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DAS QUALITATSKONZEPT [

1 Einleitung'

Innerhalb des Qualitatskonzepts des Verbundvorhabens ,0f-
fener Koordinierungsprozess Qualitdtsentwicklung® (BeQu-
Konzept) fokussiert der Qualitdtsentwicklungsrahmen (QER)
die Qualitatsentwicklung und -sicherung auf der Ebene der
Beratungsanbieter (organisationale Ebene). Dabei ist der
QER nicht als ein weiteres Qualititsmanagementmodell
zu verstehen, sondern als strukturgebender Rahmen fir
begriindete, an aktuellen Herausforderungen der Organi-
sation ansetzende Qualitatsaktivitdten. Als inhaltliche Be-
zugspunkte fir die Ausgestaltung der Qualitatsentwicklung
dienen die Qualitatsstandards fiir die Beratung in Bildung,
Beruf und Beschaftigung.? Somit verbindet der QER die Pro-
zess- mit der Inhaltsebene. Dem Konzept des QER liegt das
Verstandnis von Qualitdatsentwicklung als spezifische Form
der Organisationsentwicklung zugrunde. Das Ziel dieses
Ansatzes ist es, Organisationen anzuregen, vorhandene
Ressourcen zu aktivieren und Verdnderungsprozesse zu
initiieren, um letztlich interne und externe Leistungen zu
optimieren. Beratungsanbieter werden unterstitzt, in einem
organisationsspezifischen Prozess erweiterte Perspektiven
auf die eigene Arbeit einzunehmen, Handlungsbedarfe zu
identifizieren, darauf aufbauend Ziele zu formulieren und
Qualitatsprojekte durchzufiihren sowie abschlieRend die
Projektergebnisse und den Entwicklungsprozess insge-
samt zu bewerten und zu reflektieren. Um eine weitgehend
selbstorganisierte Nutzung des QER und eine nachhaltige
Implementierung von Qualitatsentwicklung in Beratungs-
organisationen zu ermdglichen, gibt es verschiedene Un-
terstlitzungsinstrumente, die bei der Gestaltung des Qua-
litatsentwicklungsprozesses begleitend eingesetzt werden
kénnen.

Der QER wurde von der Forschungsgruppe Beratungs-
qualitat am Institut fur Bildungswissenschaft der Univer-
sitdit Heidelberg aufbauend auf eigenen Vorarbeiten? in

1 Die Inhalte der vorliegenden Broschiire basieren auf Ausziigen der
Projektpublikation Schiersmann/Weber (Hg.) (2013): Beratung
in Bildung, Beruf und Beschiftigung. Eckpunkte und Erpro-
bung eines integrierten Qualititskonzepts. W. Bertelsmann
Verlag, Bielefeld.

Die Ausziige entstammen insbesondere dem Kapitel 4: ,Gesamt-
konzept fur Qualitdt von Beratung®, Schiersmann/Weber und dem
Kapitel 7: ,Der Qualitatsentwicklungsrahmen — Konzeption und
erste Erprobung”, Weber/Pohl sowie dem Anhang 8: ,Die Phasen
des Qualitatsentwicklungsrahmens (QER)"“.

Zur besseren Lesbarkeit wurde hier auf Literaturverweise verzich-
tet, diese finden sich in den genannten Projektpublikationen.

2 Vgl. Nationales Forum Beratung (nfb)/Forschungsgruppe Beratungs-
qualitat am Institut furr Bildungswissenschaft der Ruprecht-Karls-
Universitdt (Hg.) 2014a

3 Vgl. Schiersmann u. a. 2008

Zusammenarbeit mit Expertinnen und Experten* aus dem
Feld konkretisiert. Seine Praxisrelevanz und -tauglichkeit
wurden in einer bundesweiten, mit 59 Beratungsanbie-
tern> durchgefiihrten, wissenschaftlich begleiteten und
evaluierten Erprobung bestatigt.

Die vorliegende Broschiire stellt die erarbeiteten Ergeb-
nisse der Fachoéffentlichkeit zur Verfligung. Ausgehend von
der Einfihrung in das Qualitatskonzept des ,Offenen Koor-
dinierungsprozesses Qualitatsentwicklung® (Abschnitt 2)
werden zentrale Positionen der Organisationsentwicklung
skizziert, die fiir die Konzeption des QER leitend waren
(Abschnitt 3). Als Kern werden der QER als Prozessmodell
und die Unterstitzungsinstrumente fir die praktische
Qualitatsentwicklung in Beratungsorganisationen vorge-
stellt (Abschnitt 4). AbschlieRend folgt ein Resiimee der
Erfahrungen mit der Erprobung des QER (Abschnitt 5).

2 Das Qualitatskonzept des
»Offenen Koordinierungs-
prozesses Qualitats-
entwicklung®

Alle im BeQu-Konzept einbezogenen Elemente - die Qua-
litatsstandards, der Qualitatsentwicklungsrahmen (QER)
fir Beratungsorganisationen und das Kompetenzprofil fiir
Beratende® - unterstiitzen Beratungsanbieter, die Qualitat
von Beratung zu verbessern. Sie stellen in ihrem Zusam-
menspiel ein integriertes Qualitatskonzept fir Beratung
als komplexe soziale Dienstleistung dar. Dabei ist die Auf-
fassung zentral, dass es sich bei Qualitat nicht um eine ob-
jektive GroRe handelt, sondern vielmehr um ein Konzept,
das von den beteiligten Akteuren unterschiedlicher Syste-
me einen inhaltlichen Verstandigungsprozess erfordert.

Qualitat als verhdltnismaRiger,
inhaltlich zu bestimmender Begriff

Das Konzept Qualitdt wurde und wird in der Diskussion hau-
fig mit der Vorstellung objektiver Kriterien in Verbindung
gebracht: Ein Produkt oder eine Dienstleistung hat eine
bestimmte, uneingeschrankt giiltige Qualitdt. Die neuere
Qualitatsdiskussion ist allerdings von einem Qualitatsbegriff
gekennzeichnet, der Qualitdat nicht absolut versteht. Viel-

4 Siehe Mitglieder der Arbeitsgruppe 2 in der ersten Projektphase. In:
Schiersmann/Weber (Hg.) 2013, S. 257 f.

5 Siehe Erprobungsorganisationen auf der Projektseite www.beratungs-
qualitaet.net

6 Vgl. Nationales Forum Beratung (nfb)/Forschungsgruppe Beratungs-
qualitat am Institut fiir Bildungswissenschaft der Ruprecht-Karls-
Universitdt (Hg.) 2014b
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3 DAS QUALITATSKONZEPT

mehr wird sie in Bezug zu den an sie gestellten Erwartun-
gen verschiedener Akteure erortert, die an ihrer Erschaffung
und Erhaltung beteiligt sind. Das heilt, Beratungsqualitat ist
nicht eine feststehende Eigenschaft, sondern das Ergebnis
eines Aushandlungsprozesses, der zwischen den Akteuren
aufgrund ihrer jeweiligen Vorstellungen und Anspriiche
stattfindet. Dieses Qualitatsverstandnis erfordert fur Bera-
tungskontexte, dass festgelegt wird, wo und wie solche Aus-
handlungen und Konkretisierungen unter Einbindung der
Perspektiven aller beteiligten Akteure — der Ratsuchenden,
der Beratenden, der Anbieterorganisationen und der fach-
politischen Expertinnen und Experten - stattfinden konnen.

Qualitat im Zusammenspiel
verschiedener Systeme und Ebenen

Die jeweiligen Akteure agieren innerhalb und zwischen
verschiedenen Systemen, die auf unterschiedlichen Ebenen
angesiedelt sind. Die Festlegung von Anforderungen an die
Qualitdt von Beratung und deren Verwirklichung ist nicht
auf einer dieser Ebenen angesiedelt, sondern vielmehr im
Zusammenspiel zu sehen. Entsprechend ist bei der Forde-
rung von Qualitdat darauf zu achten, dass die relevanten
Ebenen auf geeignete Art und Weise zusammenwirken.

Als relevante Systemebenen werden die folgenden un-
terschieden:
e die gesellschaftliche bzw. politische Rahmung der Be-
ratung,

e die organisationale Einbettung der Beratung sowie
e das Beratungssystem, das sich aus Beratersystem und
Ratsuchendensystem konstituiert.

Auf der gesellschaftlichen Ebene erfolgt vor allem das Set-
zen von Rahmenbedingungen, indem beispielsweise Regu-
lierungen vorgenommen werden, die Qualitdt fordern oder
Uberwachen sollen. Auf der organisationalen Ebene werden
von Beratungsanbietern die konkreten Voraussetzungen
geschaffen, unter denen Beratungsangebote ausgestaltet
und angeboten werden. SchlieRlich umfasst die individu-
elle Ebene die Realisierung von Beratungsprozessen im
Zusammenwirken der Beratenden und der Ratsuchenden.
Hier wird die Prozessqualitdt der anspruchsvollen sozialen
Dienstleistung Beratung im engeren Sinn bestimmt.

Bei der konkreten Realisierung und Ausgestaltung von
Qualitat beteiligen sich die jeweiligen Akteure auf den ver-
schiedenen Ebenen in unterschiedlichen Rollen am Diskurs
zur Qualitat der Beratung. So kénnen Beratende neben der
unmittelbaren Beratungsprozessebene auf der organisatio-
nalen Ebene, z.B. in kollegialem Austausch, daran mitwir-
ken, die Qualitdt zu beeinflussen. Sie kénnen sich auch auf
der gesellschaftlichen Ebene in Verbdnden engagieren, in
denen aus professioneller Perspektive z.B. Anforderungen
an die Aus- und Weiterbildung von Beratenden entwickelt
werden. Leitungspersonen in Organisationen wiederum
sind vorrangig dafiir verantwortlich, aus der Perspektive
ihrer Organisation geeignete Rahmenbedingungen und

Abbildung 1: Systemisches Modell arbeitsweltbezogener Beratung

z.B. Globalisierung, Technolo-
gisierung, Wissensgesellschaft,
Individualisierung, Arbeitsmarkt
und rechtliche Regelungen

¢---

Beratungssystem

Ratsuchenden-
system
z.B. berufliche Biografie, A

Gesellschaftlicher Kontext

Organisationaler|Kontext

z. B. Profit- vs. Non-Profit-
Organisationen, BetriebsgroRe,
Branche, Beratung durch Frei-
berufler, 6ffentl. Beratungsstellen

+ \

Berater-
system
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z.B. berufliche Biografie,

Einstellungen, Erfahrungen, I
private Lebenswelt, Arbeitswelt

Quelle: Schiersmann/Weber (Hg.) (2013), Seite 30
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BEGRUNDUNG DER QUALITATSENTWICKLUNG ALS ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Strategien fiir die jeweiligen Angebote zu entwickeln.
Gleichzeitig sind sie z.B. lokal daran beteiligt, wie der
fachpolitische Diskurs zur Bereitstellung benétigter Mit-
tel verlduft. Auf gesellschaftlicher Ebene sind es vor allem
fachpolitische Akteure (Ministerien, Parlamentsvertreter,
Sozialpartner, Fachverbdnde u.a.), die Einfluss auf die Dis-
kussion um die Bedeutung von Beratung nehmen oder die
Eckpunkte fir die Ausgestaltung von Beratungsangeboten
und deren Qualitdt maRgeblich bestimmen.

Zur nachhaltigen Verbesserung der Qualitdt der Bera-
tung missen auf allen drei Ebenen Verdnderungen stimu-
liert werden, da keine der Ebenen alleine die Sicherung oder
Entwicklung der Qualitit gewahrleisten kann. AuRerdem
regen die Aktivitdten auf einer der Systemebenen Verande-
rungen auf den anderen Ebenen an. Die im Projekt ,Offener
Koordinierungsprozess Qualitatsentwicklung” entwickelten
Instrumente und die darin vorgesehenen und realisierten
Prozesse versuchen, den skizzierten Uberlegungen gerecht
zu werden: Wahrend das Projekt insgesamt Aktivitaten auf
der gesellschaftlichen Ebene anregt, formulieren die Quali-
tatsstandards und der QER Anforderungen sowohl an Politik
als auch an Organisationen und Beratende. Dariiber hinaus
ist die Dimension der Kompetenzen der Beratenden (indivi-
duelle Ebene) Teil des Qualitdtskonzeptes.

3 Begriindung der Qualitats-
entwicklung als Organisations-
entwicklung

Qualitatsentwicklung und -sicherung auf der organisatio-
nalen Ebene wird vornehmlich in Verbindung mit Quali-
tatsmanagementkonzepten praktiziert. Jedoch wird die
Ubertragung derartiger Konzepte auf eine konkrete Orga-
nisation sowohl in der Praxis als auch in der Wissenschaft
haufig als problematisch bewertet, da sie teilweise nicht
die intendierte Wirkung erreicht. Daher wird wird im BeQu-
Konzept eine solche Engfiihrung vermieden. Vielmehr wird
Qualitatsentwicklung als systemische Organisationsent-
wicklung verstanden, die Losungsansdtze fiir die mit einer
Adaption von Qualititsmanagementmodellen einhergehen-
den Schwierigkeiten bietet:

Beriicksichtigung der Organisations-
umwelt

Haufig dient die Ubernahme von Qualititsmanagement-
konzepten vornehmlich dazu, externe Anschlussfahigkeit,
z.B. an Institutionen der Organisationsumwelt wie Forder-
mittelgeber oder Akkreditierungsstellen, zu gewahrleisten,
und weniger der internen Weiterentwicklung der Angebote
und Leistungen. Die Anpassung an von auBen gestellte An-
forderungen steht im Mittelpunkt.

Qualitatsentwicklung, die sich am Konzept der Organi-
sationsentwicklung orientiert, beinhaltet ein umfassenderes
und proaktiveres Verstandnis des Umgangs mit der Organi-
sationsumwelt: Sie reagiert auf Umweltveranderungen und
versteht gleichermaBen die Umwelt der Organisation auch
als eine zu gestaltende. Externe und interne Einflussfakto-
ren, z.B. verdnderte Kundenerwartungen, Veranderung
gesellschaftlicher Werte, Veranderung politischer Bedingun-
gen, werden als relevante Kontextfaktoren beriicksichtigt.
Umwelt und Organisation bedingen sich nach diesem Ver-
standnis gegenseitig. Entwicklungsprozesse in Organisa-
tionen bieten liber das Reagieren hinaus die Moglichkeit des
Konstruierens und Gestaltens relevanter Umwelten.

Ankniipfen an aktuellen
Herausforderungen

Oft fehlt eine praxisrelevante Verschrankung des Quali-
tatsmanagementmodells mit der aktuellen Situation und
dem tatsdchlichen Handeln in der Organisation, was sich
beispielsweise darin zeigt, dass Qualitatshandbiicher, Pro-
zessbeschreibungen u.A. zwar konform mit geltenden
Normen entwickelt werden, aber in der praktischen Arbeit
keine Bedeutung haben und demzufolge keine Anwendung
finden. Auch verdeckt die Adaption eines Qualititsmanage-
mentmodells haufig tatsachliche Handlungsnotwendigkei-
ten zur Verbesserung der Qualitdt. Qualitatsaktivitaten be-
ziehen sich eher auf die Erfiillung der Anforderungen des
Modells und weniger auf die Nutzung auch bisher nicht
beachteter oder nicht genutzter Potenziale der Organisa-
tion zur Bearbeitung von Problemen.

Organisationsentwicklung hingegen setzt an aktuel-
len Herausforderungen der Organisation an und zielt auf
die Losung praxisrelevanter Aufgaben. Damit ist Orga-
nisationsentwicklung kein automatisch ablaufender Ver-
anderungsprozess mit einem per se richtigen Vorgehen,
sondern wird aufgrund der Analyse des Ist-Stands orga-
nisationsspezifisch geplant und gesteuert. Entsprechend
vielfdltig kénnen die Ziele und die Schritte zur Zielerrei-
chung sein, ebenso wie die eingesetzten Ressourcen und
Potenziale. Qualitdtsentwicklung als Organisationsent-
wicklung ermoglicht es so, Verdnderungsprozesse pas-
send zur Organisation zu gestalten. Darlber hinaus for-
dert die Organisationsentwicklung durch konkrete, auf
Verbesserung im Alltag angelegte Qualitatsaktivitaten ei-
nen Lernprozess, wie in der Organisation Probleme bear-
beitet und geldst werden kénnen. Mittel- und ldngerfristig
kann dies zu einem tiefer greifenden Wandel, beispiels-
weise von Werten und Einstellungen oder Organisations-
strukturen und -abldufen, fuhren, die wiederum als wert-
volle Ressourcen fiir die Qualitatsentwicklung genutzt
werden kdnnen.



il DAS KONZEPT DES QUALITATSENTWICKLUNGSRAHMENS (QER)

Einbindung der Mitarbeitenden

Ferner erfolgt die Einfiihrung von Qualititsmanagement-
modellen meist von oben nach unten, in Verbindung mit
der Annahme, die Organisation kénne nach rationalen
Gesichtspunkten gemanagt werden. Werden jedoch emo-
tionale Aspekte wie die Motivation und Werte oder indi-
viduellen Interessen der beteiligten Mitarbeitenden unter-
schiedlicher Hierarchieebenen nicht beriicksichtigt, droht
der potenzielle Nutzen qualitatsbezogener Aktivititen von
Widerstanden oder internen Auseinandersetzungen liber-
lagert zu werden.

Organisationsentwicklung bezieht aktiver als das Qua-
litdtsmanagement die Organisationsmitglieder als relevan-
ten Teil der Organisation und als zentrale Ressource fir
die Gestaltung von Verdnderung ein. Individuelles und
kollektives Wissen, Einstellungen, Handlungen und ge-
meinsame Erlebnisse werden als Potenzial und wichtige
Verdnderungshebel verstanden. Dabei wird beriicksichtigt,
dass Organisationen als soziale Systeme nur bedingt einer
linearen Handlungslogik folgen: Neben dem formalen Sys-
tem der Organisation wird der Bedeutung der Organisa-
tionsmitglieder und den informellen Strukturen sowie der
Organisationskultur Aufmerksamkeit geschenkt. Durch
Einbindung der Mitarbeitenden - angefangen von trans-
parenter Kommunikation lber die Férderung der Einsicht
in die Notwendigkeit, das Erleben von Sinnhaftigkeit bis
hin zu Moglichkeiten der Partizipation — werden zentrale
Voraussetzungen fiir einen gelungenen, organisationsweit
getragenen Qualitatsentwicklungsprozess geschaffen.

Organisationsentwicklung als Prozess

Bei der Gestaltung eines solchen oft tief greifenden Veran-
derungsprozesses bietet die Orientierung an einer zirkula-
ren, phasenorientierten Ablauflogik der Organisationsent-
wicklung eine sinnvolle Hilfestellung: Ausgehend von einer
Vereinbarung zur Durchfiihrung eines Veranderungspro-
zesses folgen die Analyse der Ausgangslage, die Zielkla-
rung und -konkretisierung, die Entwicklung von Lésungs-
wegen und MaRnahmen, die Planung der Umsetzung, die
Umsetzung und das Controlling, die Evaluation und der
Transfer der Ergebnisse. Das Phasenschema ist jedoch
nicht als starr normativ im Sinne einer zwingenden chro-
nologischen Abfolge zu verstehen. Vielmehr verdeutlicht
es die notwendigen Schritte und dient als Grundlage zur
Strukturierung der Organisationsentwicklung. Es vermit-
telt somit der Organisation und allen beteiligten Mitglie-
dern eine Vorstellung des anstehenden Verdnderungspro-
zesses und bietet wahrend der Umsetzung Orientierung
und Sicherheit im Sinne eines roten Fadens. In der Praxis
sind die einzelnen Phasen oft miteinander verbunden, es
kommt zu Riickkoppelungen und Wiederholungsschleifen,

zu Spriingen, oder es wird parallel in mehreren Phasen
gearbeitet. Ein positiver Nebeneffekt ist, dass durch diese
Vorgehensweise vernetztes Denken und Handeln in der Or-
ganisation gefordert werden.

4 Das Konzept des Qualitats-
entwicklungsrahmens (QER)
und seine Umsetzung
in der Praxis

Der QER ist ein Prozessmodell fir Qualitatsentwicklung

und Qualitatssicherung in der Beratung in Bildung, Beruf

und Beschaftigung. Die dahinterliegende Handlungslogik

basiert auf den beschriebenen Positionen und dem Phasen-

schema der Organisationsentwicklung, wie sie in Organi-

sationen bei der Planung und Durchfiihrung von Verande-

rungsprozessen zum Einsatz kommen. Demnach setzt sich

der Prozess der Qualitatsentwicklung aus den folgenden

Schritten zusammen:

e Vereinbarung zur Durchfiihrung eines Qualitatsentwick-
lungsprozesses,

e Erfassung der Ausgangslage der Organisation,

e Festlegung von Qualititszielen und Planung von Pro-
jekten zur Zielerreichung,

e Durchfihrung und Steuerung von Qualitatsentwick-
lungsprojekten,

e Erfassung und Bewertung der Ergebnisse sowie

o Reflexion des gesamten Entwicklungsprozesses und
Transfer der Erfahrungen.

Seine Spezifik fur die Beratung in Bildung, Beruf und Be-
schaftigung erhélt der QER durch seine inhaltliche Ausrich-
tung an den Qualitatsstandards. Diese sind fiir die Analyse
der Ausgangslage, die Ableitung von Qualitatsentwick-
lungszielen und die Bewertung der erreichten Ergebnisse
von zentraler Bedeutung. Dabei reprasentieren die Quali-
tatsstandards zundchst ein im Feld etabliertes und ausge-
handeltes inhaltliches Verstandnis von Qualitat in der Bera-
tung sowie der Rahmenbedingungen, die notwendig sind,
um qualitativ hochwertige Beratung zu ermdglichen und
zu fordern. Sie werden jedoch nicht einfach Gbernommen,
sondern in Bezug zur Organisationsrealitidt gesetzt und re-
flektiert. Im Rahmen dieser Auseinandersetzung identifi-
ziert die Organisation eigenstandig Schwerpunkte, Starken
und Handlungsbedarfe. Dies geschieht in einem organisa-
tionsspezifischen und weitgehend selbstorganisierten Pro-
zess, der durch den QER angestoRen und strukturiert wird.
Der QER und die Qualitatsstandards regen Beratungsorga-
nisationen und deren Mitarbeitende an, neue und erwei-
terte Perspektiven auf die eigene Arbeit zu gewinnen und
darauf aufbauend begriindet und zielgerichtet Aktivitdaten
zur Verbesserung der Qualitdt zu unternehmen.



DIE 6 PHASEN DES QUALITATSENTWICKLUNGSRAHMENS (QER)

Die Unterschiede des QER zu Verfahren des Qualitats-
managements bestehen in der Offenheit der Qualitats-
entwicklung gegeniiber der Ausgangslage in der Organi-
sation und der Vielfalt der moglichen MaRnahmen, die in
der Qualitatsentwicklung realisiert werden kénnen. Damit
orientiert sich auch die Beurteilung der Ergebnisse und der
Wirkung nicht an einem vorgegebenen Schema (z.B. eines
Zertifizierungsmodells), sondern an organisationsspezifi-
schen, mithilfe der Qualitiatsstandards begriindeten Zielen.
Gegenstand einer solchen Bewertung sind nicht nur die
Organisation und ihre Leistung, sondern auch die durchge-
fuhrten QualititsmaRnahmen. Dabei sind insbesondere die
Reflexion des gesamten Prozesses und die Stabilisierung
der erreichten Veranderungen von Bedeutung. Die Offen-

heit des QER ermdoglicht es Organisationen unterschied-
licher GroRe, Struktur, Ausrichtung und nicht zuletzt auch
mit unterschiedlichen Ressourcen, den QER als Grundlage
fur die Qualitatsentwicklung zu verwenden. Zudem unter-
stiitzt der QER, dass die Organisationen ihre Strategien der
Qualitatsentwicklung individuell gestalten kénnen.

Nachfolgend wird der QER als phasenorientiertes Pro-
zessmodell fir die praktische Umsetzung in Organisati-
onen konkretisiert (Abschnitt 4.1) und die dafiir entwi-
ckelten, begleitenden Unterstiitzungsinstrumente — QER
Workshops, QER Arbeitsmaterialien, internetbasierte Qua-
litditsplattform und personliche Begleitung - vorgestellt
(Abschnitt 4.2).

4.1 Die 6 Phasen des Qualitatsentwicklungsrahmens (QER)

Der Qualitatsentwicklungsrahmen (QER)

Selbst-

verpflichtung
zur Anwendung

des QER und
zur Einfiihrung
der Standards

Analyse und
Dokumentation
des Ist-Zustandes
auf Basis
der Standards

Sicherung von
Nachhaltigkeit
und Transfer

Festlegung
von Entwicklungs-
zielen und Planen
von MaRnahmen

Dokumentation
und Bewertung
der Ergebnisse

Realisierung
der Qualitéts-
entwicklungs-

maRnahmen

Quelle: Schiersmann/Weber (Hg.) 2013, S. 279
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QER Phase 1
Selbstverpflichtung zur Anwendung des QER und zur Einfithrung der Qualititsstandards

Diese Phase dient dem (Wieder-)Einstieg der Organisation in den QER und dem Schaffen eines Bewusstseins fiir die
geplante Qualitatsarbeit bei allen relevanten Akteuren in der Organisation. Es geht dabei auch darum zu verdeut-
lichen, dass der anstehende Entwicklungsprozess einerseits Kraft und Ressourcen erfordern wird, anderseits aber
eine Verbesserung hin zu mehr Qualitdat ermdglicht und damit fir die weitere Arbeit der Organisation sinnvoll und
hilfreich ist.

Konkret bedeutet dies, dass in der Einstiegsphase alle relevanten Akteure in der Organisation lber die geplante
Qualitatsarbeit und deren Bezugspunkte — die Anforderungen der Phasen des QER und den Katalog der Qualitats-
standards — informiert und fir die Mitarbeit gewonnen werden missen. Dabei ist es sinnvoll, die Erwartungen und
Vorerfahrungen der Beteiligten zu thematisieren. Entsprechend sollte der Beginn des Qualitatsentwicklungsprozes-
ses durch aktivierende Arbeitsformen, z.B. mittels eines Kick-off-Workshops oder einer Klausurtagung, gestaltet
werden.

Wichtig ist, dass die Leitung der Organisation sich fiir die Umsetzung des QER stark macht, der Einfiihrung der Qua-
litdtsstandards zustimmt und Bereitschaft zeigt, die notwendigen Bedingungen dafiir zu gewahrleisten. Dies beinhal-
tet die Bereitstellung von entsprechenden materiellen und personellen Ressourcen und von tragfahigen Strukturen.
Hierzu zahlt z.B. die Einrichtung einer Qualitatsgruppe und die Auswahl eines/r Qualitatsbeauftragten.

Die Verstandigung uber die Passung der Qualitdtsarbeit zur Strategie der Organisation sowie andere innere und
duRere Gegebenheiten der Organisation in Verbindung mit einer explizit formulierten Selbstverpflichtung zur An-
wendung des QER und Einfihrung der Standards erméglichen den Start in die Qualitatsentwicklung mit der notigen
Energie und der Absicherung in der Organisation.

Sinnvoll ist es, diese Phase nicht als einmaligen Einstieg zu verstehen, sondern sie regelmaRig in den Blick zu neh-
men, z.B. wenn neue Mitarbeitende in die Organisation kommen oder bei Uberlegungen und Planungen zu einem
erneuten QER Durchlauf in der QER Phase 6.

Funktionen der QER Phase 1:

o Die Beschiftigung mit dem QER und den Standards fordert die Sensibilisierung fir Qualitdt und erméglicht den
Austausch tiber Erwartungen und Anforderungen sowie ggf. damit in Verbindung stehende Unsicherheiten
beziiglich des anstehenden Qualitdtsprozesses.

e Die Gewinnung und Einbindung der Mitarbeiter- und Leitungsebene fordert stabile Rahmenbedingungen, Ak-
zeptanz, Engagement und Unterstiitzung fiir den Qualitatsprozess.

e Die Verstandigung liber Ressourcen und die Schaffung von Strukturen kldart den Umfang und die Reichweite des
Qualitdtsprozesses in der jeweiligen Organisation.
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QER Phase 2
Bestandsaufnahme zu den Qualitatsstandards, Analyse und Dokumentation des Ist-Zustandes

In der Phase 2 geht es um die Auseinandersetzung mit der Ist-Situation und die Identifikation der relevanten Einfliis-
se aus der Umwelt. Dazu sieht der QER vor, dass die Ausprdagung der Qualitatsstandards in Bezug auf die Organisa-
tion und die angebotene Beratung geprift werden.

Ziel ist es zu ermitteln, was gut lduft und was moglicherweise verbesserungswiirdig ist, wo Starken der Organisation
und des Beratungsangebots deutlich werden und andererseits konkrete Ansatzpunkte fiir Veranderungsbedarfe lie-
gen. Dieser Schritt erfolgt anhand von auf den Qualitdtsstandards basierenden Checklisten, durch deren Bearbeitung
der Ist-Zustand nicht nur ermittelt, sondern auch dokumentiert und transparent gemacht wird. Die Checklisten kon-
nen durch bereits vorhandene Nachweise, z.B. das Dokumentations- und Berichtswesen, erganzt und unterfiittert
werden.

Unter Einbindung der relevanten Akteure (Mitarbeitende, Leitung, ggf. Schnittstellen) und Beriicksichtigung ggf.
unterschiedlicher Perspektiven gelingt es im Rahmen der Analyse des Ist-Standes ein gemeinsames, klares Bild
der Organisation und der Beratungsangebote herauszuarbeiten. Fiir diesen intensiven Verstiandigungsprozess muss
ausreichend Zeit eingeplant und beiden Ebenen ,beraterisches Handeln* und ,organisationales Handeln* Aufmerk-
samkeit gewidmet werden.

Durch die Auseinandersetzung mit den Standards und den Austausch zu den Fragen nach deren Relevanz fiir die
Organisation und Verbesserungsmoglichkeiten wird eine umfassende Bestandsaufnahme und Analyse geleistet, auf
deren Grundlage die weitere Qualitatsentwicklung als zielgerichtete und geplante Intervention gestaltet wird. Ins-
besondere dient das Ergebnis dieser Bestandsaufnahme als Basis fiir die in der QER Phase 3 folgende Ableitung von
Qualitatsentwicklungszielen und Planung von Qualitatsprojekten.

Es empfiehlt sich nach der Umsetzung von QualititsmaRnahmen und der Uberpriifung sowie Bewertung der Ziel-
erreichung in der QER Phase 5, die zentralen Ergebnisse als neuen Ist-Stand in den Checklisten der QER Phase 2 zu
dokumentieren.

Funktionen der QER Phase 2:

e Die Ist-Analyse fordert sowohl Selbstbewusstsein und Sicherheit bezlglich der Starken als auch Bereitschaft und
Motivation, Verdnderungsprozesse (mit ungewissem Ausgang) anzustoRen.

o Es entsteht ein kollektives Wissen und Klarheit tiber die aktuelle Situation und mégliche Handlungsoptionen.

e Die Auseinandersetzung mit den Qualitatsstandards fordert die Reflexion und Professionalisierung der Mitarbei-
tenden und der Organisation.

11



Pl DIE 6 PHASEN DES QUALITATSENTWICKLUNGSRAHMENS (QER)

QER Phase 3

Festlegung von Qualitatsentwicklungszielen und Planung von Projekten

In der Phase 3 des QER wird auf der Grundlage der Ergebnisse der Ist-Stand-Analyse diskutiert und entschieden, zu
welchen Qualitatsstandards bzw. darauf bezogenen Handlungsfeldern Verbesserungen angestoRen werden sollen.
Mit diesem Schritt soll die aktive Verdanderung der bestehenden Situation im Sinne einer wachsenden Dynamik be-
ginnen. Dabei konnen Verdnderungen zunachst im Kleinen angestoRBen werden und sich dann ausweiten.

Da keine Organisation alles zugleich verdndern und verbessern kann, wird in dieser Phase zunachst eine Entschei-
dung fiir zentrale Prioritdten der Qualitdtsarbeit in der Organisation getroffen. Auch wenn mehrere mégliche Hand-
lungsnotwendigkeiten identifiziert sind, zu denen Verbesserungen durchgefiihrt werden kénnen, soll in dieser Pha-
se festgelegt werden, welche Handlungsfelder — mit Bezug zu den Standards — zuerst bearbeitet und welche spater
in Angriff genommen werden.

Bei der darauf folgenden Erarbeitung von Qualitatsentwicklungszielen und der Planung der Zielerreichung in Form
von Qualitdtsprojekten sollen auch die organisationalen Bedingungen und Ressourcen, wie sie u.a. in QER Phase 1
diskutiert wurden, beriicksichtigt werden. Ebenfalls hilfreich ist es, forderliche und hinderliche Einflussfaktoren in
Bezug auf das Erreichen der gesetzten Qualitdtsentwicklungsziele und der Umsetzung der Qualitdtsprojekte her-
auszuarbeiten und bei der Planung zu beriicksichtigen.

Die Qualitatsprojekte kénnen inhaltlich sehr unterschiedlich sein. Sie kdnnen sich auf die Beratungsangebote, die
Beratenden oder auch die organisationalen Rahmenbedingungen richten. Dabei muss es nicht zwingend um eine
organisationsweite Einfiihrung einer Neuerung oder Umsetzung einer Anderung gehen, sondern es kann auch ein
exemplarisches Testen bedeuten, das sich auf ausgewahlte Teilarbeitsbereiche bezieht. Beispielsweise kdnnen ein
Jkleines Ziel“ und Uberschaubare Umsetzungsschritte in Verbindung mit ersten Erfolgen zu weiteren, umfassende-
ren Aktivitaten fiihren.

Wichtig ist, dass auch in dieser Phase die relevanten Mitarbeitenden beteiligt sind, damit die von der angestrebten
Verdanderung am meisten Betroffenen aktiv bei der Umsetzung mitwirken oder diese zumindest mittragen. Die Ziele
und Projekte der Qualitatsarbeit sollen daher moglichst konkret formuliert und gemeinsam verabschiedet werden.

Die Planung von Qualitdtsprojekten zur Erreichung der Qualitdtsentwicklungsziele kann durch Methoden des
Projektmanagements unterstiitzt werden. Sie beinhaltet auch das Festlegen von Zielerreichungskriterien (Erfolgs-
kriterien). Das heiRt, in dieser Phase wird nicht nur formuliert, was wie erreicht werden soll, sondern auch, woran
nach der Durchfiihrung der Qualitatsprojekte erkannt werden kann, ob die Ziele erreicht und die MaRnahme(n)
erfolgreich durchgefiihrt wurden. Die Zielerreichungskriterien bilden die Grundlage der Analyse und Bewertung
der Ergebnisse der Qualitatsaktivitdten in QER Phase 5.

Im weiteren Verlauf der Qualitatsentwicklung ist es sinnvoll, den Umgang mit Zielen flexibel zu handhaben und
die Zielkonkretisierung nicht als zwingend einmalige Klarung zu verstehen. Zum Beispiel kdnnen sich verandernde
interne oder externe Rahmenbedingungen eine Uberpriifung und ggf. Anpassung der Zielformulierung sowie der
Projektplanung erfordern.

Funktionen der QER Phase 3:

e Das Setzen von Prioritdten dient der Reduktion der Themenvielfalt und der Entlastung durch Fokussierung auf
aktuell relevante Verbesserungsbedarfe und leistbare Schritte.

e Die gemeinsame Formulierung von Zielen — als anzustrebende Zustdande in der Zukunft — tragt zur Motivation
und Energetisierung der Beteiligten beziiglich der Mitwirkung an der Zielerreichung bei. Die anstehende Veran-
derung wird als sinnvoll erlebt.

e Die Konkretisierung von groReren Entwicklungszielen durch Teil- und Ergebnisziele (iberprifbare Erfolgskrite-
rien) 6ffnet den Blick fiir unterschiedliche Handlungsmaéglichkeiten und Wege zur Zielerreichung. So wird eine
fir die Organisation passende Auswahl und Planung von Projekten unterstiitzt.
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QER Phase 4

Realisierung von Qualitidtsprojekten

Die Phase 4 beinhaltet die Durchfiihrung der organisationsspezifischen Projekte, die aus den in der QER Phase 3
herausgearbeiteten Zielen abgeleitet wurden. Die Umsetzung der Qualitdtsprojekte sollte in — fiir die jeweilige
Organisation — angemessenen Schritten erfolgen, wobei die Durchfiihrung flexibel und vor allem unter aktiver Be-
teiligung der relevanten Organisationsmitglieder gestaltet werden soll.

Bei der Umsetzung konnen, dhnlich wie bei der Planung in QER Phase 3, Projektmanagementmethoden genutzt
werden, die das Vorgehen strukturieren und somit Sicherheit und Klarheit herstellen und die helfen, die vorhande-
nen Ressourcen sinnvoll einzusetzen sowie die angestrebten Ziele und Ergebnisse im Auge zu behalten. So wird
nicht nur die Steuerung der Projekte erleichtert, sondern auch die begleitende Reflexion des Projektfortschritts
bzw. die Reaktion auf sich dndernde Bedingungen wahrend der Umsetzung: Maknahmenplanungen kénnen modi-
fiziert bzw. Projektschritte angepasst werden. Dazu ist ein regelmdRiger Austausch lber den Stand und die Mach-
barkeit der Umsetzung hilfreich.

Je nach Umfang und Struktur der gewadhlten Qualitatsprojekte dokumentiert und kontrolliert die Organisation in
dieser Phase auch Zwischenergebnisse wahrend der Durchfiihrung, z.B. in Bezug auf in QER Phase 3 festgelegte
Meilensteine.

Funktionen der QER Phase 4:

o Durch die Mitwirkung von Organisationsmitgliedern bei der Umsetzung wird die Verdnderung fiir die
Beteiligten erlebbar.

e Durch die Realisierung von Projekten entstehen neue Ldsungen, bestehende Routinen und Rituale kénnen
durchbrochen werden.

e Erste (Teil-)Erfolge kdnnen eine positive Dynamik auslésen, die zu weiteren Zielen und Aktivitaten fiihren.

QER Phase 5
Erfassung, Bewertung und Aufbereitung der Ergebnisse

In dieser Phase werden die Ergebnisse der Qualitatsprojekte aufbereitet und reflektiert. Je nach durchgefiihrten
Qualitatsaktivitaiten werden zur Dokumentation hierfiir angemessene Formen gewadhlt, z.B. das Berichtswesen,
Prasentationen oder eine Aktualisierung der Checklisten in QER Phase 2.

Zur Bewertung werden die Ergebnisse mit den in Phase 3 festgelegten Kriterien der Zielerreichung verglichen. Ziel
der Bewertung ist es, die konkreten Erfolge der Qualitatsprojekte sichtbar zu machen und diese abzuschlieRen,
aber auch evtl. noch bestehende oder neu entstandene Handlungsbedarfe zur Zielerreichung aufzudecken und
darauf aufbauend begriindete Entscheidungen fiir die Weiterarbeit zu treffen.

Die aufbereiteten Ergebnisse der Qualitatsprojekte sollen méglichst allen Mitarbeitenden zuganglich sein, um auch
nicht direkt Beteiligte zu informieren. Die Reflexion und Bewertung der Ergebnisse tragt dazu bei, sie in der Orga-
nisation einzuordnen und transparent zu machen.

Ein wichtiger Aspekt dieser Phase ist auch die Kommunikation der Ergebnisse nach auRen. Dies kann auf unter-
schiedliche Weise, z.B. durch die Veroffentlichung von Qualitatsberichten oder tiber die Darstellung der Quali-
tatsprojekte und Ergebnisse auf der Homepage der Organisation, erfolgen. So wird die Auseinandersetzung mit
Qualitat und deren Weiterentwicklung fiir alle Akteure — Ratsuchende, Auftraggeber, andere Beratungsanbieter,
Kooperationspartner — sichtbar.

Funktion der QER Phase 5:
o Die Dokumentation, Bewertung und transparente Kommunikation erreichter Ergebnisse dient der Sicherung
eines neuen Ist-Stands und fordert die Stabilisierung der gesamten Organisation.

e Die Sichtbarmachung nicht (umfassend) erreichter Ziele bringt Klarheit und erméglicht die Auseinandersetzung
Uber mogliche weitere Handlungsoptionen.
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QER Phase 6

Nachhaltigkeit und Transfer

Die Phase 6 des QER fordert von der Organisation und ihren Mitgliedern, ausgehend von den Aktivitaten der
vorangegangenen Phasen, die Reflexion des gesamten Qualitatsentwicklungsprozesses i. S. individueller und ge-
meinsamer Lernerfahrungen. Hierfiir sollen angemessene Formen gewdhlt werden, z. B. eine individuelle Reflexion
anhand von Leitfragen und/oder eine gemeinsame Erarbeitung und Diskussion von Faktoren, die zur Veranderung
beigetragen haben.

Um den Transfer der Erfahrungen zu sichern, wird in den Blick genommen, wie die Ziele erreicht wurden und
welche neuen Wege die Organisation dafiir eingeschlagen hat, welche Veranderungen sich ggf. in der Kultur der
Zusammenarbeit daraus ergeben haben und was davon fruchtbar fiir die Zukunft genutzt werden soll.

Die Reflexion von hilfreichen und wichtigen Einflussfaktoren oder Ereignissen im Laufe des zuriickliegenden Veran-
derungsprozesses und der Lern- und Entwicklungsergebnisse ermoglicht eine Positionsbestimmung fiir die weitere
Qualitatsarbeit.

Wichtig ist, dass der bisherige Prozess zu einem (vorlaufigen) Ende kommt und dass die geleistete Arbeit, das Enga-
gement der Beteiligten und die Erfolge anerkannt und entsprechend gewiirdigt werden, z. B. im Rahmen einer Feier.

In dieser Phase gilt es auch, eine bewusste Entscheidung tiber die Fortsetzung der Qualitatsentwicklung zu treffen.
Eine Fortfilhrung kann - je nach Bedarf und Entwicklungsstand — an verschiedenen Phasen des QER ansetzen, z.B.
in der Phase 3 mit der Formulierung von Zielen zu weiteren Handlungsfeldern, die ausgewahlt wurden, in Phase 4
mit der Umsetzung bereits geplanter Aktivitdten, einer erneuten umfassenden oder teilweisen Analyse des aktu-
ellen Ist-Standes in Phase 2 oder in Phase 1 mit der Etablierung von Strukturen und Klarung von Erwartungen fiir
einen neuen Prozess.

Funktion der QER Phase 6:

e Die umfassende Reflexion des gesamten Qualitatsprozesses verdeutlicht sowohl Stédrken als auch Herausfor-
derungen der Organisation bei der Gestaltung von Verdnderungsprozessen.

o Die Wirdigung des Erreichten fordert die Motivation, weitere Schritte in der Qualitatsentwicklung zu gehen.

o [Lernerfahrungen konnen auf andere Situationen transferiert und fiir die Zukunft genutzt werden. Die Problem-
losefdhigkeit und Wandlungsféhigkeit der Organisation und ihrer Mitglieder wird gestarkt.
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4.2 Die Unterstiitzungsinstrumente des
Qualitatsentwicklungsrahmens (QER)

Durch die Einfihrung und Nutzung des QER soll ein Qua-
litdtsprozess initiiert werden, der von Beratungsorganisa-
tionen in groRtmaoglicher Selbstorganisation durchgefiihrt
werden kann - allerdings gefordert durch gezielte Unter-
stitzungsangebote. Das Verstdandnis der Qualitatsentwick-
lung als Organisationsentwicklung, das fir die Konkreti-
sierung der QER Phasen leitend war, wurde auch bei der
Entwicklung der Unterstltzungsinstrumente zugrunde
gelegt und fir die Praxis Ubersetzt. Neben dem Anspruch,
die Realisierung der Grundsatze fiir die erfolgreiche Ge-
staltung von Verdanderungsprozessen zu fordern, waren
fur die Konzeption der Unterstiitzungsangebote die fol-
genden Kriterien zentral:

o Flexibilitdt: Die Angebote sollen sich fiir unterschied-
liche Organisationsformen sowie Wissens- und Erfah-
rungsstande zu Qualitatsentwicklung eignen bzw. an-
passen lassen.

e Praxisorientierung: Die Angebote, insbesondere die
Arbeitsmaterialien, sollen fiir die praktische Arbeit gut
verstandlich, nachvollziehbar und transferierbar sein.

e Passung zum QER Konzept: Die Angebote sollen die
zentralen Aspekte der QER Phasen thematisieren und
als Unterstitzung fir die Prozessgestaltung dienen,
ohne eine zusatzliche bzw. unangemessene Arbeitsbe-
lastung darzustellen.

Das uibergeordnete Ziel der Unterstlitzungsangebote ist es,
als externe Intervention den Qualitdtsprozess zu begleiten:
Impulse setzend, Orientierung und Sicherheit gebend.

Als konsistente Bestandteile eines Unterstiitzungskon-
zepts wurden die folgenden Komponenten entwickelt, er-
probt und evaluiert:

e Die QER Workshops zur Qualifizierung von Personen,
den sogenannten QER Beauftragten, die maRgeblich fir
die Einfihrung und Umsetzung des QER in ihren Bera-
tungsorganisationen verantwortlich sind.

e Die QER Arbeitsmaterialien, die in ihrer Gesamtheit
als Handlungsleitfaden fiir die Umsetzung des QER in
Beratungsorganisationen dienen.

e Die internetbasierte Qualitidtsplattform, die als Ar-
beitsplattform die Strukturierung und Dokumentation
des gesamten QER Prozesses unterstiitzt und lber die
die QER Arbeitsmaterialien verfiigbar sind.

e Die QER Begleitung als externes, personliches Bera-
tungsangebot, das den Beratungsorganisationen bei
organisationsspezifischen Fragestellungen zur Verfi-
gung steht.

Die Unterstltzungsinstrumente richten sich vornehmlich
an die Personen, die in Beratungsorganisationen fiir die
Gestaltung und Steuerung der Qualitdtsentwicklung ver-
antwortlich sind (QER Beauftragte), sollen aber ebenfalls
fur alle weiteren Mitglieder der Organisationen, die an
der QER Umsetzung beteiligt sind, hilfreich sein. Im Mit-
telpunkt steht der Gedanke, die Personen als Expertinnen
und Experten fiir die Gestaltung ihres eigenen Qualitats-
entwicklungsprozesses zu qualifizieren und — ausgerichtet
auf Nachhaltigkeit - sie auch fiir die Bewdltigung zukdinf-
tiger, langerfristiger Entwicklungsvorhaben zu befdhigen.

Nachfolgend werden die Unterstiitzungsangebote im
Einzelnen dargestellt.

QER Workshops

Ein zentrales Ziel der Workshops ist es, die Teilnehmenden
zu befdhigen, den QER fiir die jeweils organisationsspezifi-
schen Bedingungen anzupassen und auszugestalten sowie
einen fir die Einrichtung subjektiv bedeutsamen Qualitats-
prozess zu initiieren. Ein Lernziel fiir die QER Beauftrag-
ten ist es demzufolge, die Anforderungen der QER Phasen
und den ihnen zugrunde liegenden Ansatz der Organisa-
tionsentwicklung auf die Arbeits- und Umsetzungsebene
zu transferieren und in Bezug zur Organisationsrealitdt zu
setzen. Dariiber hinaus dienen die Workshops dazu, Aus-
tausch und Vernetzung zwischen den QER Nutzerorganisa-
tionen zu férdern.

Ausgehend von einem idealtypischen zeitlichen Verlauf
der Einflihrung des QER und der Durchfiihrung eines Qua-
litdtsentwicklungsprozesses entlang der sechs Phasen ist
das Konzept der Qualifizierung der QER Beauftragten lber
einen Zeitraum von ca. 12 Monaten angelegt. In insgesamt
drei vierteljahrlich stattfindenden Workshops stehen jeweils
zwei QER Phasen im Mittelpunkt, sodass die Schulung pro-
zessbegleitend zur QER Umsetzung erfolgt. So kénnen die
jeweiligen Inhalte der Workshops — angelehnt an den ide-
altypischen Verlauf des QER - (zeit-)nah an der aktuellen
Situation und den Bedarfen der Organisationen vermittelt
werden.

Um den Theorie-Praxis-Transfer zu fordern, werden
jeweils drei Bausteine als roter Faden bei den Workshops
eingesetzt:

Input: Entlang der QER Phasen werden die jeweiligen An-
forderungen vertieft vermittelt sowie die dazugehérigen
QER Arbeitsmaterialien erlautert und diskutiert.

Ubung und Transfer: Darauf aufbauend folgen Sequenzen,
in denen die Anwendungs- und Transfermdglichkeiten der
Arbeitsmaterialien diskutiert und gelibt sowie organisa-
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tionsspezifische Umsetzungsszenarien einzelner Schritte
im QER entwickelt werden. Die eingesetzten Methoden
und Lernformen umfassen das Spektrum von individueller
Reflexion mit Gruppenfeedback, Fallarbeit in Tandems und
Kleingruppen lber Plenumsdiskussionen bis hin zu (modi-
fizierten) GroRgruppenverfahren.

Reflexion und kollegiale Intervision: Erganzend wird - teil-
weise angeleitet, teilweise in Form kollegialer Beratung -
ein Rahmen geboten, in dem die Teilnehmenden die
Lernerfahrungen und (Zwischen-)Ergebnisse der jeweils zu-
rickliegenden Arbeitsphasen in ihren Einrichtungen reflek-
tieren sowie aktuelle Fragestellungen bearbeiten konnen.

QER Arbeitsmaterialien

Die Funktion der Arbeitsmaterialien ist es, im Sinne eines
Leitfadens praxisbezogene, kompakte Instrumente fiir die
Einfihrung des QER bereitzustellen, die in den Organisa-
tionen nicht nur von den QER Beauftragten, sondern von
allen direkt und indirekt Beteiligten genutzt werden koén-
nen bzw. als Informationsgrundlage beziiglich des Ablaufs
und der Inhalte der QER Nutzung dienen.

Die Gesamtstruktur der Arbeitsmaterialien ist analog
zum Phasenmodell des QER angelegt. Fiir jede QER Phase
wird konkretisiert, welches die zentralen Anforderungen
sind und was getan werden sollte, warum dies fiir die Ge-
staltung eines Verdnderungsprozesses von Bedeutung ist
und wie die Umsetzung gestaltet werden kann.

Die Zusammenstellung der Themen, die in den Arbeits-
materialien behandelt werden, erfolgte strukturell nach
dem Anspruch ,So viel wie nétig, so wenig wie méglich®. In-
haltlich orientieren sie sich neben den Anforderungen des
QER an Wirkfaktoren und notwendigen Bedingungen fiir
eine gelungene Gestaltung von Verdnderungsprozessen.

Neben libergeordneten Informationsdokumenten, die
den QER und die Qualitatsstandards in Grundziigen erldu-
tern und einen idealtypischen zeitlichen Verlauf der QER
Einfihrung darlegen, sind die Materialien in sogenannte
QER Tipps und QER Tools unterteilt. Die QER Tipps haben
den Charakter von Erlauterungen und Empfehlungen, auf
welche Aspekte im QER Prozess geachtet werden sollte,
und beinhalten Methodenbeispiele fiir die Umsetzung. Die
QER Tools sind (auf die QER Tipps Bezug nehmende) In-
strumente, die zur Bearbeitung im QER Prozess und folg-
lich zur Dokumentation und Forderung der transparenten
Kommunikation der Qualitatsaktivititen zur Verfiigung
gestellt werden.

Folgende QER Tipps und QER Tools wurden entwickelt:

QER Phase 1:

e Tipp: Ubersicht der Phase 1

Tipp: Einstieg in den QER

Tipp: Gestaltung der Zusammenarbeit
Tool: Ressourcen und Erwartungen
Tool: Check-up zum Einstieg

QER Phase 2:

o Tipp: Ubersicht der Phase 2

e Tipp: Anleitung zum Tool Checklisten

e Tipp: Beispiele zur Bearbeitung der Checklisten
e Tool: Checklisten

QER Phase 3:

Tipp: Ubersicht der Phase 3

Tipp: Prioritdten setzen

Tipp: Beispielhafte Methoden zur Priorisierung

Tipp: Zielfindung und -konkretisierung

Tipp: Planung von QualitatsentwicklungsmaRnahmen

e Tool: Forderliche und hinderliche Faktoren zur Ziel-
erreichung

e Tool: Beschreibung von Zielen und MaRnahmen

QER Phase 4:

e Tipp: Ubersicht der Phase 4

e Tipp: Prozesssteuerung und -reflexion
e Tool: Umsetzungsplan

QER Phase 5:

e Tipp: Ubersicht der Phase 5

e Tipp: Erfassung und Aufbereitung der Ergebnisse

e Tipp: Ergebnisbewertung der Qualititsmafnahmen

e Tipp: Anleitung zum Tool Bewertung der Zielerrei-
chung

e Tool: Bewertung der Zielerreichung

QER Phase 6:

e Tipp: Ubersicht der Phase 6

e Tipp: Lernergebnisse aus dem durchlaufenen Qualitats-
entwicklungsprozess

e Tipp: Anleitung zum Tool Lernergebnisse

e Tool: Lernergebnisse

Die QER Arbeitsmaterialien kénnen um organisationsspezi-
fische Materialien — Dokumente, Protokolle, Berichte o. A. -
zur Dokumentation und Kommunikation des Qualitdtsent-
wicklungsprozesses erganzt werden.
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Internetbasierte Qualitatsplattform

Ein zentrales Element der Unterstiitzungsangebote ist die
im Rahmen der zweiten Projektphase neu eingesetzte in-
ternetbasierte Qualitatsplattform. Der Entwicklung wurde
eine webbasierte Plattform fiir integriertes Management
zugrunde gelegt, die fir die Nutzung des QER angepasst
und ausgebaut wurde. Ubergeordnete Zielsetzungen der
Plattform? sind:

e Herstellung von Transparenz: Arbeitsschritte und
-ergebnisse werden abgebildet, sodass sich auch
nicht direkt Beteiligte niederschwellig informieren
kéonnen und eine gemeinsame Vorstellung innerhalb
der Organisation zur aktuellen Situation, aber auch
zu kiinftigen Herausforderungen entsteht.

e Forderung der Zusammenarbeit: Sowohl die Arbeit
einzelner Mitarbeitender als auch die Zusammenarbeit
von Teams konnen zeitlich und raumlich flexibel ge-
staltet werden; die jeweiligen Arbeitsstande sind liber
die Plattform anschlussfahig fiir Kollegen/innen.

e Steigerung der Effizienz: Wissen, das auf unterschied-
lichen Ebenen (Mitarbeitende, Leitung) und in verschie-
denen Bereichen (Abteilungen) der Organisation liegt,
kann strukturiert dokumentiert werden, sodass der
Aufwand fir Abstimmungsprozesse und Redundanzen
in Arbeitsabldufen reduziert wird.

e [Erleichterung der Steuerung: Die einzelnen Schritte
der Umsetzung von Projekten als integraler Bestandteil
strategischer Verdanderungsprozesse werden sichtbar
und damit Gberpriifbar und korrigierbar.

e Férderung organisationalen Lernens: Durch die Dar-
stellung der Leistungen der Organisation, ihrer Ziele
und ihrer Verbesserungsaktivititen wird eine umfas-
sende Grundlage fiir die Reflexion des Entwicklungs-
prozesses geschaffen.

Wesentlicher Bestandteil der Qualitatsplattform ist derzeit
die interaktive Abbildung des QER mit seinen Phasen in
Verbindung mit den QER Arbeitsmaterialien, die jeder QER
Nutzerorganisation in einem eigenen, geschiitzten Bereich
zur Bearbeitung zur Verfligung stehen. Um unterschied-
lichen Arbeitsformen und Organisationskulturen gerecht
zu werden, sind die Arbeitsmaterialien jeweils mit Export-
funktion ausgestattet, sodass eine weitestgehend flexible
Handhabung, z.B. Weitergabe an Kollegen/innen, Erstel-
lung von Diskussionspapieren oder das Anlegen eines QER

7  Zielsetzungen in Anlehnung an Eckert Caine GmbH (www.eckert-
caine.com: BRIDGE")

Ordners in Papierform, moglich ist. Erganzend zu den ge-
schlossenen, organisationsspezifischen Arbeitsbereichen
besteht die Moglichkeit, sich mit anderen QER Organisatio-
nen auszutauschen und zu vernetzten.

Weitere Bestandteile der Qualitatsplattform sind das im
,Offenen Koordinierungsprozess“ entwickelte Verfahren
zur Erfassung, Dokumentation und Bewertung von Bera-
tungskompetenz, ein Bereich fiir externe Beratende, die
QER Nutzerorganisationen begleiten, sowie ein Bereich fiir
die wissenschaftliche Begleitforschung.

QER Begleitung

Die QER Workshops, QER Arbeitsmaterialien und die Qua-
litatsplattform sollen fiir alle QER Nutzerorganisationen
gleichermaRen dienlich sein, in diesem Sinn liegt diesen
Unterstiitzungsinstrumenten der Anspruch der Allgemein-
gultigkeit zugrunde. Demgegeniiber verfolgt das Angebot
der QER Begleitung als personliches, externes Beratungs-
angebot das Ziel, die Beratungsanbieter bei organisations-
spezifischen Fragestellungen ihres Qualitdatsentwicklungs-
prozesses zu unterstiitzen.

Die Begleitung ist nicht verbindlich in einzelne QER
Phasen eingebettet oder bestimmten Themen zugeordnet,
sondern als optionales Angebot angelegt, das bedarfs- und
anlassbezogen in Anspruch genommen werden kann.

Dabei kann die QER Begleitung zum einen —im Sinne ei-
ner Expertenberatung — die Unterstiitzung bei inhaltlichen
Fragen umfassen, wie z.B.

e die Adaption des QER fiir die eigene Organisation,
e die Auslegung der Qualitdtsstandards fiir das eigene

Beratungsangebot,

e das Verstandnis des QER als Prozessmodell,
e den Umgang mit den QER Arbeitsmaterialien,
e die Nutzung der Qualitatsplattform.

Als Prozessberatung angelegt kann die QER Begleitung

zum anderen die Bearbeitung von Anliegen beinhalten,

die von grundsatzlicher Bedeutung bei der Gestaltung von

Qualitatsentwicklung als Organisationsentwicklung sind.

Neben einer fiir die Organisation passenden Ausgestaltung

der QER Phasen kdnnen dies Aspekte sein, wie

e die Gestaltung der Zusammenarbeit und der Kommuni-
kation zwischen beteiligten Akteuren (Teams, Arbeits-
gruppen, Gremien),

e das Treffen von partizipativen Entscheidungen,

e der Umgang mit Motivationsverlust, Unsicherheit und
Widerstianden oder Rollenkonflikten,

e die Analyse von Einflussfaktoren auf den Qualitdtsent-
wicklungsprozess.



Die Grenzen dieser beiden Angebote der QER Begleitung
als Experten- bzw. Prozessberatung sind flieRend. In den
Fragestellungen der QER Nutzerorganisationen finden sich
haufig sowohl inhaltliche (Verstandnis-)Fragen zum QER
oder den Arbeitsmaterialien als auch prozessbezogene
Fragen zu Organisationsentwicklung in einem tbergeord-
neten Sinn.

Die Art der Begleitung orientiert sich an den Anliegen
der Organisationen. Sie reicht von Telefonaten und Online-
konferenzen bei inhaltlichen Fragen und Prdsentationen
vor Ort zur Vertiefung der QER Workshopinhalte (z.B. bei
einem Kick-off-Workshop) tiber die Moderation einzelner
Veranstaltungen (z. B. bei der Reflexion der Ergebnisse der
Ist-Stand-Analyse) und die Begleitung von Arbeitsgruppen
(z.B. bei konsensorientierten Abstimmungsprozessen) bis
hin zum Coaching von Schliisselpersonen.

Waéhrend der Erprobungsphase wurde die personliche
Begleitung von Mitarbeitenden des Projektteams und
externen Organisationsberatenden, den sogenannten
Prozessbegleitenden, angeboten. Das Projektteam war vor-
nehmlich verantwortlich fiir die Unterstltzung bei inhalt-
lichen Fragen. Bei libergeordneten Anliegen zur Organisa-
tionsentwicklung standen die Prozessbegleitenden in einem
Umfang von zwei Beratertagen zur Verfiigung. Um die Ndhe
zu dem im ,Offenen Koordinierungsprozess” entwickelten
Qualitdatskonzept zu gewadhrleisten, wurden die Prozess-
begleitenden zum QER und zu den Qualitdtsstandards ent-
sprechend qualifiziert.

5 Resiimee der Erprobung

Der in dieser Broschiire vorgestellte QER und seine Unter-
stiitzungsinstrumente wurden von 59 Beratungsanbietern
im Rahmen einer umfassenden Erprobung erfolgreich um-
gesetzt. Diese Erprobung erfolgte Uiber beide Projektpha-
sen des ,Offenen Koordinierungsprozesses” hinweg in ei-
nem Zeitraum von insgesamt drei Jahren.

Beteiligt waren sehr unterschiedliche Beratungsorgani-
sationen sowohl in Bezug auf ihre GroRe (Zahl der Mitar-
beitenden) als auch in Bezug auf ihre Beratungsangebote
und Zielgruppen?: Die Beratungsangebote beziehen sich
auf die Felder Schullaufbahn, Ubergang Schule - Beruf, be-
rufliche Erstausbildung und Studium sowie Berufstatigkeit
(Berufsberatung, Coaching) und Weiterbildung. Hinsicht-
lich der Ausrichtung der Beratungsangebote waren sowohl

8 Die nachfolgenden Informationen sind Selbstauskiinfte von 30 QER
Beauftragten aus den 49 Erprobungsorganisationen der zweiten
Projektphase, die im Rahmen einer abschlieRenden Onlinebefra-
gung zur QER Erprobung gegeben wurden.
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Organisationen mit zielgruppenoffenen Angeboten vertre-
ten als auch mit solchen fiir spezifische Zielgruppen, z.B.
Migrantinnen.

Die Inhalte und Themen der Qualitatsentwicklungspro-
zesse waren breit gefichert, durchgefiihrte Qualitats-
maRnahmen bezogen sich auf alle finf Gruppen der
Qualitatsstandards: Ubergreifende, beratungsprozess-, or-
ganisations- und beratungskompetenzbezogene Qualitdts-
standards sowie Qualitdatsstandards bezogen auf gesell-
schaftliche Rahmenbedingungen und Ziele. In mehr als
drei Viertel der Einrichtungen wurde die Umsetzung der
Qualitatsprojekte als erfolgreich bewertet. Vereinzelt beur-
teilten sie den Erfolg der Umsetzung ambivalent: Die Pro-
jekte waren zum Zeitpunkt der Riickmeldung noch nicht
abgeschlossen bzw. hatten andere Themen (z. B. finanzielle
Krisen) Prioritdt, was zu einer zeitlichen Verzégerung in der
Durchfiihrung der Projekte fiihrte.

Uber die Hilfte der QER Beauftragten bestitigten or-
ganisationale und personliche Lernprozesse aufgrund der
Nutzung des QER. Der Blick von auRen auf die Organisa-
tion — die ,angeleiteten und begleiteten Reflexionsprozes-
se“ — war sehr hilfreich. Sehr positiv wurde erlebt, dass
man sich langere Zeit mit dem Thema Qualitdt auseinan-
dergesetzt hat und dass fachliche Ressourcen der Team-
mitglieder zum ersten Mal wahrgenommen wurden. Auch
wenn der Aufwand fiir den Qualitdatsentwicklungsprozess
als groR empfunden wurde, so habe sich dieser gelohnt,
,zumal jetzt solide abgeleitete MaRnahmen entstanden
sind, die nicht immer wieder infrage gestellt werden oder
neu begriindet werden missen®.

Als sehr gewinnbringend eingeschétzt wurden auch
das ,gemeinsame Arbeiten”, ,das Arbeiten im Team®, ,die
Einbindung der Beteiligten in einen verbindlichen Arbeits-
rhythmus und verbindliche Zeitfenster”. Deutlich verbes-
sert haben sich insgesamt — so die Aussagen der Beteilig-
ten — sowohl die interne Kommunikation und als auch die
Atmosphare im Team.

Beziiglich persénlicher Lernerfahrungen berichteten
mehr als 80 Prozent der QER Beauftragten von neu gewon-
nenen Einsichten zur Bedeutung struktureller und prozes-
sualer Bedingungen in den Einrichtungen; dies mit Blick
z.B. auf die interne Kommunikation, die Regelung und
Festschreibung von Verantwortlichkeiten und Zustandig-
keiten in der Einrichtung, die Unterstiitzung der Vorgesetz-
ten und das ,Dranbleiben®. Hinsichtlich der eigenen Profes-
sionalisierung wurden PersonalentwicklungsmafRnahmen
hervorgehoben und die Notwendigkeit, das eigene Bera-
tungsverstdndnis, die eigene Rolle und die Aufgaben als
Fihrungskraft regelmdRig zu reflektieren. Bemerkenswert
war, dass ,mehr Ressourcen zur Verfiigung standen als ge-
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dacht, dass die Mitarbeitenden offener fiir den Prozess und
auch mehr Kompetenzen vorhanden waren als vermutet",
und schlieRlich, dass es als sinnvoll erlebt wurde, ,sich
auch mit kleinen Schritten und wenig Ressourcen in die
Qualitatsentwicklung zu begeben®.

Mit Blick in die Zukunft gehen lber 70 Prozent der
QER Beauftragten davon aus, dass der Qualitatsentwick-
lungsprozess in ihrer Organisation insgesamt nachhal-
tig sein wird. Befiirchtet wurde von einigen jedoch, dass
die Arbeitsbelastung und damit verbundene Motiva-
tionsschwankungen der Mitarbeitenden sowie schwierige
organisationale Rahmenbedingungen (Leitungswechsel,
Neueinstellungen) einer Nachhaltigkeit entgegenstehen
werden. Insgesamt wollen {iber 80 Prozent der Qualitats-
beauftragten fiir zukiinftige Qualitatsentwicklungsprojek-
te wieder die Qualitdtsstandards zugrunde legen und zu-
kiinftig den QER nutzen.

Die Riickmeldungen aus den Erprobungsorganisatio-
nen zeigen, dass sich die Beratungsqualitit bezogen auf
die durchgefiihrten Qualitdtsprojekte verbessert hat. Inso-
fern hat sich das Konzept des QER in der praktischen An-
wendung als sehr forderlich fir die Gestaltung organisa-
tionsspezifischer Veranderungsprozesse bewahrt. Dieses
Ergebnis spricht fir die Spezifik des zugrunde gelegten
Konzepts: zum einen Qualitdtsentwicklung als Organisa-
tionsentwicklung zu verstehen und die Gestaltung von
Verdnderungsprozessen als Chance fiir tiefer gehendes,
organisationales Lernen zu begreifen. Zum anderen die
Einbindung der Qualitdtsstandards in den QER gewinn-
bringend fiir die Planung, Durchfiihrung und Bewertung
konkreter Qualitatsprojekte zu nutzen. Als in der Praxis
bewdhrtes und wissenschaftlich evaluiertes Qualitatskon-
zept steht es dem Feld zur weiteren Nutzung zur Verfi-

gung.’

9 Anfragen hierzu kénnen unter info@beratungsqualitaet.net an das
Nationale Forum Beratung e.V. (nfb) gerichtet werden.
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