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1. Referenzpunkte fir ein Qualitatsmanagement an der Padagogischen Fachhoch-
schule Ror schach

1.1 Gesetz uiber die Padagogische Fachhochschule Rorschach

Das Gesetz Uber die Padagogische Fachhochschule Rorschach macht in seiner Begrifflichkeit
deutlich, dass sich im Bereich der Fachhochschulen Veranderungen abzeichnen. Begriffe wie
eigene Rechtsper sonlichkeit, Globalbudget oder Leistungsauftrag verweisen darauf, dass tber
Qualitdt und Qualitétsentwicklung nicht isoliert, sondern nur unter Berticksichtigung neuer
Ansdtze im Bereich staatlicher Verwaltungsfiihrung und der damit verbundenen Neuorientie-
rung des Finanzmanagements' nachgedacht werden kann.

1.2 Grossratsbeschluss tiber die wirkungsorientierte Verwaltungsfiilhrung

Laut Botschaft und Entwurf der Regierung vom 18. April 2001 soll der Grosse Rat des Kan-
tons St.Gallen mit einem entsprechenden Beschluss, die wirkungsorientierte V erwaltungsfih-
rung [>WoV] fur die von der Regierung als Pilotprojekt bestimmten Dienststellen regeln. In
einer ab 2003 geplanten vierjdhrigen Projektphase sollen die neuen Steuerungsinstrumente
dabel erprobt und auf deren Tauglichkeit fir eine Einfihrung der WOV im Kanton St.Gallen
gepruft werden.

1.3 Projekt Schulqualitéat

1999 wird vom Erziehungsrat des Kantons St.Gallen das Konzept , Projekt Schulqualitét’ ge-
nehmigt, das sich zum Zidl setzt, Grundlagen, Verfahren und Instrumente vorzuschlagen, um
die Qualitét der St. Galler Volksschule zu erhalten, weiterzuentwickeln und in bezug auf ihre
Wirksamkeit zu Uberprifen. Ergebnisse aus dem , Projekt Schulqualitét’ werden in Konzept
und Arbeit zur Qualitatsentwicklung und Qualitéatssicherung an der Pédagogischen Fachhoch-
schule Rorschach mitgedacht.

1.4 EDK-Anerkennungsreglement

Explizite Aussagen zum Qualitdtsmanagement in der Lehrerinnen- und Lehrerausbildung
sucht man im Reglement Uber die Anerkennung von Hochschuldiplomen fir Lehrkréfte der
Vorschulstufe und der Primarstufe vergebens. Das Reglement weist in seinen Bestimmungen
nur in sehr allgemeiner Form darauf hin, dass die Ausbildungen die Diplomierten insbesonde-
re dazu befahigen, ihre Arbeit zu evaluieren [Art. 3].

1.5 Qualitatsmanagement an den Fachhochschulen des Bundes

Das eidgendssische Fachhochschulgesetz verpflichtet jede Fachhochschule zu Qualitétskon-
trolle und interner Evaluation. Um diesem Gesetzesauftrag zu entsprechen und um Schwel ze-
rische Fachhochschulen national und international gut zu positionieren, bestellt die Konferenz
der Fachhochschulen der Schweiz KFH 1999 eine Fachkommission Qualitétsmanagement
FQM, die aus den Qualitéatsverantwortlichen der sieben Fachhochschulen besteht. Die FQM
wird u.a. damit beauftragt, ein fachhochschul Gbergreifendes Qualitdtsmanagement zu entwik-
keln und Verbindungen zu universitéaren Hochschulen herzustellen.

1 Schedler, 2000b, 983-988.



1.6 Leitbild der Lehrerinnen- und Lehrerbildung?

Neben dem Gesetz lber die Padagogische Fachhochschule Rorschach gilt das Leitbild, dasin
der Vorbereitung der Reform der St. Galler Lehrerinnen- und Lehrerbildung erstellt wurde,
auch im Bereich des Qualitaétsmanagements als verbindliche Zielvorstellung fir die Neukon-
zeption. Wegweisend sind dabei die funf Prinzipien: Handlungsfahigkeit, Flexibilitét und Fe-
stigkeit, Reflexion, Wissenschaftsorientierung und Kooperation.

2. Qualitatsentwicklung in Bildungsinstitutionen

2.1 Vorbemerkungen zu einem Paradigmenwechsel: vom Leistungsstaat zum Gewahr-
leistungsstaat®

Wo, wie in der Industrie, eine Vielzahl von Produkten im Wettbewerb konkurrieren, werden
Diskussionen um Qualitat und Qualitatsentwicklung zentral. Staatliche Leistungen wurden bis
vor einigen Jahren nicht an dieser Folie gemessen. Nicht die Qualitdt von Produkten stand da
im Vordergrund, sondern die Sicherstellung eines umfassenden Angebots. Von der Eisenbahn
bis zum Friedhof, von der Kehrichtverbrennung bis zur Lehrerbildung garantierte der Lei-
stungsstaat die Erflllung offentlicher Aufgaben. Blrokratisch organisiert und verwaltet und
durch Gesetze und Verordnungen bis auf die Ebene der Detailfragen reglementiert, erlaubte
dieses Paradigma den Menschen, die in den Institutionen tétig waren, wenig Spielraum fir
Innovation und Entwicklung. Die Steuerung der Staatsbetriebe und Verwaltungen erfolgte
mittels Harmonisiertem Rechnungsmodell [ >HRM] der Schweizer Kantone und Gemeinden
Uber die jahrliche Kreditsprechung einerseits und die Rechnungslegung, also die Kontrolle der
Einhaltung der entsprechenden V orgaben andererseits.

In der Weise, in der offentliche Aufgaben zunehmend nicht mehr nur vom Staat alleine er-
fullt, sondern aus verschiedenen Griinden® teilweise oder ganz auch an halbstaatliche oder
private Institutionen delegiert werden, findet ein Paradigmenwechsel statt, etabliert sich ein
neues Organisationsmodell. Ein Organisationsmodell, das Institutionen wie etwa der Padago-
gischen Fachhochschule Rorschach neue Aufgaben und eine sehr viel aktivere Rolle bel deren
Erflllung zuweist. Der Ansatz des New Public Management skizziert neue Orientierungsmu-
ster: nicht nur mehr die Aufgabenerfillung an sich wird honoriert, sondern die (evaluierte)
Qualitdt von Leistungen wird zum Kriterium dafr, ob im Rahmen eines Global budgets Mittel
gesprochen werden oder nicht. Dieser Paradigmenwechsel vom Leistungsstaat zum Gewahr-
leistungsstaat bedingt klare Vereinbarungen [ Leistungsauftrag], in denen die zu erbringen-
den Leistungen bzw. Wirkungen definiert und auf eine optimale Kosten-Leistungs-Relation
hin angelegt sind. In Erweiterung des HRM erfordert diese Verdnderung auch neue Standards
der Rechnungslegung [ Integrierter Aufgaben- und Finanzplan IAFP].

Anstelle der traditionellen Inputorientierung (Uber die Budgetgenehmigung) fokussiert das
neue Fuhrungsmodell NPM eine Output- (Ziele und Leistungen) bzw. Outcomeorientierung
(Nutzen bzw. Wirkung). In den Institutionen des Staates sollen Leistungsorientierung, Risi-
kobereitschaft und Entscheidungsfreudigkeit so honoriert, Innovation und Entwicklung unter-
stiitzt und mit Hilfe des Qualitdtsmanagements sichergestellt werden®. Aufgrund seiner Wir-

2 Onlineim Internet: http://www.mariaberg.ch/PFR/pfr.htm [28. Mai 2001]

% Vqgl. Schedler, 2000b, 983-988.

Vgl. dazu auch Rieger, 2000, 13: ,,In der Schweiz werden, gleichzeitig mit dem Einsetzen der Rezession anfangs der 90er-Jahre,
neoliberale Modell der Schulsteuerung , salonféhig’. Die Schulentwicklungsdiskussion der friihen 90er-Jahre wird dominiert durch
auslandische Konzepte der Teilautonomie der Einzelschule und durch Thesen der erfolgreichen Marktsteuerung des Bildungswe-
sens. Unter dem Vorwand der anzustrebenden Outputsteuerung und des pl6tzlichen Interesses am Output von 6ffentlicher Bildung
werden Wege beschritten, die Bildung billiger zu machen. Gleichzeitig wird das demokratisch legitimierte Fundament in Bezug
auf die Strukturen unkritisch aber umso radikaler in Frage gestellt. Die Griinde dafiir miissen im Primat der Okonomie einerseits,
andererseits, und dies steht im Zentrum des Interesses, in der zusétzlichen Legitimation dieses Diskurses durch die Pédagogik
selbst geortet werden®.

Ohne Befunde zur Steuerbarkeit von Schulen unzuléssig von der Volksschule auf die Lehrerbildung Ubertragen zu wollen, sind
NPM-Strategien im Bildungsbereich kritisch zu priifen und auf ihre Konsegquenzen hin zu befragen: , Die 6ffentliche Volksschule

3



kungssteuerung wird NPM in der Schweiz auch als Wirkungsorientierte Verwaltungsf iihrung
[>WoV] bezeichnet.

2.2 Das Gesetz Uber die Padagogische Fachhochschule Rorschach: ein WoV-Gesetz?

Das Gesetz Uber die Padagogische Fachhochschule Rorschach enthdlt Elemente der WoV,
wird als eigentliches WoV -Gesetz® bezeichnet:

Der Grosse Rat des Kantons St.Gallen erteilt der PFR einen allgemeinen Lestungs-
auftrag, der sich am Gesetz orientiert (vgll. Art. 2 und 3), adlerdings auch dariiber hin-
ausgehen und zudem Wirkungsvorgaben” enthalten kann. Der allgemeine Leistungs-
auftrag ist zeitlich nicht befristet. In seiner Wirkung entspricht der allgemeine Auftrag
der Leistungsseite des Produktegruppenbudgets. Wirde WoV im Kanton St.Gallen
eingeflhrt, so kdnnten die Inhalte des allgemeinen Auftrages im (traditionellen, aus-
schliesslich finanziell ausgestalteten) Voranschlag integriert werden. Das Parlament
as Leitungsfinanzierer beschrankt sich so nicht mehr nur auf Budgetgenehmigung und
Budgetkontrolle, sondern Ubernimmt, indem es den Leistungs- und den Mittelplan
bewilligt, neu auch wirkungssteuernde Funktion.

Der adlgemeine Auftrag sowie das Gesetz werden jedes Jahr in einem besonderen
L eistungsauftrag konkretisiert, den der Fachhochschulrat auf Antrag der PFR inhalt-
lich vorbereitet und den die Regierung beschliesst. Die Regierung legt den besonderen
Leistungsauftrag dem Grossen Rat zur Kenntnisnahme vor und erteilt daraus abgelei-
tet oder aus eigener Intention Auftrége an Fachhochschulrat und PFR. Die Regierung
als Leistungskauferin erhdlt damit eine dem Erziehungsdepartement Ubergeordnete
Funktion. Als Schnittstelle zwischen Politik und Verwaltung Gbernimmt sie im Ge-
samtrahmen die strategische Funktion der L eistungssteuerung.

Im Unterschied zur Universitdt St.Gallen verfigt die Padagogische Fachhochschule
Uber ein Globalbudget. Leistungsvereinbarung und Berichterstattung Uber erbrachte
Leistungen (Umfang, Qualitét, Nachfrageentwicklung, neue Bedurfnisse etc.) sind In-
strumente, die im NPM eingesetzt werden, um die durch Dezentralisierung und Glo-
balbudgetierung erweiterte Autonomie des L eistungserbringers wirksam zu steuern.

Institutionen, die mit Leistungsvereinbarungen und Globalbudget arbeiten, stehen vor der
Aufgabe, sich Uber Zielsetzungen, Leistungen und Wirkungen in allen Bereichen und auf al-
len Ebenen ausweisen zu missen. Voraussetzung fir diese Berichterstattung ist u.a. ein Qua-
litdtsmanagement, das Zielsetzungen im strategischen und operativen Bereich formuliert,
Verfahren implementiert und weiterentwickelt, um die Qualité der erbrachten Leistungen
langerfristig zu sichern. Als,lernende Organisation’ wird die Padagogische Hochschule Ror-
schach Produkte bzw. Leistungen mit mehr Autonomie und Gestaltungsfreiraum entwickeln,
sich selbst, Regierung, Parlament und Offentlichkeit aber gleichzeitig systematisch dartiber
Auskunft geben missen, inwiewelt anvisierte Zielsetzungen erreicht wurden. Daflr braucht
sie ein Qualitdtsmanagement, das die Autonomie von Lehre, Forschung und Dienstleistung
gewdahrleistet, prézise Vorgaben, Verfahren und Instrumente zur Planung, Diagnose und Si-

war mit Reformkonzepten konfrontiert, die anfénglich inhaltliche Verénderungen anstrebten, jedoch unter dem Druck der zuneh-
menden Finanzprobleme der Kantone und des Bundes sich in erster Linie a's neue Steuerungsmodelle fiir ein als ineffizient und
zu teuer wahrgenommenes System herausstellten. Diese Entwicklung traf mit der Diskussion und der Erprobung des New Public
Managements (NPM) in einigen anderen staatlichen Institutionen zusammen. Dadurch wurden Fragen der Schulqualitét, der
Wirksamkeit und Effizienz von Schulen in einem Mass strapaziert, das fur die bisherige inhaltliche Diskussion wenig fruchtbar
war* (Rieger, 2000, 114).

5 vgl. Schedler, 2000b, 93-114.

Der St. Galler Rechtsexperte Philippe Mastronardi (2000, 16) befurwortet in Abweichung zu den drei Berner WoV-Experten,

Zimmerli, Bolz und Lienhard, eine parlamentarische Wirkungs- und L eistungssteuerung Uber das Globalbudget, um den durch die

Einflihrung des Globalbudgets verursachten Steuerungsverlust des Parlaments zu kompensieren und eine Machtverschiebung von

Volk und Parlament hin zu Regierung und Verwaltung zu korrigieren.



cherung der Qualitét aufbaut und zudem klar aufzeigt, dass 6konomische Gesichtspunkte kei-
nesfalls der einzige Referenzrahmen zur Beurteilung von Bildungsqualitét sein dirfen.

2.3 Funktionen des Qualitdtsmanagements im Bildungsbereich

Dubs (1998) geht davon aus, dass das Qualitdtsmanagement an Schulen vier sich ergénzende
oder auch widersprechende Funktionen erfiillen kann:

Esdient der Steuerung von Entwicklungsprozessen und gibt Grundlagen fir eine ziel-
gerichtete Arbeit.

Es wird as Mittel der Kontrolle eingesetzt, indem Ergebnisse der Wirkungsprifung
Hinweise fur allféllige Interventionen geben.

Esdient der L egitimation, weil Evaluationsergebnisse den Mitteleinsatz rechtfertigen
und begrinden.

Indem es die Qualitdt der Leistungen sichtbar macht, dient es der Offentlichkeitsar -
beit.

2.4 Qualitatsmanagement an den Fachhochschulen des Bundes: Stand der Dinge

Seghezzi® empfiehlt 1998 in einer zusammenfassenden Beurteilung im Rahmen der ERFA-
Plattform , Qualitétsmanagement’ der Ostschweizer Kantone und des Furstentums Liechten-
stein fir eine Qualitatsentwicklung an Fachhochschulen drei Modelle’:

Modell 1SO 9000 Norm
EFQM™ [>Modell der , European Foundation for Quality Management’]
Schuleigenes Modell

Der Autor weist darauf hin, dass die ISO-Norm bislang eher auf Industrieunternehmen abge-
stimmt war und nur mit hohem Aufwand an Fachhochschulbediirfnisse angepasst werden
konnte. Das EFQM sei demgegeniber umfassender und setze ,,... sein Schwergewicht auf die
Mitwirkung des Menschen und auf permanente V erbesserungen. Darlber hinaus integriert es
die Aspekte der Strukturen, des systematischen Vorgehens und der Qualitétssicherung. [...]
Die Einfuhrung des Modells erfordert einen noch htheren Aufwand als das ISO-Modell.

011

Ebenso wie dieses ist das EFQM-Modell nicht explizit schulspezifisch® .

Als dritte Moglichkeit bietet sich nach Seghezzi ... die Entwicklung und Verwendung eines
eigenen Modells an, welche auf den drei zentralen Bausteinen Kunden, Prozesse und Mess-
grossen aufbaut. Dabei kdnnen auch sinnvolle Elemente aus existierenden Modellen integriert
werden. [...] Der Vorteil dieses Modellsist die Mdglichkeit fir eine Schule, ein ganz nach ih-
ren Vorschldgen und Gegebenheiten entsprechendes Modell zu entwickeln. Nachteilig ist der
hohe Aufbauaufwand (da die konzeptionellen Vorarbeiten durch die Schule zu machen sind)
sowie die fehlende Moglichkeit, die eigenen Qualitadtsbhemiihungen gemass einem internatio-

nal bekannten Standard vergleichen und kommunizieren zu konnen*.

8 Vgl. Seghezzi, 1998, 33-36.

9 Eine Zusammenstellung der Modelle FQS, EFQM, 1SO 9000 und des Q-Modells 2Q findet sich im Anhang 1.
10 Darstellungen im Anhang 1 und 2

1 vgl. Seghezzi, 1998, 34.

2 vgl. Seghezzi, 1998, 35.



Die Entwicklung der drei Qualitdtsmanagementkonzepte SO, EFQM und FQS [ > Formatives
Qualitatseval uationssystem™®] zeige inzwischen zudem, sagt Seghezzi** heute, eine klare Ten-
denz in Richtung Integration von TeilfUhrungssystemen in ein umfassendes Gesamtsystem ab.

Die aus den Qualitétsverantwortlichen der sieben Fachhochschulen bestehende , Fachkommis-
sion Qualitdtsmanagement der Fachhochschulen der Schweiz FQM’ will auf der Basis des
EFQM moglichst bald ein fachhochschultibergreifendes Qualitatsmanagement® entwickeln.
Dies mit dem Ziel, die Leistungen der Schweizer Fachhochschulen in Zukunft vergleichen
und vermutlich auch akkreditieren zu kénnen. Weil das EFQM-Modell als branchenunabhan-
gig und praxisorientiert gilt und bestehende Instrumente'® im Rahmen dieses TQM-Ansatzes
problemlos eingefligt werden kénnen, rechnet die FQM mit einer hohen Akzeptanz bei den
Anwendern, die zur Zeit an ihren Fachhochschulen sehr unterschiedliche Qualitétssysteme
einfiihren und erproben®’.

3. Qualitatsmanagement an der Padagogischen Fachhochschule Ror schach

3.1 DasEFQM als Rahmenmodell fir Konzept und Management

Die Padagogische Fachhochschule Rorschach wird ab 2003 Leistungen im Bereich der Aus-
und Weiterbildung, der Forschung und Entwicklung sowie der Dienstleistungen anbieten und
diese auf ihre Qualitéat hin prifen missen. Um markt- und ressourcenorientierte Potentiale zu
orten und bedarfsgerecht zu entwickeln, braucht es ein Qualitdtsmanagement, das in bezug
auf Anspruchsniveau, Verfahren und Instrumente klare Aussagen macht, sich aber gleichzei-
tig an den Bedingungen der Bildungsinstitution und ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
orientiert. Ein umfassendes Qualitdismanagementsystem fur Universitdéten und Fachhoch-
schulen existiert zur Zeit nicht. Wie das EFQM gelten viele Modelle, Instrumente und Verfah-
ren aus dem Wirtschaftsbereich zwar als erprobt, missen fir einen Einsatz im Bildungs-
bereich aber adaptiert und in den kommenden Jahren unter Einbezug anderer Quali-
tétssysteme erweitert werden.

Wer systematische Qualitétsentwicklung initiieren will, orientiert sich sinnvollerweise an ei-
nem handhabbaren und gleichzeitig entwicklungsfahigen Rahmenmodell. Das Modell der
, European Foundation for Quality Management’ wird im privaten und staatlichen Unterneh-
mensbereich zur Zeit klar als eines der zukunftstrachtigsten und ,,...besten ,Werkzeuge' zur
Standortbestimmung auf dem Weg zum Total Quality Management“*® beschrieben. Das
EFQM soll im folgenden auch fir die Padagogische Fachhochschule Rorschach als Rahmen-
modell und Folie fir den Aufbau eines Qualitdtsmanagements beigezogen und in den kom-
menden Jahren bedurfnisgerecht entwickelt werden. Aspekte des Formativen Qualitdtsevalua
tionssystems [2>FQS] werden fur die Konkretisierung des Konzepts und der einzelnen Ent-
wicklungsschritte dabei ebenso beriicksichtigt wie andere Qualitatssysteme™.

Mit Hilfe des EFQM-Rahmenmodells sollen

¥ Darstellung im Anhang 3

14 Vgl. Seghezzi, 2000, in: Konzept der , Fachkommission Qualitatsmanagement der Fachhochschulen der Schweiz FQM’ vom 21.
September 2000, 3.

5 Um das EFQM-Model | unter Einbezug der Leistungsauftrage den Bedingungen des Tertiarbereichs bediirfnisgerecht anpassen und
konkrete Massnahmen fiir die Einfihrung vorschlagen zu kénnen, beantragt die , FQM’ beim Bundesamt fiir Berufsbildung und
Technologie [BBT] ein Projekt fur eine griindliche Situationsanalyse.

16 \vie etwa das von Stamm entwickelte Programm zur internen Qualitétsevaluation [PIQ] bzw. das von der gleichen Autorin be-
schriebene 4-Séulenmodell, das 2-Q-Modell der Frey-Akademie oder auch Ansétze aus FQS

1 Konzept der ,Fachkommission Qualitdtsmanagement der Fachhochschulen der Schweiz FQM’ vom 21. September 2000: , Der
Trend zu EFQM an den Fachhochschulen ist uniibersehbar...”.

'8 Wunderer, 1997, 375.

19 \vie etwa das von Stamm entwickelte Programm zur internen Qualitatsevaluation [PIQ] bzw. das von der gleichen Autorin be-
schriebene 4-S&ulenmodell, das 2-Q-Modell der Frey-Akademie oder das von Landwehr entwickelte Q2E-Modell zur Qualitatse-
valuation und —entwicklung auf der Sekundarstufe II.



Ergebnis- und Wirkungsqualitét in Lehre, Forschung, Entwicklung und Dienstleis-
tungen, RDZ und NDS definiert, entwickelt und tberprift® werden (Output- bzw.
Outcomequalitét),

um Steuerungswissen zu gewinnen (Inputqualitét),
und Innovation, Entwicklung und Lernen (Prozessqualitat)
individuell und im Team zu férdern

3.2 Leitideen fur Konzept und Management

Ein so verstandenes Qualitdtsmanagement unterstiitzt die Entwicklung einer neuen, lebendi-
gen, vielfdtigen und leistungsorientierten Schulkultur unter Beteiligung aler Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, zukiinftiger Partner und Ressourcen”. Sie setzt voraus, dass Regierung,
Fachhochschulrat und Schulleitung Rahmenbedingungen schaffen, die einen qualifizierten
Hochschulbetrieb erst ermdglichen. Zielsetzungen auf allen Hierarchieebenen und in allen Be-
reichen geben dafur einen Orientierungsrahmen vor, der Professionalitét herausfordert und
anstrebt. Diese Zielsetzungen gilt es regelmassig zu Uberprifen. Verfahren der Selbstbewer-
tung sind dabei, so wurde gezeigt, ausgesprochen wichtig: sie beteiligen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter aus den verschiedensten Bereichen der Institution und geben Hinweise auf Ent-
wicklungspotential und Moglichkeiten der Verbesserung und machen die Leistungsfahigkeit
der Institution gegen innen und aussen transparent.

Fir Konzept und Qualitétsmanagement gelten die folgenden acht L eitideen:

1. Das Qualitatsmanagement der Padagogischen Fachhochschule Ror schach zeigt Pro-
fil. Es erlautert, wie auf dem Hintergrund einer von der Leitung unterstiitzten Philosophie
Qualitatsentwicklung in den Prozessbereichen Lehre, Forschung, Entwicklung und
Dienstleistungen, RDZ und NDS sowie Administration/Hausdienste initiiert, unterstiitzt
und Gberprift wird und beschreibt die dafiir notwendigen Rahmenbedingungen und Res-
sourcen.

2. Das Qualitatsmanagement der Padagogischen Fachhochschule Rorschach definiert
Prozessber eiche. Es beschreibt ein Prozessmanagement, das der Philosophie des Hauses
entspricht und koordiniert die Qualitatsentwicklung der Prozessbereiche Lehre, For-
schung, Entwicklung und Dienstleistungen, RDZ und NDS sowie Administrati-
on/Hausdienste.

3. Das Qualitatsmanagement der Padagogischen Fachhochschule Rorschach initiiert
Partizipation. Es zeigt auf, wie es Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Studierende zu
Beteiligten macht und interessiert sich daflr, wie die Leistungen der Fachhochschule aus
der Sicht aller Beteiligten beurteilt und bewertet werden.

4. Das Qualitatsmanagement der Padagogischen Fachhochschule Rorschach ist auf
K ompetenz angelegt. Es erklart, wie es das Wissensmanagement® in Lehre, Forschung,

2 vgl. dazu die Ergebnisse des NFP 33 in: Oelkers, J. & Oser, F. Die Wirksamkeit der Lehrerbildungssysteme in der Schweiz. Bern
und Aarau: 2000.

2 vg. Forrer, 2000.

2 Wissensmanagement ist fir uns eine gesel|schaftliche Herausforderung, eine organisatorische Methode (...) wie auch eine indivi-
duelle und soziale Kompetenz. Wissensmanagement umfasst (...) ein Blindel von Aufgaben, Aktivitéten oder Fahigkeiten, diesich
wie folgt zusammenfassen lassen:

- Informationen verarbeiten

- Informationen selektieren und bewerten

- Information in einen Kontext einbetten und mit Bedeutung versehen
- aus Information Wissen konstruieren und neues Wissen entwickeln
- Wissensinhalte miteinander verknipfen und Wissensnetze bilden

- Wissen weitergeben, vermitteln und verteilen

- Wissen austauschen und gegenseitig erganzen

- Wissen anwenden und umsetzen



Entwicklung und Dienstleistungen, RDZ und NDS sowie Administration/Hausdienste
handhabt, wie es den Wissensaufbau der Mitarbeiterinnen und Studierenden unterstiitzt
und Beteiligte insgesamt zu einem sorgfaltigen und kompetenten Umgang mit Ressourcen
und Partnerschaften anleitet.

. Das Qualitatsmanagement der Padagogischen Fachhochschule Rorschach ist ent-

wicklungsorientiert. Es zeigt Instrumente und Verfahren, mit denen die von der Instituti-
on erzielten Ergebnisse erhoben, kommuniziert und verbessert werden und macht deut-
lich, dass Qualitétsprojekte sorgféltig entwickelt und wéahrend der Aufbauphase nur in
ausgewahlten Bereichen der Institution initiiert und implementiert werden.

. Das Qualitatsmanagement der Padagogischen Fachhochschule Rorschach ist effizi-
ent und effektiv. Esist im Alltag mit minimalstem Aufwand handhabbar und wird nicht
zum Hauptgeschéft der Fachhochschule.

. Das Qualitatsmanagement der Padagogischen Fachhochschule Rorschach ist trans-
parent. Es kommuniziert, was an Aufwendungen und L eistungen erbracht wird und zeigt,
dass ein Qualitétsmanagement in erster Linie Steuerungs-, Legitimations- und Informati-
onsaufgaben hat und nicht nur der Kontrolle bzw. Uberprifung von Leistungsauftragen
dient.

. Das Qualitatsmanagement der Padagogischen Fachhochschule Rorschach ist auf
Verantwortung und Verantwortlichkeit angelegt. Es macht deutlich, dass verantwor-
tungsbewusste Eigeninitiative honoriert und individuelle und gesellschaftliche Verant-
wortung vorausgesetzt werden.

- Wissensbasiertes Handeln bewerten und daraus neues Wissen entwickeln* (Hofling & Mandl,1997, 20-21).



3.3. Zielsetzungen und Beispiele fir die neun Qualitatsfelder' des EFQM

Potential-Faktoren

I nputqualitéat

Prozessqualitat

Ergebnisse

Output- / Outcomequalitat

Fihrung 10%

Die Schulleitung legt

Visionen und Ziele der

Unternehmenskultur fest
z.B. Qualitatdeitbild

Die Schulleitung initiiert,
steuert und Uberpruft
Massnahmen zur
Qualitatsentwicklung
z.B. Auftrage zu Kunden- und
Mitarbeiter befragungen

Die Schulleitung schafft

gute Rahmenbedingungen

und Ressourcen fir QE
z.B. Freistellungen far
besonder e Auftréage

Tragerinnen von
L eitungsfunktionen der
PFR leben das Bemihen
um stetige Verbesserung
vor und treiben diese
konseguent voran
z.B. Bereitschaft zur Evaluation
der FUhrungsebene

Die Schulleitung
motiviert Mitarbeite-
rinnen und unterstiitzt
und anerkennt deren
Leistungen
z.B. finanzielle / sachliche
Zuwendungen /  offentliche
Anerkennung

Mitarbeiter 9%

Die Schulleitung plant

und entwickelt

Mitarbeiterressourcen
z.B. Laufbahngespréche

Die Hochschule ermittelt
und fordert Wissen und
Kompetenzaufbau der
Mitarbeiterinnen

z.B. gezielte Fortbildung

Die Schulleitung
kommuniziert regel-

[PUSTIR S

Politik und Strategie 8%

Die Schulleitung plant
und entwickelt die
strategische und operative
Ausrichtung und
kommuniziert diese trans-
parent

z.B. Organisationsentwicklung

Die Schulleitung
i mpl ementier; und

Partner schaften und
Ressour cen 9%

Die Hochschule plant und
entwickelt
Partnerschaften
2.B. Peer Review,
Fachkooperation

Die Hochschule gestaltet
und entwickelt
Ressourcen:

Finanzen

Gebaude, Einrichtungen,
Material

Technnlnniea

Prozesse 14%

Die Hochschule definiert
und strukturiert Prozesse
innerhalb der Organi-
sation
z.B. Steuergruppe und
Qualitatsgruppen QE

Die Hochschule legt
Verfahren und
Instrumente der
Entwicklung und Uber-
prifung fest
2.B. Selbstevaluation / Externe
Evaluation / I ndividualfeedback

Die Hochschule entwirft

und entwickelt Produkte

und Dienstleistungen
z.B. Inhalte und Abfolge
modularer Angebote /
Prifungs und Bewer -
tungsverfahren / Dienstleis-
tungsmarketing aufgrund von
Marktanalysen

Die Hochschule
identifiziert und koor-
diniert die
Rahmenbedingungen des
logistischen und
administrativen Supports:
z.B. M essgr dssen und
Leistungsziele festlegen

Die Hochschule pflegt
interne und externe
Kundenbeziehungen
z.B. Bedurfniserhebungen
Studierende

Mitarbeiter bezogene
Ergebnisse 9%

Die Hochschule kennt die
Perspektive der
Mitarbeiterlnnen
z.B. Befragung zur | nanspruch-
nahme betrieblicher
Einrichtungen (Mensa,
Sporthalleetc.)

Die Hochschule definiert
mitarbeiterbezogene

Kundenbezogene Ergebnisse
20%

Die Hochschule kennt die
Perspektive der internen
und externen Kunden
z.B. Evaluation der
Arbeitgeber zufriedenheit
[Schulbehdrde] / Evaluation
Lehre

Die Hochschule definiert

kundenbezogene

Leistungsindikatoren
z.B. Priufungser gebnisse der

i Ar AnA A

Gesellschaftshezogene
Er gebnisse 6%
Die Hochschule erhebt

die Perspektive von
Gesellschaft und
Offentlichkeit
z.B. Erhebung zur
Berufsattraktivitat / Befragung
der Anwohner zum
Verkehrsaufkommen

Die Hochschule definiert
gesellschafts- bzw.
offentlichkeitsbezogene

Wichtige Ergebnisse der
Organisation 15%

Die Hochschule weist
Schlissel ergebnisse zu
finanziellen und
nichtfinanziellen
Ergebnissen aus
z.B. finanzielle und zeitliche
Ressour cen, diefir die
Einfihrung eines Angebotsim
RDZ benétigt werden

Die Hochschule definiert
lei stungsbezogene
Indikatoren zu
(nicht-)finanziellen
Ressourcen
Gebaude, Einrichtungen,
Material
Technologie
. Information und Wissen
entwickeln und einsetzen
z.B. Produktegruppenbudget

! Die Prozentzahlen der neun Qualitétsfelder sind im Konzept PFR anzupassen

Lernen/Entwicklung/Innovation




3.4 Aufgaben in Konzept und Management

A. Inputqualitat

O] 4
O || O
O L O

Zu den sog. Potentialfaktoren gehdren im EFQM alle personellen, materiellen und organisa
torischen Voraussetzungen, die einen qualifizierten Hochschulbetrieb erst ermoglichen. Dies
sind u.a

ein strategisch und operativ fahiges Fuhrungsteam

ein fachlich und didaktisch kompetentes Team von Dozierenden

qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

motivierte und fahige Studentinnen und Studenten

ein Curriculum, das sich am Berufsfeld orientiert

eine angemessene Infrastruktur

eine effizient und effektiv arbeitende Organisation mit klar strukturierten Ablaufen

Ressourcen in den Bereichen Finanzen / Gebaude, Einrichtungen und Material / Tech-
nologie sowie Information und Wissen

Inputqualitat ist auf Steuerungswissen angewiesen, das u.a. Uber Wirksamkeitsprifungen er-

hoben wird. Lern- und Entwicklungsprozesse von einzelnen, von Gruppen oder der gesamten
Organisation werden so initiiert oder auch unterstitzt.

B. Prozessgqualitét

0] O
O O
0o O

Prozessqualitat haben all jene Bereiche, die Bildungsleistungen im weiteren Sinne erst er-
maoglichen. Dazu gehdren u.a.

de Lehre, inkl. sdmtlicher Betreuungs- und Begleitungsaufgaben der Studierenden
Forschung und Entwicklung

Dienstleistungen

RDZ

NDS

Administration und Logistik, ohne die Bildungsleistungen nicht zu erbringen sind

An der Implementation und Entwicklung sind folgende Funktionen beteiligt:
Rektorat und Prorektorate PFR
interne oder externe Person fir Qualitdtsmanagement
die Steuer- bzw. Assessorengruppe
Qualitatsgruppen
externe Fachexperten fur die Peer-Review

das Dienstleistungszentrum
Far das Qualitdtsmanagement zeichnen Schulleitung und Fachhochschulrat verantwortlich.
Eine interne oder externe Person tbernimmt die operative Verantwortung fir Implementation



und Entwicklung aller Aufgaben im Bereich Qualitdtsmanagement. Sie initiiert und koordi-
niert Qualitatsprojekte in Lehre, Forschung, Entwicklung und Dienstleistungen, RDZ und
NDS und bietet in Absprache und Zusammenarbeit mit dem Dienstleistungszentrum PFR
Support an.

Diese QM-Aufgaben kdnnen durch eine Stabsstelle oder ein externes Dienstleistungsunter-
nehmen ausgefihrt werden. Gemeinsam mit der Steuer- und Assessorengruppe entwickelt die
beauftragte Person bereits vor Er6ffnung der PFR auf dem Hintergrund eines von Rektorat
und Fachhochschulrat beschlossenen Qualitétsleitbildes ein Qualitétshandbuch, in dem Kon-
zept, Verfahren, Instrumente und Indikatoren beschrieben sind. Im Gegensatz zu den be-
reichstibergreifenden Entwicklungs- und Evaluationsaufgaben der Steuer- und Assessoren-
gruppe, orientiert sich die Arbeit der Qualitétsgruppen vorwiegend an Fragen des Fachbe-
reichs. Paritétisch zusammengesetzt aus Dozierenden, Studierenden und evtl. Mitarbeitenden
aus dem Mittelbau definieren diese unter der Leitung des Fachvorstandes kurz- und langer-
fristige Aufgaben und Prioritaten und zeichnen fir deren Durchfihrung verantwortlich. In ei-
ner zweiten Phase der Qualitatsentwicklung und -sicherung werden auch externe Fachexper-
ten, sog. Peers beigezogen.

Um die vielfdtigen Aufgaben im Bereich der Prozessqualitat abzustimmen, wird die beauf-
tragte Person fur Qualitdtsmanagement u.a. mit folgenden Aufgaben betraut:

zuhanden von Fachhochschulrat und Schulleitung ein Qualitétsleitbild skizzieren und
ein Qualitétskonzept formulieren

das Qualitétsmanagement PFR mit Konzepten und Modellen anderer Fachhochschulen
vergleichen und wo nétig Entwicklungen im Bereiche der Wirkungsorientierten Ver-
waltungsfihrung miteinbeziehen

die vom Gesetz Uber die Padagogische Fachhochschule Rorschach vorgegebenen
Rahmenbedingungen bei Ausarbeitung und Implementation des Qualitdismanage-
ments beachten

die Qualitatsentwicklung der verschiedenen Prozessbereiche Lehre, Forschung, Ent-
wicklung und Dienstleistungen, RDZ und NDS sowie Administration/Hausdienste in
Etappen planen, koordinieren und unterstiitzen

Schnittstellen der Prozessbereiche definieren und zeigen, wie bereichsiibergreifende
Synergien genutzt werden kdnnen

Instrumente und Verfahren vorschlagen, die dazu beitragen, die von der Institution er-
zielten Ergebnisse zu erheben, zu kommunizieren und zu verbessern.

Rektorat und Prorektorat PFR auf Ressourcen und Rahmenbedingungen sowie auf
Struktur- und Organisationsbedarf von internen und externen Abléaufen hinweisen, die
ein effizientes und effektives Qualitétsmanagement behindern

Rektorat und Prorektorat PFR Uber Aktivitdten im Bereich Qualitdtsmanagement re-
gelméssig Rechenschaft ablegen

C. Outputqualitat

O[] O
0| O
0L O

Bei der Beurteilung der Output-Qualitat interessiert primér die Qualitét der Kompetenzen,
Uber welche Absolventinnen und Absolventen der PFR nach erfolgreichem Abschluss verfi-
gen. Wichtige Gradmesser fur die Qualitét dieser Ausbildung sind u.a

die Qualitét der Lehre
Prufungsergebnisse
Ergebnisse zur Berufsattraktivitat
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die Zufriedenheit der internen Kunden: der Studentinnen und Studenten
die Zufriedenheit der Dozierenden, der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

die Zufriedenheit der externen Kunden: zukinftige Arbeitgeberinnen und Arbeit-
geber der Absolventinnen und Absolventen sowie Auftraggeber in Forschung, Ent-
wicklung und Dienstleistungen, RDZ und NDS

Als wichtiger Faktor der Output-Qualitat gilt auch die wirksame und wirtschaftliche Taug-
lichkeit der im Qualitdtskonzept vorgeschlagenen Aktivitéten: Qualitétsmanagement ist im
Alltag mit verhadltnisméassigem Aufwand handhabbar, ist nicht Hauptgeschaft der Fachhoch-
schule.

Was in der Institution PFR an Aufwendungen und L eistungen erbracht wird, soll gegen innen
und aussen so kommuniziert werden, dass deutlich wird, dass Qualitétsentwicklung in erster
Linie Steuerungs-, Legitimations- und Informationsaufgaben erfullt und nicht nur der Kon-
trolle dient. Qualitatsentwicklung braucht zudem Zeit, sie muss Schritt fir Schritt implemen-
tiert werden.

Bei der Bewertung der Wirkungs-Qualitat stellen sich Uber fachliche Belange hinaus vor al-
lem gesellschaftspolitische und strategische Fragen, die u.a auch von der vorgesetzten Be-
horde und von der regionalen Offentlichkeit zu beantworten sind: welche Auswirkungen hat
die Fachhochschule auf die stadtische Entwicklung? Welches sind die gesellschaftlichen Im-
pulse, was der kulturelle Nutzen oder die 6kologischen Folgen?

3.5 Zeitplan und Vorgehen

Schwerpunkte der Qualitatsentwicklung: zum Bei-

iel... 8 Q
sp S | 8 3
\ N
N o <
& |8 | B
N
(@) c
c =]
5 8 18 |3
g s s 5
c = > =
£ 3 | 3 B
o o 5 S
— a < X
interne oder externe Person fur Qualitatsmanagement Oktober 2002 [50% | 75% |50%
Entwurf Qualitétdeitbild zuhanden Fachhochschulrat und
Schulleitung

Entwurf Qualitdtshandbuch: Konzept, Verfahren, Instru-
mente, |ndikatoren

Zusammenarbeit mit anderen Fachhochschulen

Planung, Koordination und etappenweiser Aufbau QE und
QS in Lehre, Forschung, Entwicklung und Dienst-
leistungen, RDZ und NDS sowie Administration/Haus-
dienste
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Steuer - bzw. Assessorengruppe

5-8 Mitarbeiterinnen aus den Bereichen Praxis, Lehre, Forschung,
Entwicklung und Dienstleistungen, RDZ und NDS sowie Admini-
stration/Hausdienste

Entwicklung Qualitétshandbuch
Fachbereichsiibergreifende Koordination und Aufbau QE
in den verschiedenen Prozessbereichen

Februar 2003

Qualitatsgruppen der Fachbereiche

Q-Gruppen, paritétisch zusammengesetzt aus Dozierenden, Studie-
renden und evtl. Mitarbeitenden aus dem Mittelbau unter der Lei-
tung des Fachvorstandes

kurz- und langerfristige Q-Aufgaben und Prioritdten im ei-

August 2003

genen Fachbereich definieren und Projekte durchfiihren i i
das Dienstleistungszentrum PFR Februar 2004 -§ -§
bietet in Absprache und Zusammenarbeit mit der internen oder ex- E E
ternen Person fir Qualitédtsmanagement Support an 3 3

I

e} e}

5 5

g |

32 | 32

E2 E2
exter ne Fachexperten fir die Peer-Review August 2004

Anrechnung nach Abspra-
Anrechnung nach Abspra-




4. Glossar®

Anreizsystem

Massnahmen, um die Motivation, Kreativitét und Produktivitdt der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter zu erhdhen. Anreize kbnnen materiell sein - z.B. leistungsorientierte Entléhnung,
Prémien - oder aber immateriell - z.B. Motivation durch eigenverantwortliches Arbeiten, be-
rufliche Weiterqualifikation etc.

Assessoren

Interne oder externe Assessoren sind in Fragen des Qualitdtsmanagements geschulte Fach-
leute, die den aktuellen > TQM-Entwicklungsstand der Institution tGberprifen, bewerten und
V erbesserungspotential e aufzeigen.

Benchmarking

Leistungsvergleich zwischen Verwaltungseinheiten mit gleichem oder hnlichem Aufgaben-
bereich. Benchmarking ist ein Element des Wettbewerbs zwischen Amtern und Abteilungen
derselben offentlichen Verwaltung oder des gesamten Gffentlichen Sektors. Es wird ermittelt,
wer vergleichbare Aufgaben am effizientesten erbringt. Ziel ist, von den Besten zu lernen.

Berichtswesen

Periodische Berichterstattung in geeigneter Form zuhanden der Ubergeordneten Instanzen.
Enthélt die relevanten Informationen zur Beurteilung der Kosten, der bereitgestellten Menge,
der Qualitdt sowie der >Wirkung staatlicher Leistungen. Das Berichtswesen ist Bestandtell
des > Controlling.

Controlling

Instrument der Verwaltungsfihrung, das die Tétigkeiten Planen, Entscheiden, Steuern und
Uberwachen umfasst. Das Festlegen der nétigen Ressourcen fiir eine quantitativ und qualita-
tiv genau umschriebene L eistung gehort ebenso dazu wie das Bereitstellen von Informationen,
um das L eistungsergebnis kontrollieren und die - Wirkung beurteilen zu kdnnen. Mit den Be-
reichen Kosten-, Leistungs- und Personalcontrolling wird eine gesamtheitliche Betrachtung
angestrebt.

Dienstleistungsqualitét

Ausmass der Fahigkeit von Dienstleistungen, die massgebenden Bedurfnisse von Leistungs-
abnehmern zu befriedigen. Der Qualitatsbegriff ist nicht einheitlich definiert und hat sich im
Laufe der Zeit verandert. Standen fruher technische Eigenschaften einer Leistung im Vorder-
grund, so ist es heute der Nutzen, der fur einen Kunden gestiftet wird.

Effektivitat

Verhdltnis von Soll- zu Ist-Werten, also von geplanten zu den tatsachlich erreichten Werten
Im Steuerungsprozess. Die Effektivitét des Staates ist |etztlich das hdchste Ziel der wirkungs-
orientierten Verwaltungsfuhrung. Effektivitéat auf der Nutzenebene (= Wirkung) heisst, die
Bedurfnisse der Bevolkerung durch grosste Nutzenstiftung optimal abzudecken. Effektivitat
ohne Effizienz ist nicht mdglich.

Effizienz

Input-Output-Verhdltnis: Die eingesetzten Ressourcen wie Finanzen und Personal (Input)
werden mit dem tatséchlichen Leistungsergebnis (Output) verglichen. Die Effizienz wird er-
mittelt, um im Quervergleich beurteilen zu kdnnen, ob mit den eingesetzten Mitteln ein mog-
lichst hohes L eistungsergebnis erzielt wird.

Globalbudget

Neue Budgetierungsform, die auf eine detaillierte Kontierung verzichtet. Im Globalbudget

werden die - Produktebudgets einer Verwaltungseinheit zusammengefasst. Dabel interessiert

2 ygl. auch Onlineim Internet: URL: www.wov.ch [25.01.2001] und
http://coc.idt.unisg.ch/org/idt/pmce.nsf/0/8BA4B48D3ED6FDB5C12569460045EBEF?OpenDocument [25.01.2001]
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nur der Nettoaufwand. Das heisst, die entsprechenden Verwaltungseinheiten kénnen héhere
Ausgaben tatigen als budgetiert, sofern sie diese Uber zusétzliche Einnahmen finanzieren. Die
neue Art des Finanzmanagements gibt den Verwaltungseinheiten mehr betriebswirtschaftli-
chen Spielraum und Flexibilitét. Zusammen mit dem —>Leistungsauftrag dient das Global-
budget den Ubergeordneten Instanzen als Steuerungsinstrument, um Kosten, Qualité und
Quantitét staatlicher Leistungen festzulegen.

Gegenuber dem Parlament werden Globalbudgets nach Produktgruppen, Aufgabenbereichen,
Verwaltungseinheiten oder Departementen gegliedert. Jede dieser Gliederungsformen hat eine
unterschiedliche Einflussmoglichkeit des Parlaments zur Folge. Trotz Globalbudgets bleibt
die Verwaltung verpflichtet, die Buchhaltung nach anerkannten Grundsétzen (u.a. das Brutto-
prinzip) zu fihren.

Harmonisiertes Rechnungsmodell der Schweizer Kantone und Gemeinden [HRM]

Das Rechnungsmodell des Leistungsstaates koppelt Kreditsprechung und Rechnungslegung
und garantiert damit Transparenz und (jahrliche) Kontrolle beztiglich der politisch verbindlich
gemachten Detailkredite pro Aufwandart fir jede Institution bzw. fir jeden Aufgabenbereich.
Das HRM ist damit das Instrument einer inputorientierten Steuerung.

Integrierter Aufgaben- und Finanzplan [| AFP]

Verknipfung der Leistungs- und Finanzsicht in einem rollenden, mittelfristigen Plan, der
nach Aufgabenbereichen gegliedert ist. Im Kanton ZH: Konsolidierter Finanz- und Entwick-
lungsplan, LU: Integrierter Finanz- und Aufgabenplan. Idealerweise richtet sich die Politik in
Parlament und Regierung vermehrt nach der mittelfristigen Optik des |AFP; damit verliert der
jahrliche Voranschlag etwas an Gewicht.

L eistungsauftrag

Zusammenstellung der - Produkte einer Verwaltungseinheit mit den entsprechenden Kosten-,
Leistungs- und Wirkungszielen. Der Leistungsauftrag wird im Planungsprozess von der ent-

sprechenden Verwaltungseinheit selbst erarbeitet. Zusammen mit dem - Globalbudget dient
der Leistungsauftrag den Ubergeordneten Instanzen als Instrument etwa zur Steuerung der
Verwaltungstatigkeit.

L eistungsempfangerinnen und L eistungsempfanger

Die Leistungsempfangerinnen und Leistungsempféanger sind die direkte Zielgruppe der Ver-
waltungsleistung. Sie sind zu unterscheiden von Auftraggeberinnen, Leistungskauferinnen
und Leistungserbringerinnen. Je nach Situation konnen auch Mischformen vorhanden sein.
Beispiel: Studierende sind sowohl Leistungsempfangende als auch Leistungserbringende
(sog. "prosumer”).

Leistungser bringerinnen und -erbringer

Die Leistungserbringerinnen sind die Stellen (Stadtverwaltung, private Anbieter, ausserstadti-
sche Verwaltungen), welche die Produkte bzw. Leistungen zu den vorgegebenen Konditionen
erstellen. Im Zusammenhang mit dem "Empowerment” der Einwohnerlnnen wird zunehmend
versucht, Quartiere, Einwohnerlnnen, Selbstinitiativen usw. fur die Erbringung offentlicher
Dienstleistungen zu gewinnen.

Leistungsfinanziererinnen und -finanzierer

Die Leistungsfinanziererinnen sind in der Regel die Burgerinnen und die Burger bzw. ihre
Vertreterinnen, d.h. das Parlament. Wo das Parlament nicht direkt mit Steuergeldern finan-
ziert, legt es in der Regel fest, Uber welche Kanéle die Finanzierung offentlicher Leistungen
erfolgen soll (Gebuhren, Verursacherfinanzierung, interne Verrechnungen etc.).

Leistungsindikatoren

Indikatoren geben in verdichteter Form Hinweise auf Entwicklungen im Leistungsniveau ei-
ner Verwaltung. Heute werden Leistungs- und Wirkungsindikatoren unterschieden: Erstere
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beziehen sich auf den Ausstoss der Verwaltung (also: Produkte), wahrend letztere die Aus-
wirkung und die Einwirkung im Steuerungsprozess betreffen.

L eistungskauferinnen und -kéufer

Der Einkauf der Leistungen findet auf der Regierungs- bzw. Departementsebene statt. Das
->Produktegruppenbudget und die daraus abgel eiteten L ei stungsauftrége sind massgebend fur
den Leistungseinkauf. In der Verantwortungsteilung zwischen Parlament und Regierung unter
—->WoV gibt das Parlament Wirkungen vor, die zu erreichen sind. Die Regierung ist daraufhin
dafur verantwortlich, die richtigen Leistungen bereitzustellen, damit die Wirkungen auch er-
reicht werden konnen.

L eistungsvereinbarung

Um die von den Ubergeordneten Instanzen genehmigten Leistungsauftrdge auszufihren,
schliessen die Departemente mit den betreffenden Verwaltungseinheiten Leistungsvereinba
rungen ab. Dies sind Vertrage Uber die zu erstellenden Leistungen und die dafUrr zu verglten-
den Finanzmittel. Leistungsvereinbarungen kdnnen nicht nur mit Verwaltungseinheiten, son-
dern auch mit externen Dritten abgeschlossen werden.

New Public Management [NPM ]

Internationale "Gesamt-Bewegung" der Verwatungsreform. Die Schweizer Auspragung des
NPM ist die Wirkungsorientierte Verwal tungsfihrung (WoV). Einfuhrung einer Outputorien-
tierten Verwaltungsfihrung. Die Verwaltung orientiert sich an den tatséchlichen Bedurfnissen
der Kundinnen und Kunden. Kulturwandel hin zum , Dienstlei stungsunternehmen’.

Operative Ebene
Ebene der Ausfihrung. Die Verwaltungseinheiten bzw. das Verwatungsmanagement legen
das Wie der Lestungserbringung, die konkrete Umsetzung der politisch vorgegebenen Ziele

fest (= strategische Ebene).

Peer-Review

Nennt sich ein Verfahren, in dem externe , critical friends' die verschiedenen Bereiche der In-
stitution mit einem wohlwollend-kritischen Auge prifen. Peers sind zum Beispiel Steuer-
gruppenmitglieder oder Assessoren einer anderen Schule und/oder Wissenschaftler sein. Ex-
terne Peers geben ein kritisches Feed-back und ergénzen damit Ergebnisse und Erkenntnisse
der internen Selbsteval uation.

Per sonal- und Or ganisationsentwicklung

Langerfristig angelegter, bewusster Entwicklungs- und Veranderungsprozess von Organisa
tionen und den darin tétigen Menschen mit zwel Hauptzielen: Verbesserung von Lernfahig-
keit und Wirtschaftlichkeit der Organisation sowie Steigerung der Qualitét des Arbeitslebens.
Dieser Prozess beruht auf der Bearbeitung und Losung der aktuellen unternehmerischen Pro-
bleme unter direkter Mitwirkung der Betroffenen.

Produkt

Einzelnes Leistungsangebot einer Verwaltungseinheit. Jedes Produkt oder Leistungsangebot
deckt konkret definierte Bedirfnisse einer bestimmten Kundengruppe ab. Die einzelnen Pro-
dukte sind gleichzeitig Kostentrager, das heisst, die Kosten werden jedem der einzelnen Pro-

dukte zugerechnet (= Produktebudget).

Produktebudget

Zusammenstellung von Kosten-, Leistungs- und Wirkungsinformationen fir jedes einzelne
Produkt einer Verwaltungseinheit. Die Produktebudgets bilden die Grundlage der - Global-
budgets.

Produktegruppenbudget
Das Produktegruppenbudget enthélt ale Informationen, die fir das Parlament notwendig sind,
um die jahrliche strategische Steuerung vorzunehmen. Das Produktebudget enthélt eine Liste
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der zugehorigen Produkte, die Wirkungsziele und -indikatoren sowie Kennzahlen zur Infor-
mation des Parlaments. Finanzielle Angaben sind in Form eines Globalbudgets aufgefihrt.
Die Informationsdichte ist so zu gestalten, dass sich die Parlamentarierinnen und Parlamenta-
rier in kurzer Zeit einen Einblick in die jeweilige Produktegruppe verschaffen konnen.

Qualitat

Ist eine Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit, die geeignet scheint, zuvor formulierte
Ziele oder Erwartungen von Anspruchgruppen zu erfillen. Als Merkmale im Bereich der In-
dustrie werden etwa genannt: Gebrauchsnutzen, Ausstattung, Zuverlassigkeit, Normgerech-
tigkeit, Haltbarkeit, Asthetik, Kundendienst, Qualitdtsimage etc. Qualitdt muss als Grundlage
und Strategie hin zu einem Qualitdtsmanagement begriffen werden.

Qualitatsentwicklung
Meint den zielorientierten, systematischen und kontinuierlichen Prozess von Institutionen im
Bemiihen um Verbesserung ihrer Qualitét.

Qualitatsmanagement [QM]

Der Begriff Qualitdtsmanagement beinhaltet alle Tatigkeiten, Zielsetzungen, Verfahren und
Instrumente, die in der Entwicklung und Anndherung zum - Total Quality Management ein-
gesetzt werden. Qualitét ist dabei in allen Bereichen und bei allen Beteiligten zu verbessern.
In einigen Publikationen wird als Ersatz fir den Begriff Qualitatssicherung beschrieben (vgl.
Kamiskeet a.).

Qualitatssicherung

Sorgt dafr, dass definierte Qualitdtsanforderungen erfillt werden. Dazu werden etwa Kriteri-
en von Qualitét festgelegt, Indikatoren als Messgrossen bestimmt oder Standards als Mindest-
anforderungen beschrieben. Regelmassig soll Uberprift werden, ob gesetzte Ziele erreicht,
Ergebnisse ausgewiesen und die Wirksamkeit von Massnahmen belegt werden kann. Die Er-
gebnisse aus dem Bereich Qualitétssicherung sind gleichzeitig Steuerungsinstrumente fur die
weitere Massnahmen- und Entwicklungsplanung. Einige Autoren (vgl. Dubs) setzen die Be-
griffe Qualitétssicherung und Qualitatsentwicklung gleich.

Qualitatszirkel

Regelmassig zusammentreffende Gruppen, die eine permanente Qualitatsverbesserung in ei-
nem bestimmten Bereich zum Ziel haben. Mitglieder solcher Gruppen sind Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter der Verwaltung, der Agenturen, betroffene Blrgerinnen und Blrger sowie
externe Experten.

Standard

Soll-Wert oder Zielgrosse eines Indikators. Vorgegebene Mindest- oder Hochstgrésse in Be-
zug auf Qualitét oder Quantitét einer Leistung. Standards erleichtern die leistungsorientierte
Fihrung, indem sie den Mitarbeitenden klar vermitteln, welches Leistungsniveau von ihnen
oder ihrem Team erwartet werden. Beispiele: Interventionszeiten, Antwortzeiten, Klassengré-
ssen

Steuerung )
Umfassender Begriff fur Planung, Fihrung und Uberwachung.

Strategische Ebene

Ebene der politischen Steuerung. Die politischen Instanzen legen das Was, das heisst, die in-
haltlichen Ziele der Staatstétigkeit fest und tUberwachen, ob und wie befriedigend diese von
der Verwaltung umgesetzt werden.

Total Quality Management [TQM]

Bezeichnung fir die umfassendste Qualitétsstrategie, die fur ein Unternehmen Uberhaupt
denkbar ist. Zur Umsetzung von TQM mussen von der Unternehmensleitung fur alle Umset-
zungsberei che entsprechende Rahmenbedingungen geschaffen werden.
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Vollkostenrechnung

Transparente Darstellung der vollen Kosten jedes einzelnen - Produkts der Verwaltung. Eine
Voraussetzung fur die Vollkostenrechnung ist die interne Verrechnung: Die Verwaltungsein-
heiten stellen sich die Dienstleistungen, die sie intern fir andere Verwaltungseinheiten erbrin-
gen, gegenseitig in Rechnung.

Wirksamkeit i.e.S.
Verhdltnis zwischen Auswirkung und eingesetzten Mitteln (K osten).

Wirksamkeit i.w.S.
Die Wirksamkeit i.w.S. kann als Kombination der Effizienz, Effektivitdat und Angemessenheit
der Politik bzw. der Verwaltung definiert werden.

Wirkung

Direkte und indirekte Auswirkungen der Verwaltungstéatigkeit, gemessen an den politisch
festgelegten Zielen. Unterscheiden lassen sich geplante und effektiv erreichte Wirkungen. Das
Beurteilen der Wirkung ist methodisch anspruchsvoll. Die WoV unterscheidet die Auswir-
kung von der Einwirkung. Auswirkung ist die objektive Veranderung der Umwelt durch eine
V erwaltungsmassnahme, Einwirkung die subjektiv erlebte Veranderung.

Wirkungsprifung

Prufung, ob das Gemeinwesen bei der Erfullung seiner Aufgaben Kriterien bezlglich Effizi-
enz, Effektivitat und Angemessenheit erfllt. Zur Wirkungsprifung gehort insbesondere auch
im Rahmen der Systemprifung, bestehende Modelle des Wirkungscontrollings auf ihre
Zweckmassigkeit zu prifen. Wirkungskontrolle ist letztlich Aufgabe des Parlamentes bzw.
der Fachkommissionen im Parlament.

Wirtschaftlichkeit

Verhdltnis zwischen effektiven Kosten (Ist-K osten) und minimalen (Standard-)K osten. Weliter
gefasst wird der Begriff zu einem allgemeinen Prinzip 6konomischen Denkens: Wirtschaftlich
handelt, wer ein mdglichst gutes Kosten-Nutzen-V erhéltnis erzielt.

wWoVv
Wirkungsorientierte Verwaltungsfiihrung 2> NPM.
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Anhang 1: Ubersicht Qualitatssysteme®
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Schwer punkte

Umfassendes Eva
luations- und Qua-
litétsentwicklungs-
konzept, das die
Selbstevaluation
der einzelnen
Schule mit den
Kontrollaufgaben
der vorgesetzten
Behdrde verbindet.

Das EFQM umfasst
neun Bereiche (vier
betreffen Produkte:
Mitarbeiterzufrie-
denheit Kundenzu-
friedenheit, Gesell-
schaftliche Verant-
wortung, Ergebnis-
se; flnf betreffen

V oraussetzungen:
Fihrung, Mitarbei-
terorientierung, Po-
litik und Strategie,
Ressourcen, Pro-
zess) Den neun Be-
reichen werden 33
Beurteilungskriteri-
en zugeordnet. Die
einzelnen Kriterien
kénnen in einer
Selbstevaluation
verwertet werden.

Aus 26 verschiede-
nen Optionen kén-
nen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter
Schwerpunkte aus-
wahlen, in denen
sie sich entwickeln
und verbessern
wollen. Der Vorge-
setzte fihrt regel-
massig Mitarbeiter-
gespréche, an denen
die Zidlerreichung
Uberpriift wird.

ISO 9000 ist eine
Normenreihe mit 20
Elementen. Es geht
darum, schriftlich
zu dokumentieren,
wie die Schule mit
den 20 Elementen
umgeht (Q-
Handbuch). Mit der
Zertifizierung wird
die Erflllung der
Normenstandards
nachgewiesen.

Ist die erhobene
Qualitat fur die

L ehrkraftelohn-
wirksam?

ausdrticklich nein

moglich

in der Regdl ja

maoglich

Qualitatsstan-
dards

Quialitatskriterien
und Standards wer-
deninder Schule
selber bestimmt und
festgelegt.

Richtwerte der Eu-
ropean Foundation
for Quality Mana-
gement fir dieein-
zelnen Beurtei-
lungskriterien

Werden im Ge-
spréch zwischen
Vorgesetztem und
Mitarbeiter festge-

legt.

|SO-
Normenstandards

Zertifizierung Ist vorgesehen European Quality | Mdglich Durch eine Zertifi-
Award (EQA). Die- | Die Zertifikatsver- | zierungsgesellschaft
seexterne Bewer- | gabeliegt bel der 2 | Nach der Zertifizie-
tung ist freiwillig Q-Corporation rung folgen regel-
und dient als An- méssige Uberpri-
sporn. EQA hat fungen
eher den Charakter
eines Labels

Her- 1994 vom Verband | Griindung 1989, um | Frey-Akademie 1987 fir die Indu-

kunft/Verwendung | Schweizerischer européische Unter- | Fir sémtliche strie festgelegte

smoglichkeiten fur | Lehrerinnen und nehmen zu unter- Schulstufen geeig- | Richtlinien. Hilfs-

die Schulen Lehrer entwickelt. | stiitzen, Qualitét zur | net mittel, um die ge-
Fir sdmtliche entscheidenden samtschulischen
Schulstufen geeig- | Strategie zur Er- Management- und
net. FQS setzt eine | zielung globaler Verwaltungsprozes-
teilautonome, ge- Wettbewerbsvor- se zu analysieren,
leitete Schule vor- | teile zu machen. dokumentieren,
aus. Der Einsatz in standardisieren und

Schulen verlangt
nach einer sinnvol-
len Adaption und
Konkretisierung.

damit transparent
zu machen. Nur
sehr bedingter Nut-
zen fir den Unter-
richt
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Interneund/oder | Vorrang der DieIngtitution ent- | Im Zentrum steht Selbstevaluation ist
externe Evaluati- | Selbstevaluation. scheidet frei, ob sie | die Qualitatsent- nach der Zertifizie-
on? Die Schule hat eine | nur intern evaluie- | wicklung der ein- | rung abgeschlos-
Rechenschafts- ren will oder ob sie | zelnen Personen. Es | sen. Nachher erfol-
pflicht gegeniiber | sich auch einer ex- | werden weder In- | gen regelmassige
externer Aufsichts- | ternen Evaluation | strumente zur schu- | Audits. Der Fokus
behoérden. Diese stellen will. linternen noch zur | liegt somit auf der
Behorde unterstiitzt schulexternen Qua- | Fremdeneval uation.
die Metaevaluation litétsevaluation an-
(Evauation der geboten.
Evaluation).
Beispiele von Diverse Schulenin | Erste Erfahrungen | Zahlreiche Schulen | Kaufménnische Be-

Schulen, die mit

der Schweiz und

von Ausbildungsin-

aller Stufen (ur-

rufsschule Solo-

einem betreffen- Osterreich stitutionen liegen sprunglich im Auf- | thurn

den System arbei- vor trag des Kantons

ten Schwyz entwickelt

VertiefendeLite- | Strittmatter, A. Spiess (1997, 54) Frey (1994a, Hugli (1998)

ratur (1997) Dubs (1998, 107f.) | 1994b) Gonon et al. (1998)
Padagogische Ar- | Gonon et al. (1998) | Gonon et al. (1998)
beitsstelle
LCH Sursee

Spiess (1997, 50f.)
Gonon et al. (1998)

Anhang 2: Das Qualitatssystem EFQM

Qualitatsverstandnis

Die ,European Foundation for Quality Management’ wurde 1988 gegriindet, um européische Firmen in ihrem
Bemiihen um Qualitétsentwicklung zu unterstitzen. Im Konkurrenzkampf um Vorteile auf dem weltweiten
Markt wurde in Anlehnung an den amerikanischen Qualitétspreis, den ,Malcolm Baldrige National Quality
Award’, eine européische Auszeichnung, der 'European Quality Award' geschaffen, der jéhrlich vergeben wird.
EFQM setzt sich seither in Unternehmen, Dienstleistungsbetrieben, Offentlichen Verwaltungen und immer ofter
auch im Bildungsbereich zum Ziel, im Sinne des TQM ein umfassendes Qualitatsverstdndnis zu entwickeln und
zu Uberprifen. Unter Einbezug aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter soll es in einem kontinuierlichen Prozess
gelingen, qualitativ bessere Ergebnisse zu erzielen. Das EFQM-Modell analysiert, beschreibt und entwickelt in
den verschiedenen Handlungsfeldern dabei sowohl In- und Output-Elemente al's auch Prozessvariablen.
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Schwer punkte

Das EFQM-Modell schreibt ,lernenden Organisationen’ nicht vor, wie diese zu fihren sind, sondern es
zeigt detailliert, welche Fragen aufzuwerfen und in welcher Weise diese zu bearbeiten sind, um als In-
stitution excellent zu werden

Excellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und Gesellschaft werden durch
eine Fuhrung erzielt, welche Politik und Strategie, Mitarbeiter, Partnerschaften und Ressourcen sowie
Prozesse auf ein hohes Niveau vorantreibt

Wichtigste Voraussetzung dafir ist ein hohes Commitment (Verbindlichkeit) zwischen den beteiligten
Partnerinnen und Partnern

Es gilt das Primat der Selbstbewertung, die Institution entscheidet frei dartiber, ob sie sich zusétzlich
auch extern beurteilen lassen will

Wichtigste Voraussetzung fur eine erfolgreiche Selbstbewertung sind Einverstéandnis und aktive Ein-
bindung der Unternehmensleitung

Die Unternehmensleitung unterstiitzt die Selbstbewertung durch die Bereitstellung entsprechender Res-
sourcen und trégt daflir Sorge, dass sich alle wichtigen Unternehmensbereiche aktiv beteiligen

Es gilt das Primat der Validitét unter Einbezug entsprechender Verfahren (Fragebogen oder Checklis-
ten, Simulation einer Bewerbung um den 'European Quality Award' durch verantwortliche (Assessoren-
)Teams, Workshops und Interviews mit individueller und vergleichender Punktebewertung, Audit und
evtl. Peer-Review etc.)

EFQM muss an die jeweilige Ingtitution adaptiert werden, erlaubt aber den europaweiten Vergleich mit
anderen Institutionen

Zielsetzungen

Ergebnisorientierung: um Excellence zu erreichen, mussen die Interessen aller Beteiligten (Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, Kunden, Offentlichkeit etc.) in einem ausgewogenen Verhéltnis stehen

Kundenorientierung: Uber die Qualitdt von Dienstleistungen oder Produkten entscheidet die Kunden-
meinung. Kundenloyalitét, Kundenbindung und Marktanteil werden am besten durch eine klare Aus-
richtung auf die Bedirfnisse bestehender und potentieller Kunden optimiert

Fhrung und Zielkonsequenz: die Fihrungskréfte einer Organisation unterstiitzen die vereinbarten Ziel-
setzungen und schaffen ein Umfeld, in dem die Organisation und ihre Mitarbeiterinnen Gberragende
Leistungen erbringen kénnen

Management mit Prozessen und Fakten: Organisationen funktionieren effektiver, wenn alle miteinander
verkniipften Aktivitdten verstanden und systematisch gemanagt werden und Entscheidungen Uber ge-
genwartige Aktivitéten und geplante Verbesserungen aufgrund von zuverléssigen Informationen getrof-
fen werden, zu welchen auch die Wahrnehmung der Interessengruppen gehort

Mitarbeiterentwicklung und —beteiligung: Potentiale der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entwickeln
sich dort, wo gemeinsame Werte bestehen und eine Kultur des Vertrauens und der Erméchtigung sich
entwickelt, die alle Mitarbeiter zu Beteiligten macht

Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung: die Leistung einer Organisation wird dort ver-

bessert, wo sie auf Management und Austausch von Wissen basiert und in eine Kultur kontinuierlichen
Lernens, sowie von Innovation und V erbesserung eingebettet ist
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Aufbau von Partnerschaften: eine Organisation arbeitet effektiver, wenn sie fir beide Seiten befriedi-
gende Beziehungen zu ihren Partnern unterhdlt, welche auf Vertrauen, Wissensaustausch und Integrati-
on aufbauen

Verantwortung gegeniiber der Offentlichkeit: den langfristigen Interessen der Organisation und ihrer
Mitarbeiter ist dort hervorragend, wo sie ein ethisch korrektes Vorgehen praktiziert und die Erwartun-
gen und Vorschriften der Gesellschaft im weitesten Sinne Ubertrifft

Handlungsfelder

Das EFQM-Modell beschreibt insgesamt neun Qualitatsfelder mit je unterschiedlichen Gewichtungen. Die ersten
funf Kategorien, unter der Klammer Befahiger oder auch Potentialfaktoren zusammengefasst, beschreiben Me-
thoden und Verfahren, mit denen Ergebnisse so zu verbessern sind, dass sie zukunftsgerichtet Mdglichkeiten der
Qualitétsentwicklung aufzeigen. Vier der Felder betreffen die Ergebnisse: da werden in einer beurteilenden
Riickschau Informationen zu erreichten Leistungen oder Wirkungen zusammengestel It.

[ Eefahiger 50% = [__Ergebnisse 50% >=-

Mitarbeiter Mitarbeiter ”
N (= 9% ™ ™| Ergebnisse || Su:.:hlussel-
Fuhrung Prozesse a9, Leistungen
| I Ergebnisse
Politik und Kunden
- Strategis | - Ergebnisse (=
8 % 20 %
1 1
10 % Partnerschaften 14 % Gesellzchaft
. 15 %
(= & Ressourcen [= Ergebnizse (=
9% 6 %

— innovation und Lernen |

5 EFCIN

Abb. 2 Der Aufbau des EFQM- Modells fiir Excellence?®

Kernstiick des EFQM sind die fir jedes der neun Handlungsfelder formulierten Indikatoren anhand derer Quali-
tatsentwicklung detailliert analysiert und geplant wird. Ich skizziere im folgenden alle neun Kriterien und zeige
im ersten Beispiel anhand eines Teilkriteriums exemplarisch, welche Indikatoren zu diesem Teilkriterium vorge-
schlagen werden.

Kriterium 1: FUhrung
Fuhrungskréfte erarbeiten die Mission und Vision eines Unternehmens?, sie beschreiben Werte, die den langfri-
stigen Erfolg des Unternehmens sichern, filhren diese durch entsprechende Massnahmen und Verhaltensweisen

% Onlineim Internet: URL :_http://www.deutsche-efgm.de/grundsaetze/grundsaetze.html [30.01.2001]

' |m EFQM-Konzept werden firr alle Handlungsfelder und zu allen Teilkriterien Indikatoren vorgeschiagen. Im Handlungsfeld
Flihrung sind es insgesamt vier, exemplarisch erlautert wird hier im folgenden nur das erste Teilkriterium die Fiihrungskréfte er-
arbeiten die Mission, die Vision und die Werte und agieren als Vorbilder fiir eine Kultur der Excellence: die Mission und Vision
der Organisation erarbeiten; eine Ethik und Werte erarbeiten, welche dazu beitragen, die Kultur der Organisation zu schaffen; die
Wirksamkeit des eigenen Filhrungsverhaltens Uberpriifen und verbessern und auf zukiinftige Anforderungen an die Filhrung rea-
gieren; personlich und aktiv an Verbesserungsaktivitéten mitwirken; Erméchtigung, Kreativitét und Innovation anregen und dazu
ermutigen, z.B. durch Anderung der Organisationsstruktur, durch Bereitstellen von Mitteln fiir lernorientierte Aktivititen und
Verbesserungsmassnahmen; zu lernorientierten Aktivitdten ermutigen, diese unterstiitzen und auf die entsprechenden Ergebnisse
reagieren; Prioritdten fUr Verbesserungsmassnahmen setzen; zur Zusammenarbeit in der Organisation anregen und ermutigen. In-
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ein und stellen durch personliche Mitwirkung sicher, dass das Managementsystem der Organisation entwickelt
und eingefihrt wird.

Kriterium 2: Politik und Srategie

Die Organisation fuhrt ihre Mission und Vision durch eine klare, auf die Interessengruppen ausgerichtete Strate-
gie ein und unterstutzt diese durch entsprechende Politik, Plane, Ziele, Prozesse und Ressourcen.

Kriterium 3: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Die Organisation plant und unterstiitzt den Kompetenzaufbau ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, versténdigt
sich im Rahmen eines partizipativen Fuhrungsstils mit allen Beteiligten tiber Zielsetzungen des Unternehmens
und belohnt eigenstandiges und ziel orientiertes Handeln von Teams und Einzelnen.

Kriterium 4: Partnerschaft und Ressourcen
Die Organisation plant und managt externe Partnerschaften und interne Ressourcen entlang ihrer Politik und
Strategie und trégt so zu einem sorgfaltigen Umgang mit Menschen und Ressourcen bel.

Kriterium5: Prozesse

Mit 14% aller erreichbaren Punkte wird dieses Handlungsfeld unter den Befdhigern am stérksten gewichtet: die
Organisation baut ein Prozessmanagement auf, das die Politik und Strategie des Unternehmens unterstiitzt und
Mitarbeiter, Kunden und weitere Interessengruppen motiviert und zu Entwicklung und Verbesserung anleitet.

Kriterium 6: Kundenbezogene Ergebnisse
Die Organisation interessiert sich dafur, wie ihre Leistungen aus Kundensicht beurteilt und bewertet werden.

Kriterium 7: Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
Die Organisation interessiert sich dafr, wie ihre Leistungen aus der Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beurteilt und bewertet werden.

Kriterium 8: Gesellschaftsbezogene Ergebnisse
Die Organisation interessiert sich dafiir, was sie in Bezug auf die lokale Offentlichkeit sowie die nationale oder
auch internationale Gemeinschaft |eistet.

Kriterium 9: Wichtigste Ergebnisse der Organisation
Die Organisation interessiert sich dafir, was sie in Bezug auf ihre Leistungen tatséchlich erreicht.

Instrumente

Die sog. Radar-Methode ist das Herzstiick des EFQM-Modells®. In einem Plan-Do-Check-Act-Zyklus sind fir
eine umfassende und wirkungsorientierte Qualitétsverbesserung vier Schritte nétig:

die Institution bestimmt die Ergebnisse, die sie mit Hilfe ihrer Politik und Strategie erreichen will

sie plant und entwickelt VVor gehensweisen, um die erforderlichen Ergebnisse jetzt und auch in der Zu-
kunft zu erreichen;

sie setzt die beschlossenen Vorgehensweisen systematisch um

sie bewertet und Uber priift Vorgehensweisen und Umsetzung mittels lernorientierter Massnahmen und
schlégt Verbesserungen vor, die sie plant und einfuhrt

Organisationsformen

Entlang von Unternehmenspolitik und -strategie definiert die Unternehmensleitung mit den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern (Lehrkrafte und Angestellte) Vereinbarungen zu Ziel setzungen, Vorgehensweise und zu erwarten-
den Ergebnissen der Qualitétsentwicklung.

1. Unternehmensleitung
Fir Qualitdtsmanagement sowie Durchfiihrung und Uberprifung der Qualitdtsentwicklung zeichnet die Unter-
nehmensleitung verantwortlich. Indem sie die dafir notwendigen Ressourcen bewilligt, eine entsprechende Or-

dikatoren werden fir die Analyse und Entwicklung der Institution eingesetzt und im weiteren auch zur Beschreibung des entspre-
chenden Levels der Excellence verwendet.
% Onlineim Internet: URL: http://www.deutsche-efgm.de/efgm/model12000-3.html [01.03.2001]
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ganisationsstruktur definiert und die aktive Mitarbeit aler, die am Unternehmen beteiligt sind, sichert, legt sie
die Grundlagen fir eine erfolgreiche Qualitétsentwicklung der Institution.

2. Assessorenteam
Die operative Steuerung Qualitéatsentwicklungsprozesses wird laut EFQM durch ein professionell ausgebildetes
Assessorenteam geleistet. Dieses Team setzt sich aus Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der verschiedenen Un-
ternehmensbereiche zusammen. Es hat den Auftrag, alle Aufgaben und Aktivitéten zur Qualitatsentwicklung zu
planen, zu koordinieren und, gemeinsam mit der Unternehmensleitung, auch gegen innen und aussen zu kom-
munizieren. Evtl. wird das Assessorenteam durch eine fir Qualitatsentwicklung verantwortliche Fachstelle un-
terstiitzt. Zum Pflichtenheft des A ssessorenteams gehdren bei spiel sweise folgende A ufgaben:

Bildung weiterer Qualitatsgruppen

Bearbeitung bereits vorliegender Daten aus Strategiepapieren, Leistungsauftrégen, Kunden- und Mitar-

beiterbefragungen etc.

Erhebung neuer Daten mittels Fragebogen, durch Workshops, Bewerbungssimulation fiir den 'European

Quality Award', Interviews etc.

Individuelle Bewertung anhand des RADAR-Konzepts

Konsensmeeting im Assessorenteam: Datenvergleich

Audits/ Besuch im Unternehmen durch das Assessorenteam

Feedbackbericht mit VVorschldgen zu Massnahmen an die Geschéftdeitung
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Anhang 3: Das Qualitatssystem FQS™

Qualitatsverstandnis

FQS wird als ein umfassendes Evaluations- und Qualitatsentwicklungskonzept beschrieben®, das seit 1994 vor
allem in Schulen, zunehmend aber auch in anderen Institutionen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf eine
Kultur der Qualitétssorge verpflichten will. FQS ,,... fordert und fordert Haltungen des redlichen Hinschauens
auf tatsachliche Alltagsqualitéten und des redlichen Bemiihens um Rechenschaft, um den Erhalt und das Bemu-
hen um Ausbau von Starken und das Beheben von Schwéchen“®. Das FQS berticksichtigt zwar Input- und Out-
put-Elemente, hat seinen Schwerpunkt jedoch bei den sog. Prozessvariablen. Qualitdtsanforderungen an Stan-
dards im Prozessgeschehen stehen damit im Mittel punkt.

Schwer punkte

Als eine,lernende Organisation’ definiert gemass FQS jede Schule die Inhalte und Kriterien von Qua-
litét selbst

Esgilt das Primat der Selbstevaluation, inkl. selbst bestellte externe Beurteilungen

Es gilt das Primat der Gultigkeit unter Einbezug entsprechender Verfahren (360°-Feedback bzw. Trian-
gulationsprinzip, qualitative Erhebungen, kommunikative Validierung etc.)

Externe Inspektion ist primér Meta-Evaluation und nur subsidiar inhaltliche Beurteilung

Evaluation heisst individuelle und betriebliche Evaluation, heisst Breitbanderhebung und fokussierter
Evaluation, heisst Kontingenzuntersuchung (Soll-1st) und explorative Studie

FQS sei, well verdffentlicht, kritisierbar und bedtirfe lokaler Adaptation.

Zielsetzungen

Die Garantieleistung von Schultréger und Aufsicht ermdglichen: Vertrauen in die Schule dank syste-
matischer Selbstevaluation und Rechenschaftslegung

Glltiges Seuerungswissen fur die individuelle und betriebliche Entwicklung gewinnen: dank giltiger
Riickmel dungen Entwicklungspotential e erkennen und aufzeigen, Ressourcen und Reformen evaluieren
Problemsituationen vermeiden bzw. rasch und nachhaltig bereinigen: Probleme friihzeitig erkennen, sie
richtig deuten und mit Konsequenzen angehen

Professionelle Zufriedenheit und Arbeitskraft erhalten: Erfolge sichtbar machen, Selbstwirksamkeit
Uber Feedbacks validieren; lange Irrwege vermeiden

Handlungsfelder
Das FQS nennt insgesamt finf wichtige Handlungsfelder:

1. Bestimmung von Qualitatsanspriichen

Die Schule und ihre Akteure (Lehrerlnnen, Schulleitungsbeauftragte, Praxisverantwortliche) formulieren Quali-
tétsziele und -normen, welche angestrebt und Gberpriift werden sollen. Ergebnis dieses Aushandlungsprozesses
kann zum Beispiel ein Schulleitbild oder ein Schulprogramm sein.

2. Evaluationstétigkeiten im engeren Snne
Diese beinhalten gemass FQS zum einen Individualfeedback fir die einzelnen Lehrpersonen, zum andern Unter-
suchungen zu Qualitéten, welche von der Schule bzw. dem Ausbildungsprogramm als Ganzes erzielt werden.

3. Die Verbindung von Evaluation und Entwicklung

Evaluation macht laut FQS nur dann Sinn, wenn die gewonnenen Erkenntnisse in Massnahmen zur Erhaltung
von Starken und zu Verbesserung und Korrektur umgesetzt werden. Dies geschieht in Form von individueller
und gemeinschaftlicher Weiterbildung, kollegialer Praxisberatung, Tutoraten oder von Entwicklungsprojekten
der ganzen Institution.

2 vgl. auch im folgenden: Onlineim Internet: URL: http://www.lvb.ch/fgs.htm [30.3.2001]
% Capaul, 2000, 38-39.
% Onlineim Internet: URL: http://www.lvb.ch/fgs.htm [30.3.2001]
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4. Meta-Evaluation

Die Schule priift die Qualitét der praktizierten Evaluation kontinuierlich selbst: ist das, was wir im Bereich der
Evaluation tun, zweckmassig, aussagekréftig und effizient? Liefert uns die Evaluation tatséchlich das bendtigte
Steuerungswissen? Entspricht unser Tun den von uns selbst oder von aussen gesetzten Verfahrensstandards?
Welche Verfahren und Instrumente bewéhren sich, welche sind zu verbessern oder kiinftig zu unterlassen?

5. Rechenschaftslegung und Berichter stattung

Wichtige Informationen gilt es, laut FQS, kontinuierlich auszutauschen. So etwa die Berichterstattung zwischen
den einzelnen Evaluationszellen und den Leitungsorganen, die Ergebnisriickkoppelung zu den Feedbackgeberin-
nen, Querinformation und Erfahrungsaustausch unter den Lehrerlnnen etc. Gegen aussen sollen vor alem drei
Arten von Informationen weitergel eitet werden:

Nachweis Uber den Vollzug der Verfahrensvorschriften fir die Qualitétsevaluation zuhanden der Kon-
trollbehdrde

Rickmeldung von Befunden, welche fir die Steuerungsbehtrden auf kommunaler, kantonaler oder in-
terkantonaler Ebene niitzlich sein kénnten

Lieferung von legitimierenden Informationen zuhanden der politischen Behdrden und der Offentlichkeit
im Sinne vertrauenbildender Massnahmen

Instrumente

Das FQS-Paket® fur Schulen umfasst als Grundpaket - neben Verfahrenshilfen drei , Werkzeugkasten' mit Me-
thoden zum Schiilerfeedback, zum Eltern- bzw. (fir obere Schulstufen) Abnehmerfeedback und einer Metho-
denmatrix fur die Durchfiihrung von Schulqualitéts-Recherchen. Als zentrale Instrumente werden genannt:

Erarbeitung der Qualitétsnormen bzw. Forschungsfragen; Aufbereitung fir Evaluation (Kriterien, Indi-
katoren, Zuweisung der Erhebungsmethoden)

Individualfeedback: in verbindlichen Intervallen; 360° (Lernende, Abnehmer, Kolleginnen, Leitung,
externe Fachleute) etc.

Schulqualitéts-Recherchen

Meta-Evaluation: laufende und periodische, interne und externe Evaluation der Evaluation in Hinsicht
auf Bedeutsamkeit, Guiltigkeit und Okonomie

Berichterstattung: funktional in Hinsicht auf Rechenschaft, Lieferung von Steuerungswissen und Ler-
nen

Organisationsformen

Alle Beteiligten (Lehrkréfte, Schulleitung, Behorden, evtl. externe Beratung) vereinbaren in eéinem Kontrakt, der
im Zuge der Schulentwicklung immer wieder zu Uberarbeiten ist, Interessen, Wirkungserwartungen, Spielregeln
und Verpflichtungen sowie die Organisation der Zusammenarbeit. QS beschreibt zur Unterstiitzung der Quali-
tatsentwicklung dabei u.a. folgende Organisationsformen:

1. Q-Gruppen
Alle Lehrpersonen sind in sog. Qualitats-Gruppen a 4-6 Personen organisiert. Die Gruppen werden auf Zeit ge-
bildet und setzen sich nach unterschiedlichen Kriterien zusammen. Die Q-Gruppen unterstehen dem Kontrakt
Uber die Qualitétsevaluation und schliessen eine Vertraulichkeitsvereinbarung ab, welche grosstmégliche Offen-
heit innerhalb der Gruppe sichert. Die Q-Gruppen nehmen dabel folgende Aufgaben wahr:

Gemeinsame Vorbereitung der Individualfeedbacks

Spiegeln und kritische Kommentierung der von den einzelnen Mitgliedern vorgelegten

Feedbacks

Gemeinsame lernende Verarbeitung von Erkenntnissen; kollegial e Praxisberatung

Organisation des kollegialen Hospitierens

Meta-Evaluation: Auswertung der Erfahrungen mit den gewahlten Vorgehenswiesen, Me-

thoden und Instrumenten der Evaluation

% Onlineim Internet: URL: http://www.lvb.ch/fgs.htm [30.3.2001]
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Berichterstattung: Weitergabe von Erfahrungen an andere Q-Gruppen; Meldung von
Steuerungswissen an die Schulleitung und die Behdrden; Meldung von Legitimationswis-
sen via Schulleitung an die Behorden und die Offentlichkeit.

2. Projektgruppen

Fur Evaluationsprojekte, welche die ganze Schule oder einzelne Abteilungen betreffen (Gesamtqualitdts-
Recherchen), werden entweder bestehende Q-Gruppen beauftragt oder besondere Projektgruppen mit einem
zeitlich beschrankten Mandat versehen.

3. Schulleitung und Steuergruppe

Fur die Durchfihrung der Qualitatsevaluation nach den behérdlichen Mindestvorschriften ist die Schulleitung
verantwortlich. Laut FQS scheint insbesondere wahrend der Einfihrungsphase sinnvoll,

die operative Steuerung des Prozesses breiter anzulegen. In der Regel wird eine Steuergruppe mit Vertreterlnnen
der Schulleitung, der Q-Gruppen und evtl. der Behtrde eingesetzt. Die Steuergruppe sorgt u.a. flr eine gute In-
formation aller Beteiligten, sie organisiert die Meta-Evaluation und die Zusammenarbeit mit der externen Bera-
tung/Schulung. Langerfristig sei diese Steuergruppe in eine ordentliche, der Schul- und Personalentwicklung
verpflichtete Organisationsform zu Uberfihren. Weiter soll eine verantwortliche Fachstelle fir das Q-
Management an der Schule bezeichnet werden.

29





