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1. Einleitung

Organisationen der auferschulischen Bildung und Weiterbildung stehen verstérkt vor
Herausforderungen, die sich aus einer komplexen und dynamischer werdenden Umwelt
ergeben. Diese Dynamiken zeigen sich insbesondere an plotzlichen Wendepunkten
(Fluchtbewegung 2015, Corona-Pandemie, etc.), die massive Umbriche innerhalb kur-
zer Zeit verursachen und mit einem stark erhdhten Veranderungsdruck einhergehen.
Diese Wendepunkte decken oft Schwachstellen und Dysfunktionalitéaten in sozialen Sys-
temen wie Organisationen auf, fUhren aber durch ihre Dringlichkeit auch dazu, dass neue
Perspektiven auf Leistungspotenziale erschlossen werden kénnen. Fir Weiterbildungs-
organisationen bedeutet das Agieren in diesen Umwelten, dass sie sich schnell und wirk-
sam auf veranderte Umweltanforderungen einstellen missen, um nicht daran zu schei-
tern. Lockstedt (2022) betont jedoch, dass an bisherigen und aktuellen Wendepunkten
die ,grundlegende Fahigkeit zu kreativen Anpassungs- und Entwicklungsprozessen® der
Organisationen deutlich wurde (vgl. Locksteck 2022, S. 9). Sie fasst in Anlehnung an
Schemmann (2020) die aktuellen Herausforderungen fiir Organisationen der aufRerschu-
lischen Bildung und Weiterbildung folgendermaf3en zusammen:

Es ergeben sich methodisch-didaktische Herausforderungen aus dem Wandel hin zu
selbstgesteuertem Lernen und E-Learning sowie aus sich verandernden Bedarfen der
Teilnehmenden. Durch den demographischen Wandel ergeben sich zielgruppenspezifi-
sche Herausforderungen, insbesondere in Hinblick auf &ltere und gefliichtete Menschen.
Bildungspolitische Herausforderungen werden insbesondere durch den Einfluss inter-
und supranationaler Faktoren verscharft. Aber auch auf Bundes- und Landesebene ge-
hen weiterbildungsstrukturelle Herausforderungen mit einer steigenden Dynamik auf
dem Weiterbildungsmarkt einher, aufgrund einer wachsenden Anzahl von Anbietenden
sowie strukturellen Veranderungen (vgl. Lockstedt 2022, S. 11, nach Schemmann 2020,
S. 392-394).

In der jahrlichen wbmonitor-Umfrage des Bundesinstituts fur Berufsbildung (BIBB) und
des Deutschen Instituts flr Erwachsenenbildung — Leibniz-Zentrum fir Lebenslanges
Lernen e. V. (DIE) wurden 2022 16.380 Weiterbildungsanbieter in Deutschland zu aktu-
ellen Herausforderungen befragt. Zentrale Herausforderungen bildeten dabei der Fach-
kraftemangel (70 % ,Stimme zu / Stimme eher zu“), die schwere Nachvollziehbarkeit von
Marktdynamiken (70 %) und von der Nachfrage nach Weiterbildungsangeboten (71 %)
sowie die Digitalisierung von Lernformaten (70 %) (vgl. BIBB 2023, S. 334). Diesen
Wandlungsprozessen und Herausforderungen missen Organisationen der aufR3erschuli-
schen Bildung und Weiterbildung nicht nur begegnen, sondern sie auch proaktiv mitge-

stalten. Dies macht eine organisationale Lern- und Transformationsféhigkeit notwendig,
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die es Organisationen erlaubt, sich flexibel und agil an veranderte Umweltbedingungen
anzupassen. Damit wird deutlich, dass ein vormals zeitlich und auf einzelne Schwer-
punktthemen begrenzter Organisationsentwicklungsprozess in Anbetracht der Ge-
schwindigkeit aktueller Entwicklungen nicht mehr praktikabel ist. Vielmehr sind Organi-
sationen dazu angehalten, einen kontinuierlichen Wandel zu gestalten und Phasen der
Stabilisierung dennoch nicht zu Ubergehen. Dabei ist eine riickwartsgewandte Problem-
fokussierung mit intensiven Analysen der Vergangenheit nicht mehr produktiv. Vielmehr
erscheint eine systemische Sichtweise auf die Organisation und ihre sich wechselseitig
beeinflussenden Prozesse sinnvoll, die in die Zukunft gerichtet ist und gemeinsame Vi-
sionen sowie mittelfristige Unternehmensstrategien in den Fokus rtckt (vgl. Schiers-
mann & Thiel 2018, S. 38f.).

Moderne Qualitdtsmanagementsysteme wie das EFQM-Modell bieten dafiir im Rahmen
des Total Quality Managements (TQM) einen ganzheitlichen Ansatz, der einen Zyklus
aus Selbstbewertungen und daraus resultierenden Projekten zur Qualitats- und Organi-
sationsentwicklung fordern kann. Qualitdtsmanagementsysteme (QMS) sind inzwischen
aus Organisationen der aul3erschulischen Bildung und Weiterbildung nicht mehr wegzu-
denken. Ein wichtiger Treiber der Forcierung von QMS in der Weiterbildung war unter
anderem die Legitimierung staatlicher Forderentscheidungen. So wurde auf Bundes-
ebene ein QMS Voraussetzung, um beispielsweise im Bereich der Arbeitsférderungs-
maflnahmen (SGB lII/Il) tatig werden zu dirfen. Rechtlich fixiert wurde dies in der ,Ak-
kreditierungs- und Zulassungsverordnung Arbeitsforderung” (AZAV). Damit kam es zu
einem regelrechten Boom auf dem Markt der Qualitdtsmanagementanbieter und -zertifi-
zZierer, sodass inzwischen einige Organisationen sogar Mehrfachzertifizierungen aufwei-
sen (vgl. Kapplinger & Reuter 2017, S. 6). Die Verwendung von Qualitatsmanagement-
systemen zur Qualitatssicherung und -entwicklung ist dementsprechend in der Weiter-
bildungslandschaft weit verbreitet. 2017 verfigten laut einer wbmonitor-Umfrage zu
QMS in der Weiterbildung 80 % der befragten Weiterbildungsanbieter Gber mindestens
ein QMS. 52 % waren extern zertifiziert, 28 % praktizierten ein Qualitdtsmanagement
ausschlie3lich ohne Zertifizierung (vgl. Ambos et al. 2018, S. 12). Zu den am meisten
genutzten Modellen gehoren branchenunabhéngige Modelle wie DIN EN ISO 9000 ff.
und das EFQM-Modell sowie branchenspezifische Modelle wie das LQW-Modell
(Lernerorientierte Qualitatstestierung in der Aus-, Fort- und Weiterbildung) (vgl. Ambos
et al. 2018, S. 14). Gemeinsam haben diese Modelle, dass nicht allein die Qualitatssi-
cherung im Fokus steht, sondern eine zukunftsorientierte Perspektive der Qualitats- und

auch Organisationsentwicklung aufgezeigt wird. Umfassende
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Qualitatsentwicklungsprozesse betreffen somit auch die Veranderung und Optimierung
von Organisationsstrukturen und weisen grof3e Schnittmenge zu Organisationsentwick-
lung auf.

In Anbetracht dieser Uberschneidungen wird in dieser Arbeit naher untersucht, inwiefern
mit Qualitatsmanagementmodellen, wie dem EFQM-Modell, Organisationen der auf3er-
schulischen Bildung und Weiterbildung entwickelt werden kénnen. Dabei geht es in ei-
nem ersten Schritt darum, die beiden Konzepte Qualitditsmanagement und Organisati-
onsentwicklung naher zu betrachten und erste Schnittmengen sowie Abgrenzungen zwi-
schen den Konzepten aufzuzeigen. Dazu wird im folgenden Kapitel ein grundlegendes
Verstandnis von Qualitditsmanagement entwickelt, die aktuelle Verwendung von Quali-
tatsmanagementsystemen in der Weiterbildungsbranche betrachtet sowie das EFQM-
Modell genauer beleuchtet. Aul3erdem wird in das Thema Organisationsentwicklung ein-
gefuihrt, um darauf aufbauend das Organisationsentwicklungskonzept der Lernenden
Organisation nach Peter Senge in den Fokus zu riicken. Basierend auf den Ausfiihrun-
gen zu den Themen Qualitatsmanagement und Organisationsentwicklung werden da-
raufhin erste Schnittmengen und Abgrenzungen zwischen beiden Konzepten verdeut-
licht. In einem zweiten Schritt werden diese identifizierten Uberschneidungen genauer
beleuchtet und erarbeitet, wie das EFQM-Modell zur Organisationsentwicklung in Orga-
nisationen auf3erschulischer Bildung und Weiterbildung verwendet werden kann. Im drit-
ten Schritt werden in einem abschlieBenden Fazit die im vorangegangenen Teil erarbei-

teten Erkenntnisse resiumiert und kritisch reflektiert.

2. Qualitatsmanagement und Organisationsentwicklung:
Schnittmengen und Grenzen

2.1 Qualitatsmanagement

Fur Organisationen gibt es zwei zentrale Herausforderungen: Die Begriindung sowie die
Sicherung der eigenen Existenz. Dabei begriindet sich die Existenz einer Organisation

aus der organisationalen Mission (Bedarf erkennen und Auftrag ableiten),

der darauf aufbauenden Vision (Wie soll der Auftrag erfillt werden?)

sowie konkreten Zielen zur Erreichung der Vision.
Die Sicherung der Existenz ist maf3geblich davon abhéngig, wie eine Organisation es
schafft, mit unternehmerischen Risiken umzugehen, in einer sich schnell verdndernden
und disruptiven Umwelt zu bestehen und dem daraus resultierenden Wettbewerb stand-
zuhalten bzw. diesen aktiv mitzugestalten. Qualititsmanagement (QM) kann dazu bei-

tragen, beiden Herausforderungen zu begegnen: Durch QM kénnen die Erwartungen
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und Bedurfnisse der unterschiedlichen Interessengruppen in Qualitdtsmerkmale eines
Produkts oder einer Dienstleistung Ubersetzt sowie das Qualitatsniveau gesichert wer-
den. QM hilft auBerdem dabei, die Effektivitat und Effizienz einer Organisation zu ver-
bessern, indem Prozesse und Strukturen im Sinne der Qualitatsentwicklung optimiert
werden. Weiterhin kann QM ressourcenschonend wirken, indem es Verschwendung und
Fehler reduziert. Zuletzt kann ein ganzheitliches Qualitatsmanagement dazu beitragen,
kontinuierliche Verbesserungsprozesse voranzutreiben und so die Existenz einer Orga-
nisation nachhaltig zu sichern (vgl. Sommerhoff 2018, S. 9f.). Doch was genau kann man
unter Qualitdtsmanagement verstehen?

,2Qualitét scheint fur viele Menschen eine Art Synonym fur Gite zu sein. Von der Worther-
kunft (lateinisch: qualitas) meint der Begriff aber nur die Beschaffenheit oder Eigenschaft
eines Objekts und ist somit eigentlich zunéchst wertneutral“ (Kapplinger & Reuter 2017,
S. 9).

Qualitatsmanagement umfasst dementsprechend nach Kapplinger und Reuter zunéchst
einmal die Festlegung bestimmter Eigenschaften fir ein Produkt oder eine Dienstleis-
tung sowie Methoden und Prozesse, um sicherzustellen, dass diese Eigenschaften ver-
lasslich ausgepragt sind. In der Definition des Bundesministeriums des Inneren und fir
Heimat (BMI) wird Qualitditsmanagement verstanden als

,Oberbegriff fir alle Tatigkeiten, Fihrungsaufgaben und Methoden, die zur Planung, Um-
setzung, Sicherung, Uberpriifung und Verbesserung von Prozessen, Dienstleistungen
und Produkten sowie ihrer Leistungsbedingungen gehdren® (BMI)

Hier wird deutlich, dass einem Qualitditsmanagement auch die Aufgabe zugesprochen
wird, die Qualitat von Produkten oder Dienstleistungen zu verbessern. Damit erhalt der
Begriff einen wertenden Charakter. QM dient also sowohl zur Sicherung eines einmal
erreichten Qualitatsniveaus (Qualitatssicherung) als auch zur kontinuierlichen Verbes-
serung von Qualitat (Qualitatsentwicklung) (vgl. Gnahs & Quilling 2019, S. 24). Sommer-
hoff (2018) formuliert drei Leitsatze des Qualitdtsmanagements?, die Orientierung geben

und dabei helfen sollen, einen eigenen QM-Ansatz zu entwickeln:

1. Leitsatz

1 In den Leitsatzen ist jeweils von Produktqualitit die Rede, Dienstleistungsqualitat wird jedoch von Som-
merhoff mitgemeint.
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Hierbei geht es fir Sommerhoff (2018) explizit nicht um die reine Maximierung von Pro-
dukt- und Dienstleistungsqualitat, sondern vielmehr darum, das Qualitatsniveau so fest-
zulegen, dass es den strategischen Zielen einer Organisation entspricht und nachhaltig
verfolgt werden kann, ohne wertvolle Ressourcen Uberzustrapazieren (vgl. Sommerhoff
2018, S. 12f.).

2. Leitsatz

Der zweite Leitsatz verdeutlicht, dass sich Qualitatsmanager*innen mit allen Prozessen
und Einflussfaktoren in der Organisation beschaftigen missen, da sich diese in zuerst
unlbersichtlichen Zusammenhéngen gegenseitig und damit auch immer die Produkt-
und Dienstleistungsqualitat beeinflussen. Darauf aufbauend pladiert Sommerhoff fir ei-
nen ganzheitlichen QM-Ansatz, wie ihn beispielsweise das EFQM-Modell bietet (vgl.
Sommerhoff 2018, S. 15).

3. Leitsatz

Dieser dritte Leitsatz betont, dass ein QM-System je nach Stellung in der Organisation

ein Leitsystem sein bzw. werden kann. Dafur gilt es, Qualitdtsmanagement als solches
zu positionieren und als Qualitdtsmanager*in zu verdeutlichen, dass ein QM-System erst
in dieser Funktion seine ganzheitliche Wirkung entfalten und zur Qualitats- und Organi-
sationsentwicklung beitragen kann (vgl. Sommerhoff 2018, S. 16).

2.1.1 Qualitatsmanagement in auRerschulischen Bildungsorganisationen

Im Bereich der auRerschulischen Bildung und Weiterbildung gilt es zu beachten, dass
sich Resultate von Bildungsprozessen mal3geblich vom Herstellungsprozess anderer
Produkte oder Dienstleistungen unterscheiden. Wahrend bei der Herstellung eines
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Produkts die Qualitat allein vom Hersteller erbracht und gesichert werden muss, ist die
Qualitat eines Bildungsprozesses gleichermafien abhangig von den Lehrenden und den
Teilnehmenden. In anderen Dienstleistungsprozessen wird diese Art des Mitwirkens
nicht von den Kundeninnen und Kunden verlangt (vgl. Hartz & Meisel 2011, S. 14). Der
Qualitatsbegriff unterliegt damit in seiner Verwendung fur den Bildungsbereich unter-
schiedlichen Nuancierungen und muss vielfaltigen Perspektiven (Teilnehmer*innen, Tra-
ger*innen, Auftraggeber*innen, Controlling, etc.) gerecht werden. Dementsprechend hat
der Qualitatsbegriff keinen rein beschreibenden Charakter, sondern beinhaltet sowohl
eine normative als auch evaluative und handlungsorientierte Dimension (vgl. Dieninghoff
2014, S. 29). Damit entfernt sich der Qualitatsbegriff auch in der auRerschulischen Bil-
dung und Weiterbildung von der Zuschreibung objektiver Kriterien und entwickelt sich zu
einem relationalen Begriff. Das bedeutet, dass Qualitat nicht eine blo3e Eigenschatft ei-
nes Produktes oder einer Dienstleistung ist, sondern eine Relation, die im Verhaltnis zu
den Erwartungen des Empféngers oder der Empfangerin definiert wird. Dementspre-
chend braucht es die Aushandlung eines gemeinsamen Verstandnisses von Qualitat
(vgl. Schiersmann & Weber 2013, S. 144).

Qualitatsmanagement und -entwicklung sind aus der Weiterbildungslandschaft inzwi-
schen kaum mehr wegzudenken. Zur Qualitatssicherung in der Weiterbildung wurde
lange der Ansatz verfolgt, aus der Industrie stammende Qualititsmanagementsysteme
fir Organisationen der auf3erschulischen Bildung und Erwachsenenbildung zu adaptie-
ren. Dabei war die Annahme leitend, dass QMS, die in der Produktion von Gltern eine
zuverlassige und gleichbleibende, vorab definierte Qualitat gewahrleisten sollen, sich auf
padagogische Prozesse Ubertragen lassen. Im Fokus stand damit sowohl die Verbesse-
rung organisationaler als auch padagogischer Prozesse und Ergebnisse (vgl. Reuter et
al. 2020, S. 97). Ein wichtiger Treiber der Forcierung von QMS in der Weiterbildung war
aulRerdem die Legitimierung staatlicher Férderentscheidungen. So wurde auf Bundes-
ebene ein QMS Voraussetzung, um beispielsweise im Bereich der Arbeitsférderungs-
mafnahmen (SGB III/Il) tatig werden zu dlrfen. Rechtlich fixiert wurde dies in der ,Ak-
kreditierungs- und Zulassungsverordnung Arbeitsférderung® (AZAV). Auf Landerebene
werden QMS im Kontext der Anerkennung als férderfahige Einrichtung in den ,Weiter-
bildungsgesetzen® (WBG) teilweise festgeschrieben (vgl. Reuter et al. 2020, S. 97).

Die Pramisse, dass auch die Qualitat von Lehr- und Lerndienstleistungen durch Stan-
dardisierung, Uberwachung und Optimierung von Organisationsprozessen gesteuert
werden kann, wird bis heute kontrovers diskutiert (vgl. Ambos et al. 2018, S. 11). So
postuliert Schmidt-Hertha (2011) die Férderung von Professionalitéat des Weiterbildungs-

managements und des Lehrpersonals durch QMS. Er weist jedoch auf die Gefahr eines
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empirischen Fehlschlusses hin, ,der Kriterien und Indikatoren allein aufgrund ihrer Mess-
barkeit zur normativen RichtgréRe erhebt* (Schmidt-Hertha 2011, S. 153.). Dabei spricht
er sich daflrr aus, Qualitat nicht als einen definierten, zu erreichenden Zustand zu ver-
stehen, sondern vielmehr als eine ,auf kontinuierlichen Aushandlungsprozessen beru-
hende, zunachst wertneutrale Zuschreibung® (Schmidt-Hertha 2011, S. 153). Dadurch
ergibt sich fir Schmidt-Hertha eine Verschiebung des Blickwinkels hin zu einer ergeb-
nisorientierten Steuerung des Bildungssystems in Verbindung mit einem Fokus auf Qua-
litatsentwicklung. Im quartéren Bildungssektor — also im Bereich der aufRerschulischen
Bildung und Erwachsenenbildung — stehen die Organisationen damit vor der Herausfor-
derung, die Qualitat ihrer Angebote flr einen moglichst breiten Kreis an Kundinnen und
Kunden sichtbar zu machen: nicht nur der/die Lernende selbst ist Kunde oder Kundin,
sondern auch Betriebe oder Auftraggeber wie Arbeitsagenturen und Jobcenter (vgl.
Schmidt-Hertha 2011, S. 155). Dementsprechend ist der Einsatz von Qualitdtsmanage-
mentsystemen in aufRerschulischen Bildungsorganisationen weit verbreitet.

Laut einer wbmonitor-Umfrage zur QMS in der Weiterbildung in 2017 verfiigten 80 % der
befragten Weiterbildungsanbieter Uber mindestens ein QMS. 52 % waren extern zertifi-
zZiert, 28 % praktizierten ein Qualitditsmanagement ausschlieBlich ohne Zertifizierung
(vgl. Ambos et al. 2018, S. 12). Die Implementierung von QM im Bereich der aul3erschu-
lischen Bildung und Weiterbildung hat dabei nach Behrmann (2008) zwei unterschiedli-
che Dimensionen: Zum einen sieht Behrmann das Qualitdtsmanagement als ,Medium,
welches die an formalen Kategorien ausgerichtete padagogische Selbstthematisierung
mit der Entwicklung von Bildungsorganisationen verbindet (Behrmann 2008, S. 651),
zum anderen als ,Steuerungs- und Kontrollsystem* (Behrmann 2008, S. 651), das si-
cherstellt, dass ordnungspolitische und organisatorische Aspekte in der Weiterbildung
miteinander verknlpft werden. Dieses zielt darauf ab, die Bildungsarbeit unter Berlick-
sichtigung von Struktur und Professionalitdt angemessen zu gestalten. Dabei betont
Behrmann, dass durch die Implementierung von QM-Systemen organisationale Verén-
derungen hervorgerufen werden, die wiederum mit Organisationsentwicklungsprozes-
sen und organisationalem Lernen zusammenhangen (vgl. Behrmann 2008, S. 651).
Doch wie gestaltet sich die Verwendung von QMS bei Organisationen der auRerschuli-
schen Bildung und Weiterbildung genau? Im Rahmen der jéhrlich stattfindenden Befra-
gung von Weiterbildungsanbietern durch das Bundesinstitut fiir Berufsbildung (BIBB)
und das Deutsche Institut fiir Erwachsenenbildung — Leibniz-Zentrum flr Lebenslanges
Lernen e. V. (DIE) wurden insgesamt 1755 Einrichtungen zum Themenschwerpunkt

,<Qualitdtsmanagementsysteme in der Weiterbildung“ befragt. Basierend auf den
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Auswertungsergebnissen kdnnen folgende Aussagen Uber die Verwendung und Bewer-

tung von QMS in der Weiterbildungsbranche getroffen werden:

Verwendung von QMS

Im Bereich der aul3erschulischen Bildung und Weiterbildung sind inzwischen branchen-
unabhangige Modelle wie DIN EN ISO 9000 ff. und das EFQM-Modell sowie branchen-
spezifische Modelle wie das LQW-Modell (Lernerorientierte Qualitatstestierung in der
Aus-, Fort- und Weiterbildung) recht weit verbreitet. So wendeten 2017 rund 35 % der
befragten Weiterbildungsanbieter die bereits in den 1980er-Jahren veréffentlichten und
stetig weiterentwickelten DIN EN 1SO 9000 ff. Normen als QMS an (vgl. Ambos et al.
2018, S. 14). Mit relativ weitem Abstand ist das LQW-Modell mit circa zehn Prozent we-
niger stark unter den Tragern verbreitet. Dieses wurde 2000 als erstes QMS speziell fur
den Weiterbildungsbereich entwickelt und bertcksichtigt starker als andere Modelle die
Besonderheit von Bildungsprozessen. Mit rund neun Prozent liegt die Anwendung des
EFQM-Modells in der Weiterbildungsbranche leicht unter der des LQW-Modells (vgl. Am-
bos et al. 2018, S. 15f.). Schmidt-Hertha kritisiert an den genannten Modellen, dass
diese zwar fur Kundinnen und Kunden den Eindruck einer kontrollierten Einhaltung von
Qualitatsstandards vermitteln, jedoch insofern recht intransparent sind, als sie auf Be-
wertungssystemen beruhen, deren Kriterien nicht direkt einsehbar sind (vgl. Schmidt-
Hertha 2011, S. 154f.).

Laut Umfragewerten aus 2017 wurden andere QMS, die spezifisch fir die Weiterbildung
entwickelt wurden, insgesamt seltener genutzt. Diese bewegen sich in einem Verbrei-
tungsgrad zwischen sieben Prozent (QM-Modell nach Giitesiegelverbund Weiterbildung
e. V.) und einem Prozent (Qualitatsmodell des Dachverbands der Weiterbildungsorgani-
sationen) (vgl. Ambos et al. 2018, S. 16). 20 % aller befragten Anbieter arbeiteten zum
Zeitpunkt der Umfrage ohne ein QMS. Begriindet wurde dies vor allem damit, dass es
keine externe Notwendigkeit seitens der Auftraggeber:innen oder Kundinnen und Kun-
den gebe und man fir gute Qualitat kein QMS bendétige (84 %). AuRerdem wurden so-
wohl der interne Personalaufwand als auch die Gebihren einer externen Zertifizierung
als zu hoch eingeschatzt (89 % bzw. 83 %) und konstatiert, dass die Vorteile der Nutzung
eines QMS den erforderlichen Aufwand nicht rechtfertigen wiirden (83 %). Ahnliche Mo-
tivlagen zeigen sich fur Anbieter, die ein nicht-zertifiziertes QMS nutzen. Auch hier fiel
laut den Befragten die Kosten-Nutzen-Relation zu Ungunsten einer externen Zertifizie-
rung aus (vgl. Ambos et al. 2018, S. 20f.).
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Auswirkungen des QMS

90 % der Organisationen, die ein QMS nutzen, berichteten von einer hohen Wirksamkeit
der QMS hinsichtlich der Verbesserung von Organisationsprozessen. 85 % sahen einen
grof3en Vorteil von QMS darin, dass organisationale Strukturen durch deren Standardi-
sierung und Beschreibung transparenter geworden sind. 76 % der befragten Organisa-
tionen sahen positive Wirkungen hinsichtlich der internen Kommunikation, 67 % eine
Steigerung der Steuerungsmaoglichkeiten durch die Leitung oder Geschéftsfiihrung. Da-
bei fallt auf, dass insbesondere Anwender*innen des EFQM-Modells héhere Zustim-
mungswerte zu den abgefragten Effekten aul3erten. Ambos et al. stellen hier die These
auf, dass dies mit dem ganzheitlichen Ansatz des EFQM-Modells zusammenhénge,
durch den die gesamte Organisation in den Fokus des QMS gerickt wird (vgl. Ambos et
al. 2018, S. 26f.). Hinsichtlich der Verbesserung der Angebotsqualitat berichteten die
befragten Organisationen mehrheitlich sowohl von einer Verbesserung der Qualitat von
Lehr-/Lernprozessen (64 %) als auch von der Professionalisierung padagogischer Arbeit
(59 %) durch das QMS. Dies unterstitzt die von Schmidt-Hertha aufgestellte These,
dass ,Qualitadtsentwicklung zweifelsfrei als ein wesentlicher Motor der Professionalisie-
rung in verschiedenen padagogischen Handlungsfeldern bezeichnet werden kann®
(Schmidt-Hertha 2011, S. 164). Neben einer verstarkten Professionalisierung stimmten
56 % der Organisationen darin Uberein, dass sich die Zufriedenheit der Teilnehmenden
durch die Anwendung eines QMS erhdht. Eine Steigerung der Lernerfolge sahen jedoch
lediglich sechs Prozent als vollumfanglich gegeben an, 37 % konnten dies immerhin ten-
denziell bestétigen. Dabei ist hervorzuheben, dass die Organisationen, die das EFQM-
oder LQW-Modell nutzten haufiger positive Wirkungen auf die Angebotsqualitat be-
obachten als Organisationen mit anderen QMS. Die teilweise lberdurchschnittlich posi-
tive Einschatzung von Nutzerinnen und Nutzern des LQW-Modells deuten nach Ambos
et al. auf einen Zusammenhang zwischen der speziellen Ausrichtung des Modells auf

Einrichtungen der Weiterbildung und dem Lernerfolg der Teilnehmenden hin.

Im Gegensatz zu diesen eher positiv wahrgenommenen Wirkungen des QMS auf die
Angebotsqualitat und das Lehr-/Lernergebnis, berichteten 30 % der Einrichtungen von
Beeintrachtigungen der padagogischen Arbeit aufgrund der mit dem QMS verbundenen
Aufgaben und Pflichten (vgl. Ambos et al. 2018, S. 27f.). In diesem Zusammenhang ist
auch darauf hinzuweisen, dass sechs von zehn Organisationen eine Arbeitsverdichtung
bei angestellten Mitarbeiter*innen beobachteten, die Letztere auf das QMS zuruckfihr-
ten. Trotz dessen gaben circa die Hélfte der befragten Organisationen an, dass im Zuge

der Implementierung eines QMS die Zufriedenheit der Mitarbeiter*innen erhdht werden
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konnte und die Ausgaben fur Fortbildungen gesteigert wurden, was sich wiederum posi-
tiv auf die Professionalisierung der padagogischen Arbeit ausgewirkt habe (vgl. Ambos
et al. 2018, S. 29). Dies geht jedoch auch mit einer Zunahme an Kosten einher — mehr
als die Halfte der Einrichtungen bestatigten dies in der Befragung. Darunter fallen nicht
nur gestiegene Personalkosten, sondern auch Gebihren fir externe Zertifizierungen o-
der Organisationsberatungen bei der Implementierung und Anpassung eines QM-Sys-
tems. Hinsichtlich anderer Marktaspekte berichteten 52 % der Einrichtungen von einer
tendenziellen Starkung ihrer Marktposition, tatsachliche Wachstumseffekte durch das
QMS konnte jedoch nur ein kleiner Teil der befragten Organisationen bestatigen. Hier
fallt insbesondere auf, dass Weiterbildungsanbieter, die das EFQM-Modell nutzten,
Uberproportional haufiger positive Entwicklungen hinsichtlich Marktaspekten beobach-
ten konnten: Sie gaben deutlich haufiger als Einrichtungen mit anderen QMS an, ihre
Marktposition gestarkt, neue Méarkte erschlossen, die Auslastung der Organisation ver-
bessert oder hohere Einnahmen erzielt zu haben. Im gleichen Zuge berichteten diese
Organisationen seltener von gestiegenen Kosten durch das QMS, was nach Ambos et
al. insbesondere mit der nur optionalen externen Zertifizierung des EFQM-Modells zu-
sammenhangt (vgl. Ambos et al. 2018, S. 30). Dadurch fallt fir das EFQM-Modell auch
die Beurteilung der Kosten-Nutzen-Relation vergleichsweise positiv aus. Wahrend Nut-
zer*innen anderer QMS zwar von den positiven Wirkungen hinsichtlich der Optimierung
von Organisationsprozessen berichteten, konnten die zusatzlichen finanziellen Aufwen-

dungen jedoch kaum durch die marktlichen Vorteile des QMS ausgeglichen werden.

Ambos et al. stellen die These auf, dass diese gute Beurteilung des EFQM-Modells meh-
rere Griinde hat: Zum einen werden die oben dargestellten Wirkungen des EFQM-Mo-
dells, auch jene hinsichtlich der marktlichen Vorteile, als positiv wahrgenommen. Zum
anderen nutzen viele Organisationen das EFQM-Modell zur Selbstbewertung und -opti-
mierung, sodass in diesen Féllen die Kosten fur eine externe Zertifizierung entfallen.
Weiterhin bietet das EFQM-Modell im Gegensatz zu anderen Modellen groR3e Gestal-
tungsspielraume fir die Organisationen, sodass diese die Mdglichkeit haben, hinsichtlich
der Selbstbewertung und Optimierung selektiv und nach einem eigenen Zeitplan vorzu-
gehen (vgl. Ambos 2018, S. 32). Was in dieser Hinsicht jedoch auch bedacht werden
muss: Laut Umfrageergebnisse nahmen Nutzer*innen des EFQM-Modells haufiger eine
externe Beratung bei der Implementierung des QMS in Anspruch als Nutzer*innen an-
derer QM-Systeme. Auch hierfur fallen Kosten an, die in die Kosten-Nutzen-Rechnung
miteinbezogen werden muissen. Die Inanspruchnahme einer externen Beratung er-

scheint insbesondere bei branchenunabhangigen Modellen wie dem EFQM-Modell (54
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% der Nutzer*innen) oder DIN EN 1SO 9000 ff. (52 % der Nutzer*innen) notwendig, da
diese Modelle an die spezifischen Bedarfe der jeweiligen Organisation angepasst wer-
den mussen (vgl. Ambos 2018, S. 40).

Insgesamt war die Einschatzung der befragten Organisation gegentiber QM-Systemen
verhalten positiv: Die Uberwiegende Mehrheit war zwar der Auffassung, dass QMS zu-
mindest tendenziell die Bildungsarbeit verbessern und auch hinsichtlich der au3enwirk-
samen Zertifikate zur Ansprache der Zielgruppen nutzlich sind, jedoch wurde von 89 %
der Befragten der Aussage zugestimmt, dass die offentliche Weiterbildungsférderung
den Aufwand fur die Implementierung und Pflege eines QMS nicht bertucksichtige. Dies
unterstitzt die von Ambos et al. aufgestellte These, dass ein QMS zwar eine grundle-
gende Anforderung fur die Tragerzulassung und die Zusammenarbeit mit staatlichen
Auftraggebern darstellt, die dafir zusatzlichen bendtigten, finanziellen und personellen
Ressourcen jedoch kaum gedeckt werden kénnen (vgl. Ambos et al. 2018, S. 41f.). Kri-
tisch sehen auch die Autoren Bernd Kapplinger und Martin Reuter die in QM gesetzten
Erwartungen: Sie konstatieren, dass zwar durchaus organisationale Prozesse in Weiter-
bildungseinrichtungen optimiert und der Auf3enauftritt von Organisationen durch die Im-
plementierung von QMS verbessert werden kann, weisen jedoch auch darauf hin, dass
es bisher kaum hinreichende Belege fir die positiven Auswirkungen eines QMS auf den
Lernerfolg der Teilnehmenden gibt (vgl. Kapplinger & Reuter 2017, S. 6). Der durchaus
berechtigten Kritik an der durftigen Studienlage zur Verbesserung der Bildungserfolge
durch QM-Systeme in der auf3erschulischen Bildung und Weiterbildung stehen die posi-
tiven Auswirkungen von QMS auf Organisationsprozesse und -strukturen entgegen, die
im Rahmen der Befragung von Ambos et al. herausgestellt wurden. Insbesondere das
EFQM-Modell wurde dabei von den Weiterbildungsanbietern als ganzheitlicher QM-An-
satz hervorgehoben und dessen positive Wirkung auf Organisationsprozesse und -struk-
turen betont. Dem wird im Folgenden weiter nachgegangen und untersucht, wie das
EFQM-Modell Organisationen dabei unterstiitzen kann, Organisationsprozesse und -

strukturen weiterzuentwickeln.
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2.1.2 Das EFQM-Modell

Das EFQM-Modell ist ein Qualitaitsmanagementsystem des Total Quality Management
(TQM)?, welches einen ganzheitlichen Qualitdtsmanagementansatz verfolgt, der es er-
maoglicht, basierend auf Selbstbewertungen Verbesserungspotenziale abzuleiten und
darauf aufbauend Projekte zur Qualitats- und Organisationsentwicklung anzustol3en.
Seit Giber 30 Jahren wird dieses Modell stetig durch die European Foundation for Quality
Management (EFQM) Uberarbeitet und herausgegeben und ist heute das weltweit am
weitesten verbreitete Managementmodell (vgl. EFQM 2021, S. 2). 2019 wurde das Mo-
dell grundlegend Uberarbeitet, um es ,Fit fir die Zukunft* (EFQM 2021, S. 2) zu gestalten
und an aktuelle Erfordernisse anzupassen. Damit soll sichergestellt werden, dass das
Modell nicht nur relevant bleibt, sondern auch weiterhin die Anspriiche abdeckt, die eine
zukunftsfahige Organisation an ein Qualitdtsmanagementmodell stellt (vgl. EFQM 2021,
S. 7). Im Rahmen einer Befragung von Organisationen aus 30 Landern, an der Gber 250
Personen teilgenommen haben, wurde erhoben, inwiefern das EFQM-Modell aktuelle
und zukinftige Megatrends und Herausforderungen einbezieht: Hinsichtlich der Me-
gatrends Digitale Transformation, Nachhaltigkeit und Disruption sowie in Hinblick auf
den Fachkraftemangel schéatzen tber 50 % der Befragten das Modell als passgenau ein.
Lediglich den Megatrend der Urbanisierung sehen nur ca. 48 % der Befragten gut im
EFQM-Modell reprasentiert. Hinzu kommt hier noch der Trend des Digital Nomadism?,
der insbesondere durch die Covid-19-Pandemie verstarkt wurde: Der Tatsache, dass
viele Teams heutzutage nur noch virtuell zusammenarbeiten, und der Frage, wie sich
dies auf die Zusammenarbeit und Innovationskraft von Teams auswirkt, wird im aktuellen
EFQM-Modell nicht explizit Rechnung getragen. Weiterhin merkten die Befragten an,
dass alle Entwicklungen rund um das Thema New Work* und die sich verandernden
Erwartungen von Menschen an Erwerbsarbeit bisher nur wenig Eingang in die Gestal-
tung des EFQM-Modells gefunden haben. Zusammenfassend betrachtet wird das aktu-

elle EFQM-Modell jedoch als geeignet eingeschatzt, um Organisationen bei der

2 Definition Total Quality Management (TQM): ,Optimierung der Qualitat von Produkten und Dienstleistun-
gen eines Unternehmens in allen Funktionsbereichen und auf allen Ebenen durch Mitwirkung aller Mitarbei-
ter. Total Quality Management strebt die Erhdhung der Kundenzufriedenheit an. Der Begriff Qualitdtsma-
nagement ist dagegen enger gefasst: Planung, Steuerung und Uberwachung der Qualitat eines Prozesses
bzw. Prozessergebnisses; umfasst Qualitatsplanung, -lenkung, -priifung, -verbesserung und -sicherung.”
(Voigt, K. (2018): Total Quality Management (TQM), in: Gabler Wirtschaftslexikon, https://wirtschaftslexi-
kon.gabler.de/definition/total-quality-management-tqm-47755/version-271017.  Zuletzt aufgerufen am
29.08.2023.)

3 Digital Nomads konnen als ,digital natives with location-independent living and working styles” (Nash et al.
2018, S. 207) verstanden werden. Das Phanomen des Digital Nomadism ist in der akademischen Diskussion
noch recht neu, sodass es noch keine einheitliche Definition gibt (vgl. Hannonen 2020, S.17).

4 New Work basiert im Kern auf einem humanistischen Arbeitskonzept, welches Menschen ermdglichen
soll, der Arbeit nachzugehen, die sie aus tiefster Uberzeugung und mit allen Konsequenzen machen wollen.
Mit Hilfe von disruptiven Technologien sollen freie Ressourcen fur die Arbeit entstehen, die wirklich sinnvoll
fur einen selbst und die Gesellschaft ist* (Jobst-Jurgens 2020, S. 1).
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Optimierung ihrer Leistungs- und Transformationsfahigkeit zu unterstitzen (vgl. EFQM
2023, S. 7ff.).
Der Fokus des aktualisierten Modells liegt weniger auf Bewertung und Anerkennung von
Exzellenz in Organisationen, sondern vielmehr darauf, Organisationen einen Leitfaden
mit Ideen und Fragen an die Hand zu geben. Dieser soll dabei helfen, die Leistungen
der Organisationen zu verbessern, den Herausforderungen der groRen Verdnderungs-
geschehen proaktiv zu begegnen, Mitarbeitende zu férdern und gesellschaftliche Be-
darfnisse zu erfillen, die an die Organisation herangetragen werden (vgl. EFQM 2021,
S. 3). Als weltweit anerkannter Handlungsrahmen unterstitzt es Organisationen also
dabei, Veranderung aktiv zu gestalten und die eigene Leistungsfahigkeit zu verbessern,
mit dem Ziel, die Zukunftsfahigkeit nachhaltig zu sichern (vgl. EFQM 2021, S. 7). Dabei
basiert das TQM-Modell auf drei verschiedenen Grundsatzen, die auch in der aktuali-
sierten Fassung besonders hervorgehoben werden: Generell werden die Kundinnen und
Kunden sowie die Erfullung ihrer Bedirfnisse als oberstes Ziel hervorgehoben. Damit
einher geht die Einnahme einer langfristigen und auf die Interessengruppen ausgerich-
teten Perspektive. Der Fokus liegt dabei auf komplexen Zusammenh&ngen zwischen
dem, was eine Organisation tut, wie sie es tut und was sie durch diese Handlungen
erreicht (vgl. EFQM 2021, S. 7). Die Grundsatze betonen also sowohl einen nach aufen
(auf Kundinnen und Kunden, Interessengruppen, organisationale Umwelt etc.) als auch
nach innen gerichteten Blick (auf Prozesse und Ablaufe innerhalb der Organisation) so-
wie die Interdependenzen zwischen beiden Perspektiven.
Durch die Implementierung des EFQM-Modells kénnen Nutzer*innen einen holistischen
Blick auf das komplexe System ihrer Organisation erhalten. Dabei liegt dem EFQM-Mo-
dell ein Organisationsverstandnis zugrunde, das Organisationen nicht als lineare, me-
chanistische soziale Systeme mit klaren Ursache-Wirkungszusammenhangen begreift,
sondern eher deren Komplexitat und Wandlungsfahigkeit betont und damit einen syste-
mischen Blickwinkel einnimmt (vgl. EFQM 2021, S. 11). Die Struktur des EFQM-Modells
tragt diesem Organisationsverstandnis Rechnung: Sie basiert auf drei grundlegenden
Bereichen, die einen ganzheitlichen Blick ermdéglichen und sowohl die Effektivitat, die
Effizienz als auch die Perspektive verschiedener Interessengruppen in den Fokus ri-
cken:

Ausrichtung: Welchen Zweck erfillt die Organisation? Warum genau verfolgt sie

die aktuell bestehende Strategie?

Realisierung: Wie beabsichtigt die Organisation, ihren Zweck zu erreichen und ihre

Strategie umzusetzen?
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= Ergebnisse: Was hat sie bisher erreicht und was will sie zukinftig erreichen? (vgl.
EFQM 2021, S. 11)

Das EFQM-Modell begegnet damit den von Sommerhoff (2018) herausgestellten zent-
ralen Herausforderungen einer Organisation: Die eigene Existenz zu begriinden und zu
sichern (vgl. Sommerhoff 2018, S. 8). Im Rahmen der Reifegradermittiung wird ein ak-
tueller Stand zur Effektivitat, Effizienz und Zufriedenheit der unterschiedlichen Interes-
sengruppen erhoben. Reifegradmodelle wie das EFQM-Modell werden durch verschie-
dene evolutiondr zu durchlaufende Stufen charakterisiert. Die erste Stufe im Reifegrad
wird dabei als die Eingangsstufe verstanden, die am Anfang eines Lern- und Entwick-
lungsprozesses steht. Mit zunehmender Weiterentwicklung und Verfeinerung der einge-
setzten Instrumente, Methoden und Systeme werden hohere Reifegrade erreicht. Die
hdchste Stufe eines Reifegrad-Modells kann als eine Phase der Exzellenz verstanden
werden, in der die Organisation in verschiedenen Bereichen den héchsten Maturitats-
grad erreicht hat (vgl. Herget 2020, S.86). Nach Sommerhoff (2018) setzt sich der Rei-
fegrad einer Organisation aus mindestens zwei Dimensionen zusammen: der Reife der
Struktur (bspw. Aufbau- und Ablauforganisation, Ressourcen und Kompetenzen der Mit-
arbeiter*innen, etc.) und der Reife der Kultur (bspw. handlungsleitende Werte, Verhalten
der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter*innen miteinander oder ggu. Kundinnen und Kunden
etc.). Exzellente Organisationen haben dementsprechend nach Sommerhoff sowohl
eine hohe Reife der Kultur als auch der Struktur (vgl. Sommerhoff 2018, S. 19f.):
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Abbildung 1: Reifegrad einer Organisation, eigene Darstellung in Anlehnung an Sommerhoff 2018, S. 20.

Das EFQM-Modell arbeitet mit sieben Kriterien in den drei oben eingefiihrten Bereichen

Ausrichtung, Realisierung und Ergebnisse, deren Reifegrad mit dem Diagnosetool
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RADAR bestimmt werden kann. Diese umfassen sowohl Aspekte der Struktur als auch
Aspekte der Kultur. Neben der internen Reifegradbestimmung, die einer Selbstbewer-
tung gleicht, kann der Maturitétsgrad einer Organisation auch im Zuge eines externen
Assessments durch EFQM-Assessoren bestimmt werden. Die Organisationen werden
dann auf einer Skala von 0 bis 1000 Punkten in Bezug auf die sieben Kriterien bewertet

und erhalten basierend auf dieser Bewertung ein Zertifikat.

ORGANISATIONS-
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VISION & KULTUI
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INTERESSEN-
GRUPPEN
EINBINDEN
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Abbildung 2: Darstellung des EFQM-Modells (EFQM 2021, S. 6).

Bereiche und Kriterien des EFQM-Modells

Ausrichtung

Der Bereich Ausrichtung besteht aus zwei Kriterien, die insbesondere die Aspekte
Zweck, Vision, Strategie und Kultur umfassen. Innerhalb dieser Kriterien wird beschrie-
ben, welche Auspréagung der Kriterien eine exzellente Organisation kennzeichnen. Damit
werden ZielgrofRen definiert, die im Rahmen einer Diagnose uberprift und auf die im
Zusammenhang mit Qualitats- und Organisationsentwicklung hingearbeitet werden
kann.

Kriterium 1: Zweck, Vision und Strategie

Der Zweck einer Organisation bestimmt den Handlungsrahmen, in dem sich eine Orga-
nisation bewegt. Auf diesem baut sowohl die Vision als auch die Strategie einer Organi-
sation auf. Die Definition des Zwecks sollte sowohl fir Organisationsmitglieder als auch
fur andere Interessengruppen die Frage beantworten, warum und wozu die Organisation

Uberhaupt existiert. Aus dem Zweck sollte sich die gemeinsame Vision einer
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Organisation ableiten. Die Wichtigkeit einer solchen Vision hebt auch Peter Senge
(2011) hervor, wenn er in seinem Werk Die flinfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernen-
den Organisation betont, dass ,Visionen belebend [sind]. Sie erzeugen den Funken, die
Begeisterung, die eine Organisation aus dem Profanen heraushebt* (Senge 2011, S.
228). Bei der Schaffung einer gemeinsamen Vision geht es hach Senge darum, eine
gemeinsame ldentitat zu starken (vgl. Senge 2011, S. 228). Auch das EFQM-Modell
betont, dass bei der Entwicklung einer Vision zentrale Interessengruppen — zu denen in
einem ersten Schritt die Organisationsmitglieder zéhlen — miteinbezogen werden sollen
(vgl. EFQM 2021, S. 17). Um diese Interessengruppen in den Prozess der Visionsge-
staltung einbinden zu kdnnen, sollten die Bedurfnisse, Strategien und Visionen der ein-
zelnen Interessengruppen in Erfahrung gebracht werden. So lassen sich auch solche
Interessengruppen identifizieren, die das Potenzial haben, die Erfillung von Zweck, Vi-
sion und Strategie entweder zu behindern oder zu férdern. Je nach Priorisierung und
Einordnung der unterschiedlichen Gruppen kann darauf aufbauend eine Strategie ent-
wickelt werden, wie mit den spezifischen Bedarfen der Interessengruppen umgegangen
werden kann (vgl. EFQM 2021, S. 17). Auch Peter Senge betont die Wichtigkeit der
Visionen Einzelner fir die Entwicklung einer gemeinsamen Vision. Haben Menschen
keine eigene Vision, so kbnnen sie zwar flr eine gemeinsame Vision verpflichtet werden,
jedoch fuhrt dies zu einer bloRen Einwilligung. Wer Engagement fiir eine gemeinsame
Vision férdern mdchte, muss Organisationsmitglieder darin starken, ihre persénlichen
Visionen zu entwickeln und diese in die Gestaltung einer gemeinsamen Vision miteinbe-
ziehen (vgl. Senge 2011, S. 232).

Doch es gilt nicht nur die verschiedenen Interessengruppen in ihren Bedarfen zu verste-
hen, auch die organisationale Umwelt — im EFQM-Modell als Ecosystem® bezeichnet —
sollte hinsichtlich Megatrends und zukinftiger Marktentwicklungen analysiert werden,
um die Strategie an diese Szenarien anpassen und schnell darauf reagieren zu kénnen
(vgl. EFQM 2021, S. 17). Basierend auf diesen Analysen und der gemeinsamen Vision
werden strategische Schwerpunkte gesetzt. Diese sind jedoch nicht als statische Kon-
strukte zu verstehen, sondern stetig zu aktualisieren. Dabei gilt es, Megatrends, organi-
sationale Lernerfolge und Informationen aus den Interessengruppen zu bericksichtigen.

An Zweck, Vision und Strategie einer Organisation sollte sich auflerdem das

5 Das EFQM-Modell definiert Ecosystem folgendermaRen: ,Das Umfeld und die Systeme auRerhalb der
Organisation, von denen die Organisation beeinflusst wird oder die die Organisation beeinflussen. Eine Or-
ganisation kann als System betrachtet werden, das durch die Bedirfnisse von Interessengruppen und Pro-
zesse bestimmt ist, durch die Wechselbeziehungen entstehen. Dariiber hinaus beeinflussen viele externe
Faktoren ihre Arbeitsweise, die die Organisation jedoch nicht unmittelbar steuern kann. [...] Die gegenseitige
Abhéangigkeit zwischen der Organisation und ihrem Ecosystem gut zu steuern, ist wesentlich flr Leistungs-
fahigkeit und Transformation” (EFQM 2021, S. 54)
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Governance-System einer Organisation ausrichten. Dieses bildet ein ,Rahmenwerk von
Regeln und Richtlinien, nach denen ein spezifisches Unternehmen gefiihrt und kontrol-
liert werden soll“ (Becker & Ulrich 2010, S. 7). Ein Governance-System bietet also einen
Rahmen, in dem sich effiziente und effektive Entscheidungen sowie deren Umsetzung
in Organisationen bewegen kénnen. Dabei geht es jedoch nicht nur darum, die optimale
Gestaltung und Lenkung samtlicher Strukturen und Prozesse im Inneren einer Organi-
sation sicherzustellen, sondern auch um das Verhaltnis der Organisation mit externen
Stakeholdern (vgl. Becker & Ulrich 2010, S. 8). Das EFQM-Modell stellt in dieser Hinsicht
heraus, dass ein Governance-System so aufgestellt werden sollte, dass wichtige interne
und externe Interessengruppen zur Strategie- und Entscheidungsfindung beitragen kon-
nen und gleichzeitig alle relevanten behdrdlichen, gesetzlichen und regulatorischen An-
forderungen eingehalten werden (vgl. EFQM 2021, S. 17).

Kriterium 2: Organisationskultur und Organisationsfiihrung
Unter Organisationskultur werden im EFQM-Modell

,die Werte und die Verhaltensnormen einer Organisation verstanden, die ihre Mitarbei-
tenden und Gruppen in der Organisation teilen und die im Laufe der Zeit sowohl ihr Ver-
halten untereinander als auch gegenuber den fur Zweck, Vision und Strategie wichtigen
Interessengruppen aul3erhalb der Organisation pragen“ (EFQM 2021, S. 18)

Organisationsfihrung meint im EFQM-Modell keine bestimmte Rolle, sondern eine Téa-
tigkeit, die auf allen Ebenen und in allen Organisationsbereichen stattfindet. Herausra-
gende Fuhrung inspiriert andere, starkt die gemeinsame Vision sowie Werte und Stan-
dards einer Organisation und hilft dabei, die Organisationskultur zu entwickeln. Dabei
gilt es, die Kultur mit dem eingangs entwickelten Zweck und der gemeinsamen Vision in
Einklang zu bringen. Die Fiihrung sorgt in diesem Zusammenhang — ganz im Sinne Sen-
ges — dafur, dass sowohl Zweck und Vision als auch die Organisationskultur gemeinsam
erarbeitet und nicht ,von oben® auferlegt werden. Dazu braucht es die Fahigkeit, eigene
Visionen mit anderen zu teilen und gleichzeitig die Offenheit fiir die Visionen der anderen
Organisationsmitglieder. Das fallt mitunter in Organisationen schwer, in denen Visionen,
Strategien und Entscheidung bisher ,top-down“ verabschiedet wurden (vgl. Senge 2011,
S. 235). In exzellenten Organisationen jedoch, ermutigt man zu ehrlichen Riickmeldun-
gen zu Zweck, Vision und Strategie, schétzt diese und schafft so eine Kultur, in der Kre-
ativitat, Innovation und disruptives Denken ermdglicht werden. Sowohl in der internen
wie auch in der externen Kommunikation wird die Verbundenheit mit dem Zweck und der
Vision der Organisation sowie der Beitrag der Interessengruppen zum Erhalt und zur
Weiterentwicklung ebendieser betont, um das Engagement zu starken (vgl. EFQM 2021,

S. 18). Aufbauend auf diesem gemeinsamen Engagement werden wichtige
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Rahmenbedingungen geschaffen, in denen Verénderung stattfinden kann und geférdert
wird. Die Etablierung einer offenen Lern- und Fehlerkultur sowohl auf individueller als

auch auf organisationaler Ebene spielt dabei eine entscheidende Rolle.

Realisierung

Die oben beschriebene Ausrichtung einer Organisation bildet die Grundlage fir eine ef-
fektive und effiziente Realisierung der Strategie sowie die Gestaltung von Veranderungs-
prozessen und organisationalem Lernen. Dieser Bereich besteht aus drei Kriterien, wel-
che die Interessengruppen sowie deren Einbindung, den nachhaltigen Nutzen einer Or-
ganisation sowie die Leistungs- und Transformationsfahigkeit ndher beschreiben und
verdeutlichen, was eine exzellente Organisation ausmacht. Anhand dieser Zielgrol3en

kann wiederum eine Einordnung der eigenen Organisation erfolgen.

Kriterium 3: Interessengruppen einbinden
Das EFQM-Modell identifiziert finf Interessengruppen:

Mitarbeiter*innen

Kund*innen

Partner*innen und Lieferant*innen

wirtschaftliche und regulatorische Interessengruppen

Gesellschaft
Diese Interessengruppen kdnnen von jeder Organisation im Rahmen einer Selbstbewer-
tung in ihrem Einfluss gewichtet werden. Das EFQM-Modell gibt lediglich gewisse Re-
geln hinsichtlich der Mindest- und Héchstgewichtung vor. So entspricht die Mindestge-
wichtung der Interessengruppen 10 % der verfigbaren Punktezahl und die Hdchstge-
wichtung 40 %. Zwischen dem Mindest- und Maximalgewichtungsfaktor kénnen von Or-
ganisationen Gewichtungsfaktoren in Finf-Prozent-Schritten vergeben werden (vgl.
EFQM 2021, S. 23). Je nach Gewichtung sollte dann entsprechend eine Strategie ent-
wickelt werden, in welchem Maf3 und in welcher Weise die einzelnen Interessengruppen
eingebunden werden kdnnen. Diese Gewichtung kann sich im Lauf der Zeit verandern.
Deswegen empfiehlt das EFQM-Modell in regelméRigen Abstanden diese Gewichtung
auch in Abgleich mit Kriterium 6 — Wahrnehmung der Interessengruppen zu tberprifen
und ggf. anzupassen (vgl. EFQM 2021, S. 22). Generell geht es bei der Einbindung der
verschiedenen Interessengruppen darum, diese Gruppen sowie deren Wahrnehmun-
gen, Erwartungen und Bedurfnisse in die Schaffung einer organisationalen Vision und
Strategie einzubeziehen. Daflr braucht es proaktive Kommunikation und Beziehungsar-

beit sowie die Offenheit, die Wahrnehmungen, Erwartungen und Bedirfnisse zu
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erkennen oder zu erfragen. Da sich diese dynamisch @ndern, ist dies eine standige Auf-
gabe der Organisation und fir die organisationale Zukunftssicherung relevant. Durch
den standigen Kontakt mit den Interessengruppen konnen Veranderungstendenzen
frihzeitig identifiziert und die eigene Strategie daran angepasst werden (vgl. EFQM
2021, S. 23).

Mitarbeiter*innen

Eine exzellente Organisation fordert Mitarbeiter*innen darin, sich mit der gemeinsam er-
schaffenen Vision und Strategie zu identifizieren und gleichzeitig zu erkennen, dass
diese von Veranderung gepragt sind. Es muss vermittelt werden, dass diese Verande-
rungen immer auch Chancen auf persénliche Weiterentwicklung bieten und dass es die
Fahigkeiten jedes und jeder Einzelnen braucht, Verdnderungen zu antizipieren und er-
folgreich zu meistern. Dabei spielt auch der Umgang mit Unsicherheit und eine transpa-
rente Kommunikation eine zentrale Rolle. Eine herausragende Organisation muss sich
an die Bedurfnisse und Erwartungen aktueller, aber auch zukuinftiger Mitarbeiter*innen
anpassen, um einem Fachkraftemangel entgegen zu wirken. Dafir braucht es eine Per-
sonalstrategie, welche die Gesamtstrategie unterstitzt. Mitarbeiter*innen sollten proak-
tiv gefordert werden, um ihr Engagement fir die gemeinsame Vision sowie Eigenverant-
wortung, Initiative und Lernbereitschaft zu starken. Dies funktioniert nur in einer Organi-
sationskultur, in der sich Mitarbeiter*innen entfalten und entwickeln konnen und dabei
gleichzeitig proaktiv angeleitet und betreut werden, um Unsicherheiten abzufedern (vgl.
EFQM 2021, S. 24).

Kund*innen

Als Kundinnen und Kunden definiert das EFQM-Modell ,Empfanger der Produkte,
Dienstleistungen oder Lésungen der Organisation® (EFQM 2021, S. 24). Diese qilt es,
bspw. anhand sozialer Merkmale, ihres Kauf- bzw. Nutzungsverhalten oder ihrer Beddirf-
nisse und Erwartungen zu identifizieren und segmentieren, um passgenaue Kommuni-
kationskonzepte zu erarbeiten. Dabei sollte sichergestellt werden, dass Kommunikati-
onskandle so eingerichtet sind, dass Kundinnen und Kunden ihr Feedback schnell und
niedrigschwellig mitteilen kdnnen und sich dahingehend gehort und wertgeschatzt fuh-
len. Dieses Feedback sollte seitens der Organisation zur Optimierung und Weiterent-
wicklung ihrer Produkte und Dienstleistungen genutzt werden, um diese stetig an Kun-
denbedirfnisse anzupassen (vgl. EFQM 2021, S. 24).
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Partner*innen und Lieferant*innen

Partner*innen und Lieferant*innen werden im EFQM-Modell als externe Parteien ver-
standen, ,mit denen die Organisation zusammenarbeitet, um ihren Zweck zu erflillen,
ihre Vision zu entwickeln, ihre Strategie umzusetzen und gemeinsame Ziele zum gegen-
seitigen Vorteil zu erreichen“ (EFQM 2021, S. 25). Um diesen gegenseitigen Vorteil zu
erreichen, bedarf es in einem ersten Schritt der Auswahl solcher Partner*innen und Lie-
ferant*innen, deren Visionen und Werte sich mit denen der Organisation tberschneiden.
Mit diesen gilt es, eine vertrauensvolle Beziehung zu entwickeln, die auf Transparenz,
Integritat und Verantwortlichkeit baut, um einen nachhaltigen und beidseitigen Nutzen
zu schaffen (vgl. EFQM 2021, S. 25).

Wirtschaftliche und regulatorische Interessengruppen

Wirtschaftliche und regulatorische Interessengruppen sind ,Personen oder Gruppen, ge-
genuber denen die Organisation in allgemeiner, ethischer, rechtlicher und steuerlicher
Hinsicht verantwortlich ist (EFQM 2021, S. 25). Dazu kdnnen in wirtschaftlicher Hinsicht
bspw. Anteilseigner*innen oder Investor*innen gezahlt werden. Regulatorische Interes-
sengruppen sind beispielsweise staatliche oder halbstaatliche Kérperschaften und Insti-
tutionen. Auch hier gilt es, solche Gruppen zu identifizieren, ihren Einfluss auf Zweck,
Vision und Strategie der Organisation zu bestimmen, ihren Erwartungen an die Organi-
sation zu verstehen und sie sowohl in organisationale Bestrebungen nach Verbesserung
und Transformation mit einzubeziehen als auch in die Erarbeitung einer passenden Stra-
tegie. Dabei steht eine transparente und von gegenseitigem Vertrauen gepragte Kom-
munikation im Vordergrund. Die Beziehung sollte so gestaltet werden, dass sie von bei-
derseitigem Nutzen ist (vgl. EFQM 2021, S. 25).

Gesellschaft

Das EFQM-Modell betont insbesondere auch die gesellschaftliche Verantwortung von
Organisationen und richtet sich an den Zielen der UN Global Compact® sowie der
Agenda 2030 (Sustainable Development Goals’) aus (vgl. EFQM 2021, S. 7). Hier geht
es zum einen darum, gesellschaftliche Ziele und Erwartungen in die eigene Vision und
Strategie einzubeziehen und den organisationalen Zweck innerhalb der Gesellschaft zu
reflektieren. Zum anderen soll eine auf gegenseitigem Vertrauen und Transparenz grin-
dende Beziehung zu wichtigen gesellschaftlichen Gruppen aufgebaut, gepflegt und zum

gegenseitigen Nutzen gestaltet werden. Rickmeldungen aus der Gesellschaft sowie

6 Weitere Informationen unter: https://unglobalcompact.org/
7 Weitere Informationen unter: https://www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-goals/
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allgemein gesellschaftlicher Wandel missen von der Organisation stets ausgewertet
und im besten Falle antizipiert werden, damit sich die Organisation nachhaltig aufstellen
kann (vgl. EFQM 2021, S. 25).

Kriterium 4: Nachhaltigen Nutzen schaffen

Kriterium 4 schlie3t an diesem Punkt an: Die Schaffung eines nachhaltigen Nutzens fir
die relevanten Interessengruppen ist in groBem Maf3e davon abhangig, wie gut Veran-
derungsprozesse antizipiert und Feedback implementiert wird. Nur wenn eine Organisa-
tion es schafft, diesen nachhaltigen Nutzen basierend auf ihnrem Zweck, ihrer Vision und
Strategie an die verschiedenen Interessengruppen weiterzugeben, kann sie ihren lang-
fristigen Erfolg sicherstellen. Unter nachhaltigem Nutzen versteht das EFQM-Modell
.Leistungen und Mehrwerte, die Uber Produkte, Dienstleistungen und Losungen fir wich-
tige Interessengruppen dauerhaft geschaffen werden“ (EFQM 2021, S. 55). Die Teilkri-
terien in diesem Abschnitt geben Schritt fir Schritt vor, was eine exzellente Organisation
tun muss, um ihren langfristigen Erfolg zu sichern.

In einem ersten Schritt gilt es, sich dartber klar zu werden, was die Organisation und
ihre Produkte oder Dienstleistungen von anderen unterscheidet und worin genau die
Einzigartigkeit des geschaffenen Nutzens liegt. Bereits an dieser Stelle sollten die Inte-
ressengruppen einbezogen werden, indem sie hinsichtlich ihrer Einschatzung und Er-
wartungen befragt werden. Durch qualitative oder quantitative Marktforschung, (Kunden-
)Befragungen oder andere Formen der Evaluation kann der zu schaffende Nutzen klarer
definiert und entwickelt werden (vgl. EFQM 2021, S. 27).

Die Alleinstellungsmerkmale und das Nutzenversprechen sollten dann wiederum in ei-
nem zweiten Schritt an potentielle Kundinnen und Kunden sowie andere Interessengrup-
pen mit einer auf die jeweilige Zielgruppe abgestimmten Kommunikationsstrategie kom-
muniziert werden. Um den versprochenen Nutzen schlief3lich zu liefern, bedarf es in ei-
nem dritten Schritt effizienter und effektiver Wertschopfungsketten, die so ausgerichtet
sind, dass negative soziale und 6kologische Auswirkungen minimiert werden. Weiterhin
sollten die Kundinnen und Kunden im verantwortungsvollen Umgang mit den Produkten
oder Dienstleistungen beraten werden, um die Nachhaltigkeit sicher zu stellen (vgl.
EFQM 2021, S. 27).

Kriterium 5: Leistungsfahigkeit und Transformation vorantreiben

Um sowohl heute als auch in Zukunft erfolgreich sein zu kdnnen, missen Organisationen

ambidexter handeln. Das bedeutet, dass sie sowohl das laufende Tagesgeschaft

22



Masterarbeit | Organisationsentwicklung Sarah WilRner | 422302

erfolgreich fihren als auch Veranderungen und Transformation stetig vorantreiben mis-
sen. Unter Ambidextrie versteht man dementsprechend

,die duale Fahigkeit eines Unternehmens, bestehende Kompetenzen und Prozesse effi-

zient zu nutzen (,Exploitation’) und gleichzeitig neue Chancen am Markt zu erfassen und

flexibel auszunutzen (,Exploration’)“ (Petzold & Gathmann 2021, S. 8).
Diese simultane Ausrichtung auf Exploitation und Exploration birgt jedoch auch die
Schwierigkeit, die richtige Balance zwischen beiden Bereichen zu finden und gegebe-
nenfalls Kompromisse einzugehen. Oftmals neigen Unternehmen dazu, sich stéarker im
Bereich der Exploitation zu engagieren, da sie sich davon kurzfristig Vorteile verspre-
chen. Langfristig betrachtet kann sich die Vernachlassigung der Exploration jedoch ne-
gativ auswirken, sodass dynamische Veranderungstendenzen am Markt und neue Ge-
schaftsmodelle eine Bedrohung fir etablierte Unternehmen werden kénnen (vgl. Petzold
& Gathmann 2021, S. 8). Wichtige Elemente zur Erreichung dieser Gleichzeitigkeit von
Exploration und Exploitation sind nach dem EFQM-Modell Innovation und Technologie,
Daten und deren Analyse, Informationen und Wissen sowie der gezielte Einsatz kriti-
scher Ressourcen. Nach diesen Elementen ist Kriterium 5 strukturiert. Auch an dieser
Stelle wird beschrieben, was eine herausragende Organisation ausmacht, sodass eine
Einordnung anhand dieser Zielgrof3en erfolgen kann (vgl. EFQM 2021, S. 28).

Auf Seite der Exploitation missen Organisationen Prozesse so gestalten, dass die
Durchgangigkeit zwischen Ausrichtung, Realisierung und Ergebnissen — den drei Kern-
bereichen des EFQM-Modells — sichergestellt wird. Hier bedarf es immer auch Ruck-
kopplungsschleifen, um Prozesse weiter optimieren zu kdnnen. Dabei gilt es stets, Chan-
cen und Risiken sowie deren mdgliche Auswirkungen auf die Organisation im Blick zu
behalten. Gleichzeitig muss eine Organisation Innovationen férdern und neue Techno-
logie zur Nutzenmaximierung einsetzen. Dabei zielt die Férderung von Innovation nicht
nur auf die ldentifikation neuer Chancen und Méglichkeiten ab, sondern ist auch fur die
effiziente Durchfiihrung und Nutzung bestehender Prozesse und Kompetenzen von Vor-
teil. Durch die Identifikation der Potenziale, die neue Technologien mit sich bringen, kdn-
nen bestehende Prozesse optimiert und Transformationen angestol3en werden. Auch
die wirksame Sammlung und Nutzung von Daten, Informationen und Wissen spielt so-
wohl bei der Optimierung der aktuellen Leistungsfahigkeit als auch bei der Unterstiitzung
von Transformationsvorhaben eine ausschlaggebende Rolle. So gilt es, organisations-
spezifisches Wissen als Alleinstellungsmerkmal zu schiitzen und auszubauen, Daten mit
fortgeschrittenen Methoden zu analysieren, um diese in Informationen und Wissen um-

zuwandeln und anhand von Prognosemodellen relevante Erkenntnisse Uber zukinftige
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Entwicklungen zu erhalten. Mit Vermdgenswerten und Ressourcen sollte nachhaltig und
ausgewogen umgegangen werden, um sowohl die aktuelle Leistungsfahigkeit als auch
eine erfolgreiche Zukunft sicherzustellen. Ressourcen und Vermogenswerte, die flr den
aktuellen und zukunftigen Erfolg der Organisation nicht mehr benétigt werden, werden
verantwortungsvoll und unter Berlcksichtigung der Kreislaufwirtschaft wieder abgebaut.
Generell achten Organisationen auf eine auf Nachhaltigkeit und soziale Gerechtigkeit
ausgerichtete Nutzung und Verteilung knapper Ressourcen und beziehen innovative
Moglichkeiten zur Maximierung von Vermoégenswerten und Ressourcen mit ein (vgl.
EFQM 2021, S. 29).

Ergebnisse

Im Bereich Ergebnisse wird anhand verschiedener Daten analysiert, was die Organisa-
tion im Hinblick auf die in den Bereichen Ausrichtung und Realisierung beschriebenen
Kriterien erreicht hat. Basierend auf Daten zur Wahrnehmung der Interessengruppen,
zur Schaffung eines nachhaltigen Nutzens und zur gelungenen Balance zwischen Ex-
ploitation und Exploration sollen Aussagen Uber den aktuellen Status quo und zukuinftige
Optimierungsmaoglichkeiten getroffen werden (vgl. EFQM 2021, S. 30). In diesem Be-

reich sind die letzten beiden Kriterien des EFQM-Modells angesiedelt:

Kriterium 6: Wahrnehmung der Interessengruppen

Eine herausragende Organisation ist sich bewusst, dass ihr Erfolg in starkem MaRRe da-
von abhangt, wie sie von Interessengruppen wahrgenommen wird und bindet diese
Wahrnehmungen in ihre Optimierungs- und Transformationsbestrebungen ein. Dabei gilt
es, die bereits in Kriterium 3 festgelegte Gewichtung der verschiedenen Interessengrup-
pen auch in diesem Kriterium anzuwenden und in die Auswertung der gesammelten Da-
ten miteinzubeziehen. Dadurch erhalten die Wahrnehmungen der starker gewichteten
Interessengruppen einen gréReren Einfluss auf die Anpassung und Optimierung der
Ausrichtung und Strategie einer Organisation. Diese Daten kdnnen auf vielfaltige Weise
erhoben werden: durch die Auswertung von Feedback und Bewertungen, durch die
Durchfuhrung von Fokusgruppen, Feedbacksitzungen oder qualitativen bzw. quantitati-
ven Befragungen sowie durch die Analyse andere Kennzahlen (vgl. EFQM 2021, S. 33).
Welche Daten wie erhoben werden hangt auch in starkem Maf3e von der jeweiligen In-
teressengruppe ab. Je nach Gewichtung der einzelnen Interessengruppen werden die
Erhebung und Analyse von Daten mehr oder weniger intensiv umgesetzt und in die wei-

tere Planung miteinbezogen.
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Kriterium 7: Strategie- und leistungsbezogenen Ergebnisse

In diesem Kriterium wird beschrieben, wie die Organisation strategie- und leistungsbe-
zogene Ergebnisse dafur verwenden kann, ihre Gesamtleistung hinsichtlich Exploitation
(= ihre Fahigkeit, ihren Zweck zu erflllen, ihre Strategie umzusetzen und einen nachhal-
tigen Nutzen zu schaffen) und Exploration (= ihre Fahigkeit, durch Transformation auch
zukUnftig erfolgreich zu sein) zu Uberwachen, zu verstehen und darauf aufbauend zu
verbessern. Eine herausragende Organisation verwendet dabei sowohl finanzielle als
auch nichtfinanzielle Kennzahlen zur Einschétzung ihrer strategischen und operativen
Leistungsfahigkeit. AuRerdem bezieht sie die Wahrnehmung, Erwartungen und Bed(irf-
nisse wichtiger Interessengruppen mit ein und beriicksichtigt ebendiese bei der Auswabhl
geeigneter Ergebnisindikatoren. Anhand erzielter Ergebnisse kann eine herausragende
Organisation ihre zuklnftige Leistungsfahigkeit mit hoher Wahrscheinlichkeit vorhersa-
gen (vgl. EFQM 2021, S. 36). Indikatoren bezogen auf die verschiedenen Interessen-
gruppen kénnten zum Beispiel die aktuelle Kundenzufriedenheit, die Marktanteile der
Organisation sowie Kennzahlen zur Personalentwicklung oder ihre Leistungen hinsicht-
lich betrieblichen Gesundheitsmanagements oder Arbeitssicherheit sein. Hinsichtlich der
finanziellen Ergebnisse spielen Kennzahlen wie der Gewinn, Cash-Flow oder der effizi-
ente und nachhaltige Umgang mit finanziellen Mitteln eine Rolle. Aussagen uber die or-
ganisationale Transformationsfahigkeit lassen sich beispielsweise anhand der Leis-
tungsfahigkeit des Change-Managements, anhand von Innovationsergebnissen oder ba-
sierend auf der Fahigkeit der Organisation treffen, begriindete Prognosen fir die Zukunft
zu stellen und Marktveranderungen friihzeitig zu antizipieren (vgl. EFQM 2021, S. 37).
Die vorgestellten Bereiche und Kriterien beschreiben, wie eine exzellente Organisation
handeln wirde und stellen demnach ZielgréRen dar, an denen es sich zu messen gilt.
Fur diese Einordnung der eigenen Organisation in die Bewertungsmatrix des EFQM-
Modells wurde das RADAR Analysetool erstellt, das es Organisationen ermdglicht, sich
selbst zu bewerten, Optimierungspotenziale und herausragende Bereiche zu identifizie-
ren, ohne daflir externe Assessoren zu beauftragen. Im folgenden Abschnitt soll das

RADAR-Diagnosetool genauer vorgestellt werden.
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Das EFQM-Diagnosetool: RADAR
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Abbildung 3: Darstellung des RADAR Diagnosetools (EFQM 2021, S. 38)

RADAR ist ein Akronym, mit dem im EFQM-Modell beschrieben wird, wie eine Organi-

sation Starken und Verbesserungspotenziale identifizieren und aktuelle Prozesse effizi-

enter steuern kann:

= Results (Ergebnisse): Welche Ergebnisse mochte die Organisation durch ihre Aus-
richtung und Strategie erreichen?

= Approaches (Vorgehensweisen): Wie bzw. durch welche Vorgehensweisen kénnen
diese Ergebnisse erreicht werden?

= Deployment (Umsetzung): Wie konnten die beschriebenen Vorgehensweisen ange-
messen umgesetzt werden?

= Asses and Refine (Bewerten und Verbessern): Wie kénnen die Vorgehensweisen so
verbessert werden, dass sich die Organisation weiterentwickeln kann?
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Die angestrebten Das VORGEHEN
ERGEBNISSE planenund
definieren, die erreicht entwickeln, mit dem
werden sollen die Ergebnisse erzielt

werden sollen
BEWERTEN der

Auswirkungen und
VERBESSERN, um
die angestrebten
Ergebnisse zu
erreichen

UMSETZEN des
Vorgehens

Abbildung 4: Vorgehen bei der Diagnose mit dem RADAR Tool (EFQM 2021, S. 39)

Jedem RADAR-Element sind verschiedene Attribute zugeordnet, fir die es wiederum
Beschreibungen und Hinweise gibt, was die Organisation dabei erreichen sollte. Diese
richten sich nach den oben beschriebenen Bereichen und Kriterien des EFQM-Modells.
Weiterhin werden fur die einzelnen Teile des RADAR-Tools Leitlinien aufgestellt, an de-

nen sich eine Organisation bei der Durchflihrung orientieren kann.

Die Modell-Kriterien zur Ausrichtung behandeln wie bereits dargestellt Zweck, Vision

und Strategie einer Organisation sowie die Organisationskultur und -fiihrung. Die Krite-

rien zur Realisierung setzen den Fokus auf die Interessengruppen, das Schaffen von

nachhaltigem Nutzen sowie das gleichzeitige Verbessern der Leistungs- und Transfor-

mationsfahigkeit. Fur die Analyse der Ausrichtung und fiir die Analyse der Realisierung

(s. Abb. 5) werden zwei leicht unterschiedliche RADAR-Matrizen angewendet:

= Das Element ,Vorgehen® besteht fir die Analyse der Ausrichtung aus dem Attribut
fundiert.

= Fur die Analyse der Realisierung wird zusatzlich das Attribut abgestimmt hinzugezo-
gen.

= Beim Element ,Umsetzung® wird fir die Analyse der Ausrichtung lediglich das Attri-
but eingeflihrt verwendet.

= Die Analyse der Realisierung verwendet zusatzlich das Attribut flexibel.

= Das Element ,Bewertung & Verbesserung“ ist untergliedert in die Attribute Analyse
sowie Lernen & Verbessern (vgl. EFQM 2021, S. 40f.)
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Auch auf Seite der Ergebnisse (s. Abb. 6) werden die Elemente in folgende Attribute
unterteilt:
Das Element ,Relevanz und Nutzen® besteht aus den Attributen Umfang und Rele-
vanz sowie verwendbare Daten.
Zum Element ,Leistung“ gehoéren die Attribute Trends, Ziele, Vergleiche und Fokus
auf die Zukunft.

Die Bewertung einer Organisation anhand der dargestellten RADAR-Bewertungsmatrix
erfolgt fur jedes Teilkriterium sowie alle darin enthaltenen Attribute. Dabei geht es nicht
nur darum, Schwachstellen zu identifizieren, sondern auch um die Identifikation von Star-
ken. Die EFQM bietet flr diese Bewertung verschiedene, zum Teil kostenpflichte Frage-
bogen und Diagnosetools in der sogenannten Assess Base®. Hier finden Organisationen
flexible und maRgeschneiderte Tools zur Messung, Verfolgung und Optimierung von

Leistungen in flr sie interessanten Bereichen.

8 Online abrufbar unter: https://assessbase-v2.digitalefgm.com/
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Elemente Attribute Beschreibung

Das Vorgehen ist klar begrindet und es kann dargelegt werden, warum man sich dafir
entschieden hat. Fir diejenigen, die es verstehen missen, ist es angemessen
beschreiben und bezieht Erwartungen und BedUrfnisse von Interessengruppen mit ein.
Weiterhin ist es so gestaltet, dass es an zukiinftige Bedarfe angepasst werden kann.
~>» Vorgehen
Das Vorgehen ist auf die Ausrichtung und Strategie der Organisation abgestimmt und
darauf ausgelegt, die gewlinschten Ergebnisse zu erreichen. Weiterhin ist das Vorgehen
mit anderen relevanten Vorgehensweisen verknlpft.

4

*Diese Attribute gelten nur fiir das Element ‘Realisierung’

Das Vorgehen wird in relevanten Bereichen in einem angemessenen Zeitraum umgesetzt
und es besteht ein Bewusstsein flir das Potenzial einer erweiterten Umsetzung. Die
Anwendung des Vorgehens kann anhand gesammelter Daten ausgewertet werden.

Umsetzung

Die Umsetzung des Vorgehens erfolgt anhand eines Plans, der Flexibilitat und
Anpassungsmoglichkeiten enthalt. Die Zukunftsfahigkeit wird gesichert, indem man
bereits bei der Umsetzung weitere Optimierungspotenziale identifiziert.

i

*Diese Attribute gelten nur fiir das Element ‘Realisierung’

Effektivitat und Effizienz des Vorgehens lassen sich anhand bestimmter Daten erfassen
und Auswertung. Im Laufe der Umsetzung finden immer wieder zu festgelegten Zyklen
Feedbackschleifen statt, deren Ergebnisse mit den relevanten Interessengruppen geteilt
und diskutiert werden.

Y Bewertung &

Verbesserung Auf Basis eines Bewusstseins flir das Potenzial, dass weitere Optimierungen mit sich

bringen, werden sich abzeichnende Entwicklungen analysiert und die Erkenntnisse zur
Optimierung der Vorgehensweise kreativ genutzt. Dieses Lernen fuhrt zu
Verbesserungen, die auch in den Ergebnissen erkennbar sind.

Wi

Abbildung 5: RADAR-Bewertungsmatrix fur Ausrichtung und Realisierung, eigene Darstellung (vgl. EFQM 2021, S. 40f.).

Elemente Attribute Beschreibung

Die Organisation setzt sich Ergebnisse, die klar mit dem Zweck, der Vision und der
Strategie verbunden sind und gewinnt Erkenntnisse dartber, wie die unterschiedlichen
Ergebnisse miteinander zusammenhangen und welche Auswirkungen diese auf die
Wahrnehmung der Interessengruppen hat. Die gewlnschten Ergebnisse werden immer

Relevanz & wieder geprift und angepasst.

> Nutzen
Die Ergebnisse werden regelméBig und vollstandig erhoben und daraufhin analysiert,
um aus ihnen Erkenntnisse fiir die Verbesserung der Leistungs- und
Transformationsfahigkeit zu gewinnen. AuBerdem werden Daten so analysiert, dass aus
ihnen Prognosen fur die Zukunft getroffen werden kénnen.

i

Die Organisation erkennt Trends und Entwicklungen rechtzeitig und passt sowohl die
angestrebten Ergebnisse als auch die strategischen und operativen Ziele daran an. Sie
denkt proaktiv und nicht reaktiv.

Die Organisation setzt angemessene, mit Vision und Strategie im Einklang stehende Ziele
und strebt an, diese durchgéngig zu erreichen. Wie weit diese erreicht, nicht erreicht
oder Ubertroffen werden, wirkt sich auf Anpassungen der Ziele in der Zukunft aus.

Es werden relevante Vergleiche mit anderen externen Organisationen angestellt, um die
eigene Leistung noch besser beurteilen zu kénnen. Dabei konnen Durchschnittswerte
von Mitbewerber*innen herangezogen oder Vergleiche zu herausragenden
Organisationen angestellt werden.

> Lleistung =4

Basierend auf Erkenntnissen zu aktuellen Ursache-Wirkungs-Beziehungen sowie der
Analyse von Daten, Leistungsmustern und Vorhersagen identifiziert die Organisation die
wichtigen Treiber fir eine exzellente Leistungsfahigkeit in der Zukunft.

i

Abbildung 6: RADAR-Bewertungsmatrix fur Ergebnisse, eigene Darstellung (vgl. EFQM 2021, S. 42).
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2.2 Organisationsentwicklung

,Das einzige ['], was sich nicht &ndert, ist, dass sich stdndig alles &ndert! — so lautet ein
in vielen Unternehmen verbreitetes Bonmot. Insofern wére der standige Wandel von Or-
ganisationen gewissermallen ein Teil ihrer ,Natur*[...]* (Nerdinger 2019, S. 180)

In heutigen Zeiten extremer Veranderungen und allgegenwartiger Disruption riickt Orga-
nisationsentwicklung (OE) immer weiter in den Fokus. Insbesondere die Geschwindig-
keit, mit der Disruptionen aufkommen und Marktdynamiken sich entfalten, erfordert von
Organisationen eine grofRe strategische und operative Agilitat. Agilitat in diesem Sinne
bedeutet nach Sommerhof, nicht nur auf Verdnderungen schnell und ohne Verzug zu
reagieren, sondern diese auch zu antizipieren und sogar zu proagieren, also selbst Ver-
anderungsimpulse zu setzen (vgl. Sommerhoff 2018, S. 22). Das setzt voraus, dass Ver-
anderungen friktionsarmer gestaltet werden. Ein immer dynamischer werdender gesell-
schaftlicher Wandel und dessen Herausforderungen zeigen sich insbesondere in plétz-
lichen Wendepunkten: Durch Ereignisse wie den grof3en Zustrom an gefliichteten Men-
schen in 2015 oder die Corona-Pandemie, die ad-hoc Umbriche verursachen, entsteht
in sehr kurzer Zeit ein hoher Veranderungsdruck.

Im Bereich der auRerschulischen Bildung und Weiterbildung kam es in den 1990er-Jah-
ren aufgrund gesellschaftlicher Transformations- und Modernisierungsprozesse, wie
etwa einem verscharften Wirtschaftlichkeitsdruck, gewachsenen Qualitatsansprtichen o-
der neuen Anforderungen im Zuge demografischer Entwicklungen, zu einem verstéarkten
Ruckgriff auf Verfahren und Methoden der Organisationsentwicklung (vgl. Feld 2013, S.
112). Fur Organisationen auf3erschulischer Bildung und Weiterbildung ergibt sich damit
die Herausforderung, kontinuierlich innerorganisationale Reflexionsprozesse mit dem
Ziel anzustolRen, Strukturen, Strategien, Kulturen und Programme so zu steuern und zu
entwickeln, dass die organisationale Leistungsfahigkeit erhalten und im besten Falle ge-
steigert werden kann (vgl. Feld 2013, S. 116). Beim Ziel der organisationalen Leistungs-
steigerung geht es ebenfalls darum, die Innovationsbereitschaft und Flexibilitat der Or-
ganisation zu optimieren. Nur wenn eine Organisation adaquat auf sich verdndernde
Umweltbedingungen reagiert, kann sie dauerhaft bestehen (vgl. Feld 2013, S. 18). Im
Kontext einer Organisationsentwicklung, die auf das erfolgreiche Agieren in einer kom-
plexen Umwelt zielt, gewinnt daher das Konzept der Agilitat an Relevanz. Grundlegen-
des Ziel ist hierbei, die eigenen Handlungsoptionen durch Anpassungsfahigkeit zu erh6-
hen und schnell auf Veranderungen in der Umwelt reagieren zu kénnen (vgl. Lockstedt
2022, S. 9). Neben der Steigerung der organisationalen Leistungsfahigkeit spielt auch
die Humanisierung der Arbeit eine wichtige Rolle im Rahmen der Organisationsentwick-

lung. Diese setzt auf eine qualitative Verbesserung der Arbeitsbedingungen, indem
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Entscheidungs-, Entfaltungs- und Weiterbildungsmdéglichkeiten geschaffen sowie Mitar-
beiter*sinnen zur Selbsthilfe in Form von Reflexions- und Veranderungskompetenz befa-
higt werden (vgl. Feld 2013, S. 119). Organisationsentwicklung ist damit eine der be-
kanntesten und wichtigsten Formen des geplanten Wandels von Organisationen. In dem
OE-Klassiker von Wendell L. French und Cecil Bell (1977) werden Organisationsent-
wicklungsprozesse folgendermaRen charakterisiert: OE ist eine geplante und langfristig
angelegte Form des Wandels und betrifft haufig die gesamte Organisation. Wichtig hier-
bei ist, dass die vom OE-Prozess betroffenen Menschen an ebendiesem beteiligt werden
und im besten Falle partizipativ mitwirken kénnen. OE zielt nach French und Bell weniger
auf die Beeinflussung von Produktivitat, sondern vielmehr auf die Verbesserung der Le-
bensqualitdt und Problemldsefahigkeiten in einer Organisation. Dies soll durch erfah-
rungsgeleitete Lern- und Problemléseprozesse herbeigefihrt werden. Glnter W. Maier
definiert Organisationsentwicklung im Gabler Wirtschaftslexikon als eine

.Strategie des geplanten und systematischen Wandels, der durch die Beeinflussung der
Organisationsstruktur, Unternehmenskultur und individuellem Verhalten [!] zustande
kommt, und zwar unter gro3tmdoglicher Beteiligung der betroffenen Arbeitnehmer” (Maier
2018).

Dabei betont er eine doppelte Zielsetzung von OE: Die Verbesserung der organisationa-

len Leistungsfahigkeit zur Erreichung der strategischen Ziele sowie die Verbesserung
der Qualitat des Arbeitslebens fir die in der Organisation beschaftigten Mitarbeiter*in-
nen. Daraus ergibt sich eine ganzheitlichere Perspektive, die auch Wechselwirkungen
zwischen Individuen, Gruppen, anderen Organisationen und der Umwelt betrachtet und
Kommunikationsmuster und Wertestrukturen in der Organisation miteinbezieht (vgl.
Maier 2018). Im Rahmen eines OE-Prozesses sollen also die Effizienz der Ablaufe in
der Organisation gesichert und gleichzeitig die Lernfahigkeit, Flexibilitat und Innovations-
fahigkeit gestarkt werden, indem geeignete Arbeitsmethoden, Filhrungsansatze und Ko-
operationsmodelle konzipiert und eingeflihrt werden. Ein weiteres Ziel besteht darin, die
Organisationsmitglieder in die Lage zu versetzen, Veranderungen in ihrer Umwelt kon-
struktiv zu bewaltigen. Der Mensch wird in der OE dementsprechend als ein differenzier-
tes Subjekt verstanden, dem Kreativitat sowie Lern- und Entwicklungsfahigkeiten zuge-
schrieben werden. Die OE baut damit auf dem Menschenbild der Theory Y von McGre-
gor auf, der davon ausgeht, dass Organisationmitglieder in ihrer Arbeit Selbstverwirkli-
chung anstreben und diese intrinsisch motiviert und selbstkontrolliert angehen (vgl. Mal-
ler 2004, S. 80). Die gleichzeitige Forderung von Effektivitat und Humanitét ist ein Ober-
ziel der OE, an dem sich dann die konkreten Ziele eines Organisationsentwicklungspro-
zesses orientieren sollten. Jedoch kann nicht in jedem Fall gewéhrleistet werden, dass
beide Zielkomponenten gleichermalien stark berticksichtigt werden, ein Kritikpunkt, der
der OE vorgehalten werden kann (vgl. Muller 2004, S. 82). Der Inhalt von
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Organisationsentwicklung ist der Prozess der Organisationsveranderung unter Beteili-
gung der Betroffenen. Die Partizipation der Mitglieder am Entwicklungsprozess unter-
stitzt ein besseres Verstandnis fur die notwendigen Veranderungen und kann die Iden-
tifikation mit den gefundenen Losungsansatzen verbessern. Dieser partizipative Ansatz
der OE beginnt schon bei der gemeinsamen Definition der Problemlage, auf deren Basis
gemeinsam Losungswege entwickelt werden (vgl. Miller 2004, S. 82f.). Dabei nimmt
der/die OE-Berater*in eine unterstiitzende Funktion und leistet Hilfe zur Selbsthilfe:
.Der Berater gibt keine Lésungen vor, sondern bildet mit der Organisation als ,Klient’ ein
,OE-Beratungssystem’, in dem die Lésungen durch geeignete Interventionen in der Or-
ganisation entstehen” (Miller 2004, S. 83).
Voraussetzung fur einen erfolgreichen OE-Prozess ist nach Doppler und Lauterburg
nicht nur ein gutes Konzept. Der eigentliche erfolgskritische Faktor ist der Transfer die-
ses Konzepts in die Praxis. Um diesen erfolgreich zu gestalten, haben die beiden Auto-
ren des OE-Klassikers ,Change Management — Den Unternehmenswandel gestalten®
(2000) die sogenannte Charta des Managements von Verénderungen entwickelt, mit der
bereits zu Beginn eines Veranderungsvorhabens die optimalen Voraussetzungen fur ei-
nen gelingenden und nachhaltigen Verénderungsprozess geschaffen werden sollen (vgl.
Doppler & Lauterburg 2000, S. 151f.):

1. Zielorientiertes Management: Ein Veranderungsvorhaben, das nachhaltige Er-
gebnisse erzielen soll, muss zielorientiert gefihrt werden. Fir das sinnvolle Zu-
sammenwirken aller Beteiligten braucht es Klarheit Gber die Ausgangslage und
die Zielsetzung des Vorhabens. Es mussen Erfolgskriterien und geeignete Kon-
trollmafBnahmen definiert werden. Weiterhin bedarf es einer Organisation und
Planung, sodass zur Verfiigung stehende Ressourcen sinnvoll eingesetzt wer-
den kénnen (vgl. Doppler & Lauterburg 2000, S. 153f.).

2. Keine Malinahme ohne Diagnose: Am Anfang jedes Veranderungsprozesses
steht eine systematische Analyse der Ist-Situation sowie eine moglichst konkrete
Beschreibung des Soll-Zustands. Daran sollten im besten Falle alle von der Ver-
anderung betroffenen Organisationsmitglieder beteiligt werden (vgl. Doppler &
Lauterburg 2000, S. 155).

3. Ganzheitliches Denken und Handeln: Die Organisation muss in Vorbereitung
und auch im laufenden Verédnderungsprozess unter drei Gesichtspunkten be-
trachtet werden: Auf Ebene der Struktur spielen die Aufbau- und Ablauforganisa-
tion sowie die Fihrungssysteme eine wichtige Rolle. Auf Ebene des Verhaltens
gilt es, sich mit Themen wie Motivation, Identifikation, Kommunikation und Ko-

operation auseinanderzusetzen. Die Kultur einer Organisation beinhaltet
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geschriebene und ungeschriebene Gesetze, Spielregeln sowie Belohnungs- und
Sanktionsprinzipien. Ferner sind die Vernetzungen und Wechselwirkungen zwi-
schen diesen verschiedenen Faktoren zu analysieren und einzubeziehen (vgl.
Doppler & Lauterburg 2000, S. 157).

4. Beteiligung der Betroffenen: Durch die Beteiligung der betroffenen Organisati-
onsmitglieder kdnnen praxisgerechtere Losungen erarbeitet werden, die prakti-
kabel sind. Durch aktive Partizipation an der Erarbeitung von Lésungen kann au-
Rerdem das individuelle Engagement gesteigert und eine nachhaltige Umset-
zung gesichert werden. Auf3erdem kann dieser partizipative Ansatz die Identifi-
kation mit der Organisation steigern — Mitarbeiter*innen fuhlen sich so ernst ge-
nommen und in ihrer Expertise und Erfahrung wertgeschatzt (vgl. Doppler & Lau-
terburg 2000, S. 158).

5. Hilfe zur Selbsthilfe: Im Laufe des Verdnderungsvorhabens stol3en die Betei-
ligten oftmals an die Grenzen ihrer Kompetenzen. Hier braucht es seitens der
Fuhrungskréfte und Berater*innen Unterstitzung, um die Mitarbeiter*innen oder
Teams selbststandig handlungsféhig zu machen. Es missen Werkzeuge, Me-
thoden und Ressourcen an die Hand gegeben werden, sodass sich die Organi-
sation selbst helfen kann, ganz nach dem Grundsatz: ,Wer wirksame Hilfe zu
Selbsthilfe leisten will, muss sich immer mit einem Bein auf dem Rickzug befin-
den“ (Doppler & Lauterburg 2000, S. 161).

6. Prozessorientierte Steuerung: Prozessorientierte Steuerung bedeutet in die-
sem Zusammenhang, dass der Verdnderungsprozess sowie die darin befindli-
chen Menschen in ihren Einstellungen und Stimmungslagen regelméaRig einer
genauen Betrachtung unterzogen werden, um herauszufinden, ob alle noch das
gleiche Ziel vor Augen haben, sich jeder und jede in seiner und ihrer Position
sicher und gut fuhit, wo Konfliktlagen und Widerstédnde sind und inwiefern die
operative Feinplanung unter Berlcksichtigung situativer Gegebenheiten ggf.
nachjustiert werden muss (vgl. Doppler & Lauterburg 2000, S. 163).

7. Sorgfaltige Auswahl von Schlisselpersonen: Es gilt bereits zu Beginn des
Veranderungsprozesses wichtige Schliisselpersonen zu identifizieren. Dazu ge-
horen potentielle Verbundete, die eine hohe Motivation fir das Verénderungs-
vorhaben haben, genauso wie potentielle Meinungsmacher, die fir die Idee zu-
nachst noch gewonnen werden missen. Auf3erdem mussen solche Personen
identifiziert werden, die den Veranderungsprozess und wichtige Teilprozesse lei-
ten (vgl. Doppler & Lauterburg 2000, S. 164).
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8. Lebendige Kommunikation: Haufig entstehen Widerstande in Veranderungs-
prozessen dadurch, dass Personen nicht ausreichend Uber Ziele und den Zweck
dieser Prozesse aufgeklart wurden. lhre Verunsicherung durch anstehende Ver-
anderung wird nicht auf- und ernstgenommen, sodass Widerstande aufkommen.
Die FUhrung hat dabei die zentrale Aufgabe, durch lebendige Kommunikation
dieser Unsicherheit zu begegnen und die Menschen fur das Vorhaben zu begeis-
tern. Dies geht weit Uber reine Informationsweitergabe hinaus — vielmehr missen
alle Betroffenen in ihren Hoffnungen und Beflrchtungen wahr- und ernstgenom-
men werden und das vor, in und nach dem Verénderungsprozess (vgl. Doppler
& Lauterburg 2000, S. 168f.).

Die acht Prinzipien der von Doppler und Lauterburg entwickelten Charta bilden ein ef-
fektives Managementkonzept zur erfolgreichen Gestaltung von Veranderungsprozes-
sen. Dabei handelt es sich jedoch nicht um eine reine Sammlung méglicher Optionen,
sondern um ein sich gegenseitiges beeinflussendes und erganzendes Konzept, in dem
alle Prinzipien gleichzeitig beachtet werden missen, um Veranderungsvorhaben erfolg-
reich in die Praxis umsetzen zu kénnen (vgl. Doppler & Lauterburg 2000, S. 153). As-
pekte dieser acht Prinzipien finden sich auch in anderen Ansatzen zur Organisationsent-
wicklung, wie in denen der ,Lernenden Organisation® beziehungsweise des ,Organisati-
onalen Lernens*, die als neuere Konzepte im Folgenden betrachtet werden sollen.
Wahrend traditionelle Konzepte der OE darauf abzielen, das Verhalten der Organisati-
onsmitglieder so zu andern, dass eine positive Veranderung der Organisation erreicht
werden kann, sind in den letzten Jahren und Jahrzehnten neue Ansatze entstanden, die
das Veranderungsziel genauer definieren oder aber die Fahigkeit zur kontinuierlichen
Veranderung selbst als grundlegendes Merkmal einer lUberlebensfahigen Organisation
ansehen. Die Konzepte der ,Lernenden Organisation” beziehungsweise des ,Organisa-
tionalen Lernens® kénnen hierflr als Beispiele angesehen werden (vgl. Nerdinger 2019,
S. 86).

2.2.1 Das Konzept der ,,Lernenden Organisation“ nach P. Senge

Damit Organisationen in der modernen Arbeitswelt langfristig bestehen kénnen, ist es
essentiell, dass sie auf interne und externe Stérungen angemessen und vor allem recht-
zeitig reagieren. Eine zu spate oder gar keine Reaktion kann im schlimmsten Falle zur
Aufldsung einer Organisation fihren. Um angemessen reagieren zu kénnen, bedarf es
sowohl einer hohen Lern- als auch Veranderungsfahigkeit. Nach Pieler (2003) kann un-

ter Lernfahigkeit allgemein ein  funktionierendes (Weiter-)Bildungs- und
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Wissensmanagement verstanden werden. Veranderungsfahigkeit beschreibt hingegen
die Fahigkeit, Gberkommene Strukturen aufzulésen und sich flexibel an veréanderte Be-
dingungen anzupassen (vgl. Pieler 2003, S. 17). Doch was bedeutet organisationales
Lernen? Versucht man sich an einer Definition, so wird schnell klar, dass es sich dabei
eher um eine Klammer flr eine ganze Reihe von Konzepten handelt. Lernen kann in
einem ersten Schritt recht allgemein als ,relativ dauerhafte Veranderung von Wissens-
strukturen durch Informationsaufnahme und Interpretation” verstanden werden, die ,sich
(potentiell) im Erleben und Verhalten zeigt® (Schilling & Kluge 2004, S. 368). Lernen be-
inhaltet also immer eine Dualitat von Prozess und Ergebnis. Organisationales Lernen
kann damit sowohl ergebnisorientiert als vorhandenes Wissen und Verhalten verstanden
werden als auch prozessorientiert als Verénderung organisationaler Strukturen (vgl.
Schilling & Kluge 2004 S. 369). In dieser Unterscheidung deutet sich bereits die Abgren-
zung zwischen individuellem und organisationalem Lernen an, also der Unterschied zwi-
schen Lernen in Organisationen und Lernen von Organisationen. Beide Prozesse sind
eng miteinander verwoben und stehen in einem wechselseitigen Abhéngigkeitsverhalt-
nis. Das Lernen der Organisationsmitglieder und das Lernen der Organisation selbst
sind Aspekte organisationaler Veranderungen, die sich erganzen missen, wenn die Or-
ganisation Wandel erfolgreich gestalten will (vgl. Miller 2004, S. 60).

Wichtig ist dabei, dass organisationales Lernen nicht nur als Reaktion auf Veranderun-
gen stattfindet, sondern auch als proaktives Handeln verstanden wird: dynamische Ver-
anderungen kénnen so als Chance und nicht als Bedrohung empfunden werden. Dem-
entsprechend sollte sich die Zielsetzung organisationalen Lernens nicht allein auf den
kurzfristigen Gewinn und Erhalt von Liquiditat beschranken, sondern eine nachhaltige
Wettbewerbs- und Lernfahigkeit sichern (vgl. Franken & Franken 2020, S. 215f.). Orga-
nisationales Lernen ist dementsprechend zentral, um einerseits die aktuelle Leistungs-
fahigkeit einer Organisation zu erhalten oder zu verbessern und gleichzeitig ihre Trans-
formationsfahigkeit zu starken. Seit den 1990er-Jahren diskutiert, hat das Modell der
Lernenden Organisation auch in der Weiterbildung und besonders in der Organisations-
beratung fur Weiterbildungseinrichtungen an Bedeutung gewonnen. Das Ziel ist dabei
immer auch, eine wirksame Qualitatssicherung und -entwicklung auf allen Ebenen und
in allen Funktionsfeldern der Weiterbildungsorganisation zu erreichen (vgl. Schllter
2007 S. 41f). Lernanlasse existieren in Organisationen der aufRerschulischen Bildung
und Weiterbildung eigentlich sténdig, insbesondere wenn man davon ausgeht, dass
diese sich auch personell immer wieder selbst erneuern missen, um eine hohe Dienst-
leistungsqualitat anbieten zu kénnen. Ein permanentes Lernen mit dem Anspruch der

strukturellen Anpassung an sich verandernde Umweltanforderungen, sollte fur eine
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Weiterbildungseinrichtung selbstverstandlich sein (vgl. Schluter 2007, S. 43). Peter
Senge als einer der fiihrenden Experten im Bereich der lernenden Organisation ist der
Auffassung, dass tradierte Begriffe des Arbeitens und Lernens die moderne Industriege-
sellschaft in eine Sackgasse gefuihrt haben und demzufolge ein Umdenken und eine
Hinwendung zu einer ganzheitlichen — systemischen — Sichtweise notwendig ist. Men-
schen in Systemen — wie es auch Organisationen sind — neigen dazu, sich auf bestimmte
Teile des Systems zu konzentrieren und diese als isoliert und voneinander unabhangig
zu betrachten. Das fuhrt dazu, dass grof3ere und komplexere Probleme oft unlésbar er-
scheinen (vgl. Senge 2011, S. 17). Eine systemische Sichtweise kann nach Senge hel-
fen, der immer groRer werdenden Komplexitat zu begegnen, da man die Interdependen-
zen und Zusammenhénge erkennen kann und deutlich wird, dass diese Wirklichkeit kei-
neswegs etwas ist, dem man sich passiv fligen muss, sondern etwas, das man aktiv
gestalten kann (vgl. Senge 2011, S. 86f.): ,Die lernende Organisation ist ein Ort, an dem
Menschen kontinuierlich entdecken, dass sie ihre Realitat selbst erschaffen. Und dass
sie diese Realitat veréandern kdnnen“(Senge 2011, S. 24).

Das Systemdenken hat also zum Ziel, komplexe Muster klarer erkennen und infolgedes-
sen verandern zu kénnen. Senge unterscheidet zwischen Detail- und dynamischer Kom-
plexitat. Detailkomplexitét zeichnet sich durch eine Vielzahl veranderlicher Gré3en aus,
die jedoch in ihren Zusammenhangen und Auswirkungen aufeinander eindeutig sind.
Dynamische Komplexitat hingegen liegt dann vor, wenn eine Handlung kurzfristig voll-
kommen andere Auswirkungen hat als langfristig oder wenn sich eine Handlung an einer
Stelle des Systems ganz anders auswirkt als an einer anderen. Senge schlussfolgert
daraus, dass sich die meisten Managementsituationen nur durch ein Verstandnis der
dynamischen Komplexitat bewaltigen lassen: Daflir muss man tber eine reine Ursache-
Wirkungs-Analyse hinausgehen und einen systemischen Blickwinkel einnehmen (vgl.
Senge 2011, S. 89f.). Die Praxis des Systemdenkens beginnt fir Senge mit der Erkennt-
nis, dass sich Handlungen wechselseitig verstarken oder ausgleichen kdnnen. Dieses
Konzept bezeichnet er als Feedback. Feedback ist im Systemdenken ,ein Axiom, nach
dem jeder Einfluss sowohl Ursache als auch Wirkung ist. Nichts wird jemals nur in eine
Richtung beeinflusst” (Senge 2011, S. 94). Dementsprechend sind in heutigen hochkom-
plexen und dynamischen Systemen lineare Losungen nicht zielfihrend und dienen
hochstens der Symptombeka&mpfung. Wer die Ursachen fur Probleme begreifen und be-
arbeiten mochte, muss nach Senge die systemische Perspektive einnehmen, um zu er-
kennen, an welchen Stellen durch kleinste Veréanderungen nachhaltige Verbesserungen
erreicht werden kdnnen (vgl. Senge 2011, S. 92). Das Systemdenken bezeichnet Senge

als ,die funfte Disziplin“, da es als integrative Disziplin alle anderen Disziplinen
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miteinander verknupft und zu einer ganzheitlichen Theorie (und Praxis) zusammenfihrt.
Aber auch das Systemdenken braucht wiederum die anderen Disziplinen, um seine volle

Wirkung entfalten zu kénnen:

System- Mentale
Lernen denken Modelle

KGemeinsame j
Vision

Abbildung 7: Lernende Organisation nach P. Senge (2011), eigene Darstellung.

Personal Mastery — Die Disziplin der Selbstfihrung und Persdnlichkeitsentwick-

lung
.Personal Mastery bedeutet, dass man seine personliche Vision kontinuierlich klart und
vertieft, dass man seine Energien biindelt, Geduld entwickelt und die Realitat objektiv
betrachtet* (Senge 2011, S. 17).
Diese Disziplin sieht Senge als einen Eckpfeiler und die geistige Grundhaltung der ler-
nenden Organisation: Eine Organisation kann nur dann lernen, wenn auch ihre Mitglie-
der lernen und sich stetig weiterentwickeln wollen. Darum geht es in der Disziplin der
Personal Mastery (vgl. Senge 2011, S. 17). Individuelles Lernen ist jedoch kein Garant
daflr, dass die Organisation lernt — dazu braucht es ein Umfeld, in dem u. a. die Prinzi-
pien der Personal Mastery geférdert und gefordert werden (vgl. Senge 2011, S. 191).
Personal Mastery bedeutet in einem ersten Schritt, mit der kreativen Spannung, die sich
aus der Gleichzeitigkeit von Vision und gegenwartiger Realitéat ergibt, umzugehen und
diese produktiv zu nutzen. Lernen in diesem Zusammenhang ist nicht die reine Aneig-
nung von Wissen oder Kompetenz, sondern vielmehr die Erweiterung der Féhigkeiten,
die es braucht, um die Vision zu erreichen — sowohl auf individueller als auch auf orga-
nisationaler Ebene. Dabei ist Personal Mastery nicht als Endzustand zu verstehen. Viel-
mehr handelt es sich um einen lebenslangen Lernprozess (vgl. Senge 2011, S. 156f.).
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Personal Mastery in einer Organisation zu etablieren, stof3t zu Beginn haufig auf Wider-
stande. Zum einen, weil es sich dabei um ein nur schwer quantifizierbares und wenig
messbares Konzept handelt, das sich einem betriebswirtschaftlichen Controlling eher
entzieht. Zum anderen, weil der Eindruck entstehen kann, dass die Implementierung von
Personal Mastery die etablierte Ordnung in Organisationen ins Wanken bringt — eine
nach Senge nicht ganz unbegriindete Vermutung. Deswegen bedarf es auch der Imple-
mentierung der weiteren Disziplinen der Lernenden Organisation, denn die Organisati-
onsmitglieder brauchen zur Weiterentwicklung ihrer Personal Mastery eine gemeinsam
geteilte Vision sowie einheitliche mentale Modelle von der Unternehmensrealitat (vgl.
Senge 2011, S. 160f.). Sowohl auf individueller als auch auf organisationaler Ebene
braucht es fir die Disziplin der Personal Mastery Moglichkeiten, individuelle und gemein-
same Visionen zu entwickeln. Im Abgleich mit der aktuellen Realitat entsteht dann die
kreative Spannung, die sich nur l6sen lasst, indem sich die Vision der Realitat oder die
Realitat der Vision annéhert — Letzteres wére die von Senge angestrebte Richtung (vgl.
Senge 2011, S. 165).

Doch wie kann die Disziplin der Personal Mastery in Organisationen gefordert werden?
Zum einen braucht es ein Unternehmensklima, in dem Mitarbeiter*innen ihre eigenen
Visionen entwickeln und die aktuelle Realitat kritisch hinterfragen dirfen. Personlich-
keitsentwicklung wird dadurch zu einem anerkannten Wert in der Organisation und bietet
allen Organisationsmitgliedern Unterstitzung und Férderung bei der eigenen Weiterent-
wicklung. Da zum stetigen Vorantreiben von Personal Mastery auch die Entwicklung ei-
ner Vision sowie das Aufdecken unterbewusster mentaler Modelle gehort, ist diese Dis-
ziplin immer auch in die weiteren Disziplinen der Lernenden Organisation zu integrieren.
AulRRerdem gilt auch hier: Filhrungskrafte miissen als Vorbilder vorangehen und ihre ei-

gene Personal Mastery vorantreiben (vgl. Senge 2011, S. 191f.).

Mentale Modelle — Die inneren Bilder von der Welt aufdecken und reflektieren
» Mentale Modelle* [Hervor. im Original] sind tief verwurzelte Annahmen, Verallgemeine-
rungen oder auch Bilder und Symbole, die grof3en Einfluss darauf haben, wie wir die Welt
wahrnehmen und wie wir handeln“ (Senge 2011, S. 18).
Da mentale Modelle oft unterbewusst wirken und so das Handeln und Verhalten von
Individuen beeinflussen, besteht die Kunst darin, den Blick nach innen zu lenken und die
individuelle Reflektionsféahigkeit zu entwickeln, um die eigenen Modelle aufzudecken und
einer kritischen Betrachtung unterziehen zu kénnen (vgl. Senge 2011, S. 18f.). Nach
Senge stofRen Veradnderungsvorhaben oft an ihre Grenzen und scheitern, weil sie ge-

genlaufig zu den in einer Organisation vorherrschenden, unterbewussten mentalen

38



Masterarbeit | Organisationsentwicklung Sarah WilRner | 422302

Modellen sind. Dementsprechend ist die Bewusstmachung und kritische Reflektion die-
ser Modelle ein wichtiger Schritt auf dem Weg zur Lernenden Organisation. Mentale Mo-
delle kénnen einfache Verallgemeinerungen, aber auch komplexe Theorien sein, die nur
schwer aufzudecken sind. lhnen gemeinsam ist jedoch, dass sie das Handeln von Men-
schen und Organisationen bestimmen und die Wahrnehmung beeinflussen (vgl. Senge
2011, S. 193f.). Um mit mentalen Modellen arbeiten zu kénnen, braucht es nach Senge
Werkzeuge, mit denen reflektive Fahigkeiten geférdert und mentale Modelle aufgedeckt
werden konnen. Darlber hinaus benétigt eine Organisation lernende Infrastrukturen®,
die es ermoglichen, in regelméRigen Abstdnden mentale Modelle zu tberprifen und ggf.
zu verandern. Weiterhin ist eine Unternehmenskultur notwendig, die dies untersttzt (vgl.
Senge 2011, S. 202). Um mentale Modelle offenzulegen, sind auf3erdem verschiedene
Fahigkeiten notwendig, die in Organisationen geférdert werden miissen. Diese basieren
alle auf einer grundlegenden Reflexionsfahigkeit, also der Fahigkeit, Uber das eigene
Denken und Handeln nachzudenken (vgl. Senge 2011, S. 208):

— Das Erkennen der Unterschiede zwischen dem, was man sagt (verlautbare The-
orien) und dem, was man tut (implizite Theorien). Nur, wenn durch Reflektion die
Licke zwischen beiden Theorien erkannt werden kann, ist Lernen maoglich (vgl.
Senge 2011, S. 209).

— Die Fahigkeit zu erkennen, wenn man Beobachtungen verallgemeinert. Diese
Abstraktionsspriinge werden bedingt durch unseren rationalen Verstand, der zu
Vereinfachung viele Details in einfache Begriffe abstrahiert, die in vorgefertigte
Kategorien passen. Diese Fahigkeit zum abstrakten begrifflichen Denken behin-
dert uns nach Senge jedoch beim Lernen, da solche Annahmen oft als Tatsachen
behandelt werden. Um dies zu &ndern, muss die Fahigkeit gefordert werden, eine
Verallgemeinerung als solche zu erkennen und darauf aufbauend nach anderen
Grunden fir das beobachtete Verhalten zu suchen (vgl. Senge 2011, S. 212).

— Die Fahigkeit, auch das auszusprechen, was man wirklich meint. Um diese Fa-
higkeit zu starken, kann nach Senge die Methode der ,linken Spalte* genutzt
werden. Dabei wird eine schwierige Situation schriftlich beschrieben. Dafir wird
zwischen zwei Spalten unterschieden: in der rechten Spalte wird festgehalten,
was wirklich passiert ist, und in der linken Spalte das, was sich die Person dabei
gedacht, aber nicht ausgesprochen hat. Beide Spalten werden mit Hilfe von Fra-
gen analysiert (bspw. ,Was hat meine Gedanken tatsachlich verursacht?“, ,Was

wollte ich damit erreichen?”, ,Warum habe ich nicht zur Sprache gebracht, was

9 Mit lernenden Infrastrukturen meint Senge, dass das Lernen fest in den Strukturen und Ablaufen von Or-
ganisationen verankert sein muss und nicht nur episodischer Natur sein sollte (vgl. Senge 2011, S. 362ff.)
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in der linken Spalte steht?“, ,Was hat mich davon abgehalten, anders zu agie-
ren?“ etc.) (vgl. Senge 2011, S. 213ff.).

— Die Fahigkeit, sowohl den eigenen Standpunkt zu vertreten, aber auch andere
Standpunkte zu erkunden und zuzulassen. In vielen Organisationen hangt der
individuelle Erfolg davon ab, ob man den eigenen Standpunkt gut vertreten und
andere davon Uberzeugen kann. Dementsprechend bleibt die Fahigkeit zum Er-
kennen und Erkunden anderer Standpunkte oft unbelohnt. Das fuhrt wiederum
dazu, dass zwar Meinungen offen ausgetauscht werden, es aber nur selten dazu
kommt, dass man tatséchlich voneinander lernt. Um die Lernfahigkeit zu fordern,
braucht es dementsprechend eine Gleichzeitigkeit von einem Pladieren fur den
eigenen und einem Erkunden der anderen Standpunkte. Senge bezeichnet dies
als ,wechselseitiges Erkunden® (Senge 2011, S. 217). Man legt also sein eigenes
Denken offen und macht es einer éffentlichen Uberpriifung zuganglich. Dies setzt
eine grundlegende Offenheit sowie die Fahigkeit voraus, die eigenen mentalen
Modelle kritisch zu reflektieren (vgl. Senge 2011, S. 217ff.).

Diese Fahigkeiten bilden den Kern der Disziplin der mentalen Modelle (vgl. Senge 2011,
S. 207) und werden von Senge auch als ,reflexive Offenheit* bezeichnet. Reflexive Of-
fenheit ist nach Senge durch aktives Zuhdren und einer Reflektion unseres Denkens und
Handelns basierend auf dem Gehdrten gekennzeichnet. Davon abzugrenzen ist ,parti-
zipative“ oder ,expressive Offenheit®, die bedeutet, dass man frei seinen Standpunkt zum
Ausdruck bringen kann. Gemeinsames Lernen kann jedoch erst beginnen, wenn Indivi-
duen nicht nur anderen ihren Standpunkt mitteilen, sondern einander auch zuhéren und
andere Standpunkte zulassen (vgl. Senge 2011, S. 302f.). Die reflexive Offenheit ist eine
weitere Grundlage des systemischen Denkens. In ebenjener Perspektive sind die meis-
ten mentalen Modelle laut Senge fehlerhaft: sie lassen wichtige Feedbackbeziehungen
aul3er Acht und konzentrieren sich nur auf wenige hervorstechende Variablen. System-
denken kann also dabei helfen, mentale Modelle aufzudecken und zu verandern (vgl.
Senge 2011, S. 223).

Gemeinsame Vision — Die Fahigkeit, gemeinsame Zukunftsbilder zu entwickeln

»Zur Disziplin der gemeinsamen Vision gehort die Féhigkeit, gemeinsame Zukunftsbilder
freizulegen, die nicht nur auf Einwilligung stoR3en, sondern echtes Engagement und wirk-
liche Teilnehmerschaft fordern.“ (Senge 2011, S. 20).

Hier sind insbesondere Fuhrungskrafte gefragt, gemeinsam mit ihren Mitarbeiter*innen

eine geteilte Zukunftsvision zu schaffen, aufrechtzuerhalten und echtes Engagement fur
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diese zu erzeugen. Nur so kénnen nach Senge Organisationen Uber lange Zeit beste-
hen. Gemeinsame Visionen, die nur von oben verordnet wurden, konnen diese Kraft oft
nicht entfalten und kein echtes Engagement erzeugen (vgl. Senge 2011, S. 19f.); ,Eine
gemeinsame Vision ist lebenswichtig flr eine lernende Organisation, weil sie den
Schwerpunkt und die Energie fir das Lernen liefert” (Senge 2011, S. 226). Sie bildet die
Basis der Zusammenarbeit, schafft Identitéat und Zielgerichtetheit und tragt durch diese
hohe Anziehungskraft dazu bei, dass die Realitat durch Lernen stetig weiter Richtung
Vision verandert werden kann (vgl. Senge 2011, S. 228f.). Senge kritisiert in diesem
Zusammenhang die strategische Planung, wie sie haufig in Organisationen stattfindet:
Diese ist mehr auf heutige Probleme als auf kiinftige Mdglichkeiten ausgerichtet und
schafft es deswegen nicht, ausreichend Engagement zu erzeugen (vgl. Senge 2011, S.
231).

Doch wie kann eine gemeinsame Vision aufgebaut werden, die Engagement férdert und
kreative Krafte freisetzt? Der Aufbau einer gemeinsamen Vision basiert auf der Disziplin
der Personal Mastery: Eine Organisation, die eine gemeinsame Vision erschaffen
mochte, muss ihre Mitglieder zur Entwicklung einer persdnlichen Vision motivieren und
die Rahmenbedingungen daflir schaffen. Die Disziplin vom Aufbau einer gemeinsamen
Vision beginnt damit, sich von der Idee zu verabschieden, diese Vision kénnte von oben
verkindet werden oder aus einem strategischen Planungsprozess hervorgehen (vgl.
Senge 2011, S. 232f.). Das bedeutet nicht, dass organisationale Visionen nicht von Fuh-
rungskraften ausgehen kénnen. Diese missen andere jedoch an ihrer persdnlichen Vi-
sion von der Organisation teilhaben lassen und — im Sinne visionarer Filhrung — bereit
sein, nach Unterstitzung fir ebendiese zu fragen sowie zuzuhoéren, was andere dazu
zu sagen haben (vgl. Senge 2011, S. 235). Senge unterscheidet hinsichtlich des Grades
der Unterstlitzung einer Vision u.a. zwischen Nichteinwilligung, Einwilligung — die wiede-
rum in unterschiedliche Stufen unterteilt ist — Teilnehmerschaft und Engagement, wobei
Engagement den héchstmoglichen Grad der Unterstitzung darstellt und Nichteinwilli-
gung den niedrigsten. Wer nur in die Vision einwilligt, akzeptiert diese, um etwas anderes
zu erreichen — bspw. die Sicherung des Arbeitsplatzes oder eine Beforderung. Echtes
Engagement und Teilnehmerschaft zeichnen sich hingegen dadurch aus, dass die Per-
son die Vision ,aus tiefstem Herzen will“* (Senge 2011, S. 241). Der Aufbau einer ge-
meinsamen Vision ist nach Senge immer auch eingebettet in die genaue Definition des
Zwecks, den die Organisation mit inrem Bestehen verfolgt. Sie basiert auf Leitgedanken
und Wertvorstellungen, die in diesem Rahmen formuliert werden und sollte mit diesen
Uibereinstimmen. Durch den Zweck, die Vision und die Wertvorstellungen sollten drei

zentrale Fragen beantwortet werden kénnen:
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— Was wollen wir erreichen? [Vision]
— Warum wollen wir das erreichen? Was ist der Zweck der Existenz unsere Orga-
nisation? [Zweck]
— Wie handeln wir in Ubereinstimmung mit unserem Zweck, um unsere Vision zu
erreichen? [Wertvorstellungen]
Die Vision greift also Zweck und Wertvorstellungen auf und macht sie konkreter, indem
klare Bilder von der angestrebten Zukunft gezeichnet werden (vgl. Senge 2011, S. 244
f.). Zweck, Vision und Strategie stellen auch im EFQM-Modell die Grundlage fir Organi-
sationshandeln dar (vgl. Kap. 2.1.2). Senge betont aul3erdem, dass auch diese Disziplin
immer in Verbindung mit dem Systemdenken gedacht werden sollte: ,Die Vision zeigt
das Bild der Zukunft, auf die wir uns zubewegen wollen. Das Systemdenken macht deut-
lich, wie wir dorthin gelangt sind, wo wir augenblicklich stehen® (Senge 2011, S. 251).
Der systemische Ansatz ermdglicht es einer Organisation also zu erkennen, auf welche
Art und Weise bisherige Verfahrensregeln und Handlungsmuster die gegenwartige Re-
alitét beeinflussen und an welchen Stellen die Hebel angesetzt werden missen, um die
Organisation in Richtung der gemeinsamen Vision zu verandern (vgl. Senge 2011, S.
252).

Team-Lernen — Teams als elementare Lerneinheit in heutigen Organisationen

»1eam-Lernen ist von entscheidender Bedeutung, weil Teams, nicht einzelne Menschen,
die elementare Lerneinheit in heutigen Organisationen bilden [...]. Nur wenn Teams lern-
fahig sind, kann die Organisation lernen® (Senge 2011, S. 21).

Senge schreibt Teams also die Fahigkeit zu, einen Mikrokosmos des organisationalen
Lernens abzubilden und macht sie zum Maf3stab flr das gemeinsame Lernen in der
Gesamtorganisation. In funktionsiibergreifenden und heterogenen Teams wird demnach
eine andere Qualitat des Wissens entwickelt, die tber das individuelle Wissen hinaus-
geht. Dabei entsteht ein kollektiver Intelligenzquotient, der nicht der Summe der indivi-
duellen Intelligenzquotienten der Gruppenmitglieder entspricht (vgl. Senge 2011, S.
20f.). Oft arbeiten die Mitglieder eines Teams nach Senge eher unbewusst gegeneinan-
der als miteinander, was zu einer Verschwendung von Energie flhrt. Gut ausgerichtete
Teams hingegen verfolgen einen gemeinsamen Zweck und eine gemeinsame Vision
und wissen, wie sich ihre Handlungen gegenseitig ergdnzen kdnnen. Die Energie ist hier
zentrierter und klarer ausgerichtet (vgl. Senge 2011, S. 255). Wie auch in der Organisa-
tion geht es dabei keineswegs darum, dass personliche Visionen fir die gemeinsame
Vision geopfert werden mussen. Vielmehr ist die Team-Vision als Erweiterung der per-

sonlichen Vision zu verstehen. Somit stitzt sich das Team-Lernen auf die
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vorangegangenen Disziplinen und ist nur in Verbindung mit ebendiesen zu denken: Ein
gut ausgerichtetes Team hat eine gemeinsame Vision, auf die es hinarbeitet, und besteht
aus Mitgliedern, die sich in Personal Mastery Uben. In der gemeinsamen Arbeit im Team
werden mentale Modelle aufgedeckt, reflektiert, Kommunikation tberpruft und verandert
(vgl. Senge 2011, S. 256f.). Nach Senge umfasst das Team-Lernen in Organisationen
drei verschiedene Bereiche: Zum einen missen Teams lernen, ihren kollektiven Intelli-
genzquotienten fur ihre Arbeit und ihr Lernen zu nutzen. Das individuelle Lernen, so
Senge, ist fur die Organisation quasi irrelevant. Das Team-Lernen kann jedoch zum Mik-
rokosmos fur das Lernen in der Organisation werden. Zum anderen mussen sich die
einzelnen Team-Mitglieder im Sinne eines innovativen und koordinierten Handelns ge-
genseitig erganzen. Dazu mussen die Teammitglieder die Fahigkeiten des Dialogs und
der Diskussion beherrschen: Kennzeichnend fur einen Dialog ist, dass man gemeinsam
frei und kreativ komplexe Themen erforscht, einander zuhért und offen fir andere An-
sichten ist. In einer Diskussion hingegen werden Meinungen prasentiert und verteidigt,
um so Entscheidungen zu treffen.

Weiterhin kénnen lernende Teams andere Teams fordern, indem sie Praktiken und Fer-
tigkeiten des Team-Lernens in der Organisation verbreiten (vgl. Senge 2011, S. 257f.).
Dazu gehort beispielsweise auch das systemische Denken. Nach kann dessen Verbrei-
tung zu Beginn Abwehrreaktionen hervorrufen, da es die zentrale Botschaft enthalt, dass
die Realitat immer auch Produkt des eigenen Handelns und Denkens ist. Damit wird
impliziert, dass auch Probleme oft ,hausgemacht® sind und am besten durch Verande-
rungen im eigenen Denken und Handeln geldst werden kénnen. Um dies anzuerkennen
und zu nutzen, braucht es wiederum Ubung in den anderen vorgestellten Disziplinen,
sodass alle Disziplinen ineinandergreifen und sich gegenseitig erganzen kénnen. Denn
fur alle vorgestellten Disziplinen gilt: Ubung macht den Meister (vgl. Senge 2011, S. 59).
Dabei ist es zentral, dass lernende Teams Ubungsfelder haben, in denen Sie inre Team-
fahigkeiten trainieren kdnnen. Diese beschreibt Senge als ,virtuelle Welt* (Senge 2011,
S. 282). Eine virtuelle Welt zeichnet sich dadurch aus, dass sie relativ beliebig manipu-
liert werden kann: Jeder Schritt ist umkehrbar und kann beliebig oft wiederholt werden,
das Handlungstempo kann beschleunigt oder verlangsamt werden, je nachdem, ob man
die Konsequenzen von Handlungen erforschen oder bestimmte Ph&dnomene genauer
untersuchen mochte (vgl. Senge 2011, S. 282). Dazu kdnnen beispielsweise verschie-
dene Arten von Simulationen (virtuell oder analog) sowie die Untersuchung und Reflek-
tion realer oder simulierter Situationen (,Lessons Learned®) genutzt werden (vgl. Senge
2011, S. 363). Was bei Sportmannschaften oder Orchestern Normalitat ist, fehlt in Or-

ganisationen oft. Nach Senge steht die Erforschung des Team-Lernens und die
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Entwicklung von Ubungseinheiten fiir ebensolche Teams noch am Anfang (vgl. Senge
2011, S. 59).

Mit den vier vorgestellten Disziplinen, die immer in ihrer Verwobenheit miteinander und
mit der finften Disziplin — dem Systemdenken — gedacht werden mussen, beschreibt
Senge die Grundpfeiler der Lernenden Organisation. Doch wie kénnen diese in der Pra-
xis implementiert und geférdert werden? Fest steht, fir den Aufbau einer lernenden Or-
ganisation gibt es kein Patenrezept. Daflr sind Organisationen zu vielfaltig und unter-
schiedlich. Jedoch stellt Senge verschiedene, in der Praxis angewandte Strategien vor,
wie Organisationen den Weg hin zu einer lernenden Organisation eingeschlagen haben.
Diese basieren alle auf einer strategischen Denkweise bzw. Fihrung, die wiederum zwei
verschiedene Fragekomplexe zur Grundlage hat: Was sind unsere Ziele und fundamen-
talen Innovationsbereiche? Wie kdnnen wir diese erreichen und eine entsprechende Un-
ternehmenskultur implementieren? Senge verbindet beide Fragekomplexe zu einem Be-

zugssystem, das mehrere Ebenen umfasst (vgl. Senge 2011, S. 219f.):
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Abbildung 8: Bezugssystem, eigene Darstellung nach Senge (2011), S. 330.

Die strategische Architektur bildet das Lernumfeld einer Organisation, das wiederum den
tiefen Lernzyklus erméglicht. Dieser beinhaltet nach Senge wiederum die sich gegensei-
tig beeinflussenden Grundelemente einer Organisationskultur: Praktiken, Fertigkeiten
und Fahigkeiten, Beziehungen, Bewusstheit und Sensibilitat sowie Ansichten und An-
nahmen. Diese oft unbewussten Aspekte der Organisationskultur wiederum beeinflus-
sen die Handlungen, Resultate und Bewertungen der Organisation. Ausgehend davon
betont Senge, dass die Organisationskultur keineswegs ein statisches Konstrukt ist, son-

dern sich stetig verdndert. Durch die Interdependenzen der einzelnen Elemente
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verandert sich jedoch nie nur ein Element, sondern meist alle gemeinsam. Dieser tiefe
Lernzyklus kann entweder die bestehende Kultur starken, indem Bestehendes immer
wieder perpetuiert wird, oder die Kultur verandern, indem einzelne Elemente manipuliert
werden (vgl. Senge 2011, S. 330f.). Senge sieht die Ansatzpunkte zur Veranderung der
Organisationskultur in der strategischen Architektur als Lernumfeld, das den tiefen Lern-
zyklus aufrechterhalt. Leitideen stellen dabei Ziele, Visionen und Werte einer Organisa-
tion dar. Theorien, Werkzeuge und Methoden beziehen sich auf explizite Vorstellungen
daruber, wie Dinge funktionieren, und auf konkrete Instrumente, mit denen Organisati-
onsmitglieder Theorien anwenden und Probleme |6sen. Eine innovative Infrastruktur be-
stimmt die Art, wie Ressourcen und Energien verteilt werden und kann als lernende Inf-
rastruktur den tiefen Lernzyklus unterstitzen. Durch diese Elemente kdnnen sich Orga-
nisationen der Elemente des tiefen Lernzyklus bewusst werden, die ja wiederum Han-
deln und Verhalten in der Organisation beeinflussen.

Diese Aspekte sind auch in den einzelnen Kriterienbereichen und Teilkriterien des
EFQM-Modells zu finden, sodass das EFQM-Modell auch an dieser Stelle Ansatzpunkte
liefert, um organisationales Lernen zu ermdéglichen und zu fordern (vgl. Kap. 2.1.2).
Durch diese Bewusstmachung kann ganz im Sinne des systemischen Denkens der He-
bel dort angesetzt werden, wo er am wirksamsten ist: An den Strukturen, die durch ver-
gangenes Handeln und Verhalten geschaffen wurden und die nun wiederum das gegen-
wartige Handeln und Verhalten bestimmen und dadurch aufrechterhalten werden. Wenn
diese Strukturen verandert werden kénnen, kann die gesamte Organisation verandert
werden (vgl. Senge 2011, S. 332). Wie konnen diese Uberlegungen zur lernenden Or-
ganisation nun in die Praxis Uberfuihrt werden und wie kbnnen QM-Systeme wie das
EFQM-Modell Organisationen dabei unterstiitzen? Dies soll in den nachfolgenden Kapi-
teln genauer untersucht werden: Zunachst in einer Zusammenfassung der Schnittmen-
gen und Grenzen zwischen QM und OE und darauf aufbauend in der Beantwortung der
Fragestellung, wie das EFQM-Modell zur Organisationsentwicklung in Organisationen

aul3erschulischer Bildung und Weiterbildung genutzt werden kann.

2.3 Schnittmengen und Grenzen

Durch die vorangegangenen Ausfihrungen lassen sich folgende Schnittmengen von Or-
ganisationsentwicklung und Qualitdtsmanagement identifizieren, die deutlich machen,

dass beide Konzepte an vielen Stellen nahtlos aneinander anschlieR3en:
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Qv

Qualitatsmanagement zur
Organisationsentwicklung

Abbildung 9: Schnittmenge QM und OE, eigene Darstellung.

= Qualitatsziele stehen in Verbindung mit dem Zweck, der Vision und der Mission einer
Organisation. Eine Diskussion von Qualitatszielen ist damit auch eine Diskussion des
organisationalen Selbstverstandnisses und der Organisationskultur.

= QM-Konzepte betonen ebenso wie OE-Konzepte die Verantwortung von Fihrungs-
kraften fur die Initiierung und Verstetigung von QM und OE. In beiden Fallen missen
Fuhrungskréfte als Vorbilder agieren und Mitarbeitende motivieren und befahigen.

= Um ein QM-System zu implementieren oder ein OE-Prozess anzustol3en, braucht es
eine dafur optimierte Aufbau- und Ablauforganisation. Eine Ist-Analyse liefert Anstof3
zur Veranderung.

= QM- und OE-Prozesse haben zum Ziel, die Effektivitat und Effizienz zu férdern und
stellen auf die Verbesserung der Leistungs- und Transformationsfahigkeiten einer
Organisation ab.

= Sowohl im Zuge der Implementierung eines QM-Systems als auch bei Anstol} eines
Veranderungsvorhabens braucht es die Beteiligung der Betroffenen, um echte Par-
tizipation und Engagement zu erreichen.

= Mitarbeitende mussen darin geférdert werden, eigenstandig an der Erreichung der
gesetzten Ziele mitarbeiten zu kdnnen und bendtigen Strukturen, um sich selbst wei-
terzuentwickeln.

= QM- und OE-Aktivitaten fihren meist zu einer veranderten bzw. verbesserten Au-
Renwahrnehmung der Organisation und zu einer Erhéhung der Zufriedenheit von
Kundinnen und Kunden.

= Die Notwendigkeit der Evaluation gesetzter QM-Ziele 6ffnet den Blick fur die Evalu-
ierung anderer organisationsspezifischer Prozesse und Strukturen. So wird das
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stetige Reflektieren Gber den Status quo zum Prinzip, das organisationales Lernen

ermdglicht.
Veranderungen von Organisationen, die nicht zuletzt durch die Implementierung von
Qualitatsmanagement ausgelost werden kdnnen, hangen dementsprechend mit Organi-
sationsentwicklungsprozessen bzw. mit dem Lernen in und von Organisationen eng zu-
sammen. QM und OE sind verwandt und kénnen einander ergénzen, je hachdem, wel-
che Rolle das Qualitatsmanagement in einer Organisation einnimmt. Nach Sommerhoff
lassen sich diese unterschiedlichen Auspragungen der Rolle von QM in Organisationen
in Form eines Szenariokreuzes darstellen (vgl. Sommerhoff 2018, S. 16f.):

fuhrend
Leitstand Organisationsentwicklung
. Orientierung des QM
bewahrend g verandernd
(%)
)
S
. o .
Ordnungsdienst S| Projektreserve
o
v
nachgeordnet

Abbildung 10: Szenariokreuz zur unterschiedlichen Rollen des QM, eigene Darstellung in Anlehnung an
Sommerhoff 2018, S. 17.

Ein QM, das sich selbst als Ordnungsdienst positioniert, lauft Gefahr, dass es hinsichtlich
der Sicherstellung der Qualitat von Produkten oder Dienstleistungen nur eine begrenzte
Wirksamkeit entfalten kann. Ein QM, das sich im unteren rechten Quadranten als Pro-
jektreserve aufstellt, hat zwar generell die Aufgabe der Qualitdtsentwicklung und -ver-
besserung, ist jedoch durch seine nachgeordnete Stellung oft nur mit wenig Handlungs-
spielraum ausgestattet. Ein QM, das als Leitstand in der Organisation fungiert ist oft we-
nig veranderungsfahig und agiert vielmehr als kontrollierende und bewahrende Einheit.
Die beste Wirksamkeit erzielt hingegen ein ganzheitlicher QM-Ansatz im Sinne der Or-
ganisationsentwicklung. Hierbei gelangen Qualitatsmanager*innen jedoch haufig an den
Punkt, dass Veranderungen der Organisationsstruktur und -kultur notwendig sind, um

die Qualitat nicht nur zu sichern, sondern zu verbessern (vgl. Sommerhoff 2018, S. 17).
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Die dafur anzugehenden Veranderungsvorhaben sind jedoch bereits Organisationsent-
wicklungsprozesse, sodass es an dieser Stelle zu einer Funktionserweiterung des QM
kommen muss. Durch diesen hohen Verwandtschaftsgrad beider Konzepte — ganzheit-
liches QM und OE - lassen sich beide Themen sinnvoll miteinander verkniupfen. Dies
geht auch mit einem sich verandernden Verstandnis der Rolle von Qualitditsmanager*in-
nen einher: Diese missen sich als Veranderungsmanager*innen, Organisationsentwick-
ler*sinnen und interne Berater*innen positionieren, um entsprechend agieren zu kénnen
(vgl. Sommerhoff 2018, S. 18f.):

fuhrend
L)

Leitstand Organisationsentwicklung
Qualitatscontroller Veranderungsmanager
Moderator Organisationsentwickler
Managementsystemgestalter Interner Berater

S|,
. o Orientierung des QM |
bewahrend § veréndernd
o
Qualitatskontrolleur g Projektmanager
Reperateur x| Projektdienstleister
Managementsystemverwalter Assistent
Ordnungsdienst Projektreserve
v
nachgeordnet

Abbildung 11: Szenariokreuz zur unterschiedlichen Rollen von Qualitdtsmanager*innen, eigene
Darstellung in Anlehnung an Sommerhoff 2018, S. 18.

Daran wird deutlich, dass ein QM fir die Aufgabe der Organisationsentwicklung entspre-
chend positioniert und ganzheitlich eingebettet sein muss:

»Ein umfassend verstandener Qualitatsentwicklungsprozess — zum Beispiel im Sinne des
Total Quality Managements — setzt vielfaltige Impulse frei, die sich auf das Leitbild einer
Einrichtung, auf die Optimierung von Ablaufen, auf Fragen der Zustandigkeit und auf Fra-
gen der AuRenwirkung richten kénnen. Qualitdtsentwicklung kann so zum Motor einer
Umstrukturierung der gesamten Einrichtung werden, laufende Qualitatsverbesserungen
zum Motor einer gezielten Organisationsentwicklung® (Gnahs 2007, S. 99)

Wie dies basierend auf den angestellten Voriberlegungen zu Qualitdtsmanagement und
Organisationsentwicklung in Organisationen der auf3erschulischen Bildung und Weiter-
bildung angegangen werden kann, soll im nachsten Kapitel diskutiert werden. Dabei soll
bewusst kein Handlungskonzept und keine Implementierungsstrategie entworfen wer-

den. Dies ist aufgrund der grof3en Vielfalt von Organisationen nicht moglich. Es sollen
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jedoch erste literaturbasierte Handlungsempfehlungen ausgesprochen werden, die da-

bei helfen kénnen, die Thematik in Organisationen zu platzieren.

3. Transfer: Qualitatsmanagement zur Organisationsentwick-
lung

Die wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und sozialen Entwicklungen stellen Organisatio-
nen vor die Herausforderung, sich selbst und ihre Strategien zu Uberdenken und zu ver-
andern. Unternehmen in Change-Prozessen passen ihre Prozesse und Strukturen an
und missen oft ihre Kultur wandeln. Ein besonderes Augenmerk gilt dabei auch dem
Qualitatsmanagement. Das EFQM-Modell ist als umfassendes Managementkonzept zu
verstehen und hat ganz im Sinne des TQM zum Ziel, eine umfassende Qualitat bzw.
Exzellenz in allen Bereichen einer Organisation zu entwickeln. Dies bedeutet, dass Ele-
mente der Organisationsentwicklung (und auch der Personalentwicklung) als integrative
Bestandteile des Qualitdtsmanagements verstanden und in Zyklen aus Selbstbewertung
und Optimierung angewendet werden. So fokussiert das EFQM-Modell u. a. die Forde-
rung der Transformations- und Lernfahigkeit in den Bereichen Ausrichtung, Realisierung
und Ergebnisse einer Organisation und setzt dabei auch auf MalZnahmen der Personal-
entwicklung und Mitarbeiterbeteiligung (vgl. Muller 2004, S. 289).

An vielen Stellen konnten bei genauerer Betrachtung im Kapitel 2.1.2 bereits Ansatze
der Organisationsentwicklung und des organisationalen Lernens nach Peter M. Senge
(2011) identifiziert und aufgezeigt werden. Im vorangegangenen Kapitel wurden dann
die vielfaltigen Schnittmengen zwischen diesem ganzheitlichen QM-Ansatz und Organi-
sationsentwicklung deutlich. Auch in seiner praktischen Umsetzung kann das EFQM-
Modell Organisationen der auf3erschulischen Bildung und Weiterbildung tberzeugen.
Das bestatigen die in Kapitel 2.1.1 erlauterten Ergebnisse der Befragung von Weiterbil-
dungsanbietern durch das BIBB und das DIE aus 2017: Organisationen, die das EFQM-
Modell nutzten, verzeichneten héhere Zustimmungswerte zu den positiven Auswirkun-
gen des QMS auf Organisationsstrukturen, die interne und externe Kommunikation so-
wie auf die Verbesserung der Angebotsqualitdt und die Professionalisierung padagogi-
scher Arbeit. Nutzer*innen betonten aufRerdem eine giinstige Kosten-Nutzen-Relation
des EFQM-Modells: Dieses ist nicht zwingend auf eine externe Zertifizierung ausgelegt,
sondern wird oftmals ausschlie3lich zur Selbstbewertung und -optimierung verwendet
(vgl. Kap. 2.1.2). Im folgenden Kapitel soll basierend auf vorangegangenen Erkenntnis-
sen nun diskutiert werden, wie das EFQM-Modell zur Organisationsentwicklung in Orga-

nisationen der auf3erschulischen Bildung und Weiterbildung genutzt werden kann.
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3.1 Positionierung von Qualitatsmanagement als Organisationsentwicklung

Dahingehend gilt es in einem ersten Schritt zu klaren, wie das Qualitatsmanagement
sich in einer Organisation positionieren muss, um entsprechend organisationsentwickle-
risch handlungsfahig zu werden. Qualitatsmanager*innen, die nicht mitgestalten durfen,
haben eine limitierte Wirksamkeit in ihrem Tun. Die rasanten technologischen, wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklungen fiihren jedoch dazu, dass sich Orga-
nisationen in zahlreichen Organisationsentwicklungsprojekten auf die neuen Marktlagen
und Erfordernisse einstellen missen. Die Frequenz und Tiefe von Veréanderung in Un-
ternehmen nimmt deutlich zu und erfordert oft auch Anpassungen am QM-System (vgl.
Krischke 2018, S. 3). Die European Foundation for Quality Management fiihrt deswegen
in regelméaligen Abstdnden Befragungen zur Zukunftsfahigkeit des EFQM-Modells
durch und passt das Modell basierend auf den Riickmeldungen an (vgl. Kap. 2.1.2). Wird
also ein ganzheitliches und zukunftsfahiges QM-System in der Organisation entspre-
chend positioniert, kann dieses auch organisationsentwicklerische Aufgaben tberneh-
men.

Die Deutsche Gesellschaft fur Qualitat (DGQ) hat dazu einen Handlungsleitfaden entwi-
ckelt, der Qualitatsmanager*innen Wege in die Organisationsentwicklung aufzeigt und
Ansatze dafir liefert, wie die Fuhrungsebene fir die Ubertragung entsprechender Rollen
und Aufgaben sensibilisiert werden kann (vgl. Krischke 2018, S. 3). Dabei gilt es zu eru-
ieren, inwiefern die jeweilige Fuhrungskraft fir die Wichtigkeit der aktiven Gestaltung von
Veranderungsprozessen sensibilisiert ist. Der Leitfaden nutzt daftir die von Rooke und
Torbert (2005) identifizierten Fuhrungstypen: Die beiden Autoren unterscheiden zwi-
schen Opportunist*innen, Diplomat*innen, Expert*innen, Macher*innen, Individualist*in-
nen und Strateginnen und Strategen sowie Alchemist*innen (vgl. Rooke & Torbert 2005,
S. 3). Lediglich Individualist*innen, Strateginnen und Strategen und Alchemist*innen
zeigten in der Forschung von Rooke und Torbert die Fahigkeit zu und Aufmerksamkeit
fur Innovation und Organisationsentwicklung, wohingegen Fuhrungskrafte vom Typ Op-
portunist*innen, Diplomat*innen und Expert*innen mit einer deutlich geringeren Sensibi-
litét fir Organisationsveranderungen und auch mit einer niedrigeren Unternehmensleis-
tung allgemein in Verbindung gebracht werden konnten (vgl. Rooke & Torbert 2005, S.
2). Es bedarf jedoch eines reflektierten Umgangs mit den unterschiedlichen Fihrungsty-
pen. Diese gelten im Leitfaden lediglich als Leitlinie zur Einschétzung der Sensibilitat fir
Change-Prozesse sowie zur Gestaltung von Argumentationslinien fir die Positionierung
des Qualitatsmanagements:

,ES gilt also, die individuellen Motive und Haltungen der angesprochenen Fuhrungskraft
im Hinblick auf Verédnderungen und eine Aufwertung des Qualitdtsmanagements und der
Qualitatsmanager zu erkennen und zu verstehen® (Krischke 2018, S. 6).
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Dartuber hinaus gilt es in Erfahrung zu bringen, wie Fuhrungskrafte das Qualitatsma-
nagement in der Organisation wahrnehmen und welche Aufgaben sie dementsprechend
dem/der Qualitatsmanager*in zuschreiben. Dazu kann das bereits oben vorgestellte
Szenario-Kreuz von Dr. Benedikt Sommerhoff verwendet werden (s. Abb. 10, S. 46).
Sieht die FUhrungskraft das Qualitatsmanagement eher in einer bewahrenden Rolle,
muss aufgezeigt werden, welchen Nutzen und welche Vorteile ein an Veranderungspro-
zessen mitwirkendes QM bringen kann. Wenn das QM fir die Fuhrungskraft eine eher
nachgeordnete Rolle einnimmt, gilt es, die Wichtigkeit des Qualititsmanagements fir
die Existenzsicherung und Leistungssteigerung der Organisation herauszustellen. Glei-
ches gilt fiir das Rollenverstandnis der Qualitdtsmanager*innen: auch hier ist eine Rol-
lenspreizung unrealistisch. Wer also von anderen als Kontrolleur*in wahrgenommen
wird, kann nicht gleichzeitig Organisationsentwickler*in sein, unabh&ngig davon, was er
oder sie macht. Auch hier gilt es, die Perzeption der anderen mit den richtigen Argumen-
ten zu &ndern, um handlungsféahig werden zu kénnen (vgl. Krischke 2018, S. 7).

Je nach Fuhrungstyp, Sensibilitat fir Change und Perzeption von QM legt der Leitfaden
unterschiedliche Argumentationslinien dar und zeigt potentielle Widerstéande auf (vgl.
Krischke 2018, S. 7f.). Fihrungskrafte vom Typ Expertin oder Experte tendieren bei-
spielsweise dazu, Kontrolle durch Wissen auszuiiben und setzen einen grof3en Fokus
auf eine stringente und faktenbasierte Argumentation. Sie haben eine hohe Fachkennt-
nis, denken und argumentieren logisch rational. Sie setzen auf kontinuierliche Verbes-
serung, Effizienz und Perfektion. Hier bieten sich erste Anknlipfungspunkte: Durch strin-
gente und logisch nachvollziehbare Argumente fiir die Verbesserung und Effizienzstei-
gerung der Organisation kdnnen Fihrungskrafte vom Typ Expertin oder Experte Uber-
zeugt werden, Qualitdtsmanagement auch als Organisationsentwicklung zu betreiben.
Eine sozial-emotionale Argumentationslinie ist bei diesem rational-logisch denkenden
Fuhrungstyp unproduktiv und kann zu Widerstanden fihren. Da Expertinnen und Exper-
ten die Notwendigkeit von Veranderung im Sinne von Verbesserung erkannt haben,
kann dieses Bewusstsein fur Change gestarkt werden, indem anhand aussagekréftiger
Problemanalysen und durch die Darlegung einer Kosten-Nutzen-Analyse klare Ziele de-
finiert werden (vgl. Krischke 2018, S. 8ff.). Es braucht jedoch nicht nur eine entspre-
chende Ansprache von Fihrungskraften, sondern auch die Weiterentwicklung von Kom-
petenzen, Fahigkeiten und Haltungen der Qualitatsmanager*innen, um Qualitatsma-
nagement als Organisationsentwicklung zu positionieren und zu betreiben: Mit ihren Er-
fahrungen und Kompetenzen aus Verdnderungsprozessen verfliigen Qualitditsmana-
ger*innen bereits Uber Kenntnisse der Organisation und ihrer Zusammenh&nge sowie

Uber Methoden und Werkzeuge zu deren Entwicklung.
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Wird QM als Organisationsentwicklung betrieben, lassen sich somit umfassende Syner-
gien nutzen: Beide Disziplinen streben eine Veranderung zur Optimierung einer Situation
an. Das Qualitatsmanagement, das haufig von gegebenen Missstdnden gesteuert ist,
hat die Aufgabe, vorhandene Prozesse zu optimieren. Eine ganzheitlich systemische
Perspektive zeigt, dass sich Organisationsstrukturen oder Teile davon verandern mus-
sen, damit sich der Zustand verbessern kann. Doch die Umgestaltung von Organisati-
onsstrukturen ist in den Augen vieler bisher keine Kompetenz des Qualitatsmanage-
ments, sondern meist eine explizite Funktion der Organisationsentwicklung (vgl.
Krischke 2018, S. 12). Dieser Paradigmenwechsel ist nicht kurzfristig realisierbar, son-
dern braucht die Verbreitung eines entsprechenden Verstandnisses von Qualitatsma-
nagement in der Organisation sowie ein konsequentes Vorleben dessen durch die Lei-
tung (s.0.). Es gilt, ein ganzheitliches QM in der Vision und Unternehmensstrategie zu
verankern — auch hier wird erneut der klare Bezug zu Senges Funf Disziplinen deutlich
(vgl. Kap. 2.1.1).

Bereits aufgrund ihrer Rolle sind Qualitditsmanager*innen meist fur Veranderungsim-
pulse sensibilisiert. Wollen sie sich als Organisationsentwickler*innen positionieren, sind
sie dazu angehalten — ganz im Sinne der Personal Mastery — ihre eigene Reflektionsfa-
higkeit zu fordern, die notwendigen OE-Kompetenzen auf- und auszubauen sowie die
eigenen mentalen Modelle zu hinterfragen. Der Leitfaden der DGQ gibt in den Kompe-
tenzbereichen Personale Kompetenz, Aktivitats- und umsetzungsbezogene Kompetenz,
Fach- und Methodenkompetenz sowie sozial-kommunikative Kompetenz und Rollenver-
standnis verschiedene Merkmale an, die Qualitatsmanager*innen als Organisationsent-
wickler*innen mitbringen bzw. fordern sollten (vgl. Krischke 2018, S. 13). Daflr braucht
es jedoch in der Organisation entsprechende Strukturen und Mdglichkeiten, die durch
Leitungskrafte geschaffen und sichergestellt werden missen. Senge beschreibt diese
als ,lernende Infrastrukturen® (vgl. Senge 2011, S. 372). Lernende Infrastrukturen integ-
rieren Lernen und Arbeiten in ein wirksames Konzept zur Weiterentwicklung von Mitar-
beiter*innen und damit auch zur Weiterentwicklung der gesamten Organisation. Zur Im-
plementierung solcher Infrastrukturen braucht es wiederum Fuhrungskréfte, die organi-
sationalem Lernen Prioritat einrAumen und an dieser Stelle selbst eine Vorbildrolle ein-
nehmen wollen (vgl. Senge 2011, S. 375). Eine wie oben beschriebene ,Uberzeugung®
der Leitungspersonen und die entsprechende Kompetenzentwicklung und -erweiterung
der Qualitatsmanager*innen gehen also Hand in Hand.

So konnte Annabel Jenner (2022) im Rahmen einer qualitativen Studie darlegen, dass
in Organisationen der aufRerschulischen Bildung und Weiterbildung beispielsweise Kom-

munikationsformate zielfihrend sein kénnen, die Mitarbeiter*innen Raum geben, sich
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Uber ihre Erfahrungen, ihr Wissen oder Uber im Arbeitskontext erlebte Lernanlasse aus-
zutauschen (vgl. Jenner 2022, S. 48). Lernanlasse kénnen dabei sowohl im Rahmen
klassischer Fortbildungsformate als auch arbeitsintegriert stattfinden, wobei Jenner be-
tont, dass die organisationale Einbettung von Lernsettings bisher eher weniger gut un-
tersucht ist, jedoch viele Ansatzmdglichkeiten flr die Implementierung von Personalent-
wicklungskonzepten bietet, die zur Professionalisierung gegeniber bildungspolitischen
Akteuren beitragen kénnen (vgl. Jenner 2022, S. 51). Austauschformate wie oben be-
schrieben sollten nach Jenner auch unter Einbezug von Leitungspersonen stattfinden,
um konkrete Anséatze zur weiteren Implementierung der besprochenen Inhalte zu entwi-
ckeln und diese mit den Zielen der Organisation abzugleichen. So kann organisationales
Lernen und Transformation durch Anregungen und Lernen der Mitarbeiter*innen statt-
finden (vgl. Jenner 2022, S. 48).

3.2 EFQM zur Organisationsentwicklung

Sofern Qualitditsmanagement, wie oben beschrieben, in der Organisation so implemen-
tiert wurde, dass Qualitatsmanager*innen auch organisationsentwicklerisch tatig werden
koénnen, bietet das EFQM-Modell viele Ansatzpunkte, die im Rahmen eines OE-Prozes-
ses genutzt werden kénnen. Generell gilt: Ein OE-Prozess stellt einen Eingriff in das
Kraftefeld der Organisation dar. Die bestehende Organisationsstruktur mit horizontaler
und vertikaler Gliederung dient dem Systemerhalt, der OE-Prozess hingegenzielt auf
eine Systemveranderung. Dies kann zu grundsatzlichen Spannungen, Widerstanden
und Konflikten fihren. Daher istim Rahmen eines OE-Prozesses darauf zu achten, dass
eine Balance zwischen diesen gegensatzlichen Prinzipien erreicht wird (vgl. Schiers-
mann & Thiel 2018, S. 20). Weiterhin ist es fir einen erfolgreichen OE-Prozess zentral,
dass Leitungskrafte sich vor, wahrend und nach dem Prozess fir diesen einsetzen und
ihn nachhaltig unterstutzen. Fur eine Akzeptanz der OE-Aktivitaten in der Belegschatft ist
weiterhin ein Fuhrungsstil notwendig, der Vertrauen in die Mitarbeiter*innen setzt und
ihnen insbesondere im Kontext eines zunachst verunsichernden Veranderungsprozes-
ses Sicherheit und Wertschatzung vermittelt (vgl. Schiersmann & Thiel 2018, S. 24f.).
Hier sei auf die oben angesprochenen Fiihrungstypen von Rooke und Torbert verwie-
sen. Da ein OE-Prozess nach anderen Prinzipien funktioniert als die alltagliche Arbeit in
hierarchischen Institutionen, ist es wichtig, dass die Riickkoppelung dieser Verande-
rungsstrategie an alle Organisationsmitglieder bewusst gestaltet wird. Dies tragt dazu
bei, Misstrauen und Widerstande gegen die ungewohnte Vorgehensweise zu reduzieren
und die Akzeptanz und Unterstiitzung des Veranderungsprozesses zu steigern. Uberall

dort, wo sich inhaltliche Ansatzpunkte bieten, sollten Mitarbeitersinnen au3erdem in die
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OE-Aktivitaten einbezogen werden, beispielsweise als Expertinnen und Experten fur be-
stimmte Fragen. Dies tragt zur intensiven Verankerung des Veranderungsvorhabens in
der Organisation bei (vgl. Schiersmann & Thiel 2018, S. 25).

Weiterhin sind zentrale Fragen zu finanziellen und personellen sowie zeitlichen Ressour-
cen am Anfang des OE-Prozesses abzustimmen und festzuhalten, damit dieser erfolg-
reich ablaufen kann. Die hier beschriebenen Prinzipien finden sich auch in der Charta
des Managements von Veranderungen von Doppler und Lauterburg (2000) wieder, die
in Kapitel 2.2 genauer beschrieben wurden. Die dort dargestellten acht Prinzipien gilt es
im Rahmen eines jeden Organisationsentwicklungsprozesses zu beachten, um eine er-
folgreiche und nachhaltige Gestaltung sicherzustellen (vgl. Kap. 2.2). Organisationsent-
wicklungsprozesse werden in Organisationen haufig in Form von Projekten umgesetzt.
Ein Projekt stellt eine ,zeitlich begrenzte Organisationsform® dar, bei der es um die
,ourchfiihrung eines risikoreichen, komplexen und innovativen Vorhabens* unter Vor-
gabe ,festgelegter Leistungsziele (insbesondere Qualitats-, Kosten- und Terminziele)“
(Schiersmann & Thiel 2018, S. 162) geht. An der Erreichung der definierten Ziele lasst
sich wiederum der Erfolg des Projekts messen. Sie sind an den strategischen Zielen der
Organisation zu orientieren.

Um der Komplexitét des Vorhabens zu begegnen, sollte das Projektteam mdéglichst fach-
, abteilungs- und auch hierarchielibergreifend zusammengestellt werden. So kénnen
personelle und fachliche Ressourcen optimal genutzt und Synergieeffekte zwischen den
Teammitgliedern begtinstigt werden (vgl. Schiersmann & Thiel 2018, S. 164). So betont
auch Senge die zentrale Stellung von Teams in Organisationen: nur wenn Teams lern-
fahig sind, kann die Organisation lernen (vgl. Senge 2011, S. 21). Das Projektteam stellt
weiterhin die Riickbindung des Projekts an die bestehende organisationale Struktur si-
cher, die auBBerhalb der Projektarbeit weiter besteht (vgl. Schiersmann & Thiel 2018, S.
165). Damit leisten Projekte ,durch die Gleichzeitigkeit von ergebnisbezogener Prob-
lemlésung und prozessorientiertem Lernen® (Schiersmann & Thiel 2018, S. 163) einen
Beitrag zur Weiterentwicklung der Organisation. Projektmanagement stellt dabei einen
phasenorientierten Lésungsprozesse dar, der exemplarisch folgendermaf3en ablaufen

kann:
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N

Zielkldrung und

Transfer -konkretisierung

!

Erarbeitung von
MaRnahmen zur
Zielerreichung

(Konzeption)

Abbildung 12: Phasen des Projektmanagements, eigene Darstellung in Anlehnung an Schiersmann &
Thiel 2018, S. 175.

Diese Phasen sind nicht zwingend als linear aufeinanderfolgend zu verstehen. Es sind
ebenso Rickkopplungsschleifen wichtig und notwendig, um Wechselwirkungen aufzu-
decken und ggf. Anpassungen vornehmen zu kénnen (vgl. Schiersmann & Thiel 2018,
S. 174f)).

Analyse und Zielklarung

Im Sinne eines zielorientierten Projektmanagements braucht es also Klarheit Uber die
Ausgangslange und die Zielsetzung des Vorhabens. Es sind Erfolgskriterien und daftr
notwenige KontrollmalRnahmen zu definieren. Diese basieren dabei stets auf einer sys-
tematischen und systemischen — und in diesem Sinne auch auch ganzheitlichen — Ana-
lyse der Ist-Situation, an der im besten Falle méglichst viele von der Veranderung be-
troffene Organisationsmitglieder beteiligt werden sollten (vgl. Doppler & Lauterburg
2000, S. 153ff.). Auch im Rahmen des Qualitdtsmanagements stellt die Analyse der Aus-
gangssituation den Startpunkt von Qualitatsentwicklung dar. Mittels Analysemethoden
werden Entwicklungs- und Verbesserungspotentiale der Organisation identifiziert und
der aktuelle Reifegrad der Organisation bestimmt. In diesem Rahmen gilt es, erfolgsfor-
dernde und erfolgshemmende Faktoren aufzudecken sowie damit in Verbindung ste-
hende Ursache-Wirkungs-Zusammenhange zu identifizieren und ihre wechselseitige
Verknupfung wahrzunehmen (vgl. Sommerhoff 2018, S. 68). Nach Senge kann man an
dieser Stelle die Offenlegung und Reflexion der mentalen Modelle einer Organisation
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verorten: Hierbei handelt es sich, wie in Kapitel 2.2.1 beschrieben, um tief verwurzelte
Annahmen und Einstellungen dariiber, wie die Welt bzw. die Organisation funktioniert
oder ,wirklich® ist. Diese Annahmen sind den Organisationsmitgliedern oft gar nicht ex-
plizit bewusst, reduzieren aber stark die Handlungsoptionen, die scheinbar zur Verfi-
gung stehen, weshalb sie erfolgshemmende Faktoren darstellen kénnen (vgl. Senge
2011, S. 18f.). Es gilt also, diese mentalen Modelle, andere erfolgshemmende und er-
folgsférdernde Faktoren sowie letztlich Qualitats- und Organisationsentwicklungspoten-
ziale im Rahmen einer Reflexion offenzulegen und darauf aufbauend eine gemeinsame
Vision davon zu entwickeln, wie organisationale Prozesse zukiinftig ablaufen sollen.
Dies sollte im besten Fall in einem strukturierten Rahmen erfolgen — die EFQM-Selbst-
bewertung kann diesen liefern. Dazu kann beispielsweise ein auf dem RADAR-Analyse-
tool basierender Selbstbewertungsbogen verwendet werden. Die RADAR-Logik ist ein

HES -

zirkularer Prozess und ahnelt dem PDCA-Zyklus®®:

RADAR

ASS EFINE DEPLOYMENT

Wie konnten die
beschriebenen
Vorgehensweisen
angemessen umgesetzt
werden?

Abbildung 13: RADAR-Diagnosetool, eigene Darstellung in Anlehnung an EFQM (2021), S. 39.

Die Selbstbewertung einer Organisation kann dann zur Analyse des Ist-Zustands an-
hand der in Kapitel 2.1.2 dargestellten RADAR-Bewertungsmatrix fir jedes Kriterium des
EFQM-Modells sowie fur alle darin enthaltenen Teilkriterien durchgefuhrt werden. Auf
dieser Grundlage kann ein einheitliches Bild vom Status Quo der Organisation gezeich-
net werden, um darauf aufbauend Veranderungs- und Optimierungsprozesse zu konzi-

pieren und durchzufiihren, die es dann wiederum zu tUberprifen gilt. Der auf Grundlage

10 Dabei handelt es sich um eine iterative, vierstufige Managementmethode zur Steuerung und kontinuier-
lichen Verbesserung von Prozessen und Produkten. Es ist auch bekannt als der Deming-Kreis oder Deming-
Zyklus” (Laub & Flashar 2023, S. 233)
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des Fragebogens ,Staatspreis Unternehmensqualitat 2024 von quality austrial! und an-
hand des EFQM-Modells erstellte Selbstbewertungsbogen (s. Anhang 1) kann zu Beginn
eines Qualitats- und Organisationsentwicklungsprozesses, in dessen Verlauf zur Zwi-
schenevaluation und auch zur Abschlussevaluation? genutzt werden. Eine Organisati-
onsanalyse anhand des Selbstbewertungsbogens ist ein potentiell umfassendes Unter-
fangen, mit dem grundlegende Strukturen und Prozesse der Organisation untersucht
und verandert werden kénnen. Es ist jedoch auch mdglich den Selbstbewertungsbogen
in reduzierter Form fr die Analyse und Optimierung einzelner Prozesse oder Strukturen
in der Organisation zu verwenden, indem beispielsweise nur einzelne Kriterien oder Teil-
kriterien einer genaueren Betrachtung unterzogen werden. Von einer Bepunktung wurde

hier aufgrund des Selbstbewertungscharakters abgesehen.

11 Der Fragebogen kann online heruntergeladen werden: https://www.staatspreis.com/downloads/

12 Eine Abschlussevaluation ist aufgrund des zyklischen und iterativen Vorgehens und der stetigen Weiter-
entwicklung einer Organisation nicht als ,Endpunkt‘ dieser Transformationsbestrebungen zu verstehen. In
komplexen und dynamischen Zeiten sind Organisationen dazu angehalten, sich stetig weiterzuentwickeln
und Altbekanntes zu hinterfragen. Abschlussevaluation kann hier eher verstanden werden als der Abschluss
eines spezifischen Veranderungsvorhabens in Form eines zeitlich begrenzten Projekts.
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Bereich

Bereiche Ausrichtung & Realisierung

Kriterium

Kriterium 1: Zweck, Vision und Strategie

Den Zweck der Organisation festlegen
O Zweck beschreibt, wes- APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Prozesse, Verfahren\ Teilkriterium
halb die Tatigkeit der 0. | Methoden)

wichtig ist - Sinq die Vovgehensw'eisen fundiert und angemessen festgelegt (z.B. ver-
schriftlicht oder visualisiert)?
0O Zweck umfasst - L i sie die Ausrich und gie der O ?
tung fir verursachte Aus- - Koénnen durch das Vorg die gewiinschten E isse erreicht werden?
wirkungen - Helfen sie, die Bedurfnisse b I gruppen zu erfiillen?
0 Zweck spricht Interessen- - Sind sie, Wo notwendig, verknOp bzw. miteil ‘., L,__ immt?
gruppen an und bezieht - Werden die in allen ?
A : - Erfolgt die Umsetzung in angemessener Zeit?
Sich ¥ e Schathing of- Wird die U bei Bedarf flexibel bzw. situativ dist?
nes nachhaltigen Nutzens ird die Umsetzung bei Bedarf fle: zw. situativ angepasst und ist
fiar diese DEPLOYMENT: der Vorgeh
- In welchem AusmaR werden die in der O ge-
nutzt?
- Wie werden die F iale einer breit Nutzung hen?
- Wie werden d|e Vorgehensweisen und deren Umse!zung gemessen bzw.
iert, um konk h
- Wird dabei Feedback zur Effektivitat und Efﬁzlenz er!assl?
- Werden Kreativitat, Lemen odetV gl (z.B. B rking) genutzt, um
ive Lo bzw. \ gen zu ?
ASSESS and REFINE: Geplante And neue Vorgeh isen bzw. ange-
strebte Vi gen fur die den Jahre
Wie wird das Feedback genutzt und mit relevanten Interessengruppen ge-
teilt?
- Wie wird sich dass die isen auch in Zukunft in der
Lage smd aktuelle bzw. geandene Anforderungen zu erfillen?
- Gibtesk Ti bzw. Vi d darf in den gezeig-

ten Vorgehensweisen bzw. in deren Umsetzung?
Die Vision der Organisation entwickeln
{7 Vision ist mit dem Zweck | APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Prozesse, Verfahren,

stimmig verbunden Melhodesn‘),
O Vision beschreibt, was die X
0. langfristig erreichen DEPLOYMENT: ( der

mochte
Gleiches Vorgehen gilt fiir alle Kriterien und Teilkriterien in den Bereichen Ausrichtung und Realisierung

Bereich Bereich Ergebnisse

Teilkriterium

6: W der

Wahmehmung der Kunden®innen

K"te"um O Wichtige Kennzahlen/Indi- APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Prozesse, Verfahren,

katoren der Wahmehmung| Methoden)

wurden festgelegt - 80
O Daten zur Wahmehmung | DEPLOYMENT: U der
wurden erhoben (bspw. via - so
Rickmeldungen, Befra- y -
gungen, Bewertungen, ASSESS and REFINE: Gep neue bzw. ange-
etc.) strebte Verb fur die k den Jahre
- so.
T Daten werden analysiert | KENNZAHLEN/ INDIKATOREN:
und im =
mit K dik und i}

ren ausgewertet ZiellSoll:

O Verbesserungs- und
Transformationsmoglich- | Ist:
keiten werden abgeleitet.

Wahmehmung der Mitarbeiter*innen
Ahnliches Vorgehen gilt fiir alle Kriterien und Teilkriterien im Bereich Ergebnisse

*Der Selbstbewertungsbogen wurde basierend auf dem EFQM-Modell sowie in Anlehnung an den Fragebogen “Staatspreis Unternehmensqualitat
2024" von quality austria (online abrufbar unter: https://www.staatspreis.com/downloads/ ) erstellt.
Vollstandiger Bogen s. Anhang

Abbildung 14: Beispielhafte Darstellung des Selbstbewertungsbogen, vollstandiger Bogen s. Anhang.
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Basierend auf der Analyse werden in einem nachsten Schritt konkrete Ziele des Veran-
derungsprojekts formuliert werden. Dabei lassen sich zwei verschiedene Zielebenen un-
terscheiden: Rahmenziele beschreiben die Projektziele auf einer allgemeinen Ebene
und haben einen identitatsstiftenden Charakter. Diese kdnnen auch als gemeinsame Vi-
sion des Projektteams fir das Veranderungsvorhaben verstanden werden. Ergebnis-
zZiele hingegen beschreiben ganz konkret, woran man erkennen wirde, dass die Rah-
menziele des Projekts erreicht sind. Diese kénnen beispielsweise nach der SMART-Me-
thode formuliert werden, damit sie spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch und termi-
niert sind (vgl. Schiersmann & Thiel 2018, S. 178):

An welchen eindeutig feststellbaren Ist das Ziel in der Zeit
Indikatoren wiirde man erkennen, und mit den gegebenen
dass das Ziel erreicht ist? Mitteln erreichbar?

M A

Messbar Attraktiv

| | |

Ist das Ziel so konkret und genau Ist das Ziel anspornend und Ist das Ziel zeitlich
wie moglich formuliert? motivierend? festgelegt?

Abbildung 15: SMART-Kriterien zur Zielformulierung, eigene Darstellung in Anlehnung an Schiersmann &
Thiel (2018), S. 179.

Die so erarbeiteten Ziele sind fir den weiteren Projektverlauf elementar: Sie bieten Ori-
entierungspunkte wahrend des gesamten Veranderungsprojekts und sollen helfen, be-
stimmte MalRnahmen zu selektieren, die fir die Zielerreichung notwendig sind. Sie wir-
ken damit auch motivierend auf alle Beteiligten und liefern zum Ende des Projekts die
Maoglichkeit, das Erreichte im Abgleich mit den formulierten Zielen zu evaluieren und zu
bewerten. Jedoch bleibt zu betonen, dass auch eine sehr grindliche und préazise For-
mulierung von Zielen nicht endgiltig sein muss — im Laufe des Projekts kann es immer
wieder aufgrund unvorhergesehener Umstdnde dazu kommen, dass Ziele angepasst
werden mussen. Ein Festhalten an anfanglich vereinbarten Zielen wiirde unter solchen
Umstanden den Erfolg des Prozesses gefahrden. Die Zielklarung ist damit auch als ite-
rativer Prozess im Rahmen des Veradnderungsvorhabens zu verstehen (vgl. Schiers-
mann & Thiel 2018, S. 181f.).
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Konzeption und Umsetzung

Basierend auf den im Rahmen der Selbstbewertung identifizierten Verbesserungspoten-
Zialen, Transformationsmaoglichkeiten und den konkreten Ziele, kénnen nun im Rahmen
der Konzeption die Schritte festgelegt werden, die zur Zielerreichung notwendig sind. Als
Orientierung kann dabei beispielsweise der sogenannte Organisationsentwicklungs-
raum von Sommerhoff (2018) dienen, um die OE-Prozesse nach maf3geblichen Themen

und zentralen Wirkungsfeldern zu strukturieren:

STRUKTUR —
Y fom e S

Abbildung 16: Organisationsentwicklungsraum, eigene Darstellung in Anlehnung an Sommerhoff (2018),
S. 28.

Die Themen ergeben sich aus den sieben Kriterien und Teilkriterien des EFQM-Modells,
die Struktur wird durch die drei Kernprozesse eines OE-Vorhabens bestimmt. Die Wir-
kungsfelder sind in diesem Fall Struktur und Kultur, da diese die Basis fur die Reifegrad-
entwicklung der Organisation bilden (s. Kap. 2.1.2) (vgl. Sommerhoff 2018, S. 28). Eine
Ubersichtliche Darstellung Uber die konkreten Schritte und Aufgaben im Verlauf des Qua-
litats- und Organisationsentwicklungsprojekts bietet beispielweise der sogenannte Pro-
jektstrukturplan. Dieser wird meist grafisch dargestellt und reduziert durch die Zerlegung
von Aufgaben in nachvollziehbare Teilschritte die Komplexitat eines umfassenden Ver-
anderungsprojekts. Er bietet so einen Uberblick (iber alle bereits vorgenommenen und
noch zu gehenden Schritte und sollte dementsprechend stets auf dem aktuellen Stand
gehalten werden (vgl. Schiersmann & Thiel 2018, S. 184). Bei der Auswahl von Mitteln
und Wegen zur Zielerreichung werden die Schnittstellen zwischen Teilaufgaben, Arbeits-
paketen und den beteiligten Personen und Abteilungen beriicksichtigt. Vor der endguilti-

gen Festlegung des Projektstrukturplans sollten diese Schnittstellen analysiert werden,
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um mogliche zusatzliche Arbeitspakete zu identifizieren (vgl. Schiersmann & Thiel 2018,
S. 186). Basierend auf dem erstellten Projektstrukturplan kann dann der Projektablauf-
plan konzipiert werden. Dieser dient als Uberblick tiber den logischen und zeitlichen Pro-
jektverlauf und enthalt kritische Meilensteine als Abschluss wichtiger Teilschritte des
Projekts. An dieser Stelle wird bisher Erreichtes rekapituliert und der weitere Projektver-
lauf ggf. basierend auf diesen Zwischenergebnissen angepasst (vgl. Schiersmann &
Thiel 2018, S. 187f.). Zu diesem Zweck kann der erstellte Selbstbewertungsbogen (s.
Anhang 1) erneut zum Einsatz kommen. Anhand des RADAR-Zyklus‘ kbénnen die unter-
schiedlichen Meilensteine hinsichtlich ihrer Umsetzung reflektiert, bewertet und das wei-
tere Vorgehen im Projektverlauf ggf. angepasst werden. Weiterhin gilt es im Rahmen der
Konzeption forderliche und hinderliche Einflussfaktoren auf das Zielerreichen zu identi-
fizieren:
.Beim Verstehen des Zusammenspiels bzw. der Wechselwirkungen zwischen den férder-
lichen und hinderlichen, projektinternen und -externen Faktoren hilft eine systemische
Betrachtung. Die Reflexion dieser Zusammenhénge fordert zugleich organisationale
Lernprozesse® (Schiersmann & Thiel 2018, S. 191).
Bei diesen Einflussfaktoren kann es sich um personelle, sachliche oder finanzielle Fak-
toren handeln. Es spielen aber auch motivationale oder einstellungsbezogene Faktoren
eine Rolle fur die erfolgreiche Umsetzung des Projekts. Ebenso kann zwischen projekt-
internen, organisationsinternen sowie organisationsexternen Einflissen unterschieden
werden. Die Bestimmung von beeinflussbaren oder nichtbeeinflussbaren Faktoren gibt
Aufschluss Uber Veranderungschancen und -grenzen. Die genauere Betrachtung dieser
verschiedenen Faktoren beugt blindem Aktionismus vor und hilft dem Projektteam, sich
die Komplexitat der sich wechselseitig beeinflussenden Faktoren vor Augen zu fiihren
und zu realisieren, dass komplexe Verdnderungsvorhaben nur eine begrenzte Steuer-
barkeit aufweisen. Die Analyse der forderlichen und hinderlichen Einflussfaktoren stellt
immer nur eine Momentaufnahme dar und sollte im weiteren Projektverlauf stetig aktua-
lisiert werden (vgl. Schiersmann & Thiel 2018, S. 192).

Evaluation und Transfer

Es ist zentral, dass die Ergebnisse eines Qualitats- und Organisationsentwicklungspro-
jekts zum Ende bilanziert werden und die Frage reflektiert wird, welche Transfermdglich-
keiten sich daraus ergeben. Geschieht dies nicht, besteht die Gefahr, eventuelle Schwa-
chen der inhaltlichen Arbeit, der methodischen Vorgehensweise sowie der Gestaltung
der Prozesse bei einem neuen Projekt zu wiederholen. Die Herausforderung besteht
insbesondere darin, die unmittelbaren Erfolge von OE-Projekten festzustellen und zu

bewerten, da es sich haufig um weiche Faktoren handelt, deren Veranderung sich nur
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begrenzt empirisch messen lasst und sich manche Ergebnisse erst langfristig einstellen.
Trotz dieser Schwierigkeiten stellt die Evaluation einen zentralen Baustein eines Veran-
derungsvorhabens dar und die skizzierten Einschrankungen sollten nicht davon abhal-
ten, eine Bilanzierung dieser Art vorzunehmen (vgl. Schiersmann & Thiel 2018, S. 199).
Im Hinblick auf das erarbeitete Ergebnis ist zu prifen, in welchem Umfang es gelungen
ist, die zu Beginn formulierten Ziele zu erreichen. So lasst sich die Effektivitat des OE-
Projekts Uberprifen. Da es sich um ein zeitlich und ressourcen-méanig begrenztes Ver-
anderungsprojekt handelt, ist neben der Frage des Grades der inhaltlichen Zielerrei-
chung auch zu prifen, ob die veranschlagten Kosten und die vorgegebenen Termine
eingehalten wurden. Dies beriihrt Fragen der Effizienz. Neben der Vergewisserung tber
die inhaltliche und formale Zielerreichung ist es insbesondere unter dem Aspekt des or-
ganisationalen Lernens wichtig, dass die Organisation den eigenen Arbeits- und Lern-
prozess bilanziert. Weiterhin kénnen zum Ende des Projekts die forderlichen und hinder-
lichen Einflussfaktoren noch einmal Uberprift werden, um daraus auch Konsequenzen
fur zukiinftige Lernprozesse abzuleiten (vgl. Schiersmann & Thiel 2018, S. 201f.). Wie
oben bereits erwahnt, kann der auf dem EFQM-Modell basierende Selbstbewertungsbo-
gen auch zur Abschlussevaluation eines Projekts genutzt werden, indem die unter-
schiedlichen Fragen zum Ende erneut beantwortet und eventuelle Diskrepanzen zu den
anfanglich vereinbarten Zielen so deutlich werden. Basierend darauf kann in einem er-
neuten Zyklus an den noch nicht erreichen Zielen gearbeitet werden, sodass ein Zyklus
aus kontinuierlichen Verbesserungen entsteht.

In Organisationen der auRerschulischen Bildung und Weiterbildung hat das Thema Or-
ganisationsentwicklung in den letzten Jahren verstarkt Einzug gehalten, inshesondere
unter dem Gesichtspunkt von Qualitatsentwicklungsprozessen, beispielsweise im Rah-
men der Einfilhrung eines neues Qualitditsmanagementsystems. Dabei stoRen viele Or-
ganisationen auch auf Herausforderungen, die vorher oft nicht antizipiert werden kénnen
(vgl. Feld 2010, S. 353f.). Als Beispiel kann hier aufgefiihrt werden, dass in Organisati-
onen der auf3erschulischen Bildung und Weiterbildung branchenbedingt eine padagogi-
sche Sichtweise vorherrscht und andere Blickwinkel nur schwer eingenommen werden
kénnen. Um diesen blinden Fleck zu bearbeiten, kann es sinnvoll sein, externe Bera-
terfinnen zur Prozessbegleitung hinzuzuziehen oder in den Austausch mit Organisatio-
nen aus anderen Branchen zu treten. Davon berichten auch Beate Gfrerer und Eva Kral:
In einem langfristig angelegten Projekt zur Einfuhrung des LQW-Modells in den Karntner
Volkshochschulen wurde deutlich, dass sowohl die externe und eher betriebswirtschaft-
liche Perspektive einer Beraterin sowie der Austausch mit anderen Unternehmen fiir den

umfassenden Verénderungsprozess von zentraler Bedeutung war:
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,Eine rein betriebswirtschaftliche Vorgehensweise war nicht anschlussfahig. Eine stark
auf die padagogische Kernkompetenz ausgerichtete nicht zielfihrend. Es musste eine
Vorgehensweise gefunden werden, die eine Balance zwischen Padagogik und Wirt-
schaftlichkeit herstellt“ (Gfrerer & Kral 2011, S. 4).

In diesem Prozess wurde deutlich, dass mit der Einfihrung eines ganzheitlichen QM-
Systems wie dem LQW gleichzeitig auch ein OE-Prozess einhergehen muss, damit die
relativ komplexen Anforderungen umgesetzt werden konnten: ,Qualitatsentwicklung be-
deutet oft, die Organisation zu verandern — wird die Sache mit der Qualitat ernst gemeint"
(Gfrerer & Kral 2011, S. 2). Dabei wurden die Inhalte — wie oben im Organisationsent-
wicklungsraum dargestellt — an den LQW-Anforderungen orientiert und in verschiedenen
Experten-Gruppen und unter Einbezug der Leitungskréfte erarbeitet. Es wurde deutlich,
dass es sowohl individuelles Lernen als auch organisationales Lernen braucht, um die
Organisation weiterzuentwickeln. Am Ende der Einfilhrung des LQW-Modells restimier-
ten die Beteiligten, dass ein gelebtes ganzheitliches Qualitatsmanagement immer auch
Veranderung der Organisation bedeutet: QM und Organisationsentwicklung gehen Hand
in Hand. Die Karntner Volkhochschulen konnten im Rahmen dieses Qualitats- und Or-
ganisationsentwicklungsprozesses ein neues Leitbild (Vision) entwickeln; sie konnten
den Zweck und darauf aufbauend eine Strategie flir die Organisation erarbeiten und kén-
nen sich nun gegeniber Zielgruppen eindeutiger von Mitbewerber*innen abheben und
sich auf dem Markt klar positionieren. Die Umstrukturierung interner Prozesse fuhrte zu
einem effizienteren und effektiveren Umgang mit knappen Ressourcen. Die Entwicklung
und Neugestaltung von Fihrungs- und Personalentwicklungsinstrumenten ermdglicht
Fuhrungskréaften und Mitarbeiter*innen eine kontinuierliche Weiterentwicklung und starkt
die Innovationskraft der Organisation sowie organisationale Lernprozesse (vgl. Gfrerer
& Kral 2011, S. 6). Dieses Fallbeispiel macht deutlich, dass ein ganzheitliches QM-Sys-
tem — wie es auch das EFQM-Modell ist — neben Qualitats- auch Organisationsentwick-
lungsprozesse anstof3en kann und dazu beitrgt, die Existenz einer Organisation der
auR3erschulischen Bildung und Weiterbildung zu sichern und ihre Leistungs- und Trans-
formationsfahigkeit zu steigern, sodass sie auch in herausfordernden Zeiten der VUCA-

Welt!? erfolgreich bestehen kann.

13 VUCA’ ist ein Akronym, das sich auf ,volatility‘ (,Volatilitat), ,uncertainty’ (,Unsicherheit’), ,complexity
(,Komplexitdt’) und ,ambiguity’ (;Mehrdeutigkeit’) bezieht. Damit werden vermeintliche Merkmale der moder-
nen Welt beschrieben” (Bendel, O. (2021): Definition VUCA, in: Gabler Wirtschaftslexikon, online abrufbar
unter: https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/vuca-119684/version-384510 (zuletzt abgerufen am:
18.10.2023)
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4. Fazit und kritische Reflektion

Organisationen der auf3erschulischen Bildung und Weiterbildung sehen sich im Rahmen
eines tiefgreifenden Wandels der Arbeitswelt mit Herausforderungen konfrontiert, denen
durch organisationale Transformations- und Verbesserungsprozesse zu begegnen ist.
In diesen Organisationen haben Fragen der Organisationsentwicklung dementspre-
chend in den letzten Jahren verstarkt Einzug gehalten, insbesondere unter dem Ge-
sichtspunkt von Qualitatsentwicklungsprozessen, beispielsweise im Rahmen der Einfih-
rung eines neues Qualitatsmanagementsystems (vgl. Feld 2010, S. 353f.). Initiativen zur
Qualitatsentwicklung haben das Potenzial, zu einer umfassenden Restrukturierung von
Weiterbildungseinrichtungen zu fuhren, die tiefgreifende Veranderungen in der Ablauf-
und Aufbauorganisation nach sich ziehen (vgl. Gnahs 2007, S. 105). Das macht auch
das oben skizzierte Beispiel der Karntner Volkshochschulen deutlich.

Die Thematisierung von Qualitatsentwicklung und Qualitdtsmanagement in der aul3er-
schulischen Bildung und Weiterbildung kam insbesondere in den 1990er-Jahren auf und
ist seit der rechtlichen Fixierung im Rahmen der AZAV aus dem quartaren Bildungssek-
tor kaum mehr wegzudenken (vgl. Reuter et al. 2020, S. 97). So verfiigten 2017 80 %
der im Rahmen des wbmonitors befragten Weiterbildungseinrichtungen Gber mindestens
ein Qualitatsmanagementsystem (vgl. Ambos et al. 2018, S. 12). In Anbetracht dieser
starken Verbreitung von QMS in der Weiterbildungslandschaft, wurde in dieser Arbeit
der Frage nachgegangen, inwiefern Qualitdtsmanagementsysteme in Organisationen
auB3erschulischer Bildung und Weiterbildung zur Organisationsentwicklung genutzt wer-
den konnen. Dabei wurde insbesondere das EFQM-Modell in den Fokus gerlckt, das
als branchenfremdes TQM-Modell hinter den DIN EN ISO 9000 ff. Normen und dem
branchenspezifischen LQW-Modell eine recht weite Verbreitung in besagten Organisa-
tionen aufweist (vgl. Ambos et al. 2018, S. 15f.). Das EFQM-Modell als ganzheitlicher
TQM-Ansatz erméglicht es Organisationen, einen Uberblick tiber die eigenen Strukturen
und Prozesse zu erhalten. Eine Implementierung ist nicht zwingend mit einer externen
Zertifizierung verbunden. Vielmehr kann das Modell auch ausschlieRlich zur Selbstbe-
wertung genutzt werden — ein Vorteil, den viele Einrichtungen hervorheben. So bietet
das EFQM-Modell im Gegensatz zu anderen Modellen sehr groRe Gestaltungsspiel-
raume fir die Organisationen, sodass diese die Mdglichkeit haben, hinsichtlich der
Selbstbewertung und Optimierung selektiv und nach einem eigenen Zeitplan vorzuge-
hen (vgl. Ambos 2018, S. 32). In diesem Rahmen kann die Organisation in drei Kriteri-
enbereichen mit sieben Teilkriterien eine umfassende Analyse ihres Zwecks, ihrer Stra-
tegie sowie deren Umsetzung und der daraus resultierenden Ergebnisse durchfihren,

die Organisation in ihrer wechselseitigen Abhangigkeit von verschiedenen
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Interessengruppen sowie ihrer Eingebundenheit in die organisationale Umwelt betrach-
ten und basierend darauf Verbesserungs- und Entwicklungspotenziale identifizieren. Da-
bei wird deutlich, dass ein ganzheitlicher Qualitatsentwicklungsprozess oft auch einer
Veranderung von Organisationsstrukturen und -kulturen bedarf. Damit verschiebt sich
Qualitatsentwicklung in Richtung Organisationsentwicklung. Beide Konzepte —so konnte
in Kapitel 2.3 gezeigt werden — weisen eine grof3e Schnittmenge hinsichtlich ihrer Ziele
und Methoden auf, sodass Qualitdtsmanagement an vielen Stellen organisationsent-
wicklerisches Potenzial entfalten kann. Wie dies in Organisationen umgesetzt werden
kénnte und welche Anséatze und Instrumente das EFQM-Modell dazu bietet, wurde in
Kapitel 3 genauer dargelegt und es konnte gezeigt werden, dass ein ganzheitliches Qua-
litatsmanagementsystem wie das EFQM-Modell zur Organisationsentwicklung in Orga-
nisationen auf3erschulischer Bildung und Weiterbildung genutzt werden kann. Das skiz-
zierte Fallbeispiel der Karntner Volkshochschulen in Kapitel 3 verdeutlicht dies in der
Praxis.
Doch es gibt auch kritische Stimmen in der Qualitatsdebatte — so betonen Ké&pplinger
und Reuter, dass versdumt wurde, wahrend des Implementierungsbooms von Qualitats-
managementsystemen in der Weiterbildung Studien und Evaluationen zur Wirksamkeit
solcher MalBhahmen durchzufihren. Vielmehr sei ein eigener Markt von Qualitatszertifi-
zierungen entstanden, dessen Vielfalt an QMS nur noch Expertinnen und Experten zu
Uberblicken vermdgen (vgl. Kapplinger & Reuter 2017, S. 11):
.Insgesamt kann festgehalten werden, dass QMs zu einer Selbstverstandlichkeit in der
Weiterbildungslandschaft geworden sind. Es ist weniger eine Unterscheidungsmaoglich-
keit, wer ein QM hat oder nicht, sondern eher, wer welches QM hat, bzw. wie viele QMs
manche Einrichtungen haben* (Kapplinger & Reuter 2017, S. 14).
Was daruber hinaus kritisch zu reflektieren ist: Bisher gibt es keine unabhangigen Stu-
dien, die den Nutzen und die Wirksamkeit von QMS auf die Lernenden nachweist. Viel-
mehr erstaunt es, dass die Lernenden zum Teil die QM-Zertifizierungen gar nicht bemer-
ken bzw. sich bei ihren Weiterbildungsentscheidungen wie Anbieter- oder Kurswahl da-
ran kaum orientieren. Insgesamt erreichen die QMS somit die eigentlichen Hauptadres-
sat*innen kaum. Dieser Befund ist gegenlaufig zu den Erwartungen, die Organisationen
aul3erschulischer Bildung und Weiterbildung an die Einfiihrung eines QMS stellen (vgl.
Kapplinger & Reuter 2017, S. 15). Hartz (2011) betont, dass es bei vielen QMS um die
Verbesserung von Leistungen in der Organisation geht, bei denen organisatorische Fra-
gen eine zentrale Rolle spielen: ,Die Qualitat der Lehr-Lerninteraktion, die damit verbun-
denen Unschéarfen und Kontingenzen kénnen damit [jedoch] nicht erreicht werden®
(Hartz 2011, S. 32). Auf der Ebene der Interaktion dominiere eine andere Logik, die an-

dere oder zusatzliche Formen der Qualitéatssicherung erforderlich mache, so Hartz (vgl.
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Hartz 2011, S. 33). Das LQW-Modell versucht, dieser Logik zu begegnen, indem es die
Lernenden als Referenzpunkt der Qualitatsentwicklung begreift. Es wird davon ausge-
gangen, dass in einem Wechselspiel aus Lehr-Lern-Interaktion und Organisation Quali-
tat hergestellt werden kann. Jedoch ist auch hier zu konstatieren, dass Organisationen,
die das LQW-Modell nutzen, insbesondere in managementbezogenen und organisatori-
schen Unternehmensbereichen profitieren, die Lehr-Lern-Interaktion dadurch jedoch
nicht in gleicher Weise positiv beeinflusst wird (vgl. Hartz & Aust 2013, S. 160). Im Rah-
men eines umfangreiches Forschungsprojekts, das zum Ziel hatte, Einfluss und Wirkung
von Qualitditsmanagementsystemen auf die Qualitat beruflicher und betrieblicher Wei-
terbildung zu untersuchen, wurde deutlich, dass diese zum Teil weder durch die Lehr-
kraft, noch durch die Organisation oder das verwendete QMS gesteuert werden kann:
Der/die Lernende als Co-Produzent*in von Bildungsqualitat entzieht sich einem steuern-
den, externen Eingriff (vgl. Hartz & Aust 2013, S. 173f.).

Anhand der Befunde des Projekts lassen sich allgemeine Empfehlungen fir die Gestal-
tung von QM-Systemen aussprechen, die der Lehr-Lern-Qualitét zutraglich sein kénnen:
Beispielsweise kdnnten Lernende in den Qualitatsentwicklungsprozess einbezogen wer-
den (vgl. Hartz & Aust 2013, S. 174). Das EFQM-Modell bietet daflr bereits insofern
Moglichkeiten, als Lernende als zentrale Interessengruppen in ihren Bedarfen, Erwar-
tungen und Rickmeldungen eine wichtige Rolle bei der Qualitatsentwicklung von Orga-
nisationen spielen. Hier ist der relativ groRe Gestaltungsspielraum des EFQM-Modells
ein grofer Vorteil, da Organisationen so selbst Schwerpunkte setzen kénnen. Die Ein-
bindung von Lernenden ware ein Beispiel daflir. Doch nicht nur die Lernenden spielen
eine zentrale Rolle — auch die Lehrenden sowie deren Lehrkompetenz sind zentral flr
die Lehr-Lern-Qualitat. Sie arbeiten direkt mit den Lernenden zusammen und haben
dadurch unmittelbaren Einfluss auf die Qualitat. Dementsprechend kann die Empfehlung
ausgesprochen werden, die systematische und kontinuierliche Professionalisierung der
Lehrenden als Anforderung in ein Qualitatsmanagementsystem aufzunehmen. Dartber
hinaus sollte in diesem Zusammenhang auch die Auswahl der Lehrenden in den Fokus
geruckt werden: Hier konnten zentrale Anforderungen so formuliert werden, dass sie der
Lehr-Lern-Qualitat zutraglich sind (vgl. Hartz & Aust 2013, S. 174). Auch hier sei auf die
Gestaltungsspielraume des EFQM-Modells verwiesen: Die recht offen formulierten Kri-
terien und Teilkriterien, mit deren Hilfe Qualitat in Organisationen entwickelt werden
kann, erlauben es Organisationen auf3erschulischer Bildung und Weiterbildung, die Ak-
zente der Qualitatsentwicklung so zu setzen, dass die Professionalisierung der Mitarbei-
tenden ein zentraler Bestandteil des Qualitdtsmanagementsystems werden kann. Neben

diesen Ansatzen zu einer lernerorientierten Gestaltung eines QMS sprechen Képplinger
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und Reuter weitere Empfehlungen fir den generellen Umgang mit Qualitdétsmanagement
in der Weiterbildung aus: Zum einen betonen die Autoren die Wichtigkeit von begleiten-
den Implementations- und Evaluationsstudien von QMS, um deren Wirksamkeit genauer
untersuchen zu kénnen. Auch im Hinblick auf das inzwischen sehr unibersichtlich ge-
wordene Angebot an verschiedenen QMS gilt es, die Kosten-Nutzen-Relation im Blick
zu behalten, um nicht einem Trend der Mehrfachzertifizierung zu verfallen. Letzterer
lasst sich jedoch auch darin begriinden, dass je nach Forderkontext andere Anforderun-
gen an das QMS gestellt werden. Dieser Trend hat also auch strukturell-systemische
Ursachen auf einer politischen Steuerungsebene. Um Organisationen zu entlasten — fi-
nanziell, personell und auch zeitlich — sprechen sich Kapplinger und Reuter fir eine stér-
kere politische Regulierung des QMS-Markts aus. Weiterhin sehen sie im agilen Quali-
tatsmanagement eine Moglichkeit, QM-Systeme zu verschlanken und von Ubermafiger
Burokratie zu befreien. Diese Konzentration auf das Wesentliche kdnne zu einer verbes-
serten Wirksamkeit von Qualitdtsmanagement fuhren. Dariliber hinaus verweisen sie —
ahnlich wie Hartz und Aust — darauf, dass Qualitdtsmanagementsysteme haufig in ihrer
Wirksamkeit nicht die eigentliche padagogische Arbeit erreichen, sondern meist auf
Ebene der Struktur und Organisation verbleiben (vgl. Kapplinger & Reuter 2017, S. 16f.).
Diese Begrenztheit gilt es zu reflektieren und ggf. nach Parallelstrategien zur Qualitats-
entwicklung und Professionalisierung zu suchen:
,Diese Strategien kénnten von einer guten Aus- und Fortbildung der Lehrenden, guten
Beschaftigungsbedingungen bis hin zu Ermdglichung grol3erer Entscheidungsspielrdume
fur Lehrende reichen, um situativ die bestmdglichen Losungen fur Lernende zu finden,
it7a)t.t standardisierte Ablaufe stur einhalten zu miussen® (Kapplinger & Reuter 2017, S.
Generell bleibt jedoch festzuhalten, dass Qualitatsmanagementsysteme auf der Ebene
der Organisation, der Strukturen und Prozesse Organisationen der auf3erschulischen
Bildung und Weiterbildung bei der Steigerung ihrer Transformations- und Leistungsfa-
higkeit unterstiitzen kénnen. Durch eine klare Positionierung des Qualitatsmanagements
in der Organisation bieten ganzheitliche Systeme wie das EFQM-Modell vielfaltige An-
satze zur Organisationsentwicklung und kdnnen die Weiterbildungsanbieter so darin un-
terstutzen, sich an aktuelle und kiinftige Herausforderungen anzupassen und diese pro-
aktiv zu gestalten. Dabei rickt nicht nur die kurzfristige Neugestaltung von Strukturen
und Prozessen in den Fokus, sondern eine nachhaltige und langfristige Bearbeitung und
Optimierung der organisationalen Entwicklungsfahigkeit, um dem Veranderungsdruck zu
begegnen. QMS bieten hier Konzepte, den organisationalen Wandel langfristig und or-
ganisationsumfassend zu gestalten, und verfligen Uber zahlreiche Ansatzpunkte, um or-

ganisationales Lernen zu implementieren (vgl. Feld 2010, S. 59f.). Als Ausblick am Ende
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dieser Arbeit bleibt an dieser Stelle festzuhalten: ,Qualitat kann man nicht dokumentie-

ren — man muss sie entwickeln und leben. (Gfrerer & Kral 2011, S. 6)
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Anhang

Anhang 1: Selbstbewertungsbogen
Dieser Selbstbewertungsbogen wurde auf Grundlage des Fragebogens ,Staatspreis Un-

ternehmensqualitat 2024“ von quality austrial* und anhand des EFQM-Modells erstellt.

Kriterium 1: Zweck, Vision und Strategie

Den Zweck der Organisation festlegen

00 Zweck beschreibt, APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Prozesse,
weshalb die Tatig- Verfahren, _Methoden) _ _
keit der O. wichtig Sind die Vorgeh_en_swelsen fL_mdle_rt_ und angemessen festgelegt
(z.B. verschriftlicht oder visualisiert)?

st Unterstitzen sie die Ausrichtung und Strategie der Organisation?
O Zweck umfasst Ver- Koénnen durch das Vorgehen die gewiinschten Ergebnisse erreicht

antwortung fir ver- werden?

ursachte Auswir- Helfen sie, die Bedurfnisse betroffener Interessengruppen zu er-

kungen fullen?

Sind sie, wo notwendig, verknuipft bzw. miteinander abgestimmt?

Werden die Vorgehensweisen in allen relevanten Bereichen um-
gesetzt?

Erfolgt die Umsetzung in angemessener Zeit?

Wird die Umsetzung bei Bedarf flexibel bzw. situativ angepasst
und ist?

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen

LI Zweck spricht Inte-
ressengruppen an
und bezieht sich auf
die Schaffung eines
nachhaltigen Nut-
zens fur diese

In welchem Ausmal’ werden die Vorgehensweisen in der Organi-
sation genutzt?

Wie werden die Potenziale einer breiteren Nutzung gesehen?

Wie werden die Vorgehensweisen und deren Umsetzung gemes-
sen bzw. analysiert, um konkrete Verbesserungen zu errei-
chen?

Wird dabei Feedback zur Effektivitat und Effizienz erfasst?

Werden Kreativitat, Lernen oder Vergleiche (z.B. Benchmarking)
genutzt, um innovative Lésungen bzw. Verbesserungen zu
entwickeln?

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehenswei-
sen bzw. angestrebte Verbesserungen fur die kommenden Jahre

Wie wird das Feedback genutzt und mit relevanten Interessen-
gruppen geteilt?

Wie wird sichergestellt, dass die Vorgehensweisen auch in Zukunft
in der Lage sind, aktuelle bzw. geédnderte Anforderungen zu
erfullen?

Gibt es konkreten Transformations- bzw. Veranderungsbedarf in
den gezeigten Vorgehensweisen bzw. in deren Umsetzung?

Die Vision der Organisation entwickeln

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
S.0.

O Vision ist mit dem
Zweck stimmig verbun-
den

14 Der Fragebogen kann online heruntergeladen werden: https://www.staatspreis.com/downloads/
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[J Vision beschreibt, was | pEpl. OYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
die O. langfristig errei-

chen mochte S.0.

] Interessengruppen .
werden in die Entwick- | ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-

lung der Vision einge- = Weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
zogen Jahre

[ Vision wird an die Inte- S.0.
ressengruppen kom-
muniziert

Interessengruppen identifizieren und priorisieren

[ Aktuelle Ubersicht zu | APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
den verschiedenen In- = Z€sse, Verfahren, Methoden)

teressengruppen er- S.0.
stellt DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
1 Erwartungen und Be- s.0.

darfnisse wurden iden- ;
tifiziert und darauf ba- = ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-

sierende Einbindungs- = Weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
strategien entwickelt | Jahre

I Fahigkeiten und Stra- S.0.
tegien wurden identifi-
ziert

U Interessengruppen
sind aufgrund ihres Po-
tenzials priorisiert, die
Erfillung von Zweck,
Vision und Strategie
der O. zu férdern oder
zu erschweren

Ecosystem [organisationale Umwelt] und eigener Standpunkt in diesem wird analysiert

[ Aktuelle Analyse der = APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
marktlichen Verord- zesse, Verfahren, Methoden)
nung der O. S.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
LI Analyse von aktuelle

und zukinftigen Markt- S.0.
entwicklungen ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
O Analyse eigener F- weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden

higkeiten im Hinblick | Jahre
auf aktuelle und zu- S.0.
kunftige Entwicklungen

] Potenziale zur Verbes-
serung identifizieren
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Eine Strategie entwickeln

LI Einbezug wichtiger In-
teressengruppen in die
Entwicklung der Strate-
gie

] Strategie ist auf Zweck
und Vision der O. aus-
gerichtet

LI strategische Schwer-
punkte, Leistungsziele
und Transformations-
bestrebungen sind fest-
gehalten

1 Ein an der Strategie
ausgerichtetes Ge-
schaftsmodell wurde
entwickelt

Sarah WilRner | 422302

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
S.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
S.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

Eine Governance-Struktur und ein Steuerungssystem entwickeln

] Ordnungsrahmen mit
Richtlinien und Rege-
lungen liegt vor

O Ubersicht zu relevan-
ten behordlichen, ge-
setzlichen und regula-
torischen Anforderun-
gen liegt vor

L Einhaltung der Anfor-
derungen und der ver-
einbarten Richtlinien ist
sichergestellt

[J Steuerungssystem er-
moglicht Steuerung
und Uberwachung der
Leistungsfahigkeit

[J Bericht- und Kennzah-
lensysteme liegen vor,
wichtige Interessen-
gruppen werden damit
Uber Leistungsfahigkeit
und Strategieumset-
zung informiert

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
s.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
s.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

Kriterium 2: Organisationskultur und Organisationfihrung

Organisationskultur lenken und pflegen

U Organisationskultur
orientiert sich an
Zweck und Vision der
0.

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
S.0.
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[J Gewinschte Normen | pEp| OYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
und Verhaltensweisen

werden kommuniziert, S.0.

geférdert und vorgelebt ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
O Anerkennungs- und weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden

Belohnungssysteme Jahre
sind an Werten ausge- s.0.
richtet und starken die
gewlinschte Organisa-
tionskultur

Rahmenbedingungen fiir erfolgreiche Verdnderungen gestalten

[0 Rahmenbedingungen = APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
werden gemeinsam mit Z€SSe, Verfahren, Methoden)

wichtigen Interessen- S.0.
gruppen ausgearbeitet DEPL.OYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
U1 Organisationales und S.0.

individuelles Lernen "
wird geférdert und eine ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-

lernforderliche Fehler- | Weisen bzw. angestrebte Verbesserungen flr die kommenden
kultur ist implementiert = Jahre

[ Notwendigkeit und S.0.
Nutzen von Verande-
rung werden aufgezeigt
und kommuniziert

[ Lernen aus vergange-
nen Veranderungspro-
zessen und Erfahrun-
gen wird ermoglicht

Kreativitat und Innovation ermdéglichen

[ Ziele sind so formu- APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
liert, dass innovatives = Z€SSe, Verfahren, Methoden)

und disruptives Denken S.0.
gefordert wird DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
L1 Fehler werden analy- S.0.
siert, um sie zukinftig .
7uU vermeiden ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
] Fachwissen zu Ver- Jahre

besserungstechniken
ist aufgebaut

J Anhand von Bench-
marking werden Defi-
zite aufgedeckt und In-
novationspotenziale
gefordert

S.0.

Engagement fur Zweck, Vision und Strategie starken

[0 Kommunikation APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
von/iiber Zweck, Vision Z€SSe, Verfahren, Methoden)
und Strategie mit wich- S.0.

tigen Interessengrup- | DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
pen findet statt
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(] Offene Atmosphéare er- S.0.

moglicht vertrauens- | ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
volle Kommunikation | weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fiir die kommenden

und férdert kritisch- Jahre
konstruktive Riickmel-
dungen S.0.

[ Relevanz der Interes-
sengruppen fir Erfolg
von Zweck, Vision und
Strategie der O. wird
verdeutlicht

1 Engagement der Inte-
ressengruppen wird
gefordert

Kriterium 3: Interessengruppen einbinden

Mitarbeiter*innen gewinnen, einbeziehen, entwickeln und halten

O Personalstrategie un- = APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
terstiitzt Gesamtstrate- = 2€Sse, Verfahren, Methoden)

gie der O. s:0.
[J Organisationskultur DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
und andere Rahmen- S.0.

bedingungen werden N
an aktuelle und zukiinf-| ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-

tige Erwartungen von | Weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
MA angepasst Jahre

U Veranderungen wer- S.0.
den als Chancen der
persénlichen Weiter-
entwicklung gestaltet

1 MA werden in ihrer
personlichen und be-
ruflichen Entfaltung
und Weiterentwicklung
unterstutzt

] Eine interne Kommuni-
kationskultur zum orga-
nisationsweiten Erfah-
rungsaustausch be-
steht

Zu Kund*innen eine nachhaltige Beziehung aufbauen

O Kund*innen sind an- = APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
hand festgelegter Krite- Z€SSe, Verfahren, Methoden)

rien identifiziert und S.0.
segmentiert DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
1 (Kommunikations-)Be- S.0.

durfnisse sind klar und
werden entsprechend
bedient
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[J Kommunikationska- | ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-

n_ale far eine nied- weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
rigschwellige Kommu- | jghre

nikation in beide Rich-
tungen sind eingerich- S.0.
tet

Zu Lieferant*innen / Partner*innen / Auftraggeber*innen eine nachhaltige Beziehung auf-
bauen

[ Eine vertrauensvolle | APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
s.0.

Beziehung zu diesen
Interessengruppen ist
aufgebaut und tragt DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
zum nachhaltigen Nut-

zen bei S.0.

[ Proaktive Zusammen- ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
arbeit mit diesen Inte- | Weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fur die kommenden

ressengruppen, um Jahre
Kultur und Expertise S.0.
der unterschiedlichen

Parteien zum gegen-

seitigen Nutzen einzu-

setzen

] Relevanz der Interes-
sengruppen fur Erfolg
von Zweck, Vision und
Strategie der O. wird
verdeutlicht

Unterstitzung durch wirtschaftliche und regulatorische Interessengruppen sicherstellen
[ Interessengruppen APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
und deren Erwartungen Z€SS€, Verfahren, Methoden)

sind identifiziert

[ Interessengruppen DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen

werden in Transforma- s.0.
tionsbestrebungen ein- "
bezogen g ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-

weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
[J Transparente und von | jahre
wechselseitigem Ver-
trauen gepragte Kom-
munikation ist sicher-
gestellt

S.0.

Zur gesellschaftlichen Entwicklung und Wohlergehen beitragen

[ Zweck, Vision und APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
Strategien tragen zur | 2€SSe, Verfahren, Methoden)

gesellschaftlichen Ent- S.0.
wicklung bei DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
[J Beziehungen zu wich- S.0.

tigen Interessengrup-
pen der Gesellschaft
sind etabliert und wer-
den gepflegt
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] Kommunikationska-
nale fur eine nied-
rigschwellige Kommu-
nikation in beide Rich-
tungen sind eingerich-
tet

Sarah WilRner | 422302

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

Kriterium 4: Nachhaltigen Nutzen schaffen

Produkte und Dienstleistungen planen und entwickeln

1 Produkte/Dienstleis-
tungen stimmen mit
Zweck und Vision Uber-
ein

I Alleinstellungsmerk-
male der Pro-
dukte/Dienstleistungen
sind identifiziert

[ Interessengruppen
werden in die Entwick-
lung/Verbesserung von
Produkten/Dienstleis-
tungen einbezogen

I Auswirkungen der Pro-
dukte/Dienstleistungen
auf Sicherheit, Ge-
sundheit und Umwelt
werden berlcksichtigt

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
s.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
S.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

Produkte und Dienstleistungen anbieten und vermarkten

U Leistungsversprechen
ist ansprechend formu-
liert und wird an Inte-
ressengruppen kom-
muniziert

I Nachhaltige Vermark-
tungsstrategie ist ent-
wickelt und implemen-
tiert

] Kommunikation mit
Zielgruppen findet
durchgéngig statt und
Feedback wird in Ver-
besserungen einge-
bunden

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
s.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
s.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

Produkte und Dienstleistungen produzieren und liefern

[J Wertschdpfungskette
ist nachhaltig, effektiv
und effizient

1 Wertschopfungskette
hatte minimierte nega-
tive soziale und 6kono-
mische Auswirkungen

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
S.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen

S.0.
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[ Produkte/Dienstleis-
tungen erfillen bzw.
Ubertreffen die Erwar-
tungen der Zielgruppe

I Zielgruppe wird im ver-
antwortungsvollen Um-

gang mit Produkten
und Dienstleistungen
beraten

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

Durchgangiges Gesamterlebnis sicherstellen

J Gesamterlebnis wird
entsprechend der Be-
durfnisse der Zielgrup-
pen wahrend der ge-
samten Zusammenar-
beit umgesetzt

1 Nahtloser und effekti-
ver Verlauf des Ge-
samterlebnisses wird
sichergestellt und ent-
sprechende Maf3nah-
men an den unter-
schiedlichen Kontakt-
punkten umgesetzt

L1 Mitarbeiter*innen ha-
ben Handlungsspiel-
raume und Kompeten-
zen, um Gesamterleb-
nis entsprechend zu
gestalten

[ Feedbacksysteme
sind implementiert und
werden zur Optimie-
rung der Pro-
dukte/Dienstleistungen
genutzt

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
S.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
S.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

Kriterium 5: Leistungsfahigkeit und Transformation vorantreiben

Leistungsfahigkeit vorantreiben und Risiken managen

[ Steuerungssystem
wird fir Management
der Leistungsféahigkeit
genutzt

[ Daten und Riickmel-
dungen aus dem Steu-
erungssystem werden
zur Verbesserung der
Leistungsfahigkeit ge-
nutzt

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
s.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
S.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre
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] Chancen und Risiken
sowie deren Auswir-
kungen auf die Leis-
tungsfahigkeit der O.
sind identifiziert und
bewertet

L1 Prozesse zum Ma-
nagement von Risiken
sind entwickelt und im-
plementiert
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S.0.

Die Organisation fir die Zukunft transformieren

O Transformationsbe-
darfe sind identifiziert

[J Geschéftsmodelle
werden an kinftige An-
forderungen angepasst

LI Organisationsstruktur
wird stetig hinsichtlich
ihrer Anpassung an
Zweck, Vision und
Strategie sowie ihrer
Zukunftsfahigkeit tber-
pruft

1 Ambidextrie wird ge-
managte: exploratives
und exploitatives Vor-
gehen sind in Balance

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
S.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
S.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

Innovation fordern und Technologien nutzen

] Ressourcen und
Werkzeuge fur Kreativi-
tat, Innovation und Dis-
ruption werden bereit-
gestellt

1 Neue Technologien
sind hinsichtlich ihres
Verbesserungspotenzi-
als bewertet

U Relevante technologi-
sche Neuerungen wer-
den eingefihrt, um er-
zielbaren Nutzen zu
maximieren

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
s.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
S.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

Daten, Informationen und Wissen wirksam einsetzen

] Daten werden mithilfe
von fortgeschrittenen
Analysemethoden er-
hoben und bewertet

] Daten werden hin-
sichtlich Innovations-
und

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
S.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen

S.0.

81



Masterarbeit | Organisationsentwicklung

Transformationsmaog-
lichkeiten analysiert
und in Informatio-
nen/Wissen umgewan-
delt

[0 Daten werden daten-

schutzkonform erhoben

und verarbeitet

] Wissensmanagement
sichert und schitzt
wertvolles und spezifi-
sches Wissen

Sarah Wil3ner | 422302

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

Vermogenswerte und Ressourcen managen

[ Finanzielle Ressour-
cen werden nachhaltig
verwendet, um Liquidi-
tat und zukunftige In-
vestitionen abzusichern

L Erfolgskritische Res-
sourcen und Vermo-
genswerte sind identifi-
ziert und werden ge-
steuert (Controlling)

1 Nicht mehr bendétigte
Vermogenswerte/Res-
sourcen sind identifi-
ziert und werden abge-
geben

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
S.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
S.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

Kriterium 6: Wahrnehmung der Interessengruppen

Wahrnehmung der Kund*innen

L Wichtige Kennzah-
len/Indikatoren der
Wahrnehmung wurden
festgelegt

L1 Daten zur Wahrneh-
mung wurden erhoben
(bspw. via Ruckmel-
dungen, Befragungen,
Bewertungen, etc.)

(] Daten werden analy-
siert und im Zusam-
menhang mit Kennzah-
len/Indikatoren ausge-
wertet

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
S.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
S.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fur die kommenden
Jahre

S.0.

KENNZAHLEN / INDIKATOREN:
Bezeichnung und Beschreibung:

Ziel/Soll:
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[ Verbesserungs- und
Transformationsmaog-
lichkeiten werden ab-
geleitet.

Sarah WilRner | 422302

Ist:

Abgeleitete Verbesserungsmaoglichkeiten / Malinahmen:

Wahrnehmung der Mitarbeiter*innen

] Wichtige Kennzah-
len/Indikatoren der
Wahrnehmung wurden
festgelegt

(1 Daten zur Wahrneh-
mung wurden erhoben
(bspw. via Riickmel-
dungen, Befragungen,
Bewertungen, etc.)

LI Daten werden analy-
siert und im Zusam-
menhang mit Kennzah-
len/Indikatoren ausge-
wertet

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
S.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
s.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

KENNZAHLEN / INDIKATOREN:
Bezeichnung und Beschreibung:
Ziel/Soll:

Ist:

Abgeleitete Verbesserungsmaoglichkeiten / Malihahmen:

Wahrnehmung der Partner*innen, Auftraggeber*innen und Lieferant*innen

L Wichtige Kennzah-
len/Indikatoren der
Wahrnehmung wurden
festgelegt

(] Daten zur Wahrneh-
mung wurden erhoben
(bspw. via Ruckmel-
dungen, Befragungen,
Bewertungen, etc.)

1 Daten werden analy-
siert und im Zusam-
menhang mit Kennzah-
len/Indikatoren ausge-
wertet

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
s.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
s.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

KENNZAHLEN / INDIKATOREN:
Bezeichnung und Beschreibung:
Ziel/Soll:

Ist:

Abgeleitete Verbesserungsmdglichkeiten / MaRnahmen:

Wahrnehmung wirtschaftlicher und regulatorischer Interessengruppen

[J Wichtige Kennzah-
len/Indikatoren der
Wahrnehmung wurden
festgelegt

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
S.0.
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(1 Daten zur Wahrneh-
mung wurden erhoben
(bspw. via Ruckmel-
dungen, Befragungen,
Bewertungen, etc.)

1 Daten werden analy-
siert und im Zusam-
menhang mit Kennzah-
len/Indikatoren ausge-
wertet

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
S.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

KENNZAHLEN / INDIKATOREN:
Bezeichnung und Beschreibung:
Ziel/Soll:

Ist:

Abgeleitete Verbesserungsmdglichkeiten / MaRnahmen:

Wahrnehmung der Gesellschaft

] Wichtige Kennzah-
len/Indikatoren der
Wahrnehmung wurden
festgelegt

(] Daten zur Wahrneh-
mung wurden erhoben
(bspw. via Ruckmel-
dungen, Befragungen,
Bewertungen, etc.)

LI Daten werden analy-
siert und im Zusam-
menhang mit Kennzah-
len/Indikatoren ausge-
wertet

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
S.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
S.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

KENNZAHLEN / INDIKATOREN:
Bezeichnung und Beschreibung:
Ziel/Soll:

Ist:

Abgeleitete Verbesserungsmaoglichkeiten / Malinahmen:

Kriterium 7: Strategie- und Leistungsbezogene Ergebnisse

Erreichung von Zweck und Strategie sowie hinsichtlich der Schaffung eines nachhaltigen

Nutzens

U Wichtige Kennzah-
len/Indikatoren wurden
festgelegt

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-

zesse, Verfahren, Methoden)
S.0.

[ Daten wurden erhoben DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen

S.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.
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LI Daten werden analy-
siert und im Zusam-
menhang mit Kennzah-
len/Indikatoren ausge-
wertet

I Verbesserungs- und
Transformationsmég-
lichkeiten werden ab-
geleitet.

KENNZAHLEN / INDIKATOREN:
Bezeichnung und Beschreibung:
Ziel/Soll:

Ist:

Abgeleitete Verbesserungsmadglichkeiten / MaRnahmen:

Erfullung der Erwartungen wichtiger Interessengruppen

LI Wichtige Kennzah-
len/Indikatoren wurden
festgelegt

] Daten wurden erhoben

1 Daten werden analy-
siert und im Zusam-
menhang mit Kennzah-
len/Indikatoren ausge-
wertet

[ Verbesserungs- und
Transformationsmog-
lichkeiten werden ab-
geleitet.

Finanzielle Ergebnisse

] Wichtige Kennzah-
len/Indikatoren wurden
festgelegt

0 Daten wurden erhoben

U] Daten werden analy-
siert und im Zusam-
menhang mit Kennzah-
len/Indikatoren ausge-
wertet

[J Verbesserungs- und
Transformationsmog-
lichkeiten werden ab-
geleitet.

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
s.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
s.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

KENNZAHLEN / INDIKATOREN:
Bezeichnung und Beschreibung:
Ziel/Soll:

Ist:

Abgeleitete Verbesserungsmdglichkeiten / MaRnahmen:

APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
zesse, Verfahren, Methoden)
S.0.

DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
S.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

KENNZAHLEN / INDIKATOREN:
Bezeichnung und Beschreibung:
Ziel/Soll:

Ist:

Abgeleitete Verbesserungsmadglichkeiten / MalRnahmen:

Fortschritt hinsichtlich Leistungsfahigkeit und Transformation
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O Wichtige Kennzah- APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
len/Indikatoren wurden = 2€sse, Verfahren, Methoden)
festgelegt S.0.

[ Daten wurden erhoben| DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
s.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

siert und im Zusam- i .
menhang mit Kennzah- Bezeichnung und Beschreibung:

len/Indikatoren ausge- ] _
wertet Ziel/Soll:

O Verbesserungs-und | |t
Transformationsmaog-

lichkeiten werden ab- | Apgeleitete Verbesserungsméglichkeiten / MaRnahmen:
geleitet.

Indikatoren zur Vorhersage der Zukunft

[ Wichtige Kennzah- APPROACHES: Aktuell festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Pro-
len/Indikatoren wurden = 2€sse, Verfahren, Methoden)
festgelegt S.0.

] Daten wurden erhoben DEPLOYMENT: Umsetzung der Vorgehensweisen
s.0.

ASSESS and REFINE: Geplante Anderungen, neue Vorgehens-
weisen bzw. angestrebte Verbesserungen fir die kommenden
Jahre

S.0.

siert und im Zusam- . .
menhang mit Kennzah- Bezeichnung und Beschreibung:

len/Indikatoren ausge- ] .
wertet Ziel/Soll:

O Verbesserungs- und | |gt:
Transformationsmog-

Iicr|1keiten werden ab- | Apgeleitete Verbesserungsmaglichkeiten / MaRnahmen:
geleitet.
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Ich versichere, dass ich diese Masterarbeit selbststandig und nur unter Verwendung der
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Rauschenberg, 03.11.2023 S. WilRner
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