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TQM zur Gestaltung von notwendigen Veranderungen

Seit einigen Jahren wird das Thema Total Quality Management
(FQM) in Weiterbildung diskutiert. Zur Zeit grassicrt das 1SO-Fie-
berinder Bildungslandschaft, Immer mehr Bildungsanbicter sind
zertifiziert oder tragen sich mit dem Gedanken ciner Zertifizie-
rung nach der DIN ISO 900011, Die Grinde fiir die anhaliende
Qualitiitsdiskussion und der damit verbundenen Zertifizierungs-
welle sind vielfiltig: Der Kostendruck in den Unternehmen fihrt
zu Finsparungen und Effizienzkontrollen im Bildungsbereich. Die
Tendenz in den Unternehmen geht deutlich weg von der ange-
bots- hin zur bedarfsorientierten Weiterbildung. Damit werden
neue, qualitative und prozeRorientierte Dienstleistungen von den
Bildungsanbictern gefordert. Der zunchmende Konkurrenzdruck
auf dem Weiterbitdungsmarkt verlangt mchr Transparenz und
Unterscheidbarkeit der Bildungsanbicter. Und schlicflich be-
schitftigen sich immer mehr Unternehmen mit Fragen des Qua-
lititsmanagements und verlangen zunchmend  die Einpassung
und Verzahnung der Weiterbildung mit ihrem Qualititsansatz,

Neben diesen Gritnden fithren aktuelle Entwicklungen in
der Kreditwirtsehalt dazu, dak sich immer mehr Sparkassen, Lan-
desbanken und Sparkassenakademien mic TOM-Prozessen be-
schiiftigen. Die aktuellen und zukiinftigen Markoveriinderungen
crzwingen einen TQN-Prozefs, So fithre die Automation des Liqui-
dititsmanagements im Standardgeschift durch Flectronic bank-
ing und dice Selbsthedienung in den Geschiiftsstellen zu einer
Angleichung der Servicequalitic und Fimanzdienstleistungen,
Die vermogenden Privatkunden werden mitderweile von allen
Finanzdienstleistern stark umworben. THier sind  die gralten
Erirdige in der Zukunft zu erwarten.

Dartiber hinaus sind Veriinderungen in fast allen hundensceg-
menten deutlich zu beobachien: Fine abnehmende Banklovalidit,
kontinuierliche Anspruchssteigerung an Beratung und Servicee,
zunehmende  Konditgonen -Sensibilitit und  durch steigende
Marktiransparenz gut informierte Kunden verlangen eine stéin-
dige Anpassung und Weiterentwicklung der Service-Qualitit und
Finanzdiensteistungen. Die Kreditinstitute  sind  zunehmend
cinem wachsenden Kosten- und Ergebnisdruck ausgesetzt, der
cin strategisches Doppel erfordere: Kreditinstitute miissen die
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Produktivitit der internen Aufbau- und Ablautprozesse verbes-
sern und gleichzeitig die Ertriige steigern. Ertragssteigerungen
konnen Gber eine Verbesserung der Kundenzufriedenheit und
Servicequalitit erreicht werden. Die subjektiv erlebte Beratungs-
und Servicequalitit von Finanzdienstleistungen wird im wesent-
lichen iiber die Mitarbeiter im Kundenkontakt hergestellt

Philosophie des TQM-Ansatzes stellt besondere
Fuhrungsanforderungen

Genau hier stz die Philosophie des Total Quality Managements
an und kann - richtig verstanden  die Anforderungen, die sich
aus den o, g Entwicklungen ergeben, entscheidend unterstiitzen
und vorantreiben. TOM ist ein umfassender und aanzheitlicher
Prozel der stindigen Qualititsverbesserung im Unterncehmen,
mit der Ziclsetzung, die Kundenzufriedenheit und Servicequa-
litit stindig zu verbessern. TOM anterscheidet sich von Inspek-
tionssystemen, die die Kontrolle der Leistungsergebnisse sicher-
atellen und den Qualititsmanagementsystemen (2. 8. [SO) 9000
(1, die die internen Aufbau- und Ablautprozesse der Leistungs-
erstellung dokumentieren und verbessern, durch cinen ganzheit-
lichen  Fithrungsansatz, Lin ganzheitlicher  TFahrungsansaty
verlangt die Linbezichung aller Mitarbeiter in diesen Prozeks.
TOM richtig verstanden, bedeutet cine Abkehr von technokra-
tisch-autoritiren  hin - zu visionir-programmatischen Unter-
nehmenskulturen, also cine »Revolution des Denkense (Kaoru
[shikawa). Und genau hier licgen die entscheidenden Probleme,
warum TQM-Ansiitze, insbesondere in Deutschland, in der
Umsetzung steckenbleiben,

Gardini nennt hierfiir folgende Griinde:

TOM wird nur kurzfristig als Modeerscheinung vom Management
initiiert und nicht als langfristiger Prozefs des BewulStseinswan-
dels im Unternehmen.

Nicht selten ist cine mangelnde Kunden-und Marktorienticrung
der Unternchmen zu beobachten, obwohl Peters und Watermann
aufl die »servicehesessenheit« erfolgreicher Unternchmen schon
in ihrem Buch »Aul der Suche nach Spitzenleistungens< 1983 hin
gewiesen haben.



= Durch den Kostendruck im internationalen Wetthewerb ist eine
Renaissance des autoritir-technokratischen FFiithrungsstils in den
Unternehmen erkennbar, der zum Desinteresse der Mitarbeiter
an der Qualitdtsverbesserung beitrdgt, weil dieser Fiithrungsstil
Mitarbeiter fiir Fehler bestraft, anstatt ihnen bei der Losung feh-
lerhafter Prozesse zu helfen. AuRerdem giltimmer noch das unge-
schricbene Gesetz, dal Fihrungskrifte fiir Sacharbeit und nichi
fir Fahrung belohnt werden. Die Auswahl der Fithrungskriifie er-
folgt hidufig nicht nach Gesichtspunkien der Sozialkompetenz
und Fahigkeit zur Menschenfiihrung, sondern immer noch nach
sachlichen oder machtpolitischen Gesichtspunkten.

- Fihrungskriften fehlt immer noch die Sensibilizt fir ihre Vor-
bildfunktion. thre mangelnde Glaubwiirdigkeit, welche durch in-
konsistentes Verhalten hervorgerufen wird, fithrt dazu, dals TOQM-
Ansitze sehrschnell an Akzeptanz bei den Mitarbeitern verlieren,

- Ebenfalls iberschen wird, dafy Verdanderungsprozesse Angste und
Widerstinde gerade im mittleren Management provozieren. Das
Top-Management versiiumt es immer wieder, das mittlore Mana-
gement in den Verdinderungsproze einzubezichen, um ihm eine
wichtige Multiplikatorenrolle zu ermaglichen.

Dic mangelnde Einbindung gilt fiir alle Mitarbeiter, deren Hand-
lungsspiclraum nicht erweitert wird. Damit wird cine cigenver-
antwortliche Qualititsverbesserung behindert.

- Insgesamtist das Top-Management nicht bereit, die notwendigen

Reorganisationen und Umstrukturierungen in den Autbau- und
Ablaufprozessen vorzunchmen, also beispiclsweise flachere Ent-
scheidungswege und Hierarchien im Sinne der Mitwirkung im
Unternehmen zu realisieren, damit die Kompetenzen der Mitar-
beiter schnell und unbiirokratisch genutzt werden. Flache Hierar-
chien sind meistens das Frgebnis von Kosteneinsparungen und
nicht des Bewulitscinswandels,
Schlieflich fehlt cine effektive Kommunikation, um die Vision
und das Selbstverstindnis des Unternehmens dauerhaft im Den-
ken und Handeln der Mitarbeiter zu verankern. Iithrung ist Kom-
munikation und zugleich cin Sceismograph der tatsiichlich geleb-
ten Unternechmenskultur.



Weiterbildung als Kernprozef3 des TQM-Ansatzes mit
besonderen Anforderungen

Kurzum: TQM hat bisher noch keinen spirbaren Eingang in die
Unternehmenskulturen gefunden oder zu einer nachhaltigen Ver-
inderung im Fithrungsverhalten und in der Zusammenarbeit ge-
fiihrt. Dererste Schritt {Gr ein erfolgreiches Qualitdtsmanagement
in der Weiterbildung® besteht also darin, die Vision einer Verin-
derung in der Unternchmenskualtur zu vermitteln und glaubwiir-
dig vorzuleben. Dies gilt fir Weiterbildung im besonderen Malkie,
weil der Kerngedanke des TQM-Ansatzes (kontinuierliche Verbes-
serung) nur in Unternehmen realisiert werden kann, die sich als
lernende Organisation begreifen. Eigentlich ist es verwunderlich,
dals Weiterbildungseinrichtungen nicht schon schr viel cher den
Prozefs des Total Quality Managements zu ihrer cigenen Sache
gemacht haben, weil sic als Dienstleister geborene Partner fiir die
Lernprozesse im Unternchmen sind. Weiterbildung ist unter die-
sem Blickwinkel betrachtet cin Kernprozel8 des ‘Total Quality
Managements, allerdings mit cinigen Besonderheiten.

So wichtig Kundenorienticrung und  -zufricdenheit sind,
so problematisch kann eine undifferenzierte Ubertragung des
Qualititsmanagements  von  herkommlichen  Produkten  und
Dienstleistungen aul die Weiterbildungsarbeit sein. Qualitative
Lernprozesse einzaleiten, bedeutet immer auch eine Zumutung
an die Lernenden, wenn sie ihre bisherigen Einsichten, Erkennt-
nisse, Wahrnehmungen und Denkgewohnheiten hinterfragen und
verindern miissen. Die Uberwindung des Lernwiderstandes und
dic Einleitung cines Lernschritts sind nicht immer mit ciner Kun-
denzulriedenheit im herkémmlichen Sinne vercinbar. Die un-
differenzierte Ubertragung der »Kundenzuafriedenheit« kann da-
her leicht dazu fithren, sogenannte »Seminarhappenings« zu ver-
anstalten, wo man zwar gut unterhalten wurde, aber wenig
gelernt hat. Gute Seminarbewertungen sind dann hiiufig das
Ergebnis cines fragwiirdigen Edutainments, welches revisions-
bediirftige Vorurteile und eingefahrene Denkmuster bestiitigt

CAul die Darlegung cines Qualititsmanagements in der Aushildung wird in

diesem Beitrag verzichtet, weil dieser Bereich Qualititssicherungssystene durch
Ausbildungsverordnungen sicherstelbt.



und unterhaltsam verfestigt. Dozencen werden zu Hotnarren mit
Esprit, die, dem allgemeinen ‘frend zur Service- und Unterhal-
tungsmentalitit lolgend, Lernprozesse in gut verdaulichen Hipp-
chen prisentieren und damit cine Lernresisteny, verlestigen,

Bildungsdienstteistungen sind weder areifbar noch fiihlbar,
hinterlassen keinen optischen oder geschmacklichen Eindruck,
Ein Qualitiitsempfinden der Seminarteilnehmer richtet sich daher
nicht so sehr auf die dulleren Merkmale der Dicnstleistung,
sondern auf subjektive, graltenteils ungeklirte Frwartungen,
deren Erfillung erst nach der Durchfithrung des Seminars be-
urteilt werden kann. Weiterhin lassen sich Bildungsangebote
nicht wie Produkte konsumicren, sondern sie miissen von den
feilnehmern angeeignet, inihre subjektive Tebenswell mtlegriert
werden. Eine Vorprogrammicrung des ANCIZNUNESProzZesses ist
nur bedingt moglich, weil entsprechend dem Lerngegenstand die
Lernsubjekte unterschiedliche Ancignungsstrategien realisieren
miissen.

SchlielSlich komme noch cine Besonderheit hinzu: Seminarteil-
nehmer, aber auch Fithrungskrifte, Personalentwickler und dic
Geschiltsleitung stelien unterschiedliche \nforderungen oder
Kniiplen unterschiedliche Erwartungen an dice Bildungsmal-
nahme. Fiir den Bildungsanbicter steflt sich dann die schwierige
Aulgabe, welche Lrwartungen und Anforderangen sice erfiillen
soll. Sollen sie die Frwartungen und Anforderungen

der Mitarbeiter, die zum Seminar gehen,

der Vorgescetzien, die den Mitarbeiter zur Bildungsmalnalime
entsenden,

der Personalentwickler, die die Maknahime planen und damit die
geschiltspolitischen Ziele unterstittzen wollen, oder

der Gesehiifisleitung, die bestinunte geschiifltspolitische Ziele er-
reichen will und ein moglichst hohes Ma an Return of Tnvest-
ment gewiihrleistet haben machie,

erfillen?

Lin Bildungsanbicter sceht also vor dem Problem. sich mit unter-
schiedlichen Erwartungen und Anforderungen an die Bildungs-
malinahme auseinandersetzen zu missen. In der Praxis sieht es
hiufig so aus, dals die Erwartungen und Ziclsetzungen der Betei-
tigten unkbar sind. Fihrungskrifte entsenden ihre Mitarbeiter
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ohne klare Zielsetzungen. Die Mitarbeiter sehen in der Weiterbil-
dung ein Incentive, cinen Karriereschritt oder ein notwendiges
Ubel. Die Personalentwicklung ist meistens nicht gekoppelt an
geschilftspolitische Erfordernisse und Zielsetzungen, und die Ge-
schiiftsleitung interessiert sich - wenn Giberhaupt - nur tir dic
Einhaltung der PE-Etats oder deren Kiirzungen. Unter diesen Be-
dingungen ist cine qualitative und professionelle Arbeit in der
Weiterbildung nur sehr schwer realisicerbar,

TQM-Anforderungen in der Weiterbildung

Aus den bisherigen Ausfihrungen ergeben sich zwei wesentliche
Anforderungen an ein Qualititsmanagement in der Weiterbil-
dung:

S Qualititsmanagement in der Weiterbildung umfalst mehr als Kun

denorientierung und kundenzufricdenheit. Protessionelle Wi
terbildung ist prozeRorientiert. Der Weiterbildner st Prozel-
consulter fir das Unternehimen and die Mitarbeiter, Bildungs-
anbicter begleiten den Teilnchmer und das Unternchimen vor,
withrend und nach Durehfithrung ciner Mafinahme. Sie bauen
Lernwiderstiinde ab und stellen, je nach Lerngegenstand und den
subjektiven Ancignungsstrategion  der Lernsubjekte,  entspre-
chende Aneignungsstrategion zar Verfiigung (Mualtimodalitin.

2. Qualititsmanagement in der Weiterbildung ist mehr als die Opti-

micrung der internen Autbau- und Ablaulprozesse (siche Abbil
dung 1) Esisteng verzahntmit dem Unternehmen. Dies verlangt
cinen Qualitiitsbegriff, der iber die Bildungscinvichtungen als
Unternehmen oder Abteilung hinausgeho und die Qualicitsmana -
gementsysteme von Personalentwicklungsabteilungen mit dem
tbrigen Unternehmen oder mit den externen Anbictern verzahnt,
Nurso konnen unterschiedliche Vorstellungen, Frawartungen und
die mangelnde Linbindung der Weiterbildune in die Unternch -
menspraxis vermicden werden.
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TQM-Ansatze in der Weiterbildung

Wenn die Qualititssysteme miteinander vernetzt werden, miissen
dic Qualitiitskriterien zwischen Bildungsanbietern und -nutzern
gemeinsam definiert und aufeinander abgestimmt werden. Qua-
lititskriterien fiir die Weiterbildung sind grundsiitzlich nicht in-
haltlich, sondern ausschlieBlich prozeforientiert bestimmt. Der
qualititsorientierte Weiterbildungsproze§ kann demnach in {ol-
gende ProzeSschritte aulgeglicdert werden:

Prozefschritt: Ubereinstimmung der Qualitiitskriterien zwischen

Bildungsanbictern und -nutzern

in diesem Prozel verdeutlicht der Bildungsanbicter dem Kunden
seine Qualititskriterien. Im ersten Prozeischritt wird geklirt,
ob die Qualititskriterien des Unternehmens mit den Qualitits-
systemen  des Bildungsanbicters  tibereinstimmen. Weiterbil-
dungstriiger, die sich durch einen hohen Branchenbezug gegen-
iiber den Kunden auszeichnen, kinnen wahrscheinlich eher
Qualitiitskriterien erfiillen als Weiterbildungstriger mit bran-
chenfernem Bezug.

. Prozeischritt: Weiterbildungsbedarfsanalyse

In diesem Prozefschritt berit der Bildungsanbicter den Kunden,
ob dic anvisicrte Weiterbildungsmalnahme das Problem list, oder
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ob ggf. andere Mallnahmen, wie z. B. Organisationsveranderungen
oder Investitionen in dic Technik, sinnvoller sein kinnen. Soweit
cine Weiterbildungsmafinahme verceinbart wird, werden die Zicel-
setzungen und die Inhalte der Malinahme genau definiert. Soweit
ein Seminar vereinbart wurde, spielt das sog. Transfercontrolling,
also die Umsetzung des Gelernten in die Praxis, schon bei diesem
Planungsschritt cine entscheidende Rolle. Der Seminaranbieter
muls deutlich machen, wo die Grenzen und Moglichkeiten der
Weiterbildungsmafinahme licgen, welche Lernwiderstinde bei
den Mitarbeiternzu erwartensind, damit unrealistische Erwartun-
gen von vornherein vermieden werden.

3. ProzeBschritt: Entwickiung des Seminarkonzepts und ggf. Pretest

Nachdem die Ziele und Inhalte des Seminars zusammen mit dem
Kunden definiert wurden, kann das Seminarkonzept gestaltet
werden. Entsprechend dem Weiterbildungsgegensitand miissen
hicr adiquate Lern- und Inhaltsformen fiir das Seminar ent-
wickelt werden. Ggf. kann auf schon bewihrte Seminarabliufe
zuriickgegriffen werden. Besondere Probleme entstehen dann,
wenn der Bildungsanbieter neue Seminare entwickeln muls, fir
die er zuniichstkeine Praxiserfahrung zur Verfiigung stellen kann.
Hier bictet sich ein Pretest mit ciner vergleichbaren Zielgruppe
an, welcher durch cin internes oder externes Audit von Kollegen
oder Dozenten validiert werden kann.

In der Praxis stofSc die Durchfithrung cines Pretests von Semi-
naren aul praktische Grenzen, Eine Alternative besteht darin,
cinen detaillierten Evaluationsprozef$ der Weiterbildungsmali-
nahme wihrend des seminars oder danach sicherzustelien.

4. ProzeBSschritt: Durchlithrung des Seminars

Der Bildungsanbieter ist nun verpilichtet, die Seminare in der
vereinbarten Giite und Zielsetzung durchzuftthren, Fr muls ge-
withrleisten, daff die Malnahmen nach Planung verlaufen und
gel. sofort Korrekturen cinleiten. Soweit das Seminar cinmalig
oder zam erstenmal durchgetithrt wird, sind Umtfang des Semi-
narstoffes, Detaillierungsgrad und fachliche Richtigkeit, Didaktik,
Prasentationsmaterialien, Einbindung der Teilnehmer in den Se-
minarprozels u. v a.m. just-in-time zu bewerten,

Neben den prozelBorientierten Qualititskriterien spicten per-
sonenbezogene Leistungskomponenten bei der Durchfithrung
der Weiterbildungsmaflinahmen eine besondere Rolle. Neben dem
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Verhalten aller Mitarbeiter einer Bitdungseinrichtung sind dice

Fach- und Sozialkompetenz der Dozenten entsche idend. Ob die
seminarteilnehmer das Seminar ffr sich positiv erleben, hiingt
auch davon ab, wie das Wissen und die I ahigkeiten in den Semi-
naren vermitielt werden, wie dic Dozenten aul die Bediirfnisse
der Seminarteilnehmer ¢ ingehen, ob die Seminarunte rlagen ver-
standlich und gut aufbereitet sind sowie cine praxisorienticrte
Vermittlung des Fachwissens statfindoet.

Zu-den personenbezogenen Leistungskomponenten cines Bil-
dungsanbicters geharen ehenfalls:

die Erreichbarkeit des Seminarleiters und sciner Mitarbeiter
wiihrend des Seminars,

die Verlislichkeit beim Einhalten von Zusagen, Rackruten oder
Ricksprachen und

die I\()mmuml\’;ll|<ms!"ihi“l\( it aller Mitarbeiter eines Bildungsan-
bicters, indem sie sich aul die Kundenmwiinsche cinstellen und die
Erwartungen des Kunden beriicksic hrigen.

Neben den personenbezogenen 1 cistungshomponenten spiclen
umfeldbezogene  Service Komponenten bei der Dure hitihrung
von WeiterbildungsmaRknahmen cine imimer arofsere Rolle. Dazu
echoren:

die Mablicrung und Ausstattung des Hoiels und der seminar-
raume,

die Erreichbarkeit des Seminarortes,

Vermeidung Eingerer Wartezeiten,

kommunikativer Aufirict der Bildungseinrichtung in AMedien,
Werbe- und Priisentationsmaterialion der Bildungsanbicter und
schriftliche und telefonische Kontakie gegeniiber den kunden,

Bei der Weiterbildung stehen allerdings jene Leistungsfaktoren
im Vordergrund, die durch die Dozenten odoer Personalentwickler
seibst erbracht werden, Die unmweltbe zogenen Servicekompo-
nenten gewinnen aber vor allem dann an Bede wlung, wenn es
in den fachlichen und personenbe zogenen Bereichen Probleme
gibt. Soweit Weite rbildungsmatinahmen durch hervorr agende
Bozenten vermittelt werden, treten die umfleldbe zogenen Kom-
ponenten in den Hintergrund und Kinnen an Bede wung verlie-
reo. Wenn es jedoch in beiden Bercichen nichi stimmy, kénnen
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negative Ausprigungen im Umfeld die Kundenunzufriedenheit
vergrofSern.

b Prozefischritt: Follow-up-Malnahmen

Mit der Durchfithrung ciner Weiterbildungsmalinahme ist es
nicht getan. Nach der Weiterbildungsmalsnahime ist eine Friotes-
und Transferkontrolle nétig. Diese kann vor Ortim Unternehmen
oder durch ein Follow-up-Seminar beim Bildungsanbicter erfol-
gen. Injedem Fatl miissen die Fiahrungskrifie mit thren Mitarbei-
tern e Nachlolgegesprich iber das Seminar fihren. In Ge-
sprachen mufd gekliirt werden, welchen Beitrag die Malinahme
zur Ziclerreichung gebracht hat, ob die erworbenen Kenntnisse
und Fahigkeiten in der Praxis umgesetzt werden konnen, wo gef.
nachgeschult werden mull und ob cin vertretbares Kosten-Nut-
zen-Verhiltnis vorliegt.

Arnold und Krimer-Sttirzl schlagen dariiber hinaus cine prozels-
begleitende Evaluation vor, die generell fir jede bedarfsorien
terte Malnahme der Personalentwicklung im Unternehimen an-
wendbar ist und mic dem o.go Prozelmodell externer Anbicter
verzahntwerden kann.

Das Modell besteht aus zwei ProzeSebenen: dem cigentlichen
Ablautprozes von der Problemanalyse bis zur Transferitberprii-
fung und der Evaluationsebene von der Input- bis zur Output
Evaluicrung. Dic obere ProzeSebene geht von einer bedarfsorien-
tierten Weiterbildung aus, bei der der Personalentwickler als
ProzelSherater aktiv wird, wenn der Vorgesetzte die Bildungsabtei-
lung um Unterstiitzung ciner Problemlosung bitter. Der Personal-
entwickler nimmt zunidchst mit dem Betroffenen cine Problem-
analyse vor, indem er z. B, Interviews, Beobachtungen oder einen
Workshop durchfithrt. Die Problemanalyse wird den Betroffenen
vorgestelltund kritiseh hintertragt. Ziel dieser Phase istes, ein ge-
meinsames Problemverstiindnis zu erreichen und die Betroffenen
am Prozels zu beteiligen. Aus der Problemanalyse folgen die Be-
darfsanalyse und die Formulierung der Ziclsetzung, wer bis wann
was erreichen oder tun soll und micwelchem Ergebnis. Ziel dieser
Phase ist, zusammen mit den Betrolfenen eine akzeptierte
Problemlosung zu finden. s macht wenig Sinn, cine Malinahme
oder Ziclsetzung zu vereinbaren, die vom Mitarbeiter oder der
FFihrungskratt nichtakzeptertc wird oder die auterund fehtender
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Analyseinstrumente nicht geklirt hat, ob die Mallnahme unter
Berticksichtigung des spezifischen Mitarbeiterpotentials tatsich-
lich das Problem 10st=. Tlier werden in der Weiterbildungspraxis
hiufig Fehler gemacht, indem beispiclsweise Mitarbeiter in Ver-
haltensweisen geschult werden sollen, die thnen nicht entspre-
chen.

Jeder Mensch hat ein individuclles Stdarkenprofil. So ist bei-
spiclsweise cin Mitarbeiter im Rechnungswesen falseh eingesetzt,
wenn seine individuellen Stirken und Neigungen ciner kreativen
Arbeit entsprechen, die in einer Marketingstelle besser genutz
werden konnten. Bs ist also sinnvoller und effektiver, Mitarbeiter
in ihren Neigungen und Stirken zu fordern, als sic durch den
Abbau scheinbarer Schwiichen — die nur in bezug aul die Stel-
lenanforderungen beurteilbar sind - zu durchschnittlichen Mit-
arbeitern zu entwickeln, weil Menschen auf Dauver nicht gegen ihr
Persdnlichkeitsprofil arbeiten konnen. Neben den personenberzo-
genen Voraussetzungen sind bei der Mallnahmenplanung noch
die betrieblichen und arbeitsplatzbezogenen Besonderheiten zu
beriicksichtigen.

Auf dieser gemeinsamen Basis wird die Malsnahime oder Akti-
vitit geplant, wobei das Ziel ciner optimalen ‘Transfersicherung in
dieser Phase berticksichtigt werden mufs. Nach Durchitthrung der
Malinahme wird die Erfolgskontrolle durchgefithrt, deren Zeil
punkt schon beider Zielsetzung festzulegen ist. Die Transferiiber-
prifung schliefSt den ProzefSverlaut ab oder miindet wiceder in die
Problemanalyse, wenn neue Probleme auftreten oder das beste-
hende Problem nicht wie erwartet gelost ist.

Parailel zu den o.go Prozelschritten findee die Evaluicerung
statt, die vom Personalentwickler in Zousammenarbeit mit den Be-
teiligten geleistet werden mul. Ziel dieser Prozeflkette ist es, die
Prozelverliule qualitativ zu verbessern oder, wenn erforderlich,
just-in-time-Korrektaren cinzuleiten. Die seismographische Be-
obachtung der ProzeSkette durch die Evaluadon ist ein Aspekt des
Qualititsmanagements in der Weiterbildung, insbesondere unter
Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten.

Fine genauere Darstetlung dieses Instruments ist von mir in emem anderen
Buch austithrlich erliutert worden und muof ier nicht weiter ausgetihrt werden
iPdchnats, 19494
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4.2

[

[

Zusammentassend werden zukiinftig folgende Anforderungen an
cin Qualititsmanagement in der Weiterbildung gestellt:

. Neben konfektionierten Bildungsangeboten werden zunehmend

spezifische Problemldsungen erwartet.

- s wird cine starkere Ausrichtung der Bildungsleistung auf die

Geschiiftsprozesse und Kundensegmente (differenticlle Personal-
entwickiung) erfolgen.

- Bsisteine Aufwertung und Einbezichung der Betroffenen bei der

Erstellung der Bildungsleistung (Empowerment) zu erwarten.

- Um die Kundenbindung zu erhihen, miissen zukiinftig Kunden-

erwartungen tbertroffen werden (Customer Delight). Dazu ge-
hortauch die Belohnung der Kundentreue.

-Seminarteilnehmer erwarten zukiinftig Okologisch vertriigliche

Seminarunterfagen  und mlormationswege  (E-Mail, EDV-ge-
stiitzte Kommunikation).

. Durchsetzen wird sich auch ein freundlicher und intelligenter

Beratungsservice vor, wihrend und nach der MaBnahme (Sup-
port, Hotline cte.).

- Der Einsatz neuer ‘Technologien wie Netzwerke, E-Mail, Bil-

dungsdatenbanken und computerunterstiitzies Lernen wird zu-
nehmen.

Zertifizierung nach DIN 1SO 9000 ff.

Die Qualitit der angebotenen Bildungsmaknahmen - hier sind
sich miterweile viele Bildungsanbicter cinig - ist entscheidend,
wm langfristig am Markt bestehen zu kisnnen. Obwoh!l Konsens
tiber dieses Ziel besteht, sind die Wege und das Selbstverstindnis
dorthin vielfiltig. Fin 7z 70 diskutioerter Ansatz ist dic Zertifizie-
rung nach DIN I1SO 9000 (1. Die 1SO-Normen 9000 1. sind cin
mternationaler Standard fiir den Autbau eines Qualitiitssiche-
rungssystems. Zahlreiche Bildungsanbicter sind mittlerweile auf
den DIN-1SO-Zug aufgesprungen. Sie versprechen sich von einer
Zertifizierung Wetthewerbsvorteile. Die Normen werden mittler-
weitle kritisch diskutiert, weil ihre Anwendung auf Bildungsdienst-
leistungen in Frage gestellt wird. Eine weitere Kritik an den 1S0-
Normen ist, dald sie nur die internen Aufbau- und Ablaufprozesse
optimiceren, aber Kundenzufricdenheit und Servicequalitit nicht
explizit berticksichtigen. Auierdem sind dic Normen wegen ihrer
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Herkunfissprache aus dem Produktionsbereich fiir Bildungsan-
bicter schwer verstandlich. SchlieSlich sieht man die Gefahr, daf
die Normen die Biirokratie fordern, weil sie Verfahrensanweisun-
gen an die Mitarbeiter erfordern.

Die Zertifizierung wird hiufig als Giitesicgel und als cin
Ersatz fiir TQM-Prozesse angesehen. Das liegt aber weniger an
den Normen als an dem Bediirfnis des Managements, sich cinem
verantwortungsvollen Qualititsmanagement zu stellen. Die Pro-
zesse des Total Quality Managements sind niimlich sehr viel
umfassender als die Zertifizierung. Die Zertifizierung ist keine
Garantie fir ein vergleichbares Gitesicgel, weil sich hinter
den cinzelnen Qualitiitsmanagementsystemen unterscehiedliche
Qualitiitsstandards verbergen kénnen. Es ist namlich ausschlicfi-
lich Sache der Unternehmen, wie weit sie in der Qualititssiche-
rung gehen. Priffgegenstand der Zertifizierung ist nicht die Gite
und Ticfe des Qualititsmanagements, sondern nur, ob die von der
Unternehmensleitung erklirte Qualititspolitik sich im Qualitiits-
handbuch wiederfindet und die Verfahrensanweisungen an die
Mitarbeiter auch eingehalten werden. Allerdings ist zu erwarten,
dafs der Markt gewisse Qualititsstandards erwartet und diese
durch die im  Qualititsmanagementhandbuch  formulicerten
Qualitiitsziele auch nachpriifen kann. Seriose Zertifizierer werden
aus Imagegritnden darauf achten miissen, daf cine Zertifizierung
nicht zum Nulltarif zu bekommen ist, weil sich dies sehr sehnell
herumsprechen wird.

Aufbau der DIN-ISO-Normen

Dic DIN-ISO-Norm 9000 enthilt Leitfiden zur Auswahl und An-
wendung der Normen 15O 9001 bis 9003, Die 15O 9001 bis 9003
cnthalten Modelle zar excernen Darlegung des Qualititsmanage-
ments in der Design-Entwickhung, Produktion, Montage, Wartung
und Endprifung. Die DIN 1SO 9001 verlangt cine Qualititssiche-
rung bei der Entwicklung neuer Weiterbildungsmalknahmen,
withrend sich die Normen 9002 und 9003 mit ciner Qualitiits-
sicherung begniigen, die sich aul die Einhaltung der Qualitits-
standards bei der Seminardurchiiihrung und Endkontrolte be-
zichen. Die 1SO 9004 enthéltim Teil 1 leitfiden fir den Aufbau ci-
nes mternen Qualititsmanagementsystems, wobei die 150 9004,
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Teil 4, einen Leitfaden tiir Dienstleistungen enthilt, der ausdriick-
lich auf den Bereich der Schulung, Ausbildung und Wissenschaft
anwendbar ist. Die Zertifikate nach DIN 1SO 9001 bis 9003
bescheinigen also eine unterschiedliche inhaltliche Breite des
Qualititssicherungs-Systems.

Die Zertifizierung nach den DIN 1SO 9000 {1, erfolgt durch eine
akkreditierte Zertifizierungsstelle. Da Bildungseinrichtungen mit
Produktionsunternchmen nicht vergleichbar sind, sollie eine
Zertifizierung nuv durch Zertifizierer vorgenommen werden, die
sich auf die Priifung und Zertifizierung von Bildungseinrichtun-
gen spezialisierthaben. Deswegen hat die Bundesvereinigung der
Deutsehen Arbeitgeberverbiinde, der Deutsehe Industrie- und
Handelstag, der Wuppertaler Kreis oo V.o und der Zentralverband
des Deutschen Handwerks cine unabhingice Gesellschaft zur
Forderung der Zertifizierung von Qualititssicherungs-Systemen
in der beruflichen Bildung (Certqua) gegriindet, um cine inhalt-
fiche und qualitative Néihe zu den jeweiligen zertilizierwilligen
Bildungseinrichtungen zu gewiihrlcisten. Die Auditoren der Cert-
qua sind Fachleute der beruflichen Bildung, die mehrere Jahre
Praxis an verantwortlicher Stelle in dieser Branche auhweisen,

Das  Zertifizierungsverfahren beginnt zuniichst mit ciner
Auditvorbercitung. Nach der Anmeldung wird mit Hilte cines Vor-
fragebogens gekliire, ob eine Auditierung sinnvolt ist und welche
Normen (9001 bis 9003 in Frage kommen. Dieses Vorauditwird aul
Wunsch des Kundenals Sonderleistung der Certqua durchgefiihre.

Sowcit cine Zertitizierung sinnvoll ist, cin Qualititsheaut-
tragter benannt und eine Qualititspolitik durch die Fithrung
formulicrt worden ist, erstelit die Bildungseinrichtung ein Qua-
lititsmanagementhandbuch und interne Verfahrensanweisungen
sur Sicherstellung der deklarierten Qualitiitspolitik. Die im Qua-
lititsmanagementhandbuch dargelegien Dokumente werden un-
ter Berticksichtigung der ausformulierten Qualititspolitik von der
Zertitizierungsstelle Gberprift. Verlinlt die Priifung erfolgreich,
kann das Zertifizierungsaudit im Unternehmen vorbereitet wer-
dens Anhand cines gemeinsam konzipierten Auditplans wird die
Uberpriifung durch zwei Auditoren vorgenommen. Die Lrgeb-
nisse des internen Audits (im Unternehmen) werden in einem
Auditbericht festgehalten. Ggto kann ein Nachaudit erforderlich
werden, falls das erste Audit zu horrekturforderungen fithrt.

164



P\G = Auftraggeber

— Anmeldung und c
Auditvorbereitung
= CERTQUA
Voraudit ;
(nur auf Wunsch) ’
Uberwachung
lAbIehnung C} Prufung der ° Zertifikats-
—- — Dokumentation ’ aktualisierung
nach 3 Jahren
AG
Vorgesprach
Modifikation Besp C
éU(i”tf’ - ¢ Modifikation zur
v:j’f’gr‘:(‘ ung AG Mangelabstellung
Auswertung der e
Berichte i
Ablehnung C )
Zertifikatsertellung ‘ C ‘

Quelle: Certqua

Abbildung 3 Ablaut des Zertiizierungsvertahrens ber der Certqud

Nach erfolgreichem Verlauf des Audits wird das Zertifikat mit der
Giiltigkeit von drei Jahren erteilt. bm zweiten und dritten Jahr nach
der Zertiflizierung erfolgt eine Kurziiberpriifung des Qualitiits-
sicherungssystems im Unternchmen. Nach jeweils drei Jahren ist
cin Wiederholungsaudit erforderlich, um cin ncues Zertifikat zu
erhalten.

Die Gliederung und der Aufbau des Qualitiitsmanagement-
systems erfolgl nach 20 Normelementen. Die nachfolgende Dar-
stellung der Normelemente ist der Versuch, die technischen Be-
griffe der ISO-Normen auf Bildungsanbieter zu dibertragen und
dabei die Revisionen der Rahmennormen nach DIN 1SO 9001, wic
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sicim Grundwerk 1995 von Gracbig niedergelegt sind, zu beriick-
sichtigen (vgl. Graebig 1995, 6.2.2.2.3, Seite 1- 4.

Die DIN 1SO 9001 bis 9003 werden nach der Revision nicht
mehr als ()uuliliitssichcrungssyslvmv, sondern als »Qualitits-
managementsysteme« bezeichnet. Die drei Modelle (9001, 9002,
9003) missen sich als (‘)u;lliIiirssi(‘h('rungssysl(‘m(‘/()u;llilii[smzl»
nagement-Darlegungen fiir die Beurteilung durch Kunden cig-
nen. Thr Anwendungsbereich bezieht sich nun auch auf Produkte.
Wobei unter Produkien »lirgebnisse von Titigkeiten und Prozes-
sen«verstanden wird.

Normelement 1: Verantwortung der Leitung

Der Bildungseinrichter mull dureh seine Fihrung cine Qualitiits-
politik formulicren, seine qualitiitspolitischen Ziele deutlich und
nachvollzichbar nennen und diese allen Mitarbeitern, externen
Dozenten und Seminarteilnehmern mitteilen. Diese Aufgabe
kann nicht delegiert werden, Sie st cine verpflichtende Leistung
der Fahrung. Dariiber hinaus muk sic daftlir sorgen, dak die
organisatorischen Voraussetzungen zum Aufbau und zar Siche-
rung cines Qualitiitssystems gegeben sind. In der revidierten
Fassung der Normen wird bewull( von FFithrung und nicht mehr
von »oberster Leitunge gesprochen, weil ein Qualitiitsmanage-
ment Sache aller Fithrungskrifie ist. Ebenfalls crgdanzt wurde in
der revidierten Fassung der 1ISO-Normen, daf die Qualititspolitik
»relevant [iir die organisatorischen Zicle des Lieleranten (Bil-
dungsanbicter: Anm. des Autors) sowie Hir die Erwartungen und
Lrfordernisse des Kundeneist. Damit ist ausdriicklich gesagt, day
cine Qualitiitspolitik in die bestehenden organisatorischen Bedin-
gungen ciner Bildungscinrichtung cingepallt werden soll und
keine zusiitzlichen biirokratischen Regelwerke aufgestellt werden
miissen. Weiterhin ist der Fokus der Qualititspolitik aul den
Kunden erweitert worden. Die Kundenzutriedenheit ist somi
Bestandteil der Qualitiitspolitik,

Normelement 2: Qualitiitsnumﬂgcmenlsyslcm

Ui cin (\)lmliliilsmunugvm('nlsysl('m nach aullen zu dokumentie-
ren und aufrechizaerhalten, missen die Verfahren und Anwei-
sungen im gesamten betrieblichen AblLauf ciner Bildungseinrich-
tung dokumenticert werden. Diese Verfahren und Anweisungen
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geben dem Mitarbeiter Hilfestellung, wie sie 7. B, die Qualitit
- des Marketings (2. B. Seminarprogramme, Mailing-Aktionen ete. ),
- der Beratung von Kunden,
- der Konzeptentwicklung von Seminaren,

der Vertragsgestaltung mit Dozenten und Hotels sowice

der Aultragsvergabe an externe Dozenten oder Bildungsanbicter

sicherstellen kénnen. In der Revision wird nun gegeniiber dervor-
herigen Fassung der Normen cine verbindliche Erstellung eines
Qualitiitsmanagementhandbuches verlangt.

Normelement 3: Vertragsiiberpriifung

Hier werden konkrete Verfahren und Anleitungen fir Mitarbeiter
dokumenticert, ihre Kompetenzen festgeschricben, aber auch
festgelegt, wie die konkreten Abldufe eines Vertragsabschlusses
mit Dozenten oder Kunden auszuschen haben. Diese Verfahren
und Anleitungen bezichen sich im wesentlichen auf zwei Arten
von Vertrigen: Zum cinen sind es Vertrige mit den Kunden und
zum anderen Vertriige mit freien Dozenten oder anderen Auf-
tragnehmern, die stellvertretend  [ir den Bildungsanbieter
Seminarleistungen erbringen. Diese sog. »Lieferantenbewertunge«
ist cin wichtiges Normelement in der Qualititssicherung, um
Fremdleistungen nach dem vorgegebenen Qualititsstandard 7zu
realisicren,

[nhaltsolcher Vertrige kinnen beispiclsweise sein: Qualifika-
tion der Dozenten, Giite und Menge der Seminarmaterialion,
Arbeitsformen in den Seminaren u.v.a.m. Davzu gehort auch die
klare Regelung von Konsequenzen bei Nichteinhaltung bestimme-
ter Qualitiitsstandards, die unmittelbare Auswirkungen auf die
kunden haben konnen. Bisher wurde verlangt, jeden Vertrag zu
privfen. Damit war das Milverstindnis maglich, cin bereits abge-
schlossener Vertrag sei zu priifen. Tatsiichlich muf die Priifung
vor Vertragsabschluf erfolgreich durchgefiihr sein.

Normelement 4: Designlenkung

Dieses Normelement ist insbesondere fiir die DIN-I1SO-Norm
D001 wichtig, um die Qualititssicherung bei der Entwicklung von
neuen  Seminaren  oder Dienstleistungen zu gewihrleisoen,
Hicrzu gehdren auch Verfahrensanweisungen, unter welchen
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Kriterien der Anstol$ fiir neue Entwicklungen von Seminaren o. i.
erfolgen kann. Die inhaltliche Tiefe der Qualititssicherung bei
Neuentwicklungen ist abhingig von der formulierten Qualitiits-
politik des Bildungsanbicters und scinen  organisatorischen
Rahmenbedingungen. Im Rahmen der Designlenkung wird auch
geregel, welcher Mitarbeiter fiir die Entwicklung von Seminaren
oder Innovationen zustindig ist oder wie beispiclsweise im
Projektteam die Verantwortlichkeit verteilt ist. Vor allem ist im
Rahmen dieses  Normelements  zu o gewiihrleisten,  dall  die
Qualitiitsziele schon bei der Seminarentwicklung cingehalien
werden (Designvorgaben). Dazu kénnen auch cinzelne Verfah-
rensschritte gehoren, die die Neuentwicklung eines Seminars
und cine engere Zusammenarbeit mit dem Kunden oder Mitar-
beiter gewiihrleisten,

Festgelegt wird in diesem Element auch das Designergebnis.
Bei langen Lehrgiingen kimnte beispiclsweise ein Rahmenstofi-
plan mit definierten Lernzielen erstelle oder die notwendige
Qualifikation der ecinzusetzenden Dozenten beschricben werden.
Hinzu kommen Elemente wie Designprifung (2. B. Priifung der
Personen, die mit der Entwicklung beauftragt wurden, und Ver-
fahren der Neuentwicklung), -verifizierung (2. B. Durchftihrung
von Pretest bei neuen Seminaren) und —validierung (Mchrfach-
priifungen bei Durchfiihrung des Seminars mit unterschicdlichen
Ziclgruppen).,

Insgesamt soll der Entwicklungsprozef einer neuen Bildungs-
diensteistung dokumentiert werden, damit der Kunde stets iiber
den tatsiichlichen aktuellen Qualititsstand informiert werden
kann. Anwendung findet dieses Normelement auch aul die
Weiterentwicklung bestehender Bildungsangebote, sofern neue
Sceminarinhalte hinzukommen oder bestehende Seminarinhalte
tberarbeitet werden.

Normelement 5: Lenkung der Dokumente und Daten

Beidiesem Normelement gehtes im wesentlichen darum, dal alle
Dokumente cine einheitliche und aktuclie Form aulweisen, also
z.B. dic Dozentenvertrige, Anmeldeformulare, Priifungszeug-
nisse und Teilnahmebescheinigungen fir die Seminare u. voa.m.
Dic alte Fassung sprach nur von Dokumenten. Da in der Praxis
immer mehr Bildungsanbieter eine EDV-Unterstiitzung nutzen
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und auch Daten in Papierkopien vorliegen, wird nun festgelegt,
daft Dokumente und Daten auch in Form irgendeines elektroni-
schen ‘Trigermediums und ciner Papicrkopice existieren konnen,
somit auch cine elektronische Lenkung der Dokumente oder Len-
kung der Papierkopien erfolgen kann.

Dieses Normelement verlangt cine Anderungssammelliste
oder ein entsprechendes Dokumententiberwachungsvertahren,
welches den Revisionsstatus identifiziert. Liste und Verfahren
miissen leicht verfiigbar scin, um den Gebrauch ungiiltiger
und/oder Giberholter Dokumente auszuschlieffen. Dokumente
und Daten miissen also vor ihrer Herausgabe durch belugtes
Personal gepriilt und genehmigt werden, Dic Forderung der Norm
ist nicht vollstindig erfiilit, wenn eine Anderungssammelliste
zwar existiert, aber nicht leicht verfiighar ist.

Normelement 6: Beschaffung

Soweit Bildungsanbieter mit externen Dozenten zusammenarbei-
ten oder Seminare in Hotels durchfiihren, missen sie sicherstel-
len, dalk die definierten Qualititsstandards gewihrleistet sind.
Dies gilt insbesondere dann, wenn Fremddozenten oder Unter-
nehmen im Auftrag der Bildungseinrichtungen Seminare divekt
mit dem Kunden durchfithren. Hier iibernimmt dann die Bil-
dungscinrichtung cin sog. Maklergeschift. Die Auswahl der
Unterlieferanten sowie Art und Umfang der Uberwachung kon-
nen dabei recht unterschiedlich sein, je nachdem, ob es sich um
dic Raumausstattung handelt, um den Linsatz von Lehr- und
Lernmitteln oder schlieBlich um die Auswahl von fremden
Dozenten. In allen Fillen miissen entsprechende Beschatfungs-
prozesse dokumentiert werden, die dice bereitgestellte Leistung
oder das erwartete Produkt klar beschreiben und danceben, soweit
wic moglich, wichtige quantitative oder qualitative Ziele nennen.
in der revidierten Fassung wird nun verlangt, dalt der Bildungs-
anbicter (Licferant) die Art und den Umfang der Uberwachung
- beispiclsweise cines externen Dozenten (Unterauft ragnehmer)
festlegen mufs.

Normelement 7: Vom Auftraggeber bereitgestellte Produkte

Mit diesem Normelement verpflichtet sich eine zertitizierte Bil-
dungseinrichtung beispiclsweise, die Eingangsqualifikation von
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Seminarteilnehmern vor Seminarbeginn festzustellen. Dies kann
in Form cines Tests, eines Gespriichs oder durch vorher festge-
legte Qualifikationsschritie geschehen. Neben diesen Lingangs-
qualifikationen konnen auch die Motivation, zeitiche Verfiighar-
keit und - etwa bei firmeninternen Seminaren - sachliche und
riumliche Ausstattungen des Bildungsnutzers beriicksichtuigtwer-
den. Wichtig ist bei diesem Element, dalk fir den Erfolg einer Bil-
dungsmaknahme nicht nur der Bildungsanbicter verantwortlich
ist, sondern schwerpunkumiiSig der Auttrageeber.

Normelement 8: Identifikation und Riickverfolgbarkeit

von Produkten

Fir cinen Bitdungstriger ist hicrunter vor allem die begleitende
Dokumentation einer inger dauernden Malknahme, wie 2. B, ein
mehrwochiger Tehrgang oder cein modular aufgebautes Fach-
seminar, zu verstehen. Die Dokumentaton enthitt ua. Fignungs-
voraussetzungen zur Aufnahme in den Lehrgang, Teilnahme-
zeiten, Zwischenzeugnisse oder Zwischentests, die fiir die nich-
sten Seminarschritte eine wichiige Rolle spiclen, um so cine
Ritckverfolgung der Fehler zu erleichtern. Begleitet werden kon-
nen  diese MaRnahmen durch  Dozentenbeurteilungen,  Zawi-
schenbeurteilungen  der Seminarteilnehmer (7.8, bei Bloek-
seminaren, die cine Woche dauern, am Ende eines jeweiligen
Blocks) sowie auch Aussagen zur Ausstattung der cingesetzien
Lern- und Lehrmittel

Normelement 9: ProzeRlenkung

Hicrunter sind fir Bildungsanbieter die jeweiligen Vertahrensan-
weisungen zu verstehen, die die cinzelnen Schritte der Dienstlei-
stungserbringung beschreiben und regeln (7. B. cine To-do-Liste).
Dazu kbnnen auch lehrgangsinterne Dozentenleitfiden und alt-
gemeine Anweisungen an dic Mitarbeiter des Hauses dienen, die
fiir die Anmeldung, Bereitstellung von Riaumen, Lehr-und Lern-
mittel, Dozenteneinsitze. Planung des Finsatzes cigener Mitarbei-
ter sowie Planung von Sonderveranstaltungen einzuhalten sind,

Normelement 10: Priifungen

Dieses Normelement hat tiir Bildungstriiger cine herausragende
Bedeutung. Es geht hierbei nicht um den rechtlich belegten Be-
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Meilensteine definiert werden, nachdem die Neuentwicklung,
Pflege und Weiterentwickhung ciner Maflnahme ablaufen muf,
Auch hier ist im Zuge der Revision eine stirkere Verpilichtung zur
Dokumentation des Priifstatus hinzugekommen. Der Privfstatus
mufd nun fir die Entwicklung, Planung und Durchfithrung von
Seminaren dokumentiert werden. Damit ist die bisherige Ein-
schrinkung entfalien, die nur eine Dokumentation des Priifstatus
»soweit wic moglich« verlangte.

Normelement 13: Lenkung fehlerhafter Produkte

Auch bei Weiterbildungsmafinahmen kann es immer wieder vor-
kommen, dal§ die Erbringung der Dienstleistung fehlerhalt er-
folgt. Fehler sind beispiclsweise Abweichungen von der vertrag-
lich vercinbarten Dienstleistung, den Qualitiitsstandards oder
wenn ein Dozent unterhalb ciner definierten Leistungsnorm in
der Beurteilung durch die Seminarteilnehmer liegt. Wichtig ist
hier die I'ehlererfassung durch ein klar definiertes Prifsyscem.
Gleichzeitig ist zu regeln, wie die Korrektur oder der Umgang mit
fehlerhaften Dienstleistungen erfolgen soll. Tier konnen ver-
schiedene Handlungsanweisungen und Kompetenzen maglich
sein. So etwa der Ausschlul eines Teilnehmers vom Lehrgang, Zu-
satzkurse, Weehsel des eingesetzten Dozenten sowie Verbesse-
rung der cingesetzten Lehr- und Lernmaterialien.

Normelement 14: Korrektur- und VorbeugemafRnahmen

Neben der direkten Behandlung fehlerhafter Dienstleistungen
geht es bei diesem Normelement darum, Evaluationsverfahren
cinzufithren, die der Ursachenuntersuchung oder der Fehlerver-
meidung dienen. Wenn beispielsweise Fehlerhinweise durch die
Seminarteilnehmer spontan erfolgen, miissen an betreffender
Stelle systematische Beobachtungsverfahren eingesetzt werden.
Eindeutig erwithnt sind in der neuen Fassung neben den Korrek-
tur- auch die Vorbeugemalknahmen. Dies war in der vorherigen
Fassung der Normen auch berticksichtigt, aber nicht explizit ge-
fordert worden.



Normelement 15: Handhabung, Lagerung, Verpackung,
Konservierung und Versand

Mit diesem Normelement ist die Handhabung, Lagerung, Ver-
packung, Konservierung und versendung von Lehr- und Len-
materialien, Priifungsunterlagen, Zeugnissen, Beurteilungshogen
u.v.a.m. geregelt, wobei der Begrilt der Konservierung sehr
allgemein und unspezifisch definiert ist. Unter Lagerung wird
auch die Kennzeichnung der Lagerrdume und -bereiche verstan-
den. Dazu gehoren auch Malnahmen, die cine Beschitdigung und
Beeintrichtigung der Produkte oder Unterlagen bis zur Yerwen-
dung oder Licferung verhindern. Da es sich bei Bildungsanbietern
gewohnlich um schriftliche Dokumente oder Unterlagen handelt,
ist dieser Aspekt der Qualitiitssicherung weniger fehleranfillig als
heispiclsweise bei leichtverderblichen Tebensmitteln. Die Be-
lange des Datenschutzes sind hicerbei zu berticksichtigen.

Normelement 16: Qualititsaufzeichnung

Vit dicsem Normelement sind alle Aufzeichnungen tiber Audits,
interne Mitarbeiterprilungen, Dozentenbewertungen, d.oh. kurz
alle Autzeichnungen gemeint, die mit dem Autrechterhalten und
dem Betreiben cines Qualititssicherungssystems verbunden sind.
Sie konnen von allen Mitarbeitern, den Dozenten, Seminarteil-
nehmern und dem Qualititsheauttragten vorgenommen werden,

Normelement 17: Interne Qualititsaudits

Bei diesem Normelement handelt es sich um eine systemaltische
Uberpriifung des gesamten systems aul mogliche Fehlerquellen
durch den jeweiligen Qualititsbeaufraglen der Bildungseinrich-
tung. Thier geht es insbesondere um die systematische Uberprii-
fung und die Einhaltung des Qualitiitsmanagementsystenis nach
der proklamiertien Qualititspolitik. Der Qualitdtsbeaultragte steth
durch interne, regelmiiige Audits sicher, dalt alle Mitarbeiter
iiber die Qualitiitspolitik informiert sind und insbesondere auch
ihre Verantwortung und Kompetenzen kennen. o stellt beispiels
weise dureh Mitarbeiterbefragungen sicher, dafl keine Diskrepan
son zwischen Kompetenzen und Verantwortung aultreten. Der
Qualititsbeaultragte {iberprialtauch die externen Dozenten. Ned
aufgenommen wurde die Festlegung der Folgeaudits. Die Frgeb
nisse der internen Qualititsaudits sind ein integraler Bestandtedl
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der Qualititsbewertung, Damit folgt die revidierte Norm der gin-
gigen Praxis.

Normelement 18: Schulung

Hiermit sind insbesondere eigene Matsnahmen zur Personalent-
wicklung und -berreuung des Bildungsanbieters gemeint. Perso-
nalentwicklung und -betrcuung ist als systematisches Instrument
sur Qualitiitssicherung cinzusetzen. Soweit Bildungsanbiceter zer-
tifiziert sind, gewithrleisten sie die Qualitit extern durchgefiihreer
Bildungsmalinahmen wiederum dadurch, dals sie daraut achten,
ob die externen Bildungsanbiceter ebenfalls zertifiziert sind.

Normelement 19: Wartung (vorher: Kundendienst)

Hicrzu gehoren neben der Beratung der Kanden bei der Planung
und Erstellung der Weiterbildungsmafinahme auch die Nachbe-
fragung und -betreuung der Seminarteilnehmer, wie sie etwa die
vermittelien Qualifikationen in den Seminaren am Arbeitsplatz
umgeselzt haben. Weiterhin konnen umfangreiche Supports oder
Hotlines cingerichtet werden, die Leistungsbestandteil der Bil-
dungsmalinahme sind, ihnlich den Supportleistungen beim Kauf
cines Computers. Warum der bisherige Begritf »Kundendienst«
nicht mehr verwendet wird, ist in der Revision der Rahmennor-
men nicht erklirt, Der Begrifl der Wartung ist allerdings fiir Bil-
dungsanbicter nicht akzeptabel, weil Dienstleistungen nicht wie
Produkte gewartet werden konnen, Hier wiire es sinnvoller gewes-
sen, wenn der Normenausschuls die spezifischen Anforderungen
von Dienstleistern berticksichtigt hite.

Normelement 20: Statistische Methoden

Hicrzu konnen alle Pyvaluationsinstrumente  dienen, die vor,
withrend und nach Durchitthrung ciner Mallnahme eingesetzt
werden. Bei vergleichbaren Seminarven oder Mallnahmen konnen
signilikante Qualititsabweichungen erkannt werden. Soweit Bil-
dungsanbicter  EDV-gestiitzie  Seminarverwaltungsprogramme
nutzen, konnen hier cingegebene Seminar- oder Dozenten-
bewertungen, Eingangsqualifikationen der Seminarteilnehmer
u.voasm. verglichen und analysiert werden. Datenschutzbestim-
mungen sind hier selbstverstindlich zu berticksichtigen. In der
Revision der Rahmennormen wird deuticher unterschieden
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zwischen statistischen Verfahren zur Festste Hung des Veriinde-
rungsbedarfs, ihrer »Verwirklichung und  Uberwac hunge. Die
statistischen Verfahren sind nun im Sinne der Norm verbindlich,
weil die vorherige Formulierung nur dann statistische Verfahren
verlangte, wenn sie »zwee kmiilsige sind.

Die Normelemente kisnnen von den Unternchmen crweitert
werden. So konnen beispiclsweise Normelemente zur Okologic
oder Chancengleichheit aufgescellt und durch die Qualitdtspolitik
definiert werden.

Gefahren und Chancen einer Zertifizierung

Insgesamt zeigt sich, dafs die DIN-1SO-Norme n auf Bildungsein-
richtungen tibertragbar sind. alle rdings mit cinigem Transtorma-
tionsaulwand und der grundsizlichen Gefahr, einen biirokra-
tischen Aulwand zu betreiben, der in keinem Verhilinis zur Ko-
sten-Nutzen-Relation steht. Ein TQOM-Prozell kann auch ohne
cine Zertifizierung realisiert werdoen. Umgekehrt kann cine Zerti-
fizierung nur der Anfang eines Qualitiits-M: magement-Prozesses

sein. Soweit Weiterbildungsabie ilungen oder -cinrichtungen
schon hohe Qualititsstandards realisicre n, aber noch kein ee-

schlossenes Qualitiitssiche rrungssystem haben, kann cine Zertifi-
zicrung aus folgenden Griinden sinnvoll sein:

- Bestehende Blemente eines ()llzlliliil%\'i(‘l]('l‘lln*’\‘\'\'\‘l('ms kiimnen

susammengeschlossen und ggl. dort ergiinze werden, wo die 1S0)-
Normen es verlangen.

Slinmweiterer Nutzen der Zertifizie rung konnee darin bestehen, das

schon praktizierte Qualitiitssystem im Hause transparent zu ma-
chen, damit jeder Mitarbeiter der Bildungseinrichtung aul jedem
Arbeitsplatz weill, woraul es ankonuni.

3. Die Dokumentation bedeutet aber auch e ine Nachvollzichbarkeit

und Transparenz der schon praktizierten Qualitiitssicherung nach
aulien gegenaber dem Kunden.

- Neben der Ver: dlgemeine rung und Svstematisic rung einer beste

henden Qualititssiche rung konnen neue Anspricche und Ver
pllichtungen an das Qualitiitsim: anagement angestoBen werden,
DerdulSere Zwang, der durch cine droi fjdhrige externe Auditicrung
entsteht kann dem System cine gewisse Kontinaitit und Entwick -
lung verleihen, weil nach drei Jahren das Ze riilikat ausult und
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neue, weiterfithrende Qualititszicle gepritt oder Optimierungen
notwendig werden.

Fazit

Obwohl schon erwiihnt, sollte jeder Bildungseinrichtung klar sein,
dal cine Zertifizierung keine Garantie fireinvergleichendes Giite-
sicgel ist, keinen TQM-Prozels ersetzt und auch nicht zu einer
bitrokratischen Autbau- oder Ablautforganisation fithren darf. Die
Zertifizierung mulSin die bestehende Autbau-und Ablauforganisa-
tion integriertwerden. Bildungsanbietern, die aus Marketinggrin-
den cine Zertifizierung anstreben, ist davon abzuraten, weil der
Etikettenschwindel zu einem nachhaltigen Tmageverlust fithren
kann und seriose Zertilizierer auch nicht mitspiclen werden.

Der am Anfang dargestellte Prozefd der Verdnderung in der
Kreditwirtschaft erfordert zukiinfiig eine stindige Verbesserung
der Kundenzulriedenheit und servicequalitit. Diese Marktanfor-
derung macht eine interne Verinderung der Unternehmen und
ihrer Fithrungskultur zu lernenden Organisationen unumging-
lich. Hierfiir kann cin TQOM-Proze® hiliveich sein. In diesem Pro-
7l nehmen Bildungseinrichtungen cine zentrale Schlisselrolle
cin, weil sie der geborene Partner fiir Lernprozesse im Unternch-
men sind. Fine schlichte Obertragung der Kundenzulriedenheit
vom Produktbereich auf Bildungsdiensteistungen bictet sichwe-
gen der Besonderheiten von Lernprozessen nicht an. Ein TQM-
Prozefs im Bildungsbereich ist mehr als die Erfiillung dev Kunden-
sulricdenheit. Er [ihrt zu ciner weiteren Professionalisicrung und
Ausweitung der Aufgabenbereiche. Die Beratung und individuelle
Problemlisung wird neben der Durchftihrung von Seminaren
immer wichtiger.
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