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Allgemeine Einflihrung

Dieses Dokument wurde im Rahmen eines von Erasmus + finanzierten Projekts "Qual-IM-G" erstellt,
das auf den Erfahrungen verschiedener Projekte, Initiativen und bestehender Mechanismen im Be-
reich der Qualitatssicherung fiir die Bildungs- und Berufsberatung in den Partnerlandern aufbaut. Da-
bei wird bericksichtigt, dass die Lander in Europa je nach ihrer Geschichte im Bereich der Berufslauf-
bahnentwicklung unterschiedliche Traditionen im Hinblick auf die Entwicklung von Qualitdtsstandards
zur Unterstiitzung von Beratenden und Abldaufen in Beratungsorganisationen haben. Es werden daher
eine Reihe von Konzepten und Verfahren vorgeschlagen, die die Umsetzung bestehender Mechanis-
men im Bereich der Qualitdtssicherung fir die Beratung optimieren oder die Entwicklung neuer Me-
chanismen erleichtern kénnen:

0O1: Analytisches Papier tGber die Auswirkungen und Erfolgsfaktoren verschiedener Qualitats-
sicherungs-(QS)-Anséatze in Europa (Bestandsaufnahme): Durch qualitative und quantitative
Forschung wurde der aktuelle Stand verschiedener nationaler und transnationaler QS-Prakti-
ken im Bereich der Beratung analysiert. Das Papier identifiziert die Erfolgsfaktoren und Aus-
wirkungen dieser verschiedenen Ansatze und ist die Grundlage fir die Entwicklung der folgen-
den Arbeitsergebnisse (Verantwortlicher Partner: iCeGS).

02: Mentoring-Programm fir Beratungspraktiker*innen: Ein nicht-formales Mentoring-/Trai-
ningsprogramm, das es Praktiker*innen erméglicht, Qualitdtsstandards einzuhalten. Es enthalt
Trainingsmodule, die es den Beratenden ermoglichen, Fahigkeiten und Kompetenzen in Berei-
chen zu entwickeln, die in den meisten Zertifizierungsverfahren fiir Beratende gefordert wer-
den. Es enthalt ein Kern-Mentoring-Programm fiir die wichtigsten Bereiche im Zertifizierungs-
prozess und erganzende Module (Verantwortlicher Partner: abif).

03: Zertifizierungs-/Akkreditierungsverfahren fiir Beratungspraktiker*innen: Verfahren zur
Akkreditierung von Beratenden mit Empfehlungen und Beispielen fiir Instrumente und Verfah-
ren der Selbsteinschatzung, einer Liste der moglichen erforderlichen Nachweise und eine
Checkliste fur die Umsetzung eines solchen Verfahrens (Verantwortlicher Partner: SKPKR).

04: Qualitatsentwicklungsrahmen (QER) fiir Beratungsanbieter: Ein Modell, das Dienstleister
bei ihrer kontinuierlichen Qualitatsentwicklung und -sicherung unabhéngig von einem forma-
len externen Zertifizierungs-/Auditprozess unterstitzt (siehe 05). Die Umsetzung des QER er-
fordert freiwilliges Engagement und einen partizipativen Prozess aller Mitglieder einer Organi-
sation, die ihre Dienstleistungen verbessern will. Das QER ist auf unterschiedliche Qualitats-
standards anwendbar, die in den verschiedenen Landern bereits existieren. Er konzentriert
sich jedoch auf diejenigen Qualitatskriterien und -indikatoren, die in den meisten Qualitats-
standards vorkommen (Verantwortlicher Partner: nfb).

05: Auditierungs-/Zertifizierungs-/Giitesiegelverfahren fiir Beratungsanbieter: Enthlt Vor-
Audit-Verfahren, Fragebogen zur Selbstbewertung / Checkliste, Auditplan und Zertifizierungs-
prozessdiagramm (Verantwortlicher Partner: BKS Uspech).

Im Folgenden werden diese Ergebnisse erldutert und gezeigt, wie sie sich auf die Hauptziele des Pro-
jekts beziehen:
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Abbildung 1: Ubersicht iiber digb&itspakete und Ergebnisse
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1. Vorwort

Das Projekt "Quality Implementation in Career Guidance" (Qual-IM-G) zielt darauf ab, die Umsetzung
von Qualitatsstandards und Qualitatssicherungsmechanismen und -politiken in den beteiligten euro-
paischen Partnerlandern zu analysieren, Erfolgsfaktoren sowie mogliche Hindernisse fir die Imple-
mentierung zu identifizieren und Empfehlungen und Instrumente fiir erfolgreiche Umsetzungsstrate-
gien zu liefern. Die Qualitatsentwicklung und Qualitatssicherung in der Bildungs- und Berufsberatung
erfolgt auf zwei Ebenen - auf der Ebene der einzelnen Berater*in und auf der Ebene der Organisation,
die Beratungsdienste anbietet. Darliber hinaus sind Regierungen und andere politische Entscheidungs-
trager dafir verantwortlich, angemessene rechtliche und institutionelle Rahmenbedingungen und ein
politisches Umfeld zu schaffen, das die Qualitdatsentwicklung fiir "gute Beratung" unterstiitzt.

Die im Rahmen des Qual-IM-G-Projekts entwickelten Konzepte und Instrumente sollen Praktiker, An-
bieter und politische Entscheidungstrager bei ihren Bemiihungen unterstiitzen, eine kontinuierliche
und nachhaltige Qualitatsentwicklung in der Bildungs- und Berufsberatung umzusetzen.

Arbeitspaket 4 beschaftigt sich mit konzeptionellen Ansatzen, dem Design und der praktischen An-
wendung eines Qualitatsentwicklungsrahmens fiir Beratungsorganisationen, der sowohl fiir die kon-
tinuierliche Qualitat und Weiterbildung innerhalb der Organisation als auch zur Vorbereitung und Un-
terstilitzung eines Zertifizierungs- oder Auditierungsprozesses eingesetzt werden kann. Das Ergebnis
des |04-Arbeitspakets besteht aus zwei Teilen:

U Das erste Papier ("Entwicklung eines Qualitatsentwicklungsrahmens") beschreibt den theore-
tischen Hintergrund und die Konzepi& Qualitatsentwicklung fir die Beratung und die we-
sentlichen Merkmale fiir die Gestaltung eines QER.

U Das zweite, hier prasentierte Papier "Der Qual-IMG — Qualitatsentwicklungsrahmen — eine
Toolbox fiir Beratungseinrichtungen" ist ein Handbuch und beschreibt ausfiihrlich die Phasen,
Schritte und Werkzeuge fiir den QER-Prozess in einer Beratungsorganisation.

Der hier vorgeschlagene "Qual-IMG — QER” ist stark vom deutschen BeQuKonzepfgepragt, das vom
Nationalen Forum Beratung (nfb)in Zusammenarbeit mit der Universitat Heidelberg und einer Vielzahl
von Experten, Akteuren, Stakeholdern und politischen Entscheidungstragern im Bereich der Berufsbe-
ratung ("Offener Koordinierungsprozess") sowie mit Férderung des Bundesministeriums fiir Bildung
und Forschung von 2009 bis 2014 entwickelt wurde. Das BeQu-Konzept ist ein integriertes Qualitats-
model} das auf einem systemischen Ansatmsiert. Es besteht aus einem Katalog von 19 Qualitats-
standardsfir Bildungs- und Berufsberatung, einem Kompetenzprofifiir Berufsberatende und einem
Qualitatsentwicklungsrahmen (QEMR) Anbieterorganisationen. Die Umsetzung auf freiwilliger Basis
wird vom nfb und seinen Mitgliedern unterstitzt (Schiersmann/Weber 2013; nfb/Forschungsgruppe
Qualitat in der Beratung, Berlin/Heidelberg 2014/2016).



c 0g0®

QuaL.-

2. Warum ein QER? Qualitatsentwicklung in der Beratung fir Bildung, Beruf
und Beschaftigung (BBB-Beratung)

Eine effektive und nachhaltige Qualitatsentwicklung in Anbieterorganisationen fiir Bildungs- und Be-
rufsberatung (BBB-Beratung) erfordert - wie in jedem Unternehmen, das personalisierte Sozialdienste
anbietet - das personliche Engagement jedes einzelnen Mitarbeitenden: Manager und Mitarbeiter,
Fachkrafte sowie Verwaltungspersonal. Da Qualitatsentwicklung immer auch Organisationsentwick-
lung beinhaltet, miissen die Perspektiven aller Mitarbeitenden in einen partizipativen Prozess der Qua-
litatsentwicklung einbezogen und wertgeschatzt werden. Dies ist dann besonders wichtig, wenn eine
Dienstleistung stark individualisiert ist und nicht allein durch vordefinierte Verfahren und quantitative
Indikatoren standardisiert und gemessen werden kann, wie dies bei Beratungs- und Betreuungsein-
richtungen der Fall ist.

Dennoch erweist sich ein Verfahren zur Initilerung und Implementierung eines effektiven Qualitats-
entwicklungsprozesses in der Organisation als hilfreich, um den gesamten Prozess zu unterstitzen und
ihn zu einer erfolgreichen und nachhaltigen Serviceverbesserung zu fiihren. Deshalb wurde im Rahmen
dieses von ERASMUS+ geférderten Projekts der "Qual-IMG Qualitatsentwicklungsrahmen (QER)" ent-
wickelt und getestet. Insofern unterscheidet sich der QER von dem "Audit-/Zertifizierungsverfahren
flr Anbieter", das im Arbeitspaket 5 (Intellectual Output O5) entwickelt wurde.

Der QER ist als Leitfaden fiir einen Qualitatsentwicklungsprozess fiir Beratungsanbieter konzipiert, die
die Qualitat ihrer Dienstleistungen verbessern wollen. Es ist nicht fiir ein externes Audit- oder Zertifi-
zierungsverfahren zur Erlangung eines Qualitatszeichens konzipiert. Der Prozess der Qualitatsverbes-
serung mit dem QER lauft idealerweise mindestens liber ein Jahr und kann anschliefend bei Bedarf
mit neuen Qualitatszielen fortgesetzt werden, da die Qualitatsentwicklung ein kontinuierlicher Prozess
ist und eine kontinuierliche Aufgabe sowohl in der Organisation als auch fiir jeden und jede einzelne
Mitarbeiter*in darstellt. Im Gegensatz zu einem externen Audit- oder Zertifizierungsprozess, der die
Leistung der Organisation nach vorgegebenen Kriterien und Indikatoren bewertet, unterstitzt der QER
die Organisationsmitglieder dabei, die Starken und Schwachen ihres Dienstes und die Notwendigkeit
einer Verbesserung in einer gemeinsamen Analyse zu identifizieren und vorrangige Ziele fiir ihren Qua-
litatsentwicklungsprozess, dessen Umsetzung und Bewertung zu setzen.

Obwohl dies nicht das Hauptziel des QER ist, kann es durchaus vorkommen, dass Aufsichtsbehdrden
oder Geldgeber von Beratungsorganisationen oder sogar Zertifizierungsagenturen die erreichten Er-
gebnisse des vom QER unterstiitzten Qualitdtsentwicklungsprozesses anerkennen und dem Unterneh-
men ein Qualitatssiegel verleihen. In diesem Zusammenhang kann der QER als hilfreiches Instrument
zur Vorbereitung auf ein externes Auditverfahren genutzt werden.

Qualitatsentwicklung bedeutet immer auch Organisationsentwicklung. Die Prozesse, Verfahren, Tipps
und Werkzeuge des hier vorgeschlagenen QER unterstiitzen einen partizipativen Prozess der Organi-
sationsentwicklung, der die Organisation weit iber die Verbesserung ihres Service fiir die Kunden hin-
aus betrifft. Sie wirken sich positiv auf die Unternehmenskultur und die Bereitschaft und Fahigkeit der
Organisation zur Veranderung ganz allgemein aus. Insofern ist der Qual-IMG QER nicht nur ein Quali-
tatsrahmen, der die Dimensionen und Kriterien der Qualitdt in der BBB-Beratung beschreibt, sondern
kann ebenso als Modell fiir interne, selbstbestimmte Veranderungsprozesse in einem dienen.
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Es gibt in Europa eine Reihe von nationalen oder transnationalen Qualitdtsentwicklungs- oder Quali-
tatssicherungsrahmen, die nicht zu einer Zertifizierung fiihren (Details siehe die Ergebnisse von O1:
Dodd et al. 2019). Viele von ihnen sind jedoch branchenspezifisch und konzentrieren sich auf die Be-
rufsorientierung und -beratung in Schulen oder sie sind hauptsachlich regional/lokal verankert oder
verbandsspezifisch. Nur sehr wenige QER sind fiir die BBB-Beratung im Allgemeinen konzipiert, die von
Einrichtungen verwendet werden kdnnen, die Beratung fir Kunden jeden Alters, jeder Zielgruppe und
jeder Branche anbieten. Das deutsche BeQu-Konzept fir die Qualitatsentwicklung, das vom Nationalen
Forum Beratung (nfb) in Zusammenarbeit mit der Universitat Heidelberg und einer Vielzahl von Exper-
ten, Stakeholdern und politischen Entscheidungstragern in einem "offenen Koordinierungsprozess"
(nfb 2014) entwickelt und pilotiert wurde, Qualitatssicherungsinstrumenten und diente als ,,Blueprint”
fir den hier vorgestellten Qual-IMG QER.

Im Rahmen des Qual-IMG-Projekts wurde dieses Instrument in einem tschechisch-slowakischen Ge-
meinschaftsseminar im Mai 2019 erneut getestet und erhielt eine Gberwiegend positive Bewertung
sowie eine Reihe hilfreicher Verbesserungsvorschlage.

Zusatzliches Feedback wurde von internationalen Experten eingeholt, die auch Empfehlungen fir die
Implementierung des QER und dessen Weiterentwicklung gaben. Das Feedback der Expert*innen und
aus dem Seminar bezog sich auf die Anwendbarkeit und den Nutzen fiir verschiedene Beratungssek-
toren, fir verschiedene Arten von Organisationen und Beratungseinrichtungen, institutionelle Rah-
menbedingungen sowie auf den Nutzen des QER-Prozesses fiir individuelle Berater*innen. Die Kom-
mentare wurden sorgfaltig geprift und gegebenenfalls in den endgultigen Entwurf des QER aufgenom-
men.

3. Die haufigsten Qualitatsstandards flir BBB-Beratung in Europa — Basis flr
den QER

Die Basis fiir jeden Qualitatsentwicklungsprozess und die Anwendbarkeit des QER ist die Verpflichtung
einer Organisation und seiner Mitglieder auf einen vereinbarten und anerkannten Qualitatsstandard
oder Qualitatsrahmen, der alle Bereiche, Dimensionen, Kriterien und Indikatoren der Qualitat in der
BBB-Beratung beschreibt. In Anbetracht der Tatsache, dass Qualitat ein komplexes und "umstrittenes"
Konzept ist (Sultana 2018 und fiir verschiedene Menschen unterschiedliche Bedeutungen haben
kann, impliziert unser Konzept der Qualitatsentwicklung, dass es nicht einen einzigen Qualitdtsstan-
dard fir alle Lénder, Branchen und Organisationen gibt und geben kann. Die Implementierung des QER
ist daher nicht auf einen bestimmten Qualitatsstandard beschrankt, sondern offen fiir unterschiedliche
Qualitatsstandards. Wenn eine Organisation oder ein Verband einen Qualitatsentwicklungsprozess
einleitet, ist es jedoch entscheidend, dass er auf einem vereinbarten und gemeinsam festgelegten Qua-
litatsstandard basiert.

Nach Hooley and Ricf018) bezieht sich der Begriff Qualitdtsstandard auf einen "definierten Quali-
tatsgrad, den ein Unternehmen oder eine Behorde fiir die von ihnen zu erbringende Dienstleistung
festlegt. Sie definiert, was ein Unternehmen oder die Behérde vom Anbieter und seinen Mitarbeitern
bei der Erbringung dieser Dienstleistungen erwartet oder was ein Kunde bei der Nutzung der Dienst-
leistung erwarten kann." Darliber hinaus sollte eine Qualitatsnorm die beruflichen Standards und die
Ethik der Fachwelt widerspiegeln.
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Ein Qualitatsstandard kann durch Gesetz oder andere normative Vorschriften definiert werden oder
ist das Ergebnis eines gemeinsamen Verstandigungsprozesses der beteiligten Akteure und Interessen-
gruppen. Je nach Rechtsform kann ein Qualitatsstandard verbindlich sein (z.B. fiir Mitglieder eines Ver-
bandes oder fir 6ffentlich geférderte Dienstleister) oder einfach eine Empfehlung an die ,, professional
community”, die durch freiwillige Selbstverpflichtung unterstiitzt und umgesetzt wird.

Die in den verschiedenen europaischen Landern existierenden Qualitatsstandards oder Qualitatsrah-
men im Bereich der BBB-Beratung unterscheiden sich in Struktur, Terminologie und der Art und Weise,
wie sie die verschiedenen Dimensionen und Kriterien in Gbergreifende Kategorien einteilen. Einige ba-
sieren auf einem Input-Prozess-Output-Modell, andere auf systemischen Ansatzen oder auf Kompe-
tenz-Ansatzen. Einige sind branchenspezifisch, manche sind auf ein externes Audit ausgerichtet, wie-
der andere beziehen sich auf die interne Qualitdtsentwicklung. Jenseits dieser Unterschiede in den
theoretischen Grundlagen oder in der formalen Klassifizierung gibt es jedoch in Bezug auf die konkre-
ten Qualitdtsdimensionen und -kriterien viele Gemeinsamkeiten und Uberschneidungen zwischen den
verschiedenen Qualitatsrahmen.

Von den 21 untersuchten Qualitatsstandards und Qualitdtssicherungsrahmen in den Teilnehmerlandern des
Projekts entfallen die am haufigsten genannten Qualitdtsdimensionen und -kriterien auf folgende Katego-
rien:

- Steigerung der Professionalitat (12) und

- Kontinuierliche berufliche Weiterentwicklung von Beratenden (8)

- Verbesserung des Serviceprozesses (10)

- Verbesserung von Flihrung und Management (9)

- Verbesserung von Beratungs-Methoden und -Techniken (9)

- Verfugbarkeit ausreichender Ressourcen (4)

- Verwendung von Arbeitsmarktinformationen (4)

- Uberwachung der Kundenzufriedenheit (3)

- Bewerbung des Service und Marketing (3)

- Einhaltung von ethischen Grundsatzen (1)

- Sonstiges (8)

In einer vergleichenden Analyse haben wir am Beispiel der drei nationalen Qualitatsstandards aus GroRbri-
tannien (Matrix-Standard), Tschechien/Slowakei und Deutschland (BeQu-Konzept) Ahnlichkeiten und Unter-
schiede zwischen den konkreten Qualitatskriterien und -dimensionen dargestellt (siehe Tabelle Al im An-
hang): Wahrend sich der UK Matrix Standard hauptsachlich auf Organisations- und Managementfragen ein-
schlieRlich der Erfolgskontrolle Gber die Wirkungen der Beratung konzentriert, legt der deutsche BeQu-Stan-
dard groReres Gewicht auf die prozessbezogenen Aspekte des Beratungsangebots. Die Mission/das Leitbild
der Organisation sowie die Einhaltung ethischer Grundséatze und die kontinuierliche Qualitdtsentwicklung
sind in allen drei Rahmenwerken gleich wichtig. Die tschechisch-slowakische Norm misst den sozialen und
padagogischen Wirkungen der Beratung (Career Management Skills), der Mission und Vision des Dienstleis-
ters sowie den Qualifikationen und Kompetenzen der Beratenden groRere Bedeutung zu. Insgesamt kommt
jedoch die Mehrheit der Qualitatskriterien und -indikatoren in allen drei Normen vor, unabhangig davon,
welcher Dimension sie zugeordnet sind.
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Der im Rahmen dieses ERASMUS+-Projekts entwickelte Qualitatsentwicklungsrahmen konzentriert sich auf
diejenigen Dimensionen und Kriterien von Qualitat, die in den meisten europaischen Qualitatsrahmen ent-
halten sind. Die verwendete Klassifizierung folgt den von Hooley und Rio@018) definierten Schlisselberei-
chen der Qualitatssicherung:

- Politik/Gesellschaftliche Ziele

- Organisation

- Prozess

- Beratende

- Ergebnisse (Output/Outcome)

- Kundenorientierung/Verbraucherschutz

Tabelle 1 zeigt die gangigsten Qualitatsdimensionen und -kriterien und deren Klassifizierung entlang dieser
Schlisselbereiche.
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Talelle 1: Schltsselbereichend zugehdrigeQualitatsdimensiornund -kriteriengangiger Qualitats-
rahmen in den meisten européischen Landern

Schliisselbereich

Qualitatsdimension

Kriterien/Indikatoren

Politik/
Gesellschaftliche
Ziele

Soziale Inklusion
Gleichheit/Chancengerechtigkeit
Ethische Grundsatze

Unparteilichkeit/Objektivitat
geschlechter- und kultursensibles Beratungsange-
bot

Organisation

Flihrung und Management

Mission u. Vision/Ethische Grunds-
atze

Partizipative Organisationskultur
(Kommunikation/Zusammenarbeit)
Materielle und Personalressourcen
Bekanntmachung/Bewerbung des
Beratungsangebots/Marketing
Netzwerke und Partnerschaften

FUhrung Gber Ziele

Messbare Ziele

Klare Strukturen, Arbeitsablaufe und Verantwort-
lichkeiten

Aktuelle, qualitatsgesicherte Informationen
Effektiver Gebrauch moderner Informations- und
Kommunikationstechnologie (IKT)
Kontinuierliche Qualitatsentwicklung

Beraterkompetenzen
Kontinuierliche professionelle Ent-
wicklung

Selbst-Reflexion

Prozess Auf die Kundenbeddrfnisse fokus- Beratungskontrakt
sierter Service Qualitat und Relevanz der eingesetzten Beratungs-
Etablierung einer sachgerechten methoden und diagnostischen Verfahren
und vertrauensvollen Beziehung Effektives Informationsmanagement/ effektiver
zum Klienten Einsatz von IKT und Online-Beratungs-Tools
Ergebnisoffenheit/ Sanktionsfrei- Handlungsplane
heit Evaluation von Feedback und Wirkungen
Hinweise auf und Weiterleitung zu anderen (Bera-
tungs-)Diensten
Beratende Professionalitat Anerkanntes Kompetenzprofile

Vorgeschriebene Zugangsqualifikation
Maoglichkeiten/Angebote zur Selbstreflektion/Su-
pervision

Teilnahme an Weiterbildung

Anwendung der Theorie in der Praxis

Effektiver Gebrauch von Beratungstechniken und
diagnostischen Verfahren

Ergebnisse (Output/
Outcome)

Aneignung von Berufslaufbahn-
kompetenzen (CMS) und Entschei-
dungskompetenzen

Erreichter Bildungsabschluss
Arbeitsmarktintegration
Okonomische Wirkungen

Er6ffnung von Bildungs- und Berufsperspektiven/
Vermittlung in Ausbildung oder Arbeit
Handlungsplane

Kontakte zur Arbeitswelt

Abbruchquoten (Schule/Ausbildung/Studium)
Arbeitslosenquoten

Monitoring und Evaluation von Wirkungen
Angebot an qualifizierten Arbeitskraften

Soziale Kosten der Unterbeschaftigung /Arbeitslo-
sigkeit (z.B. Sozialhilfe- und Gesundheitsausgaben
etc.)

Kundenorientierung/
Verbraucherschutz

Klientenzentrierung

Auf die Kundenbeddrfnisse fokus-
sierter Service

Schutz der Klientenrechte
Vermeidung von Interessenkonflik-
ten

Transparenz und Zuganglichkeit des Beratungsan-
gebots

Addquate Information der Kunden tber den ange-
botenen Service

Datenschutz, Vertraulichkeit,

Freiwilligkeit der Inanspruchnahme
Beratungskontrakt

Monitoring der Kundenzufriedenheit
Beschwerdemanagement

10
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4. Der Qual-IMG Qualitatsentwicklungsrahmen (QER) — ein Uberblick

Der Qual-IMG-QER unterstitzt die Qualitatssicherung und -verbesserung von Beratungsdiensten in Be-
ratungsorganisationen. Anbieter von Beratungsdienstleistungen kénnen den QER nutzen.

- fir eine systematische Einflihrung der Qualitatsentwicklung in die tagliche Arbeit,

- Verbesserung bereits bestehender Ansdtze des Qualitdtsmanagements unter Berlicksichti-
gung von Aspekten, die spezifisch fiir die BBB-Beratung sind,

- ihre Bemuhungen, die Qualitatsentwicklung zu dokumentieren und an Geldgeber und politi-
sche Entscheidungstrager zu kommunizieren.

Im Rahmen eines sechsphasigen Modells (QER-Zyklus) und auf der Grundlage des Qualitatsstandards,
dem die Organisation verpflichtet ist, bewerten Management und Mitarbeitende gemeinsam den ak-
tuellen Status, Starken und Schwachen sowie Anforderungen an eine professionelle Weiterentwick-
lung. Im Laufe des Qualitatsentwicklungsprozesses, der mindestens ein Jahr dauern sollte, identifiziert
die Organisation ihre Entwicklungsziele und Erfolgsfaktoren, startet Aktivitaten zur Verbesserung, re-
flektiert und bewertet die Ergebnisse und Lernerfahrungen. Der QER ermdglicht es Organisationen,
sowohl die individuellen Perspektiven der Mitarbeitenden als auch die Perspektive der Organisation
zu aktivieren und zu integrieren, um Losungen zur Sicherung oder Verbesserung der Beratungsqualitat
zu entwickeln, die zu der Organisation passen.

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick iber die wichtigsten Inhalte und Funktionen der verschiede-
nen QDF-Phasen sowie die Tipps und Tools zur Steuerung des Prozesses. In Kapitel 5 werden die not-
wendigen Schritte und Werkzeuge fiir jede Phase naher erlautert.

--————-->

vereinbarter
Qualitats-
Standard

Figue 1: Six phases of the Qt@uality Development Framework

Die folgende Tabelle 2 gibt einen Uberblick tiber den Inhalt und die Funktionen der verschiedenen
QER-Phasen und iiber die Tipps und Tools, um den Prozess erfolgreich zu managen. Kapitel 5 erldu-
tert die erforderlichen Schritte und Instrumente jeder Phase im Detail.
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Tatelle2: Phase desQuatM-G Qualititsentwicklungsahmens-ein Uberblick :
Qua,.- ©
Phase Inhalt Funktion Tips & Tools
Phase 1: Selbst-)Ver- Organisation des Einstiegs in den Prozess/Kick-off; Forderung des Bewusstseins fiir die Bedeutung der Tips:

pflichtung zur Umset-
zung des QER und des
Qualitatsstandards(QS)

Klarung erforderlicher Inputs und Ressourcen;
Einbeziehung aller Mitarbeitenden und des Managements;

Schaffung effektiver Arbeitsstrukturen und transparenter
Kommunikationswege

Qualitatsentwicklung;
Motivation aller beteiligten Akteure;

Offener Austausch von Erwartungen, Angsten und
Anforderungen;

Stabile Rahmenbedingungen, Akzeptanz, Engage-
ment und Unterstlitzung des Prozesses;

- Einstieg in den QER
- Organisation der Kooperation

Tools:
- Check-up fiir den Einstieg in den
Qualitatsentwicklungsprozess

- Ressourcen und Erwartungen

Phase 2: Analyse und
Dokumentation des
Status quo

Bestandsaufnahme und Analyse der Ist-Situation in der Or-
ganisation nach allen Qualitatskriterien des Qualitatsstan-
dards mit einer Checkliste;

Identifizierung v. Qualititsliicken u. Anderungsanforderun-
gen;

Definition der Relevanz fiir die Organisation; ggf. Einbezie-
hung von Partnern und Kunden; Forderung von Selbstver-
trauen und Gewissheit lber Starken;

Fordert die Bereitschaft und Motivation fir Veran-
derungen; Foérdert die Reflexion und Professionali-
tat;

Erhoht das kollektive Wissen tber das Unternehmen
und Uber die beruflichen Kompetenzen der Kol-
leg*innen;

Tips:

- Anleitung zum-Tool “Checklists”

- Beispiele fur die Bestandsaufnahme der
Qualitatsstandards

Tool:
- Checklisten fiir die Bestandsaufnahme
der aktuellen Situation (Status-quo Ana-
lyse)

Phase 3: Definition der
Entwicklungsziele,
Priorisierung und
Aktionsplanung

Diskussion und Entscheidung Gber die Entwicklungsziele;

Priorisierung mehrerer identifizierter Veranderungsanfor-
derungen entsprechend der Relevanz fiir die Organisation;

Planung und Konkretisierung von Qualitatsaktivitaten;
Unterteilung der Ziele in Teilziele und Endziele;

Identifizierung von unterstiitzenden und hemmenden Ein-
flussfaktoren;

Definition von Erfolgskriterien;

Etablierung von Projektmanagement-Instrumenten;

Reduziert die Komplexitdt und die Vielfalt der zu be-
waltigenden Probleme;

Entlastet von der Belastung durch zu viele ge-
schwundene Aktivitaten und Erwartungen;

Erzeugt erreichbare Schritte;

Die gemeinsame Formulierung von Zielen tragt zur
Motivation und Anregung der Teilnehmer bei;

Tips:

- Setzen von Prioritaten

- Exemplarische Methoden fir die
Priorisierung

- Zielbestimmung und Konkretisierung

- Planung von Qualitatsentwicklungs-
Aktivitaten

- Beispiele fur forderliche und
hinderliche Einflussfaktoren

Tools:
- Beschreibung von Zielen und Aktivitaten
- Implementationsplan




lung

klare Verantwortlichkeiten festgelegt werden;

Reflexion und kontinuierliche Uberwachung von Zwischen-
ergebnissen, Effekten und Zielerreichung;

flexible Reaktion/Anpassung an verdnderte Rahmenbedin-
gungen

Die Realisierung von Qualitatsentwicklungsaktivita-
ten schafft neue Losungen, bestehende Routinen
und Rituale kénnen Giberwunden werden und erste
Erfolgserlebnisse konnen eine positive Dynamik aus-
losen.;

o

[ )

@

o

Qua
Phase Inhalt Funktion Tips & Tools
Phase 4: Implementie- | Umsetzung von organisationsspezifischen Qualitatsprojek- | Durch die aktive Beteiligung aller Organisationsmit- | Tip:
rung von Aktivitdten ten auf der Grundlage der in Phase 3 abgeleiteten Ziele; glieder an der Umsetzung kénnen Verdnderungen - Controlling
zur Qualitatsentwick- Projektmanagement-Methoden sollten angewendet und und Verbesserungen erlebt werden;
Tool:

- Implementations-Plan

Phase 5: Dokumenta-
tion und Bewertung
der Auswirkungen der
getroffenen MaRnah-
men

Bearbeitung und Reflexion der Ergebnisse des Qualitats-
entwicklungsprojekts;

Dokumentation der Ergebnisse in Form von Berichten, Sta-
tistiken, Prasentationen, externen Publikationen etc;

Aktualisierung der Checklisten der Phase 2 entsprechend
den Ergebnissen der QualitatssicherungsmalRnahmen;

Vergleich der Ergebnisse mit den definierten Erfolgsfakto-
ren;

Aufdecken und Berticksichtigen neuentstehender Erforder-
nisse zur Qualitatsverbesserung;

Interne und externe Kommunikation: Ergebnisse und Be-
wertungen fiir alle Mitglieder der Organisation und fiir re-
levante Stakeholder, politische Entscheidungstrager, Kun-
den etc. zuganglich machen;

Sicherstellung des neu erreichten Status quo:
Forderung von Stabilitdat und Kontinuitat;

Visualisierung von nicht (vollstandig) erreichten Zie-
len

ermoglicht die Diskussion tGiber mogliche weitere
Handlungsoptionen und Qualitatsentwicklungspro-
jekte;

Tips:

- Dokumentation und Weiterverarbeitung

der Ergebnisse

- Bewertung der Ergebnisse

- Anleitung fir das QER-Tool
“Einschatzung der Zielerreichung”

Tools:
- Evaluation der Zielerreichung

Phase 6: Analyse und
Evaluation des neuen
Status; Sicherung von
Transfer and Nachhal-
tigkeit

Reflexion des gesamten Qualitatsentwicklungsprozesses in
der Organisation, individuelle u. organisatorische Lerner-
fahrungen; Organisation geeigneter Formate fiir diesen Re-
flexionsprozess, die zu der Einrichtung und ihren Mitglie-
dern passen;

Wertschatzung fordert die Motivation fiir weitere
Qualitatsentwicklungsprojekte;

Lernerfahrungen kénnen auf andere Situationen
Ubertragen und in der Zukunft genutzt werden;

Tips:

- Lernergebnisse des Qualitatsentwick-
lungsprozesses

- Anleitung fiir das Tool " Lernergebnisse
des Qualitatsentwicklungsprozesses ".

13



Reflexion, wie Ergebnisse erzielt wurden, welche Wege ge-
wahlt wurden u. wie sich Organisationskultur gedndert hat,
usw.;

Reflexion Uber Einflussfaktoren;

Anerkennung, Wertschatzung u. Feier des erreichten Sta-
tus; Entscheidung Uber die Fortsetzung des Qualitdtsent-
wicklungsprozesses auf Basis der Priorisierung in Phase 3;

Die Problemlosungsfahigkeit und Anpassungsfahig-
keit der Organisation und der Mitarbeiter wurden
gestarkt;

"Qualitatsentwicklung ist Organisationsentwick-
lung!"

Tool:
- Lernergebnisse des Qualitatsentwicklung-
sprozesses

14
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5. Den Qual-IMG QER in die Praxis umsetzen — Schritte, Tipps und Tools

QER Phase 1:
(Selbst-)Verpflichtung zur Umsetzung des QER

UBERSICHT

Welche Schritte sind notig, um den QER umzusetzen?

1. Schaffung von Bewusstsein fiir die geplante Qualitatsarbeit bei allen relevanten Akteuren in der
Organisation (Mitarbeiter, Leitung u.a.)

2. Klarung der Erwartungen der beteiligten Akteure an den Qualitatsentwicklungsprozess
3. Absicherung der Unterstiitzung durch die Leitung der Organisation
4. Klarung der Ressourcen fiir diesen Prozess

5. Aufbau der fiir die Qualitatsentwicklung notwendigen Strukturen (z.B. Benennung eines Qualitats-
beauftragten und/oder einer Qualitatsgruppe)

6. Selbstverpflichtung zur Nutzung der Qualitatsstandards, zur Umsetzung des QER und zu Transpa-
renz

Diese Phase findet einmalig statt und dient dem Einstieg der Organisation in den QER und dem Schaf-
fen eines Bewusstseinfiir die geplante Qualitdtsarbeit bei allen relevanten Akteuren in der Organisa-
tion. Es geht dabei auch darum zu verdeutlichen, dass der begonnene Entwicklungsprozess einerseits
Kraft und Ressourcen kosten wird, anderseits aber eine Verbesserung hin zu mehr Qualitat moglich
machen soll und damit fiir die weitere Arbeit der Organisation sinnvoll ist. Konkret bedeutet dies, dass
in der Einstiegsphase alle relevanten Akteure in der Organisation Uber die geplante Qualitatsarbeit
informiert und fir die Mitarbeit gewonnen werden missen.

Darliber hinaus ist es hilfreich, wenn die Erwartungen und Vorerfahrungen der Beteiligten (z.B. im
Rahmen eines Workshops) thematisiert werden.

Wichtig ist, dass die Leitung der Organisation der Einfliihrung der Qualitdtsstandards zustimmt, sich fir
die Umsetzung des QER stark macht und Bereitschaft zeigt, die notwendigen Bedingungen dafiir zu
gewahrleisten.

Dies beinhaltet die Bereitstellung von materiellen und personellen Ressouren sowie von tragfahigen
Strukturen Hierzu zahlt auch die Einrichtung einer Qualitdtsgruppe und die Auswahl eines/r Qualitats-
beauftragten. Die Passung der Qualitdtsarbeit zur Strategie der Organisation sowie andere interne und
duBere Gegebenheiten ermoglichen den Start in die Qualitdtsentwicklung mit der nétigen Energie und
der Absicherung in der Organisation.

Die erste Phase schlieRt mit einer Selbstverpflichtungur (sukzessiven) Einfiihrung der Qualitdtsstan-
dards, zur Umsetzung des QER und zur Transparentmachung des begonnenen Qualitatsentwicklungs-
prozesses nach innen und nach auf3en ab.

Material zu Phase 1 —Tipps: A Einstieg in den QER; A Gestaltung der Zusammenarbeit; Tools: A
Check-Up zum Einstieg in den Qualitatsentwicklungsprozess; A Ressourcen und Erwartungen
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QER Phase 1 Tipp 1:
Einstieg in den QER

Aus dem Alltag auszubrechen, um neue Wege einschlagen zu kdnnen, erfordert Motivation und Enga-
gement von allen Beteiligten. Die Gestaltung erfolgreicher Einflihrungen von Qualitatssystemen be-
deutet, dass sich am Anfang alle Verantwortlichen in der Organisation bewusst und verbindlich darauf
verstandigen, den Qualitatsentwicklungsrahmen und die Qualitatsstandards in ihrer Beratungsorgani-
sation zu nutzen. Daher empfiehlt es sich, eine gemeinsame Informations- und Auftaktveranstaltung
durchzufiihren. Im Vorfeld sollten alle am Qualitatsprojekt beteiligten Akteure zunachst anhand fol-
gender Arbeitsmaterialien lGber das Projekt in Kenntnis gesetzt werden:

1. Der Qualitatsentwicklungsrahmen (QER)
2. Die Qualitatsstandards fir die Beratung in Bildung, Beruf und Beschéftigung.

Um eine hohe Beteiligung Aller zu erreichen, sollten mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vor-
handene Ressourcen identifiziert werden und ebenso tragfahige Strukturen erarbeitet werden, die sich
nicht nur mit den Zielen und Werten der Organisation vereinen lassen, sondern moglichst auch denen
der Beteiligten entsprechen. Hierzu bietet es sich bspw. an, die Erwartungen an die Qualitatsarbeit
bereits im Vorfeld zu erfragen (siehe QERTool Erwartungen und Ressourgen

Zu Beginn eines Qualitatsentwicklungsprozesses von Organisationen mussen spezielle Zustandigkeiten
festgelegt werden. Je nach GréRe der Organisation kann dies ein/eine Qualitdtsbeauftragte/r bzw. eine
Qualitatsgruppe sein. Hierbei sollte darauf geachtet werden, dass der Zustandigkeits- und Verantwor-
tungsrahmen klar abgesteckt wird. Die qualitdtsbeauftragte(n) Person(en) kann/kénnen Ablaufe/Pro-
zesse koordinieren und Aufgaben delegieren. Im QERTipp: Gestaltung der Zusammenaitheind die
Aufgabenbereiche der qualitatsbeauftragten Person(en) detailliert dargestellt.

Basierend auf dem Informationsstand der ausgegebenen Materialien kann ein konstituierendes Tref-
fen (z.B. Kick-Off Veranstaltung, Klausurtagung, Teamsitzung etc.) stattfinden, das von den qualitéats-
beauftragte(n) Person(en) zur Kldrung der Zustandigkeiten und zur Motivation aller unmittelbar Betei-
ligten genutzt werden kann.

Verbindliche Kommunikationswege sowie die Bearbeitung und mogliche Delegation definierter Aufga-
ben und Anforderungen bilden die grundlegenden Strukturen flir eine nachhaltige Qualitatsarbeit und
sollten bei diesem ersten Treffen geklart und festgehalten werden. Zur Vorbereitung darauf soll der
QERTipp Gestaltung der Zusammenarhssbchtet werden. Vorteilhaft ist, wenn die Leitung der Or-
ganisation bei diesem Treffen vertreten ist, um den Rahmen fir die anstehende Qualitatsarbeit abzu-
stecken und — bspw. durch eine anregende Ansprache — die Mitarbeiter/innen fir eine effektive Qua-
litatsarbeit zu begeistern. Welchen Rahmen dieses erste konstituierende Treffen hat, liegt im Gestal-
tungsspielraum der jeweiligen Organisation.
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QER Phase 1 -Tipp 2:
Gestaltung der Zusammenarbeit

Die im Folgenden angefiihrten Aspekte hinsichtlich der Zustandigkeiten und Kommunikation sollen als
Vorbereitung fiir die Gestaltung der Zusammenarbeit innerhalb des QER dienen. Sie sind Teil der stabi-
len Rahmenbedingungen, die fiir die bevorstehende Qualitatsarbeit strukturelle Sicherheit schaffen
kénnen. In welcher Form diese Strukturen in den normalen Arbeitsalltag integriert werden, hdangt von
den organisationalen Ablaufen der einzelnen Organisation ab. Zur einfacheren Handhabung sollten
neue Strukturen und Prozesse moglichst in bereits bestehende innerhalb der Organisation integriert
werden (z.B. regelmaRige Teamtreffen).

1. Zustandigkeiten und Beteiligungsstrukturen

Definierte Aufgaben und abgesteckte Verantwortungsbereiche sorgen fiir eine klare und (bersichtli-
che Arbeitsstruktur. Dabei kdnnen Zustiandigkeiten dauerhaft prozessbegleitend und steuernd sein
(siehe gqualitatsbeauftragte(n) Person(en)/Qualitatsgrupplndere wiederum sind nur temporér an-
gelegt (siehe Qualitatszirkglund beschiftigen sich anlassbezogen mit ausgewahlten Themen.

a) Qualitatsbeauftragte(n) Person(en)/Qualititsgruppe:

Die qualitatsbeauftragte(n) Person(en)/Qualitatsgruppe ist/sind als Steuerungsinstanz und Verantwor-
tungstrager auf operativer Ebene zu verstehen. Bei Zustandekommen einer Qualitatsgruppe sollte
diese moglichst heterogen zusammengesetzt sein, d.h. dass die verschiedenen Arbeitsbereiche aus der
Organisation vertreten sein sollen.

Generell kann/kénnen die qualititsbeauftragte(n) Person(en)/Qualititsgruppe folgende Aufgaben-
bereiche haben:

Interne Koordination/ Informations- Férderung der Teamentwicklung
management 9 Achten auf die Einhaltung der verab-

redeten Spielregeln

Fordern einer kollegialen und vertrau-

ensvollen Atmosphare

T Konflikte beachten und friihzeitig an-
sprechen, um gemeinsam nach einer
Losung zu suchen

9 Einladung zu den Sitzungen/Klarung
der Moderation l

1 Aufgabenverteilung innerhalb der
Qualitatsgruppe.

T Information der Mitglieder der Quali-
tatsgruppe

9 Sicherstellung der Dokumentation der
Arbeit

Prozesssteuerung

Anregung regelmaRiger (auch praventiver) Standortbestimmungen
des Qualitatsprozesses (im Hinblick auf Arbeits-, Zeit- und Kosten-
plane sowie die qualitative Entwicklung)
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b) Bildung von Qualitétszirkeln

Qualitatszirkel (bestehend aus Personen der Qualitatsgruppe, und/oder anderer Organisationsmitglie-
der) diskutieren und bearbeiten anlassbezogen einzelne Aspekte von Qualitat oder Teile von Qualitats-
entwicklungsprojekten und kénnen der Qualitatsgruppe unterstiitzend zur Seite stehen, indem sie zu-
arbeitende Aufgaben ausfiihren, Verbesserungsvorschlage machen sowie die Umsetzung der Vor-
schlage prifen.

c) Gestaltung der Beteiligung

Zu beachten sind verschiedene Partizipationsformen, d.h. es soll bewusst gewahlt werden, WER zu
welchem Zeitpunkt und in welcher Form informiert bzw. beteiligt werden muss:

1 Reine Informationd.h. wissen, was lduft, welche Themen diskutiert werden, welche Be-
schlisse gefasst wurden

1 Beteiligung, wenn gewtlinsght.h. Einladung, aber kein Zwang zur Teilnahme an Gesprachen
oder Diskussionsrunden

1 Beteiligung am Dialggl.h. Teilnahme an Gesprachen und Diskussionsrunden

1 Beteiligung an der Entscheidyrijh. obligatorischer frihzeitiger Einbezug bestimmter Orga-
nisationsmitglieder, deren Einverstandnis fiir die Realisierung relevant ist bzw. deren Funktion
zur praktischen Umsetzung bendétigt wird

9 Entscheidungesoliten von denjenigen Personen gefillt werden, die von der Umsetzung un-
mittelbar betroffen sind und das nétige Fachwissen besitzen.

2. Kommunikation und Transparenz

Ein weiterer Schritt flr eine effiziente Zusammenarbeit ist die verbindliche Festlegung von Informa-
tions-, Kommunikations- und Dokumentationswegen, um Abstimmungsprozesse wahrend der Quali-
tatsentwicklung moglichst effektiv und transparent zu gestalten.

a) RegelmadRBige Diskussionsrunden:

Durch einen kontinuierlichen Austausch zum Stand der Planungen erhalten alle Beteiligten die Mog-
lichkeit sich einbringen zu kdnnen.

Die Zusammensetzunder Diskussionsrunden sollte klar geregelt sein (verbindliche Kerngruppe; ggf.
Stellvertreter der Qualitatsgruppe oder Qualitatszirkel, die sich zuvor die Meinung der zu vertretenden
Personen einholen).

Der Ablaufsollte so angelegt sein, dass zuerst jene Themen besprochen werden, die fir alle Teilneh-
menden relevant sind, bevor sich kleinere Gruppen oder Einzelne separat speziellen Themen zuwen-
den.

b) Kontinuierliche Dokumentation:

Die am Qualitatsprozess beteiligten Personen erfassen (Teil-)Ergebnisse Ihrer Arbeit (z.B. in Form von
Protokollen/bearbeiteten QER-Tools). Dies dient der Kommunikation iber den Projektfortschritt und
ermoglicht das Erkennen von Zwischenstanden, um ggf. steuernd einzugreifen, z.B. notwendige An-
passungen in der Planung vorzunehmen.

Das ToolufAfChzwek Einstieg in den Qualitatse
ob alle relevanten Komponenten fiir die geplante Qualitatsarbeit berticksichtigt wurden, hilf-

reich sein.
18
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QER Phase 1 - Tool 1:

Check-Up zum Einstieg in den Qualitatsentwicklungsprozess

Kern der QER Phase 1 ist es, sich Giber den anstehenden Qualitatsentwicklungsprozess zu verstandigen,
verschiedene Sichtweisen auf die Qualitatsentwicklung in die Verstandigung einzubeziehen, Ressour-
cen bereitzustellen und transparente Arbeitsstrukturen zu schaffen. Durch die Erfiillung dieser Anfor-
derungen gelingt es, stabile Rahmenbedingungen zu schaffen, die es allen Organisationsmitgliedern
ermoglichen, sich auf die anstehenden Verdnderungen einzulassen und sich an der Gestaltung zu be-
teiligen.

Die nachfolgende Liste (,,Check-up”) kann als Selbstiuberpriifung am Ende der Phase 1 vor dem Start
mit der Qualitatsarbeit in die folgenden Phasen dienen. Die Fragen beziehen sich auf die wichtigsten
Aspekte zum Einstieg in den Qualitatsentwicklungsprozess.*

1
1

Sind die Aufgaben der Qualitdtsbeauftragten/ der Qualitatsgruppe klar definiert?

Verfligen alle Beteiligten tber die fiir sie notwendigen Informationen zum QER und den Qua-
litatsstandards als Grundlage fiir den Qualitdtsentwicklungsprozess?

Ist die Zielsetzung, die die Organisation mit der Einfihrung und Nutzung des QER und der Qua-
litatsstandards verfolgt, klar?

Steht die Leitung der Organisation hinter dem Qualitatsentwicklungskonzept und der Einfiih-
rung des QER und der Qualitatsstandards?

Ist/ Sind die Qualitdtsbeauftragte(n)/ die Qualitidtsgruppe benannt?

Sind die Informations- und Entscheidungswege fiir die Qualitatsarbeit abgesprochen und
transparent?

Ist entschieden, welche Sach- und Personalmittel fiir den Qualitatsentwicklungsprozess zur
Verfligung stehen?

Sind die (unterschiedlichen) Erwartungen der betroffenen Organisationsmitglieder an den
Qualitatsentwicklungsprozess herausgearbeitet?

Wird eine Auftaktveranstaltung (Kick Off, konstituierendes Treffen) geplant und durch-ge-
fahrt?

Sind alle Organisationsmitglieder (auch nicht direkt beteiligte) Gber den Beginn des Qualitats-
entwicklungsprozesses informiert?

* In Anlehnung an: Schiersmann, Christiane/ Thiel, Heinz-Ulrich (2011): Organisationsentwicklung. Prinzipien und Strategien
von Verdanderungsprozessen. 3., durchgesehene Auflage, Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaft, S. 178
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QER Phase 1 - Tool 2:

Ressourcen und Erwartungen

Der Einstieg in den Qualitatsentwicklungsprozess erfordert die Aktivierung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der Organisation. Aktivierung bedeutet erstens die Identifizierung von personellen, zeitli-
chen und organisationalen Ressourcen, die genutzt werden kdnnen, zweitens auch die Auseinander-
setzung mit den Erwartungen an die anstehende Qualitatsarbeit.

Dieses QER Tool (Fragebogen) soll helfen, die genannten Aspekte ,, Ressourcen und Erwartungen” her-
auszuarbeiten und zu dokumentieren.

Umgang mit dem Fragebogen:

1. Die Fragen konnen direkt im Tool beantwortet werden, entweder durch die/den Qualitdtsbe-
auftragte(n) oder eine ausgewahlte Person aus der Qualitatsgruppe.

2. Die Fragen konnen bei Bedarf auch als Impulsfragen fir eine Gruppendiskussion (z.B. der zu-
kiinftig an der Qualitatsarbeit beteiligten Mitarbeiter) genutzt werden. Das Resultat dieser
Verstandigung kann anschlieBend von einer Person als Gruppenergebnis in Form einer Samm-
lung direkt im Tool dokumentiert werden.

3. Zur Vorbereitung auf die Erarbeitung eines gemeinsamen Ergebnisses der Qualitatsgruppe
kénnen auch einzelne Organisationsmitglieder zunachst fiir sich zu den Fragen arbeiten.

4. Auch fur (selbststéndig tatige) Einzelpersonen ist es sinnvoll die Fragen zu bearbeiten (bis auf
Frage 2 und 4), dies unterstitzt Sie bei der Ausgestaltung des Qualitatsentwicklungsprozesses
sowie bei der Reflexion des Mdéglichen und Machbaren.

Die Beschéftigung mit den persdnlichen Erwartungen und der Austausch dariiber im Team férdern die
interne Transparenz und damit auch die Sicherheit und Motivation fir die Umsetzung des anstehen-
den, ,ungewissen” Prozesses. Die Berilcksichtigung individueller Ressourcen ermdglicht es, Aufgaben
und Rollen angemessen zu verteilen. Am Ende des Prozesses kénnen diese Fragen auch sinnvolle Be-
zugspunkte fur die Auswertung der Ergebnisse und Erfahrungen sein.
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Phase 1 QER-Tool 2: Fragebogen Ressourcen und Erwartungen”

1. Welche Erwartungen in Bezug auf die Ergebnisse haben wir an den Qualitatsentwicklungs-
prozess?

2. Was ist uns fiir die Zusammenarbeit im Qualitatsentwicklungsprozess wichtig?

3. Welche Vorerfahrungen haben wir, die fiir den Qualitatsentwicklungsprozess von Bedeutung
sein konnten?

4. Welche Rollen soll es fiir den Qualitdtsentwicklungsprozess/ wihrend der Qualitédtsarbeit
geben? (z.B. Qualitatsbeauftragte/r, Arbeitsgruppe)

5. Welche zeitlichen Ressourcen kéonnen investiert werden?

1. Weitere Kommentare?
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QUAL © QER-Phase 2:

Analyse und Dokumentation des Status Quo

auf der Basis der vereinbarten Qualitatsstandards

UBERBLICK

Ziel dieser Phase

9 Erfassung, Dokumentation und Transparency hinsichtlich der aktuellen Situa-

tion in der Organisation

WELCHE SCHRITTE sind zur Umsetzung des QER notwendig?

1. Erfassung der Ist-Situation in der Organisation entlang der Checklisten, in denen die Qualitats-
standards durch Indikatoren zum beraterischen und organisationalen Handeln konkretisiert
sind.

1. 2.Austausch in der Qualitatsgruppe zu den Fragen der Relevanz der Qualitatsstandards, des
Ist-Standes der Organisation und des Handlungsbedarfs in Bezug auf die Qualitatsstandards.

In der Phase 2 geht es um die Auseinandersetzung mit der Ist-Situation. Dazu sieht der QER vor, dass
anhand von Checklisten die Erfassung und die Ausprdagung der Qualitatsstandards in Bezug auf die Or-
ganisation und die angebotene Beratung gepriift werden. Die Dokumentation und Transparentma-
chung des erfassten Ist-Zustandes erfolgt durch die Bearbeitung der Checklisten und kann durch be-
reits vorhandene Nachweise ergdnzt und unterfiittert werden. Ziel ist es zu ermitteln, was gut lduft
und was moglicherweise noch verbesserungswiirdig ist, wo Starken der Organisation und des Bera-
tungsangebots deutlich werden und konkrete Ansatzpunkte fiir Verdnderungsbedarfe identifiziert
werden kdnnen.

Durch die Auseinandersetzung mit den Qualitatsstandards und den Austausch zu den Fragen der Rele-
vanz des Ist-Standes und des Handlungsbedarfs in der Qualitatsgruppe und mit anderen Mitarbeitern
der Organisation konnen Sicherheit und die Motivation fiir Veranderungen gestarkt werden. Mit der
Bestandsaufnahme und Analyse wird zugleich die Basis fiir die weiteren Schritte gelegt.

Im Rahmen der Ist-Stand- Analyse soll ein gemeinsames, klares Bild der Organisation und der Bera-
tungsangebote herausgearbeitet werden. Hierflir muss genug Zeit eingeplant und den Perspektiven
,Handeln der Beratenden” und ,Handeln der Fiihrung der Beratungsorganisation” sowie ,,Handeln der
jeweils verantwortlichen politischen Akteure” ausreichend Aufmerksamkeit gewidmet werden.

Eine intensive Bearbeitung der Checklisten bietet eine gute Grundlage, auf der die weitere Qualitats-
arbeit aufbaut. Das Ergebnis dieser Bestandsaufnahme bildet die Basis fiir die in Phase 3 erfolgende
Ableitung von Qualitatsentwicklungszielen.

Material fiir Phase 2: Tipps: A Anleitung fur das QER Tool ,,Checkliste”;
Tools: A Checkliste zur Erhebung des Status quo; Beispiel fiir die Bearbeitung der Qualitatsstandards
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QER-Phase 2 Tipp und Tool:
Checkliste mit Anleitung fiir die Status-Quo Analyse

Funktionen der Checklisten:

Die Checkliste, die in der Phase 2 eingesetzt wird, setzt die Qualitatsaktivitaten in einen Bezug zu den
Qualitatsstandards fur Beratung in Bildung, Beruf und Beschaftigung. Um festzustellen, wie die Orga-
nisation und ihr Beratungsangebot im Verhaltnis zu diesen Standards entwickelt ist, soll der aktuelle
Ist-Stand erfasst und analysiert werden. Die Bearbeitung der Checkliste dient im weiteren Verlauf des
QER dazu Entwicklungsziele zu definieren, Ergebnisse zu lberpriifen und Erfolge sichtbar zu machen.

Ziel der Bestandsaufnahme ist es zum ersten, entlang der Standards inhaltlich begriindet den Ist-Zu-
stand der Organisation festzuhalten und Transparenz bestehender Qualitatsaktivitdten herzustellen.
Dabei sollen Ressourcen, aber auch Verbesserungspotentiale entdeckt werden. Als Form einer ,,Selbst-
vergewisserung” kann durch die Bestandsaufnahme Wissen (ber die Organisation und ihr Beratungs-
angebot gewonnen werden. Dies kann die Sicherheit bezliglich vorhandener Starken erhéhen und die
Motivation fordern, Veranderungen in Bereichen anzustreben, die weniger positiv beurteilt werden.
Zum zweiten dient das Ergebnis der Bestandsaufnahme als Grundlage der bewussten und zielgerich-
teten Planung von Qualitatsaktivitaten (in QER Phase 3), da neben der umfassenden Dokumentation
der Qualitatsarbeit auch die Relevanz der in den Checklisten angesprochenen Aspekte von Beratungs-
qualitat sowie konkreter Handlungsbedarf der Organisation bewertet wird.

Bearbeitung der Checkliste:

In der Checkliste wird der Ist-Stand der Organisation zu allen Qualitdtsstandards auf der Ebene der
Kriterien bzw. Indikatoren festgehalten. Indikatoren sind (iberpriifbare Sachverhalte, die einzelne Teil-
ausschnitte eines Qualitatsstandards beschreiben, wobei jeweils mehrere Indikatoren einen Qualitats-
standard abbilden. Sie beziehen sich dabei auf drei unterschiedliche Ebenen: zum ersten auf das Han-
deln der Beratenden, zum zweiten auf das Handeln der Fiihrung der Beratungsorganisation und zum
dritten auf das Handeln der jeweils verantwortlichen politischen Akteure.

Fir die Bearbeitung empfehlen wir folgendes Vorgehen:

1 Um das gesamte Themenspektrum zu erfassen, ist es sinnvoll zunéchst einen Uberblick zu ge-
winnen, welche Kriterien bzw. Indikatoren zu welchem Qualitatsstandard gehoren (z.B. durch
die Lektiire der Qualitatsstandards). Dies hilft zunachst den Zusammenhang der Qualitatsstan-
dards besser zu erfassen und dient auch dazu sich in die drei Ebenen der Handelnden (Bera-
tende, Fiihrung der Beratungsorganisation, politisch verantwortliche Akteure) hineinzuden-
ken.

I Die konkrete Bearbeitung beginnt mit der Bewertung des Indikators eines Qualitatsstandards
in Bezug auf seine ,,Relevanz” fiir die Organisation. Hierzu wird auf einer Skala von ,gering”
bis ,hoch” eine subjektive Einschdtzung abgegeben, fir wie wichtig der Indikator in Bezug auf
die Beratungsqualitat in der Organisation eingeschatzt wird.

T In einem zweiten Schritt sollen Angaben festgehalten werden zu der Frage ,,Wie setzen Sie
den Indikator um?“. An dieser Stelle sollen die Aktivitaten gesammelt werden, die in der Or-
ganisation unternommen worden sind, um die im Indikator formulierte Anforderung zu er-
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erfillen. Dabei kann ein Brainstorming unterstiitzend sein; auf diese Weise wird umfassend
dokumentiert und auch verdeckte Aktivitditen werden sichtbar gemacht.

Mit der Beantwortung der Frage ,,Wie weisen Sie die Umsetzung nach?” werden im dritten
Schritt die zuvor gemachten Angaben dahingehend konkretisiert, dass die Konzentration auf
dem ,,Nachweis” des geforderten Indikators liegt. Hilfreich kann bei der Bearbeitung die Vor-
stellung sein, einer auBenstehenden Person darzulegen, wie fiir das jeweilige ,Qualitatsindiz”
Sorge getragen wird. Als Nachweise kdnnen z.B. Stellen- und Funktionsbeschreibungen, das
Berichtswesen, die Beschreibung des Beratungsangebotes, Newsletter, Reflexionsbdgen der
Berater zu den Beratungsgesprachen, Fragebégen zur Ratsuchenden- und Mitarbeiter*innen-
Befragung oder Kennzahlen aus dem Bereich des Controlling benannt werden.

Im vierten Schritt sollen greifbare Fakten und Einschatzungen zur Frage ,,Was ist das Ergebnis
lhrer Umsetzung?“ dokumentiert werden. Bei diesem Schritt geht es um die Darstellung der
Ergebnisse (wo sinnvoll und mdoglich) in Form quantifizierter oder qualitativer Angaben. Wo
dies nicht moglich ist, sollte ein subjektives Reslimee zur bisher erreichten Qualitdt der Arbeit
in Bezug zum jeweiligen Standard und Indikator vorgenommen werden.

Die Ergebnisse kdnnen sehr unterschiedliche Quellen haben. Beispielsweise sind quantitative Aussa-

gen zu

r Zahl der durchgefiihrten Beratungen pro Berater/in, zu Finanzmitteln, zur Anzahl der Mitar-

beiter/innen, die an Weiterbildungen teilgenommen haben oder zu Auswertungsergebnissen von
MaRnahmen der Offentlichkeitsarbeit fiir einzelne Qualitdtsstandards sinnvolle Bezugspunkte fiir die
Ergebnisdarstellung. Auch qualitative Angaben, z.B. zur Nutzung von Kompetenzprofilen fiir Mitarbei-
ter*innen, Auswertungsergebnisse von Befragungen, Beschreibung von Vernetzungs- und Kooperati-
onsaktivitdten kénnen angefiihrt und herangezogen werden.

f

AbschlieBend sollen die zu den bisherigen Fragen gemachten Angaben reslimiert werden und
unter ,Handlungsbedarf” zu den identifizierten Verbesserungspotenzialen soll wieder eine
subjektive Einschatzung auf der Skala von ,gering” bis ,hoch” vorgenommen werden.

Ergdnzend kdnnen zur Frage ,,Was folgt daraus? Welche Konsequenzen wollen Sie aus dem
Ergebnis ziehen” beispielsweise erste Ideen zu moéglichen Qualitatsaktivitaten, Kommentare
oder Diskussionspunkte die zum Indikator bei der Beantwortung aufgefallen sind oder eine
Begriindung der abgegebenen Einschatzung zum Handlungsbedarf notiert werden.

Diese Gesamtiibersicht des Ergebnisses der Analyse des Ist-Standes zu den Indikatoren aller Qualitats-
standards und der schematische Uberblick iiber potentielle Handlungsnotwendigkeiten dient in der
QER Phase 3 als Grundlage fiir eine begriindete Formulierung von Themen fiir Qualitatsentwicklungs-
projekte (Priorisierung) und die darauf aufbauende Formulierung von Zielen.

Zur Veranschaulichung der ,Logik der Checklisten” und als Hilfestellung fiir die Beantwortung der
Fragen gibt es hier unter dem Titel ,, Tipp: Beispielhafte Bearbeituntj eine exemplarische Bearbei-
tung der Checklisten fiir einzelne Indikatoren verschiedener Qualitatsstandards.
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QERPhase Z; Tool: Checklig fir die StatusQuo Analye

(Checklisten-Download unter: http://guidancequality.eu/o4-quality-development-framework-qdf-for-career-guidance-providers/)

1. Wie implementieren Sie

3. Was ist das Ergebnis

Was bedeutet das? Welche Kon-

. - 2. Wie weisen Sie die Imple- ) g';o
Name/Beschreibung des Stan- ] den Indikator in lhrer mentierung nach? der Implementation? € sequenzen ziehen Sie aus den Er-
dards/ Indikators g Organisation? § gebnissen? Notieren Sie erste
@ £ Ideen und Kommentare.
[~
Nummer/
Akronym Standard
Standard A
hoch
hoch
m] ]
mit- mit-
tel tele
m| |
gering ger-
ing
m| |
Standard B
hoch
hoch
m| |
mit- mit-
tele tel
m| |
gering ger-
ing
m| ]




BeQu-Qualitatsstandard

Bestandsaufnahme

Ergebnis

QERPhase Z; Tipp:Beispielhaft ausgefillteCheckliste mit ausgewahlterQualitatsindikatoren derDeutscherBeQuStandads

Bewertung

Was bedeutet das?

ganglich gemacht werden.

Besonderhedn
berticksichtigen.

é 'E @ |Wieimplementieren| Wie weisen Wie sieht das Ergebnis Gibt es | Welche Konsequen-
N -E ‘S | Sie den Indikator in | Sie die the lhrer Bestandsauf- Hand- | zen ziehen Sie aus
Kategorie: Ubergreifende Q-Standards £ S 5 3 Ihrer Implemen- nahme aus? lungs- | dem Ergebnis? No-
g % o Organisation? tation bedarf? | tieren Sie erste
= nach? Ideen/Kommentare
U1.1: Beratende: Wir geben Feedbaekltg-
orientieren sich an den Individuellen Voraus- Jedér Beratertin Wir nutzen| lichkeit ber MultipleChoice Das Einholen von
setzungen, Anliegen und Werten der Ratsu- verpflichtet sictauf | Evaluatiors- | FragebogenDurchdie vor- Feedback st
chenden und beziehen deren sozio-kulturel- hoch diesen formulare | 9gegebenemntwortmoglich- hoch nehmen!
fon [imergrnd el 3 X Indikator, Wir filhren keitenist emmdmduglles 3
Bei uns werden nui  Satistiken | Feedbackaum moglich. .
2 iber d Wir fiihren Statistiken tber 2X
1 entsprgphende HbeT 0as 1 yie Zufriedenheit der K 1
gering Fachkrafte einge- Feedback den, aber wir ziehen keine gering
stellt. der Kunden|  gehyssfolgerungemus ei-
WorkshopzuR o g nem negativen Kunden
Gesprachsfubhung. feedback
U3.1: Career Guidance is easily accessible hoch o
and transparent for clients. o¢ UnserePublikati- hoch
Fithrungskrifte: 3 onen werden : >
3 : 2X von mind. 3 Mit- Siehe Alle Anfordeungen sind gut 3
stellen sicher, dass Zielsetzung, Inhalte und _ PuUb- - 2
Struktur des Beratungsangebots 6ffentlich 1 arbeitern .gegen- Hoa erfullt!
bekannt und fiir alle Zielgruppen leicht zu- gering gelesendie alle “-ka 1-X
sripP erforderlichen- tionen gering
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U4.1: Ethische Prinzipien

Beratende verpflichten sich auf anerkannte
Ethische Standards fiir Beratung, die von ver-
schiedenen nationalen und internationalen Bera-
tungsverbanden entwickelt und etabliert wurden
und die nicht im Widerspruch zu den hier vorge-
legten Standards stehen.

Dazu gehoren u. a. folgende Prinzipien:

die Anerkennung von Bildung und Arbeit
als fur Menschen wichtige und sinnstif-
tende Lebens-bereiche zu fordern,
Ratsuchende zu ermutigen und ihnen
kein Leid zuzufiigen,

Diversitat der Ratsuchenden zu achten
und wertschatzend aufzugreifen,

die Daten der Ratsuchenden vertraulich
zu behandeln und die Erfordernisse des
Datenschutzes einzuhalten,

die Ratsuchenden angemessen Uber ihre
Rechte und Pflichten aufzuklaren,

als ,Anwalt“ der Ratsuchenden fiir de-
ren Belange auch in tibergreifenden Zu-
sammenhangen einzutreten,

aus der Beratung gewonnene Erkennt-
nisse an geeignete Stellen weiterzuge-
ben, um ggf. erforderliche organisatio-
nale oder gesellschaftliche Veranderun-
gen/Verbesserungen zu bewirken,

die wissenschaftliche und ethische Legi-
timation ihres Handelns zu reflektieren.

hoch
3X
20
1R
gering

Bei der Einstel-
lung wird jeder
Beschaftigte
schriftlich Gber
die Bhischen
Leitlinien der
IAEVG informiert
und muss sie un-
terschreiben

Siehe 1.
Spalte;
Ethische
Leitlinien
mussen
unter-
schrieben
werden.

DielAEV@&thischerieitli-
nien wurden von allen unter-
schrieben und die Vorgeset:
ten haben sicldamit auch
auf die ethischen Leitlinier]
verpflichtet

Die Erfahrung hat jedoch ge
zeigt, das Beschatftigte bere
sind, alles zu unterschreiber
das nach eineethixchen
Leitlinie aussieht, ohneads
sie sich dessen bewusst sin
oder es wirklich durchzule-
sen. Formalsind sie dazu
verpflichtet, aber es ist
schwierig nachzuprifen, ob
sie sich daran halten.

hoch
3R
20
1X
gering
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QuaL- QER-Phase 3:

Definition von Entwicklungszielen und Planung der Aktivitdten

UBERBLICK

Ziel dieser Phase

i Definition von Entwicklungszielen und Planung der Aktivitaten zur Verbesserung
der Servicequalitat auf der Basis der Status quo Analyse

Welche Schritte sind notwendig zur Implementierung des QER?

1. Vereinbarung tGber gemeinsame Prioritaten flr die Durchfiihrung von Qualitats-
aktivitaten,

2. Definition von Entwicklungszielen oder Zielerreichungskriterien, mit denen die
Zielerreichung Uberpriift werden kann,

3. Anschlieend: Entwicklung sachgerechter Implementierungsaktivitaten, die von
allen Organisationsmitgliedern unterstltzt werden,

4. Identifizierung der Faktoren, die die Erreichung der Qualitatsentwicklungsziele beein-
flussen und behindern.

In Phase 3 des QDF geht es darum, den aktuellen Stand des Projekts zu diskutieren und zu entscheiden,
welche Qualitdtsentwicklungsaktivitdten geplant werden sollen. Mit diesem Schritt beginnt die aktive
Veranderung der bestehenden Situation im Sinne einer wachsenden Dynamik.

Die Aktivitaten zur Qualitatsentwicklung kdnnen inhaltlich sehr unterschiedlich sein. Sie kdnnen sich
auf die Beratungsleistungen, die Beratungspraktiker oder die organisatorischen Rahmenbedingungen
konzentrieren. Dies bedeutet nicht unbedingt eine unternehmensweite Einfiihrung einer Innovation
oder die Umsetzung einer Verdnderung, sondern kann auch exemplarische Tests bedeuten, die sich
auf ausgewabhlte Teilbereiche beziehen. Wenn mdglich, sollten zu umfassende Qualitatsentwicklungs-
aktivitaten vermieden werden.

Da keine Organisation alles gleichzeitig andern und verbessern kann, wird in diesem Schritt eine Ent-
scheidung fiir zentrale Prioritaten der Organisation getroffen. Auch wenn mehrere mégliche Qualitats-
entwicklungsaktivitaten identifiziert werden, die durchgefiihrt werden konnten, sollten in dieser Phase
Prioritaten gesetzt werden, d.h. es sollte entschieden werden, welche Qualitdatsentwicklungsaktivita-
ten zuerst durchgefiihrt werden und welche spater angegangen werden. Ein Effekt dieser Priorisierung
ist die Reduzierung der Themenvielfalt und eine Entlastung durch Verringerung und Konzentration auf
realisierbare Projekte. Bei der Entwicklung von Qualitdtsentwicklungszielen und der Planung ihrer Um-
setzung sollten nicht nur die identifizierten Ziele, sondern auch die organisatorischen Bedingungen und
Ressourcen beriicksichtigt werden. Die Ziele der Qualitatsarbeit sollten so konkret wie moglich formu-
liert und gemeinsam unterstitzt werden.
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Die Planung der Qualitatsentwicklungsaktivitaten zur Erreichung der Qualitatsentwicklungsziele bein-
haltet auch die Definition von Zielerreichungskriterien, d.h. in dieser Phase wird nicht nur definiert,
was zu erreichen ist und wie es zu erreichen ist, sondern auch woran (nach der Umsetzung der Aktivi-
taten) zu erkennen ist , ob die Ziele erreicht und die Aktivitdten erfolgreich umgesetzt wurden. Die
objektiven Erfolgskriterien unterstiitzen die Analyse und Bewertung der Ergebnisse der Qualitatsakti-
vitat(en) in Phase 5.

Auf der Grundlage der Zielerreichungskriterien konnen vorteilhafte und hemmende Einflussfaktoren
in Bezug auf die Erreichung der gesetzten Qualitatsentwicklungsziele herausgearbeitet und miteinan-
der in Beziehung gesetzt werden.

Fiir die Phase 3, die eine der wichtigsten Bestandteile des Qualitatsentwicklungsprozesses darstellt,
stehen eine Vielzahl von Tipps und Tools zur Verfiigung.

Material zu Phase 3: Tipps und Tools im Uberblick

Nr. 1: Prioritaten setzen - Beispielhafte Methoden zur Priorisierung

Nr. 2: Prioritaten setzen - Beispiel Bewertungsmatrix

Nr. 3: Zielbestimmung und Zielkonkretisierung - SMART-Kriterien

Nr. 4: Planung von Aktivitaten zur Qualitatsentwicklung

Nr. 5: Identifizierung von forderlichen und hinderlichen Einflussfaktoren

Nr. 6: Beschreibung der Ziele und Aktivitaten
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QER Phase 3 —Tipp Nr. 1:

Prioritaten setzen

Die Erfassung und Analyse der Ist-Situation anhand der Checklisten (QER Phase 2) gab einen umfas-
senden Uberblick dariiber, wie sich die Organisation in Bezug auf die Qualitatsstandards entwickelt
hat. Dieser Schritt diente dazu, Starken und Potenziale aufzudecken, die Relevanz der Qualitatsstan-
dards und ihrer Kriterien und Indikatoren fiir die Organisation zu bewerten und nicht zuletzt Verbes-
serungsmoglichkeiten zu identifizieren.

In der QER-Phase 3 dienen die Ergebnisse dieser Uberpriifungen als Grundlage

9 zur Festlegung von Prioritdten, nach welchen Qualitdtsstandards eine Verbesserung des Ist-
Zustandes angestrebt wird, und auf dieser Grundlage

T um Ziele (gewiinschte Zielzustande) zu formulieren (siehe Tipp: Zielbestimmung und -konkre-
tisierung), aus denen konkrete Zielvorgaben abgeleitet werden kdnnen.

1 Qualitatsaktivitaten (Schritte) kénnen zur Erreichung der Ziele geplant werden (siehe Tipp: Pla-
nung von Qualitatsentwicklungsaktivitdten).

Funktion der Priorisierung

Da keine Organisation alles gleichzeitig andern kann, hilft die Festlegung von Prioritaten, die Vielfalt
der in den Ergebnissen der Ist-Analyse identifizierten Themen zu begrenzen und die Organisation bei
der Reduzierung der Komplexitdt moglicher Mallnahmen zu entlasten. Dariliber hinaus geht es bei der
Priorisierung um eine gerechtfertigte Entscheidung, welche Qualitatsstandards zuerst und welche zu
einem spateren Zeitpunkt in den Fokus von Qualitatsentwicklungsprojekten gestellt werden. Diese
fundierte Auswahl unterstiitzt auch die Kommunikation und Legitimation der gewahlten Qualitatsstan-
dards, z.B. gegenliber indirekt beteiligten Mitgliedern der Organisation.

Priorisierungsverfahren
Ausgangspunkt fir die Auswahl sind die Ergebnisse der Inventur im Werkzeug "Checklisten".

Im ersten Schritt wird eine geeignete Entscheidungsgrundlage geschaffen, d.h. eine Ubersicht tber die
Ergebnisse (z.B. Liste oder Metaplantafel) erstellt.

Je nach Ergebnis kann diese Ubersicht diejenigen Qualititsstandards enthalten, die mit dem héchsten
Handlungsbedarf bewertet wurden, oder diejenigen mit dem héchsten Handlungsbedarf, fur die be-
reits erste Ideen in den Kommentarfeldern erfasst wurden, oder diejenigen Qualitdtsstandards, die mit
dem hochsten Handlungsbedarf und der hdchsten Relevanz gleichzeitig bewertet wurden.

Eine weitere Moglichkeit, die Ergebnisiibersicht zu erstellen und die Grundlage fiir die Priorisierung zu
schaffen, ist die Identifizierung von qualitatsrelevanten Handlungsfeldern fiir die Organisation, die
mehrere Qualitatsstandards kombinieren und aus Sicht der Organisation sozusagen hinter den Quali-
tatsstandards stehen. So kdnnte beispielsweise das Thema "bessere Kundenorientierung" oder "klar
beschriebene Beratungsleistungen" im Zusammenhang mit einem hohen Handlungsbedarf beim Qua-
litdtsstandard ,Orientierung am Ratsuchenden” (U1) und , Aufbau einer férderlichen Beratungsbezie-
hung” (P1) identifiziert werden. Eine solche Identifikation von breiteren Handlungsfeldern auf der Basis
einzelner Qualitdtsstandards kann am besten in der Diskussion im Team erfolgen.
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Ergibt sich aus dem Uberblick iiber die Qualitidtsnormen oder der Diskussion von Handlungsfeldern ein
eindeutiger Handlungsbedarf, (ber den ein Konsens besteht, kann moglicherweise bereits in dieser
Phase entschieden werden, welche Qualitdtsnormen oder welche lbergreifenden Handlungsfelder
verbessert werden sollen.

Wenn es schwierig ist, eine Entscheidung zu treffen, ist es hilfreich, in einem nachsten Schritt Entschei-
dungsfragen und -kriterien zu formulieren, die die endgiiltige Bewertung und Auswahl unterstitzen.
Das kénnen Leitfragen sein:

9 Fir welchen Qualitatsstandard / Aktionsbereich ist die Verbesserung am wichtigsten?

9 Fir welchen Qualitatsstandard / Aktionsbereich ist die Verbesserung am dringendsten?

1  Welcher Qualitatsstandard / welcher Aktionsbereich kann am effektivsten verbessert werden?
9 Welcher Qualitatsstandard / welcher Handlungsbereich ist am einfachsten zu verbessern?

Es ist zu beachten, dass jede dieser Fragen zu einem anderen Bewertungsergebnis oder zu einem an-
deren Ranking fiihren kann. Beispielsweise kdnnen VerbesserungsmalRnahmen fiir Qualitatsstandards,
die sich auf die "externe Kommunikation" auswirken, die effektivsten, aber nicht die dringendsten Ver-
anderungen bringen. Qualitatsstandards im Zusammenhang mit dem Beratungsprozess mogen die
wichtigsten Verbesserungsbedirfnisse sein, aber sie sind nicht die am einfachsten zu optimierenden.

Neben den oben genannten Entscheidungsfragen konnen weitere Methoden zur Ermittlung des wich-
tigsten Handlungsbedarfs der Organisation eingesetzt werden, z.B. zur Strukturierung von Gruppen-
diskussionen oder zur Visualisierung von Bewertungen.

Um das Ergebnis der Priorisierung, das die Grundlage fiir die Formulierung von Zielen (siehe Tipp: Ziel-
bestimmung und Konkretisierung) und die Planung von Aktivitdten (siehe Tipp: Planung von Qualitats-
entwicklungsaktivitaten) bildet, zu sichern, kbnnen die ausgewahlte(n) Qualitdtsnorm(en) oder das
identifizierte Handlungsfeld (und die zugehorigen Qualitdtsstandards) in das Instrument "Beschrei-
bung der Ziele und Aktivitaten" in der ersten Spalte "Prioritdten setzen" aufgenommen werden.
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QER Phase 3 —Tools 1 und 2:

Beispielhafte Methoden zur Priorisierung

Bei der Auswahl der wichtigsten Qualitdtsnorm(en) / Aktionsfelder fir die Organisation, fiur die Ver-
besserungsmalRnahmen durchgefiihrt werden sollen, kdnnen Methoden hilfreich sein, die den Aus-
tausch einzelner Schwerpunkte der beteiligten Organisationsmitglieder férdern und visualisieren.

1. Punktabfragen:

Diese Methode eignet sich hervorragend fiir die Strukturierung von Gruppendiskussionen und die Vor-
bereitung von Teamentscheidungen. Positiv ist, dass die Teilnehmer ihre Bewertung ohne eine exklu-
sive "Entweder-Oder-Bewertung" abgeben kdnnen.

9 Material: Flipchart oder Pinnwand und Poster mit Metaplankarten, Klebepunkten oder Stiften
sind erforderlich.

9 Realisierung: Alle Qualitatsstandards / Handlungsfelder aus der Ubersicht {iber die Ergebnis-
se der Status quo Analyse werden auf einem Flipchart oder einer Pinnwand erfasst und eine
klare Frage formuliert und visualisiert (z.B. eine der Entscheidungsfragen vom Tipp: Prioritdten
setzen).

Mit einer ,,Single Point Abfrage” haben alle Teilnehmer einen (Klebe-)Punkt zur Verfligung. Dieser
Punkt wird von allen (wenn maglich, gleichzeitig) auf den Qualitatsstandard / Aktionsbereich geklebt
oder gemalt, den sie mit hochster Prioritat in Bezug auf die formulierte Entscheidungsfrage bewerten.

Bei einer ,,Mehrpunktabfrage” missen sich die Teilnehmer nicht auf einen Qualitdtsstandard oder ein
Handlungsfeld festlegen. Jeder erhélt halb so viele (Klebe-)Punkte, wie Qualitatsstandards / Hand-
lungsfelder zur Verfiigung stehen und kann "hierarchisch punkten”, d.h. entscheiden, welchem Quali-
tatsstandard / Handlungsbereich er in Bezug auf die formulierte Entscheidungsfrage die héchste,
zweithochste, dritthochste Prioritat beimisst. Es ist auch moglich, zwei Qualitdatsnormen / Handlungs-
felder mit der gleichen Prioritat zu bewerten. Es diirfen maximal zwei (oder drei) Punkte fiir eine Qua-
litatsnorm oder einen Aktionsbereich markiert werden. Dann werden die Punkte gezdhlt und das Ran-
king bestimmt.

Zur Bewertung und endgiiltigen Festlegung kénnen Fragen zu den einzelnen Motivationen fiir einzel-
ne Punkte, zur Zufriedenheit mit dem Ergebnis, zu den Vor- und Nachteilen des Abstimmungsergeb-
nisses oder zum weiteren Vorgehen (z.B. eine notwendige Feinabstimmung oder der Ubergang zur
Zielformulierung) diskutiert werden.

2. Bewertungsmatrix:

Diese Methode kann sowohl von Einzelpersonen als auch von Gruppen verwendet werden, um meh-
rere Fragen und die damit verbundenen Bewertungen zu vergleichen. Auch hier ist ein positiver Effekt,
dass es sich nicht um ein Ausschlussverfahren handelt, sondern die Teilnehmer eine differenzierte Be-
wertung abgeben kénnen, deren Ergebnis fiir die Entscheidungsfindung genutzt werden kann.
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I Material: Flipchart oder Pinnwand und Poster mit Metaplankarten und Stifte

1 Implementierung: Als Einfiihrung werden Entscheidungskriterien formuliert, fiir die die Bewer-
tung erfolgen soll (z.B. basierend auf den Entscheidungsfragen aus dem Tipp" Prioritaten set-
zen"). Die Auswertungsmatrix wird dann als Diagramm erstellt. Die Entscheidungskriterien
werden horizontal als Spalteniberschriften Gbertragen. Die Anzahl der Spalten richtet sich
nach der Anzahl der Kriterien, iber die abgestimmt werden soll - plus eine Spalte zur Anzeige
der Ergebnisse. Die Qualititsstandards / Handlungsfelder aus der Ubersicht iiber die Ergeb-

nisse der Bestandsaufnahme werden in jeder Zeile vertikal eingegeben.

Alle Teilnehmer markieren die Kriterien, mit denen sie einverstanden sind. Es ist sinnvoll, anzugeben,
wie die Stimmen abgegeben werden sollen. Zum Beispiel, ob jeder Teilnehmer fiir jede Qualitats-
norm/Aktionsfeld und Kriterium eine Stimme abgeben kann, oder ob fir jede Qualitdtsnorm / Aktions-
feld so viele frei verteilbare Stimmen zur Verfligung stehen, wie es Abstimmungskriterien gibt. Die
letzte Spalte in der Tabelle dient der Zahlung der Antworten und fiihrt zu einer Rangfolge, die die
Grundlage fiir die Entscheidung ist (Priorisierung). Zu Auswertungszwecken kénnen die in den Punkt-
abfragen genannten Fragen auch hier am Ende diskutiert werden.

Beispiel fiir eine Rating Matrix:

Ich betrachte die Verbesse- | Xwichtig X S *kivS | Xleicht durch Ergebnis / Gesamt-
rung deses Qualitatskriteri- zufuihren score

ums/dieses Handlungsfelds

Ffa XX

(Sandard/Handlungsfeld A) XX X X 4
(Sandard/Handlungsfeld B) X XXX XX 6
(Sandard/Handlungsfeld O X XX 3

X
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QER Phase 3 - Tipp 3:

Zielfestlegung und Konkretisierung

Nachdem aus den Ergebnissen der Ist-Analyse (Tool "Checkliste") eine Auswahl getroffen wurde (siehe
Tipp: "Prioritaten setzen"), auf welche Qualitdtsnormen/-felder von MaRRnahmen-Qualitdtsentwick-
lungsaktivitaten zurickgegriffen werden soll, geht es nun darum, Ziele so zu konkretisieren, dass Pla-
nung, Kontrolle und Uberpriifung der Ergebnisse darauf aufbauen kénnen. Es ist wichtig, Ziele als er-
reichbare, positive Zukunftszustande zu formulieren, die von allen (beteiligten) Mitgliedern der Orga-
nisation als wiinschenswert erachtet werden. So ist es moglich, bereits in der Phase der Zielkonkreti-
sierung erste Schritte zur Qualitatsentwicklung einzuleiten - so dass sich die Ansichten, Einstellungen
und (Re-)Bewertungen der Teilnehmer durch gemeinsam getragene Ziele verandern.

1. Funktion der Zielbestimmung und Konkretisierung

Als Erstes umfasst die Zielsetzung zunachst die Definition von Gesamtlésungen fir den identifizierten
Verbesserungsbedarf (Key Objectives).

1 Es werden Antworten auf die Fragegestrebt: "Was soll erreicht werden?
Zweitens beinhaltet die Zieldefinition die Differenzierung und Beschreibung der Losung. (Teilziele).
» Es werden Antwortenud die Frage angestrebtWie wird das Leitziel konkretisiert?

Drittens sind fir die Ziele (Ergebnisziele) messbare/nachweisbare Ergebnisse zu definieren. Diese fol-
gen der Frage:

1 Wie kann man erkennen, dass das Ziel erreicht wurde?"

Dazu gehort auch die Definition von Kriterien, die der spateren Erfolgskontrolle dienen. Fir alle drei
oben genannten Fragen (Zielwerte) gilt Folgendes: Die Antwort formuliert die gewlinschten Zustande
und Ergebnisse (WAS), nicht den Weg (WIE) zu ihnen. Damit bleiben alle Mdglichkeiten fir die Planung
von Aktivitaten in einem nachfolgenden Schritt offen (siehe Tipp: Planung von Qualitatsentwicklungs-
aktivitaten).

Klar definierte Ziele

9 Dbieten allen Beteiligten im Rahmen des Qualitatsentwicklungsprozesses Orientierung.

i fordern die Motivation aller Teilnehmer zur Teilnahme an Qualitatsaktivitaten und zur Unter-
stiitzung der Zielerreichung

9 bilden den Grundrahmen fiir die Strukturierung der Qualitatsaktivitaten und unterstiitzen die
Planung und Kontrolle der einzelnen Schritte.

9 Ermoglichen eine Uberpriifung der Zwischenergebnisse wihrend der Durchfiihrung von Qua-
litatsmaBnahmen, um die Schritte zur Zielerreichung ggf. anzupassen (QER-Phase 4).

9 Tragen zu einer systematischen Bewertung der durchgefiihrten QualitditsmalRnahmen bei
(QER-Phase 5).

34



@

[ ]

@

Qua®
2. Zielebenen

Bei der Zielfestlegung ist es sinnvoll, zwischen drei Zielebenen zu unterscheiden, wie sie auch in der
Literatur zum Projektmanagement beschrieben sind: Haugziele (key objectivey, Teilziele und Ergeb-
nisziele Eine Konkretisierung der Ziele durch diese drei Ebenen ermdglicht es, konkrete Handlungs-
schritte (Qualitatsentwicklungsaktivitdten) fur die ausgewdhlten oder priorisierten Qualitatsstan-
dards/Aktionsfelder zu planen. Die Ergebnisse der Konkretisierung sind in den Spalten des Tools "Be-
schreibung der Ziele und Aktivitdten" festzuhalten, das als kompakte, tbersichtliche Zusammenfas-
sung der Ziele fur die weitere Arbeit dient und Bestandteil der Dokumentation des gesamten Quali-
tatsentwicklungsprozesses ist.

Hauptziele:

Beschreiben Sie einen gewiinschten Endzustand der beabsichtigten Anderung. Der Nutzen der
gezielten Qualitatsentwicklung wird durch Schliisselziele deutlich. Sie leiten sich aus den Prio-
ritdten der Qualitatsentwicklung ab. Gleichzeitig sollten die Schlisselziele mit den Werten der
Organisation ibereinstimmen (ein Schlisselziel fur die Qualitatsentwicklung passt zu unserem
Selbstverstandnis, unserer langfristigen Strategie usw.). Die Hauptziele sind in Spalte 3 des
Tools "Beschreibung der Ziele und Aktivitaten" aufgefihrt.

Teilziele:

Festlegung der Hauptziele und Konkretisierung eines Qualitatsentwicklungsprojektes, d.h. Teil-
ziele geben eine klare Orientierung fir die spatere Planung des Projektes (wie konnen diese
Teilziele erreicht werden?). Mehrere Teilziele beschreiben zusammen ein Hauptziel. Dariber
hinaus stellen sie das Ziel fur die ndchst untere Zielebene dar: die Ergebnisziele (siehe Spalte 4
im Tool: Beschreibung der Ziele und Aktivitdten).

Ergebnisziele:

Beschreiben Sie einen klar erreichten Status und spezifizieren Sie die Teilziele als messbare und liber-
prifbare Ergebnisse. Sie sind vollstandig operationalisiert. Ergebnisziele verdeutlichen, wie das Haupt-
ziel wahrend und nach der Umsetzung der Qualitatsentwicklungsaktivitaten erreicht wurde (siehe
Spalte 5 im Tool: Beschreibung der Ziele und Aktivitdten). Die "SMART"-Kriterien eignen sich fir die
Entwicklung von Ergebniszielen.

SMARTKTriterien

Fur dieFestlegung/on Ergebniszielepieten die sog. SMARKTiterien eine @entierung: Ziele sollten
FoezifischMessbar Akzeptabel Realistisch und Z&lich begrenzt sein.

Die "smart" formulierten Ergebnisziele dienen als Orientierung fiir die Umsetzung der Qualitatsaktivi-
taten in Phase 4 des QER, um die Zielerreichung zu dokumentieren und zu kontrollieren. In Phase 5
bilden die Ergebnisziele eine Grundlage fiir die Auswertung der Ergebnisse und dienen als Erfolgskri-
terien fur eine differenzierte Bewertung.
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QER Phase 3 -Tool 3

Zielfestlegung und Konkretisierung — SMART-Kriterien

= Priorisierung: Hauptziel Teilziele: Ergebnisziele Aktivitaten:

5 (Key Objective): _ (Erfolgskrite- _

s Auf welchen Stan- Wie kann das rien); Wie, wann und
o dard/welches Was wollen wir hauptziel kon- auf welche Weise
S

w Handlungsfeld be- erreichen? kretisiert wer- Woran erkennen  wollen wir unser
g ziehen wir uns? den? wir, dass wir un-  Ziel erreichen?
g sere Ziele er- (s. auch Tool

< reicht haben?  “Implementati-

onsplan”)

2

3

4

nn ...

Verfahren zur Definition und Konkretisierung von Zielen

Der Weg der Zielfindung kann unterschiedlich gestaltet werden und sollte zu den Gepflogenheiten der
Organisation passen. Grundsétzlich sollte darauf geachtet werden, dass unterschiedliche Meinungen
und Ideen beriicksichtigt werden. Ein konsensorientiertes und transparentes Verfahren fordert die
Identifikation der Organisationsmitglieder mit den Zielen und unterstiitzt die Verpflichtung, an der Er-
reichung der Ziele mitzuwirken.
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Die Formulierung von Zielen kann spontan und intiliv gestaltet werden. In einem ersten Schritt wer-
den dafir auf Basis der gesetzten Prioritaten alle Ideen zum Soll-Zustand des ausgewahlten Qualitats-
standards oder Handlungsfeldes mit kreativen Methoden (z.B. Brainstorming, Taschenlampe, Karten-
befragung, Make-a-Wish-Stories) uneingeschrankt gesammelt.

Die Ideen kdonnen dann in Bezug auf ihre Bedeutung, Erreichbarkeit, Konsensniveau usw. zusammen-
gestellt und diskutiert werden. In einem nachsten Schritt werden die (ausgewdahlten) Ideen als Haupt-
ziele, Teilziele und Ergebnisziele strukturiert und bei Bedarf ergéanzt. Die Formulierung oder Zusam-
menstellung von Ideen kann die Konkretisierung von Zielen unterstiitzen.

In einem systematischen Ansatz wird ebenfalls von Anfang an auf der Grundlage der festgelegten Pri-
oritaten ein Hauptziel definiert. Aus diesem Leitziel werden anschlieRend Schritt flir Schritt Teilziele
und Ergebnisziele abgeleitet. Methoden wie Mindmaps, Metaplantechniken oder Clustering kénnen
zur Visualisierung und Sicherung der Ergebnisse eingesetzt werden. In der Praxis hat sich oft eine Kom-
bination aus intuitiven und systematischen Verfahren bewahrt. Haufig entstehen bereits im Rahmen
der Zielsetzung ldeen flr Aktivitaten (MaBRnahmen, Projekte), die als wertvolle Ressource gesammelt
und in die spatere Planung von QualitatsentwicklungsmaRnahmen aufgenommen werden kénnen und
deren Eignung zur Zielerreichung tiberpriift werden kann.

Als Ergebnis der Zieldefinition sollte die Logik der Zielebenen lberprift werden, bevor die Ergebnisse
der Zielspezifikation in das Werkzeug "Beschreibung der Ziele und Aktivitdten" Gbertragen werden.
Das bedeutet, dass kontrolliert wird, ob die Teilziele und Ergebnisziele im Widerspruch zueinanderste-
hen und/oder sich Gberschneiden und mit dem Hauptziel kompatibel sind. Es ist eine Herausforderung,
die Zielklarung nicht als einmalige Aufgabe bei der Einleitung der Qualitatsentwicklung zu verstehen,
sondern als einen dynamischen Prozess, der durch Wiederholung, Uberpriifung und Anpassung im
Laufe der Zeit gekennzeichnet sein kann: Méglicherweise missen Ziele aufgrund veranderter Rahmen-
bedingungen angepasst oder urspriinglich kleinere Ziele aufgrund erster Erfolge in umfassendere und
weitreichendere Ziele umgesetzt werden.

Alles in allem ist die Konkretisierung der Ziele ein wichtiger Schritt in der Qualitatsentwicklung, dem
genigend Aufmerksamkeit geschenkt werden sollte. Die Herausforderung besteht darin, einen ange-
messenen Zusammenhang zwischen dem Zeitaufwand fiir die Formulierung des Ziels, der anschlieRen-
den Planung und der Umsetzung der Qualitdtsentwicklungsaktivitdten herzustellen (siehe Tipp: Pla-
nung der Qualitatsentwicklungsaktivitaten).
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QDER Phase 3 - Tipp und Tool 4

Planung von Aktivitaten zur Qualitatsentwicklung

Ausgehend von der Formulierung von Zielen, in denen die gewiinschte(n) Verbesserung(en) ("Was soll
erreicht werden") und die Ergebnisse ("Wie kann man erkennen, dass das Ziel erreicht wurde") kon-
kretisiert wurden (vgl. Tipp "Zielbestimmung und Konkretisierung"), erfolgt die Planung von Qualitéts-
entwicklungsaktivitaten gemal der folgenden Frage:

1 "Wie - mit welchen Mitteln- soll das Ziel erreicht werden?"

Dazu gehoren die Suche und Festlegung geeigneter Aktivitaten zur Erreichung des Ziels sowie die Pla-
nung des Zeitplans und die Berechnung der fiir die Umsetzung erforderlichen personellen und finanzi-
ellen Ressourcen.

Funktion der Planung der Aktivitaten

Auch wenn die Planung bei der Umsetzung von QualitdtsentwicklungsmaBnahmen "zufallige Ereig-
nisse" nur bedingt berlicksichtigt und nicht von Anfang an alle notwendigen Umsetzungsdetails ent-
halten kann, hat sie zentrale Funktionen bei der Gestaltung der Qualitatsentwicklung:

9 Die strukturierte Planung ermoglicht es, (komplexe) Ziele in Aktivitditen mit iberschaubaren
(Teil-)Aufgaben und Arbeitspaketen zu unterteilen und zu beurteilen, welche Ressourcen dafiir
erforderlich sind.

9 Die Feinplanung ermdglicht es, die Aktivitaten wahrend der Umsetzung zu Gberprifen und ggf.
zu korrigieren, aber auch Zwischenergebnisse und Teilerfolge zu bewerten.

9 Eine gute Planung im Zusammenhang mit der Dokumentation der Ergebnisse verdeutlicht die
Leistungen der Qualitdtsentwicklung innerhalb und auRerhalb der Organisation.

9 Eine transparente Planung schafft Sicherheit fiir die beteiligten und betroffenen Mitglieder der
Organisation im Hinblick auf die anstehenden Veranderungen auf dem Weg zur Qualitatsent-
wicklung.

In den meisten Fallen stellen Qualitatsentwicklungsaktivitaten keine standardisierten Verfahren dar.
Daher sollten die Planungsmethoden und der Planungsaufwand dem Projekt - GréRe und Umfang des
Ziels - angemessen sein und an die organisatorischen Bedingungen angepasst werden oder diesen ent-
sprechen.

In der Planung ist es unter Berlicksichtigung von Projektmanagementmethoden hilfreich, die Planung
von Inhalten von der Zeitplanung zu trennen, die auch die Finanz- und Personalplanung umfasst.

1) Planung der Inhalte

 "Was sind die Aufgaben?"
9 Auswahl und Systematisierung geeigneter Aktivitaten zur Zielerreichung

Die Inhaltsplanung ist das zentrale Planungselement, das die Qualitatsaktivitaten strukturiert. Ziel ist
es, sich einen Uberblick dariiber zu verschaffen, was getan werden muss, um das Ziel zu erreichen und
zu entscheiden, welche Aktivitaten fir die Organisation geeignet sind. Es kann notwendig sein, eine
Auswabhl zu treffen, z.B. wenn das Ziel auf verschiedene Weise erreicht werden kann oder wenn kein
Konsens zwischen den Teilnehmern iber einzelne mogliche Aktivitdaten erzielt werden kann.
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Es ist empfehlenswert, dies in (Teil-)Aufgaben und Arbeitspakete zu gliedern. Teilaufgaben beschrei-
ben umfassende Projektteile oder Projektphasen, die wiederum in Arbeitspakete unterteilt sind (kon-
krete Prozesse, geschlossene Aufgaben im Sinne von "Mini-Projekten"). Ist es schwierig, ibergeord-
nete (Teil-)Aufgaben zu beschreiben, kann die inhaltliche Planung des Qualitatsprojekts auch auf Ar-
beitspaketebene durchgefiihrt werden.

Eine solche Systematisierung klart zunachst das Verhéltnis zwischen den einzelnen Komponenten der
Inhaltsplanung und gibt Auskunft Gber Schnittstellen, die fiir die Umsetzung der Qualitatsentwick-
lungstatigkeit wichtig sind, z.B. andere Abteilungen oder Kollegen. Zum anderen bildet sie die Grund-
lage fir die anschlieRende Ressourcenplanung - den Zeitplan, die Personalkapazitaten und die Budge-
tierung.

Methodisch kann die inhaltliche Planung, dhnlich der Zielkonkretisierung, sowohl durch einen struktu-
rierteren Ansatz als auch durch einen intuitiveren Ansatz gepragt werden (vgl. Tipp "Zielermittlung und
Konkretisierung"). Es ist moglich, die Details ausgehend vom Gesamtprojekt systematisch zu planen
(Hauptziel). Zuerst werden die (Teil-)Aufgaben der Qualitatsentwicklungstatigkeit ermittelt und an-
schlieBend die zugehdrigen Arbeitspakete definiert und differenziert. Eine weitere Moglichkeit ist es,
vom Detail auszugehen: Zuerst wird eine Vielzahl von méglichen Aktivitdten gesammelt, in einem
nachsten Schritt werden die zur Zielerreichung geeigneten ausgewahlt und anschliefend in (Teil-)Auf-
gaben und Arbeitspaketen gebiindelt. In beiden Ansatzen hat es sich bewahrt, das Ergebnis grafisch
festzuhalten, z.B. in einem Baumdiagramm, in dem Querverbindungen und Abhéngigkeiten einzelner
(Teil-)Aufgaben und Arbeitspakete gut dargestellt werden kénnen.

2) Planungszeit

T "Welche (Teil-)Aufgaben / Arbeitspakete bauen aufeinander auf, die parallel laufen? “
9 Festlegung von Rollen und Verantwortlichkeiten
9 Kostenkalkulation

Die Planung des Zeitplans, die Definition von Verantwortlichkeiten sowie die Schatzung des finanziel-
len Aufwands erganzen die inhaltliche Planung und unterstiitzen die effiziente Umsetzung und Kon-
trolle der Qualitatsentwicklungsaktivitdaten in der QDF-Phase 4.

Zunéchst wird durch die Festlegung einer sinnvollen und logischen Abfolge der (Teil-)Aufgaben und
Arbeitspakete ein Uberblick dariiber gegeben, welche Aspekte bei der Durchfiihrung der Qualititsak-
tivitat zeitlich miteinander verbunden sind. Dies unterstitzt auch die Definition von Meilensteinen, bei
denen zentrale Aufgaben erledigt oder schwierige Entscheidungen getroffen werden miissen, um Zwi-
schenergebnisse Uberprifen und ggf. Korrekturen im Prozess vornehmen zu kénnen. Auf der Grund-
lage dieses eher groben Zeitplans erfolgt eine detailliertere Planung von Zeit, Personal und finanziellen
Ressourcen: Wie lange wird die Umsetzung der einzelnen Aktivitdten dauern, wie viele und welche
Personen beteiligt sind und welche Kosten anfallen.

Eine hilfreiche Alternative zur klassischen Zeitberechnung vom Anfang bis zum geschatzten Ende einer
Qualitatsentwicklungstatigkeit kann der umgekehrte Weg sein: eine Rickwartsrechnung. Das bedeu-
tet, dass die letzte Aktivitat (oder das letzte Arbeitspaket) riickwarts vom Projektenddatum zuerst,
dann vom vorletzten und so weiter definiert wird. Dieses Verfahren unterstiitzt die Entwicklung realis-
tischer und machbarer Aktivitaten bereits bei der Erstellung des Plans. Ein Balkendiagramm mit
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Meilensteinen und Verknlpfungssymbolen zwischen Aktivitdten, die z.B. zeitlich aufeinander bezogen
sind, gibt einen umfassenden Uberblick (iber den Verlauf der Qualititsentwicklungstatigkeit.

Am Ende der Inhalts- und Zeitplanung sollte eine Uberpriifung der Niitzlichkeit, Vollstandigkeit und
Machbarkeit erfolgen:

9 Sind die Aufgaben/Arbeitspakete der Qualitdtsentwicklungstatigkeit geeignet, das gesteckte
Ziel zu erreichen?
9 Gibt es Licken in den zu fullenden Planen?

9 Stehen sich einzelne Aktivitdten zeitlich und inhaltlich gegeniiber?

9 Spiegeln die einzelnen Aufgaben und Arbeitspakete die Qualitatsentwicklungstatigkeit umfas-
send wider?

9 Ist die Berechnung von Zeit, Kosten und Personal plausibel und konsistent mit den verfligbaren
Ressourcen?

Dariiber hinaus wird empfohlen, dass bei der Uberpriifung unterstiitzende und hemmende interne
und externe Einfllisse berlicksichtigt werden sollten. Dazu gehdren beispielsweise die Einstellungen
und Bewertungen von Vorgesetzten, Kollegen und Abteilungen, die nicht direkt an der Qualitdtsent-
wicklung beteiligt sind, oder die rechtlichen Rahmenbedingungen und Kooperationspartner.

Forderlicheund hinderliche Einflussfaktoren

Bei der inhaltlichen Strukturieng und zeitlichen AusgestaltuegesQualitétsprojekts ises empfeh-
lenswert, die Teilaufgaben und Arbeitspakete auf férderliche und mdéglicherweise hinderliche Einfluss-
faktoren bei der Implementierung zu prufen. Die Einbeziehung solcher Einflussiaktdie Planung
beginstigteine realisische Planung und e#n stérungsfreier Ablauder Aktivitaten.
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QER Phase 3 Tool 5:

Identifizierung forderlicher und hinderlicher Einflussfaktoren

Einflussfaktoren kénnen auf sachlicher, finanzieller oder motivationaler Ebene liegen und sie kénnen
von Personen bzw. deren Einstellungen und Haltungen ausgehen.

forderlicheFaktoren hinderliche &ktoren

Qualitiits-
oder
Teilaufgabe

Vorgehensweise:

9 Fullen Sie die Qualitdtsentwicklungsaktivitdt oder ein Teilaufgaben/Arbeitspaket im Zentrum
aus.

1 Sammeln Sie - zunachst individuell - wichtige EinflussgréBen (auf Moderationskarten).

9 Diese Einflussfaktoren werden durch Symbole (z.B. + oder -) (oder durch unterschiedliche Far-
ben der Karten) in Bezug auf ihre positive (=Potenzial/Ressourcen) oder negative (=Risiken)
Qualitat klassifiziert.

9 Gruppieren Sie die gesammelten Einflussfaktoren!

9 Die Starke des Einflusses (unterstiitzend oder hemmend) kann durch die Dicke der Pfeile mar-
kiert werden.

Bewertungsfragen:

f Wenn man sich das Gesamtbild ansieht: Wie ist das Verhaltnis von vorteilhaften zu hemm-
enden Einflissen auf die Umsetzung? Beriicksichtigen Sie die Starke der Faktoren!

1 Gibt es Ahnlichkeiten zwischen den positiven und den hemmenden Einflussfaktoren (z.B. per-
sonenbezogene Einflussfaktoren auf der positiven Seite, finanzielle Einflussfaktoren auf der
negativen Seite)?

T (Wie) Konnen die positiven Einflussfaktoren gezielt genutzt oder verstarkt werden?

(Wie) Kénnen die negativen Einflussfaktoren reduziert werden?

I Konnen innerhalb der Hindernisfaktoren Variablen identifiziert werden, die nicht beeinflusst
oder kontrolliert werden kénnen und die die Umsetzung oder Erreichung von Zielen gefdhrden
kénnen?

=

41



@ [ ]

.. [ J
. R0
Qua W

QER Phase 3 -Tool 6

Beschreibung von Zielen und Aktivitaten

Hauptziel Key objectivé:

Teilziel: Wie wird das Hauptziel konkretisiert?

Ergebnisziele (Erfolgskriteam): Wie und wann werden wir erkennen, dass wir unser Ziel erreicht
haben?

Aktivitaten: Wie, mit welchen Mitteln und wann werden wir unser Ziel erreichen? (siehe Tool "Im-
plementierungsplan” fiir Details)

Zusammenfassung

Herausforderungen/Handlungsoptionen jekte & Initiative n oder Kampagnen

} Unmittelbare Aktivitaten/ Bestehende Pro-
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QER Phase 4

Implementation der Aktivitaten zur Qualitatsentwicklung

UBERBLICK

Ziel dieser Phase

9 Systematische Implementation der geplanten Aktivitaten zur Qualitatsentwicklung

Welche Schritte sind notwendig?

1. Festlegung und Spezifizierung der angestrebten Ziele und der entsprechenden Quali-
tatsaktivitaten

2. Entscheidung tber den Beginn, das Ende und die Zustandigkeiten fir die Aktivitaten
zur Qualitatsentwicklung

3. Dokumentation und Uberpriifung der Zwischenergebnisse, um ggf. falls notwendig in-

tervenieren zu konnen

Phase 4 des QDF beinhaltet die gezielte Umsetzung der geplanten Qualitatsentwicklungsaktivitaten in
organisationsgerechten Schritten, wobei die Umsetzung der Projekte flexibel sein sollte und vor allem
unter aktiver Beteiligung der relevanten Mitglieder der Organisation erfolgen sollte. Fiir die Realisie-
rung von Qualitatsentwicklungsmalnahmen kénnen Projektmanagementmethoden eingesetzt wer-
den, die das Verfahren strukturieren und damit Sicherheit und Klarheit schaffen sowie Ressourcen und
Ergebnisse berlicksichtigen.

Abhdngig von Umfang und Struktur der ausgewadhlten QualitatsentwicklungsmaBnahme dokumentiert
und kontrolliert die Organisation die Zwischenergebnisse wahrend dieser Phase (z.B. im Hinblick auf
die in Phase 3 definierten Meilensteine).

Auf dieser Basis kann der Plan gedndert oder die Projekte bei Bedarf angepasst werden. Ein regel-
maRiger Austausch tber den Stand und die Machbarkeit der Umsetzung kann hilfreich sein.

Material zu Phase 4

Tools: Vorlage fiir einen Implementierungs- und Monitoring Plan
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QER Phase 4 -Tool 1
Muster fir einen Implementations- und Monitoring Plan

Kategorie des Qualitats- Verantwortlich-| Beginn Ende Aktueller- Fort? Letztes
Standards / keit/ Zustandig- Status schritte Update

Projektname der Aktivitat zur| keit
Qualitatsentwicklung

Transversaler, auf den Klien-
ten fokussierter Qualitats-

standard

Qualitatsstandards, der auf
den Beratungsprozess

bezogen ist

Qualitatsstandard, der
auf den/die Berater*in
sowie deren Kompetenz
und Professionalitat

bezogen ist

Organisationaler
Qualitatsstandard

Qualitatsstandard, der auf
den gesellschaftlichen Kon-
text und gesellschaftspoliti-
sche Ziele von Beratung bezo-|

gen ist.
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QER-Phase 5:

Dokumentation und Einschatzung der Effekte der Qualitatsentwick-

lungsmaBnahmen

UBERBLICK

Ziele dieser Phase

9 Dokumentation und Evaluation der Ergebnisse

Welche Schritte sind notwendig?

1. Erfassung der Ergebnisse der durchgefiihrten Qualitatsaktivitaten in Verbindung mit
den relevanten Qualitatsstandards

2. Systematische Evaluation der Zielerreichung auf der Basis der in Phase 3 festgelegten
Kriterien

3. Transparente Kommunikation und Diskussion der Giberarbeiteten Ergebnisse

In dieser Phase werden die Ergebnisse der Qualitatsentwicklungsaktivitaten verarbeitet.

Abhéngig von der durchgefiihrten Qualitatsaktivitdt werden geeignete Formulare ausgewahlt (z.B. Be-
richte, Prasentationen oder Aktualisierungs-Checklisten). Die Gberarbeiteten Ergebnisse der Qualitats-
entwicklungsaktivitaten sollten so weit wie moglich allen Mitarbeitern zugadnglich sein, um diejenigen
zu informieren, die nicht direkt beteiligt sind.

Zu Auswertungszwecken werden die Ergebnisse mit den in Phase 3 definierten Zielerreichungskriterien
verglichen. Ziel der Bewertung ist es, die tatsachlichen Ergebnisse der Qualitatsentwicklungsaktivita-
ten sichtbar zu machen und darauf aufbauend fundierte Entscheidungen fiir die weitere Arbeit zu iden-
tifizieren sowie Schwachstellen aufzudecken.

Ein wichtiger Schritt in dieser Phase ist auch die transparente Kommunikation der Ergebnisse nach
auRen. Dies kann auf verschiedene Weise geschehen, z.B. durch die Veroffentlichung von Qualitats-
berichten oder durch die Prasentation von Qualitatsaktivitaiten und -ergebnissen auf der Homepage
der Organisation. Auf diese Weise kann die Diskussion und Weiterentwicklung der Qualitatsaktivitdten
und -ergebnisse fiir alle Akteure - Kunden, Vorgesetzte, andere Beratungsanbieter, Kooperations-
partner - sichtbar gemacht werden. Eine Diskussion der Ergebnisse in diesem Rahmen tragt auch dazu
bei, diese Ergebnisse zu klassifizieren und transparent zu machen.

Materialien zu Phase 5: Tipps: A Erfassung und Verarbeitung; A Evaluation der Ergebnisse
Tools: A Evaluation der Zielerreichung
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QER Phase 5-Tipp 1

Erfassung und Verarbeitung der Ergebnisse

Im Rahmen der Qualitatsentwicklung (siehe QDF-Phase 4) wurden ihre Ergebnisse bereits teilweise
dokumentiert. Diese Ergebnisse werden in Phase 5 wieder aufgenommen. Gegebenenfalls wird die
Aufzeichnung ergénzt. Die Dokumentation und Nachbearbeitung der Ergebnisse ist die Grundlage fir
ihre Bewertung (vgl. QER-Tipp: Bewertung der Ergebnisse der Qualitdtsaktivitdten). Dariiber hinaus
werden die Ergebnisse am Ende der Phase 5 so dargestellt, dass Erfolge nach innen und auRen sichtbar
gemacht werden kdnnen.

1. Funktionen der Aufzeichnung

Unabhangig von Form und Details unterstitzt die Erfassung und Verarbeitung der dokumentierten Er-
gebnisse

9 die Sicherung der Ergebnisse und Legitimation lhrer Arbeit,

9 die Darstellung eines neuen aktuellen Status in der Checkliste (siehe QER Phase 2),

9 die Sammlung von Wissen und Erfahrungen als Ressource, die in zukiinftigen Qualitatsprojek-
ten genutzt werden kann (siehe QER Phase 6),

1 die Kommunikation der Ergebnisse an diejenigen, die nicht direkt an der Organisation beteiligt
sind, sowie die Prasentation der Ergebnisse nach auRen.

2. Formen der Erfassung und Aufbereitung der Ergebnisse

Fiir die weitere Arbeit mit dem QER sollte das Ergebnis - als neuer Ist-Zustand - in der Regel in der
Checkliste mit Bezug auf die Qualitatsstandards und Indikatoren, auf die sich die Qualitatsaktivitaten
bezogen haben, festgehalten werden. Zu diesem Zweck ist es nicht notwendig, die gesamte Checkliste
zu liberarbeiten, sondern nur diejenigen Qualitatsstandards und Indikatoren, auf die sich die Ergeb-
nisse direkt oder indirekt auswirken.

Die Art und Weise, wie die Ergebnisse erfasst und verarbeitet werden, kann variiert werden und sollte
sich an den Praktiken der Organisation und der Art der Qualitatsaktivitat orientieren.

Die Mindestform ist die Erstellung der "as is"-Dokumentation unter Verwendung der Ergebnisse, die
in den Instrumenten fir die Planung und Umsetzung der Qualitdtsaktivitditen enthalten sind. So
kénnen beispielsweise die Ergebnisse auf Basis aktualisierter Zeit- und Meilensteinplane und doku-
mentierter Zwischenergebnisse aus der Uberpriifung des Projektfortschritts als Ist-Zustand erfasst
werden.

Dariliber hinaus konnen ein bereits bestehendes Berichtssystem (z.B. Jahresbericht) oder die Website
der Organisation als mogliche Plattformen fiir die Prasentation der Ergebnisse dienen. Auerdem hin-
aus kénnen Prasentationsfolien, Sitzungsprotokolle oder Workshop-Dokumentationen der Veranstal-
tungen, bei denen (interne oder externe) Ergebnisse prasentiert und diskutiert wurden, zur Aufzeich-
nung verwendet werden.
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Fiir umfassendere Qualitatsentwicklungsaktivitaten oder fiir die systematische Vorbereitung einer be-
stimmten Anzahl von Aktivitaten im Laufe der Zeit ist die Erstellung einer Qualitatsentwicklungschronik
eine gute ldee. Es wird empfohlen, eine standardisierte Struktur zu entwickeln, z.B. ein Formular oder
eine Art Tagebuch oder Logbuch. Dazu kénnen folgende Elemente gehdren: Titel der Qualitatsaktivitat,
Ziel, das mit der Aktivitat verfolgt wird, Dauer, Verantwortliche und Beteiligte, verwendete Ressour-
cen, Arbeitsmethodik/Methodik bei der Umsetzung, Meilensteine, Ergebnisse, Bewertung der Ergeb-
nisse, offene Punkte/Arbeitspakete, Zusammenfassung. Eine solche Systematisierung kann auch die
Erstellung eines Abschlussberichts unterstiitzen, einer zeitaufwandigeren Form der Dokumentation.
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QER Phase 5 - Tipp 2

Evaluation der Ergebnisse der Aktivitaten zur Qualitatsentwicklung

Nach Abschluss der Implementierungsphase der Qualitatsentwicklungsaktivitdten in QER Phase 4 ist
der nachste Schritt in QER Phase 5, die Aktivitat in geeigneter Form zu verarbeiten (siehe QER Tipp
Erfassung und Verarbeitung der Ergebnisse) und das tatsachliche Ergebnis der Qualitdtsentwicklungs-
aktivitat zu bewerten.

1. Funktion der Auswertung

Die Auswertung der Ergebnisse fiihrt zum Abschluss der Qualitatsentwicklungsaktivitdten (siehe Phase
4). Dies ist auch dann wichtig, wenn Sie den Eindruck haben, dass nicht alle Schritte unternommen
wurden, um die Ziele erfolgreich zu erreichen, oder dass die Bewertung des Erreichten durch die Kon-
zentration auf andere gleichzeitig begonnene Qualitatsentwicklungsaktivitaten vernachlassigt wurde.
Auf diese Weise ist es moglich, Klarheit tGber das Erreichte zu gewinnen. (Teil-)Erfolge kénnen gewr-
digt und fundierte Entscheidungen getroffen werden, wie positive Veranderungen stabilisiert werden
kénnen. Die Auswertung der Ist-Ergebnisse unterstiitzt auch die Reflexion des gesamten QER-Prozes-
ses im nachsten Schritt - der QER-Phase 6 - und die Uberlegungen zu Transfermdglichkeiten der Leis-
tungen in die Organisation fur die zukilinftige Qualitdtsentwicklungsarbeit (siehe QER-Phase 6: QER-
Tipp Lernergebnisse).

2. Durchfiihrung der Evaluierung

Die Bewertung von Qualitatsentwicklungsaktivitaten konzentriert sich sowohl auf die tatsachlichen Er-
gebnisse als auch auf die Art und Weise, wie die Qualitatsentwicklungsaktivitaten strukturiert sind. Im
QER bilden die "Erfolgskriterien" (QER Phase 3, Tool "Beschreibung der Ziele und Aktivitaten") die
Grundlage fir die Beurteilung, wie erfolgreich eine Qualitatsentwicklung war. Je konkreter diese Kri-
terien in der QER-Phase 3 beschrieben wurden, desto einfacher ist es, die Zielerreichung zu beurteilen.
Die folgenden Fragen ermoglichen eine differenzierte Bewertung der Ergebnisse der Qualitatsentwick-
lungsaktivitdten (siehe QER-Tool "Bewertung der Zielerreichung"):

U Inwieweit wurden die Ziele erreicht?

Diese Bewertung bezieht sich auf das Verhaltnis zwischen dem angestrebten Ziel und dem tatsachlich
erreichten Ergebnis (Effektivitat).

U Wie gut wurde die Umsetzung zurdichung der Ziele gestaltet?

Diese Bewertung bezieht sich auf das Verhéltnis zwischen dem Aufwand und dem Ergebnis (Effizienz).
Dabei sollten sowohl "harte Faktoren" wie der Einsatz von Zeit oder finanziellen Ressourcen als auch
"weiche Faktoren" wie die Gestaltung der Zusammenarbeit oder der Umgang mit Demotivation be-
riicksichtigt werden.

Gerade bei umfangreichen Qualitatsentwicklungsaktivitaten ist es wichtig, Teilziele (Meilensteine) zu
bewerten, um Teilerfolge sichtbar zu machen und weiteren Handlungsbedarf zu erkennen. Es ist nicht
immer moglich, alle Ziele direkt nach Abschluss der Aktivitat zu Gberprifen. So lassen sich beispiels-
weise die Ziele "Einbettung eines Leitbildes", "Durchfiihrung von 2 Workshops zur partizipativen Ent-

wicklung", "Veroffentlichung auf der Website", "Posting in den Sprechstunden”, "Prdsentation in un-

serem Netzwerk", "wird von allen Mitarbeitern unterstitzt und ist ein lebendiger
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Bestandteil unserer Organisation” in unterschiedlichem Male als erreicht bewerten. Das zuletzt ge-
nannte Teilziel kann z.B. erst nach einem bestimmten Zeitraum auf der Grundlage der Umsetzung wei-
terer Aktivitaten (z.B. geschlossenes Meeting, Teamtag zu Werten und Zielen) bewertet werden.

Es ist zu beachten, dass die Bewertung innerhalb der Organisation vielfaltig sein kann und dass ein
konstruktiver Umgang mit den unterschiedlichen Ansichten tiber das Ergebnis gefunden werden sollte.
Flr das oben genannte Beispiel "Einbettung eines Leitbildes" kdnnen einige Mitarbeiter das Ergebnis
trotz eines hohen Zeitaufwands in der Umsetzung oder einer méglichen Verzégerung positiv bewerten,
weil sie davon in ihrer taglichen Arbeit profitieren, wahrend andere Mitarbeiter oder die Fihrungs-
ebene die Leistung weniger positiv bewerten, weil die eingesetzten Ressourcen als tberproportional
angesehen werden.

Eine weitere Komponente der Bewertung sollte darin bestehen, unbeabsichtigte Ergebnisse zu be-
trachten. Jede Art von Intervention oder Veranderung ist ein dynamischer Entwicklungsprozess, der
nicht "im Vakuum" stattfindet, sondern in Bezug auf innere und duBere Bedingungen. So kann bei-
spielsweise die gemeinsame Entwicklung eines Leitbildes die Kommunikationskultur der Organisation
verandern, oder das Feedback aus dem Netzwerk zum vero6ffentlichten Leitbild kann zu dem Schluss
flhren, dass die Beschreibung des Angebots fiir die jeweiligen Zielgruppen genauer spezifiziert werden
sollte.

3. Leitfaden zum QER-Tool “Evaluation der Zielerreichung".

Das QER-Tool "Evaluation der Zielerreichung" dient der Erfolgskontrolle der Qualitatsentwicklungsak-
tivitdten hinsichtlich Effektivitat (Grad der Zielerreichung) und Effizienz (Weg zur Zielerreichung).

9 Die Effektivitdtsbeurteilung ist eine Beurteilung des Zusammenhangs zwischen dem ge-
wiinschten Ziel und dem tatsachlich Erreichten und dient der Beantwortung der Frage
"Inwieweit haben wir unser Ziel erreicht?”

I Die Bewertung der Effizienz bezieht sich auf die Art und Weise der Umsetzung und damit auf
das Verhéltnis der angefallenen Ausgaben (z.B. Zeit- oder Geldnutzung) zum Ergebnis lhrer
Quialitatsaktivitaten und gibt Aufschluss tber die Frage "Wie gut haben wir die Umsetzung zur
Erreichung der Ziele gestaltet".

Die im QER-Tool "Beschreibung der Ziele und Aktivitdten" (sieche QER Phase 3) definierten Erfolgskri-
terien bilden die Grundlage fir Ihre Bewertung der Zielerreichung ("Woher wissen wir, wann wir un-
sere Ziele erreicht haben"). Diese Erfolgskriterien konnen in die im Tool vorgesehenen Felder (ibertra-
gen und als Bewertungskriterien verwendet werden. Es kann hilfreich sein, die Erfolgskriterien von
QER Phase 3 fiir die Bewertung zu unterscheiden oder zusammenzufihren - je nachdem, wie konkret
oder vage sie beschrieben wurden.

Auf der Skala von 0 (Gberhaupt nicht) bis 9 (ausgezeichnet) kann der Erfolg anhand der beiden folgen-
den Fragen beurteilt werden:

U Inwieweit wurde das Ziel erreicht?
U Wie gut ist die Implementierung gestaltet, um das Ziel zu erreichen?

Die in diesem Tool angegebene Bewertungsmatrix ist auch fiir den Einsatz im Team geeignet. So kann
beispielsweise die Bewertung in einem diskursiven Prozess im Rahmen einer Teambesprechung durch-
gefiihrt werden, oder jedes Teammitglied fiihrt zunachst eine Einzelbewertung durch, die dann im
Team diskutiert wird.
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Evaluation der Zielerreichung
Evaluationskriterien In welchem AusmaB/Grad wurde das Wie gut war die Implementierung
Ziel erreicht? gestaltet, um das Ziel zu erreichen?
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QER-Phase 6:

Analyse und Evaluation des neuen Status auf der Basis der vereinbar-
ten Qualitatsstandards (Sicherung von Transfer und Nachhaltigkeit)

UBERBLICK

Ziel dieser Phase:

9 Nachhaltige Sicherung der Erfahrungen, die mit dem Prozess der Qualitats-
entwicklung gemacht wurden, fir die kiinftige Arbeit in the Organisation
9 Starkung der Veranderungsfahigkeit der Organisation

Welche Schritte sind erforderlich?

1. Gestaltung eines Reflexionsprozesses fiir die beteiligten Organisationsmitglieder
und fur die/den Qualitatsgruppe/Qualitatsbeauftragte(n)

2. Herausarbeiten von Lern- und Entwicklungsergebnissen aus dem bisherigen
Prozess und deren Transfermoglichkeiten fiir die zukiinftige Zusammenarbeit

3. Angemessener Abschluss des QER Handlungskreislaufs und die Wirdigung der
Erfolge

4. Entscheidung Gber die Art der Fortsetzung der Qualitatsentwicklung

In der Phase 6 des QER reflektieren und sichern(t) die Qualitatsgruppe, der/die Qualitatsbeauftragte
bzw. die Mitarbeiter der Organisation ausgehend von den Aktivitaten der vorangegangenen Phasen
ihre individuellen und gemeinsamen Lernerfahrunggierfir sollen angemessene Formen gewahlt
werden, wie z.B. individuelle Reflexioanhand von Leitfragenund gemeinsame Erarbeitungnd Dis-
kussion von Faktoren, die zur Veranderung beigetragen haben.

Um den Transfer der Erfahrungen zu sichern, soll auch in den Blick genommen werden, wie die Ziele
erreicht wurden und welche neuen Wegdie Organisation dafir eingeschlagen hat, welche Verédnde-
rung sich ggf. in der Kultur der Zusammenarbeit daraus ergeben haben und was von diesen Verdnde-
rungen fruchtbar fur die Zukunft genutzt werden soll.

Die Reflexion des geleisteten Prozesses, von hilfreichen und wichtigen Faktoren oder Ereignissen im
Laufe des zuriickliegenden Veranderungsprozesses und der Lern- und Entwicklungsergebnisse (was
hilft uns auch in Zukunft die Organisation und unser Beratungsangebot voran zu bringen) erméglichen
eine abschlieBende Positionsbestimmung.

Wichtig ist auch, dass der bisherige Prozess zu einem vorlaufigen Efiddet und dass die geleistete
Arbeit und die Erfolge anerkannt und entsprechend gewiirdigt werdeB. durch eine Feier. Im Rah-
men dieser Phase gilt es auch, eine bewusste Entscheidung fir die FortsetzdagQualitdtsentwick-
lung zu treffen.
Material zu Phase 6 — Tipps und Tools: A Lernergebnisse aus dem Qualitatsentwicklungsprozess
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QER Phase 6 Tipp 1

Lernergebnisse aus dem durchlaufenen Qualitatsentwicklungsprozess

1. Reflexion der Lernergebnisse

Prozesse der Qualititsentwicklung sind immer auch Lernprozesse, die eine Ubertragung der Verinde-
rung lber die ersten konkreten Realisierungen hinaus anstreben. Die erreichten Veranderungen mis-
sen gesichert werden und darlber hinaus sollte der Transferder Erfahrungen in den Fokus gelangen.
Um den Transfer sichern zu kénnen, lag der Fokus in der Phase 5 darauf zu schauen, waskonkret er-
reicht wurde (Ergebnisse). Nun steht im Vordergrund, wie die Ziele erreicht wurden und welche neuen
Wege die Organisation dafiir eingeschlagen hat, welche Veranderung sich ggf. in der Kultur der Zusam-
menarbeit daraus ergeben haben und was von diesen Veranderungen fruchtbar fir die Zukunft ge-
nutzt werden soll (Prozess). Diese Fragen nach hilfreichen Faktoren fiir die Zielerreichung oder welche
Transfermoglichkeiten sich fir Erfolge bieten, helfen, diesen Transfer anzustol3en.

2. Aufgaben und Ziele zur Reflexion von Lernergebnissen

Die zentrale Aufgabe fur diese Phase ist die Gestaltung eines Reflexionsprozes&eslie beteiligten
Mitarbeiter und das gesamte Team bzw. die Organisationsmitglieder als Gruppe. Das QERTool Lern-
ergebnissést eine mogliche Form der Unterstiitzung dieser Reflexion. Das zentrale Ziel der Reflexion
ist es, durch einen Riickblick auf den geleisteten Prozess sowie auf die Verdanderung und die Lern- und
Entwicklungsergebnisse eine Positionsbestimmung zu erreichen. Dabei geht es um solche Ergebnisse,
die generalisierbar fir die zukiinftige Arbeit sind (Lernen 2. Ordnung). Lernen in der Organisation
macht sich bspw. an einer veranderten Sprache und veranderten Kommunikationsmustern fest. An-
dere Hinweise auf organisationales Lernen sind veranderte Routinen, Abldufe, Regeln usw.

Es wird vorgeschlagen, die Reflexiorsowohl einzelnfir die beteiligten Mitarbeiter zu ermdglichen als
auch als Gruppeaktivitat in der Qualitatsgruppe bzvin der Gruppe der beteiligten Mitarbeiter

Dies kdnnte z.B. bei einem Abschluss-Workshop erfolgen, auf den sich alle eingeladenen Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen mit Hilfe der Reflexionsfragen und dem QERToo0l Lernergebnisserbereiten
(siehe Anleitungund QERToo0l Lernergebnisse
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Phase 6 QER-Tipp 2: Anleitung zum Tool

"Lernergebnisse aus dem Qualitatsentwicklungsprozess “

Fur die Phase 6 wird vorgeschlagen, dass sowohl die individuelle Reflexioder beteiligten Mitarbeiter
als auch die Reflexion der Qualitatsgruppe bzw. der beteiligten Mitarbeiter als Greyppéglicht wird.
Dies kdnnte bei einem Abschluss-Workshop erfolgen, auf den sich alle eingeladenen Mitarbeiter mit
Hilfe der Reflexionsfragen und dem QERToo0l Lernergebnisse aus dépualitatsentwicklungsprozess
vorbereiten.

Die Reflexion im Rahmen eines solchen Workshops sollte sich an den inhaltlichen Zielenler Phase 6
orientieren (s. QERTipp Lernergebnisse aus d€malitdtsentwicklungsprozeg®iese sind:

I Herausarbeiten von Lern- und Entwicklungsergebnissen aus dem bisherigen Prozess und deren
Transfermoglichkeiten fir die kiinftige Zusammenarbeit

I Nachhaltige Absicherung der Erfahrungen der Qualitatsentwicklung fir die kiinftige Arbeit in
der Organisation

9 Starkung der Verdanderungsfahigkeit der Organisation und Entscheidung zur Fortsetzung der
Qualitatsentwicklung

Neben diesen inhaltlichen Dimensionen kann es hilfreich sein, die Aspekte des Handelns, Dengamd
der Emotionenu berticksichtigen. In Bezug auf die Lernerfolge und Einschdtzung zur Fortsetzung der
Qualitatsentwicklung sollten sowohl kurzfristige als auch langfristige bzw. kontinuierliche Aspéide
Rolle spielen. AuBerdem sollten auch kleine, scheinbar weniger bedeutende Anderungen und Effekte,
die gar nicht intendiert waren, in den Blick genommen werden.

Bearbeitung der Leitfragen und Sicherung des Ergebnisses

Die Fragen kdnnten zunachst von den einzelnen Beteiligten bearbeitet werden und dann als Gemein-
schaftsprodukt diskutiert und zusammengefiihrt werden. Die Sicherung der Ergebnisse dieser Refle-
xion kann zunachst natdrlich individuell und in der Gruppe mit verschiedenen Methoden erfolgen. Zur
Dokumentation der Reflexionsergebnisse auf der Arbeitsplattform wird das QERTool Lernergebnisse
aus demQualitatsentwicklungsprozesreitgestellt. Im Anschluss an eine offenere Reflexionsphase
entlang der Fragen (s.0.) kann das Tool dazu genutzt werden zentrale Aspekte fir die Weiterarbeit zu
sichern.
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QER Phase 6 Tool 1

Lernergebnisse aus dem Qualitatsentwicklungsprozess

1. Wie bzw. wodurch wurden im zurtickliegenden Prozess Veranderungen erreicht? Welche Wege wa-
ren besonders hilfreich?

2. Welche hinderlichen oder férderlichen Einflussfaktoren waren fiir den Veranderungsprozess von
Bedeutung?

3. Wie hat sich der Oualitatsentwicklungsprozess auf das Handeln und die Aktivitdten in der Organisa-
tion ausgewirkt (z.B. Zusammenarbeit, Kommunikation)?

4. Wie hat sich der Prozess auf das Wissen um die Gestaltung der Organisation und der Beratungsan-
gebote ausgewirkt (gibt es z.B. einzelne Ereignisse oder neu entwickelte Routinen, die einen solchen
Wissenszuwachs ausdriicken; haben sich die Einstellungen der Mitarbeiter gedndert)?

5. Wie hat sich der durchlaufene Prozess auf die emotionalen Aspekte in der Organisation ausgewirkt
(z.B. Stimmung, Atmosphére)?

6. Gibt es Veranderungen, die nicht auf den ersten Blick erkennbar sind oder die nicht intendiert wa-
ren?

7. Konnen aus diesen Erfahrungen Konsequenzen fir die zukiinftige Arbeit an der Qualitat der
Organisation und der Beratungsangebote abgeleitet werden?

8. Gibt es Ideen oder Uberlegungen, wie ein Transfer der erreichten Veranderungen auf an-
dere Themen aussehen kénnte?

9. Konnen schon konkrete Themen benannt werden, die als nachstes bearbeitet werden sol-
len?

54



Transfer &
Nachhaltigkeit

gebnisse”

[ ]
@
[
@
U:\L.-\.N\'e
Ubersicht Tipps and Tools
Phase Tipps Seite Tools Seite
1: (Selbst-) 1 Mit dem QER beginnen 16 1 Check-up fiir den Einstieg in 19
Verpflichtung 2 Gestaltung der Zusammen- 17 den Qualitatsentwicklungs-
arbeit prozess
2 Ressourcen und Erwartungen 20
2: Status-quo 1 Anleitung zur Checkliste fir 23 1 Checklise fur die Status-quo 25
Aanalyse die Status-quo Analyse Analysis
3: Festlegung von 1 Prioritaten setzen — Beispiele 30 1 & 2 Exemplarische Methoden 32
Entwicklungszielen Methoden der Priorisierung der Priorisierung
und Planung von 2 Zielfestlegung — Beispiel einer 2 Rating Matrix 33
Aktivitaten Rating Matrix
3 Zielfestlegung und Konkreti- 34 3 SMART-Kriterien 36
sierung — SMART-Kriterien
4 Planung von Aktivitaten zur 38 4 Planung von Aktivitaten zur 38
Qualitatsentwicklung Qualitatsentwicklung
5 Exemplarischer Ansatz zur 41 5 Forderliche und hinderliche 41
Identifizierung hinderlicher Einfussfaktoren
und forderlicher Einfluss-
faktoren
6 Beschreibung von Zielen und 42 6 Ziele und Aktivitaten 42
Aktivitaten
4: Implementation 1 Vorlage fiir einen Implemen- 44
tierungs- und Monitoring Plan
5: Dokumentation 1 Erfassung und Verarbeitung der 46 1 Evaluation der Zielerreichung 50
& Brwertung der Ergebnisse
Effekte 2 Evaluation der Ergebnisse 48
6: Analyse/ 1 Lernergebnisse aus dem Pro- 52 1 Lernergebnisse aus dem 54
Beurteilung des zess der Qualitatsentwicklung Qualitatsentwicklungsprozess
neuen Status/ 2 Anleitung zum Tool “Lerner- 53
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