozesse ist festgelegt.

Formulare

Krisenintervention

Die Schnittstellen inner- Plane und Listen

Planung, Durchfuhrung und
Auswertung der offenen und
projektgeforderten MalRnah-

halb der Prozesse und ggf.
zwischen den Schlussel-
prozessen sind beschrie-

Ablaufplane und Flussdia-
gramme

men ben.
etc.
Akquisition von Auftragen Eine Begrundung der or-
ganisationsspezifischen
Schliusselprozesse in Be-
zug auf das Leitbild und
die Definition gelungener
sozialer Dienstleistung

liegt vor.

Auswahl, Verpflichtung und
Beratung des Personals

Management der Koopera-
tion mit externen Dienst-
leistern

Die eingesetzten Verfahren
und die damit erzielten Er-
gebnisse werden bewertet.
Schlussfolgerungen wer-
den gezogen.

Information und Beratung
der Kunden

Entwicklung neuer Dienst-
leistungen / Produkte

Malnahmen zur Verbesse-
rung der fachlichen Prozes-
se

fur stationare und teilstatio-
nare Organisationen:
Planung, Durchfuhrung und
Auswertung von Belegung
und Versorgung
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Begriundung fur den Qualitatsbereich

Als Schlusselprozesse werden diejenigen Prozesse definiert und geklart, die zur Erbrin-
gung der fur die jeweilige Organisation wichtigen Kernleistungen fuhren. Hier soll das ko-
operative Handeln innerhalb der Organisation, d.h. die Prozesse, an denen viele Beschaf-
tigte in unterschiedlichen Funktionen mitarbeiten, untersucht und gegebenenfalls verbes-
sert werden. Wichtig ist nicht allein die Standardisierung von zentralen Prozessen, son-
dern vor allem die Begrindung, welches Uberhaupt die Schlisselprozesse der jeweiligen
Organisation sind. Von den Schlusselprozessen der unmittelbaren Leistungserbringung
konnen Unterstlitzungsprozesse, z.B. die Buchhaltung, und Fihrungsprozesse unter-
schieden werden.

Erlauterungen zu den Anforderungen

»Organisationsspezifische Schliusselprozesse sind definiert und dokumentiert.*
meint, dass die Organisation ihre Auswahl von Schlusselprozessen selbst bestimmt und
begrindet. Welche Schllsselprozesse werden in der eigenen Organisation warum festge-
legt? Die Spezifikationen bieten hierbei eine Auswahl und kein abzuarbeitendes Gesamt-
programm von Schlisselprozessen. Die Organisationen kdnnen daneben bzw. stattdes-
sen auch andere Schllsselprozesse benennen und begrinden. In begrindeten Fallen
reicht u.U. auch ein Schlusselprozess, z.B. wenn eine Organisation sehr klein oder der
Prozess selbst sehr umfassend und differenziert ist.Mindestens ein Schllsselprozess ist
komplett im Selbstreport darzustellen, die anderen kdonnen in der Organisation dokumen-
tiert sein. Auf letztere wird im Selbstreport dann nur als Nachweis verwiesen. Dokumenta-
tionen kénnen als FlieRRtext, Tabellen oder Flussdiagramme angefertigt werden.

»Die Verantwortung flir die Prozesse ist festgelegt.”“ meint, dass fur jeden festgelegten
Schlusselprozess eine oder mehrere Person(en) als (Teil-)Verantwortliche ausgewiesen
sind. Die Gesamtverantwortung sollte aber bei einer Person liegen

»Schnittstellen® sind die Stellen, wo mehrere (Teil-)Bereiche an der Aufgabenerledigung
beteiligt sind, wie unterschiedliche Teams, mehrere Sachgebiete bzw. Fachdienste oder
externe Dienstleister (z.B. eine Beratungsstelle). An den Schnittstellen treffen unterschied-
liche, aber ineinandergreifende Aufgabenerledigungen und Funktionslogiken aufeinander
und mussen in ihrem Zusammenspiel koordiniert werden, damit ein abgestimmtes Han-
deln und eine optimale Leistungserbringung maoglich sind. Die Absprachen zur Koordina-
tion kdnnen sowohl inhaltliche als auch zeitliche Aspekte umfassen.

An den Schnittstellen innerhalb und zwischen den Prozessen muss geklart sein:

1. Was (Information, Teilergebnis etc.) wird wann (Datum, Prozesszeitpunkt etc.), in
welcher Form (personlich, schriftlich, mindlich, elektronisch, mit welchem Formblatt
etc.), in welcher Qualitat (Qualitdtsstandards, Messkriterien etc.) an wen (interner
Kunde, externer Dienstleister etc.) Ubergeben?

2. Wie ist das Ergebnis des vorherigen Prozessschrittes weiter zu verarbeiten?

3. Wie wird das weiterverarbeitete Produkt an den nachsten Kooperationspartner oder an
den Endabnehmer weitergegeben? (Siehe hierzu wieder 1.)

»Eine Begriindung der organisationsspezifischen Schliusselprozesse in Bezug auf
das Leitbild und die Definition gelungener sozialer Dienstleistung liegt vor.“ meint,
dass die Organisation ihre spezifische Auswahl von Schlusselprozessen begrundet. Wa-
rum werden welche Schlisselprozesse festgelegt? In welchem Zusammenhang stehen
die SchlUsselprozesse zu den Aussagen des eigenen Leitbildes mit seiner Definition ge-
lungener sozialer Dienstleistung?

= Eine Arbeitshilfe mit Qualitatswerkzeugen flur diesen Qualitatsbereich finden Sie zum Herunterladen auf
den Internetseiten des Qualitatsportals (www.qualitaets-portal.de).
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Qualitatsbereich 4:

Sozialer Dienstleistungsprozess

Der soziale Dienstleistungsprozess ist die eigentliche Leistung zwischen der Organisation
und ihren Kunden. Die Qualitat des Prozesses beruht auf den angebotenen Dienstleis-
tungen, den Kompetenzen der Beschaftigten, dem interaktiven Verhaltnis zwischen Fach-
kraften und Kunden und auf allen anderen Elementen, die ein selbstbestimmtes Handeln
(eine selbststandige Entwicklung) der individuellen Kunden fordern. Beratung ist Bestand-

teil der Dienstleistungen.

Spezifikationen

Anforderungen

Nachweismaoglichkeiten

Dienstleistungs- / Produkt-
beschreibungen

Qualitat der sozialen Dienst-

leistungsprozesse:

e Transparenz bezogen auf
Ziele, Inhalte und Arbeits-
formen

e angemessene Einfluss-
nahme der Kunden auf
Inhalte, Ziele und Arbeits-
formen

¢ Kontinuierliche Reflexion
der Dienstleistungspro-
zesse und ihrer Erfolge

Kompetenzen der Fachkraf-
te und Qualitat der Bezie-
hungen zwischen Fachkraf-
ten und Kunden

Ermoglichung von Hilfe zur
Selbsthilfe

Indikatoren fur gelungene

soziale Dienstleistungs-

prozesse sind z.B.

¢ Die Kunden zeigen Ein-
sicht in ihre Probleme
und gehen diese aktiv an.

¢ Die Kunden sind (im
Rahmen ihrer Mdglich-
keiten) wieder handlungs-
fahig.

Das Verstandnis der Orga-
nisation von sozialer
Dienstleistung ist be-
schrieben.

Die Dienstleistungen /
Produkte sind beschrie-
ben.

Die Kunden werden infor-
miert Gber Inhalte, Ziele,
Arbeitsformen und Vo-
raussetzungen der Dienst-
leistungen / Produkte so-
wie uUber die Kompetenzen
der Fachkrafte.

Die Organisation definiert
Indikatoren, anhand derer
sie feststellt, dass die
Dienstleistung gelungen
ist.

Eine Begriindung der Qua-
lititsmaRnahmen in Bezug
auf das Leitbild und die
Definition gelungener so-
zialer Dienstleistung liegt
vor.

Die eingesetzten Verfahren
und die damit erzielten Er-
gebnisse werden bewertet.
Schlussfolgerungen wer-
den gezogen.

Karteien und Dateien
Protokolle
Verfahrensdokumente
Programme, Angebote, Fly-
er, Broschuren, Internetsei-
ten

Stellenprofile

etc.
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Begriundung fur den Qualitatsbereich

Organisationen haben ihre Existenzberechtigung darin, dass sie fur ihre Umwelt, d.h. fur
ihre Auftraggeber und Kunden, Leistungen erbringen, die deren Bedarfen und Bedurfnis-
sen entsprechen. Die Produkte und Dienstleistung sind die wesentlichen Aspekte der Ar-
beit der sozialen Organisation, mit denen sie ihre Existenz begrindet und legitimiert. Da-
her ist der soziale Dienstleistungsprozess fur eine Qualitdtsentwicklung von zentraler
Bedeutung.

Erlauterungen zu den Anforderungen

»Das Verstandnis der Organisation von sozialer Dienstleistung ist beschrieben.*
Hier werden keine einzelnen Leistungen beschrieben, sondern die diesen zugrunde lie-
gende Auffassung dessen, was die Organisation unter sozialer Dienstleistung versteht und
was sich daher in allen einzelnen Dienstleistungen als Haltung wiederfindet.

»Die Dienstleistungen / Produkte sind beschrieben.*

Im Selbstreport muss dargestellt werden, welche Dienstleistungen und Produkte von der
Organisation angeboten bzw. vorgehalten werden, welche Elemente die Beschreibung
enthalt und wo in der Organisation die Beschreibungen vorliegen. Im Selbstreport sollte
deutlich werden, wie diese Beschreibungen aussehen. Dazu kann erganzend zu diesen
inhaltlichen Ausflihrungen beispielhaft eine Produkt-/Dienstleistungsbeschreibung darge-
stellt werden.

,Die Kunden werden informiert liber Inhalte, Ziele, Arbeitsformen und Voraus-
setzungen der Dienstleistungen / Produkte sowie Uuber die Kompetenzen der Fach-
krafte.

Die Information der Kunden kann auf unterschiedlichen Wegen und mit unterschiedlichen
Medien erfolgen, d.h. es muss nicht zwingend einen Flyer oder ein Informationsblatt ge-
ben, in dem alle Informationen gebiindelt vorliegen.

Mit Voraussetzungen der Dienstleistungen sind diejenigen Voraussetzungen (z.B. rechtli-
cher Art) gemeint, die erflllt sein mussen, damit die Kunden die Dienstleistungen in An-
spruch nehmen kénnen.

In Abgrenzung zu den Anforderungen an die Beschaftigten meinen ,,Qualifikationen und
Kompetenzen* die Ressourcen, die diese selbst mitbringen. Qualifikationen sind formal
nachweisbare, fachbezogene Kenntnisse und Fahigkeiten. Kompetenzen sind Ausdruck
praktischen Konnens, der Handlungsfahigkeiten, Starken und Potenziale, Uber die der
bzw. die Einzelne real verfugt, ggf. auch auRerhalb formaler Qualifikationen.

»Die Organisation definiert Indikatoren, anhand derer sie feststellt, dass die soziale
Dienstleistung gelungen ist.“

Indikatoren sind beobachtbare Merkmale, also etwas, das wahrnehmbar darauf hinweist,
dass etwas stattgefunden bzw. eingetreten ist. Diese Indikatoren kdénnen logischerweise
im Selbstreport nicht fur jedes Dienstleistungsangebot konkret angegeben werden, son-
dern durfen bezogen auf die eigene Definition gelungener sozialer Dienstleistung verall-
gemeinert sein.

=» Eine Arbeitshilfe mit Qualitatswerkzeugen fur diesen Qualitatsbereich finden Sie zum
Herunterladen auf den Internetseiten des Qualitatsportals (www.qualitaets-portal.de).
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Qualitatsbereich 5

Externe Dienstleister und Kooperationen

Externe Dienstleister sind andere Organisationen, von denen Leistungen zugekauft wer-
den. Kooperationen bezeichnen Partnerschaften, also die Zusammenarbeit mit Organisa-
tionen oder Personen, die nicht der eigenen Organisation angehoéren. Netzwerke sind in
diesem Zusammenhang Beziehungsgefuge mehrerer kooperierender Organisationen.
Von der Qualitat dieser Beziehungen hangt zu gro3en Teilen die Qualitat der Produkte
und Dienstleistungen der eigenen Organisation ab. Bedeutsam sind dabei auch die Kom-
petenzen der Externen. Durch ein systematisches Management dieser Kooperationen
wird Qualitat sichergestellt.

Spezifikationen Anforderungen Nachweismaoglichkeiten
Externe Dienstleister und | Die Organisation beschreibt, Kooperationsvertrage
Zulieferer mit welchen relevanten anderen

Organisationen oder Personen |Verfahrensdokumente
Kooperationen mit eigen- | sie wie und warum zusammen-
standigen Organisationen | arbeitet. gemeinsame Standards
und Personen

Die Anforderungen an die ex- Protokolle
Kooperationsbezie- ternen Dienstleister sind defi-
hungen mit mehreren niert und kommuniziert. Berichte
Partnern in Netzwerken

Die Organisation beschreibt, etc.
Ziele der Zusammenar- | wie sie die Erfullung der Anfor-
beit derungen durch die externen

Dienstleister uberpruft.
Management von Infor-

mationen und Wissen Kriterien fur die Zusammenar-
beit mit Kooperationspartnern

Definition des wechsel- sind definiert und kommuni-

seitigen Gebens und ziert.

Nehmens

Die Organisation beschreibt,
wie sie die Einhaltung der Krite-
rien der Zusammenarbeit uber-
pruft.

Eine Begriindung der Quali-
tatsmaBnahmen in Bezug auf
das Leitbild und die Definition
gelungener sozialer Dienstleis-
tung liegt vor.

Die eingesetzten Verfahren und
die damit erzielten Ergebnisse
werden bewertet.
Schlussfolgerungen werden ge-
zogen.
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Begriundung fur den Qualitatsbereich

In einer Zeit der zunehmenden Differenzierung von Produkten und Dienstleistungen kann
kaum noch eine Organisation ihre eigenen Leistungen erbringen, ohne in Strukturen der
Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern und Kooperationspartnern eingebunden
zu sein. Solche Beziehungen konnen zu Personen und einzelnen Organisationen sowie
innerhalb von Netzwerken realisiert werden.

Erlauterungen zu den Anforderungen

»Die Organisation beschreibt, mit welchen relevanten anderen Organisationen oder
Personen sie wie und warum zusammenarbeitet.“

Diese Anforderungen fragt nach den Kooperationsbeziehungen der Organisation. Nicht al-
le Organisationen haben zuliefernde Dienstleister oder regelmallige Partnerschaften der
Zusammenarbeit; und nicht alle sind in Netzwerke eingebunden. Daher muss jede Organi-
sation selbst entscheiden, welcher Art ihre Kooperation mit Externen ist. Beschrieben wer-
den mussen nur diejenigen Beziehungen, die die Organisation als fur ihre eigene Leis-
tungserbringung als relevant begrindet.

Dienstleister sind solche, flr deren Leistungen man bezahlt, z.B. IT-Firmen oder Essen-
versorger. Kooperationspartner konnen z.B. (berufliche) Schulen, Hochschulen, Therapeu-
ten oder medizinische Dienste sein. Netzwerke bezeichnen Kooperationsstrukturen zwi-
schen mehreren Organisationen, z.B. wenn gemeinsame Beratungsstellen betrieben wer-
den.

»,Die Anforderungen an die externen Dienstleister sind beschrieben.*

Diese Anforderung fragt danach, was die Externen kdnnen mussen bzw. was von ihnen
von Seiten der eigenen Organisation erwartet wird. Anforderungen sind z.B. durch die zu
erledigende Aufgabe oder durch gemeinsame Qualitdtsstandards vorgegeben. Welche
Anforderungen an die Zusammenarbeit werden gestellt (Zuverlassigkeit, Erreichbarkeit,
selbststandiges Arbeiten, Einhaltung von Standards etc.)?

»Die Organisation beschreibt, wie sie die Erfullung der Anforderungen durch die ex-
ternen Dienstleister uiberpruft.*

Anforderungen zu definieren, ohne deren Erfullung zu Uberprifen, ist sinnlos. Bei dieser
Anforderung geht es darum zu kontrollieren, ob die Leistungen der externen Dienstleister
auch den definierten Anforderungen entsprechen.

»Kriterien fiir die Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern sind definiert und
kommuniziert.“

Auch in Kooperationsbeziehungen mussen die Leistungen der einen Seite und die Gegen-
leistungen der anderen Seite gut aufeinander abgestimmt sein. Fur die entsprechende Zu-
sammenarbeit sind also Qualitatskriterien zu definieren und zu beschreiben.

»Die Organisation beschreibt, wie sie die Einhaltung der Kriterien der Zusammenar-
beit uberpriift.

Auch hier gilt, dass Kriterien der Zusammenarbeit nur Sinn machen, wenn deren Einhal-
tung Uberpruft wird.

= Eine Arbeitshilfe mit Qualitatswerkzeugen fur diesen Qualitatsbereich finden Sie zum
Herunterladen auf den Internetseiten des Qualitatsportals (www.qualitaets-portal.de).
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Qualitatsbereich 6

Evaluation der sozialen Dienstleistungsprozesse

Evaluation von sozialen Dienstleistungsprozessen bedeutet, dass die durchgefuhrte
Dienstleistungsarbeit regelmafig mit geeigneten Instrumenten gepruft und bewertet wird.
Mafstab bildend zur Bewertung sind die Qualitat der erzielten fachlichen Ergebnisse, Zu-
friedenheit der unterschiedlichen Kunden und Auftraggeber sowie die Realisierung des
eigenen institutionellen Anspruchs. Auch die Arbeit der Fachkrafte ist Teil der Evaluation.

Spezifikationen Anforderungen Nachweismdglichkeiten

Ruckmeldungen der indi- e Gegenstiande, Evaluationsziele

viduellen Kunden Gber er- |e Verfahren,

zielte Erfolge, Zufriedenheit, |« Rhythmus und Evaluationsinstrumente

Hilfeprozesse und Infra- e Umfang

struktur der Evaluation sind be- dokumentierte Evaluations-
schrieben. ergebnisse

Ruckmeldungen der institu-
tionellen Kunden, z.B. der | Eine Begriindung der Quali- | Protokolle tber Evaluations-
Auftraggeber taitsmaBnahmen in Bezug konferenzen

) auf das Leitbild und die De-
Rickmeldungen der Fach- | finition gelungener sozialer |t

krafte Dienstleistung liegt vor.
Ruckmeldungen externer Die Organisation be-
Dienstleister und/oder schreibt, wie die Fachkrifte
(Netzwerk-)Partner liber die Evaluations-
ergebnisse informiert wer-
Fallbesprechungen den.
Fortschreibung der Hilfe- | pje eingesetzten Verfahren
planung und die damit erzielten Er-
gebnisse werden bewertet.
Helferkonferenzen Schlussfolgerungen wer-

. den gezogen.
AbschlieRende Bewertung

des sozialen Dienst-
leistungsprozesses
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Begriundung fur den Qualitatsbereich

Ohne Ruckmeldungen kann keine Organisation empirische Aussagen Uber den Erfolg der
geleisteten Arbeit treffen. Evaluation der sozialen Dienstleistungsprozesse bedeutet,
dass die durchgefuhrte Arbeit von der Organisation mit geeigneten Instrumenten Uberpruft
und bewertet wird. Hierzu werden gezielt Rickmeldungen organisiert Uber den erzielten
fachlichen Erfolg, die Zufriedenheit der individuellen Kunden und Auftraggeber sowie die
Realisierung des eigenen institutionellen Anspruchs. Auch die Uberprifung der Leistung
der Fachkrafte gehort zu einer systematischen Evaluation, damit ggf. Unterstitzung und
Beratung angeboten oder andere Konsequenzen gezogen werden konnen.

Erlauterungen zu den Anforderungen

»Gegenstande, Verfahren, Rhythmus und Umfang der Evaluation sind beschrieben.*
Diese Anforderung verweist darauf, dass jede Organisation die flir sie relevanten Gegen-
standbereiche, die geeigneten Methoden, den sinnvollen Turnus und das erforderliche
Ausmald der Evaluation selbst bestimmen und begriinden muss. Das heif3t, es muss nicht
immer alles evaluiert werden. Die Organisation kann selbst festlegen, was sie warum eva-
luieren mochte; sie muss dies aber begrinden.

Maogliche Felder der Evaluation sind in den Spezifikationen genannt. Es missen nicht im-
mer eigene Analysen durchgeflhrt werden; es kdnnen auch Evaluationen durch Dritte in
Auftrag gegeben werden.

Besonders bei diesem Qualitatsbereich erinnern wir daran, dass der Selbstreport inhalt-
liche Aussagen machen muss und nicht nur Verfahren beschreibt. Das heil3t, auch Uber
die Ergebnisse der Evaluation soll (zumindest zusammengefasst oder beispielhaft) berich-
tet werden.

»Eine Begriundung der QualitatsmafRnahmen in Bezug auf das Leitbild und die Defi-
nition gelungener sozialer Dienstleistung liegt vor.“

Die geforderte Begrundung bezieht sich auf die Evaluation insgesamt, nicht zwingend auf
jeweils alle vier Aspekte: Gegenstande, Verfahren, Rhythmus, Umfang.

»Die eingesetzten Verfahren und die damit erzielten Ergebnisse werden bewertet.
Schlussfolgerungen werden gezogen.“

Diese Anforderung hat zwei Aspekte. Erstens geht es darum zu bewerten, ob mit den Ver-
fahren die Qualitat der Ergebnisse erreicht wird, die den Zielen der Organisation ent-
spricht. Wenn dies nicht der Fall sein sollte, mussen Konsequenzen in Bezug auf die Ver-
anderung der Verfahren gezogen werden. Zweitens geht es darum, welche Konsequenzen
aus der Evaluation fur die Organisation der Dienstleistungen gezogen werden.

=» Eine Arbeitshilfe mit Qualitatswerkzeugen fur diesen Qualitatsbereich finden Sie zum
Herunterladen auf den Internetseiten des Qualitatsportals (www.qualitaets-portal.de).
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Qualitatsbereich 7:

Infrastruktur

Die Infrastruktur umfasst die raumlichen, situationalen, ausstattungstechnischen, zeit-
lichen, materialen und medialen Bedingungen des Dienstleistungskontextes. Bei stationa-
ren/teilstationaren Organisationen gehodren hierzu auch die Versorgungs-, Unterbringungs-

und/oder Freizeitbedingungen.

Spezifikationen

Anforderungen

Nachweismoglichkeiten

Infrastruktur: Gebaude,
Raume, Ausstattungen,
Aulengelande etc.

Arbeitsorte und Ausstat-
tungen

Materialien

Medien

Zeiten und Erreichbarkeit
Themen-, Adressaten-

und Methoden-
angemessenheit

Kriterien fiir die Qualitat der inf-
rastrukturellen Bedingungen
fiir die Kunden sind definiert.

Die Organisation tiberpriift die-
se Infrastruktur regelmaRig an-
hand dieser Kriterien.

Kriterien fir die Qualitat der
Arbeitsbedingungen der Be-
schaftigten sind definiert.

Die Organisation liberpruft die
Arbeitsbedingungen regelma-
Rig anhand dieser Kriterien.

Die Organisation zeigt auf, wel-
che Verbesserungs-
anstrengungen ggf. unternom-
men wurden.

Alle fur die Erbringung der so-
zialen Dienstleistung erforderli-
chen Materialien und ggf. Gera-
te sind verfiugbar und einsatz-
bereit. Die Verfiigbarkeit und
Einsatzfahigkeit wird regelma-
Rig uberpruft.

Eine Begriindung der Quali-
tatsmaBnahmen in Bezug auf
das Leitbild und die Definition
gelungener sozialer Dienstleis-
tung liegt vor.

Die eingesetzten Verfahren und
die damit erzielten Ergebnisse
werden bewertet.
Schlussfolgerungen werden
gezogen.

Qualitatsstandards
Prifberichte

Belegungs- und Zeitplane
Haus- und Raumplane

Material- und Geréate-
verzeichnisse

Inventarlisten
Hygieneplane

etc.

© ArtSet® Forschung Bildung Beratung GmbH ¢ Sedanstralle 46 « 30161 Hannover ¢ www.artset.de




KQS Modellversion 2 53

Begriundung fur den Qualitatsbereich

Die infrastrukturellen Bedingungen einer Organisation haben einen erheblichen Einfluss
auf die Qualitat ihrer Produkte und Dienstleistungen. Infrastrukturelle Bedingungen meinen
alle materiellen raumlichen, sachlichen und technischen sowie die zeitlichen Gegebenhei-
ten, unter und mit denen die Leistung der Organisation erbracht wird. Dies gilt sowohl fur
die Infrastrukturbedingungen fir die Kunden als auch fur die Arbeitsbedingungen der ei-
genen Beschaftigten. Alles dies wird in diesem Qualitatsbereich zum Gegenstand der
Uberprifung und ggf. der Verbesserungsanstrengung.

Erlauterungen zu den Anforderungen

»Kriterien fiir die Qualitat der infrastrukturellen Bedingungen fir die Kunden sind
definiert.”

Die Organisationen missen zunachst eigene Qualitatskriterien fur die Bereiche, in denen
Kunden sich aufhalten, aufstellen und im Selbstreport ausfuhren. In diese Kriterienliste
durfen Vorgaben gesetzlicher Art und/oder von Auftraggebern eingehen. Es durfen aber
auch daruber hinausgehende eigene Kriterien definiert werden.

»Die Organisation uiberpruft diese Infrastruktur regelmaBig anhand dieser Kriterien.*
Der Turnus der Uberpriifung muss festgelegt und die Uberpriifung anhand der aufgestell-
ten Kriterien vorgenommen werden. Die Ergebnisse der Uberpriifung sind (zumindest zu-
sammenfassend oder beispielhaft) darzustellen.

»Kriterien fir die Qualitat der Arbeitsbedingungen der Beschaftigten sind definiert.“
und

»Die Organisation uberpriift die Arbeitsbedingungen regelmaBig anhand dieser Kri-
terien.”

Hier geht die Organisation analog zu den beiden vorangegangenen Anforderungen vor.

»Die Organisation zeigt auf, welche Verbesserungsanstrengungen ggf. unternom-
men wurden.“

Wichtig ist, dass Verbesserungsanstrengungen unternommen wurden, wenn bei der Quali-
tatsprifung Mangel festgestellt wurden. Dabei gilt die Anforderung auch als erflllt, wenn
nicht alle Verbesserungsanstrengungen zu einem unmittelbaren Erfolg geflhrt haben. Be-
schrieben wird also, was getan wurde und was dabei herausgekommen ist.

»Alle fur die Erbringung der sozialen Dienstleistung erforderlichen Materialien und ggf.
Gerate sind verfugbar und einsatzbereit. Die Verfuigbarkeit und Einsatzfahigkeit wird re-
gelmaBig tiberpriift.”

Hier geht es um Vorhandensein, Zuganglichkeit und Funktionstichtigkeit der Dinge, die fur
die unmittelbare Dienstleistungserbringung bendtigt werden.

= Eine Arbeitshilfe mit Qualitatswerkzeugen fur diesen Qualitatsbereich finden Sie zum
Herunterladen auf den Internetseiten des Qualitatsportals (www.qualitaets-portal.de).
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Qualitatsbereich 8:

Fuhrung

FUhrung umfasst alle Steuerungen von Prozessen und ist eine Funktion zur Koordination
von Arbeitshandeln. Leitung bezeichnet in Organisationen daruber hinaus eine Vorge-
setztenposition, die mit einer besonderen Fuhrungsverantwortung verbunden ist. Sie ver-
antwortet die Einfuhrung und Weiterentwicklung eines Managementsystems einschlief3lich
der Qualitatsentwicklung. Leitungs- und Fuhrungshandeln dricken sich im Herbeifthren,
Treffen und Kontrollieren von Entscheidungen aus. Entscheidungen geben dem Organisa-
tionshandeln Gestalt und Richtung und schaffen damit Sicherheit fur das Arbeitshandeln.
Leitung und Fuhrung kénnen auf verschiedenen organisationalen Ebenen angesiedelt sein
und wahrgenommen werden.

Spezifikationen Anforderungen Nachweismdglichkeiten
Schaffung von Kommuni- | Die Organisation des Unter- Organigramm
kationsstrukturen nehmens ist dargestelit.

Konferenzordnung

Treffen von Entscheidun- | Fihrungsgrundsatze sind ver-
gen einbart und verschriftlicht. Dienstanweisungen

Steuerung von Prozessen | Die Verfahren, wie in der Or- Organisationshandbuch
ganisation entschieden wird,
Vereinbarung von Zielen sind definiert und dokumen- | Protokollbuch
und Kontrolle von Ergeb- | tiert.
nissen Wirtschaftsplan
Instrumente und Verfahren der
Management von Informa- | internen Kommunikation und | Schriftliche Grundsatze

tionen und Wissen Information sind beschrieben |und Vereinbarungen
und eingefiihrt.
Ubernahme von Gesamt- Betriebsvereinbarungen
verantwortung Zielvereinbarungen werden
regelmatig getroffen, doku- etc.

Strategische Planung und | mentiert und uberpruft.
Gestaltung von Verande-
rungen Die Zustandigkeit fur Quali-
tatsentwicklung ist geregelt.
Entwicklung von Qualitat
Eine Begriindung der Quali-

Management von Finan- tatsmalRnahmen in Bezug auf
zen, Personal und Res- das Leitbild und die Definition
sourcen gelungener sozialer Dienstleis-

tung liegt vor.

Die eingesetzten Verfahren
und die damit erzielten Ergeb-
nisse werden bewertet.
Schlussfolgerungen werden
gezogen.
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Begriundung fur den Qualitatsbereich

Jede Organisation braucht Fuihrung, vor allem in Zeiten, die flexibles und schnelles Rea-
gieren erfordern. Fuhrung ist eine Dienstleistung fur die Organisation, die ihre Funktions-
fahigkeit gewahrleistet. In diesem Qualitatsbereich wird untersucht, wie Fuhrung die Ko-
operation zur Erbringung der Organisationsleistung beférdert. Fihrung beschrankt sich al-
so nicht nur auf die Leitungspositionen, wenngleich Leitungskrafte eine herausragende
FUhrungsverantwortung haben.

Erlauterungen zu den Anforderungen

»Die Organisation des Unternehmens ist dargestellt.” bezieht sich auf den Aufbau der
Organisation. Dies kann z.B. anhand eines Organigramms geschehen.

»Fuhrungsgrundsatze“ sind die Prinzipien, nach denen in der jeweiligen Organisation
gesteuert wird. Es ist aber auch moglich, damit nur die besondere Fuhrungsverantwortung
der Leitungskrafte zu beschreiben. Diese Grundsatze sollten organisationsintern verein-
bart sein. Wie werden ggf. durch Ubergeordnete Instanzen (Stadtverwaltungen, Trager
etc.) festgelegte Grundsatze umgesetzt?

Die ,Instrumente und Verfahren der internen Kommunikation und Information* die-
nen dem Austausch der relevanten Informationen zwischen den Beschaftigten sowie der
Sicherstellung, dass getroffene Entscheidungen und vereinbarte Regelungen betriebs-
intern bekannt sind und eingehalten werden kdnnen.

Systematische ,,Zielvereinbarungen® dienen der Festlegung von Arbeitszielen fur unter-
schiedliche Funktionsbereiche und Funktionsstellen. Zielvereinbarungen betreffen den
Beitrag der jeweiligen Position/Stelle in der Organisation zum Gelingen der gesamtorgani-
satorischen Aufgaben bzw. zum Erreichen der Ziele der Gesamtorganisation. Zielverein-
barungen koénnen in »Vier-Augen-Gesprachen« zwischen Vorgesetzten und einzelnen
Mitarbeitern getroffen werden; es ist aber auch denkbar, dass Ziele fur die einzelnen Stel-
len in Teamgesprachen vereinbart werden.

Wenn Ziele nicht mit allen Mitarbeitenden vereinbart werden, sondern nur mit bestimmten
Mitarbeitergruppen, bedarf dies einer schlissigen Begriundung.

Erlauterungen zu den Nachweismoglichkeiten

Unter einem ,,Organisationshandbuch® versteht man eine Sammlung und Dokumen-
tation der in der Organisation durchzufiuhrenden Prozesse, Verfahren und Regelungen
nach einem gewahlten Ordnungsprinzip. Organisationshandbicher sollten nicht nach ei-
nem allgemeingultigen Schema verfasst werden, sondern jede Organisation sollte selber
entscheiden, was sie in welcher Form fur regelungsbedurftig halt. Die Auswahl der Doku-
mente kann sich z.B. an der Frage orientieren: Was muss ein neuer Mitarbeiter wissen,
um seine Arbeit richtig machen zu kdnnen? Ein Organisationshandbuch kann in Papier-
form in einem Ordner oder elektronisch im Intranet gefuhrt werden. Wichtig ist, dass alle
Beschaftigten jederzeit darauf Zugriff haben, um das Handbuch als Arbeitsinstrument nut-
zen zu kénnen.

Hilfreich ist, wenn die Dokumente eine Art Dokumentenkennung haben, um den jeweils
letzten Stand der Uberarbeitung erkennen zu kénnen.

= Eine Arbeitshilfe mit Qualitatswerkzeugen fur diesen Qualitatsbereich finden Sie zum
Herunterladen auf den Internetseiten des Qualitatsportals (www.qualitaets-portal.de).

© ArtSet® Forschung Bildung Beratung GmbH ¢ Sedanstralle 46 « 30161 Hannover ¢ www.artset.de




56 KQS Modellversion 2

Qualitatsbereich 9:

Personal

Der Qualitatsbereich Personal umfasst — bezogen auf die Verwirklichung des Leitbildes,
die Erreichung der Entwicklungsziele der Organisation und die Erfullung der spezifischen
arbeitsplatz- und funktionsbezogenen Aufgaben — alle Malinahmen in Personalakquisition,
Personalplanung, Personaleinsatz und Personalentwicklung. Personalentwicklung meint
die berufliche, personliche und soziale Entfaltung des hauptberuflichen Personals. Sie
richtet sich darlber hinaus auf die Integration von neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
sowie auf die Forderung von Kooperationsfahigkeit. Zur Personalentwicklung gehoren
auch die Forderung und Fortbildung der freiberuflichen und ehrenamtlichen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter.

Spezifikationen Anforderungen Nachweismdglichkeiten
Personalakquisition | Aufgabenprofile fiir die Arbeits- Stellen- und Aufgaben-
platze/Funktionsstellen sind vorhan- |beschreibungen
Personalplanung den und werden fortgeschrieben.
Personaldatenbanken
Personaleinsatz Auswahl- und Einstellungspraxis fur
die Fachkrafte sind definiert. Fortbildungsstatistik

Personalentwicklung
Kompetenzprofile der haupt- und ggf. | Gesprachsleitfaden
ehrenamtlichen Beschaftigten sind
vorhanden und werden aktualisiert. Gesprachsprotokolle

Neue Kompetenzanforderungen wer- |etc.
den systematisch ermittelt.

Entwicklungsgesprache mit Mitarbei-
ter/innen werden regelmafig durchge-
fiihrt.

Eine systematische Fort-
bildungsplanung fiir alle Beschaftig-
tengruppen liegt vor.

Fortbildung wird angeboten, doku-
mentiert und ausgewertet.

Eine Begriindung der QualitatsmaR-
nahmen in Bezug auf das Leitbild und
die Definition gelungener sozialer
Dienstleistung liegt vor.

Die eingesetzten Verfahren und die
damit erzielten Ergebnisse werden
bewertet.

Schlussfolgerungen werden gezogen.

© ArtSet® Forschung Bildung Beratung GmbH ¢ Sedanstralle 46 « 30161 Hannover ¢ www.artset.de




KQS Modellversion 2 57

Begriundung fur den Qualitatsbereich

Der Bereich Personal fragt nach den MalRnahmen in Personalakquisition, Personalpla-
nung, Personaleinsatz und Personalentwicklung, weil erwiesenermal3en dauerhaft hoch-
qualitative Arbeit nur von zufriedenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geleistet werden
kann. Aufgabenprofile der unterschiedlichen Stellen und Kompetenzprofile der Mitarbei-
tenden sind hier zu erstellen; die Fahigkeiten der Beschaftigten sind entsprechend den
Organisationszielen weiterzuentwickeln, d.h. die Personalentwicklung folgt den Notwen-
digkeiten der strategischen Entwicklung der Gesamtorganisation.

Erlauterungen zu den Anforderungen

»Aufgabenprofile” gelten fur alle Arbeitsplatze oder Funktionsstellen, also Geschafts-
fuhrung, Abteilungsleitung, Fachkrafte, Buchhaltung, usw. Hier geht es um Funktionen,
nicht um konkrete Personen. Aufgabenprofile umfassen, was auf dieser Stelle getan wer-
den muss, aber auch die Beschreibung von Zustandigkeiten und Entscheidungs-
befugnissen.

»Auswahl- und Einstellungspraxis fur die Fachkrafte sind definiert.*

Die Auswahl- und Einstellungspraxis zielt auf Kriterien und Prozedere der Einstellung von
Fachkraften. Es konnen daruber hinaus auch Aussagen zur Entlassungspraxis gemacht
werden, wenn dies einer Organisation bedeutsam erscheint.

»Kompetenzprofile®“ beschreiben praktisches Konnen, individuelle Handlungsfahigkeiten,
Starken und Potenziale, Uber die die einzelnen Beschaftigten — ggf. auch aulerhalb for-
maler Qualifikationen — verfugen. Die Kategorie der ,,Beschaftigten“ umfasst alle in der
Organisation Angestellten, also Leitungskrafte und Mitarbeitende.

Bei dieser Anforderung geht es darum, dass eine Organisation die Kompetenzen ihrer Be-
schaftigten kennen muss, um sie richtig einsetzen zu kénnen. Wenn aus irgendeinem
Grund keine Kompetenzprofile aufgestellt werden dirfen, kann als Ersatz hierfir ein Aqui-
valent beschrieben werden, das die gleiche Funktion erflllt (siehe Kap. 10, S.29).

Wenn Kompetenzprofile nicht fur alle Beschaftigten, sondern nur fur bestimmte Gruppen
erstellt werden, bedarf dies einer schlussigen Begrindung.

»Neue Kompetenzanforderungen“ zielen auf aktuell neue oder in Uberschaubarer Zu-
kunft erwartete Fahigkeiten in Bezug auf die Ausfullung von Stellen bzw. die Erledigung
von Aufgaben. Sie stehen im Verhaltnis zu den neuen bzw. veranderten Aufgaben und
Zielen sowie den strategischen Entwicklungsnotwendigkeiten der Organisation, die sich
aus veranderten Umweltanforderungen ergeben. Kompetenzanforderungen definieren ei-
ne Differenz zwischen derzeitig vorhandenen und zukulnftig erforderlichen Fahigkeiten.

»Entwicklungsgesprache mit Mitarbeiter/innen® dienen der personalen aufgabenbezo-
genen (Weiter-)Entwicklung der einzelnen Beschaftigten vor dem Hintergrund der Ent-
wicklungsnotwendigkeiten der Gesamtorganisation. Es sind keine Beurteilungen im Vor-
gesetzten-Mitarbeiter-Gesprach. Ein Feedback von Vorgesetzten an die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter kann allerdings ein sinnvoller Bestandteil des Mitarbeiterentwicklungs-
gespraches sein. Wenn Entwicklungsgesprache nicht mit allen, sondern nur mit bestimm-
ten Mitarbeitenden gefuhrt werden, bedarf dies einer schllissigen Begrindung.

»Eine systematische Fortbildungsplanung fir alle Beschaftigtengruppen® dient der
(Neu-)Ausrichtung und (Weiter-)Entwicklung der Gesamtorganisation durch die Fortbil-
dung von Personen. Fortbildung kann extern in Anspruch genommen oder »inhouse« or-
ganisiert werden; auch Lernzeiten »on the job«, d.h. im Prozess der Arbeit, gehéren dazu.
Falls die Organisation mit Ehrenamtlichen arbeitet, sind diese als eine Beschaftigtengrup-
pe mit zu berucksichtigen.
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Qualitatsbereich 10:
Controlling

Das Controlling umfasst samtliche Malinahmen, die dazu dienen, den Grad der Erreichung
der Ziele einer Organisation zu Uberprufen und auf dieser Grundlage Steuerungsentschei-
dungen zu treffen. Es werden Kennziffern und Kennzahlen sowie inhaltliche Indikatoren
definiert, begrindet und ermittelt, mit denen die effektive und effiziente Leistungs-
erbringung der Gesamtorganisation sowie einzelner Programm- und Arbeitsbereiche ana-
lysiert und bewertet werden, so dass Konsequenzen gezogen werden kdnnen.

Spezifikationen

Anforderungen

Nachweismaoglichkeiten

Gegenstande des Con-

tollings und Berichtswesen

konnen sein:

¢ [nhaltliche und wirt-
schaftliche Zielerrei-
chung

e Entgelte, Fachleistungs-
stunden, Fallpauschalen

e wirtschaftliche Ressour-
cen

¢ Kunden

e Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter

e Produkte und Dienstleis-
tungen

e sonstige Serviceleistun-
gen

Kennziffern/Kennzahlen

Qualitative Erfolgsindikato-
ren

Ein dokumentiertes Berichts-
wesen zu relevanten, begriin-
deten Spezifikationen ist ein-
gefiihrt.

Kennziffern/Kennzahlen und
qualitative Erfolgsindikatoren
sind definiert und begrindet.
Sie werden regelmaRig erho-
ben und bewertet. Konse-
quenzen werden gezogen.

Die eingesetzten Verfahren der
finanziellen Steuerung sind
beschrieben und begriindet,
Gesichtspunkte der Wirt-
schaftlichkeit werden beach-
tet.

Interne Priifungen zur Funkti-
onsweise der Organisation
finden regelmaRig statt.
Konsequenzen aus den Prii-
fergebnissen werden gezogen.

Eine Begriindung der Quali-
tatsmaBnahmen in Bezug auf
das Leitbild und die Definition
gelungener sozialer Dienstleis-
tung liegt vor.

Die eingesetzten Verfahren
und die damit erzielten Ergeb-
nisse werden bewertet.
Schlussfolgerungen werden
gezogen.

Geschaftsberichte

Wirtschafts- und Budget-
plane

Statistiken
Erhebungen

etc.
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Begriundung fur den Qualitatsbereich

Soll die Erbringung der Organisationsleistungen und die Qualitatsentwicklung nicht immer
wieder Zufalligkeiten unterworfen werden —was mit der Verschwendung von Geld, Zeit
und Arbeitskraft einhergeht —, ist die gezielte Steuerung der Organisation unerlasslich.
Controlling umfasst samtliche MalRnahmen, die dazu dienen, die Erreichung der selbst
gesetzten Ziele zu Uberprifen und auf dieser Grundlage Steuerungsentscheidungen zu
treffen. Hierbei ist auch regelmaRig die Wirtschaftlichkeit der Arbeit zu prufen. Controlling
bedeutet nicht nur Kontrolle nach der geleisteten Arbeit, sondern vor allem auch steuern-
der Eingriff in den Prozess der laufenden Arbeit.

Erlauterungen zu den Anforderungen

»Ein dokumentiertes Berichtswesen zu relevanten, begriindeten Spezifikationen ist
eingefuhrt.*

Ein Berichtswesen dokumentiert die Arbeitsleistungen und -ergebnisse, Ressourcen, Ef-
fektivitat und Produktivitat der Organisation unter selbstgewahlten und begrindeten Ge-
sichtspunkten. In welchem Rhythmus die Berichte erfolgen und welche Spezifikationen re-
levant sind, muss jede Organisation selbst entscheiden und begrinden. Sofern Vorgaben
von Tragern oder Auftraggebern vorliegen, sind diese zu beschreiben.

»Kennziffern/Kennzahlen und qualitative Erfolgsindikatoren sind definiert und be-
grundet. Sie werden regelmaRig erhoben und bewertet. Konsequenzen werden ge-
zogen.“

Kennzahlen sind im Unterschied zu Kennziffern, die isolierte Angaben machen (z.B. An-
zahl der durchgefuhrten Betreuungen), Beziehungszahlen, bei denen zwei Grélken mitei-
nander in ein Verhaltnis gesetzt werden (z.B. das Verhaltnis von Betreuern zu Betreuten).
Qualitative Erfolgsindikatoren sind inhaltliche, aus den Aufgaben, Zielen und dem Selbst-
verstandnis erwachsene Indikatoren fur die Leistung der Organisation. Die Frage ist hier:
Mit welchen Merkmalen und Kriterien wird der Leistungserfolg am besten erfasst und be-
wertet? Qualitative Erfolgsindikatoren konnen nicht immer objektiv begriindet sein; es
muss aber dartiber ein Konsens bei den Beteiligten bestehen.

Ein qualitativer Erfolgsindikator flr einen »Tag der offen Tlr« kdénnte z.B. die Teilnahme
»bedeutsamer Persdnlichkeiten« sein. Welche Persdnlichkeiten fur welche Organisation
bedeutsam sind, wird sich fur jede Organisation anders darstellen. Deren Teilnahme sagt
aber z.B. etwas Uber das 6ffentliche Ansehen aus, das die Organisation geniel3t.

»Die eingesetzten Verfahren der finanziellen Steuerung sind beschrieben und be-
griindet, Gesichtspunkte der Wirtschaftlichkeit werden beachtet.*

Gesichtspunkte der Wirtschaftlichkeit werden beachtet, wenn unter Verwendung geeigne-
ter Verfahren der finanziellen Steuerung ein gezielter Einsatz und eine gezielte Prifung
der eingesetzten finanziellen Mittel moglich sind. Ziel dieser Anforderung ist es, ein Kos-
tenbewusstsein bezuglich der verschiedenen Produkte und Dienstleistungen zu erreichen,
um die Organisation wirtschaftlich steuern zu konnen. Die Organisationen mussen selbst
begrinden, welche Verfahren fir sie geeignet sind, z.B. Deckungsbeitragsrechnungen
welcher Stufe.

»interne Priufungen zur Funktionsweise der Organisation finden regelmaRig statt.
Konsequenzen aus den Priifergebnissen werden gezogen.“

Hier geht es um selbstorganisierte interne Qualitatsprifungen, Selbstevaluationen der ei-
genen Organisation und ihrer Praxis, interne Kontrollen des Funktionierens von definierten
Ablaufen und beschlossenen Regelungen.

= Eine Arbeitshilfe mit Qualitatswerkzeugen fur diesen Qualitatsbereich finden Sie zum
Herunterladen auf den Internetseiten des Qualitatsportals (www.qualitaets-portal.de).
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Qualitatsbereich 11:
Kundenkommunikation

Die Beziehung zu den Kunden ist der Kern organisationaler Leistungserbringung. Kommu-
nikation zwischen der Organisation und den Kunden umfasst sowohl die Kundengewin-
nung als auch die Kundenpflege und Kundenbindung. Daher sind die entsprechenden Ver-
fahrensablaufe in Hinblick auf die Kundenbedurfnisse auszurichten.

Spezifikationen

Anforderungen

Nachweismaoglichkeiten

Geschaftsbedingungen

Konzept- und Angebotsin-
formation

Zugangsvoraussetzungen
Teilnahmeregelungen
Anmeldeverfahren
Beschwerdemanagement

Information, Beratung und
Service

Kundendateien

Datenschutz

Die wichtigsten Kunden-
kommunikationsverfahren
und -inhalte sind begriin-
det und beschrieben.

Die Geschaftsbedingungen
bzw. vertraglichen Grund-
lagen oder Rechtsvor-
schriften sind vollstandig
dokumentiert und den
Kunden kommuniziert.

Anregungen und Be-
schwerden werden er-
hoben und ausgewertet,
Konsequenzen werden ge-
zogen.

Die eingesetzten Verfahren
und die damit erzielten Er-
gebnisse werden bewertet.
Schlussfolgerungen wer-
den gezogen.

Leistungsbeschreibung/
Konzeption

Flyer, Broschuren

Interne schriftliche Verfah-
rensregelung

Internet
Info-Tafeln, Hinweisschilder
Raumbelegungsplane

etc.
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Begriundung fur den Qualitatsbereich

Soziale Dienstleistungsorganisationen werden von aufen, von ihrer Umwelt, d.h. den indi-
viduellen Kunden und den Auftraggebern aufmerksam beobachtet und bewertet. Der Be-
reich Kundenkommunikation fragt daher danach, wie die Organisationen ihre Leistungs-
angebote und Geschaftsbedingungen im Sinne ihrer Kunden und Auftraggeber gestalten
und kommunizieren und wie sie ihre entsprechenden Verfahrensablaufe in Hinblick auf die
Kundenbedurfnisse ausrichten.

Erlauterungen zu den Anforderungen

»Die wichtigsten Kundenkommunikationsverfahren und -inhalte sind begriindet und
beschrieben.*

Uber den interpersonellen Umgang der Beschaftigten mit den Kunden hinaus meint Kom-
munikation mit Kunden alle MalRhahmen der Kundengewinnung, Kundenbetreuung und
Kundenbindung. Kundenkommunikationsverfahren umfassen die Verfahren, Instrumente
und Wege, mit denen sowohl die Organisation in Kontakt mit dem Kunden tritt als auch der
Kunde in Kontakt mit der Organisation treten kann. Welches die wichtigsten Kundenkom-
munikationsverfahren sind, entscheidet, beschreibt und begrindet jede Organisation
selbst. Gemeint sind hier keine technischen Gerate, wie Telefon, Fax, E-Mail, sondern de-
finierte Prozesse des Umgangs mit den Kunden.

,Die Geschaftsbedingungen bzw. vertraglichen Grundlagen oder Rechtsvor-
schriften sind vollstandig dokumentiert und den Kunden kommuniziert.*

Diese Anforderung zielt darauf, dass die Kunden Einblick nehmen konnen in die Ge-
schaftsbedingungen bzw. vertraglichen Grundlagen oder Rechtsvorschriften. Hierfur mis-
sen diese vollstandig dokumentiert und veroffentlicht sein.

»Anregungen und Beschwerden werden erhoben und ausgewertet, Konsequenzen
werden gezogen.“

Unter dieser Anforderung geht es um ein systematisches Management von Anregungen
und Beschwerden. Die Organisation ist gehalten, dies aktiv zu organisieren, nicht nur auf
eingehende Beschwerden zu reagieren. Vor allem geht es aber auch darum, die Ideen der
Kunden fur Verbesserungsprozesse zu erheben und zu nutzen.

=» Eine Arbeitshilfe mit Qualitatswerkzeugen fur diesen Qualitatsbereich finden Sie zum
Herunterladen auf den Internetseiten des Qualitatsportals (www.qualitaets-portal.de).
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Qualitatsbereich 12:

Strategische Entwicklungsziele

Strategische Entwicklungsziele sind die langerfristigen und umfassenden Ziele der Organi-
sation, die bestimmen, wo sie in einem definierten Zeitraum in Bezug auf ihre erwartete
zukinftige Umwelt stehen will. Diese Ziele basieren auf dem Leitbild und den aus der Be-
darfserschlieBung, der Evaluation und dem Controlling der Organisation gewonnenen Er-

kenntnissen.

Spezifikationen

Anforderungen

Nachweismdglichkeiten

Positionierung der Organi-
sation in Bezug auf die Um-
welt

Entwicklung von Visionen
und langfristigen Zielen

Mitwirkung bei der Gestal-
tung der Sozialpolitik

Marktbildung und Marktent-
wicklung

Gewinnung von Kunden

Weiterentwicklung von inter-
nen Kompetenzen

langfristige Ressourcensi-
cherung

Weiterentwicklung der Orga-
nisationsstruktur

Weiterentwicklung der Quali-
tatsziele

Evaluations-/Entwicklungs-
workshops finden regel-
maRig statt.

Qualitatsentwicklungsziele
und/oder -maRnahmen
werden systematisch ge-
sammelt und sind doku-
mentiert.

Strategische Entwicklungs-
ziele der Gesamtorga-
nisation werden im
Selbstreport vorgeschla-
gen.

Die eingesetzten Verfahren
und die damit erzielten Er-
gebnisse werden bewertet.
Schlussfolgerungen wer-
den gezogen.

Workshopprotokolle
Zieldokumentationen
Entwicklungsplane
MalRnahmeplane

etc.
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Begriundung fur den Qualitatsbereich

Zum Abschluss des Qualitatsentwicklungsprozesses wird ein Blick in die Zukunft gewor-
fen. Als lernende Organisation muss der soziale Dienstleistungsanbieter den Willen zur
weiteren Entwicklung dokumentieren und sich dabei mit der Formulierung von Zielen eine
Richtung geben. Strategische Entwicklungsziele sind keine Qualitats-, sondern mittel- bis
langfristige Entwicklungsziele. Sie beziehen sich immer auf die gesamte Organisation und
ihren Markt bzw. ihre Umwelt. Sie betreffen Politik und Strategie der Gesamtorganisation,
d.h. sie sind keine Einzelziele flir Entwicklungen in Teilbereichen, sondern bindeln Einzel-
ziele zu mehrjahrigen Entwicklungsprojekten. Bei KQS umfassen sie den vierjahrigen Zeit-
raum bis zur Retestierung.

Erlauterungen zu den Anforderungen

»Evaluations-/Entwicklungsworkshops finden regelmaBig statt.“

Die Evaluations-/Entwicklungsworkshops kénnen auch als Zukunftswerkstatten o.a. statt-
finden. Wichtig erscheint, dass maoglichst viele Beschaftigte an diesen Workshops beteiligt
werden. Ziel dieser Workshops ist die Bewertung und Weiterentwicklung der eigenen Or-
ganisation.

»Qualitatsentwicklungsziele und/oder -maBnahmen werden systematisch gesammelt
und sind dokumentiert.“

Die Sammlung von Qualitatsentwicklungszielen und/oder -mal3nahmen bezieht sich auf
die Uber die Anforderungen hinausgehenden Ziele fur die spatere Qualitatsentwicklung in
einzelnen Qualitatsbereichen.

»otrategische Entwicklungsziele der Gesamtorganisation werden im Selbstreport
vorgeschlagen.”

Strategische Entwicklungsziele beziehen sich auf die zuklnftige Positionierung der Ge-
samtorganisation in Bezug auf die erwarteten Umweltbedingungen. Die strategischen
Entwicklungsziele missen nur vorgeschlagen werden. lhre konkrete Ausformulierung als
uberprufbare Anforderungen geschieht mit Hilfe des Gutachters bzw. der Gutachterin auf
dem Abschlussworkshop. Es ist jedoch hilfreich, bereits Formulierungen zu wahlen, die —
ggf. Uber Erfolgsindikatoren — die Zielerreichung messbar machen.

=» Eine Arbeitshilfe mit Qualitatswerkzeugen fur diesen Qualitatsbereich finden Sie zum
Herunterladen auf den Internetseiten des Qualitatsportals (www.qualitaets-portal.de).
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Teil C: Der Qualitatstestierungsprozess nach KQS

13. Wie ist der Zusammenhang zwischen Begutachtung und
Entwicklungsforderung?

Das Kundenorientierte Qualitatsmodell ist ein Qualitatsentwicklungssystem, das
den Organisationen hilft, die geforderten Qualitatsstandards durch vorbereiten-
de und begleitende Malkinahmen zu erreichen. Die Einheit von Begutachtung
und Entwicklungsforderung ist der Kern des Modells — hier unterscheidet
es sich von anderen Verfahren! Daher sind die Testierungsstellen und deren
Gutachtende zugleich »Prufer« und »Entwicklungshelfer«.

Um Prozesssicherheit und Rollenklarheit in diesem Verfahren zu gewahrleisten,
wurde ein systematisches Verfahren des Gutachtereinsatzes und der Gutach-
tenkontrolle eingefuhrt. Selbstverstandlich ist daflr gesorgt, dass im Begutach-
tungsverfahren keine Personen eingesetzt werden, die die betreffende Organi-
sation in den vergangenen Jahren beraten haben.

Der Priufanteil des Gutachtens besteht in der Kontrolle, ob alle im KQS-Modell
definierten Anforderungen erfullt wurden. Vom Umfang her macht dies etwa ein
Drittel des Gutachtens aus. Dieser Teil pruft bei allem Wohlwollen und aller
Wertschatzung genau.

Der weitaus grof3ere Teil des Gutachtens sind Kommentare und Anmerkungen
zum Selbstreport und zu den Qualitatsbereichen sowie Anregungen und Hin-
weise zur weiteren Qualitats- und Organisationsentwicklung. In diesem Teil
ist der Text ein Beratungsgutachten mit einer Fulle von Rickspiegelungen und
Kommentaren sowie Hinweisen, Vorschlagen und Ideen fur die weitere Organi-
sations- und Qualitatsentwicklung. Was davon die Organisationen aufgreifen,
entscheiden sie allerdings selbst.

Die Entwicklungsunterstitzung von KQS drickt sich in folgenden Sachver-
halten aus:

e Bereits der Einfuhrungs- bzw. der Follow-up-Workshop wird nicht schema-
tisch »abgespult«, sondern berucksichtigt die besondere Situation der Orga-
nisation und ihre vorangegangenen Qualitatsarbeiten. Eine Bestands-
aufnahme des jeweiligen Qualitatsentwicklungsstandes am Malistab der
Anforderungen des KQS-Modells ist Teil des Einfuhrungsworkshops. Der
Follow-up-Workshop greift ein von den Organisationen zu bestimmendes
Thema im Rahmen ihrer Retestierung auf.

e Die Tabellen der Qualitatsbereiche (vgl. Kap. 12) mit ihren jeweiligen Anfor-
derungen koénnen als Check- und Planungslisten bei der internen Qua-
litatsentwicklung und der Selbstevaluation benutzt werden.

e Im Qualitatsportal (www.qualitaets-portal) werden Arbeitshilfen und Quali-
tatswerkzeuge fur die Entwicklungsarbeit zur Verfigung gestellt.

e Im Prozess der Erstellung des Selbstreports wird Wissen verschriftlicht, das
oftmals nur informell gewusstes ist, wodurch die Prozesssicherheit der inter-
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nen Ablauforganisation erhoht wird. Der Selbstreport dient der Reflexion der
Qualitatsarbeit, zur Begrindung der angestrebten Ziele, zur Bewertung der
erreichten Erfolge und fur Schlussfolgerungen zum weiteren Vorgehen.

Im Qualitats- bzw. Organisationshandbuch werden die eingesetzten Metho-
den und Verfahren sowie die mit diesen erzielten Ergebnisse und Erfolge
dokumentiert. Wie der Selbstreport der Selbstvergewisserung dient, so ist
das Organisationhandbuch der »Werkzeugkasten« fur die alltagliche Quali-
tatsarbeit. Darlber hinaus hilft es bei der Visitation — als Nachweisordner —
bei einer etwaigen Prufung der Erfullung von Auflagen.

Das Gutachten zum Selbstreport besteht aus einem knapperen Teil mit
Aussagen zur Erfullung der Mindestanforderungen und aus einem ausfuhr-
lichen Anmerkungs- und Empfehlungsteil zu gesichteten Starken, Entwick-
lungspotenzialen und Verbesserungsmaoglichkeiten.

Die Visitation erganzt die Begutachtung des Selbstreports. Bei ihr werden
offene Fragen der Gutachtenden geklart, erganzende Nachweise gepruft
und Gesprache mit Leitung, Mitarbeitenden und ggf. auch mit Teilnehmen-
den gefuhrt. Es werden also nicht nur Kontrollen durchgefihrt, sondern
auch ausfuhrliche Ruckmeldungen der Gutachtenden in den Organisationen
diskutiert. Vor allem soll aber die Organisation die Gelegenheit bekommen,
das Gutachten zu diskutieren und ihrerseits Ruckfragen zu stellen.

Auf dem Abschlussworkshop werden die Entwicklungspotenziale konkre-
tisiert und zu strategischen Entwicklungszielen gebindelt. Die Organisatio-
nen reflektieren den vergangenen Qualitatsentwicklungsprozess und berich-
ten Uber ihre Erfahrungen mit dem Kundenorientierten Qualitatsmodell. Da-
raus ziehen sie Schlussfolgerungen fur ihre weitere Qualitatsentwicklung.
Der Abschlussworkshop hat also unmittelbar beratende Funktionen.

Die strategischen Entwicklungsziele sorgen dafir, dass die Organisationen
auch in dem der Testierung folgenden Zeitraum (bis zur eventuellen Re-
testierung) kontinuierlich an der Verbesserung ihrer Qualitat arbeiten.

Bei den Testierungsstellen gibt es eine Hotline - telefonisch und via
E-Mail —, Uber die im Prozess der Qualitatsentwicklung unmittelbar Ruck-
fragen durch die Organisationen gestellt werden kdnnen. Die Fragen wer-
den von den Testierungsstellen zeitnah und individuell beantwortet.

Uber die Testierungsstellen kénnen Sie die Kontaktdaten der akkreditierten
Gutachterinnen und Gutachter erfahren, die Sie als Berater engagieren
konnen.

Mailinglisten ermoéglichen den beteiligten Organisationen, miteinander Kon-
takt aufzunehmen. Hier kdnnen Testierungskunden erfolgreiche Projekte
vorstellen, sich wechselseitig beraten und neue Kontakte knupfen.

Regionale Unterstlitzungsstellen bieten vielfaltigen Support fur die Organi-
sationen ihres Einzugsgebietes.
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o Netzwerkkonferenzen geben den Organisationen Gelegenheit, gemeinsam
zu ausgewahlten Themen zu arbeiten. Die Veranstaltungen férdern daruber
hinaus die Entwicklung einer gemeinsamen Qualitatskultur in der Branche.

14. Wie sieht das administrative Verfahren aus?

Die Anmeldung zur Kundenorientierten Qualitatstestierung erfolgt mittels eines
Anmeldeformulars direkt bei der Testierungsstelle, fur die Sie sich entschieden
haben. Dort erfahren Sie die dazu erforderlichen Formalitaten. Mit lhrer Anmel-
dung zur Testierung und der Bestatigung der Anmeldung durch die Testie-
rungsstelle gehen Sie einen privatrechtlichen Vertrag ein. Ein Rechtsanspruch
auf Testierung besteht nicht.

Die aktuellen Kosten fur die Testierung weisen die Testierungsstellen in ihren
Geschaftsbedingungen aus.

Folgende Kernleistungen sind in den Testierungskosten enthalten:
e ein KQS-Leitfaden fur die Praxis,

e ein Einfuhrungsworkshop bzw. Follow-up-Workshop durch einen akkredi-
tierten Gutachter, der in der Organisation stattfindet,

e die Begutachtung des Selbstreports durch unabhangige, von der Testie-
rungsstelle benannte Gutachter/innen in Form eines umfangreichen, schrift-
lichen Prif- und Beratungsgutachtens,

e eine Visitation der Organisation durch den Gutachter bzw. die Gutachterin,

e ein Abschlussworkshop mit dem Gutachter/der Gutachterin, der ebenfalls in
der Organisation stattfindet,

e ein von der Testierungsstelle ausgestelltes Testat, mit dem die erfolgreiche
Testierung bestatigt wird, und das die Organisation berechtigt, fur die Zeit
von vier Jahren das entsprechende Qualitatssiegel zu flhren,

e ein KQS-Testatsstempel als Grafik fur das Marketing,

e Dbei der erstmaligen Testierung eine individuelle Fliese aus dem KQS-Netz-
werkbild des Kinstlers Guido Kratz,

e ein handsignierter Kunstdruck des jeweiligen Standes des Netzwerkbildes.

Das Datum der Bestatigung lhrer Anmeldung durch die Testierungsstelle gilt bei
der Ersttestierung gleichzeitig als Starttermin fur den 13-monatigen Bearbei-
tungszeitraum, der bis zur Abgabe des Selbstreportes maximal vorgesehen ist.
Parallel kann von der Organisation ein Termin fur den ca. vierstiindigen Ein-
fihrungsworkshop vereinbart werden. Die fur den Einflhrungsworkshop ein-
gesetzten Referenten bzw. Referentinnen sind immer akkreditierte Gutachterin-
nen und Gutachter. Wenn es realisierbar ist, wird die Person, die den Einfuh-
rungsworkshop durchfuhrt, auch die Begutachtung vornehmen.
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Die Begutachtung wird durch speziell ausgebildete und unabhangige Gut-
achterinnen und Gutachter durchgefuhrt. Die Zuordnung der Gutachterinnen
und Gutachter erfolgt durch die Testierungsstellen. Die Organisation hat das
Recht, die zugewiesenen Gutachter/innen innerhalb einer Woche nach Be-
kanntgabe begrundet abzulehnen.

Fur den Selbstreport muss zwingend die Vorlage der Testierungsstellen
verwendet werden. Die bei der Testierungsstelle eingereichten Selbstreporte
unterliegen dem Datenschutz und werden nicht an Dritte weitergegeben, mit
Ausnahme der Personen, welche die Begutachtung vornehmen. Alle Gutach-
terinnen und Gutachter unterliegen den Datenschutzbedingungen.

Zur fristgerechten Abgabe des Selbstreports reicht es aus, wenn das Doku-
ment des Selbstreports am Tag der Abgabe per E-Mail eingeht. Der Versand
der zwei Druckfassungen kann dann parallel am Tag der Abgabe erfolgen. Soll-
te eine ausschlieldliche Abgabe auf dem Postweg erfolgen, ist seitens der Or-
ganisation sicherzustellen, dass der Selbstreport am Tag der Abgabe bei der
Testierungsstelle eingeht.

Die Begutachtung erfolgt innerhalb eines Zeitraums von maximal zwolf Wo-
chen nach Abgabe des Selbstreports. Grundlage der Begutachtung ist aus-
schlieBlich der Selbstreport. Jedes Gutachten wird einer Qualitatskontrolle un-
terzogen. Fur den Fall, dass die Erfullung der testierungsrelevanten Anforde-
rungen anhand des Selbstreports nicht eindeutig festgestellt werden kann, wer-
den im Gutachten Auflagen formuliert. Die Erfullung dieser Auflagen wird im
Rahmen der Visitation gepruft.

Die Begutachtung des Selbstreports kann grundsatzlich zu zwei verschiede-
nen Ergebnissen fuhren:

1. Die Organisation erfullt mit inrem Selbstreport alle Anforderungen, die tes-
tierungsrelevant sind. Die Erteilung des Testates wird daher empfohlen. In
diesem Fall werden Visitation und Abschlussworkshop in der Regel an ei-
nem Tag oder an zwei aufeinander folgenden Tagen durchgefuhrt.

2. Auf der Grundlage des Selbstreports kann noch nicht entschieden werden,
ob die Organisation alle Anforderungen, die testierungsrelevant sind, erfullt.
Dann wird ausgewiesen, in welchen Qualitatsbereichen die Anforderungen
mit der Darstellung und den darin genannten Nachweisen erflllt sind und in
welchen Qualitatsbereichen im Gutachten Auflagen gefordert werden. In
diesem Fall findet die Visitation spatestens sechs Wochen nach Zusendung
des Gutachtens statt. Der Abschlussworkshop kann erst durchgefuhrt wer-
den, wenn im Rahmen der Visitation die Erfullung der Auflagen nachge-
wiesen werden konnte.

Die Visitation soll in einem Zeitrahmen von sechs Wochen nach Eingang des

Gutachtens in der Organisation stattfinden. Der Visitationstermin wird eigen-
standig zwischen den Gutachtenden und der Organisation vereinbart und von
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dem Gutachter/der Gutachterin an die Testierungsstelle weitergeleitet. Die Visi-
tation dauert ca. vier Stunden.

Am Ende der Visitation steht ein Protokoll, das Auskunft dartber gibt, ob die im
Gutachten genannten Auflagen erflllt und entsprechende Nachweise vorhan-
den sind. Das Protokoll schlieRt mit einer Empfehlung, ob das Testat erteilt
werden kann oder nicht. Die endgultige Entscheidung in dieser Frage wird von
der Testierungsstelle getroffen. Nach Prufung des Visitationsprotokolls schickt
diese ein entsprechendes Schreiben an die Organisation.

Wenn alle Auflagen erflllt sind, kann ein Termin fir den Abschlussworkshop
vereinbart werden.

Wenn die Auflagen nicht erfillt wurden, hat die Organisation bis zu max.
sechs Monate Zeit, einen Uberarbeiteten Selbstreport zur erneuten Begutach-
tung vorzulegen. Daflr fallen wieder Testierungskosten an; eine weitere Visita-
tion findet nur statt, wenn wiederum Auflagen formuliert werden mussten. Der
Abschlussworkshop findet erst nach der erneuten Begutachtung statt.

Bei einem positiven Ergebnis der Begutachtung und einer erfolgreichen Visita-
tion kann der Abschlussworkshop stattfinden. Dieser Workshop dauert ca.
vier Stunden und findet in der Organisation statt. Der Termin flr den Abschluss-
workshop wird zwischen Organisation und Gutachter abgesprochen und von
dem Gutachter der Testierungsstelle mitgeteilt. Vom Tag der Mitteilung an ge-
rechnet, kann der Abschlussworkshop fruhestens zwei Wochen spater statt-
finden. Diesen Zeitkorridor bendtigt die Testierungsstelle, um die Zuordnung ei-
ner Fliese aus dem Netzwerkbild des Kunstlers Guido Kratz zur jeweiligen Or-
ganisation vorzunehmen, die entsprechende Fliese versandfertig zu machen,
dem Gutachter zuzuschicken und das Testat mit dem entsprechenden Kunst-
druck sowie den KQS-Testatsstempel vorzubereiten.

Uber die strategischen Entwicklungsziele wird im Anschluss an den Ab-
schlussworkshop eine schriftliche Vereinbarung zwischen der Organisation,
dem Gutachter/der Gutachterin und der Testierungsstelle getroffen. Diese Ver-
einbarung ist Bestandteil der Mindestanforderungen im Retestierungsverfahren.
Hierfur ist es erforderlich, dass das Ergebnis des Abschlussworkshops — ein
Protokoll mit den strategischen Entwicklungszielen — der Testierungsstelle per
E-Mail in Form eines Text-Dokuments zugeschickt wird. Diese Aufgabe obliegt
der Organisation. Die strategischen Entwicklungsziele wurden zunachst zwi-
schen der Organisation und dem Gutachter/der Gutachterin abgestimmt und
protokolliert. Anschlie3end, nach Prufung der Formulierungen, werden sie mit
der Testierungsstelle formal vereinbart. Diese letzte Prifung der Formulie-
rungen soll verhindern, dass es in vier Jahren bei der Retestierung zu Interpre-
tationsschwierigkeiten bezuglich der zusatzlichen Mindestanforderungen
kommt.

Die strategischen Entwicklungsziele werden nach Prufung durch die Testie-
rungsstelle in einen entsprechenden Vordruck Ubertragen, von der Testierungs-
stelle unterschrieben und der Organisation in zweifacher Ausfertigung zuge-
sandt. Diese unterschreibt das Formular ihrerseits und sendet es an die Testie-
rungsstelle zurick.
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Sobald ein Exemplar der strategischen Entwicklungsziele unterschrieben wie-
der bei der Testierungsstelle eingegangen ist, erhalt die Organisation die Tes-
tatsurkunde. Datum der Testierung und damit des Testates ist immer der Ter-
min des Abschlussworkshops. Zusammen mit dem Testat erhalt die Organi-
sation zugleich den KQS-Testatsstempel sowie den vom Kinstler handsignier-
ten Druck des jeweiligen Standes des KQS-Netzwerkbildes.

Abb. 1: KQS-Testatsstempel

Quallitatstestiert

bis

Die Giltigkeit des KQS-Testats betragt vier Jahre. KQS sieht keine jahrlichen
Uberprifungen vor, da mit den auf dem Abschlussworkshop definierten strate-
gischen Entwicklungszielen eine Weiterentwicklung der jeweiligen Organisation
vorbestimmt wird. Das KQS-Verfahren setzt auf die Eigenaktivitat und -verant-
wortung der Organisationen, den begonnenen Entwicklungsprozess auf Dauer
zu stellen.

Sinnvollerweise liegt der Follow-up-Workshop, der den Einflhrungsworkshop
bei der Ersttestierung ersetzt, in der Mitte des vierjahrigen Testierungszeitrau-
mes. Dadurch wird sichergestellt, dass rechtzeitig eine Zwischenbilanz gezogen
und der aktuelle Qualitatsstand werden kann. Nach dieser Zwischenbewertung
bleibt dann noch genlgend Zeit, um Schlussfolgerungen fur die Zeit bis zur Re-
testierung zu ziehen und diese in die Praxis umzusetzen. Die Organisation
vermeidet damit auch eine Ballung von Qualitatsarbeiten kurz vor Ablauf des
Testierungszeitraumes.

Damit die Testierungsstelle eine Ubergangslose Retestierung sicherstellen
kann, muss die Anmeldung zur Retestierung spatestens neun Monate vor Ab-
lauf des vierjahrigen Gultigkeitszeitraumes des Testats erfolgen, und spates-
tens sechs Monate vor Ablauf der Gultigkeit des Testats muss ein aktualisierter
Selbstreport zur Begutachtung bei der Testierungsstelle abgegeben werden.
Den Organisationen ist es freigestellt, sich auch friher zur Retestierung anzu-
melden. Mit der Anmeldung ist auch der Zeitpunkt anzugeben, zu dem die Re-
testierung erfolgen soll. Die Retestierung verlauft im Prinzip wie eine Ersttestie-
rung.

Gegen das Ergebnis der Testierung kann Widerspruch erhoben werden. Na-
heres regeln die Geschaftsbedingungen der Testierungsstellen.
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Grafik 3: Der administrative Ablauf des Verfahrens
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15. Was passiert im Einfuhrungsworkshop bzw. im Follow-up-
Workshop?

Der Einfuhrungsworkshop bzw. bei der Retestierung der Follow-up-Workshop
legt die Basis fur die weitere Qualitatsentwicklung in den Organisationen. Hier
wird das Verstandnis fiir die Philosophie und die Logik des Modells, seine
besondere Art der Anforderungen und seine Vorgehensweise grundgelegt.
Im Regelfall dauert dieser Workshop etwa vier Stunden, deshalb kommt viel auf
seine gute Vorbereitung an. Schon hier mussen die referierenden Gut-
achterinnen bzw. Gutachter und die angemeldete Organisation gut zusammen-
arbeiten. Es bedarf klarer Absprachen im Vorfeld, um die anspruchsvolle Ein-
fuhrungsarbeit optimal leisten zu kdnnen. Fur die Workshops werden nur Gut-
achterinnen und Gutachter eingesetzt, die bei den Testierungsstellen zugelas-
sen sind. Im Vorfeld haben sie sich Uber die besonderen Bedingungen der Or-
ganisation, ihren konkreten Kenntnisstand hinsichtlich KQS und ihre spezifi-
schen Bedurfnisse bezogen auf den Workshop in einem ausfuhrlichen Telefon-
gesprach mit der Leitung oder der fur das Qualitatsmanagement zustandigen
Person informiert.

Der Organisation obliegt die organisatorische Vorbereitung des Workshops
(Raumgestaltung, ggf. Gruppenraume, Beamer, Flipchart, Pinwande, Modera-
tionsmaterial etc.). Es ist empfehlenswert, dass so viele Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, ggf. auch Ehrenamtliche, an der Veranstaltung teilnehmen wie mog-
lich, denn hier werden uUber das Verstandnis des Modells motivationale Grund-
lagen fur die Qualitatsarbeit der folgenden Zeit gelegt. Wenn die Gruppe zu
grofd wird, ist es auch denkbar, die Veranstaltung zu teilen. Im ersten Teil wird
in die Logik des Modells eingefuhrt. Der zweite Teil ist eine Bestandsaufnahme
des Qualitatsstandes der Organisation und wird mit einer kleineren Gruppe, die
den Prozess spater gestalten wird, oder in Arbeitsgruppen durchgefuhrt. In je-
dem Fall ist es hilfreich, wenn moglichst alle Teilnehmenden den KQS-Leitfaden
vorher gelesen und sich mit den Qualitatsbereichen und deren Anforderungen
beschaftigt haben. Gegebenenfalls macht es auch Sinn, die Ergebnisse bishe-
riger Qualitatsentwicklungen zu sichten und aufzubereiten. Den Gutachtenden
obliegt es, die inhaltliche Gestaltung des Workshops vorzunehmen und zu ver-
antworten.

Beim erstmaligen Einflihrungsworkshop, also wenn die Organisation noch
keine praktische Erfahrung mit KQS gemacht hat, ist die Erklarung des Prin-
zips der Kundenorientierung und der Funktion der Definition gelungener
sozialer Dienstleistung besonders wichtig. Wenn dies von der Organisation
nicht nachhaltig verstanden wird, dann gerat der gesamte folgende Qualitats-
prozess in falsches »Fahrwasser«, d.h. er wird um seinen identitatsstiftenden
Kern gebracht. Diese Aufgabe erfordert von dem einfuhrenden Gutachter selbst
ein tiefes Verstandnis des Modells und hohe Fahigkeiten, einen theoretisch
nicht immer einfachen Gedanken praktisch anschlussfahig an die Problematik
der sozialen Dienstleistungsorganisation vermitteln zu kdnnen. Im zweiten Teil
der Veranstaltung werden die Qualitatsbereiche im Einzelnen behandelt, und
anhand der Anforderungen wird mit den Organisationen erarbeitet, was davon
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bereits erfullt und dokumentiert ist, was praktisch erfullt ist, aber noch dokumen-
tiert werden muss, und was bisher noch fehlt, um die Anforderungen der Testie-
rung ganz zu erfullen. Damit wird zugleich die weitere Qualitatsarbeit der Orga-
nisation vorbereitet, und der/die Qualitdtsbeauftragte erhalt eine Hilfe zur Struk-
turierung des Prozesses. Gegebenenfalls konnen auch Fragen zum Projektma-
nagement relevant werden, auf die die Gutachter/innen kompetent Antwort ge-
ben sollten. Der referierende Gutachter ist Moderator der Veranstaltung, und er
hat hier bereits erste beratende, d.h. Entwicklung unterstiitzende, Aufgaben. Es
ist empfehlenswert, dass der Gutachter bzw. die Gutachterin den Workshop
durchfuhrt, der/die spater die Begutachtung vornimmt. Dadurch wird eine ver-
tiefte Kenntnis der Organisation geschaffen.

Der Follow-up-Workshop fur Organisationen, die sich zur Retestierung ange-
meldet haben, hat andere Funktionen zu erfullen. Hier geht es um den Stand
der strategischen Entwicklungsziele, die Ergebnisse der regelmaBigen Uber-
prufung der Funktionsfahigkeit der Organisation und das Funktionieren der
Qualitatsentwicklung generell. Es ist auch denkbar, dass Konsequenzen aus
dem vorangegangenen Selbstreport bzw. dessen Gutachten gezogen werden
sollen und dass dieser Prozess zu moderieren und beratend zu unterstutzen ist.
Madglicherweise nutzen die Organisationen diesen Workshop aber auch fir ein
spezielles Thema ihrer Wahl, in dem sie einen Beratungsbedarf fur sich diag-
nostizieren. Das heil3t, die Gutachterinnen und Gutachter sind im Follow-up-
Workshop noch starker in ihrer Beratungsfunktion gefordert als im Einfuhrungs-
workshop; der Follow-up-Workshop muss noch organisationsindividueller vor-
bereitet und durchgefuhrt werden. Auch hier ist es empfehlenswert, den Gut-
achter bzw. die Gutachterin fur den Workshop zu wahlen, der/die spater die
Begutachtung vornimmt. Es kdnnte sich aber auch als sinnvoll erweisen, den
Gutachtenden der vorangegangenen Testierung zu wahlen, weil dieser bzw.
diese bereits Uber Kenntnisse der Organisation verfigt. Die technisch-
organisatorische Verantwortung der Vorbereitung liegt — wie beim Einfuhrungs-
workshop — wieder bei der Organisation und die inhaltliche Steuerungsverant-
wortung beim beratenden Gutachter. Der Follow-up-Workshop kann nur von
Gutachter/innen durchgeflhrt werden, die bei den Testierungsstellen zugelas-
sen sind.

16. Wie sieht das Gutachten aus?

Das Gutachten zum Selbstreport der Organisationen weist bei KQS eine Be-
sonderheit aus. Es ist nicht nur ein Prufbericht, sondern — in seinem vom Um-
fang her gesehen groReren Teil — vor allem ein Beratungsgutachten, das die
Organisationen bei ihrer Qualitats- und Organisationsentwicklung unter-
stiitzen soll.
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Es besteht aus vier Teilen:

Teil A. Wiederbeschreibung

Der Selbstreport ist eine Selbstbeschreibung der Organisation, in der sie ihre
Identitat und ihren Qualitdtsentwicklungsprozess darstellt. Die Wiederbe-
schreibung hat jetzt die Funktion zurlckzuspiegeln, wie diese Selbstbe-
schreibung aus einer externen Perspektive wahrgenommen wird. Der Grund flr
dieses Vorgehen liegt darin, dass Lernprozesse am besten dadurch initiiert
werden konnen, wenn ein System Ruckmeldungen aus seiner Umwelt erhalt.
Wie bei dem Unterschied zwischen Selbst- und Fremdbild kann es hier zu in-
kongruenten Sichtweisen kommen.

In der Wiederbeschreibung lesen Sie also, wie sich lhre Organisation auf
Grundlage des Selbstreports den Gutachtenden — aus ihrer externen Perspek-
tive — darstellt. Hier werden der Eindruck, den Ihre Organisation auf die Gut-
achtenden gemacht hat, die Starken und Entwicklungspotenziale lhrer Organi-
sation, die den Gutachtenden aufgefallen sind, zuriickgemeldet.

Die Wiederbeschreibung unterscheidet zwischen den Unterkapiteln ,Zur Orga-
nisation“ und ,Zur Definition des Gelungenen®.

Teil B. Riickmeldung zum Selbstreport und zum Prozess der Qualitats-
entwicklung

Dieser Teil enthalt drei Abschnitte:

Im Abschnitt ,,Zum Selbstreport® lesen Sie, wie dieser in seiner Ganze von
den Gutachtenden eingeschatzt wird. Waren die Ausfuhrungen selbsterklarend
und konnten sie deshalb gut nachvollzogen werden? Wurden nicht nur die Ver-
fahren, sondern auch die Inhalte, Ergebnisse, Erfolge (zumindest zusammen-
fassend oder beispielhaft), aber auch die Probleme bei der Entwicklung und
Durchfihrung der QualitatsmalRnahmen so dargestellt, dass sich fur die Gut-
achtenden ein anschauliches Bild ergab?

Im Abschnitt ,,Zum Prozess der Qualitatsentwicklung® erhalten Sie Ruck-
meldung daruber, wie sich dieser fur die Gutachtenden in der Gesamtprozess-
beschreibung und ggf. an anderen Stellen des Selbstreports (z.B. Bewertungen
und Schlussfolgerungen) darstellt. Welche Instanzen waren an der Qualitats-
entwicklung beteiligt? Wurden Methoden des Projektmanagements eingesetzt?
Wurden die KQS-Arbeitshilfen und Qualitatswerkzeuge genutzt?

Im Abschnitt ,,Ergebnis der Begutachtung® erfahren Sie, ob auf der Basis des
Selbstreports bereits Uber die Erflllung der Anforderungen entschieden werden
kann oder ob zu Klarung offener Fragen Auflagen formuliert werden mussten,
die bis zur Visitation zu erledigen sind.

Abschlief3end wird noch kurz das weitere Vorgehen bei der Testierung erlautert.

Teil C. Begutachtung der einzelnen Qualitatsbereiche

Dieser Teil gliedert sich nach den Qualitatsbereichen.

Zunachst geht es jeweils um die ,,Priifung der Anforderungen®. Hier unter-
scheidet das Gutachten zwischen ,Erfullt, ,Nicht erfullt* und ,Teilweise erfullt®.
In den letzten beiden Fallen werden Auflagen formuliert, die im Abschnitt
,Kommentare zum Qualitatsbereich und zu den Auflagen“ erlautert werden.
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An dieser Stelle stehen auch Kommentare dazu, wie die Gutachtenden den
Qualitatsbereich insgesamt wahrgenommen haben.

Danach folgt der Abschnitt ,,Anregungen und Hinweise zur weiteren Quali-
tats- und Organisationsentwicklung®. Vor allem hier wird deutlich, dass es
sich bei KQS nicht nur um ein Pruf-, sondern vor allem auch um ein Beratungs-
gutachten handelt. Sie erhalten in diesem Abschnitt Tipps und Impulse zur wei-
teren Gestaltung lhrer Organisation. Diese konnen sich aus der Art der Erful-
lung der Anforderungen ergeben, aber auch darUber hinaus weitergehende
Entwicklungsanregungen umfassen. Wie Sie als Organisation mit diesen Anre-
gungen und Hinweisen umgehen, ob Sie sie ganz oder teilweise flr ihre weitere
Qualitatsarbeit nutzen oder ignorieren wollen, bleibt Ihnen Uberlassen.

Teil D. Hinweise fiir die Visitation und den Abschlussworkshop

An dieser Stelle erfolgen Erlauterungen zum weiteren Vorgehen bei der Visita-
tion und beim Abschlussworkshop.

| = Siehe hierzu die Kapitel 17 und 18.

17. Was passiert bei der Visitation?

Bei der Visitation handelt es sich um einen Besuch der Organisation durch den
Gutachter bzw. die Gutachterin. Eine Fuhrung durch die Organisation ist daher
ein Bestandteil der Visitation. Dieser Teil ist allerdings nicht prifungsrelevant,
sondern dient eher einem »Warming-up« zwischen dem Gutachter/der Gut-
achterin und der Organisation. Er sollte daher nicht Uber Geblhr ausgedehnt
werden, damit gentgend Zeit flr die wesentlichen Teile der Visitation bleibt.
Weiterhin dient die Visitation der Prufung der vorzuhaltenden Nachweise fur die
im Selbstreport gemachten Angaben, der ggf. erfolgten Auflagen und —im
Hauptteil — der Diskussion des Gutachtens mit den Mitarbeitenden der Organi-
sation bzw. deren Fuhrung. Ziel der Visitation ist es, vertiefte Lernprozesse
der Organisation anzuregen und eine Basis fir die weitere Qualitatsarbeit
zu schaffen. Deshalb sollen auch Fragen der Organisation geklart und ggf.
Klarheit dariber geschaffen werden, welche weiteren Arbeiten wegen etwaiger
Nichterfullung der Auflagen erforderlich sind.

Die Visitation wird organisatorisch —und soweit es die Erfullung von Auflagen
betrifft auch in der Sache — von der Organisation vorbereitet und vom Gutachter
inhaltlich sowie zeitlich gesteuert.

An der Visitation sollte die Leitung, der/die Qualitdtsmanager/in und die Steue-
rungsgruppe bzw. die an der Entstehung des Selbstreportes mafl3geblich betei-
ligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter teilnehmen. Welche Personen letztend-
lich an der Visitation teilnehmen, liegt in der Entscheidung der Organisation.

Die Visitation umfasst folgende Teile:
1. Begehung der Organisation (kurz, nur als Warming-up),
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2. Einsicht in Nachweise und ggf. Prifung der Erfullung der Auflagen (konzen-
triert und zeitsparend),

3. Diskussion des Gutachtens (als Hauptteil mit ausreichend Zeit).

Die Visitation dauert im Regelfall ca. vier Stunden. Die drei genannten Teile
mussen nicht zwingend in dieser Reihenfolge ablaufen. Der Hauptteil ist in je-
dem Fall die Diskussion des Gutachtens.

Die Begehung der Organisation dient vor allem dem kommunikativen Ver-
trauensaufbau zwischen dem Gutachter/der Gutachterin und der Organisation,
denn die Visitation wird zu Recht auch als Prifung wahrgenommen. Die Bege-
hung ist nicht testierungsrelevant.

Alle im Selbstreport gemachten Aussagen mussen nachgewiesen werden kon-
nen. Nachweise, auf die im Selbstreport Bezug genommen oder verwiesen
wird, mussen bei der Visitation zuganglich sein bzw. bereitgehalten werden
(elektronisch oder handisch). Die Gutachtenden haben das Recht, alle Nach-
weise einzusehen. Im Gutachten formulierte Auflagen sind in jedem Fall
Gegenstand der Visitation.

Die Diskussion des Gutachtens ist deshalb von groRer Bedeutung, weil Or-
ganisationslernen immer an Ruckspiegelungen aus der Organisationsumwelt
gebunden ist. Aus diesem Grund kann Lernen von Organisationen insbeson-
dere dadurch initiiert werden, dass die Selbstbeschreibung des Systems (hier
der Selbstreport der Organisation) mit den Fremdbeobachtungen der Umwelt
(hier reprasentiert durch die Evaluation der Gutachtenden) konfrontiert wird. Zur
Diskussion steht dabei auch, wie die Organisation das Gutachten erlebt hat,
denn der Beobachtungsprozess ist wechselseitig. Neben der Prifung der
Nachweise steht deshalb der diskursive Prozess der beratenden Entwick-
lungsforderung im Zentrum der Visitation. Im Rahmen dieser Diskussion soll
es auch zu einer Ruckspiegelung des Gutachters/der Gutachterin kommen, wie
er/sie die Definition gelungener sozialer Dienstleistung einschatzt und wie die
entsprechenden rlckbezlglichen Begrindungen in den Qualitatsbereichen
ausgefallen sind. Ist die Kundenorientierung in den Augen der Gutachtenden im
Selbstreport gelungen? Ist der Bezug auf das Leitbild und die Definition des Ge-
lungenen als »roter Faden« der Qualitatsentwicklung durchgehalten und er-
kennbar? Wie und an welcher Stelle waren ggf. Erweiterungen oder Verande-
rungen denkbar?

18. Warum ist der Abschlussworkshop kein Abschluss?

Der jeweilige Qualitatsprozess endet inhaltlich mit einem Abschlussworkshop,
auf dem die strategischen Entwicklungsziele fur die Zukunft der Organisation
mit dem Gutachter bzw. der Gutachterin diskutiert, ggf. umformuliert und verab-
schiedet werden. Die inhaltliche Verantwortung fur die Ziele liegt einzig bei der
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Organisation. Der Abschlussworkshop wird von der Organisation inhaltlich vor-
bereitet und vom Gutachter bzw. von der Gutachterin moderiert.

Grundlage fur diesen im Regelfall ebenfalls vierstindigen Workshop ist der Ka-
talog fur Qualitatsentwicklungsziele und/oder -malinahmen sowie der Vorschlag
der Organisation fur die strategischen Entwicklungsziele der Gesamt-
organisation, die in Kapitel 12 des Selbstreports vorgelegt werden. Die Gut-
achtenden haben auf dem Abschlussworkshop beratende Funktion hinsichtlich
der Angemessenheit der Ziele und der korrekten, priufbaren Formulierung.
Die Ziele werden nicht nach richtig oder falsch bewertet. Die Organisationen
haben hier selbst die inhaltliche Definitionsmacht Gber ihre eigene Zukunft, nicht
die Gutachtenden. Allerdings nehmen Letztere ihre Beratungsaufgabe dadurch
wabhr, dass sie die Formulierungen der strategischen Ziele auf ihre Uberpriifbar-
keit bei der Retestierung kontrollieren. Die vereinbarten Ziele gehen — neben
den Mindestanforderungen in den obligatorischen Qualitatsbereichen — in die
nachste Testierung ein, d.h. ein etwaiges unverschuldetes Nichterreichen die-
ser Ziele, z.B. weil sich die entsprechenden Bedingungen objektiver Art gean-
dert haben, bedarf einer guten Begrundung.

Strategische Entwicklungsziele sind die langerfristigen und umfassenden
Ziele der Organisation. Sie bestimmen, wo die Organisation in einem defi-
nierten Zeitraum in Bezug auf ihre erwartete zukiinftige Umwelt stehen
will. Diese Ziele basieren auf dem Leitbild sowie der mit dem Testierungs-
prozess erfolgten internen und externen Evaluation der Organisation. Sie die-
nen als Richtschnur langfristiger Organisationsentwicklung.

Zur Festlegung auf eigene strategische Ziele konnen von der jeweiligen Or-
ganisation z.B. folgende Fragen gestellt werden:

e Wie entwickeln sich die fur unsere Organisation relevanten Umwelten?

e Wie entwickeln sich Bedurfnisse und Interessen unserer Kunden?

e Wie entwickeln sich die Wettbewerbs- und die Kooperationsbedingungen?
e Was sind unsere eigenen Visionen fur die Zukunft der Organisation?

e An welchen Werten wollen wir uns orientieren?

e Wie mussen wir unsere Organisation weiterentwickeln, um den zukunftigen
Herausforderungen gewachsen zu sein?

Als strategische Ziele dirfen daher nicht einfache Qualitatsziele aufgestellt
werden, denn die Strategie bezieht sich immer auf die Positionierung des
Gesamtunternehmens im Verhaltnis zu seiner Umwelt. Auch sind hier keine
Einmalereignisse zu nennen (z.B.: Drei neue Angebote sind entwickelt oder ein
Marketingkonzept liegt vor.), sondern es sind globale Ziele (z.B. regionaler
Marktfuhrer werden oder neue Geschaftsfelder erschlie3en) oder Ziele auf der
Struktur- und Prozessebene der Organisation zu formulieren (z.B.: Neuaus-
richtung der Organisationsstruktur gemafly veranderter Umweltanforderungen).
Es kann sich als sinnvoll erweisen, bei der Aufstellung der strategischen Ziele

© ArtSet® Forschung Bildung Beratung GmbH ¢ Sedanstrale 46 « 30161 Hannover ¢ www.artset.de



KQS Modellversion 2 77

noch einmal nach ihrem Bezug zum Leitbild mit seiner Definition des Gelunge-
nen zu fragen.

Im Verlauf des Qualitatsentwicklungsprozesses sollen die Uber die (Mindest-)
Anforderungen hinausgehenden Entwicklungsbedarfe kontinuierlich in einem
Ideenspeicher gesammelt werden. Diese werden in Vorbereitung des Ab-
schlussworkshops gebundelt, als MaBnahmeplane festgehalten oder unter die
strategischen Ziele, die das Unternehmen fur sich festlegt, subsumiert. Der von
der Organisation gemachte Vorschlag zu strategischen Entwicklungszielen wird
auf dem Abschlussworkshop mit dem Gutachter bzw. der Gutachterin diskutiert.
Hat sich die Organisation auf strategische Entwicklungsziele geeinigt, werden
diese mit Hilfe des Gutachters/der Gutachterin analog den Anforderungen der
Qualitatsbereiche formuliert und mit Prifindikatoren versehen. Die strategi-
schen Entwicklungsziele werden schliel3lich zwischen der jeweiligen Organi-
sation und der Testierungsstelle formal vereinbart und haben damit zusatzlich
zu den bisherigen Anforderungen verpflichtenden Charakter fiir die Retestie-
rung.

Strategische Ziele konnen sich liber die Jahre zwischen den Testierungen
andern, vor allem, weil sich die Umweltbedingungen der Organisation wandeln.
Die Veranderungen mussen aber im Selbstreport der Retestierung beschrieben
und begriindet werden. Prifgrundlage sind dann die veranderten Ziele. Auch
ein Nichterreichen der strategischen Ziele fuhrt nicht zwangslaufig zum Durch-
fallen bei der Testierung — namlich dann nicht, wenn es »unverschuldet« erfolgt,
weil sich Umweltbedingungen so kurzfristig und nachhaltig geandert haben,
dass die Organisation keine Chance mehr hatte, darauf mit einer Anpassung
der Ziele zu reagieren. Aber auch diese Entwicklung bedarf einer schlissigen
Begrundung. Die Nachjustierung der strategischen Entwicklungsziele kann sehr
gut in den regelmalligen ,Evaluations- und Entwicklungsworkshops® (QB 12)
und auf der Basis der ,Prifung zur Funktionsweise der Organisation® (QB 10)
erfolgen.

Durch dieses Vorgehen wird sichergestellt, dass die Qualitatsentwicklung nach
KQS nicht nur aus sich wiederholender Qualitatssicherung besteht. Jeweils zum
Ende einer Qualitatsentwicklungsperiode wird bestimmt, wo die Organisation in
vier Jahren — also bei der Retestierung — stehen will. Dabei geht es nicht nur
darum, die Qualitat immer weiter zu erhdhen, sondern vor allem darum, die
Qualitat der jeweiligen Organisation gemal} den sich stetig wandelnden gesell-
schaftlichen Bedingungen ihrer Umwelt so zu verandern, dass sie auch neuen
Herausforderungen gewachsen ist. Auf diese Weise wird aus einmaligen Ver-
besserungsanstrengungen eine kontinuierliche Qualitatsentwicklung.
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Grafik 6: Kontinuierliche Qualitiatsentwicklung
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Der Abschlussworkshop dient schlieBlich der Reflexion der abgeschlossenen
Qualitatsentwicklungsphase, um daraus Lehren fur die weitere Qualitats-
arbeit zu ziehen. Hier sind vor allem Fragen zu beantworten, was forderlich,
vielleicht sogar besonders gut gelungen war, was hinderlich oder jedenfalls
nicht weiter empfehlenswert gewesen ist und was in der Zukunft anders bzw.
besser gemacht werden soll. In dieser Phase des Abschlussworkshops kénnen
die Organisationen den Gutachtenden auch Ruckmeldung uber ihre Erfah-
rungen mit dem Qualitatsmodell geben, so dass fur eine bestandige Weiter-
entwicklung des Modells gesorgt werden kann.

Der Abschlussworkshop wird von der Organisation inhaltlich und organisato-
risch vorbereitet und von dem Gutachter bzw. der Gutachterin moderiert. Die
Qualitat des Abschlussworkshops hangt wesentlich von der Qualitat der
inhaltlichen Vorbereitung durch die Organisationen ab.

19. Was ist anders bei der Retestierung?

Das durch die Kundenorientierte Qualitatstestierung erworbene Qualitatstestat
gilt fur einen Zeitraum von vier Jahren; in diesem Zeitraum darf auch der Uber-
lassene Testatsstempel benutzt werden. Fiur die nach diesem Zeitraum erfor-
derliche Retestierung gelten im Prinzip die gleichen Bedingungen wie fur die
Ersttestierung. Die Retestierung erfolgt anhand der zum Zeitpunkt der Anmel-
dung gultigen Version des Qualitatsentwicklungs- und -testierungsmodells.

Im Leistungspaket fir die Retestierung wird der Einflihrungsworkshop durch ei-
nen Follow-up-Workshop ersetzt. Dieser Workshop soll Beratungs- und Un-

© ArtSet® Forschung Bildung Beratung GmbH ¢ Sedanstrale 46 « 30161 Hannover ¢ www.artset.de



KQS Modellversion 2 79

terstutzungscharakter haben; die genauen Inhalte werden deshalb individuell
mit den Organisationen vereinbart.

Folgende Themen sollten aber angesprochen werden. Uber die Gewichtung
wird in Absprache zwischen der Organisation und dem/der Berater/in entschie-
den:

e Wie ist der Stand der strategischen Entwicklung? Mussten Ziele geandert
werden, und wenn ja warum?

e Funktioniert die Qualitatsentwicklung? Welche Schlisse hat die Organi-
sation aus dem vorangegangenen Gutachten gezogen?

e Was hat die regelmaRige Uberpriifung der Funktionsfahigkeit der Organi-
sation ergeben?

e Gibt es ein Thema, das fur die Organisation aktuell von Bedeutung ist?

Die Organisationen haben die freie Wahl, wer den Follow-up-Workshop mit
ihnen durchfihren soll. Voraussetzung ist, dass die beratende Person zu dem
Pool der akkreditierten und bei den Testierungsstellen zugelassenen Gut-
achterinnen und Gutachter gehort. Wenn es einzurichten ist, ist es sinnvoll,
dass der/die Berater/in des Follow-up-Workshops mit der begutachtenden Per-
son identisch ist, da sich dadurch die Kenntnis tUber die Organisation erhoht. Es
ist aber auch denkbar, dass auf den Gutachter/die Gutachterin der voran-
gegangenen Testierung zurickgegriffen wird, weil dieser/diese die Organisation
bereits kennt.

Die Logik der Kundenorientierten Qualitadtsentwicklung geht davon aus, dass
die Qualitatsarbeit auf Dauer gestellt ist und die Uberarbeitung des Selbstrepor-
tes kontinuierlich erfolgt. Der Selbstreport muss inhaltlich und vom Aufbau her
der bei der Anmeldung zur Retestierung gtltigen Version des Modells folgen.
Der Selbstreport fur die Retestierung ist kein neuer Selbstreport, sondern eine
aktualisierte und uberarbeitete Auflage des vorangegangenen Selbstre-
ports. Das bedeutet, dass Bewahrtes unverandert bleiben kann, Veranderun-
gen in den MalBRnahmen der Qualitatsentwicklung und neue inhaltliche Ergeb-
nisse aber eingearbeitet sind. Die Nachweise mussen in jedem Fall auf dem ak-
tuellen Stand sein. Die Benutzung der von den Testierungsstellen zur Verfi-
gung gestellten Vorlage ist obligatorisch.

Die im Gutachten zum vorangegangenen Selbstreport formulierten ,Anregun-
gen und Hinweise zur weiteren Qualitats- und Organisationsentwicklung“ wur-
den moglicherweise in der Qualitatsarbeit der vergangenen vier Jahre genutzt
und sind ggf. in den Uberarbeiteten Selbstreport eingeflossen. Manche Anre-
gungen wird die Organisation auch verworfen oder zeitlich verschoben haben.
Wenn es aufgrund der Diskussion und Reflexion des vorangegangenen Gut-
achtens oder anderer Umstande zu Veranderungen gekommen ist, werden die-
se sich »automatisch« im Selbstreport wiederfinden.
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Auch der Selbstreport fur die Retestierung muss in sich geschlossen und
selbsterklarend geschrieben sein, und er muss den neuen Bedingungen der
Organisation entsprechen. Das heil3t, wenn es Veranderungen in den Verfah-
ren, Ablaufen, Prozessen gegeben hat, miissen diese im Selbstreport be-
nannt werden. Wenn die bewahrten Verfahren, Ablaufe, Prozesse fortgefuhrt
wurden, mussen diese dennoch selbsterklarend beschrieben werden bzw. die
Beschreibungen mussen erhalten bleiben. Die Inhalte des fiir die Retestie-
rung vorgelegten Selbstreports miissen in jedem Fall aktuell sein, d.h. den
Zeitraum seit der vorangegangenen Testierung umfassen, und ebenfalls
selbsterklarend beschrieben werden. Das bedeutet, nicht nur die Verfahren,
Ablaufe, Prozesse zu benennen, sondern auch die Ergebnisse der Qualitats-
arbeit (zumindest zusammenfassend oder beispielhaft) inhaltlich auszufuhren
bzw. zu beschreiben.

Ganz wichtig ist, dass der Uberarbeitete Selbstreport auch Hinweise auf aktu-
elle Nachweise enthalt, und zwar solche, die die Zeit zwischen der vorange-
gangenen Testierung und der Retestierung abdecken. Die Nachweise wer-
den auch fur die Retestierung ausschlief3lich in der Organisation dokumentiert
und bei der Visitation eingesehen.

Der Qualitatsbereich 12 (Strategische Entwicklungsziele) unterliegt einer
Veranderung.

Der Selbstreport flr die Retestierung enthalt hier ein Teilkapitel 12a, in dem
die Erfullung der strategischen Entwicklungsziele, die auf dem Abschluss-
workshop der vorangegangenen Testierung vereinbart wurden, dargelegt und
nachgewiesen wird. Ein etwaiges Nichterreichen oder eine zwischenzeitliche
Nachjustierung dieser Ziele, z.B. weil sich die entsprechenden Bedingungen ob-
jektiver Art geandert haben, bedarf einer schllssigen Begrindung. Das Teilka-
pitel 12b enthalt dann die neue Sammlung der ,Qualitatsentwicklungsziele
und/oder Malknahmen®“ und den Vorschlag der neuen ,strategischen Entwick-
lungsziele®. Auch die Anforderung ,Evaluations/ Entwicklungsworkshops finden
regelmafig statt.“ muss fur die Jahre zwischen der vorangegangenen Testie-
rung und der Retestierung erfullt sein.

| =» Ansonsten gelten die Erlauterungen zum Selbstreport aus Kapitel 10.

20. Welche Unterstiutzung bekommt man wo?

Mit der offiziellen Teilnahme am Verfahren der Kundenorientierten Qualitats-
testierung kommen die Organisationen in den Genuss eines umfassenden Un-
terstlitzungssystems.

Uber die Kernleistungen hinaus umfasst das Unterstiitzungssystem:

1. Das Qualitatsportal mit aktuellen Informationen und praktischen Arbeitshil-
fen sowie Qualitatswerkzeuge

2. Die Internetseiten der Testierungsstellen
3. eine Hotline-Beratung
4. Net(t)letter von ArtSet und Newsletter der Testierungsstellen
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regionale Unterstutzungsstellen
regelmaRige Netzwerkkonferenzen
ein Gutachter-/Beraternetzwerk

© N o O

weiterfihrende Literatur

Das Ziel der Netzwerkarbeit ist es stets, Positives zu beférdern, Potenziale zu
starken sowie Lernen von- und miteinander zu ermoglichen. Dies gilt sowohl flr
die Unterstitzung jeder einzelnen Organisation bei ihrer Qualitatsentwicklung
mit KQS, aber auch fir die Entwicklung des Systems der Beratung in seiner
Gesamtheit.

Das Qualitatsportal

Das Qualitatsportal (www.qualitaets-portal.de) stellt das zentrale Informations-
und Unterstitzungsportal dar, das von Organisationen, Gutachtern und Interes-
sierten gleichermalien genutzt wird. Auf den Internetseiten finden sich in unter-
schiedlichen Rubriken relevante Informationen rund um die Kundenorientierte
Qualitatsentwicklung. In den Menlpunkten »Die Modelle der Lerner- und Kun-
denorientierten Qualitatstestierung«, »Leitfaden« und »Literatur« bekommen
Besucherinnen und Besucher der Seite grundlegende Informationen Uber die
Qualitatsentwicklung nach KQS. Die umfanglichen Arbeitshilfen stehen in der
Rubrik »Arbeitshilfen und Qualitatswerkzeuge«.

In den Rubriken »Gutachter/innen Berater/innen« kdénnen Informationen Uber
die KQS-Gutachterinnen und -Gutachter sowie Uber Unterstitzungsangebote
eingeholt werden. Dies dient zum einen der Transparenz in der Begutachtung,
zum anderen ermoglicht es den Organisationen, die nach KQS arbeiten, im Be-
darfsfall eigeninitiativ Beratungsdienstleistungen einzuholen. Hierfur stehen die
Gutachtenden zur Verfligung und in besonderer Weise die regionalen Unter-
stitzungsstellen (siehe Rubrik »Regionale Unterstiitzungsstellen«).

Abb. 2: Das Qualitatsportal

Das Qualitatsportal der Lerner-
und Kundenorientierten Qualitatsentwicklung

Seite durchsuchen

MANIFEST &ianvicions
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ntwicklungspartnerschaft als Weg
Gute Arbeit als Ziel
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Die Internetseiten der Testierungsstellen

Die Testierungsstellen bieten auf lnrer Homepage sowohl weitere Informationen
zum Ablauf des Testierungsprozesses als auch zu den Testierungskosten an.
Ebenso sind dort die Anmeldeformulare fur die Erst- bzw. Retestierung unter
der Rubrik »Anmeldung zur Testierung« als Download verflgbar.

Die KQS-Arbeitshilfen

ArtSet hat Arbeitshilfen mit Qualitatswerkzeugen fur den KQS-Prozess ent-
wickelt; sie sind auf im Qualitatsportal (www.qualitaets-portal.de) unter der
Rubrik » Arbeitshilfen und Qualitatswerkzeuge « zu finden und stehen dort fur
das KQS-Netzwerk zum Herunterladen zur Verfigung. Auf diese Weise speist
ArtSet »Know-how« in das Netzwerk ein. Es existieren Arbeitshilfen zu allen
Qualitatsbereichen und zum organisatorischen Ablauf der Testierung. Sie sind
speziell fur den Kontext der Qualitatsentwicklung nach KQS konzipiert und sol-
len das Qualitdtsmanagement der Beratungsorganisationen und die Erstellung
des Selbstreports anregen und unterstutzen.

Die Arbeitshilfen sind nach einem ahnlichen Schema gestaltet. In allen wird das
Thema des jeweiligen Qualitatsbereiches erlauternd dargestellt und ggf. werden
Fachbegriffe erklart. Einige Arbeitshilfen enthalten Beispiele aus der Praxis, et-
wa Beispiele fur Definitionen gelungener Beratung oder Fuhrungsgrundsatze.
Kern und Hauptbestandteil der Arbeitshilfen sind jedoch die praktischen Hin-
weise und die Qualitatswerkzeuge zur Bearbeitung der Qualitatsbereiche, wenn
es etwa um Fragen geht, wie die Partizipation bei der Bearbeitung des Leitbil-
des organisiert werden kann, welche Methoden der BedarfserschlieBung es
gibt, mit welchem Vorgehen man zu strategischen Entwicklungszielen der Or-
ganisation gelangt usw. Dabei sind die Arbeitshilfen als anregende Hilfestellun-
gen aufgebaut. Gemal dem Grundgedanken von KQS stellen sie keine Vorga-
ben dar, nach denen jede Organisation arbeiten muss. Sie mdchten vielmehr
das Auffinden individueller Losungen anregen.

Die Arbeitshilfen werden standig erganzt und weiterentwickelt. Dabei werden
auch laufend die Erfahrungen von Organisationen im KQS-Prozess beruck-
sichtigt, um sie als Hilfestellungen fiur nachfolgende Einrichtungen zur Ver-
fugung zu stellen und nutzbar zu machen.

Die KQS-Hotline

Die Hotline-Beratung wird von den Testierungsstellen fur die aktuellen Fragen
der KQS-Anwenderorganisationen in ihrem Qualitatsentwicklungsprozess an-
geboten. Die Organisationen kénnen auf diese Beratung per E-Mail Uber die
KQS-Website in der Rubrik »Kontakt« zugreifen oder sich direkt tber Telefon
an die Testierungsstelle wenden. Viele Probleme und Umwege kdnnen durch
diese kurzfristige Hilfestellung vermieden werden. Es hat sich gezeigt, dass
zwischen der Nutzung der Hotline durch die Organisationen und der Qualitat
des jeweiligen Selbstreports ein deutlicher Zusammenhang besteht.
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Net(t)letter von ArtSet und Newsletter der Testierungsstellen

Sowohl ArtSet als auch die Testierungsstellen informieren alle Beteiligten Uber
wichtige Neuigkeiten und Entwicklungen zu KQS. Neuigkeiten, Organisatori-
sches und Wissenswertes zur Lerner- und Kundenorientierten Qualitatstestie-
rung und deren Umfeld werden per E-Mail bekannt gegeben. Eine Anmeldung
zum Net(t)letter bzw. Newsletter finden Sie auf den jeweiligen Internetseiten.

Die regionalen Unterstiitzungsstellen

Die Lerner- und Kundenorientierte Qualitatsentwicklung ist ein anspruchsvoller
Prozess, der durch den Austausch mit Expertinnen und Experten und Organi-
sationen, die ebenfalls mit dem entsprechenden Verfahren arbeiten, positiv be-
einflusst werden kann. Dieser Austausch Uber den Qualitatsentwicklungspro-
zess kann bei der raumlichen Verbreitung der Kundenorganisationen Uber das
gesamte Bundesgebiet und Uber dessen Grenzen hinaus nicht allein durch Art-
Set und die zentral durchgefihrten Netzwerkkonferenzen geleistet werden. Zur
Erganzung arbeiten daher regionale Unterstitzungsstellen.

Die regionalen Unterstitzungsstellen werden von ausgewiesenen Expertinnen
und Experten gefuhrt und bieten auf regionaler Ebene Moglichkeiten zum Aus-
tausch und zur Vernetzung flir Anwenderorganisationen sowie fur Gutachte-
rinnen und Gutachter. Die Unterstutzungsstellen organisieren bedarfsgerechte
Informations- und Unterstitzungsveranstaltungen in der jeweiligen Region,
vermitteln Kontakte und Arbeitshilfen und bieten Qualifizierungen fur Qualitats-
beauftragte an. Die Organisationen sind frei in der Wahl bzw. Inanspruchnahme
der Unterstutzungsstellen.

=» Die Adressen der Unterstitzungsstellen finden Sie im Qualitatsportal
(www.qualitaets-portal.de)

Die Netzwerkkonferenzen

Die regelmafigen bundesweiten Netzwerkkonferenzen sind der zentrale Ort, an
dem ein personlicher Austausch Uber die Arbeit mit dem Lerner- bzw. Kunden-
orientierten Qualitatsverfahren maoglich ist. Hier kommen Menschen verschie-
dener Organisationen zusammen, die im Qualitatsentwicklungsprozess bereits
erfolgreich waren oder sich noch im Prozess befinden. Dabei liegt bei der Pla-
nung und Gestaltung dieser Konferenzen ein wichtiger Aufmerksamkeitspunkt
stets darauf, eine anregende und offene Atmosphare zu schaffen, die unab-
dingbar ist, wenn bei solchen Gelegenheiten fruchtbarer Austausch stattfinden
soll. Diese Konferenzen sind von der Erfahrung getragen, dass die erfolgreichs-
ten Kooperationen dort entstehen, wo sich zukunftsoffene Menschen in einer
positiven Atmosphare treffen und somit durch den freien Fluss der Gedanken
ein effektiver Austausch moglich wird. Die Netzwerkkonferenzen sind der zent-
rale Ort gemeinsamen Lernens in der Qualitdtsgemeinschaft der Lerner- und
Kundenorientierten Qualitatstestierung.

Das Gutachternetzwerk

Selbststandiger Teil des Qualitatsnetzwerkes ist das Gutachternetzwerk. Es ist
eine Expertengemeinschaft, in der Organisationen bei Bedarf kompetente Bera-
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terinnen und Berater fur ihren Entwicklungsprozess finden. Namen und Kon-
taktdaten sind im Qualitatsportal (www.qualitaets-portal.de) in der Rubrik »Gut-
achter/innen Berater/innen« aufgefluhrt.

Die Vernetzung der Gutachtenden untereinander dient der Qualitatsentwicklung
und Sicherung in der Begutachtung. Die Erstellung von Gutachten zu Selbst-
reporten sowie die Durchfuhrung von Einflhrungsworkshops, Visitationen und
Abschlussworkshops stellen hohe Anspriche an die Qualifikation von Gutach-
tenden. Um die Gutachterinnen und Gutachter auch nach ihrer Ausbildung und
Akkreditierung fortzubilden und bei ihrer Arbeit zu unterstutzen, werden von
ArtSet zwei Gutachtertreffen pro Jahr durchgefihrt, auf denen relevante The-
men der Gutachtertatigkeit vertieft werden. Die Teilnahme an mindestens einem
dieser Treffen ist fur die Gutachtenden verpflichtend, um weiterhin die Gultigkeit
ihrer Akkreditierung zu erhalten. Neben diesen qualifizierenden Gutachtertreffen
werden Gutachterbriefings per E-Mail versendet. Sie sind ein Instrument, um
die Gutachtenden zu instruieren und zu unterstutzen, einen gemeinsamen Qua-
litdtsstandard in der Begutachtung zu entwickeln.

Die Publikationsliste

Weiterfuhrende Literatur zu und Uber KQS ist im Qualitatsportal in der Rubrik
»Literatur« aufgefuhrt. Diese Literaturliste wird regelmafdig durch Neuerschei-
nungen aktualisiert. Organisationen und Personen, die ihre Kenntnisse Uber
KQS vertiefen wollen, finden hier wichtige Hinweise. Ausgewahlte Veroffent-
lichungen koénnen heruntergeladen oder direkt online bestellt werden.
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fuir eine gelingende Qualitatsentwicklung Mit einer Beschreibung der
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In diesem Essential wird das traditionelle Qualitdtsmanagement als verdeckt
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