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Von der Theorie zur
bewdhrten Praxis
Europiische Jugendinformation
auf dem Weg zu einem modernen
Dienstleistungsmanagement

1. Qualitidt — mehr als ein Modewort

Qualitét als Schlagwort begegnet uns in der
Gegenwart allerorten; dabei ist die Diskus-
sion dariiber schon uralt. Seit Menschenge-
denken streben wir nach Qualitdt von Waren
und Dienstleistungen, damit einhergehend
nach gesellschaftlichem und technischem
Fortschritt. Die Entdeckung der Seidenko-
kons im alten China und die sich daraus ent-
wickelnde Produktion von Seidenstoffen hat-
ten etwa zur Folge, dass permanent neue
Verfahren gesucht wurden, um die Quali-
tét selbiger zu verbessern. Gleiches trifft zu
fiir die Herstellung von Porzellan, Tee, Kaf-
fee und Schokolade. Im Mittelalter gab es die
so genannten »Schaumeister«!, die in ihrer
Zunft die Qualitdt der Ware priiften. Einige
der damals herausragenden Kulturen haben
ihre Fiihrungsrolle bis heute nicht verloren.

Die Qualitatsdiskussion durchzieht inzwi-
schen jegliche Bereiche des gesellschaft-
lichen Lebens: die Wirtschaft, die Politik und
auch den so genannten Dritten Sektor. Da-
mit bleibt sie auch Non-Profit-Organisationen
(NPO), die sich der internationalen Jugendar-
beit widmen, nicht vorenthalten.

Das Projekt Qualitit in internationalen
Kontexten (QuiK) bei IJAB berit und qualifi-
ziert seit nunmehr fiinf Jahren zu Fragen des
Qualitdtsmanagements. Dieser Beitrag wid-
met sich sowohl den theoretischen Grundla-
gen des Qualititsmanagements als auch der

1 Vgl. DGQ/Akademie des DRK: Qualitditsmanage-
mentsysteme in der Anwendung in der sozialen
Dienstleistung, QSD 1-1, Frankfurt/M. 2002.
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Frage seiner erfolgreichen Umsetzung am Beispiel des européischen
Netzwerkes Eurodesk.

2. Theoretische Grundlagen des Qualititsmanagements?

2.1 Definition von Qualitét und Qualitdtsmanagement
Umgangssprachlich wird »Qualitidt« hiufig als Synonym fiir »gute Qua-
litdt« gebraucht. Doch was bedeutet Qualitit an sich?

Aus dem Lateinischen stammend wurde das Fremdwort »qualitas«
im 16. Jahrhundert in den deutschen Sprachgebrauch iibernommen
und mit Beschaffenheit, Verhéltnis, Eigenschaft gleichgesetzt. Allzu oft
reduzieren Organisationen Qualitit nur auf die Giite eines Produkts
oder einer Dienstleistung; doch dahinter steckt mehr.

Die International Organization for Standardization (ISO) ist Heraus-
geberin einer Reihe von Normen, die durch das Européische Komitee
fiir Normung (EN) und das Deutsche Institut fiir Normung (DIN) auch
nationale Giiltigkeit erfahren haben. Diese wurden 1987 in Genf verof-
fentlicht. Bis zu diesem Zeitpunkt gab es unterschiedliche Normen in
verschiedenen Lindern und in unterschiedlichen Branchen. Zuguns-
ten einer einheitlichen Sprachregelung und damit einer nutzerfreund-
lichen Anwendung der Normen des Qualititsmanagements legte man
eine Terminologie fest, die richtungweisend fiir viele internationale An-
wender ist. Das DIN Deutsche Institut fiir Normung e. V. hat diese Fach-
sprache iibernommen und leistet somit einen wichtigen »Beitrag zur
technischen Infrastruktur unseres Landes, zur Verbesserung der Ex-
portchancen und zur Zusammenarbeit in einer arbeitsteiligen Gesell-
schaft.«®

Der Terminologie der DIN ISO folgend verstehen wir unter Quali-
tdt »... die Gesamtheit von Eigenschaften und Merkmalen eines Pro-
dukts oder einer Titigkeit, die sich auf deren Eignung zur Erfiillung
gegebener Erfordernisse bezieht.«* Diese eher abstrakte Definition bil-
det Qualitét als Wechselwirkung zwischen produkt- bzw. titigkeitsbe-
zogenen Faktoren und der Umwelt (= Kunden, Nutzer) ab. Crosby be-
zeichnet dies als »conformance to requirements.«®

2 Die Aussagen in diesem Abschnitt beruhen weitgehend auf Recherchen der Au-
torin zur eigenen Diplomarbeit unter dem Titel »Probleme des Qualitdtsmanage-
ments in Non-Profit-Organisationen« (2006).

3 DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V.: DIN-Taschenbuch 226. Normen zum
Qualititsmanagement, VIII, Berlin 2001.

4 DGQ: DIN 55350, Teil 11 und DIN ISO 9000:2000, 3.1. Qualititsbezogene Begriffe,
Frankfurt/M. 2000, S. 450.

5 BMFSFJ: QS-Kompendium, Glossar, Bonn 2002, S. 35.
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Neben der Definition von Qualitét nach ISO gibt es eine Vielzahl ande-
rer, eher pragmatischer und im Alltag verwurzelter Beschreibungen. Ei-
ne —stirker kundenorientierte — Sichtweise gibt das folgende Zitat wider:
»Qualitit ist, wenn die Kunden wiederkommen und nicht das Produkt.«®
Betriebswirtschaftlich gesehen kann diese Aussage zwar bejaht werden,
allerdings liegt die Betonung hierbei ausschlieBlich auf der Attraktivitét
des Produkts oder der Dienstleistung aus der Sicht des Kunden. Damit
wird nur eine Facette des Qualititsmanagements abgebildet. Doch die da-
hinter steckende Botschaftist eindeutig: Der Markt regelt das Angebot.

Insbesondere im Non-Profit-Bereich spielt aber auch das Corporate
Identity (das Selbstverstdndnis und Leitbild) einer Institution eine grofe
Rolle. »Im weitesten Sinne gilt Qualitét als gegeben, wenn Soll-Vorga-
ben und Ist-Feststellung deckungsgleich sind. Welche Anforderungen
das Soll bestimmen, ergibt sich u.a. aus gesetzlichen Anforderungen,
aus den Erwartungen der »Kunden« und nicht zuletzt aus den Zielen
und Absichten der Organisation selbst, die eine bestimmte Qualitét ih-
rer Leistungen und Produkte anstrebt.«” So ist z. B. die Orientierung an
Wertvorstellungen, die in Leitbildern niedergeschrieben sind, konsti-
tutives Merkmal der Arbeit und somit wesentlicher Bestandteil vieler
Nichtregierungsorganisationen (NGO).

2.2 Dimensionen von Qualitét

In der Fachliteratur werden drei unterschiedliche Dimensionen er-
wihnt, in denen sich Qualitdt niederschligt bzw. gemessen werden
kann:

e Strukturqualitét,

e Prozessqualitit und

e Ergebnisqualitét.

Strukturqualitdt bezeichnet die »Gesamtheit von relativ bestéindigen
und iiberindividuell giiltigen Qualitdtsmerkmalen, Rahmenbedingungen
und institutionellen Voraussetzungen, die fiir eine Leistungserstellung
in versprochener Qualitéit erforderlich sind.«®

Prozessqualitéit bezieht sich auf die Leistungserstellung im engeren
Sinn. »Sie umfasst also alle titigkeits- und individuumsbezogenen Qua-
lititsmerkmale, die die Arbeitsabldufe kennzeichnen.«®

Ergebnisqualitéit umfasst »die Verdnderungen, die einer bestimmten
Leistung zugeschrieben werden kénnen.«!°

6 A.a.0.,S. 35.
7 Vgl. Wittenius, U.: Qualititsmanagement in der Sozialen Arbeit, Berlin 2002, S. 1.
8 BMFSFEJ: QS-Kompendium, Glossar, Bonn 2002, S. 80.
9 A.a.0.,S.77.
10 A.a.0., S. 74.
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Entwicklung des Qualitatsmanagements nach DGQ

Viele Institutionen tendieren in der Praxis dazu, sich nicht auf die ei-
ne oder andere Dimension festzulegen, sondern eine Kombination aus
allen drei Dimensionen in die Entwicklung von Qualitdtsmanagement-
systemen einflieBen zu lassen.

Wie der Begriff »Qualitéit« und mit ihm auch das Arbeitsfeld »Quali-
tdtsmanagement« historisch gewachsen ist, macht die nachfolgende Ab-
bildung deutlich. Urspriinglich auf das Vermeiden von Verschwendung
durch sorgfiltige Arbeitsstudien gerichtet, spéiter auf statistische Quali-
tatskontrolle (siehe Qualitdtsregelkarten nach Walter Andrew Shewhart)
orientiert, zur Einfithrung von Qualititszirkeln als Instrument der Qua-
litdtssicherung (Q-Zirkel) bis letztlich zur Festschreibung von Normen,
hat sich Qualititsmanagement lange Zeit nicht als Teil der Betriebswirt-
schaftslehre (Managementlehre), sondern parallel dazu als eigene Diszi-
plin entwickelt. Erst in den 90er Jahren kam es zu einem Umbruch, d. h.
die Ebene der Geschéftsleitung (Fithrungskreise) und Qualititsmanage-
ment als solches wurden in die allgemeine Managementlehre aufgenom-
men, was sich in dem Begriff »Integrierte QM-Systeme« niederschlégt.!!

Die Revision der ISO 9000-Familie und der zunehmend in den Mit-
telpunkt der Betrachtung geratene prozessorientierte Ansatz sollen da-
zu beitragen, dass Organisationen zum Teil hierarchische Abteilungs-
strukturen aufbrechen und sich damit dem Konzept des »Total Quality
Management« im Sinne einer ganzheitlichen Betrachtung des Manage-
ments eines Unternehmens oder einer Organisation nihern.

11 DGQ/Akademie des DRK: Qualititsmanagementsysteme in der Anwendung in der
sozialen Dienstleistung, Lehrgangsunterlagen, QSD 1-2, Frankfurt/M. 2002.
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2.3 Qualitdtsmanagement/-systeme

Qualitdtsmanagementsysteme sind Teil einer groBeren Struktur — der
eines Managementsystems im Unternehmen oder einer Organisation.
Ein Managementsystem — so definiert es die ISO 9000:2000 - ist ein
»System zum Festlegen von Politik und Zielen sowie zum Erreichen die-
ser Ziele. Das Managementsystem einer Organisation kann verschie-
dene Managementsysteme einschlie3en, so z.B. ein Qualititsmanage-
mentsystem, ein Finanzmanagementsystem ...«!2

Das Schaubild auf der nebenstehenden Seite stellt den Zusammen-
hang zwischen Begrifflichkeiten und Teilbereichen (Planung, Lenkung,
Sicherung und Verbesserung) eines QM-Systems!® dar.

Die Praxis kennt viele QM-Modelle. Fiir den Bereich sozialer Dienst-
leistungen hat Gerull in seinem »Hand- und Werkbuch Soziales Quali-
titsmanagement«'* zwanzig QM-Systeme und Modelle dargestellt. Be-
sonders hervorgehoben wird dabei der Ansatz von Avedis Donabedian,
der in den 60er Jahren im Auftrag der US-Regierung das amerikanische
Gesundheitswesen und den Grad der wirklich geleisteten Versorgung
definierte. Er differenzierte erstmals nach Prozess-, Struktur- und Er-
gebnisqualitét. Sein Konzept beeinflusste wesentlich das Bundessozial-
hilfegesetz (BSHG) und entsprechende Landesgesetze in Deutschland.
Eine Vielzahl von Non-Profit-Organisationen im Bereich der Sozial- und
Bildungsarbeit nutzen das Gedankengut von Donabedian.

Zu den bedeutendsten QM-Systemen gehoren heute die ISO (Normen-
Reihe) und das Modell EFQM. Dariiber hinaus entstehen im Non-Pro-
fit-Bereich unaufhaltsam neue, eigene QM-Systeme, die wie Pilze aus
dem Boden schieBen: Qualitit als Prozess (QAP), Lernorientierte Qua-
litdtstestierung in der Weiterbildung (LQW), LQK und LQS (selbiges fiir
Kindertagesstétten und Schulen), KTQ fiir Pflege- und Rettungsdienste,
Qualitét plus Qualifizierung (QS+), Hamburger Siegel fiir Weiterbildung,
RAL Giitezeichen Au pair, Giitesiegel Quifd u. a. Alle genannten Modelle
haben ihre Wurzeln weitgehend in der ISO und/oder im EFQM.

2.4 Qualitdtsregelkreis nach Deming/Kaizen

Wie bereits erwédhnt, hat das Qualititsmanagement seinen Ursprung in
der Industrie, insbesondere in Japan und den USA. Hier suchten Wis-
senschaftler/-innen nach Erkldrungen, wie die Produktion von Giitern
und Dienstleistungen optimiert werden konnte. Daraus entwickelten

12 DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V.: DIN-Taschenbuch 226. Normen zum
Qualititsmanagement, EN ISO 9000:2000, S. 452.

13 Géngige Kurzbezeichnung fiir Qualititsmanagement.

14 Vgl. DGQ/Akademie des DRK: Qualititsmanagementsysteme in der Anwendung
in der sozialen Dienstleistung, QSD 1-3, Lehrgangsunterlagen, Frankfurt/M.
2002.
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Management <«——>» Oberste Leitung
(3.27)

System
3.2.1) (3.2.6)
Satz von in Wechselbeziehung Aufeinander abgestimmte Tatig- Person oder Personengruppe,
oder Wechselwirkung stehen- keiten zum Leiten und Lenken die eine Organisation auf der
einer Organisation obersten Ebene leitet und lenkt

den Elementen

Qualititspolitik
(3.2.4)
Ubergeordnete Absichten und
Ausrichtung einer Organisa-
tion zur Qualitat, wie sie von
der obersten Leitung formell

Managementsystem
3.2.2)
System zum Festlegen von
Politik und Zielen sowie zum
Erreichen dieser Ziele

ausgedriickt wurden
Qualititsmanagement- <«—> Qualitidtsmanagement Qualitatsziel
system (3.2.8) 3.25)

(3.2.3) Aufeinander abgestimmte Etwas bezliglich Quali-
Managementsystem zum Leiten Tatigkeiten zum Leiten und tat Angestrebtes oder zu
und Lenken einer Organisation Lenken einer Organisation Erreichendes

bezlglich der Qualitat bezliglich Qualitat
Standige Verbesserung
(3.2.13)

Wiederkehrende Téatigkeiten
zum Erhéhen der Fahigkeit,

Anforderungen zu erfiillen

Qualitéts- Qualitéts- Qualitéits- Qualitéts-
planung lenkung sicherung verbesserung
3.2.9) (3.2.10) 3211 (3.2.12)

Teil des Qualitats- Teil des Qualitats-

managements, der
auf die Erhéhung der
Fahigkeit zur Erfiillung
der Qualittsanforde-

Teil des Qualitats-
managements, der auf
die Erflillung von Quali-
tatsanforderungen ge-

managements, der
auf das Erzeugen von
Vertrauen darauf gerich-
tet ist, dass Qualitéts-

Teil des Qualitéts-
managements, der auf
das Festlegen der Qua-

litdtsziele und der not-

wendigen Ausfiihrungs- richtet ist
prozesse sowie der anforderungen erfillt rungen gerichtet ist
zugehdrigen Ressourcen
zur Erfillung der Quali-
tatsziele gerichtet ist
Wirksamkeit Effizienz
(3.2.14) (3.2.15)
Ausmal, in dem geplante Tatig- Verhaltnis zwischen dem
keiten verwirklicht und geplante erreichten Ergebnis und den
eingesetzten Ressourcen

Ergebnisse erreicht werden

Managementbezogene Begriffe nach EN ISO 9000:2000
(Quelle: DIN Deutsches Institut fir Normung e.V.: DIN-Taschenbuch 226.

Normen zum Qualitdtsmanagement, S. 469, Bild A.5)
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sich unterschiedliche Theorien. Ihren Hohepunkt fand die Qualitétsleh-

reim 19. und 20. Jahrhundert. Zu den Pionieren der Qualititslehre zéh-

len Taylor, Shewhart, Juran und vor allem Deming'. Er wird als der

»Vater des Qualititsmanagements« schlechthin bezeichnet und noch

heute durch einen nach ihm benannten Qualitédtspreis in Japan geehrt.
Deming entwickelte den so genannten Qualititsmanagement-Regel-

kreis (oder auch PDCA-Zyklus genannt), weil er sich aus folgenden Pha-

sen zusammensetzt:

P = Planning (Planung, Entwicklung eines Projekts bzw. Prozesses),

D = Doing (Durchfiihrung, Umsetzung desselbigen),

C = Checking (Uberpriifung, Bewertung, Sicherung),

A = Acting (Korrektur, Verbesserung, Verdnderung).

Gliederung der operativen Aufgaben nach dem Deming-Kreis, PDCA-Zyklus
(Quelle: Seghezzi, 1996)

Dabei wird angenommen, dass sich jegliche Prozesse (im Agieren von
Menschen und Maschinen) auf einzelne Phasen herunter brechen las-
sen. Dem Schema eines Kreislaufes folgend bauen sie nicht nur auf-
einander auf, vielmehr bedingt jede Erkenntnis aus einer Phase die
néchste. Somit gibt es letztlich kein tatsdchliches Ende; es sei denn, wir
betrachten ein in sich geschlossenes Projekt. Ein Projekt bezeichnet ei-
ne Abfolge von Prozessen, wobei es einen zuvor definiertem Anfang und
ein klares Ende gibt.

15 Dr. Walter Edwards Deming (1900-1990); vgl. DGQ.
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Modell eines prozessorientierten Qualitatsmanagementsystems
(Quelle: DIN Deutsches Institut flir Normung e.V.: DIN-Taschenbuch 226.
Normen zum Qualitatsmanagement, S. 443, Bild 1)

Mit dieser (Projekt-)Struktur arbeiten heute viele Triger der internationa-
len Jugendarbeit. Obgleich die Forderung an den Projektzeitraum gebun-
denist und danach ausléduft, sind diese Trédger durch die Zuwendungsge-
ber aufgefordert, Aussagen zur langfristigen Wirkung (Nachhaltigkeit)
des Projekts zu treffen, d. h. auch den Zyklus neu zu durchdenken.

Nach heutiger Auffassung wiirde man diesen Regelkreis — bildlich be-
trachtet — weniger als einen, in sich geschlossenen, Kreislauf, denn als
eine — ins Unendliche fortzufithrende — Spirale darstellen.

Die These von Deming war fundamental fiir die Entstehung von Qua-
litits-managementsystemen weltweit. Auf ihr bauen auch heute noch
unterschiedliche Adaptionen von Regelkreisen auf, die im Wirtschafts-
und Non-Profit-Bereich verwandt werden.

Kontinuitét ist eine fundamentale Vorraussetzung fiir Innovationen,
welche Anbieter anstreben. »Die Teile, Elemente, Produkte stindig zu
verbessern durch die verschiedenen Formen des Lernens von Indivi-
duen und Organisationen«!® — diesen Prozess nennen die Japaner >Kai-
zen«. Er gilt gleichermaBen fiir den Non-Profit-Bereich, wie das obige
Schaubild zeigt.

16 Sabel, Weiser: Dynamik im Marketing, Wiesbaden 2000, S. 200.

Forum Jugendarbeit International 2006/2007 335



JUGEND- UND FACHKRAFTEINFORMATION

2.5 Ansétze fir die Einflihrung von Qualitdtsmanagement in NPO unter
besonderer Berticksichtigung der internationalen Jugendarbeit

Die Griinde, warum sich eine Institution — ganz gleich, ob Wirtschafts-

unternehmen oder Non-Profit-Organisation - fiir die Einfiihrung und

Anwendung eines QM-Systems entscheidet, sind sehr vielschichtig und

zumeist eng miteinander verwoben. Einige wollen wir hier ndher er-

lautern.

2.5.1 Der Staat als regulierender Faktor: Qualitdtsmanagementkonzepte
als Legitimation fiir staatliche Zuwendungen

»Non Profit Organisationen sind in starkem MaBe auf 6ffentliche Mit-
tel angewiesen und dadurch von Staat und Kommunen abhéngig. Th-
re gesellschaftliche Unterstiitzung durch Spenden und ehrenamtliche
Tétigkeit wird in Deutschland immer schwieriger. [...] Aufgrund sich
verdndernder Rahmenbedingungen, wie z.B. rasche technologische
Entwicklung, wird von Non-Profit-Organisationen eine zunehmende
Professionalisierung verlangt, um mit der Entwicklung Schritt halten
zu konnen. «!’

Da ein GroBteil der freien Trédger in der internationalen Jugendarbeit
ihre Angebote iiber 6ffentliche Zuwendungen sicherstellt, sind diese im
Laufe der Zeit eine mehr oder weniger fest kalkulierte Position im Wirt-
schaftsplan der Institution, auf die nur schwer verzichtet werden kann.
Anders ausgedriickt: das Ausbleiben der Forderung wiirde die Existenz
der Tréger ernsthaft gefihrden.

Der Staat seinerseits behiilt sich vor (zum Teil in Verbindung mit Stif-
tungen), finanzielle Zuwendungen fiir Serviceleistungen und Projekte,
insbesondere im Bildungs- und Sozialbereich, ausschlieflich oder be-
vorzugt an jene Institutionen zu vergeben, die entweder ein eigenes
Qualitdtskonzept/-modell vorweisen konnen oder die sich aus dem
Spektrum vorgegebener QM-Modelle, die der Giite nach als geeignet
gelten, fiir eines davon entscheiden. Diese Praxis finden wir z. B. im Be-
reich der Forderung von Jugendbildungsstétten (siehe Landesrichtlinie
Niedersachsen'®), bei der Anerkennung von zuwendungsfihigen Wei-
terbildungsangeboten durch die Bundesagentur fiir Arbeit (AZWV) und
schlieBlich bei der Verleihung des Giitesiegels »Quifd« (Qualitét in inter-
nationalen Freiwilligendiensten«), einem durch Bund und Robert Bosch
Stiftung GmbH gemeinsam lanciertem Qualitdtsmodell.

Die Intention der Forderer ist nachvollziehbar: Knapper werdende
Haushaltskassen zwingen den Staat (oder Stiftungen), stiarker zu regu-

17 Tiebel, Christoph: Strategisches Controlling in Non Profit Organisationen, Miin-
chen 1998.

18 Vgl. Pressemitteilung des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung, Ber-
lin, 14.10.2004, http:/www.bmbf.de.
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lieren, d.h. Fordergelder nach klar definierten (Qualitéits-)Kriterien zu
vergeben. Dadurch werden Tréger in die Pflicht genommen, ihr Con-
trolling hinsichtlich aufgewendeter Ressourcen zu optimieren. Das
wiederum dient der Politik als Legitimation im Sinne einer Aufwand-
Nutzen-Diskussion fiir gegenwirtige und zukiinftige Ausgaben im spe-
ziellen Bereich.

Ja, Qualititsarbeit sollte durchaus (finanziell) belohnt werden; Qua-
lititsentwicklung darf sich aber nicht nur einzig und allein als Instru-
ment der Forderpolitik verstehen. Es birgt ansonsten die Gefahr, dass
der Entwicklungs- bzw. (Prozess-)Gedanke verloren geht, weil sich Qua-
litit lediglich auf die Erstellung eines Produkts (z.B. eines Qualitéts-
handbuches) oder die Erlangung eines Giitelabels) reduziert und mit
dem Erreichen dieses Ziels formal abgeschlossen scheint. Und da liegt
der Hase im Pfeffer.

Die Praxis (auch in der internationalen Jugendarbeit) zeigt, dass Tré-
ger Ausmall und Arbeitsumfang hinsichtlich der Qualitdtsentwicklung
meistens unterschétzen. Das wird deutlich an den Tatsachen, dass
e dafiir erforderliche Ressourcen (personell, finanziell, organisato-

risch) sehr knapp kalkuliert sind,
¢ das Zeitfenster zu eng bemessen ist (der »von auBBen« angeschobene

Qualitéts-prozess soll moglichst schnell abgeschlossen werden),
¢ der Qualitdtsprozess eher als zusétzlicher Ballast, denn als langfris-

tige Form der Arbeitsoptimierung verstanden wird,

e darauf verzichtet wird, (Fach-)Personal von »aullen« hinzuzuziehen
oder/und eigenes Personal fiir die Konzipierung, Umsetzung und Be-
gleitung der Qualitdtsentwicklung zu qualifizieren.

2.5.2 Qualitatsmanagement als Selbstverstandnis von Trdgerorganisationen
Mit der vorangegangen Argumentation konnte der Eindruck entste-
hen, dass Trdger in der internationalen Jugendarbeit und -politik aus-
schlieBlich auf Druck »von oben« reagieren. Dem ist mitnichten so; ja,
es wire sogar fatal. Denn eine Vielzahl von Institutionen macht sich
seit Jahren aus eigener Initiative heraus auf den Weg, die Qualitét ih-
rer Produkte und Dienstleistungen permanent zu verbessern. Der Leh-
re des Qualitdtsmanagements entsprechend ist dieser Ansatz, Qualitét
als Bediirfnis und Anspruch an die eigene Arbeit, d.h. »von innen« he-
raus zu diskutieren, auch der wertvollere bzw. der letztlich Erfolg ver-
sprechende Weg.

Beispielsweise suchen Tréager von Langzeitfreiwilligendiensten seit
mehr als zehn Jahren im Verbund der Aktionsgemeinschaft Dienste
fiir den Frieden e.V. (AGDF), der Bundesarbeitsgemeinschaft Katholi-
scher Freiwilligendienste (BAG), des Gesprichskreises Internationale
Freiwilligendienste (GIF) im Arbeitskreis Lernen und Helfen in Uber-
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see (AKLHU), in der Arbeitsgemeinschaft der >Missionare auf Zeit<
(MAZ) oder im fid-Trédgerkreis um die fid-Service- und Beratungsstel-
le fiir internationale Freiwilligendienste in der Arbeitsgemeinschaft fiir
Entwicklungshilfe (AGEH) den Dialog zu Qualititsaspekten im Feld.
Nicht zuletzt wird mit der Einfiihrung des neuen Freiwilligendienstpro-
gramms des BMZ die Qualitéitsdiskussion wieder forciert.

2.5.3 Qualitdtsmanagement unter betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten
Obwohl NPO, darunter auch international tétige, nicht gewinnorien-
tiert arbeiten (diirfen), so unterliegen sie doch allgemeinen steuerlichen
Grundsétzen. D.h. Qualititsmanagement kann und darf nicht losgeldst
von betriebswirtschaftlichen Uberlegungen bzw. Priifungen angegan-
gen werden. Es wird deshalb dringend empfohlen, die Konzipierung
und Einfiihrung eines Qualitdtsmodells mit einer Kosten-Nutzen-Ana-
lyse zu verbinden.

Dem Demingschen Ansatz (PDCA-Zyklus) folgend, lisst sich die Ar-
beit in einer Organisation auf einzelne Prozesse herunter brechen. Dies
gilt sowohl fiir die Institution als Ganzes, als auch fiir einzelne strate-
gische Geschiiftseinheiten, Projekte, Segmente. Mit Hilfe des Qualitéts-
managements werden Fehlerquellen und -kosten an Ort und Stelle auf-
gedeckt und dadurch die Ablauforganisation innerhalb der Institution
verbessert. Das bedeutet, dass Prozesse optimaler aufeinander abge-
stimmt werden, um schlussendlich der/den Zielgruppe/n (Kunden) qua-
litativ hochwertige Produkte und Dienstleistungen anbieten zu konnen.
Das wiederum fiihrt zu einer Stdrkung der Organisation, nicht nur be-
zogen auf den Imagegewinn (AuBensicht), sondern auch hinsichtlich
der betriebswirtschaftlichen Bilanz in Form von hdheren Zuschiissen
fiir Projekte, steigenden Umsétzen etc. (Innensicht).

Jede Qualititsentwicklung erfordert Ressourcen: Geld, Personal, Zeit
und eine gute Argumentationslinie auf allen Ebenen einer Institution.
Die grof3te Schwierigkeit in der internationalen Jugendarbeit besteht
allerdings darin, die zumeist ideelle Arbeit mess- und priifbar zu ma-
chen.

Dafiir bedarf es so genannter Qualitdtskriterien oder -standards. Mit
Hilfe von Indikatoren wiederum kann iiberpriift werden, inwieweit die
Kriterien oder Standards erfiillt sind.

Bereits mit der Terminologie — Qualitdtskriterium oder -standard —
wird festgelegt, was wie gemessen werden soll. Zum besseren Verstéind-
nis geben wir hier die entsprechenden Definitionen wieder:
¢ Ein Qualititskriterium ist ein Merkmal, nach dem Produkte und Leis-

tungen (qualitativ) bewertet werden konnen, z.B. eine Unterschei-

dung nach gut oder schlecht erlauben.
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e Kriterien, welche nicht direkt beobachtbar sind, miissen durch Aus-
wahl geeigneter Indikatoren einer Bewertung bzw. Messung zugang-
lich gemacht werden = Operationalisierung (Quelle: QS-Kompendi-
um, Heft 24, S. 75, BMFSFJ).

e Qualitdtsstandards sind festgelegte Auspridgungsgrade fiir die zu
erfiillenden Anforderungen an die Qualitit von Produkten und Lei-
tungen. Standards bestimmen den Umfang, die Intensitit und die Art
und Weise, wie Qualitdtsmerkmale gestaltet werden sollen, um fach-
lich anerkannt zu werden.

Wie bereits im Abschnitt »Dimensionen von Qualitit« (S. 316) erldutert,
muss jede Institution bzw. jedes Netzwerk friihzeitig entscheiden, auf
welche Aspekte (Produkte, Prozesse oder Struktur bzw. eine Kombina-
tion aus allen drei Dimensionen) die Qualitdtsmessung gerichtet sein
soll. Ferner braucht es einen Konsens dariiber, welche Form der Quali-
tédtssicherung und -kontrolle letztlich angestrebt wird, d. h. ob

e die Ebene der Freiwilligen Selbstkontrolle,

¢ die Kombination aus Fremd- und Selbstkontrolle (durch Erlangung

eines Giitezeichens) oder
e selbiges (durch Erlangung eines Giitesiegels) zur Folge hat.

Die Entwicklung addquater Mess-Instrumente unterstiitzt das Projekt
QuikK.

3. Vom Abstrakten zum Konkreten: Qualititsmanagement
im Européischen Netzwerk Eurodesk

Der Zugang zu Informationen sowie die Féahigkeit, Informationen aus-
zuwerten und zu nutzen, ist der Schliissel zur aktiven Teilhabe an ei-
ner immer komplexer werdenden Gesellschaft. Information ermog-
licht insbesondere auch jungen Menschen, in alltdglichen Situationen
Entscheidungen zu treffen und ihrer Rolle als selbstbestimmte und eu-
ropéische Biirger gerecht zu werden. Diese Tatsache wird heute poli-
tisch wie auch praktisch auf vielen Ebenen in Europa anerkannt; sie
bestimmt das Leitbild und die Prinzipien des européischen Netzwerkes
Eurodesk.

Um dem Bedarf an européischer Jugendinformation in der Jugendar-
beit gerecht zu werden, wurde vor 17 Jahren das européische Netzwerk
Eurodesk gegriindet. Bis heute hat es nicht an Relevanz und Aktualitét
eingebiif3t. Im Jahr 2006 nutzten allein in Deutschland 8.141 Personen
(iiberwiegend Jugendliche) diese Plattform, sich durch E-Mail, Telefon,
Forum oder ein personliches Gesprich auf Messen beraten zu lassen.
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Hinzu kamen mehr als 2.500.000 Zugriffe auf die von Eurodesk betreu-
te Website www.rausvonzuhaus.de.

Eurodesk hat dem Inhalt und der Struktur nach ein Alleinstellungs-
merkmal, weil es sich als einziges Netzwerk europdischer Jugendin-
formation direkt an junge Leute richtet. Zurzeit gibt es in 29 Lindern
nationale Eurodesk-Koordinierungsstellen (Nationalagenturen) und ein
Netzwerk von lokalen Jugendinformationsanbietern (Dezentralen).

Neben der Informationsvermittlung an Jugendliche spricht Eurodesk
alle Fachkrifte an, die mit jungen Menschen arbeiten. Die im Netzwerk
tdtigen Akteurinnen und Akteure stellen ihr Fachwissen in Form von
Beratung und Dienstleistungen direkt, aber auch online zur Verfiigung.
Neben der Vernetzung untereinander und der Bereitstellung einer ein-
heitlichen Datenbank mit entsprechenden Informationstools, die ta-
gesaktuell gepflegt werden, bietet Eurodesk auch Trainings mit dem
Ziel an, die Qualitit der Jugendinformationsdienste europaweit zu stei-
gern.

Im Friihjahr 2003 konstituierte sich auf Initiative des Netzwerkes in
Briissel eine multinationale Arbeitsgruppe »Qualitdtsentwicklung« mit
15 Vertreter/-innen nationaler Eurodesk-Agenturen. Erklirtes Ziel war
es, ein gemeinsames Qualititsverstindnis fiir das Netzwerk zu erarbei-
ten; schlieBlich war es nach iiber einem Jahrzehnt des Wirkens von Eu-
rodesk an der Zeit, sich auf einheitliche Qualititskriterien festzulegen.
Dadurch sollten die Serviceangebote im Netzwerk fiir die Zielgruppen
optimiert und dieser Qualitdtsanspruch auch nach au3en hin transpa-
rent gemacht werden. Das Vorhaben wurde mafBgeblich durch das Pro-
jekt QuiK bei IJAB - Fachstelle fiir internationale Jugendarbeit der Bun-
desrepublik Deutschland e. V. unterstiitzt.

QuiK ist im Auftrag des BMFSFJ dafiir zustindig, Trédger der inter-
nationalen Jugendarbeit bei der Feststellung, Wahrung und Weiterent-
wicklung der Qualitét ihrer Arbeit zu beraten und zu unterstiitzen. Die
Qualitdatsentwicklung ist integraler Bestandteil der Grundsétze des Kin-
der- und Jugendplans des Bundes (KJP). Gemil Artikel 1. Allgemeine
Grundsitze, Abs. 6 ist sie eine stindige Aufgabe der Zuwendungsemp-
finger und der Zuwendungsgeber.

Besonderes Augenmerk legt das Projekt QuiK auf die Prozessoptimie-
rung, den gezielten Einsatz von vorhandenen Instrumentarien zur Per-
sonalentwicklung und -bindung in Organisationen sowie auf die Quali-
fizierung.

3.1 Auftrag und Umfang der Qualitédtsberatung durch QuiK

Der Arbeitsauftrag beinhaltete die Entwicklung eines Qualitidtskonzepts
fiir das Netzwerk Eurodesk. Das bedeutete im Einzelnen:

340 Forum Jugendarbeit International 2006/2007



VON DER THEORIE ZUR BEWAHRTEN PRAXIS

e FErarbeitung eines gemeinsamen Qualitdtsverstindnisses fiir das
Netzwerk, was die Formulierung eines gemeinsamen Leitbildes, die
Entwicklung eines Qualitdtskriterienkatalogs zur Messbarkeit der
Arbeit im Netzwerk und ein Glossar impliziert,

e Unterstiitzung bei der Durchfiihrung und Auswertung einer umfas-
senden englischsprachigen Evaluation der 29 Eurodesk-National-
agenturen,

e Beratung der Task Force (bestehend aus je einem Vertreter Euro-
desk European Office Briissel, Eurodesk Deutschland und Italien),

e Moderation der QM-Steuergruppe (bestehend aus je einem Vertreter
bzw. einer Vertreterin der 15 Eurodesk-Agenturen) iiber ca. einein-
halb Jahre anlédsslich verschiedener Treffen in Briissel,

e Fachlicher Dialog und Transfer der Erkenntnisse zum Qualitdtsmo-
dell fiir die beiden europdischen Netzwerke der Jugendinformation
European Youth Information and Counselling Agency (ERYICA) und
European Youth Card Association (EYCA im Rahmen einer Konferenz
in Paris (2005) in Form von Workshops und Publikationen.

Der Arbeitsauftrag konnte im Friihjahr 2005 in Tallinn (Estland) zu
einem vorlédufigen, erfolgreichen Ende gefiihrt werden: Der Eurodesk-
Summit (Vollversammlung) bestétigte das Qualititshandbuch als zu-
kiinftiges Instrument fiir das gesamte Netzwerk. Welche Arbeitsschritte
gingen dem voraus?

3.2 Zur Evaluation im Netzwerk

Die Qualitit eines Produktes oder einer Dienstleistung misst sich be-
kanntermaBen am Zuspruch der Kunden bzw. an Nutzer/-innen des
Produkts. Um dies messen zu konnen, wurden mehrere Untersuchun-
gen angesetzt, die jeweils einen Zeitraum von etwa 2-3 Monaten in An-
spruch nahmen.

Einerseits wurden Online-Fragebogen erstellt und an Mitarbeitende
in den Nationalagenturen (anonym) und an alle Eurodesk-Dezentralen
im jeweiligen Land verteilt. 315 Riickmeldungen erreichten das zentrale
Koordinierungsbiiro in Briissel, wobei allein aus Deutschland 21 De-
zentralen die Fragebogen beantworteten. Dieses Datenmaterial lieferte
dem Netzwerk und den jeweiligen Nationalagenturen aufschlussreiches
Material iiber die Vielfalt der Dienstleistungen, die fachliche Qualifizie-
rung der Mitarbeitenden und ihre Motivation. Alle Angaben wurden
analysiert und ausgewertet.

Zum anderen fertigte jede Eurodesk-Nationalagentur ein Organi-
gramm an. Dieses veranschaulichte die Struktur und Einbettung der je-
weiligen Agentur in die jugendpolitische Landschaft des eigenen Landes.
Daraus konnten u. a. Riickschliisse auf die Kommunikationswege inner-
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halb der Agentur und deren Eigenstéindigkeit in der Entscheidungsfin-
dung gezogen werden.

Parallel zur Analyse des Datenmaterials wurde eine Art Landkarte
erarbeitet, in welchen Bereichen sich Qualitdt im Eurodesk-Netzwerk
gegenwiirtig niederschldgt bzw. zukiinftig niederschlagen soll und wo-
ran sie gemessen werden kann. Daraus entwickelte sich sukzessive der
Katalog »Qualitdtskriterien und Indikatoren im Eurodesk-Netzwerke,
verfasst in englischer Sprache.

3.3 Der Nutzen fiir das Netzwerk

e Finheitliches Qualitdtsmanagement im Netzwerk

Vor dem Hintergrund der Multikulturalitit und der unterschiedlichen
Rahmenbedingungen in den jeweiligen Lindern ist es ein Erfolg, dass
nach einem intensiven, teils kontrovers gefiihrten Entwicklungs- und
Diskussionsprozess jetzt ein gemeinsames Qualititshandbuch vorliegt.
Es beschreibt sowohl den Evaluationsprozess als auch daraus abgelei-
tete wichtige Erkenntnisse fiir das Netzwerk. Das Herzstiick aber ist
der oben erwédhnte Katalog mit Qualitétskriterien und Indikatoren, an-
hand derer die Realisierung und Einhaltung der entsprechenden Krite-
rien gemessen wird.

e Benchmarking der Dienstleistungen auf europdischer und nationaler Ebene
Der Katalog versteht sich als Handwerkszeug fiir jede Eurodesk-Natio-
nalagentur und wird von allen Agenturen mindestens einmal jahrlich
als MaBstab an die eigenen Leistungen angelegt. Dadurch kénnen die
jeweiligen nationalen Ziele pro Jahr sehr genau festgelegt und ihr Er-
folg bzw. Misserfolg hinterfragt werden.

Gleichzeitig ermoglicht das Qualititsmodell den Vergleich der Dienst-
leistungen untereinander im Netzwerk. Im Gegensatz zur gingigen Pra-
xis im Profit-Bereich bedient sich das Netzwerk keines zusétzlich finan-
zierten Benchmarking-Unternehmens, sondern baut auf die Kompetenz
und Sachlichkeit des European Office in Briissel sowie der nach wie vor
aktiven Quality-Working Group.

e Qualitét in der Jugendinformation als Markenzeichen gegeniiber der (ju-
gendpolitischen) Offentlichkeit

Durch die Einfiihrung dieses Qualitétsmodells kann Eurodesk nicht nur
die Effizienz seiner eigenen Arbeit steigern, sondern ist zugleich Motor
fiir vergleichbare Prozesse im européischen Raum. So wurden im Sep-
tember 2005 auf einer gemeinsamen Tagung der européischen Netz-
werke European Youth Information and Counselling Agency (ERYICA),
European Youth Card Association (EYCA) und Eurodesk in Paris zum
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Thema »Qualitéit in der Jugendinformation« erste Ergebnisse des Eu-
rodesk-Qualitdtsentwicklungsprozesses reflektiert und im »Kompendi-
um zu Qualitdtsinitiativen im Bereich der Jugendinformation« (www.
eryica-eurodesk-eyca.net/) verdffentlicht. Dieser Qualititsprozess er-
fahrt auch durch die Europédische Kommission eine hohe Wertschét-
zung, wie im Rahmen der Feierlichkeiten zum 15-jdhrigen Bestehen
von Eurodesk European Office Briissel und anlésslich des zehnjéhrigen
Bestehens von Eurodesk Deutschland deutlich wurde.

e Motivationssteigerung der Eurodesk-Akteure

Qualitdt bieten heifit auch, von der eigenen Arbeit und Leistung iiber-
zeugt zu sein. Dafiir bedarf es motivierter Mitarbeiter/-innen. Eurodesk
hat sich aus freien Stiicken der Qualitdtsdiskussion gestellt und ist nun-
mehr in der Lage, durch das erarbeitete Qualititsmodell personelle,
technische wie auch Qualifizierungsbedarfe aufzudecken. Auch diese
Daten flieBen in die jihrliche Auswertung sowie Planung von Aktivi-
tdten im Netzwerk ein.

e Aktueller Stand der Dinge
Der Qualitdtskatalog befindet sich jetzt in einer Implementierungsphase
und muss sich bewédhren. Im Nachgang dazu hat die Européische Kom-
mission das Netzwerk beauftragt, entlang der Qualitdtskriterien quan-
titative Erhebungen zu machen. Numerisch sollen Aufwand und Nutzen
der Dienstleistungen im Netzwerk erfasst (gemessen) und verglichen
werden. Ein erster Entwurf der Quality Working Group liegt vor und
wird im Netzwerk in Nizza (Herbst 2007) diskutiert.
Damit wird der jahrliche Bericht an die Européische Kommission zu-
kiinftig zwei Ebenen haben:
¢ (ualitative Analyse anhand der Kriterien und Indikatoren zur Arbeit
im Netzwerk
¢ (Quantitative Analyse hinsichtlich Aufwand und Nutzen der Produkte
und Dienstleistungen.

Des Weiteren wurde unlidngst ein Multiple-Choice-Fragebogentool auf
der Eurodesk-Website installiert, das die Zufriedenheit der Nutzer/-in-
nen — insbesondere bei Jugendlichen - fortlaufend messen soll. Somit
schlief3t sich auch wieder der Demingsche Kreis, der Qualitidtsentwick-
lung vor allem aus der Sicht der Kunden und des eigenen Personals be-
zweckt.

Da es in Europa und auch in Deutschland nach wie vor wenig Ver-
gleichsmoglichkeiten fiir Qualititsprozesse in Netzwerken der Jugend-
(Bildungs-)Arbeit gibt, bietet sich die Beratung durch das Projekt QuiK
an. Sie erfolgt derzeit iiber folgende Formate: kollegiale Beratung fiir
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Eurodesk Deutschland sowie Online- und Telefon-Beratung fiir das Eu-

ropean Eurodesk Office in Briissel. Zentrale Aspekte der Beratung sind:

¢ die Verstetigung (kontinuierliche Qualitdtskontrolle und Evaluation)
und Vergleichbarkeit der Daten (Benchmarking) durch Eurodesk,

¢ die Festlegung personeller Ressourcen und Formate zur langfristigen
Koordination der Qualitdtsentwicklung (Erstellung eines jahrlichen
MaBnahmeplans einschlieBlich des Fortbildungsbedarfs der Mitar-
beitenden im Netzwerk mit klar definierten Teil-Zielen in der Quali-
tdtsentwicklung,

¢ die Verstindigung iiber eine einheitliche Corporate Identity im Netz-
werk,

¢ die Diskussion iiber ein mdgliches einheitliches Qualitédtslabel fiir die
europdischen Netzwerke Eurodesk, ERYICA und EYCA, sowie

¢ die Nutzbarkeit des Qualitidtsmodells auf nationaler Ebene.

Der beschriebene Qualitédtsprozesses liefert bereits wichtige Impulse
fiir die Umsetzung des EU-Programms »JUGEND IN AKTION« (2007-
2013).

e Adaption des Qualitdtsmodells auf die nationale Ebene

Eurodesk ist auf dem Weg zu einem modernen Dienstleistungsmanage-
ment. Das européische Netzwerk hat sich im Friihjahr 2006 darauf ver-
stindigt, entsprechende Aktivitdten jeweils auf der nationalen Ebene
fortzufiihren. In Deutschland 16ste das gleich zwei Folgeprozesse aus:

1. Eurodesk national: Das vierkopfige Projektteam von Eurodesk
Deutschland diskutiert gegenwiértig mit seinen lokalen Partnern (etwa
35 Dezentralen) die Adaption des Qualitdtsmodells fiir deren Arbeit. Im
Rahmen einer Tagung im Herbst 2007 in Leipzig werden alle bis da-
hin vorliegenden Eurodesk-Qualitdtsinstrumente auf ihre Anwendbar-
keit hin auf lokaler Ebene gepriift. Schon heute kann dieser Schnee-
balleffekt als Erfolg gewertet werden. Das Feld der Jugendinformation
in Europa und in Deutschland erfihrt damit eine — im wahrsten Sinne
des Wortes — qualitative Aufwertung. Der Effekt: Die Mitarbeitenden
sind stirker fiir Fragen des Qualitdtsmanagements sensibilisiert und
sie suchen nach Synergieeffekten im Feld. Mit Blick auf die im KJP de-
finierten Aufgaben ergibt sich im Umkehrschluss daraus aber auch die
Verpflichtung fiir die jugendpolitischen Entscheidungstréger, fiir ad-
dquate Rahmenbedingungen zu sorgen, um dauerhaft Qualitit gewéhr-
leisten zu konnen.

2. Nationale Jugendinformation: Nichtkommerzielle Anbieter der Ju-
gendinformation und -beratung aus unterschiedlichen Regionen Deutsch-
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lands haben sich zu einem Jugendnetzwerk (www.jugendinfonetz.de)
zusammengeschlossen. Darin sind auch einige der oben genannten Or-
ganisationen involviert. Als Ergebnis einer bundesweiten Tagung im
September 2005 entstand die Vision, einen Leistungskatalog fiir die na-
tionale Jugendinformation zu erarbeiten, der das Arbeitsfeld und sdmt-
liche Produkte und Dienstleistungen qualitativ beschreibt. Zu diesem
Zweck wurden drei Arbeitsgruppen ins Leben gerufen, die sich mit den
Themen Qualitdtsentwicklung, Aus- und Fortbildung und Partizipation
befassen sollten. Die Mitglieder der Arbeitsgruppen sind reprisenta-
tiv fiir das gesamte Netzwerk, und zwar hinsichtlich ihrer vielféltigen
Struktur, der Serviceangebote und der regionalen Anbindung.

Diese Absicht konnte dank des kontinuierlichen Engagements et-
licher Tréger bereits in die Tat umgesetzt werden. Der Entwurf zum
Leistungskatalog ist weitgehend abgeschlossen. Er umfasst folgende
Elemente:

e Leitbild des Netzwerkes,

e Ziele und Aufgaben der nationalen Jugendinformation,

e Prinzipien der Arbeit,

e Zielgruppen im Arbeitsfeld,

e Themen der nationalen Jugendinformation,

e (Qualitdtskriterien und Indikatoren zur Messbarkeit der Produkte und

Dienstleistungen,
¢ (Qualifizierungsangebote zum Thema,

e Partizipation von Jugendlichen im Feld,
e Glossar fiir das Arbeitsfeld Nationale Jugendinformation in Deutsch-
land.

Herzstiick des Leistungskatalogs ist die Entwicklung von Qualitétskri-

terien bzw. -standards fiir entsprechende Dienstleister in Deutschland.

Im Herbst d. J. soll der Entwurfim Rahmen einer bundesweiten Tagung

vorgelegt und diskutiert werden.

Die Entscheidung, wie der Katalog angewendet wird und ob ein ge-
meinsames Giitelabel der Jugendinformation in Deutschland eingefiihrt
wird, treffen die beteiligten Einrichtungen zu einem spéteren Zeitpunkt.
Diese Diskussion sollte offen gefiihrt und am entsprechenden Bedarf
der Trédger sowie der jugendpolitischen Implikationen festgemacht wer-
den.

Jugendpolitisch untermauert werden die genannten Qualititspro-
zesse durch folgende Dokumente:

a. »Europdische Charta fiir Jugendinformation« von der Européischen
Agentur fiir Jugendinformation und Jugendberatung (ERYICA): Sie
gibt wichtige Impulse fiir die Entwicklung von Qualitdtsstandards
in der Jugendinformation auf européischer Ebene. In der Entschlie-
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Bung des Rates iiber gemeinsame Zielsetzungen vom 25. November
2005 fiir die Partizipation und Information von Jugendlichen wird die
Qualitdtsentwicklung in der Jugendinformation als eine der Kernauf-
gaben in den kommenden Jahren definiert.

b. Richtlinien des Kinder- und Jugendplans des Bundes (KJP): Gem&f
den Richtlinien des KJP in Deutschland steht die Vermittlung von
Medienkompetenz mit dem Ziel, Kinder und Jugendliche zum sozia-
len, verantwortungsvollen und kreativen Umgang mit den Medien zu
befdhigen, im Vordergrund!. Diese Aufgabenstellung richtet sich in
erster Linie an Mitarbeitende und Leiter/-innen von Jugendinforma-
tionsdiensten und -beratungsstellen.

Die bisher geleistete Arbeit hinsichtlich der Qualitdtsentwicklung ist
schon jetzt ein inhaltlicher Zugewinn fiir die Jugendinformation in
Deutschland. Die gemeinsamen Zielsetzungen haben damit eine wich-
tige Anregungsfunktion erfiillt. Die beteiligten Einrichtungen und das
Projekt QuiK wollen die Zusammenarbeit hinsichtlich des Erreichens
der definierten Meilensteine bis 2009 fortsetzen.

4. Qualitatsverbesserung in der internationalen Jugendarbeit
und -politik - aber wie?

Unter Beachtung der Erkenntnisse aus Theorie und Praxis kristallisie-

ren sich eine Reihe von Empfehlungen heraus, die Non-Profit-Organisa-

tionen der internationalen Jugendarbeit und -politik in ihre strategische

Planung mit einbeziehen sollten, um erfolgreich zu sein. Diese werden

hier thesenartig vorgestellt:

1. Wehret den Anfidngen! Zertifizierung darf nicht zum Selbstzweck
werden. Entscheiden Sie sich fiir ein tragfihiges Qualitdtskonzept.
Der Nachweis eines Qualitdtskonzepts oder gar Giitelabels heif3t
noch lange nicht, dass die geleistete Arbeit (Inhalte) qualitétsvoll und
auch nachhaltig ist. Ein nach ISO 9001 zertifizierter Bildungsanbie-
ter ist noch lingst kein Garant dafiir, dass seine pidagogischen An-
gebote auch tatsédchlich qualitativ hochwertig sind. Dies fiihrt bei
Nutzer(inne)n, an die sich jene Angebote richten, nicht selten zu Irri-
tationen.

2. Qualitditsmanagement ist auch ein Instrument der Forderpolitik; darf
allerdings nicht nur darauf reduziert werden. Die Angebote von Tri-
gern werden dadurch gefiltert; schwarze Schafe werden enttarnt.

19 Siehe KJP, Abschnitt II, 11. Stdrkung im Umgang mit Medien und 16. Internatio-
nale Jugendarbeit.
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. Begrenzte offentliche Zuwendungen fiihren zu mehr Wettbewerb im
Bereich der internationalen Jugendarbeit und -politik. Um sich von
anderen Anbietern im Feld abzuheben und Innovationen anzukur-
beln, brauchen Triger Qualitdtsmanagement.

. Benchmarking, d.h. der Vergleich unter den Branchenbesten, wird

als Teil von Qualititsmanagement immer bedeutender. Um dies nach

auBen kenntlich zu machen (d.h. fiir entsprechende Zielgruppen/

Kunden), bewerben sich Trdger internationaler Jugendarbeit wie

auch Wirtschaftsunternehmen um Qualitidtspreise (»European Qua-

lity Award«, EFQM) und Giitelabel (siehe oben). Als Indikatoren zur

Messung kénnen — neben fachlichen und organisatorischen - auch

betriebswirtschaftliche Aspekte (qualitdtshezogene Kosten und Feh-

lerkosten) hinzugezogen und verglichen werden.

. Der Kunde ist Konig. Dieser Slogan gilt auch im Bereich der interna-

tionalen Jugendarbeit und -politik. Hier tragen Organisationen und

Verbinde eine besondere Verantwortung fiir die Zielgruppe der Kin-

der und Jugendlichen (Kunden). Qualitdt muss sich deshalb in beson-

derem MaBe an pddagogischen Prinzipien festmachen lassen. Qua-
lititsmanagement dient somit auch der Aufklarung von Kunden und
unterstiitzt die Frage, worin die Qualitdt der Dienstleistung bzw. des

Produkts liegt. Wer dies iiberzeugend darstellen kann, bindet damit

langfristig Kunden an sich. Dafiir bedarf es ausreichender und lang-

fristiger Ressourcen.

. Qualitdtsmanagement im Sinne eines Selbstverstindnisses von Tré-
gern ist darauf gerichtet, die Giite und den Wert von Prozessen, Pro-
dukten und Dienstleistungen innerhalb einer Institution zu optimie-
ren. Dieses Anliegen, das fiir kleine und fiir groe Tréger gleicher-
mabBen gilt, erfordert addquate Messinstrumente (Qualitédtskriterien
oder -Standards) sowie die Entscheidung iiber das Maf3 an Fremd-
und/oder Eigenbewertung (freiwillige Selbstkontrolle, Giitezeichen,
Giitesiegel).

. Qualitdtsentwicklung muss — mitsamt Chancen und Risiken — vom
Management bis zur Basis und zuriick (Top down — Bottom up) kom-
muniziert werden. Grétmdogliche Transparenz in Bezug auf bevor-
stehende Verdnderungen, z.B. die Einfiihrung eines QM-Systems,
kann durch regelméfigen Informationsaustausch geschaffen wer-
den. Die Etablierung eines Gremiums, wie Qualitdtszirkel zur Steue-
rung der Prozesse, ist dabei hilfreich.

. Fachkompetenz und ganzheitliches Denken sind das »A & O« im Qua-
litditsmanagement. Dazu gehort auch eine saubere Terminologie. Das
Hinzuziehen von externen Spezialist(inn)en oder/und die Qualifizie-
rung von eigenem Personal fiir das Qualitditsmanagement (Qualitéts-
beauftragte) sollten rechtzeitig abgewogen werden.
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9. Qualitdtsentwicklung muss als stindiger Lernprozess fiir die Institu-
tion oder das Netzwerk verstanden und gelebt werden. Er braucht
Zeit: Demotivierte oder gestresste Projektmitarbeiter(innen) sind
ein Abbild der jeweiligen Organisationskultur und schaden letztlich
dem Image der Institution.

Erst, wenn alle Beteiligten das Ziel teilen, sie das Modell verin-
nerlicht haben und gut motiviert sind, wird sich der Aufwand loh-
nen. Anderenfalls verkiimmert es, wird als zusitzlicher Ballast
(miss)verstanden oder gar abgelehnt. Qualititsmanagement tragt
somit zu einer Kultur des Vertrauens und der kollegialen Beratung
bei, entzerrt den Gedanken der Konkurrenz. Aulerdem stérkt es
das Vertrauen in die Fiahigkeit der Mitarbeitenden einer Organisa-
tion und verleiht einem Netzwerk einen viel hoheren Stellenwert am
»Markt« und im Dialog mit Entscheidungstridgern (Lobbying).

Dem PDCA-Zyklus gemi hat Qualititsmanagement also kein wirk-
liches Ende, wenn es konsequent betrieben wird.

10. Qualitdtsmanagement sollte stirker auf Lern- und Bildungspro-
zesse im Sinne von »Produkt« oder Dienstleistung fokussiert sein
und sich nicht nur auf Strukturen konzentrieren. Aktuelle Evalua-
tionen belegen dies.?°

11. Qualitdt darf nicht auf Quantitit reduziert werden! Albert Einstein
sagte einst: »Nicht alles, was zihlt, kann gezéihlt werden und nicht
alles, was gezihlt wird, zdhlt«. So sollten wir auch unsere Arbeit
gestalten und den Wert selbiger nicht allein an Zahlen messen (las-
sen).

Gerade im Sozial- und Bildungsbereich spielt die personliche Note der
Mitarbeitenden eine besondere Rolle. Die Einfiihrung und Umsetzung
von Qualititsmanagement geschieht selten reibungslos, vor allem des-
halb, weil wir es mit Menschen zu tun haben. Diese konnen nicht wie ei-
ne CNC-Maschine programmiert werden und fehlerfrei arbeiten. Darin
liegt zwar einerseits unsere grof3te Fehlerquelle; andererseits kann dies
auch unsere groBte Stirke sein: Wir kénnen einander begeistern, mo-
tivieren und mit Herz und Verstand an die Arbeit gehen. Wenn uns das
gelingt, im Kleinen wie im GrofBen, sind wir auf einem guten Weg.
Langst hat sich die Qualitdtsdiskussion international ausgeweitet.
Wenn es Deutschland in naher Zukunft nicht gelingt, seine Vorreiterrol-
le (auch im Bildungsbereich) im internationalen Bereich zuriick zu ge-
winnen, gehen dieser Gesellschaft schleichend wertvolle Kompetenzen
verloren; der Abwanderung junger Menschen muss deshalb mit attrak-

20 Diese Aussage bestiitigen Hartz und Meisel beziiglich LQW in: St. Hartz/K. Mei-
sel: Qualititsmanagement, Studientexte fiir Erwachsenenbildung, Herausgeber
DIE, W. Bertelsmann Verlag GmbH & Co. KG, 2004.
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tiven Angeboten und Dienstleistungen entgegengewirkt werden. Dahin-
gehend miissen unsere (Qualitdts)Bemiihungen im Bereich der interna-
tionalen Jugend(bildungs-)arbeit gehen.

Langfristig muss die Frage der Akkreditierung und der Akkreditie-
rungsstellen in Deutschland in Abstimmung mit der EU geklért wer-
den. Sonst birgt dies die Gefahr, dass sich Akkreditierungsstellen selbst
zu »>Konigen< ernennen, was zu einer Irritation bei Verbdnden und In-
stitutionen einerseits und Verbraucher(inne)n andererseits fiihrt. Dies
wiirde auch dem positiven Gedanken des Qualitéitsmanagements wider-
sprechen. Es bleibt zu hoffen, dass die Politik in Deutschland und darii-
ber hinaus mit ihren Entscheidungen verantwortungsvoll umgeht, z. B.
innerhalb der EU einem Verordnungswahn entgegenwirkt und sich in
der Diskussion mehr von den Erfahrungen aus Wirtschaft und Non-Pro-
fit-Bereich lenken lédsst. Nur, wenn die politischen Lésungen praktika-
bel sind und damit auch Korruptionsversuchen Einhalt geboten wird,

kann die Qualititsdebatte zu einem erfolgreichen »Ende« kommen.

Abstract

Der Beitrag ist ein Diskurs in Theorie
und Praxis des Qualitdtsmanagements.
Er beruht auf einer umfassenden Litera-
turrecherche. Obgleich ein 1:1-Transfer
der Qualitditsmanagementlehre von der
Wirtschaft auf andere Bereiche nicht
maglich ist, kbnnen sich Non-Profit-Or-
ganisationen (NPO) dem Thema heu-
te nicht mehr entziehen. Wissenschaft-
liche und praktische Erkenntnisse aus
mehreren Jahrzehnten bieten einen im-
mensen Fundus fir Qualitatsentwick-
lung in der internationalen Jugendar-
beit. Dies gilt vor allem in Bezug auf
bereits etablierte Qualitdtsmodelle, so-
wie die Grundsatze und Werkzeuge des
Qualitdtsmanagements.

Leider schwimmen so manche NPO auf
einer Art Modewelle des Qualitdtsma-
nagements mit. Sie sind zum Teil unzu-
reichend qualifiziert und in der Anwen-
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dung der Terminologie nicht sauber.
Dariiber hinaus besteht die Gefahr,
dass eine Fiille von QM-Modellen den
»Marki« iberschwemmt, die langfristig
nicht unbedingt tragfahig sind und zur
Verwirrung fiihren. Da der Non-Profit-
Sektor iberwiegend aus Steuergeldern
finanziert wird, ist die Frage bezliglich
Aufwand und Nutzen der Qualitéts-
entwicklung in der internationalen Ju-
gendarbeit ein gesamtgesellschaft-
liches Thema.

Den Abschluss bildet eine Reihe von
Empfehlungen, die sich an Akteure und
Zuwendungsgeber der (inter-)nationa-
len Jugendarbeit und -politik richten.
Die Autorin wirbt fir eine ziel- und pro-
zessorientierte Arbeit, die sich am Bedarf
der Zielgruppen (Kunden), aberauch an
vorhandenen Ressourcen und damit be-
reits bestehenden Modellen orientiert.
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