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Fazit

Beratung im Arbeitsamt in Form von Berufs- oder Arbeitsmarkt-
beratung stellt sich in weiten Teilen als direkte oder indirekte
Bildungsberatung mit einem hohen Professionalisierungsgrad
bezogen auf die berufliche Ausbildung und mit eingeschrank-
ter Professionalitat mit Blick auf die Vielfalt beruflicher Weiter-
bildung auBerhalb des begrenzten Kreises der Weiterbildungs-
férderung nach dem SGB Il dar. In der Offentlichkeit wird die
Beratung des Arbeitsamtes jedoch haufig kritisiert. Ein Pau-
schalurteil wird der Leistung des einzelnen Beraters nicht
durchgangig gerecht, ist doch gerade die Beratung eine stark
vom individuellen Engagement, dem jeweiligen Rollenverstand-
nis und den Bedingungen des Arbeitsplatzes abhangige Tatig-

keit. Die technisch-organisatorische Unterstutzung mit dem
bundesweit einmaligen bildungs- und berufskundlichen Daten-
pool bietet unzweifelhaft Wettbewerbsvorteile, deren Potenzial
aber erst vom beraterischen Kénnen und Wollen des Anwenders
geweckt wird.

Die Nahe zu den Lohnersatzleistungen, 6ffentliche Diskus-
sionen um Leistungsmissbrauch, haushaltsrechtliche Vorga-
ben, einseitige Definition der Marktzutrittsbedingungen durch
die Arbeitgeber bei gleichzeitig zunehmender Konzentration
dauerhafter Arbeitslosigkeit auf statistisch abgrenzbare Perso-
nengruppen wie auch der Vorrang der Wiedereingliederung ge-
genuber anderen Leistungen wie z.B. Weiterbildung behindern
in der arbeitsmarktnahen Weiterbildungsberatung den Schritt
zu einer die individuellen Entwicklungsgrenzen 6ffnenden um-
fassenden Bildungsberatung.

Abstract:

The German ,Bundesanstalt fir Arbeit” runs a comprehensive system of advisory programmes not only for unemployed
persons, but also for working persons interested in further professional training, special programmes for disabled per-
sons as well as for employers. With the multiplying ,factors of uncertainty” the demand for information about current
developments on the labour market is increasing. In addition to traditional forms of consultancy the job centres are build-
ing up several computer based systems of information and advisory services. This support structure works according to
the act of social security (Sozialgesetzbuch Ill) to inform, train and arrange for jobs on the rapidly changing labour market.

Qualitatsrelevante Prozesse erfassen

und steuern

Qualitatssicherung als Support
Marion Seevers

Um die Qualitat in Weiterbildungseinrichtungen zu verbessern,
genligt es nicht, Qualitatsmanagementsysteme neu einzufiih-
ren. Wie qualitatsrelevante Prozesse und Planungsdaten er-
fasst, analysiert und bewertet werden miissen, um das Quali-
tatsmanagement zu einem wirklichen Unterstiitzungssystem
fiir die Gesamtsteuerung der Einrichtung weiterzuentwickeln,
beschreibt Marion Seevers.

Die Zeiten, in denen Qualitdtsmanagementsysteme fur Weiter-
bildungseinrichtungen pauschal abgelehnt wurden, sind Uber-
wunden und haben einer Fachdiskussion Platz gemacht, in der
die Vor- und Nachteile unterschiedlicher Systeme vorurteilsfrei

Marion Seevers ist Referatsleiterin beim Senator fur Bildung und Wissenschaft
in Bremen und zustandig fur Qualitatssicherung in Weiterbildungseinrichtungen.

erdrtert werden und in der die branchenspezifische Anwendung
von Fachtermini wie ,Kunde*, ,Schlusselprozess” und ,Pro-
dukt” selbstverstandlich ist. In Bremen z.B. haben bereits alle
nach dem Weiterbildungsgesetz anerkannten Weiterbildungs-
einrichtungen extern begutachtete Qualitatsmanagementsyste-
me aufgebaut und damit die speziellen Schwierigkeiten der
Aufbau- und Einflhrungsphase im Interesse ihrer Kunden (!) ge-
meistert. Was also ist das Problem? Wo besteht Handlungsbe-
darf?

Handlungsbedarf besteht, weil neu eingeflhrte Qualitadtsma-
nagementsysteme in der Regel noch nicht genugend zur Unter-
nehmenssteuerung beitragen.

Zur Erinnerung: Qualitatsmanagement heif3t, die auf die in-
dividuellen Anforderungen einer Einrichtung bezogenen quali-
tatsrelevanten Prozesse zu erfassen, zu regeln (Uber Verfah-
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ren), laufend zu Uberwachen und zu verbessern. Um dies zu
erreichen, haben Einrichtungen haufig auf die international ak-
zeptierten Vorgaben der DIN EN ISO 9001ff zurtckgegriffen,
einer Norm, die geschaffen wurde, um die Prozesse industriel-
ler Serienfertiger zu erfassen und darauf bezogen Mindeststan-
dards (Normelemente) zu setzen. Uber die Schwierigkeiten des
Transfers in den Dienstleistungssektor ist viel geschrieben
worden.

Der Dienstleistungsbereich — und so auch der Weiterbil-
dungsbereich — besitzt in erheblichem Umfang anders gearte-
te qualitatsrelevante Prozesse. Werden diese nicht erkannt,
kann die Regelungstiefe, die zur Erfassung und Steuerung qua-
litdtsrelevanter Prozesse nétig ist, nicht erreicht werden. Das
Qualitatsmanagementsystem tragt in diesem Fall wenig zur
Gesamtsteuerung der Einrichtung bei und lauft Gefahr, bis zum
nachsten Zertifizierungstermin ein ungeliebtes Schattendasein
zu fristen.

Die Einrichtungsleitung hat deshalb die Aufgabe, das Quali-
tatsmanagementsystem zu einem wirklichen Unterstutzungs-
system weiterzuentwickeln. Sie muss dabei zweierlei bertck-
sichtigen:

1. Die kontinuierliche Planung, Durchfiihrung und Uberwa-
chung der Qualitat der Einrichtung muss in die Sammlung und
Analyse von traditionellen Planungsdaten integriert und damit
Teil der gesamten Unternehmensplanung werden.

Die im Unternehmensplan bisher berucksichtigten betriebs-
wirtschaftlichen Daten und Informationen sind Ublicherweise
Absatzprognosen, Konkurrenz- und
Marktanalyse, politische/soziale/wirt-
schaftliche Trends, die finanziellen Leis-
tungen der Vergangenheit, Prognosen
fur die zukunftige Leistung, Entwicklung
der Technologie, Investitionen, strategi-
sche Plane usw. (EFQM, Selbstbewer-
tung 1997, Richtlinien fur Unternehmen). Diese Art der strate-
gischen Planung und Lenkung hat Tradition als Aufgabe der Ein-
richtungsleitung. Qualitatsmanagement gehort ebenfalls zum
Instrumentarium der Leitung und muss in die Unternehmens-
planung als Teil der strategisch ausgerichteten, durch Daten
untermauerten und im Grad der Zielerreichung messbaren Ge-
samtentwicklung integriert werden, um Wirkung zu zeigen. Denn
erst vernetzte Zielhierarchien bilden die Komplexitat des Unter-
nehmens realitdtsnah ab.

Die neue DIN EN ISO 9000:2000 ist durch diesen Ansatz
gepragt. Mit ihrer Hilfe kann ein vom Grundsatz her stimmig
eingefuhrtes Qualitdtsmanagementsystem zu einem Steue-
rungsinstrument der Unternehmensleitung auch im Dienstleis-
tungsbereich werden.

2. Um die fur die Unternehmensplanung und -steuerung né-
tigen Rickmeldungen des Qualitdtsmanagementsystems zu
bekommen, muss die Leitung die Regelungstiefe und -breite der
qualitatsrelevanten Prozesse wesentlich erhéhen.

Die ISO/DIS 9004:1999 benennt die Verantwortung der Lei-
tung und schlielt an:

,Die oberste Leitung sollte einen Ansatz fur die Messung der
Leistung der Organisation festlegen, um zu verifizieren, dass

aufgegliedert.
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Ziele werden in strategische (langfris-
tige) und mittel- und kurzfristige Ziele
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strategische Ziele erreicht werden. Dieser Ansatz kdnnte bein-
halten:

— Finanzielle Kennzahlen (Ansatz zur VerknUpfung von Qualitat
und Wirtschaftlichkeit/d. V.)

— Kennzahlen zur Prozessleistung

— Bewertung des Grades der Zufriedenheit der Kunden und
anderer interessierter Parteien.”

Um dies zu erreichen, mussen die Prozesse der Produktreali-
sierung voneinander unterschieden werden. Das bedeutet, sich
von der Vorstellung zu verabschieden, dass es in der Weiterbil-
dung nur einen relevanten ,Fertigungsprozess*® gibt, der die
Weiterbildungsangebote auf ein und dieselbe Art herstellt.
Weiterbildung ,,produziert” vielmehr fir unterschiedliche Auf-
traggeber und Zielgruppen, muss differenzieren zwischen Fir-
menseminaren und Auftragsmafnahmen des Arbeitsamtes,
zwischen Bildungsurlauben und prifungsrelevanten Aufstiegs-
forbildungen etc.

Die Bestandteile des Dienstleistungskreislaufs —immer wie-
der zitiert, wenn es um die Funktionsweise eines Qualitatsma-
nagementsystems als Regelkreis geht — haben deshalb bei
unterschiedlichen Produkten bzw. Produktgruppen eine unter-
schiedliche Auspragung: Marketing, Konzeption, Essentials der
Teilnehmergewinnung und Durchfuhrung des Unterrichts sowie
die Auswertungsinstrumente unterscheiden sich. Mit anderen
Worten: Die Prozesse der Produktrealisierung mussen in ihrer
besonderen Auspragung erfasst werden, um eine effiziente
Regelung zu ermdéglichen. Wie stark der Produktionsprozess
jeweils differenziert werden muss,
hangt mit den Erfordernissen und
auftretenden gravierenden Fehler-
quellen zusammen, z.B. ist eine
detaillierte Regelung der telefoni-
schen Anmeldung in Weiterbil-
dungseinrichtungen haufig sinnvoll.

Um das QM-System zu einem Teil des Gesamtsteuerungs-
systems der Einrichtung zu entwickeln, geht die Leitung folgen-
den Weg: Sie ermittelt — unterschieden nach Produktgruppen —
die externen und internen Anforderungen der Kunden (Auftrag-
geber, Teilnehmer, Vorgaben des Berufsbildungsgesetzes etc.)
und formuliert daraus die Forderungen und Ziele der Einrich-
tung.

Formulieren von Zielen

Ziele mussen messbar und damit Uberprifbar sein. Sie werden
deshalb in strategische (langfristige) und mittel- und kurzfristi-
ge Ziele aufgegliedert und den unterschiedlichen Produkten
zugeordnet. Erst dadurch verlassen sie die allgemeine Ebene
und werden zu einem Steuerungsinstrument.

So reicht es z.B. nicht, dass die Einrichtungsleitung als Ziel
vorgibt (sich wlnscht!), zum starksten regionalen Anbieter der
beruflichen Bildung zu werden. Prazisiert werden muss: Fir das
Produkt ,Firmenschulung” bedeutet das z.B. eine Steigerung
der TN-Zahlen von zur Zeit 120 auf 700 bis zum Jahr 2003, von
120 auf 200 in 2001. Dies wird erreicht durch eine Steigerung
der Zufriedenheit des Auftraggebers von z.Zt 75% auf 80% in
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2000 und durch eine Steigerung der Teilnehmerzufriedenheit
von z.Zt 50% auf 70% im gleichen Zeitraum etc.

FUr jedes Teilziel definiert die Einrichtung Manahmen und
Verantwortlichkeiten, steigert die Werbeaktivitat um x%, verbes-
sert die Hard- und Softwareausstattung, setzt nur noch ein-
schlagig qualifizierte Trainer/innen ein. Fur das Produkt ,Bil-
dungsurlaub” gelten entsprechend andere Ziele und MafSnah-
men.

Erst auf dieser Prazisionsebene kann die verantwortliche
Abteilung bzw. das verantwortliche Team sich an Zielfindungs-
diskussionen beteiligen, MaBnahmen entwickeln und Verbes-
serungsvorschlage einbringen. Die vereinbarten Ziele wieder-
um sind Basis von Zielvereinbarungen zwischen Leitung und
Abteilung, Team oder Einzelperson und erdffnen die Chance,
erbrachte Leistungen zu erkennen, zu honorieren und zu opti-
mieren.

Regeln der Prozesse

Je praziser die Zielvorgabe, desto praziser die Kennzahlen und
die unterjahrige Controllingmoglichkeit, die zu Optimierungen
und zur Fehlervermeidung fihrt. Der Ubergang von der Imple-
mentierung verbesserter Prozesse zu deren Lenkung und einer
kontinuierlichen Verbesserung wird dadurch moglich.

Um Prozesse so zu steuern, dass sie im definierten Toleranz-
bereich bleiben, missen sie fortlaufend an relevanten Punkten
gemessen werden. Ausschlage mussen vom verantwortlichen
Prozesseigner und seinem Team kurzfristig wahrgenommen und
behoben werden kénnen. Zu diesem Zweck werden von den Un-
ternehmen Kennzahlen eingeflhrt, die auftretende Fehlentwick-
lungen anzeigen.

Dabei kann die Festlegung von Toleranzbreiten und Kennzah-
len im Bereich der industriellen Fertigung auf eine lange Tradi-
tion zurlckblicken. Immer dann, wenn gezahlt, gemessen und
gewogen werden kann, lassen sich Abweichungen von der vor-
gegebenen Norm prazise bestimmen. Im Dienstleistungsbe-
reich ist die Definition aussagekraftiger Kennzahlen komplizier-
ter: Wie hoch meine Schweigenauigkeit ist, kann ich messen
und Uber Kennzahlen erfassen. Eine Zeitreihe zeigt mir, ob sich
die Ergebnisse verbessern. Aber wie erfasse ich den Erkennt-
niszuwachs von Teilnehmerinnen der politischen Bildung, wie
erhohte Teamfahigkeit etc.? Empirische Verfahren sind in der
Regel zu aufwendig. Losungshinweise flr dieses Problem fin-

den sich im Diskussionsentwurf der DIN EN ISO 9000:2000,
die zwischen ,messen” und ,beobachten” und ,beurteilen”
unterscheidet und dadurch auf die Moglichkeit hinweist, das
Erfahrungswissen ausgewiesener Padagog/innen zur Beobach-
tung und Beurteilung im traditionellen Sinne nicht messbarer
Vorgange zu nutzen, zu ,scoren” (d.h. zu mitteln) und auf die-
sem Weg ermittelte Kennzahlen fUr die Prozesslenkung nutz-
bar zu machen.

In Kombination mit ausgewerteten Teilnehmer-, Auftragge-
ber- und Dozentenrickmeldungen, Abbrecherquoten, Prifungs-
ergebnissen etc. kbnnen so fur jeden relevanten Prozess Kenn-
ziffern gebildet werden, die Aussagen Uber Abweichungen oder
Fortschritte des Prozesses ermdglichen.

EFQM — ein Modell zur Selbstbewertung von Unternehmen —
gibt zu diesem Problem einen wichtigen Hinweis: Aussagen
Uber Firmenergebnisse fuen nicht nur auf Befragungen der
Betroffenen, sondern werden grundsatzlich mit parallel erho-
benen einschlagigen Daten korrelliert. Zum Beispiel wird die
Héhe der ,Mitarbeiterzufriedenheit” nicht nur an der Auswer-
tung einschlagiger Befragungen gemessen, sondern in Bezug
gesetzt zur Hohe der Krankheitstage, Fluktuation etc.

Aushlick

Qualitatssicherung kann der Unternehmensleitung als Support
dienen. Mit der erfolgreichen Einfihrung eines Qualitdtsmana-
gementsystems — gerade nach der derzeit glltigen DIN EN ISO
9000ff — ist dieses Ziel aber noch nicht erreicht. Bei der Wei-
terentwicklung des vorhandenen Systems zu einem integrier-
ten Bestandteil umfassender Unternehmensplanung wird die
neue 1ISO 9000:2000 wegen ihrer konsequenten Prozessorien-
tierung eine wichtige Rolle spielen.

Trotzdem ist keiner Einrichtung zu raten, in eine jahrelange
Diskussion optimaler Qualitdtsmanagementsysteme einzustei-
gen. Die Bremer Erfahrungen zeigen, dass die Regelung von
Prozessen praktische Erfahrungen voraussetzt, die erst in klei-
nem Rahmen gemacht werden sollten. Sicherer ist, ein QM-Sys-
tem auf der Basis vorhandener Abldufe einzufihren und nach
und nach — eben: kontinuierlich — zu optimieren. Wenige Ziele
und MaBnahmen zu Uberwachen und zu regeln ist besser, als
jahrelang eine Zielhierarchie zu definieren. Erst die am Einzel-
fall gewonnenen Erkenntnisse kdnnen ,qualitatssicher” trans-
feriert werden!

Abstract:

Quality management systems — despite the name — often fail to contribute significantly to the overall management of an or-
ganization and are therefore not as welcome as they might be. The new DIN EN ISO 9000:2000 is structured to improve this
situation through the employment of the process approach, aimed at the maximum benefit to the organization on two lev-
els: 1. The continuous planning, execution and monitoring of the quality of the organization has to be integrated with tradi-
tional concepts of data gathering and analysis statistics and thereby becomes part of the overall planning process of the
organization. 2. The leadership of the organization must substantially improve the specifications of quality-relevant process-
es. Only then will they obtain the feed back necessary for direction and control of the quality management system.
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Abstract

Marion Seevers: Qualitatsrelevante Prozesse erfassen und steuern

Qualitatsmanagementsysteme neu einzufiihren reicht nicht aus, wenn Qualitatsmanagement
zu einem wirklichen Unterstutzungssystem fur die Gesamtsteuerung einer Einrichtung
werden soll. Dienstleistungsunternehmen haben ihre besonderen qualitatsrelevanten
Prozesse. Daher missen Systeme wie DIN EN ISO 9001ff von den Einrichtungsleitungen zu
einem wirklichen Unterstutzungssystem weiterentwickelt werden. Marion Seevers benennt
wesentliche Faktoren: Kontinuierliche Planung, Durchfiihrung und Uberwachung der Qualitat
der Einrichtung muss in die Sammlung und Analyse der Planungsdaten integriert werden
und so Teil der Unternehmensplanung werden. Die Regelungstiefe und -breite der
qualitatsrelevanten Prozesse muss von der Leitung erhéht werden. Dariber hinaus missen
Ziele in strategische (langfristige), mittel- und kurzfristige Ziele aufgegliedert werden.

Quality management systems — despite the name — often fail to contribute significantly to the
overall management of an organization and are therefore not as welcome as they might be.
The new DIN EN ISO 9000:2000 is structured to improve this situation through the
employment of the process approach, aimed at the maximum benefit to the organization on
two levels: 1. The continuous planning, execution and monitoring of the quality of the
organization has to be integrated with traditional concepts of data gathering and analysis
statistics and thereby becomes part of the overall planning process of the organization. 2.
The leadership of the organization must substantially improve the specifications of quality-
relevant processes.
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