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Kurzfassung

Die Sicherstellung von Qualitdt speziell in der Dienstleistungsbranche nimmt
eine immer wichtigere Stellung ein. Das EFQM Modell stellt ein erfolgreiches
Konzept dar, welches diesem Anspruch gerecht wird. Dies hat auch das
Arbeitsmarktservice Wien, als groftes osterreichischer Arbeitsmarktdienstleister
erkannt und wurde durch den Austrian Quality Award zu einem exzellenten
(qualitativ hochwertigen) Unternehmen gekiirt. Der Weg zur Excellence
erfordert jedoch Qualitdts- und Dienstleistungsbewusstsein {iber alle
Hierarchien in einem Unternehmen hinweg. Oft gibt es zwischen Management
und operativer Ebene jedoch Differenzen in der Auffassung von Qualitat
wodurch sich eine GAP (Liicke) im Qualitdtsverstdndnis ergibt.

Ziel dieser Arbeit war es dieses mogliche GAP beim AMS Osterreich zu
identifizieren und Mafinahmen zu erarbeiten wie dieses gegebenenfalls
geschlossen werden kann.

Zur Beantwortung dieser Fragestellung, wurde zuerst Qualitdt an sich definiert
und der  Stellenwert von = Qualitdtsmanagement,  speziell in
Dienstleistungsunternehmen erortert. Um die theoretischen Grundlagen zu
komplettieren wurden die Grundlagen des EFQM-Modells erarbeitet. Um das
allgemeine Qualitdtsverstandnis des AMS zu schdrfen, wurde der Werdegang
von der Einfiithrung bis heute, sowie das Qualitdtsmanagement an sich in Kiirze
beschrieben. Fiir die Identifizierung des GAP im Qualitdtsverstindnis wurde
eine Onlinebefragung bei den Mitarbeiterlnnen des AMS Osterreichs
durchgefiihrt um die Aussagen {iiber das Qualitdtsverstindnis des
Managements, jenen der operativen Ebene gegentiberzustellen.

Entgegen der Erwartungen konnte keine wesentliche Liicke identifiziert werden.
Lediglich die Zyklen der Qualitdtsaudits wurden als zu kurz angesehen. Dies
lasst darauf schliefSen, dass das Qualitdtsbewusstsein im AMS iiber alle
Hierarchien hinweg vorhanden und von der obersten bis hin zur untersten eine
hohe Ubereinstimmung aufweist.
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Abstract

Ensuring quality, especially in the service sector, is becoming increasingly
important. The EFQM model represents a successful concept which meets this
requirement. This has also been recognized by the Arbeitsmarktservice
Osterreich, the largest Austrian labor market service provider. The company has
been labeled as an excellent (high-quality) company by the Austrian Quality
Award. However, the road to excellence requires quality and service awareness
across all hierarchies within a company. Sometimes, however, there is a gap in
quality awareness between the management and the employees on the
operational level

The purpose of this study was to identify this possible GAP of quality awareness
and to work out how this can be concluded.

For this reason, the term "quality" was defined and the importance of quality
management, especially in non-profit service companies was figured out right at
the beginning of the thesis. To complete the theoretical foundations, the
fundamentals of the EFQM model were developed. To sharpen the general
understanding of quality of the AMS, the milestones of history in quality
management from the beginning up to today, as well as the quality management
were described shortly. For the identification of the GAP in the quality
understanding, an online survey was conducted among the employees of the
AMS Austria. Then the statements of the management concerning quality were
compared to those of the employees on the operational level.

The results show that, contrary to expectations, no significant gap could be
identified. Only the cycles of quality audits were considered too short. This
suggests that the quality awareness in the AMS exists across all hierarchies and
is highly consistent from the top to the bottom.



1  Einleitung

Die folgende Arbeit beschiftigt sich mit dem Qualitdtsmanagement eines der
grofiten  Osterreichischen non-profit Dienstleistungsunternehmen, dem
Arbeitsmarktservice Osterreich.

1.1 Problemstellung

»Die Sicherstellung einer hohen Dienstleistungsqualitit nimmt nach wie vor eine
exponierte  Stellung  auf der  Priorititenliste des  Managements  vieler
Dienstleistungsunternehmen ein” (Bruhn, 2013. S.V). Als Antrieb galt eine
volkswirtschaftliche Fokussierung auf den Dienstleistungssektor in den 1980er
Jahren. Mit der damit verbundenen Dienstleistungsorientierung ergab sich im
Laufe der Zeit immer mehr, die Notwendigkeit eines systematischen
Qualitdtsmanagements (Bruhn, 2013, S.9). Der tertidre Sektor nimmt in
Osterreich einen Anteil von 70,4 % der Bruttowertschopfung ein (Stand 2015)
(Statista, 2017), wodurch sich ein weiterer Faktor ergibt, welcher die
Priorisierung von qualitativer Leistung belegt.

Das AMS Osterreich ist das fithrende Dienstleistungsunternehmen am
Arbeitsmarkt in Osterreich und ist somit die Hauptanlaufstelle in Sachen
Arbeits- und Personalvermittlung. Als Dienstleistungsunternehmen des
offentlichen Rechts tréagt das AMS im Rahmen der Vollbeschiftigungspolitik der
Bundesregierung, im Auftrag des Bundesministeriums fiir Arbeit, Soziales und
Konsumentenschutz  und  unter =~ mafigeblicher = Beteiligung  der
SozialpartnerInnen zur Verhiitung und Beseitigung von Arbeitslosigkeit in
Osterreich bei (AMS, 2017).

Mit dem Arbeitsmarktservicegesetz vom 1. Juli 1994 wurde die
Arbeitsmarktverwaltung (AMV) aus dem Bundesministerium fur Arbeit,
Gesundheit und  Soziales  ausgegliedert und das AMS als
Dienstleistungsunternehmen des 6ffentlichen Rechts begriindet (AMS, 2017).

Zudem betreibt das AMS aktive Arbeitsmarktpolitik, was die Vergabe von
Forderungen und Schulungen bedeutet. Das AMS ist auch mit der Auszahlung
von existenzsichernden Geldern betraut und hatte im Jahr 2015 rund 4700
Antrédge pro Arbeitstag bearbeitet (AMS, 2017). Dies ist nur ein Auszug der vom
AMS wahrgenommenen Tatigkeiten und Verpflichtungen, um die Grofse und
den Stellenwert des AMS in der dsterreichischen Wirtschaft zu belegen.

Im Jahr 1999 hat das AMS begonnen das System European Foundation for
Quality Management kurz EFQM - ein Qualitditsmanagementsystem des Total
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Quality Managements in der Organisation einzufiihren und sich dem Thema
Qualitdtsmanagement ernsthaft angenommen. Im Jahr 2015 wurde im Rahmen
des Assessments , Austrian Quality Award” der Status der Excellence mit 600
von 650 moglichen Punkten erreicht, dieser Punktestand lédsst auf ein qualitativ
hochwertiges Unternehmen schliefsen.

Die Ziele von EFQM sind Exzellentes Management und exzellente
Geschiftsergebnisse, die Ermittlung von Stirken und das Finden von
Verbesserungspotenzialen durch Selbstbewertungen (Kamiske, 2013, S.635).

Das EFQM Modell bezieht neben der Fiihrung auch MitarbeiterInnen stark in das
Modell mit ein, weswegen sich nach der langjdhrigen Erfahrung mit der Methode
von EFQM die Frage tiber das Verstdndnis von Qualitdt stellt. Kennen die
Mitglieder des Top Managements den Nutzen, die Ziele und die damit
verbundenen Aufgaben vom Qualitdtsmanagement und kennen diesen auch die
einzelnen MitarbeiterInnen. Wie wird mit Aufgaben, welche sich durch das QM
ergeben, umgegangen? Wird dessen Zweckmafiigkeit verstanden oder werden
diese als lastige Zusatzarbeit gesehen. Wie sieht das organisationsiibergreifende
Qualitdtsbewusstsein aus? Wissen alle Beteiligten wie das AMS Qualitit
definiert?

1.2 Zielsetzung

Im Rahmen dieser Arbeit soll eine Gap-Analyse des Qualitdtsverstandnisses aller
MitarbeiterInnen im AMS durchgefiihrt werden. Es wird eruiert welchen Nutzen
Qualitdtsmanagement aus der Sicht des Top Managements bringt und wie der
Nutzen von MitarbeiterInnen aller anderen Hierarchieebenen wahrgenommen
wird, welche Thren Beitrag zur Dienstleistungsqualitidt des AMS leisten. Hier
wird davon ausgegangen, dass sich das Qualitdtsverstandnis zwischen
Management und operative Ebene unterscheidet, weswegen von einer GAP-
Analyse gesprochen wird.

Ebenso soll ein Bild tiber die Wahrnehmung der Aufgaben welche sich aus dem
QM ergeben, geschaffen werden. Letztendlich soll eine Handlungsempfehlung
erstellt werden um diese eventuell vorhandene Liicke schlieffen zu konnen.

Aus der beschriebenen Zielsetzung ergeben sich die folgenden Forschungsfragen

e Welche Auswirkungen hat das Qualititsmanagement auf die
Servicequalitit des AMS?

e GAP-Analyse: ,Welchen Verstindnisunterschied gibt es zwischen
Operativer- und Managementebene?



e Welche Mafinahmen konnen getroffen werden um diese, eventuell
vorhandene, Verstindnisliicke zu schliefSen?

Um diese Fragen beantworten zu kénnen, kommt eine Befragung, welche mittels
Onlinefragebogen durchgefiihrt wird, zum Einsatz. Dieser Fragebogen orientiert
sich an den Zielsetzungen des EFQM Modells sowie dem Qualitédtsverstandnis
des Managements und wird an die MitarbeiterInnen des AMS verteilt.

1.3 Uberblick

Die vorliegende Arbeit teilt sich wie folgt auf: Das erste Kapitel widmet sich
Problemstellung und Zielsetzung diskutiert. Im zweiten Kapitel wird erstmals
der Begriff Qualitdt und das Management von Qualitdt abgegrenzt, weiters wird
eine Argumentation angefiihrt, welche fiir Qualitditsmanagement speziell in
Non-Profit Unternehmen spricht.

Anschliefiend, in Kapitel drei und vier werden die Grundlagen fiir die Befragung
gelegt, so beschiftigt sich Kapitel drei mit dem EFQM Modell und den drei
Sdulen von diesen, sowie einigen relevanten Werkzeugen und Methoden welche
unter anderen auch beim AMS zum Einsatz kommen. Kapitel vier beschreibt
schliefslich die Umsetzung des EFQM Modells sowie die grofsten Meilensteine in
der Geschichte des Qualititsmanagements im AMS und geht auf die speziellen
Herausforderungen ein.

In den letzten Abschnitten geht es letztendlich um den empirischen Teil, so wird
in Kapitel Fiinf die zum Einsatz kommende Methode Online-Befragung
beschrieben, das 6. Kapitel widmet sich dem empirischen Teil, hier werden die
Ergebnisse der Befragung beschrieben und anhand von Grafiken dargestellt. Im
7. Kapitel werden Schlussfolgerungen gezogen und die Forschungsfragen
beantwortet. Zum Abschluss wird in Kapitel 8 die komplette Arbeit nochmals
zusammengefasst und die gewonnenen Erkenntnisse in Kiirze beschrieben.



2  Grundlagen

Im folgenden Kapitel wird als erster Schritt versucht, den Begriff , Qualitat” zu
definieren. Im weiteren Verlauf werden Griinde fiir Qualitditsmanagement,
speziell in Non-Profit-Organisationen herausgearbeitet.

21 Qualitit - Begriffsabgrenzung

Qualitdtsmanagement ist nicht nur fiir kommerzielle Unternehmen von

Bedeutung, sondern bekommt auch in Non-Profit Organisationen immer mehr
Relevanz (Bruhn, 2013, S. 5).

Bevor man sich mit Qualitdtsmanagement im Detail beschéftigt, sollte erstmals
die Frage gekldrt werden, was Qualitdt bedeutet. Einerseits kann in diesem
Kontext zwischen Ergebnisqualitdt und Prozessqualitdt differenziert werden.
Die Ergebnisqualitdt konzentriert sich wie der Name bereits preisgibt mit der
Qualitdt des Endproduktes. Die Prozessqualitédt hingegen legt den Fokus auf den
dahinterliegenden Prozess, dass die Prozessqualitit mafigeblich fiuir die
Produktqualitédt verantwortlich ist, erklart sich von selbst (Roth-Weg & Kneuper,
2011).

Wie aber wird Qualitdt definiert? Riek (2011, S. 9) orientiert sich bei seiner
Definition an der Wortabstammung, so entstammt Qualitédt aus dem lateinischen
Wort ,qualitas” und bedeutet Beschaffenheit, Wert, Giite. Weiteres wird fiir die
Definition von Qualitét die ISO 9000:2005 von Riek (2011, S.10) herangezogen, in
welcher -, Qualitit als Grad in dem ein Satz inhirenter Merkmale, Anforderungen
erfiillt” - definiert wird.

Auch Zollondz (2011, S. 163) versucht Qualitdt erstmals von der Sprache
abzuleiten und fithrt den Unterschied, zwischen Qualitdt welche Aussagen tiber
die Beschaffenheit oder Eigenschaft des Gegenstands ausdriickt und der
Quantitdt welche mit dem mengenmafiigen Umfang verbunden wird, an.
Weiteres stiitzt er sich unter anderen auf die Definition der DIN EN ISO
8402:1995:

, Qualitit bezeichnet die Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit beziiglich ihrer
Eignung festgelegte und vorausgesetzte Eigenschaften zu erfiillen”

Als weitere Definition fiihrt Zollondz (2011, S. 164) jene von Geiger W. 1998 auf,
welche lautet , Qualitit ist Beschaffenheitsgestaltung. — Qualitit ist die realisierte
Beschaffenheit beziiglich Qualititsforderung™



2.2 Griinde fiir Qualititsmanagement in Non-Profit-
Organisationen

Mangelhafte Qualitdt gehort in vielen Organisationen zum Alltag,
Anspruchsgruppenorientierung und Servicebereitschaft sind aber oft nicht mehr
als leere Worte. Die in Schulungen vermittelten Inhalte werden nicht angewendet
und von den Vorgesetzten haufig nicht vorgelebt oder von den Mitarbeitenden
verinnerlicht). Folgen mangelhafter Leistungsqualitdt bleiben jedoch oft
unberticksichtigt, Unzufriedenheit und deren Konsequenzen werden ignoriert,
obwohl Unzufriedenheit erwiesener Mafsen zu Abwanderung aktueller
LeistungsempfangerInnen  fithrt. Diese betreiben mitunter negative
Mundpropaganda indem sie von ihren negativen Erfahrungen berichten. Die
Neukundenakquirierung kostet das Vielfache im Vergleich zur Bindung
eines/einer bestehenden LeistungsempfangerIn (Bruhn, 2013, S.9).

Dabei, ist ein hoherer Qualitdtsstandard nicht unbedingt mit hoheren Kosten
verbunden. So entstehen bei mangelnder Servicequalitdt oft hohe Folgekosten,
welche unter Einhaltung eines Qualitdtsstandards vermieden werden hitten
konnen und welche die Kosten einer im Vornhinein stattgefundenen
Qualitdtskontrolle tibersteigen. Das Angebot von qualitdtsgesicherten
Leistungen ermoglicht so, die Realisierung einer ,Uberholstrategie”
(Outpacing), mit welcher eine Verbesserung in der Kostendimension
(Kostenvorteile) als auch in der Qualitdtsdimension (Qualitdtsvorspriinge)
erreichbar sind (Bruhn, 2013, S. 9 £.).

Die Mission eines Unternehmens legt die qualitativen Ziele und Grundsitze fest,
welche in der Strategiefestlegung weiter konkretisiert werden. In weiteren
Schritten werden aus Diesen, operationalisierte und messbare Ziele abgeleitet.
Als zentrale Erfolgsfaktoren der Mission gelten die Wirtschaftlichkeit bei der
Arbeit und die Fachlichkeit bei der Leistungserstellung. Nur durch ein
effizientes Management auf der einen Seite und ein qualitdtsorientiertes
Vorgehen auf der anderen Seite, ist die Erfiillung der Aufgaben in der Mission
bestmoglich erreichbar. Aus diesen Dimensionen gilt ein, fiir fast alle Nonprofit-
Organisationen giiltiges Spannungsfeld (vlg. Abb. 2.1), welches verlangt sowohl
dem Auftrag/der Mission als auch der Wirtschaftlichkeit und Fachlichkeit bei
der Arbeit gerecht zu werden (Bruhn, 2013, S. 11).



Auftrag/h
der Orga

Monprofit=
Organisation

Qualitat Wirtschaftlichkeit
der Arbeit der Projekte

Abb. 2.1: Spannungsfeld zwischen Mission, Qualitidt und Wirtschaftlichkeit von Nonprofit-
Organisationen (Bruhn, 2013, S. 11) - Die Abbildung wurde in unverdnderter Form
tibernommen.

,In diesem Spannungsfeld wird sich allerdings nur dann eine alle Faktoren optimierende
Losung finden lassen, wenn es der einzelnen Nonprofit-Organisation gelingt. die
Beschiftiqung mit dem Thema Qualitit aus einer isolierten Zeitpunktbetrachtung

herauszuldsen und zum Gegenstand eines permanenten Qualititsmanagementprozesses
zu machen” (Bruhn, 2016, S. 11).

Um einen permanenten Qualitditsmanagementprozess gewéhrleisten zu konnen
hat es sich als sehr hilfreich erwiesen, erprobte Modelle heranzuziehen. Im
folgenden Teil wird ndher auf das Qualititsmanagement Modell der EFQM,
eingegangen.



3  Qualititsmanagement Modelle - TQM und EFQM

Es gibt eine Vielzahl an Modellen die dabei helfen, Qualitdt zu planen, zu messen
zu steuern und Wertschopfung aus Qualitdt zu generieren. Letztendlich stellen
Modelle eine Leitlinie zur Problemlosung, zur Qualitdtsverbesserung dar
(Kaminske, 2013, S. XIV). In diesem Kapitel wird kurz auf das Total Quality
Management eingegangen, von welchem das EFQM abgeleitet wurde. TQM und
EFQM, verfolgen das Ziel einer ganzheitlichen Betrachtung des Unternehmens
und dessen Umwelten. Die Qualitdtsverbesserung wird als Prozess gesehen, es
wird kein vorgefertigtes Managementmodell geliefert, es werden
Handlungsempfehlungen gegeben, welche als Orientierungsrahmen gesehen
werden konnen. Mehr dazu im folgendem Kapitel.

3.1 Total Quality Management

Das Total Quality Management kurz TQM hat seinen Ursprung im in den vom
Armand V. Feigenbaum entwickelten TQC (Total Quality Control) Ansatz,
welches eine umfassende Qualitdtsstrategie definiert und sich wesentlich an
KundInnenbediirfnissen orientiert. In seiner weiterentwickelten Form werden
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen stirker miteinbezogen und ,Qualitat” ist Teil
der Unternehmensphilosophie. Neben dem Unternehmen, wird das Umfeld
ebenfalls mit einbezogen. Der Begriff Total Quality Management ist als
umfassendes Qualitdtsmanagement zu tibersetzen (Kaminske, 2013, S. 1).

Nach DIN EN ISO 9000 definiert sich TQM als ,Aufeinander abgestimmte
Tatigkeiten zur Leitung und Lenkung einer Organisation unter Teilnahme aller
ihrer Mitglieder”

Die Abbildung 3.1 zeigt die Grundpfeiler des TQM auf. Total, steht fiir die
Einbeziehung aller am Unternehmenserfolg beteiligten Stakeholder. Qualitat, fur
die Qualitit von Arbeit, Prozessen und letztendlich des Unternehmens.
Management, fiir die gesamtheitliche Wahrnehmung aller Fithrungsaufgaben im
Unternehmen.

Qualitit der Arbeit
Qualitdt der Prozesse
. Enxge:ung :er mnzd;nh Qualitét des Untemehmens
» Einbeziehung der aitar
« Einbeziehung der Liefaranten ergibt —— E;ﬂﬁ-;der

Stindige
Verbesse-

rungen
” Abb. 3.1: Grundpfeiler TOM

(Kaminske, 2013, S. 3)
» Fihnungsaufgabe Qualitdt bereichs- und . .
funktionsibergreifend wahrnehmen Abblldung wurde in
» Flhmungsqualitdt (Worbildfunktion) .
« Team- und Lernfihigkait firdern unverinderter Form
Beharrlichkeit zeigan ubernommen.




Das EFQM - Excellence Modell ist ein auf den europdischen Markt angepasstes
TOM - Modell. Es wurde im Jahre 1987 von der gleichnamigen Stiftung
gegriindet und steht fiir European Foundation for Quality Management.
(Kaminske, 2013, S. 2).

3.2 EFQM Excellence Modell

~Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen,
welche die Erwartungen aller ihrer Interessensgruppen erfiillen oder

tibertreffen” (EFQM Model 2013, 2012, S. 2).

Dieser Leitsatz prdagt das EFQM Modell, besonders Augenmerk liegt hier der
Passage ,aller ihrer Interessensgruppen”, da wirklich alle relevanten
Personengruppen miteinbezogen werden sollen.

Die Grundkonzepte des EFQM Modells beruhen auf den grundlegenden
Menschenrechten der ,European Convention on Human Rights (1953)” und der

,European Social Charter” (iiberarbeitet 1996), unter der Annahme, dass sie
tiberall angewendet werden kann (EFQM Model 2013, 2012, S. 2).

Durch das EFQM Modell wird ein Rahmenwerk angeboten welches die jeweilige
Organisation dabei unterstiitzt

e sich selbst zu analysieren um zentrale Starken und mogliche Schwéchen
beztiglich der eigenen Vision und Mission herauszufinden.

e eine eigene Sprache und Denkweise zu entwickeln umso die
Kommunikation intern und extern zu erleichtern.

e Dbestehende und geplante Projekte klar einzuordnen um Duplizitdt und
Defizite zu erkennen.

e eine Grundstruktur fiir das Managementsystem der Organisation zu
erstellen (EFQM Model 2013, 2012, S. 9).

Durch das EFQM-Modell wird ein Rahmen fiir eine ganzheitliche Bewertung
und Steuerung des jeweiligen Unternehmens zur Verfiigung gestellt. Es konnen
jegliche Fiihrungsinstrumente mit dem Modell verbunden werden, jedoch wird
tiberpriift wie diese aufeinander und untereinander wirken umso Erfordernisse
und Aufgaben der Organisation optimal zu unterstiitzen (ebd.).

Um die verstdrkte Qualitdtsforderung auch nach auflen hin pridsentieren zu
konnen und um die Bedeutung von Qualitit zu untermauern wurde der
European Quality Award von der European Foundation for Quality
Management geschaffen - seit 2006 wird dieser EFQM Excellence Award (EEA)
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genannt (Kaminske, 2013, S. 635). In Osterreich wird aus dhnlichen Grund der
Staatspreis fiir Unternehmensqualitdt verliehen (Quality Austria - Training,
Zertifizierungs und Begutachtungs GmbH, 2017). Ziel der Organisationen ist es
den Level der Business Excellence zu erreichen.

Das Modell EFOM wurde gegriindet um nachhaltigen Unternehmenserfolg
anzuerkennen, zu fordern und Wege fiir nachhaltigen Erfolg aufzuzeigen. Um
diese Ziele gewdhrleisten zu konnen baut EFQM auf die drei folgenden
Komponenten:

e die Grundkonzepte der Excellence, definieren grundséatzliche
Erfordernisse fiir nachhaltige Excellence, zeigen Merkmale auf welche
eine exzellente Organisation auszeichnen und geben Leitlinien fiir das
Management vor.

e das Kriterienmodell ermdglicht dem Management besseres Verstdandnis
der Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge.

e die ,RADAR-Logik” ist eine strukturierte Vorgehensweise um die
Leistungen einer Organisation zu hinterfragen und zu bewerten. Unter
Zuhilfenahme der RADAR-Logik konnen auch Change- und
Verbesserungsprojekte initiiert werden. (EFQM Model 2013, 2012, S. 91.).

Im folgenden Abschnitt werden die Komponenten des EFQM Excellence Modells
naher erortert.

3.21 Die Grundkonzepte der Excellence

Der grofse Vorteil des EFQM Modells liegt mitunter darin, dass es von jeder
Organisation angewendet werden kann. Die fundamentalen Konzepte der
Exzellenz skizzieren die Grundlage fiir eine nachhaltige Unternehmensqualitit
in jeder Organisation und konnen als Grundlage fiir eine ausgezeichnete
Organisationskultur genutzt werden. Sie dienen auch als gemeinsame Sprache
tiir Top-Management (EFQM, 2017).



Das Grundkonzept der Excellence besteht aus acht wesentlichen Punkten,
welche genau definiert sind und jeweils mehrere Unterpunkte aufweisen. Im
folgendem werden die Hauptpunkte kurz beschrieben.

0 Nutzen fur Kunden schaffen

Daverhaft herausragende
Ergebnisse erzielen @

Durch Mitarbeiterinnen und .
Mitarbaiter erfalgreich sein

@ Die Fihigkeiten der Organisation
entwickeln

Verinderungen aktiv managen @

Mit Vision, Inspiration und Integritat fihren @

Abb. 3.2: Grundkonzepte der Excellence (Qualitdt, 2017) Abbildung wurde in unveranderter
Form tibernommen.

¢ Nutzen fiir Kunden schaffen: Ausgezeichnete Organisationen, kreieren
einen besonderen Nutzen fiir [hre Kunden, indem sie sie verstehen, ihre
Wiinsche vorhersehen und erfiillen und ihren Erwartungen entsprechen
(EFQM, 2017).

¢ Die Zukunft nachhaltig gestalten: Ausgezeichnete Organisationen
beeinflussen die Welt rum um sich herum in positiver Weise. Unter
Berticksichtigung der wirtschaftlichen, 6kologischen und sozialen
Bedienungen, verbessern sie ihre Leistung nachhaltig (EFQM, 2017).

¢ Die Fihigkeiten der Organisation entwickeln: Ausgezeichnete
Organisationen verbessern ihre Fihigkeiten, indem sie den Wandel
innerhalb und aufierhalb der Organisationsgrenzen effektiv managen.
(EFQM, 2017).

e Kreativitit und Innovation férdern: Leistungssteigerung und
kontinuierliche Verbesserung wird durch das Nutzbarmachen aller
Interessensgruppen gefordert (EFQM, 2017).

e Mit Vision, Inspiration und Integritit fithren: Ausgezeichnete
Organisationen haben Manager, welche die Zukunft gestalten und
realisieren. Sie handeln als Vorbilder in Bezug auf geltende Werte und
ethische Grundsitze (EFQM, 2017).

e Verinderungen aktiv managen: Ausgezeichnete Organisationen sind fiir
ihre Fahigkeit bekannt, Chancen und Gefahren zu erkennen und darauf
effektiv und effizient zu reagieren (EFQM, 2017).

e Mit MitarbeiterInnen erfolgreich sein: MitarbeiterInnen sind der
Schliissel zum Erfolg, weswegen ausgezeichnete Organisationen ihrer
MitarbeiterInnen wertschitzen und jeden zur Ausschopfung der
Potentiale des Unternehmens motivieren konnen (EFQM, 2017)
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e Dauerhaft herausragende Ergebnisse erzielen: Ausgezeichnete
Organisationen erzielen in ihrer Branche dauerhaft herausragende
Ergebnisse, welche die kurz und langfristigen Erfordernisse ihrer
Interessengruppen erfiillen (EFQM, 2017).

3.2.2 Das Kriterienmodell
Bafihiger Ergebnisse

Schltssolorgebnisse

Kunden-

A bozogene
Ergebnisse

Gosallschafts-
8 bezogene
Ergebnisse

SEFCIM 2012 Lernen, Kreativitat und Innovation

Abb. 3.3: gewichtetes Kritierenmodell EFQM (Qualitét, 2017) Abbildung wurde in unverénderter
Form {ibernommen.

Das Kriterienmodell ist eine weitere Sdule des EFQM-Modells und ist essentiell
tiir die Bewertung. Dieser Ansatz soll eine Vergleichbarkeit von Unternehmen
unterschiedlicher Art gewéhrleisten. Es dhnelt einem Setzkasten welcher aus 32
Feldern besteht. In der ersten Ebene befinden sich 9 Hauptkriterien, welche auch
in der Abbildung (3.3) ersichtlich sind.

Diese Hauptkriterien bilden die Grobstruktur, wobei sich fiinf der Kriterien auf
der Befdhiger-Seite befinden und die restlichen vier auf der Ergebnisse-Seite.
Diese Hauptkriterien besitzen wiederum weitere Teilkriterien, wodurch fiir
Spezialistinnen bzw. AssessorIlnnen, eine Art EFQM Code fiir die Bewertung
entsteht. Fiir jedes der Teilkriterien kommt die RADAR-Logik fiir die Bewertung
zum Einsatz welche im nidchsten Abschnitt beschrieben wird. Zusammen bilden
die Teilkriterien einen Gesamtzusammenhang, welche sich durch ihren
logischen Zusammenhang kennzeichnen (Moll & Kohler, 2013, S. 47-49).

Im Folgenden wird auf die einzelnen Hauptkriterien ndher eingegangen und die
Teilkriterien nach Moll & Kohler (2013, S5.49-60) beschrieben.

Das Hauptkriterium Fithrung besteht aus 5 Teilkriterien, welche Aufgaben/
Aktivitdten exzellenter Fithrungskréfte beschreiben, welche in der Regel nicht
delegiert werden konnen.
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e Vision, Mission und Werte entwickeln & als Vorbild agieren

¢ Definieren, iiberpriifen und verbessern des Managementsystems
¢ Flexible Organisation und effektive Verdanderung gewihrleisten
e Zusammenarbeit mit externen Interessensgruppen

e Die Stiarken der MitarbeiterInnen férdern und so eine Kultur der
Excellence schaffen (ebd.)

Das Hauptkriterium Strategie beschreibt jene Punkte, welche eine exzellente
Strategie an den Interessengruppen ausgerichtet, charakterisieren.

¢ Bediirfnisse und Erwartungen der Interessensgruppen und dem externen
Unternehmensumfeld verstehen und berticksichtigen

e Leistungen und Fahigkeiten der Organisation verstehen

e Stdrken entwickeln, tiberpriifen und aktualisieren

e Kommunikation der Strategie und Umsetzung durch Pldne, Prozesse und
Zielsetzungen (ebd.)

Das Hauptkriterium Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird mit der Hilfe von
5 Teilkriterien, welche im Wesentlichen die klassische Personalarbeit
beschreiben, beschrieben.

e Personalpldne erstellen

e MitarbeiterInnen belohnen, anerkennen und betreuen

e Wissen und Fahigkeiten entwickeln

e Selbstandiges Handeln fordern und ermoglichen

e Wirkungsvolle Kommunikation in der gesamten Organisation (ebd.)

Partnerschaften und Ressourcen umfasst viele unterschiedlichen Themenkreise
und ist dadurch deutlich vielfdltiger als die anderen Hauptkriterien. Mit den fiinf
Teilkriterien wird die wechselseitige Ausrichtung zur Strategie beschrieben.

e Partner und Lieferanten managen

e Finanzen managen

¢ Gebdude, Sachmittel und Material managen
e Technologie managen

¢ Informationen und Wissen managen (ebd.)

Das letzte Hauptkriterium befasst sich mit Prozessen, Produkten und
Dienstleistungen, womit es sich im  Wesentlichen mit dem
Wertschopfungsgeschehen der Organisation auseinandersetzt.

e Produkte und Dienstleistungen entwickeln

e Produkte und Dienstleistungen effektiv bewerben und vermarkten
e Produkte und Dienstleistungen herstellen, liefern, managen

e Kundenbeziehungen vertiefen

e Prozesse entwickeln, gestalten und managen (ebd.)

Die Hauptkriterien auf der Seite der Ergebnisse, beschreiben wie durch die
Bezeichnung vermutet werden kann, die Messung der Ergebnisse. Sie stellen die
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Interessensgruppen eines Unternehmens dar. (Bezug zu Kundlnnen,
MitarbeiterInnen und Gesellschaft) Es werden jeweils Messungen der Leistung
jenen der Wahrnehmung gegentibergestellt. Die Teilkriterien verfiigen tiber eine
jeweils andere Gewichtung. Auch hier kommt die RADAR-Logik als Instrument
der Bewertung zum Einsatz (ebd.). Im Folgenden werden die Kriterien der
Ergebnisseite ebenfalls ndher definiert.

Das Hauptkriterium Kunden/Kundinnen bezogene Ergebnisse gliedert sich in
zwei Teilkriterien.

e Wahrnehmungen: Zeigt die Organisations- und Produktwahrnehmung
der KundInnenseite auf (z.B. anhand von Befragungen, Bewertungen,
Fokusgruppen, Beschwerden). Es soll ein klares Bild tiber die Umsetzung
und der Ergebnisse, der KundInnenstrategie vorhanden sein.

o Leistungsindikatoren: Ziel der Indikatoren ist es, klar darzulegen wie die
kundenbezogene Strategie als auch die unterstiitzenden Leitlinien und
Prozesse im Unternehmen umgesetzt worden sind. Die
Leistungsindikatoren sind interne Messergebnisse und werden fiir die
Leistungstiberwachung, das Schaffen von Verstandnis, sowie fiir die
Verbesserung und das Vorhersagen von der Leistungswahrnehmung
des/der KundIn, verwendet (Quality Austria, 2013, S. 40).

Mitarbeiter/ Mitarbeiterinnen bezogene Ergebnisse gliedern sich ebenfalls in
Wahrnehmungen und Leistungsindikatoren

e Wahrnehmungen zeigen wie die Organisation von Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen wahrgenommen wird. Es soll ein klares Verstandnis
tiber Umsetzung und Ergebnisse der Personalstrategieumsetzung als
Supportprozesse und auch den unterstiitzenden Leitlinien geschaffen
werden.

¢ Die Leistungsindikatoren werden dhnlich beschrieben wie jene der
KundInnen aber mit MitarbeiterInnenbezug (Quality Austria, 2013, S. 44).

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

e Wahrnehmungen: Die Messergebnisse zeigen auf wie die Gesellschaft das
Unternehmen wahrnimmt (z.B.: durch Umfragen, Medienberichte,
Riickmeldungen von o6ffentlichen Veranstaltungen). , Diese
Wahrnehmungen sollen aus Sicht der Gesellschaft ein klares Verstdndnis
der Umsetzung der Ergebnisse der Gesellschafts- und Umweltstrategie
sowie der sie unterstiitzenden Leitlinien und Prozesse geben.”

e Leistungsindikatoren: Die Indikatoren dienen der internen Messung der
Wahrnehmung (Quality Austria, 2013, S. 44).

Das Kriterium Schliisselergebnisse befasst sich mit der Analyse der
Organisationsleistung auf Basis der Strategiearbeit. So gehoren die Teilkriterien
der Erfolgsmessgroffien wund Schliisselleistungsindikatoren zu diesem
Hauptkriterium (Moll & Kohler, 2013, S. 49-60).
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Aufbau der Ergebniskriterien

Kriterien Teilkriterien
Kunden- e .Lea.stungs—
bezogene (75%) indikatoren
Ergebnisse (25%)
Mitarbeiter- Wahrrehmungen .Leistungs—
bezogene - (75%) indikatoren
Ergebnisse (25%)
Gesellschafts- i 5
- Wahrnehmungen .Lel.stungs
bezogene (50%) indikatoren
Ergebnisse {50%)

. Erfolgs- Sc_hlussel—
Schliissel- - o8 leistungs-
Ergebnisse me?;(g};:) o indikatoren

(50%)

Abb.3.4: Aufbau der Ergebniskriterien (Quality Austria, 2013, S. 28) Abbildung wurde in
unveridnderter Form tibernommen.

Jedes der genannten Teilkriterien wird nach dem einem einheitlichen Schema
beschrieben so werden thematische Schwerpunkte, Wechselwirkungen,
Vorgehensweisen, Artefakte und die Bewertung nach Radar fiir jedes einzelne
beschrieben. Abbildung 3.5 stellt die Zusammenhénge aus dem EFMM Lehrbuch
da. Wie in der Grafik ersichtlich ergibt sich ein komplexes Netz auch welches ich
hier nicht im Detail eingehen mochte und auf entsprechende Fachliteratur
verweisen.

Kriterium 1. Filhrung | 2.Strategie | 3. Mitarbeit- 4. Partner- 5. Prozesse,
erinnen und | schaften und | Produkte und
Mitarbeiter Ressourcen | Dienstleistun-
gen

Teilkriterium alblc|d]elalb|c|d|alblc]dlelalb|c|d]|e]alblc]d]e

Mutzen fur Kunden
schaffen

Die Zukunft nach-
haltig gestalten

Die Fahigkeiten
der Organisation
entwickeln

Kreativitat und
Innovation fardern

Mit Vision, Inspiration
und Integritiit fiihren

Verinderungen aktiv
managen

Durch
Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter
erfelgreich sein
Dauerhaft
herausragende
Ergebnisse erzielen

RAV - Refreshing Assessoren EFQM Modell 2013 -29-

Abb.3.5: Zusammenhang zwischen Grundkonzepten und dem Kriterienmodell (Quality
Austria, 2013, S. 29)
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3.2.3 Die RADAR-Bewertungslogik

Die RADAR-Bewertungslogik ist die dritte, der drei Sdulen welche das EFQM-
Modell ausmachen. RADAR steht fiir die folgenden Begriffe

e Results (Ergebnisse)

e Approach (Vorgehensweise)

¢ Deployment (Umsetzung)

e Assesment (Bewertung)

e Refinment (Verbesserung) (Gehling, 2016, S. 66)

Bewertung und , "
Verbesserung Vorgeher

Umsetzung

Abb.3.6: RADAR Logic (http:/ /www.swissbex.ch/de/efqm-excellence-modell /radarlogik/)
Abbildung wurde in unverdnderter Form tibernommen.

Die RADAR-Bewertungslogik ist ein dynamisches Bewertungswerkzeug,
welches sich auf der einen Seite als leistungsfdhiges Managementwerkzeug
bewiesen hat, da es den Handlungsfokus genauso unterstreicht wie das Handeln
des Unternehmens um die zuvor gesetzten Ziele zu erreichen. Auf der anderen
Seite verdeutlicht es aber auch, den damit verbundenen KVP - Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess (ebd.).

Die Grundidee liefert der Demming Kreis, welcher durch die Verben Plan -Do -
Check - Act gekennzeichnet ist und sich deswegen auch PDCA Zyklus nennt.
Durch die vorgenommene Anpassung kann dieser auch fiir die Bewertung des
Reifegrads eines Unternehmens herangezogen werden (Gehling, 2016, S. 67).

Die RADAR-Bewertungslogik geht von Ergebnissen aus und setzt dazu
Vorgehensweise, Umsetzung und Bewertung als folgerichtige Schritte ein. Fiir
die Durchfiihrung der Bewertung, steht eine Matrix zur Verfiigung, diese soll
dazu dienen die Ergebnisse zu quantifizieren (Kaminske, 2013, S. 642).

Es wird zwischen den Befdhiger Kriterien welche sich in ,Vorgehen”
»,Umsetzung” und , Bewertung & Verbesserung” gliedern, sowie den Ergebnis
Kriterien, welcher der Gliederung ,Relevanz & Nutzen” sowie ,Leistung”
unterliegen, unterschieden. Jedem dieser Elemente sind wiederum zwei bis vier
Unterattribute zugeteilt, diese dienen einer besseren Anwendbarkeit und
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leichteren Zuordnung. Somit ergibt sich ein dreistufiger Aufbau welcher, fiir ein
besseres Verstiandnis in den folgenden Abbildungen dargestellt ist (Gehling,
2016, S. 67).

at Worgenen ISt kar
begriindet und basie
fundiert
relevanten
Imteressenserup

[ias Yorgehen unterstitzt
S die Strategie und ist mit
integriert andaren relvevanten
Viorgehen verzzhnt

Dias Vorgshen wird in
N den relevanten
eingefuhrt Bereichen rasch
eingefilhrt

Diie Ausfiihrung ist
Befahiger sinmvoll und eroffnet die
Maglichkeit zur
Anpaszung und
arganisatorischen
Veranderung

dngemessen

Effizienz des Vorgehens
und dessen Umsetzung
werden in gesigneter

Form geme

werden genutzt um

Maglichkeiten fiir

Verbasserung und
Innavation zu

Lermen & Kreativitat

Wlessung, Lernen und
Kreativitdt werden
Eenutzt um
Verbeszerungen und
Innovationen zu

Verbasserung und
Innovation

Abb.3.7: Elemente und Attribute RADAR-Logik fiir Befdhiger (EFQM,2013) - Abbildung wurde
fiir eine bessere Lesbarkeit nachgezeichnet
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rgepnissen,
einschliesslich
Schlisselergebnissen,
ist identifiziert, um die
Leistung der
Organisation hisichtlich
ihrer Strategie, Zeile
und den Befiirfnisen
und Erwartungen der
relevanten

ere [1SO ppen
Rt & e Integritat Ergebnisse werden
zeitgerecht erhoben,

sind aussagekraftig und

Umfang & Relevanz

rgebnisse sind
angemessen
Segmentierung segmentiert, um fur
Steuerung bedeutsame
Kenntn e S elen

Ergebnisse

Es liegen positive Trends
oder nachhaltig gute
Leistungen iber mindest|
drei Jahre vor

angemessene, im
8 Einklang mit Strategie
DinsEzig Ziele stehende Ziele gesetzt,
diese werden

relevante, gunstig
ausfallende und im
Vergleiche Einklang mit der

Trends

Strategie stehende,
externe ergleiche

Abb.3.8: Elemente und Attribute RADAR-Logik fiir Ergebnisse (EFQM,2013) - Abbildung
wurde fiir eine bessere Lesbarkeit nachgezeichnet

Diese Elemente und Attribute, werden im Rahmen einer Bewertung auf alle
Kriterien des Kriterienmodells angewendet wodurch ein quanitfizierbare und
vergleichbare Bewertung ermoglicht wird. Die RADAR-Logik erfordert jedoch
gutes Verstindnis tiber die einzelnen Elemente und Attribute. Weiteres sind

auch Kenntnisse des Kriterienmodells und der Grundkonzepte zwingend
erforderlich.

Als Abschluss dieses Kapitels zeigt die nachfolgende Grafik (Abb.3.8) eine
beispielhafte Anwendung der RADAR-Bewertungslogik.
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RADAR flur Befahiger - Anwendungsbéi.s_;ai“él

fundiert

Das Vorgehen st klar begriindet und basiert
auf den Bediirfnissen der relevanten
Interessengruppen und auf Prozessen

Integriert

Das Vorgehen unterstitzt die Strategie und ist
mit anderen relevanten Vorgehen verzahnt.

aingefihrt

Das Vorgehen wird in den relevanten
Bareichen rasch eingafihrt.

ANGEMEssan

Die Ausfiihrung ist sinnvoll und eréffnet die
mMaglichkeit zur Anpassung und
organisatorischer Verinderung

r‘.‘fl_‘n.l_lli_lz

Die Effektivitat und EMizien: des '\-'urgt.'lwrn
und dessen Umsetzung werden in geeigneter
Weise gemessen.

Lernen &
Kreativitdt

Lernen und Kreativitit werden genutzt, um
Maglichkeiten fir Verbesserung und
Innovation zu erschliessen

Verbesserung &
Innowvation

Die Ergebnisse aus Messung, Lemen und
Kreativitit werden genutzt, um

Verbesserungen und Innovationen zu K
bewerten, ru priorisseren und einzufibren.

HEEEEEEEE EEEEEE
Abb.3.9: RADAR fiir Befdhiger - Anwendungsbeispiel (Quality Austria, 2013, S. 64) Abbildung

wurde in unverdanderter Form iibernommen.

3.3 Weitere Werkzeuge/Methoden des EFQM

Ein Modell wie das EFQM dient als Rahmenwerk und Orientierungsrahmen fiir
die Umsetzung von Qualitdtsmanagement in einer Organisation. Fiir die
tatsdchliche Durchfithrung kommen entsprechende Werkzeuge wie bspw. die
Balanced Scorecard zum FEinsatz. Im Folgenden Kapitel werden die
wesentlichsten Werkzeuge erortert, welche Einsatz im AMS finden, diese werden
jedoch allgemein beschrieben und nicht im Detail, da hier teilweise sensible
Daten verarbeitet werden, welche dem Autor einerseits nicht zur Verfiigung
stehen und andererseits sensible Daten beinhalten welche nicht veroffentlicht
werden sollten.

3.3.1 Selbstbewertung nach EFQM

Das EFQM-Modell bietet einen ganzheitlichen Rahmen fiir die Bewertung und
Weiterentwicklung einer Organisation. Durch die Selbstbewertung koénnen
Fragen nach den genauen Problemen beantwortet werden und Kenntnis tiber das
relevante Umfeld sowie die interne Situation geschaffen werden (Kaminske,
2013, S. 466).

Fiir die Durchfithrung einer Selbstbewertung ist als erster Schritt die volle
Unterstiitzung der obersten Managementebene von Bedeutung, ist Bereitschaft
der aktiven Beteiligung vorhanden kann mit der Planung begonnen werden. Im

Optimalfall werden Teams mit Mitgliedern aller betrieblichen Funktionen und
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Fithrungsebenen gebildet, um diese im Anschluss entsprechend Schulen zu
konnen. Das Bewertungsschema wird vom EFQM Kriterienmodell und der
RADAR Logik vorgegeben (Kaminske, 2013, S. 641).

Bei der Bewertung selbst werden Stdarken und Schwéchen identifiziert um
anschlieffend Verbesserungsmafsnahmen erarbeiten zu konnen. Wichtig ist
hierbei, dass sich die Verbesserungsmafinahmen auf das Kerngeschift des
Unternehmens beziehen. Mithilfe der Balanced Scorecard konnen strategische
Ziele entwickelt und im Anschluss ein Aktionsplan erarbeitet werden, welcher
die beschlossenen Ziele zum Inhalt hat. Um die Mafinahmen und deren
Wirksamkeit tiberpriifen zu konnen gibt es eine Fortschrittskontrolle, welche in
regelméfiigen Abstdnden wiederholt wird, ebenso ist die Selbstbewertung kein
einmaliges Unterfangen, sondern soll immer wieder wiederholt werden (ebd.).

Fir die Bewertung stehen unterschiedliche Methoden zur Verfiigung, welche
kombiniert und je nach Ressourcenverfiigbarkeit und Zweckmaifiigkeit
eingesetzt werden konnen. Mogliche Methoden konnen bspw. sein:

Mitarbeitergesprache

Fragebogen

Workshops

Simulation der Bewerbung (ebd.) (bspw. fiir den Staatspreis fiir
Unternehmensqualitit).

Die Bewertung ist wie im vorhergehenden Abschnitt beschrieben nach der, dem
PDCA Zyklus dhnlichen, RADAR-Logik aufgebaut.

3.3.2 (QM-Assessments

QM-Assessments messen den Reifegrad der Qualitdt. Gute Leistungsqualitat
entsteht nicht von selbst, das gilt auch in Nonprofit Organisationen wie dem
AMS, sie entsteht durch das Planen, Implementieren und Kontrollieren im
Rahmen eines konsequenten Qualititsmanagements. Dadurch ergibt sich die
Notwendigkeit Qualitdt messbar zu machen (Bruhn, 2013, S. 65).

Durch ein Assessment wird der Reifegrad der Prozessumsetzung in einem
Unternehmen durch einen Gutachter tiberpriift. Diese Gutachter konnen sowohl
intern (eigene Mitarbeiter) als auch extern (ISO, Staatspreis ...) gestellt werden.
Wiéhrend es bei internen Assessments oder Selbstbewertungen meist um die
Optimierung von Prozessen geht, steht bei externen Assessments darum, die
Bescheinigung eines gewissen Reifegrads von einer unbeeinflussten Institution
zu erhalten (Faerber, 2010, S. 169). Fiir ein Qualitdtsaudit gibt es in der Praxis
verschiedene Zielrichtungen. So wird ein Qualitdtsaudit als Systemaudit
bezeichnet, wenn die der Zweck und die Wirksamkeit des gesamten
Qualitdtsmanagementsystems oder seiner Teile bewertet werden. Sollen durch

19



das Audit nur bestimmte Verfahren oder Prozesse tiberpriift werden so wird von
einem Verfahrens- oder Prozessaudit gesprochen (Zollondz, 2001, S. 30).

Die Vorgehensweise des Gutachters bei einem Assessment kann in drei Schritten
beschrieben werden: Vorbereitung, Durchfiihrung, Nachbereitung.  Die
Vorbereitungsphase dient dazu die Ziele der Bewertung abzustecken und daftir,
einen Uberblick iiber das Unternehmen zu bekommen. Zu dieser Phase gehort
auch ein sogenannter ,Readiness Review” in welcher im Vorfeld abgeklart wird,
ob das Unternehmen den Anforderungen des Assessments entspricht. Bei der
Durchfithrung werden Informationen tiber das Unternehmen gesammelt und
bewertet. Fiir die Bewertung konnen Belege, Dokumente aber auch Interviews,
welche mit MitarbeiterInnen gefiihrt wurden, herangezogen werden. In der
Nachbereitung wird das Ergebnis aufbereitet und dem Unternehmen présentiert,
meist werden auch Hinweise fiir mogliche Verbesserungsmafinahmen gegeben
(Faerber, 2010, S. 170).

Fiir das zu bewertende Unternehmen, bedeutet dies vor allem Arbeit in der
Vorbereitungs- und Durchfithrungsphase. So miissen die Belege entsprechend
der Vorgaben des Assessments zusammengetragen und beschrieben werden um
des Assessorlnnen die Arbeit zu erleichtern. Diese miissen bei entsprechender
Vorbereitung die vorhandenen Informationen nur mehr bewerten und nicht
noch zusdtzlich zusammensuchen. (Faerber, 2010, S. 170).

Im Kontext des EFQM bedeutet dies auch, dass fiir die Vorbereitung des
Assessments im Vorfeld eine Selbstbewertung durchzufiihren ist, weiteres
miissen drei Verbesserungsmafinahmen umgesetzt werden und ein grober
Action-Plan erstellt werden (Quality Austria, 2016).

3.3.3 Balanced Scorecard (BSC)

Die Balanced Scorecard ist ein von Kaplan/Norton entwickeltes Konzept,
welches dabei helfen kann Kennzahlen zu entwickeln und ist auch zu der
Umsetzung von Strategien geeignet.

Die Balanced Scorecard hilft bei der Ubersetzung von zentralen
Unternehmenszielen in den einzelnen Teilbereichen des Unternehmens, somit
hat sie zwei zentrale Richtungen
1. Sie wirkt vertikal, soll heifien die BSC tibersetzt die Ziele des dem Top-
Management zu anderen Hierarchieebenen

2. Sie wirkt horizontal also sie tibersetzt Finanzziele in die Sprache der
einzelnen Funktionsbereiche (Kaminske, 2013, S. 477).

Bei der BSC geht es um Kennzahlen/Steuerungsgrofsen des Unternehmens
welche nach dem Prinzip der Ausgewogenheit (balanced) ausgewidhlt werden.
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Die Scorecard soll tibersichtlich bleiben und als Arbeitsinstrument dienen,
welches effektiv und tibersichtlich ist, umso bei operativen wie strategischen
Entscheidungen zu unterstiitzen, indem Aufschluss tiber das aktuelle Maf3 der
Zielerreichung gewonnen werden kann (ebd).

Bei der BSC handelt es sich um ein generisches Modell, welches eine beliebige
Anzahl an Perspektiven und dazugehorige Ziele und Mafinahmen erlaubt. So
konnen beispielsweise Umweltfaktoren genauso wie branchenspezifische
Faktoren berticksichtigt werden. Die Soll-Werte der Kennzahlen werden aus der
Unternehmensstrategie  abgeleitet. Die Identifikation von  Ursache-
Wirkungsbeziehung zwischen strategischen Zielen, Messwerten und
Mafinahmen stellt die wesentlichste Stiarke der BSC dar. Kaplan und Norton
haben in Threm urspriinglichen Konzept vier Perspektiven definiert:

e Finanzperspektive: Die gewdhlten Kennzahlen stellen die Erreichung der
finanziellen Ziele dar (bspw.: Kosten/Einheit,
Umsatz/ VertriebsmitarbeiterIn).

¢ Kundenperspektive: Kennzahl fiir die Erreichung der KundInnenziele
(bspw.: KundInnenzufriedenheit, Reaktionszeit auf KundInnenanfragen)

e Prozessperspektive: Kennzahl fiir die Erreichung von Prozesszielen
(bspw.: Zuverldssigkeit, Durchlaufzeit).

¢ Lern- und Entwicklungsperspektive: Kennzahlen fiir die Erreichung der
strategischen Unternehmensziele (Bspw.: MitarbeiterInnenfluktation,
Arbeitszufriedenheit) (Lutz, Riedl, & Stelzer, 2014, S. 354).

Wichtig bei der Definition der Perspektiven und der Anwendung der BSC, ist es
die Kausalzusammenhénge zu verstehen. Als Beispiel fithrt Kamiske hier die
Kausalzusammenhidnge der Lieferbereitschaft an. Hat man bspw. einmal
festgestellt, dass die Kundentreue ein Faktor fiir den Umsatz ist, hinterfragt man
woraus sich die Kundentreue ergibt. Stellt man hier fest, dass diese von der
zuverldssigen und puinktlichen Lieferung kommt, wird man darauf achten
diesen beizubehalten und gegebenenfalls zu optimieren. In den internen
Prozessen wird die piinktliche Lieferung durch den Lieferbereitschaftsgrad
gemessen. Fiir die Optimierung miissen Auftragsdaten ausgewertet werden
umso einen Uberblick iiber tigliche oder wochentliche Schwankungen der
Nachfrage und Lieferbereitschaft zu erhalten. Nur wenn die Auftragsdaten
entsprechend gepflegt und ausgewertet werden, konnen Lagerbestinde
entsprechend geplant und Lieferengpdsse vermieden werden. Wird das Lager
unnotig stark befiillt, umso den Lieferbereitschaftsgrad zu erhshen, konnen die
Kosten tiberproportional steigen und die Rendite bleibt aus.

Die Arbeit mit der Berticksichtigung von Kausalzusammenhéngen hat den
weiteren Vorteil, dass sich alle Beteiligten intensiver mit ihrem Geschaft
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auseinandersetzen und somit auch nicht ganz offensichtliche Zusammenhénge
erkannt werden konnen (Kaminske, 2013, S. 481).

3.34 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)

Der KVP dient der bestindigen und kontinuierlichen Verbesserung einer
Ablauforganisation. Die Verbesserungsmafinahmen miissen an die
vorgegebenen Unternehmensziele angepasst sein und erfolgen auf Basis der

bereits vorhandenen Prozesse der Organisation (Becker, Kugler, & Rosemann,
2012, S. 299).

Der KVP orientiert sich an bestehenden Aufgabeninhalten und Prozessen und
sieht keine Neudefinition dieser vor, stattdessen sollen Aufgaben und Prozesse
permanent und schrittweise verbessert werden. Der Fokus auf einzelne
Prozessabschnitte erlaubt es auch Schnittstellen besonders miteinzubeziehen. Es
sollen alle organisatorischen Ziele und Effizienzkriterien berticksichtigt werden,
dennoch soll das Unternehmen nur einem kontrollierten Wandel unterzogen
werden. Grundsitzlich spricht man beim KVP auch von einer ,bottom-up”
Vorgehensweise, in welcher die Prozesse von unten aufgerollt werden,
wohingegen der ,Top-down” Ansatz die Prozesse ausgehend von der
Prozesslandkarte und den Geschiftsprozessen modelliert werden, weswegen
hier oft die strategische Ausrichtung fehlt, welche nur mithilfe eines dauerhaft
angelegten Prozessmanagements erreicht werden kann (ebd.).

Der KVP gliedert sich in vier Aktivititen PLAN - DO - CHECK - ACT, diese
Abfolge wird als PDCA-Zyklus bezeichnet, wie bereits bei der RADAR
Bewertungslogik erwdhnt (Kaminske, 2013, S. 39). Die Ziele der
Prozessperformance werden formuliert und Sub-Ziele daraus generiert. Die
Detailierung erfolgt solange bis operative und messbare Ziele vorliegen. Die
Messung der Ziele erfolgt tiber entsprechende Indikatoren (Kennzahlen), fiir
jedes Ziel ist festzulegen, was wer wann wo und warum erreichen soll. Fiir jeden
einzelnen Prozess sind Soll-Vorgaben festzulegen, welche sich am magischen

Dreieck ,, Zeit-Kosten-Qualitdt” orientieren sollen (Becker, Kugler, & Rosemann,
2012, S. 303-304).

~Neben diesen ergebnisorientierten Zielen bzw. Indikatoren kann die Bewertung
durch das KPM auch indirekt vorgehen und Befidhigerkriterien heranziehen, wie
sie beispielsweise im EFQM vorgesehen sind. Dabei wird untersucht, wie im
Unternehmen Prozesse durch die zustindigen Fiihrungskrifte entwickelt,
gesteuert und kontrolliert und welche Instrumente zu ihrer kontinuierlichen
Verbesserung genutzt werden. Durch die Erreichung von Befdhigerzielen soll die
Voraussetzung zur Verbesserung der eigentlichen Prozessleistung, d. h. zur
Erreichung der ergebnisorientierten Ziele geschaffen werden. Gegenstand der
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Bewertung ist damit weniger der Prozess selbst, sondern eher der
Prozessverantwortliche und die Art seiner Rollenausiibung.” (Becker, Kugler, &
Rosemann, 2012, S. 305).

3.3.5 CMS-Befragung

CMS-Befragung steht fiir Client Monitoring System und ist ein im AMS speziell
eingefithrtes Werkzeug welches unter anderem der Erhebung und dem
Monitoring der Kunden/Kundinnenzufriedenheit dient.

3.3.6 Benchlearning/ Benchmarking

Unter Benchmarking wird der systematische Vergleich von Vorgehensweisen
bezeichnet. Fiir den Vergleich werden vor allem Organisationen herangezogen,
welche dhnliche Aufgabenbereiche haben und somit relevant fiir die jeweilige
Organisation sind. Durch den Vergleich wird es ermoglicht Mafinahmen zu
erkennen und zu ergreifen welche die Leistung verbessern (Moll & Kohler, 2014,
S. 217).

Benchlearning ist die Verarbeitung der Ergebnisse des Benchmarkings, hier
werden Leistungsschwichen identifiziert und so versucht von den Besten zu
lernen (Freytag & Hollensen, 2001).
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4 Das AMS und der Weg zu Excellence

Im ersten Abschnitt des Kapitels werden kurz die Aufgabenbereiche so wie die
Organisationsform des AMS beschrieben. Darauffolgend wird die Einfiihrung
des Qualitditsmanagements im AMS kurz erortert, um das Verstandnis fiir die in
der Empirie durchgefiihrte Befragung zu schédrfen und den Stellenwert von
Dienstleistungsqualitdt und dessen Management im AMS zu versinnbildlichen.
Im letzten Abschnitt des Kapitels, wird das Qualitdtsmanagement im AMS kurz
beschrieben.

4.1

Das AMS Osterreich besteht aus den drei Ebenen der Bundesorganisation, den
neun Landesorganisationen sowie 104 regionalen Geschiftsstellen. Der

Die Organisation des AMS Osterreich

Bundesorganisation sind der Verwaltungsrat, der Vorstand sowie die
Bundesgeschiftsstelle zugeordnet. Zu den Landesorganisationen zdhlen das
Landesdirektorium, der/die LandesgeschiftsfiihrerIn, sowie die
Landesgeschiftsstellen. Die regionalen Geschéftsstellen
zugeordnet und verfiigen je Region tiber einen Regionalbeirat und einem/einer
RGS LeiterIn. Insgesamt zahlt das AMS 5.766 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.

sind Regionen

der
und

Die untenstehende Grafik entstammt einer externen Tagung
Qualitdtsmanager und zeigt in Zahlen und Daten die Aufgaben
Herausforderungen des AMS (2016)

mehr als
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~5,3 Mrd. € Gesamtbudget
~1,1 Mrd. € fiir aktive AMP

Dienstverhéltnisse eingegangen bzw.
aufgeldst (dynamischer Markt)

* 354.000 Arbeitsuchende

(Jahresdurchschnitt)

+ 950.000 betroffene arbeitslose Personen
* Einschaltgrad bei rund 38% (2014: 36%)
+ Jedes 4. Unternehmen ist Kunde des

Arbeitsmarktservice

* % der offenen Stellen wurden innerhalb

eines Monats besetzt (durchschnittliche
Besetzungszeit = 25 Tage)

@
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mehrals 1 Mio.
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Abb. 4.1: Zahlen, Daten, Fakten (Poschl, 2017), Abbildung wurde in unverdnderter Form

Die zentralen Dienstleistungen des AMS sind

o Existenzsicherung (Arbeitslosengeld (ALG), Notstandshilfe (NH),
Bedarfsorientierte Mindestsicherung (BMS), ...)

¢ Beratung (Individuell auf KundInnenbedtirfnisse/-erwartungen
abgestimmt)
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e Vermittlung (Vermittlungsvorschldge, Akquisition offener Stellen,
Unterstiitzung bei der Personalrekrutierung der Betriebe)

¢ Information (Berufsinformationszentren, eService, efJobRoom, Broschiiren,
Karrierekompass, Arbeitszimmer, ...)

e Forderungen (Breite Palette von arbeitsmarktpolitischen Férderungen
(Zielgruppenspezifische Forderungen - z.B. fiir WiedereinsteigerInnen)

Durch die brisante Situation am Arbeitsmarkt und der steigenden Migration
steht das AMS vor grofien Herausforderungen, welche nur mit funktionierenden
Prozessen und etablierten QM zu meistern sind. Immer mehr Arbeitslose mit
deutlicher Arbeitsmarktferne dréangen auf den Markt wodurch sich Fragen
beziiglich der Arbeitsmarktunterbringung von Personen mit weniger guten
Jobchancen wie z.B. Altere, gesundheitlich  Beeintrdchtigte  oder
AsylwerberInnen am Arbeitsmarkt ergeben. Des Weiteren ergeben sich stets
neue Aufgabenbereiche und KundInnengruppen (Mindestsicherung,
Invaliditatspension  (SRAG), Kompetenzchecks und Wertekurse fiir
Asylberechtigte) auf welche es einzugehen gilt (Poschl, 2017).

4.2 Das AMS am Weg zur Excellence

Ausgewadhlte Schritte in der
Entwicklung des
Qualititsmanagements

im AMS Osterreich
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Abb. 4.2: Ausgewihlte Schritte in der Entwicklung des Qualitditsmanagements im AMS
Osterreich, Abbildung wurde in unverdnderter Form

AMs 00 und AMS 528G als Vorreiter in
Bezug suf QM im AMS

Die obenstehende Grafik veranschaulicht ausgewdhlte Meilensteine der
Qualitdtsmanagement Einfiihrung. Begonnen hat der Weg mit ISO
Zertifizierungen bei einzelnen Landesgeschiftsstellen, 1999 begann die
Einfiihrung von EFQM, 2001 war die erste Teilnahme beim Staatspreis fiir
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Unternehmensqualitdt und 2011 war der Excellence Status letztendlich erreicht.
Im Jahr 2015 stand ein erneuter Antritt zum Osterreichischen Qualitédtspreis an,
in welchen erstmals auch alle Landesorganisationen separat bewertet wurden.
Hier wurde der Excellence-Status fiir alle 9 Landesorganisationen und das AMS
als Gesamtorganisation vergeben. Diesen gilt es in Zukunft zu behalten bzw. zu
verbessern.

,,Hohe Unternehmensqualitit bedeutet ein umfassendes, langfristig orientiertes Erfiillen
der Anforderungen aller Interessengruppen in ausgewogener Form.” (Quality Austria,
2016, S. 4)

Um nachhaltig qualitdtsbewusst und zielgruppen-orientiert agieren zu konnen
gibt das AMS Qualititsmanagementrahmenmodell drei Stofirichtungen vor.
Diese dienen zur Orientierung und konnen als Mission des QMs gesehen
werden.

e AMS entwickelt sich hin zu einer , Lernenden Organisation”

e AMS bemiiht sich ,,Prozess-Excellence” herzustellen

e Das AMS orientiert sich dabei an diversen Normen (EFQM-Modell,
ONorm A9009, ISO 15504:2005, IBOBB) und verwendet verschiedene
Instrumente und Tools (BSC, ams.help, CMS, ...)

Aus diesen Stofirichtungen ergeben sich die folgenden Punkte fiir die
Umsetzung

¢ Hohes Commitment des Managements zu QM

¢ Grundannahmen des EFQM-Modells sind Basis der Qualitédtspolitik des
AMS

e Erfolgreich fithren (Qualititsmanagement als Instrument der
Fiihrungsunterstiitzung, Fiihrungskréfte sind fiir Qualitit verantwortlich
(siehe dazu auch das QM-HB)

e KVP als integrierter Bestandteil des QM-Systems

e Laufende Selbst-/Fremdbewertungen (Management-Assessments als
zentrales Instrument der Bewertung und Steuerung)

¢ Integration der Systeme und Steuerungsinstrumente des AMS (laufende
Weiterentwicklung)

e Ausgeprdgte MitarbeiterInnenorientierung (Vorgehen / Instrumente)

¢ Hohe KundInnenorientierung (KundInnedienstprozess,
prozessiibergreifende Steuerung, KundInnenreaktionsmanagement)
- KundInnenzufriedenheit hat eine tiberproportionale Gewichtung)

e Prozessmanagement (mit Verkniipfung zu Richtlinien) = Schwerpunkt
auf Schnittstellenmanagement und systematische Prozessoptimierung
(Prasentation: AMS auf dem Weg zur Excellence (P6schl, 2017))

26



4.3 Qualititsmanagement im AMS

Im Folgenden Kapitel wird das Qualititsmanagement und dessen Umsetzung
kurz beschrieben. Das AMS sieht sich - seinem eigenen Leitbild entsprechend -
als "das fiihrende kundInnenorientierte Dienstleistungsunternehmen am
Arbeitsmarkt in Osterreich". Das bedeutet, dass diese "Marktfiihrerschaft" durch
eine entsprechende Qualitdt der Dienstleistungen kontinuierlich zu sichern und
laufend zu verbessern ist. In diesem Sinn verpflichtet sich das AMS auch zu
einem umfassenden wund systematischen Qualititsmanagement. Der
Geltungsbereich des QM-Systems umfasst somit die gesamte Organisation (alle
Hierarchieebenen und alle Prozesse) (Poschl, 2017).

Wie bereits erwdhnt gilt das EFQM-Modell als Orientierungsrahmen des
Qualitdtsmanagements im AMS, tber dieses hinausgehend konnen auf
Bundesland- und Prozessebene zusitzliche Systemnormen vereinbart werden.

Fithrung und Verpflichtung - Qualititspolitik und iibergeordnete
Zielsetzungen

Das Commitment des Managements zum EFQM-Modell und zum Total Quality
Management-Ansatz findet im gemeinsamen Qualitdtsprogramm seinen
Ausdruck. Die Qualitédtspolitik des AMS richtet sich konsequent an den
Grundkonzepten des Excellence Modells aus. Diese werden in der tdglichen
Arbeit als richtungsweisend und handlungsanleitend angesehen. In Assessments
(intern/extern) werden sie systematisch tiberpriift. Als Querschnittsmaterien
sind ausgeprdgte KundInnen- bzw. Serviceorientierung, Antidiskriminierung,
Gleichstellungsorientierung, Aufgabenerfiillung, kontinuierliche und stabile
Partnerschaften, sparsamer Umgang mit Ressourcen und
MitarbeiterInnenorientierung definiert. Eckpfeiler der Qualitdtspolitik sind im
Qualitdtsprogramm (dzt. giiltige Fassung 2013-2018) festgelegt (Pdschl, 2017, S.
QM-Handbuch).

Das Qualititsmanagementsystem des AMS Osterreich

Qualitdtsmanagement ist Teil der Unternehmensstrategie des AMS. Qualitét ist
als Querschnittsmaterie ist im AMS durchgdngig verankert. Das AMS orientiert
sich dabei am TQM-Reifegradmodell und verfolgt die damit verbundenen
Zielsetzungen. Unternehmensqualitdt definiert sich aus der Sicht der
Interessensgruppen. Deshalb setzt das AMS gezielt Schwerpunkte auf die
Optimierung von Umfeld-, Potential- und Prozessqualitit und betrachtet
systematisch die gewonnenen Ergebnisse, um daraus Lernschleifen abzuleiten.
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Qualititsmanagement umfasst:

¢ Qualititspolitik - diese wird im , Langerfristigen Plan” und konkreter im
Qualitdtsprogramm des AMS festgelegt und rollierend weiterentwickelt.
Die Orientierung richtet sich nach den Grundannahmen des EFQM-
Modells.

¢ Qualitdatsplanung - erfolgt zentral im Jahresprogramm “Qualitit
managen”. Die Umsetzung wird systematisch tiberpriift und bewertet
(MitarbeiterInnengesprach mit dem/der QualitdtsmanagerIn des AMS
und gemeinsam im EFQM-Kernteam).

¢ Qualitdtslenkung - erfolgt durch die Prozesskoordinatorlnnen
(Bundesgeschiftsstelle-Ebene), ProzesseignerInnen
(Landesgeschiftsstelle-Ebene) und durch Fithrungskréfte auf regionaler
Geschiftsstellenebene unterstiitzt durch den/die QualitdtsmanagerIn, die
QualitdtskoordinatorInnen (QK) bzw. die Qualitdtsbeauftragten (QB).

¢ Qualitdtsverbesserung - ist prozessimmanent und wird auf allen Ebenen
der Organisation vorangetrieben. Das Qualitdtsmanagement stellt dafiir
entsprechende Methoden zur Verfiigung und unterstiitzt bei der
Durchfiihrung von KVP. Durch regelméfiige Schulungen wird
entsprechendes Know How sichergestellt.

¢ Qualitdtssicherung - obliegt im Rahmen der Prozesssteuerung auf allen
Ebenen der Organisation und erfolgt u.a. durch Fachliches Monitoring,
Fachkontrolle oder auch im Zuge der Revision.

Die flichendeckende Verankerung des Regelkreisdenkens, welches sich am
Demming Kreis bzw. dem RADAR Zyklus orientiert, ist ein weiterer
strategischer Ansatz, der das Erreichen der tibergeordneten Zielsetzung - , Das
AMS wird von den Interessenspartnern als exzellente Organisation
wahrgenommen” - sicherstellen soll. Regelkreise auf allen Ebenen der
Organisation systematisch zu schlieffen und dadurch durchgingig Qualitét
sicherzustellen, wird vom Qualititsmanagement konsequent verfolgt und
vorangetrieben (ebd.)

Selbst und Fremdbewertung (Assessments)

Zwecks Uberpriifung des Umsetzungstandes setzt das AMS auflaufende Selbst-
und Fremdbewertung.

e Um ein Feedback bzgl. des Reifegrades der Organisation zu erhalten, setzt
das AMS auf regelmifiige Fremdbewertungen analog zum EFQM-Modell
(seit 2003 beteiligt sich das AMS regelmifliig am Staatspreis
Unternehmensqualitdt). In einem 4-Jahres-Zyklus werden in allen
Landesorganisationen s0g. Management-Assessments (MASS)
durchgefiihrt. Eckpfeiler dabei sind eine umgehende Datenanalyse und die
Durchftihrung von Site Visits - mit dem Ziel ein umfassendes Starken-
/Schwidchen-Profil zu erarbeiten. Eine Managementvereinbarung des
Vorstandes mit der jeweiligen Landesorganisation schliefit den
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Assessment-Prozess ab. Zielsetzung der MASS ist es auch ausgewiesene
Starken zu identifizieren und diese tiberregional zu kommunizieren.

e In einem 4-Jahres-Zyklus erfolgen auf BGS-Ebene Assessments. Im
Rahmen eines Workshops werden dabei Vorhaben/Projekte definiert, die
in einem Mafinahmenplan festgehalten werden. Die Analysephase im
Vorfeld besteht aus dem Einholen von Feedbacks aller
Schnittstellenpartner, einer Selbstbewertung (,Boxenstopp”) und einem
Quick-Assessment (interne/externe Assessorlnnen geben nach Interviews
Empfehlungen ab).

o Alle Geschiftsstellen fiihren regelmifiig auch ein Gender Mainstreaming-
Assessment durch. Im Rahmen der Management-Assessments erfolgt dazu
auch ein entsprechendes Umsetzungscontrolling.

e Das AMS beteiligt sich auch am internationalen Benchlearning-Projekt der
EU Kommission. Der Feedbackbericht aus den Benchlearning-Assessment
fliefst dabei in das Qualitdtsprogramm des AMS ein. Ziel dabei ist es gute
Vorgehensweisen zu identifizieren und diese anderen Public Employment
Services (PES) zur Verfiigung zu stellen bzw. im Zuge von Good Practice
Transfers von anderen zu lernen.

e Durch eine regelméfsige Teilnahme am Prozess-Award (organisiert von der
Gesellschaft fiir Prozessmanagement) tiberpriift das AMS den Stand der
Umsetzung des Prozessmanagements (capability level) und verfolgt damit
die Zielsetzung , Prozess-Excellence” sicherzustellen (ebd.).

»Qualitdt, Chancen und Risiken managen” - der Prozess

»,Qualitdt, Chancen- und Risiken managen” ist als Hauptprozess (in der
Prozesslandkarte des AMS definiert und setzt sich aus den zwei Sub-Prozessen
“Qualitdt managen” und “Chancen und Risiken managen” zusammen (ebd.).

Teilprozesse des “Qualitdt managen” sind:

“”

,Qualitdtsmanagement einfiihren (kommunizieren und etablieren)
¢ ,Qualitédtspolitik festlegen”

e ,Qualitdt planen”

e ,Qualitdt umsetzen und anpassen”

e ,Qualitit bewerten”

Rollen, Aufgaben und Strukturen im Qualititsmanagementsystem

Das oberste Management hat entsprechende des QMs verschiedene Rollen auf
unterschiedlichen Ebenen vergeben, so soll sichergestellt werden, das QM auf
allen Ebenen wirksam ist.

Auf Bundesebene, der obersten Hierarchieebene gibt des Qualititsmanagers
welcher im Namen des Vorstandes den gesamtem QM-Prozess steuert. Um diese
Aufgabe wahrnehmen zu koénnen wird eine einschldgige Ausbildung auf
Hochschulniveau im Bereich Qualitdtsmanagement, Prozessmanagement,
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Organisationsentwicklung/-psychologie oder eine anerkannte Ausbildung
zum/zur EFQM AssessorIn verlangt. Dartiberhinausgehende Weiterbildungen
in den Bereichen Prozess- und Chancen-/Risikomanagement sind laufend
vorgesehen (Poschl, 2017, S. QM-Handbuch).

Die Rolle des Qualititsmanagers umfasst die folgenden Aufgaben

e Das oberste Management bei der Festlegung der QM-Politik unterstiitzen

e Qualitdtspolitik im AMS und nach innen und aufien kommunizieren

¢ QM-Programme erarbeiten und deren Umsetzung lenken

¢ Integration der Systeme vorantreiben

¢ Funktionsweise von QM-Modellen und/oder Systemnormen erldutern

e Kontinuierliche Verbesserung (KVP)sicherstellen

e Qualitdt messen und bewerten

¢ QM-Schulungen durchfiihren

¢ Informationsfluss BGS-intern und tiberregional sicherstellen

o Uberregional kooperieren (EFQM-Kernteam)

o (Self-)Assessments (intern/extern) vorbereiten, durchfithren und
nachbereiten; Feedback-Prozesse analysieren, verdichten und aufbereiten

e Chancen- und Risikomanagement begleiten

¢ KundInnendienst- und Chancen-/Risikomanagementprozess koordinieren

o QM-Instrumente (z.B. Prozess-Reviews, KVP-Tage, Boxenstopp, ...)
anleiten

e QM-Techniken (Methoden) einfithren/umsetzen/weiterentwickeln

e Prozesse methodisch unterstiitzen

e ST/VP-Profile erarbeiten und Vorschldge fiir Projekte/Mafsnahmen

unterbreiten
e Benchmarking bzw. Benchlearning und/oder Good Practice anleiten und
begleiten
Analog dazu nehmen in den Landesorganisationen die

QualitdtskoordinatorInnen (QK) dhnliche Aufgaben wahr. Sie steuern im Namen
der Landesgeschiftsfiihrung den QM-Prozess auf Landerebene. Den Umfang der
zur Verfligung stehenden Ressourcen und die Prézisierung der Aufgaben der
QK definieren die LandesgeschiftsfithrerInnen. Als fachliche Anforderung fiir
die Rolle des/der QualitdtskoordinatorIn ist die Ausbildung zum/zur EFQM-
AssessorIn (Refreshing alle 3 Jahre) erforderlich. Dartiberhinausgehende
Weiterbildung wird u.a. gemeinsam im EFQM-Kernteam beschlossen. Dadurch
soll ein einheitlicher Wissensstand sichergestellt werden (ebd.).

Rollenbeschreibung fiir QualititskoordinatorInnen im AMS:

e Qualitdt auf Landerebene messen und bewerten
¢ QM-Schulungen auf Landerebene durchfiihren
e Informationsfluss LGS-intern und hin zu den RGS sicherstellen
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e Uberregional und regional kooperieren (EFQM-Kernteam, TQM-
Steuerkreise oder analoge Strukturen)

¢ Chancen- und Risikomanagement auf Landesebene begleiten

¢ QM-Techniken (Methoden) anwenden

e Teilnahme am KundInnendienstteam des AMS (1x/Jahr) - sofern diese
Aufgabe auf Landerebene nicht anders geregelt ist

¢ QM-Instrumente (z.B. Prozess-Reviews, KVP-Tage, Boxenstopp, ...)
anleiten

e Prozesse im Bundesland methodisch unterstiitzen

e QM-Verbesserungen auf Lidnderebene sicherstellen - ST/VP-Profile
erarbeiten und Vorschldge fiir Projekte/MafSinahmen unterbreiten

e Good Practice-Transfer und Ideenmanagement anleiten und begleiten

(ebd.)

Weiteres sind diverse Strukturen fiir die Steuerung des QM-Prozesses
vorgesehen. So gibt es ein EFQM Kernteam in welchen alle QK der
Landesorganisationen, der/die QualitditsmanagerIn sowie VertreterInnen des
Vorstandes vertreten sind. Innerhalb des Teams, findet ein regelméfiiger
Austausch  statt, unter der Zielsetzung bundesldnderiibergreifenden
Erfahrungsaustausch sicherzustellen. Weiteres wird auch die koordinierende
Rolle bei iibergreifenden Prozessen tibernommen. So gibt es bspw. einmal
jahrliche eine Plattform fiir einen prozessiibergreifenden/tiberregionalen
Austausch zum KundInnendienstprozess des AMS (ebd.).

Auf regionaler bzw. Abteilungsebene konnen von der jeweiligen Fiithrung
Qualitdtsbeauftragte (QB) nominiert werden. Die erforderlichen Ressourcen sind
dabei festzulegen. Fiir Qualitdtsbeauftragte ist eine interne Ausbildung
vorgesehen. Dies Rolle sieht vor, dass den Kolleglnnen bei der Erfassung von
Ideen im daftir vorgesehenen System geholfen wird oder das Vorhaben des
kontinuierlichen Prozesses unterstiitzt werden. Weiteres kann bei Recherchen
nach Good Practices mitgewirkt werden. Wichtiger Bestandteil dieser Rolle ist
auch die Wissensweitergabe zu Qualititsmanagement relevanten Themen und
vor allem als Ansprechperson zu fungieren (ebd.).

Good Practice Transfer und kontinuierliche Verbesserung

Um besonders vorbildliche Projekte oder Mafinahmen entsprechend zu
wiirdigen und im Unternehmen publik zu machen gibt es den AMS Award,
welcher in regelméfiigen Abstdnden verliehen wird.

Die fortlaufende Verbesserung und das Einleiten von Korrekturmaffnahmen ist
durch spezifische Mafinahmen im Rahmen des KVP-Prozesses sichergestellt.
Den LandesgeschiftsfiihrerInnen obliegt es, entsprechende Strukturen bzgl.
kontinuierlicher Verbesserung, laufender Prozessoptimierung, bzgl. Vorgehen
bei Nichtkonformitdt und hinsichtlich des zeitgerechten Einleitens von
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KorrekturmafSinahmen auf Landesebene zu implementieren (z.B. Einsatz von
Qualitédtszirkel, KVP-Teams, Steuerkreise) bzw. andere Vorgehensweisen (z.B.
im Sinne der Vorgaben der ISO 9001:2015) festzulegen (z.B.Audits) (Poschl, 2017,
S. QM-Handbuch).

Ubergreifende ~ Themen und  prozess- oder landeriibergreifende
Verbesserungsansitze werden systematisch nach oben transportiert. Das EFQM-
Kernteam und/oder die Fachtagungen der (Kern-)Prozesse bieten dafiir die
geeignete Plattform, diese Erkenntnisse eingehend zu diskutieren und
Mafinahmen abzuleiten. Fiir Verbesserungsmafinahmen, die auf Landesebene
gesetzt werden konnen, sind die ProzesseignerInnen verantwortlich.
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5 Vorgangsweise und Methoden

Bei der vorliegenden Masterarbeit handelt es sich um eine empirische Arbeit. Es
werden Erfahrungen tiber die Realitdt gesammelt und systematisiert um sie
anschliefiend auf dem Gegenstandsbereich anzuwenden. Das Vorgehen wird so
dokumentiert, dass es intersubjektiv nachvollziehbar ist und theoretisch
wiederholt werden kann (Brosius, Haas, & Koschel, 2016, S. 2). Weiters ist die
Arbeit zumindest teilweise im Bereich der explanativen Forschung anzusiedeln,

da Zusammenhdnge von Wenn-dann-Beziehungen aufgedeckt werden (ebd.
S.6).

Die anfangliche Literaturrecherche dient vor allem dazu, den theoretischen Input
tiir das wesentliche Verstdndnis zum Qualitdtsmanagement und den Tatigkeiten
des AMS, zu liefern. Der Hauptbestandteil dieser Thesis besteht jedoch in der
Befragung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen des AMS. Die aus der Umfrage
gewonnen Daten gelten als Grundlage fur die Beantwortung der
wissenschaftlichen Fragestellungen:

e Welche Auswirkungen hat das Qualititsmanagement auf die
Servicequalitit des AMS?

e GAP-Analyse: ,Welchen Verstindnisunterschied gibt es zwischen
Operativer- und Managementebene?

e Welche Mafinahmen konnen getroffen werden um diese, eventuell
vorhandene, Verstindnisliicke zu schliefSen?

Letztendlich soll eine Handlungsempfehlung abgeleitet werden um die dritte
Forschungsfrage beantworten zu kénnen.

5.1 Warum ein anonymer Onlinefragebogen?

Qualitdit an sich und die damit verbundenen Aufgaben des
Qualitdtsmanagements, tragen wie in Kapitel 2 beschrieben, einen wesentlichen
Bestandteil zum Unternehmenserfolg bei, doch gehort es hauptsachlich zu den
Fiihrungsaufgaben. Die operative Ebene, die MitarbeiterInnen jenseits des
Managements sind zwar mitverantwortlich fiir die Qualitdt und tragen einen
erheblichen Faktor dazu bei, haben aber meist wenig Mitspracherecht, wenn es
um die Planung und den Einsatz diverser Werkzeuge geht und werden auch
sonst eher wenig gefragt, wie denn qualitative Arbeit gewéahrleitstet werden
kann. Aus diesen Gedanken heraus, ist es das Ziel dieser Arbeit wie
Dienstleistungsqualitdt und deren Aspekte verstanden bzw. auch umgesetzt
werden. Das AMS hat sich aufgrund der langjihrigen Erfahrung mit
Qualitdtsmanagement und auch der guten Zusammenarbeit mit der FH
Burgenland als optimaler Partner fiir die Forschungsarbeit erwiesen.

Aus diesem Gegenstandsbereich heraus ergeben sich gewisse Anforderungen an
die Forschungsmethodik. So soll die Methode die Mdoglichkeit bieten eine
grofiere Anzahl an Personen zu befragen und die Moglichkeit bieten, dass jeder
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tiir sich seine Meinung kundtun kann. Es sollen vergleichbare Ergebnisse
gewonnen werden, wodurch vorausgesetzt wird, dass alle ProbandInnen an
einer gleichen oder dhnlichen Befragungssituation teilnehmen. Betrachtet man
die einzelnen Anforderungen, ergibt sich der Fragebogen als einzig passendes
Instrument. Hinzu kommt, dass die Befragung anonym stattfinden soll, wodurch
sich der Einsatz eines anonymen Onlinefragebogens ergibt.

Weitere Vorteile der Onlinebefragung sind die kurzen Antwortzeiten als auch
die Tatsache, dass kein Interviewer Einfluss auf die Befragung haben kann.

Als nachteilig zu sehen ist jedoch, dass die Befragungssituation an sich nicht
kontrollierbar ist, ebenso kann der Befragte durch andere Personen beeinflusst
werden. Bei dieser Methode gibt es keine Moglichkeiten des Nachfragens, wenn
eine Frage falsch verstanden wird, wodurch die Gefahr der Fehlinterpretation
der Fragen ebenfalls gegeben ist, ebenso wird die Reprédsentativitdt in Frage
gestellt, da es meist eine hohe Abbruchquote gibt (Atteslander, 2010, S. 157).
Gusy, B. & Marcus K. (2012) geben als weiteren Nachteil die mogliche
Mehrfachteilnahme, welche ebenfalls die Aussage beeintrachtigen kann, an.

5.2 Der Onlinefragebogen

Im Folgenden wird der Onlinefragebogen samt Spezifikationen, Vorgehen bei
der Auswertung und Problemstellungen beschrieben.

521 Auswahl der zu Befragenden (Grundgesamtheit und
Sample)

Aufgrund der Fragestellungen und der Beschriankung des Forschungsbereichs
auf das Arbeitsmarktservice Osterreich, ergibt sich die Grundgesamtheit aller
AMS MitarbeiterInnen, da tiber diese Aussagen getroffen werden sollen. Durch
die Spezifikation der GAP-Analyse und der gewé&hlten Vorgehensweise bei der
Fragebogenerstellung, fallen jedoch alle Fiihrungskrdfte aus der
Grundgesamtheit.

Die Auswahl der Stichprobe sowie die Verteilung erfolgte durch den
amtierenden Qualititsmanager des AMS, mittels Mailverteiler. Nach der
Definition von Brosius et al S.68 erfolgte die Auswahl der Fragebogenempfanger
willkiirlich, mit Quotierung. So wurde der Link zu der Onlinebefragung
aufgrund von AMS internen Vorgaben, nur an jene verteilt, welche zurzeit der
Umfrage auch tatsdchlich am Arbeitsplatz anwesend sind (also nicht im Urlaub)
und nicht mit erhohter Arbeitslast durch Urlaubsvertretung und &hnliches
belastet sind. Insgesamt wurde die Befragung an 170 Personen verteilt.
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5.2.2 Fragengestaltung

Bei der Gestaltung der Fragen sind die Grundaussagen des
»,Qualitdtsmanagement Handbuch des AMS Osterreich,
Managementvereinbarung zu Qualitdts- und Prozessmanagement, Chancen und
Risikomanagement und zum KundInnendienstprozess, Vers. 1, giiltig ab 1.4
2017” herangezogen worden. In diesem sind Qualitdtsrichtlinien welche
gemeinsam mit den Fiithrungskriften vereinbart wurden, festgehalten. Des
Weiteren sind die Ergebnisse des Revisionsberichts Nr. 18-2016, im Speziellen
das Kapitel tiber Qualitdtsverstdndnis, miteingeflossen. Aus diesen Unterlagen
wurden die Kernaussagen der Fiihrungskrifte entnommen, um sie im
Fragebogen zusammengefasst auflisten zu konnen, die Teilnehmerlnnen
wurden darum gebeten ihren Grad der Zustimmung anzugeben. Um das
Qualitdtsverstandnis tiefergehend abzufragen wurden offen Fragen gestellt, in
welchen die MitarbeiterInnen ihre Meinung kundtun kénnen.

Der Fragebogen besteht aus 8 offenen Fragen, hier sollen die Befragten offen Ihre
Meinung zum Thema kundtun (Brosius, Haas, & Koschel, 2016). Zwei der
offenen Fragen sind Ergdnzungsfragen zu einer geschlossenen Frage, bspw.:
,Hier ist Platz fiir weitere Kommentare zu internen und/oder externen
Assessments!” Diese Fragen sollen einen Blick tiber den Tellerrand des
Managements ermoglichen.

Offene Fragen fithren zu Antworten mit mehr Text, wodurch sie vor der
Auswertung durch eine Kategorisierung, quantifiziert werden miissen (ebd.).
Die Kategorisierung erfolgt aufierhalb des Online Tools ,EFS Reporting”, mit zu
Hilfenahme einer Excel Arbeitsmappe. Aufgrund der meist hohen Abbruchquote
bei vielen offenen Fragen, sind diese jedoch keine Pflichtfragen.

Der tiberwiegende Teil besteht jedoch aus geschlossenen Fragen. Diese werden
in Form von Aussagen, zu welchen jeweils der Grad der Zustimmung angegeben
werden muss. Hierfiir steht eine Skala von 1-4 zur Verftigung, wobei 1 fiir
»stimme voll zu” und 4 fur , stimme gar nicht zu” steht.

Bei der Fragenformulierung wurde den Empfehlungen von Krossnik & Presser
(5.263-313) gefolgt:

¢ einfache und gebrduchliche Worter verwenden
¢ keine mehrdeutigen Worter verwenden
e kurze Satzkonstruktionen
e moglichst konkrete Aussagen oder Fragen formulieren
e vollstandige und nicht widerspriichliche Antwortoptionen
¢ keine Suggestivfragen
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e pro Frage nicht mehr als einen Sachverhalt abfragen

Der Fragebogen wurde mit Hilfe der Online Plattform unipark.de erstellt und
mittels Link als anonyme Umfrage verteilt. Der komplette Fragebogen samt
Ergebnisse befindet sich im Anhang.

5.23 Auswertung

Fiir die Auswertung werden nur abgeschlossene Fragebogen herangezogen,
Abbriiche werden somit aussortiert. Als technische Unterstiitzung kam das von
Unipark bereitgestellte Tool ,,EFS-Reporting” zum Einsatz. Die aus der
Umfrage gewonnen Daten sind grofitenteils quantitativer Natur und werden
mit Verfahren der deskriptiven Statistik ausgewertet, konkret kommen
Haufigkeitsverteilungen und Mittelwertberechnungen zum Einsatz. Fuir die
graphische Darstellung und Veranschaulichung der Daten kommen div.
Diagramme zum Einsatz. Die Antworten der offenen Fragen, werden
kategorisiert. Dabei wird auf die Regeln der Codierung fiir offene Fragen nach
Lang geachtet:

e Moglichst wenig Kategorien

o Kategorien eindeutig und verstdandlich gestalten

e Eine moglichst hohe Trennschérfe, keine inhaltlichen Uberschneidungen
e FErfassen des Sinns, nicht der Worter

o Kategorien nur fiir relevante (der Fragestellung entsprechend) Antworten
e Kategorien sollen dem Untersuchungsziel angepasst werden

o Kategorien sollen auf derselben logischen Ebene gebildet werden

Fiir eine anschauliche Darstellung der Worth&ufigkeiten, kam eine Wordcloud,
zu Deutsch Schlagwortwolke zum Einsatz und dient der
Informationsvisualisierung. Dabei wird eine Liste aus Schlagwortern generiert,
welche entsprechend ihrer Haufigkeit im Text, proportional - flachig dargestellt
werden.

36



6  Ergebnisse und Schlussfolgerungen

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung
dokumentiert, dargestellt und ausgewertet.

6.1 Zu den Befragten

Die Befragung fand zwischen 1. und 9. August statt. Der Link zu der Befragung
wurde per Mail wie in Kapitel 5.2.1 beschrieben, an 170 Personen verteilt, davon
haben 160 Personen die Befragung abgeschlossen.  woraus sich eine
Teilnahmequote von rund 94 % ergibt. Diese Quote weist jedoch Schwéchen auf,
da nicht bekannt ist, ob und wie oft der Fragebogen innerhalb des AMS
weitergeleitet wurde, oder ob unter Umstdnden eine Person mehr als einmal an
der Befragung teilgenommen hat. Verglichen mit der Grundgesamtheit von 4650
Personen (rund 5200 AMS-MitarbeiterInnen, davon sind ca. 550 Fithrungskrifte)
ergibt sich eine Stichprobengrofie von rund 3%.

Der Fragebogen wurde nur innerhalb des AMS an die definierte Zielgruppe, alle
AMS-MitarbeiterInnen  ausgenommen  Fiihrungskrédfte, weswegen kein
Screening stattgefunden hat, ob die TeilnehmerInnen der Zielgruppe zugehorig
sind, so wurden im Zuge der Befragung nur die notwendigsten
demographischen Merkmale: Geschlecht, Alter und die Zugehorigkeitsdauer
zum AMS erhoben, welche im Folgenden grafisch dargestellt werden. Fur die
Auswertung wurden nur abgeschlossene Fragebogen herangezogen.

Wie alt sind Sie?

56 - 65 8% 15 - 25 4%

~~ 26 -3518%

46 - 55 42% —

Abb.6.1: Alter der Befragten
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Wie in der Grafik zu sehen ist, ist die grofite Altersgruppe, jene der 46-55 -
Jahrigen, dicht gefolgt von der Klasse 31 -45 Jahre darunter. Junge Leute 15-25
Jahre sind im Sampel der Befragung nur mit 4% vertreten.

Wie lange sind Sie bereits im AMS beschiftigt?

- kiirzer als 2 Jahre: 7%

© 2 -5 Jahre: 13%

linger als 20 Jahre: 34%

- 610 Jahre: 21%

11 - 20 Jahre: 256%

Abb.6.2: Zugehorigkeitsdauer AMS

Die Darstellung zeigt die Zugehorigkeitsdauer zum AMS. Mehr als ein Drittel
der Befragten (34 %) ist bereits tiber 20 Jahre im Unternehmen beschiftig. 26%
der Teilnehmer sind zwischen 11 und 20 Jahren zugehorig, 21 % sind seit mind.
6 Jahren AMS- MitarbeiterInnen. Die restlichen der Befragten sind weniger als 6
Jahre zugehorig.

Ich bin ...

mannlich; 39%

weiblich: 51% —

Abb.6.3: Geschlechterverteilung

Die Verteilung des Geschlechts (39% mannlich, 61% weiblich) entspricht auch in
etwa der Geschlechterverteilung im gesamten AMS.
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6.2 Qualitdt im AMS - Ergebnisse der Befragung

Das Ziel der Online-Befragung war es, das Qualitdtsverstdndnis, explizit was
Qualitat im AMS ausmacht und wie Methoden des QMs und dessen
Sinnhaftigkeit innerhalb der Organisation wahrgenommen werden,
herauszufinden. Letztendlich soll daraus eine eventuelle GAP zu Deutsch Liicke
identifiziert werden. Die folgenden Fragen und deren Auswertung bilden die
Ergebnisse ab.

Qualitit innerhalb des AMS iduflert sich durch ...

REPORTFILTER + BEEMDET (160}

100%

75%

50%

25%

0%

die Erfullung von die Befahigung und eine strukturierte nachhaltige und
Kundinnenerwartungen Zufriedenheit der und standardisierte qualitative
{unter anderen durch Mitarbeiterlnnen Weiterentwicklung Ergebnisse der
die Einbindung von der Prozesse Kernaufgaben
Kundinnen)
B stimme voll zu - stimme eher zu l'_\:.Ilmrrle eher micht 2w - stwmame gar nechit zu

Abb.6.4: Qualitit innerhalb des AMS

Wie bereits in Kapitel 5.2.2 Fragengestaltung beschrieben wurden die
Antwortoptionen aus Aussagen des Managements abgeleitet, umso die
Verstandnis-Gap zwischen Management und operativer Ebene eruieren zu
konnen.

Betrachtet man die Zustimmungsraten, woran sich Qualitat im AMS duflert, ist
kaum eine Liicke wahrzunehmen. Im Detail gaben bei ,die Erfiillung von
KundInnenerwartungen” 48% an voll zu zu zustimmen, 43% stimmten zu,
lediglich 6% stimmten eher weniger zu und 2% waren gar nicht dieser Meinung,
weiss nicht gaben nur 1% der Befragten an.

,Die Befdhigung und Zufriedenheit der MitarbeiterInnen”, welche im AMS
durch zahlreiche Mafinahmen wie eine einheitliche Grundschulung aller
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MitarbeiterInnen, wird vertieft in einer weiteren Frage behandelt. Dieser
Aussage stimmten 70% voll zu, 27 % stimmten zu. Die restlichen 3 Skalen wurden
von den Befragten zu je 1% ausgewdhlt.

Am wenigsten Zustimmung hat die Aussage , Qualitdt duflert sich durch eine
strukturierte und standardisierte Weiterentwicklung der Prozesse” erhalten, hier
stimmten 10% ,,eher nicht zu” und 2% , gar nicht zu”, dennoch ist auch hier mit
88 % eine liberwiegende eine Zustimmung gegeben.

Nachhaltige und qualitative Ergebnisse der Kernaufgaben war fiir 93% (62% -1,
31% - 2) der Befragten ein Aspekt der Qualitdtsdufierung. Die restlichen 6 %
teilten sich wie folgt auf: 4% - 3, je 1% - 4, bzw. ,,weiss nicht”.

Betrachtet man in jenen Kontext die 1. Frage ,Was verstehen Sie unter
Dienstleistungsqualitit, wenn Sie an das AMS denken? , bestdtigt sich dieses

[\undlnnen/uh iedenheit beg’[mo lich
Maglichkeiten Jobremitling . Arbeitslosiskeit
]’nl sterlnnen UlT[Gl Stl,ltZLlr]g tehen i ._,\,ht,,:i.:,‘bf‘n\;i"p;[[s[narkt
I erfigung S Kundenorientieru & unbavlons wiiv Untemehmen
1.] n nnerllnformanon Fmtem«.mhemng Kund/innen -
Angebot  Einhahung d'“““ oo \.]mm nhe en bestmoglicl mbur’ﬂen
Quahtat _ llf] C d u gut g DlLI'liTl(1§IlJI‘1£“§L]LI’l|1HII o

"schnelle lnne ) § [ kom etente

Bi‘dlbbltllﬂg 1 riicksichtiouns Kompetente

1 Beieh P agche K- cenazufriedenhet
pst[emtungen bz\n efmlttl “g“‘“.”{{&"e Servic he

ab -'-":Kundlnnenonentlerun AL -1 1C
s passgenaue M?:Mh A belt Kommumkatmn Kunden/iane

rugen] ) WeierbildangUINTErstiltzen Hifestellung
eratl I I l | moglchst mmunse[‘el Dlmatluwun

- . Mittelpunl kt Hﬂtreuuns? b

- AMS ) \Lrbmdm ]1{) 185 Persomulouche

sl e Freundlu.hl{elt
Kompetenz

Menschen pieeisms

Abb.6.5: Was verstehen Sie unter Dienstleistungsqualit&t?

Bild. Die Erfuillung der KundInnenerwartungen, wurde durch kompetente
Beratung,  passgenaue  Vermittlung,  bestmogliche = Unterstiitzung,
KundInnenorientierung oder Transparenz im Vermittlungsprozess beschrieben.
Die Wordcloud gibt einen Uberblick der genannten Schlagworte.

Da sich im Grunde nur eine Uberkategorie ergeben hat, jene der Erfiillung der
KundInnenerwartungen, entféllt hier die Auswertung im Detail. Die gesamte
Befragung befindet sich jedoch am beigefiigten elektronischen Datentréger.
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Sind Sie der Meinung, dass folgende Instrumente/Vorgehensweisen des AMS
dabei helfen, die Zukunft nachhaltig zu gestalten?

60%

systematischer Good practice-Transfer

Den kontinuierlichen Verbesserungspozesse (KVP)
systematisch zu betreiben

63%

von anderen Lernen (Benchmarking /Benchlearning)

0% 25% 50% 75%

B stimme voll zu M itimme eher zu stimme eher nicht 2o [ stimme gar mcht zu
~

Abb.6.6: Instrumente um Zukunft nachhaltig zu gestalten

Von anderen Lernen gehort zu einen der Grundgedanken des EFQM, ebenso
dient der kontinuierliche Verbesserungsprozess, wie der Name schon sagt einer
stindigen Weiterentwicklung. Von dem besten Lernen und auf das eigene
Unternehmen anwenden konnen sind Ziele des EFQM und sollen dem AMS
dabei helfen, die Zukunft nachhaltig zu gestalten.

Auch hier liegt tiberwiegende Zustimmung vor. Den systematischen Good
Practice-Transfer stimmen 85% der Befragten zu bzw. voll zu. Lediglich 10 %
lehnen diesen eher ab und nur 1 % génzlich.

Ein &hnliches Bild zeichnet sich bei der systematischen Verbesserung des KVPs
ab. 88 % stimmen hier zu bzw. voll zu. Und nur 9 % sind eher dagegen.

Von anderen Lernen, trifft auf den geringsten Widerstand, hier sind nur 4 %
dagegen, 2 % der Befragten enthalten sich Ihrer Stimme und der Rest stimmt zu.
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Sind Sie der Meinung, dass folgende Instrumente/Vorgehensweisen des AMS
dabei helfen den Nutzen und die Servicequalitit fiir Ihre KundInnen zu
verbessern bzw. sicherzustellen

REPORTFILTER + BEEMDET (160)

100%

75%

50%

25%

0%

CMS - Befragung ams._help Teilnehmerinnen
Zufriedenheitsbefragung

M stimvme voll zu [ stimme eher 2o stimimee eher micht 2o - stumime gar mchi zu
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Abb.6.7: Instrumente-Verbesserung Servicequalitat

KundInnenzufriedenheit ist eine der wichtigsten Qualitdtsfaktoren in der
Dienstleistungsbrance, um diese zu messen und dementsprechend verbessern zu
konnen muss die Meinung der Kunden eingefangen werden.

Aus der Befragung geht hervor, dass die CMS Befragung auf vergleichsweise
wenig Zustimmung stofst, so stimmen hier 23% voll zu und 29 % der Befragten
stimmen zu. Im Gegenzug sind 31% eher dagegen und 16% ganzlich. Woran
diese eher abneigende Haltung liegt, kann hier jedoch nicht gekladrt werden, da
es kein Bestandteil der Arbeit ist, wird jedoch in die Conclusio miteinfliessen.

ams.help ist ein Beschwerdemanagementsystem, in welchen die KundInnen die
Moglichkeit haben Stellung zu der in Anspruch genommenen Dienstleistung zu
nehmen und so ihr subjektives Erleben beschreiben konnen. Bei der Bearbeitung
dieser Beschwerdefille seiht der Prozess vor, grundsdtzlich von jedem
Beteiligten die Meinung einzuholen.

Dem Nutzen des Beschwerdemanagements amshelp wird mit 73 %
Zustimmung schon mehr vertraut. Dies konnte daran liegen, dass die
NutzerInnen hier die Moglichkeit haben, eine konkrete Dienstleistung und
Person zu ,,bewerten” und daran, dass der Prozess alle Beteiligten miteinbezieht.
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Sind Sie der Meinung, dass folgende Instrumente/Vorgehensweisen des AMS
dabei helfen, die Zufriedenheit der MitarbeiterInnen zu steigern?

REPORTFILTER + BEENDET (160

100%

75%

Cesundheitsforderung im AMS Schwerpunktthema: Familie und Wir im AMS (MA- Wir im AMS
Beruf in Einklang bringen Zufriedenheitsbefragung) (Fihrungskréftefeedback)

B stemme voll ru M stimme eher ru ﬁlllmﬂ'ﬂ eher nicht zu [l stimme gar nicht zu
Abb.6.8: Instrumente Steigerung der MitarbeiterInnenzufriedenheit

MitarbeiterInnen sind die qualitdtsaustragenden Personen, Sie stehen im
KundInnenkontakt und werden am meisten mit der Qualitit der
Dienstleistungen in Verbindung gebracht. Aus diesem Grund gibt es im AMS
einige Mafinahmen um die MitarbeiterInnenzufriedenheit gewihrleisten zu
konnen. Die wesentlichsten wurden in hier abgefragt.

Kaum tiberraschend zeigt sich, dass die Gesundheitsféorderung im AMS in
diesem Kontext eine hohe Zustimmungsrate (93%) bei den MitarbeiterInnen
erzielt.

Ein dhnliches Bild zeichnet sich beim Schwerpunktthema: Familie und Beruf in
Einklang bringen. Mit 90% Zustimmung wird diese eindeutig als positiv erlebt.

Wie bereits in der Frage ,Hier ist Platz fiir Aspekte die Ihnen fehlen”
hervorgegangen ist, fithlen sich einige der MitarbeiterInnen mit Ihrer Meinung
nicht ganz wahrgenommen. So stimmen bei der Frage ob die MA-
Zufriedenheitsbefragung ein Instrument zur Steigerung der
MitarbeiterInnenzufriedenheit sei, 41% dagegen. Beim Fiihrungskriftefeedback
waren es 42%.

Um hier weitere Meinungen einzufangen, lautete die ndchste Frage ,Nur
zufriedene Mitarbeiter sind gute Mitarbeiter... Welche Rahmenbedingungen
Ihrer Arbeit sind unterstiitzend oder konnten Sie dabei unterstiitzen?
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Diese Frage wurde fiir die Befragung leider falsch formuliert, durch die
Formululierung ,sind unterstiitzend oder konnten Sie dabei unterstiitzen”
konnte bei den Antworten leider nicht differenziert werden, welche Mafsnahmen
bereits gesetzt werden oder welche noch gesetzt werden konnten.

Dennoch wird durch die Fragestellung ein guter Uberblick gegeben, welche
Rahmenbedienungen den MitarbeiterInnen des AMS wichtig sind.

WELCHE RAHMENBEDINGUNGEN IHRER ARBEIT SIND
UNTERSTUTZEND ODER KONNTEN SIE DABEI

UNTERSTUTZEN?“
- flexible Arbeitszeiten / Worklife
Balance

klare Strukturen

™ Ausstattung

Ausstattung
B Weiterbildung
M klare Strukturen
_ ™ Karriereplanung
Karriereplanung

Abb.6.9: Unterstiitzende Rahmenbedienung fiir qualitative Arbeit

Insgesamt wurden 118 Antworten gegeben, aus diesen wurden 6 Kategorien
gebildet. Die grofie des Kasten zeigt die relative Haufigkeit der Nennung jener
Kategorie. So wurde Arbeitsklima mit 42 Nennung am héaufigsten genannt.
Ausstattung, darunter fallen speziell schnelle Computer, die rdumliche
Ausstatung und klimatisierte Rdume, diese Kategorie erhielt 33 Nennungen.
Flexible Arbeitszeiten und Worklife Balance wurde 32 mal gennant. Klare
Strukturen, Prozesse sowie ein klar definiertes Aufgabengebiet, erhielt 20
Nennungen. Weiterbildungsmoglichkeiten wurden 17 der Befragten als
unterstiitztend erachtet und Karriereplanung bzw. Aufstiegschancen von 8 der
befragten Personen.

Die Aussagen der ndchsten Frage, spiegeln das wider, was das Management mit
Unternehmensqualitdt verbindet, dementsprechend sollten die Befragten ihre
Zustimmung geben. Auch diese Frage diente dazu eine eventuell vorhandene
GAP zu identifizieren.
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Mit Unternehmensqualitat verbinde ich ...
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Abb.6.10: Mit Unternehmensqualitét verbinde ich

Mit Unternehmensqualitit verbinde ich ...

Mit dieser Frage wurden die aus Managenemt-Sicht wesentlichsten Chancen des
QMs aufgelistet. Es wird dargestellt inwieweit hier eine Ubereinstimmung mit
den MitarbeiterInnen der operativen Ebene besteht.

So sind mess- bewertbarbare Ergebnisse ein wesentliches Kriterium um den
Erfolg von Qualitdtsmanagement zu sehen und vergleichbar zu machen. Wichtig
ist hier jedoch, dass aussagekréftige Werte erhoben werden und ein Gesamtbild
geschaffen wird. Weiteres auch, dass durch die Quantifizierung von Qualitét,
letztendlich die Qualitédt nicht verloren geht und Ressourcen optimal eingesetzt
werden.

74 % der Befragten stimmten der Aussage ,Mit Unternehmensqualitdt verbinde
ich mess und bewertbare Ergebnisse” voll zu bzw. zu. Lediglich 5% konnten sich
gar nicht mit dieser Aussage identifizieren.

Eine sehr hohe Ubereinstimmung erhielt die Aussage betreffend der
entsprechenden Unternehmenskultur und Werte. Hier gab es eine nahezu
komplette Zustimmung mit 95 %. Ahnliche Ergebnisse ergaben sich auch bei den
anderen Fragen, wie im Diagram ersichtlich.
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Aus Ihrer Sicht - erméglichen es folgende Aspekte, Aussagen iiber Qualitit zu
treffen?

Beratungsqualitat
inkl. Zielsetzung
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M stimme voll zu [l stimme eher zu stimme eher nicht zu [l stimme gar nicht zu

Abb.6.11: Aus Ihrer Sicht- ermoglichen es folgende Aspekte, Aussagen tiber Qualitit zu treffen

Bei dieser Frage ging es darum herauszufinden, wie die Einstellung beziiglich
der Aspekte fiir die Messbarkeit von Qualitdt und deren Aussagekraft ist. Dem
internen Revisionsbericht zufolge (Poschl, 2017), ist die Messbarkeit bzw.
Bewertbarkeit ein wesentliches Qualitdtskriterium so die befragten
QualitdtskoordinatorInnen. Hier ist eine grofiere Liicke wahrnehmbar

Die Balanced Scorecard - Indikatoren, haben die geringste Zustimmung erhalten,
lediglich 14% der Befragten, gaben hier ein volle Zustimmung beztiglich der
Aussagekraft von Qualitdt. 37% gaben ihre Zustimmung womit rund die Halfte
der Befragten die Sinnhaftigkeit von diesem Aspekt der Qualitdtsmessung
erkannten. 34 % jedoch lehnten die BSC eher ab, bzw. stimmten 13% gar nicht zu.
2% hatten hierzu keine Meinung bzw. kreuzten , weifs nicht” an.

Die Aussagekraft der CMS-Werte der Kundenzufriedenheit, welche anhand von
regelmifigien KundInnenbefragungen gemessen wird, stimmten schon 58% der
Befragten zu, und nur 41% lehnten diesen eher ab, bzw.ganz ab. 1% enthielt sich
seiner Stimme. Ist im Vergleich zu den anderen Fragen, jedoch ebenfalls als eine
eher ablehnende Haltung zu sehen.

Ein weiterer Aspekt welcher von der Managementebene genannt wurde, waren
die , Indikatoren der Fachkontrolle als Ausdruck der Beratungsqualitdt. Auch
hier stimmte der Grofsteil der Befragten zu bzw. eher zu (19% stimmte voll zu,
42% stimmte zu). Nur 8% stimmten der Aussagekraft gar nicht zu. (28% stimmte
nicht zu, 3% weifs nicht).
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Die Umsetzung der jahrlichen Arbeitsprogramme und inkl. Zielsetzung, erhielt
66% Zustimmung und lediglich 32% Ablehnung.

Mit Abstand die hochste Zustimmung beztiglich der Aussagekraft zu Qualitat,
erhielt die Vermittlungsqualitét. Dies liegt wahrscheinlich daran, dass diese eine
direkte Aussage tiber einen der Kernprozesse trifft. Hier stimmten 60% voll zu,
27% zu und nur 9% eher nicht zu und 3 % gar nicht zu. 2 % gaben nichts an.

In weiterer Folge wurden die Teilnehmer gefragt, welche Aspekte Ihnen fehlen.
Hier gab es 57 Antworten. Aus diesen ergab sich die folgende Liste mit den
entsprechenden Haufigkeiten

Hier ist Platz fiir Aspekte die Ihnen fehlen

Aspekt Hiaufigkeit der
Nennung

Qualitative Befragung von KundInnen 6
Prozessqualitit 1
MitarbeiterInnenzufriedenheit 10
Vermittlungsquote 4
Nachhaltigkeit 7

Management Assesment (Bewertung des Managemets) 1

Zu viel Wert auf Messbarkeit/ Werte 16

Problemlésungskompetenz, Wahrnehmung in  Offentlichkeit, gute 3
Mitarbeiter fallen aus Messbarkeit

Abb.6.12: weitere Aspekte

Aus den Antworten ldsst sich ableiten, dass Messbarkeit von Qualitit durchaus
als niitzlich und hilfreich wahrgenommen wird und in vielen Teilbereichen auch
durchaus motivierend wirkt, da sie viel positives aufzeigen. Teilweise herrscht
jedoch die Meinung, dass den darausgezogen Werten zu viel Wert beigemessen
wird, da Sie oft nicht die relevanten Meinungen/Daten aufzeigen und sie nur der
»~Schonfdarbei” dienen. 10 der Befragten wiirden eine umfassende Messung
MitarbeiterInnenzufriedenheit und entsprechende Handlungen fiir sinnvoll
halten. Diese sind zwar bereits vorhanden aber entsprechen teilweise nicht ganz
den Erwartungen.
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Die letzte Frage welche ich prédsentieren mochte beschéftigt sich mit der
Teilnahme an externen Assessments, also an einer Unternehmensbewertung
durch externe Institutionen, wie in Kapitel 3.3.5 QM-Assessments beschrieben.
Das AMS nimmt regelmifiig an solchen Audits wie dem Staatspreis teil, diese
Assessments sind elementare Bestandteile des EFQM Modells, da Sie Potential
tir die Weiterentwicklung und Verbesserung aufzeigen.

Das AMS hat im Jahr 2015 zum wiederholten Mal am Staatspreis
Unternehmensqualitit teilgenommen. Wie empfinden Sie die Teilnahme an
solchen Assessments?

| | |
| | |

| | |
| | |
Mgkt e et g b : —— T
zeigen Verbesserungspotentiale auf | |“ d
stellen die Leistungsfahigkeit des AMS unter Beweis ”“_ q
25% 50% 75% 1002
B st voll zu [l stimme eher zu lI_““Ill.llﬂ'lﬂ'li.- eher nicht zu [l svimme gar micht zu

Abb.6.13: Teilnahme an Assessments

Die Teilnahme an regelmifligen Assessments, wird wie in weiterer Folge auch
aus der offenen Frage hervorgeht, mit gemischten Gefiihlen gesehen. So halten
38 % der Befragten solche Audits fiir sehr sinnvoll und 36 % fuir sinnvoll,
wodurch sich eine Zustimmung von 74% ergibt - das arithmetische Mittel, wobei
1 stimme voll zu und 4 stimme gar nicht zu ist, liegt hier bei 2,09.

Da eine solche Teilnahme oft mit viel Aufwand in der Vor- und Nachbereitung
verbunden ist, wurde gefragt ob die Teilnahme als anstrengend empfunden
wird. Bei einem arithmetischen Mittel von 3,23 und 33 % Zustimmung, scheint
sich diese fiir die operative Ebene in Mafien zu halten.

Prestige, als die Moglichkeit des Unternehmens die qualitative Arbeit nach
auflen zu prdsentieren, erhielt die grofite Zustimmung mit 84%, wovon 51%
sogar voll zustimmte.

Zeigen Verbesserungspotential auf, wird ebenfalls als stark positiv empfunden,
bei einem arithmetischen Mittel von 2,03, stimmen lediglich 6% gar nicht zu und
16% stimmen nicht zu.
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Stellen die Leistungsfdhigkeit unter Beweis erhielt 36% volle Zustimmung und
31 % Zustimmung - hier ergab sich ein gutes Mittel von 2,19

Da Assessments intern genauso wie extern, wie bereits erwahnt das Kernsttick
exzellenter Organisationen ist, wurde anschlieflend noch eine ergdnzende offene
Frage gestellt.

Hier ist Platz fiir weitere Kommentare zu internen und/oder externen
Assessments

Hier wurden 44 Antworten geliefert, welche Assessments auch kritisch
hinterfragen. Im Folgenden werden diese in zusammengefasster Form
prdsentiert.

Im Allgemeinen wird die Sinnhaftigkeit von Assessments verstanden, es wird
jedoch die Meinung vertreten, dass es zu viele von diesen gibt. Wodurch sich zu
kurze Intervalle ergeben und die Moglichkeiten fiir die Umsetzung von
Verbesserungen fehlen. In diesem Kontext wird auch erwidhnt, dass eine
Teilnahme nur dann sinnvoll ist, wenn es ernst genommen wird und mit
,offenen Karten” gespielt wird- dies ist laut Aussage einiger Befragten oft nicht
der Fall, hier wird oft dazu tendiert manche Dinge schon zu reden. Erwdhnt wird
auch, dass fiir die Umsetzung der erarbeiteten Mafinahmen dann oft die
Ressourcen fehlen. Kritisiert wird auch, dass es durch das Aufgabengebiet und
die damit verbundene Hoheitsverwaltung schwer ist, das AMS mit anderen
Unternehmen zu vergleichen.

Dennoch wird erkannt, dass blinde Flecken aufgedeckt werden, welche die
Organisation von sich aus nicht erkannt hitte und dass ein Unternehmen nur
durch kritische Reflexion weiterkommen kann. Es wird als Moglichkeit gesehen,
suboptimale Prozesse zu identifizieren und darauf aufbauend zu optimieren.
Der Wirkungsgrad nach aufSen hin, macht viele MitarbeiterInnen stolz, wodurch
die Arbeitsmotivation steigt. Des Weiteren werden durch Assessments nicht nur
Schwichen, sondern auch Starken aufgezeigt, was ebenfalls motivierend wirkt.
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7  Conclusio

Ziel dieser Arbeit ist es, den moglichen Unterschied (GAP) im
Qualitdtsverstandnis zwischen operativer Ebene und Management zu
identifizieren. Aus dieser Zielsetzung heraus galt es, Antworten auf die
folgenden Forschungsfragen zu finden.

e Welche Auswirkungen hat das Qualititsmanagement auf die
Servicequalitdt des AMS?

e GAP-Analyse: ,Welchen Verstindnisunterschied gibt es zwischen
Operativer- und Managementebene?

e Welche Mafinahmen konnen getroffen werden um diese, eventuell
vorhandene, Verstindnisliicke zu schliefSen?

Diese wurden mithilfe der vorliegenden Befragung und der erarbeiteten
Literatur wie im folgenden Kapitel erortert, beantwortet.

Welche Auswirkungen hat das Qualititsmanagement auf die
Servicequalitit des AMS?

Die erste Frage wurde in den Kapiteln 4.2 und 4.3 mit Hilfe des
Qualitatshandbuchs des AMS erarbeitet. So sind die Mafsnahmen welche zur
Erreichung des Excellence Status gesetzt wurden, beschrieben worden sowie die
Aufgaben und Rollen des Qualititsmanagements. Fiir eine gezieltere
Beantwortung der Forschungsfrage, wurde diese auch dem amtierenden
Qualitdtsmanager Hr. Mag. Gerhard Poschl, MAS. MSc. gestellt.

Fiir ihn hat die KundInnen/Serviceorientierung einen hohen Stellenwert und im
Vergleich zur AMS-Scorecard (der Balanced Scorecard des AMS) einen sehr
hohen Stellenwert, was eine bewusste Entscheidung des Managements war, dass
nicht alle KundInnenerwartungen erfiillt werden koénnen, ist ihm durchaus
bewusst, dennoch hat jeder Kunde Anspruch auf bestmogliche Servicequalitét,
welches das Credo in der Positionierung gegeniiber der Kunden ist. Dies findet
auch  Ausdruck im  KundInnendienstprozess des AMS, welcher
prozessiibergreifend gesteuert wird und im QM eine entscheidende Rolle spielt.
So werden Geschiftsstellen/Prozess welche unterdurchschnittlichen Ergebnisse
erzielt haben, dazu angehalten mit den KundInnen vermehrt in Kontakt zu treten
und ihre Prozesse/ Abldufe systematisch zu verbessern. Customer Journeys sind
ein methodischer Ansatz dazu, mit welchen sich die Kidrntner Geschiftsstelle
vom letzten Platz auf die Spitze der AMS Awards kdmpfen konnte.

Die Customer Journey hat zwei Ansatzpunkte:

1. Prozessanalyse (Wo konnen Erwartungshalten der KundInnen nicht erfiillt
werden?

2. Analyse samtlicher KundInnenkontaktpunkte (Wo hat BeraterInnenverhalten
einen negativen/positiven Einfluss?).
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Die BeraterInnen der Geschiftsstelle haben dann eine Selbstbewertung
durchgeftihrt und einen Werterahmen fiir die Regionale Geschiftsstelle
erarbeitet ... mit grofsem Erfolg.

Weiteres ist es wichtig den Kontinuierlichen Verbesserungsprozess an die
Gegebenheiten der einzelnen Bundeslinder anzupassen und das eine
Vereinheitlichung zur Stagnation fithren wiirde, da das AMS von den Ideen und
dem Engagement der MitarbeiterInnen lebt (P6schl, 2017, S. E-Mail).

Es lasst sich klar feststellen, dass der Servicequalitdt ein sehr hoher Stellenwert
zugeschrieben wird und fiir diese auch eine Menge an Mafsnahmen getroffen
werden um diese kontinuierlich zu verbessern. Um jedoch wirklich konkrete
Auswirkungen des QMs auf die Servicequalitidt festzumachen, miisste eine
separate Erhebung in anderem Umfang stattfinden. Hierfiir miissten erstmals
messbare Kriterien der Servicequalitit festgelegt werden und diese im Laufe der
Zeit beobachtet und mit Auswirkungsfaktoren des QMs verbunden werden. Das
oben genannte Beispiel der Karntner Geschiftsstelle, zeigt aber ganz gut, dass
die QM-Mafinahmen zu Erfolgen fiihren.

GAP-Analyse: ,Welchen Verstindnisunterschied gibt es zwischen
Operativer- und Managementebene?

Um die Frage zu beantworten mochte ich erstmals kurz zusammenfassen, wie
Qualitdt vom Management des AMS definiert wird. Wie bereits in Kapitel 5
beschrieben, galt dies auch als Grundlage fiir die empirische Forschung. Die
Daten wurden mithilfe von Interviews mit den Qualitdtskoordinatoren, den
AbteilungsleiterInnen, den LeiterInnen der regionalen Geschiftsstellen, sowie
den regionalen Qualitdtsbeauftragten erhoben. Ihnen wurde im Zuge einer
Revision die Frage gestellt, was unter Sie Qualitdt bzw. Qualitdtsmanagement
verstehen.

QM wird als Querschnittsmaterie mit Koordinierungs- und Supportfunktion
und als eine Frage der Offenheit fiir ,, Anderes und Neues” gesehen. In jedem Fall
soll durch QM die Organisation als Ganzes verbessert werden. Ein weiterer
wesentlicher Faktor ist die Messbarkeit und Bewertbarkeit. Auf Ebene der
AbteilungsleiterIlnnen ~ wird QM  als niitzliches und  wichtiges
Managementinstrument gesehen, die abstrakte und modellhafte Sprache wird
jedoch mit Skepsis gesehen, da hier nicht immer deutlich wird, welchen Beitrag
QM fiir die unmittelbare Zielerreichung leisten soll. Auf der operativen Ebene
der regionalen Geschiftsstellen wird Qualitdt hauptsdchlich an den
Messinstrumenten festgemacht. Eine hohe Service- und
Dienstleistungsorientierung ist jedoch {iiber alle Fiihrungsebenen hinweg,
erkennbar. Weiteres konnte festgestellt werden, dass im Qualitdtsbewusstsein
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eine gewisse Abstufung besteht, welche aufgrund der verschiedenen Blickwinkel
und Aufgabenbereiche jedoch nachvollziehbar ist. Qualitdt wird jedenfalls als
Grofse verstanden welche sich im KundInnennutzen wiederspiegelt (Poschl,
2017, S. Rev. 18-2016).

Bei der, im Zuge dieser Arbeit durchgefiihrten Online-Befragung, gab es keine
Differenzierung zwischen den verschiedenen Fiithrungsbereichen, da auch keine
Differenzierung der operativen Ebene stattfinden sollte sondern lediglich der
Verstandnisunterschied zwischen operativer Ebene und Management.

Bei der Hauptfrage, galt die Hypothese, dass eine GAP im
Verstandnisunterschied zwischen Management und operativer Ebene
vorhanden ist. Diese Hypothese wurde jedoch, mit Ausnahme von einem Punkt,
widerlegt. So ging aus der Befragung klar hervor, dass sich samtliche Mitglieder
der Organisation aller Hierarchieebenen der Notwendigkeit zur Orientierung an
den Anspruchsgruppen und somit zur Qualitdtsorientierung bewusst sind. Es
wurde eine Servicekultur geschaffen, welche sich auf das Verhalten gegentiber
Kunden bezieht.

Die MitarbeiterInnen denken serviceorientiert, qualitdtsbewusst und sind daran
interessiert sich stets weiter zu entwickeln. Allen Fragen des Online-
Fragebogens, wurde zumindest von jedem 2. Der Befragten zugestimmt, wobei
die Mehrheit der Fragen sogar eine Zustimmungsrate von mindestens 70 % hatte.
Es wird die Chance erkannt, dass mit QM eine Moglichkeit geschaffen wird, das
Unternehmen nachhaltig zu verbessern. Ebenso herrscht tiberwiegend Konsens
dartiber, dass fiir Unternehmensqualitdt entsprechende Werte und die Offenheit
gegeniiber Verdnderungen notwendig ist. Der Vergleich der Meinungen wie
sich Qualitdt im AMS duflert, lies ebenso kaum eine Verstiandnisliicke erkennen.
Welche sich nach allgemeiner Meinung an der Erfiillung von
KundInnenerwartungen, der  Befdhigung und  Zufriedenheit der
MitarbeiterInnen sowie an strukturierten Prozessen und nachhaltigen Handeln
erkennen l&sst.

Ein Punkt, welcher eine Liicke im Verstandnisunterschied erkennen lisst, lies
sich bei genauerer und kritischerer Auseinandersetzung mit den Ergebnissen
identifizieren. So lassen sich beztiglich der regelmafiigen Quantifizierung von
Qualitdt in Form von Revisionen, Assessments, Selbstbewertungen usw.
Unterschiede im Verstiandnis zur Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit vom
Qualitdt messen erkennen. So gab es bei der Frage ,Mit Unternehmensqualitat
verbinde ich mess- und bewertbare Ergebnisse” zwar eine hohe
Zustimmungsrate von 74 % im Vergleich zu den anderen Aussagen dieser Frage,

52



war dies aber ein relativ kleiner Wert. Ebenso konnte Zweifel beziiglich der
~Aspekte welche Aussagen tiber Qualitdt treffen” erkannt werden, wie in der
Auswertung erortert wurde (Abb.6.6). Bei der Frage wie Assessments wie der
Staatspreis von MitarbeiterInnen wahrgenommen werden, wurden die positiven
Aspekte zwar durchwegs erkannt aber auch hier liefs sich, speziell in der offenen
Frage, Zweifel erkennen.

Im bereits zitierten Revisionsbericht (Pdschl, 2017) gab es ebenfalls Kritikpunkte
beztiglich der Frequenz der Qualitdtsmessungen. So ging aus diesen hervor, dass
die ergebnisorientierten Arbeitsprogramme (bspw. BSC-Indikatoren) der
Regionalen Geschiftsstellen kritisch betrachtet werden sollten und hier mehr
Augenmerk auf die Befdhigerkriterien laut EFQM-Modell (Prozesse, Fithrung,
Partnerschaften) gelegt werden sollte. Des Weiteren geht hervor, dass eine
Vielzahl an internen Assessments/ Audits durchgefiihrt wird, sowie regelméfiige
Evaluierungen gemafs der RADAR Logik, auch hier wird jedoch angemerkt, dass
eine kritische Menge erreicht wurde und somit nur ein Teil der insgesamt
erhobenen Verbesserungspotentiale zeitnah umgesetzt werden konnte.

Fiir die weitere Untermauerung von diesem Punkt, mochte ich eine Aussage der
Befragung auf die Frage ,Hier ist Platz fiir weitere Kommentare zu internen
und/oder externen Assessments!” zitieren.

... Generell sind die Uberpriifungszyklen im Vergleich zu dem, was dann umgesetzt
werden kann, in einem zu engen zeitlichen Korsett, dies vor dem Hintergrund, dass es
eine Reihe anderer Uberpriifungszyklen wie Revision, interne und externe Audits,
Fachkontrolle, Controlling der Fachbereiche, Arbeitsauftrige bei Abweichungen u.a.m.
gibt. Der Vorteil daraus ist andererseits, dass man immer wieder auf dhnliche
Sachverhalte gestofSen wird, es also tiber mehrere Instrumentarien zu einer Verdichtung
der Bilder kommt. Auflerdem sind die Moglichkeiten der Linder mittlerweile deutlich
eingeschrinkt, da es eine Reihe zentraler Projekte gibt, die ihrerseits bei Verzdgerungen
weitere Vorgehensweisen der Linder blockieren bzw. als Argument der Blockade
herangezogen werden konnen. Aus unserer Erfahrung heraus, ist es wichtig, die VPs
(Verbesserungspotentiale) sickern zu lassen und immer wieder mit verschiedenen
AnsprechpartnerInnen anzudiskutieren -> irgendwann macht es "klick".”

Dieser Kommentar spiegelt die Meinung einiger Befragten gut wieder und zeigt
die wesentlichsten Faktoren auf, welchen die MitarbeiterInnen mit Skepsis
gegeniibertreten.

e Die Assessment-Zyklen finden in zu kurzen Intervallen statt (unter
Assessment fallen interne wie auch externen Audits)

e Dadurch fehlen oft zeitliche und personelle Ressourcen fiir die Umsetzung
von Verbesserungsvorschldgen

e Dennoch kommen wichtige Aspekte wiederholt ans Tageslicht, wodurch
ihnen in weiterer Folge mehr Wichtigkeit zugeschrieben wird
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Zusammenfassend wird der Sinn und Zweck von Assessments durchaus erkannt
und geschitzt, da sie wesentlicher Bestandteil des EFQM Qualitdtsmanagement
sind und die Qualitdt der erbrachten Dienstleistungen in Zahlen ausdriicken
wodurch Starken sowie Schwéchen aufgewiesen werden kénnen.

Welche Mafinahmen kénnen getroffen werden um diese,
eventuell vorhandene, Verstindnisliicke zu schliefSen?

Mithilfe der durchgefiihrten Befragung konnte keine wesentliche
Verstandnisliicke identifiziert werden, aufgrund dessen wurde auch kein
Mafsnahmenkatalog erstellt. Betreffend der engen zeitlicher Intervalle von
Assessments und dergleichen wurde ein Losungsvorschlag erarbeitet.

So konnte die Wiederholungsrate und Menge an Assessments kritisch hinterfragt
werden umso die Frequenz der Assessments zu reduzieren. Auf diesem Weg
konnten mehr Ressourcen fiir die Umsetzung von Verbesserungspotentialen
erbracht werden um die Qualitdt der Dienstleistungen nachhaltig zu sichern.
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8 Zusammenfassung

Die Bedeutung von Dienstleistungsqualitdt nimmt einen immer hdoheren
Stellenwert bei Fithrungsverantwortlichen ein. Das Qualititsmanagement
Modell des EFQM, bietet hierfiir einen entsprechenden Rahmen und folgt dem
Total Quality Management Ansatz. EFQM ist ein Managementansatz welcher
sich den steigenden Qualitdtsanforderungen der Kunden stellt und dabei
relevante  Umwelten, sowie  MitarbeiterInnen  berticksichtigt. = Das
Arbeitsmarktservice Osterreich, ist der fithrender Arbeitsmarktdienstleister und
hat sich, wie viele andere Unternehmen auch, am EFQM Modell orientiert um
effektives Qualitdtsmanagement einzufiihren. Mittlerweile wurde das AMS
durch den Austrian Quality Award zu einem exzellenten Unternehmen gekiirt.
Der Weg zu diesem Level ist jedoch schwer und erfordert dasselbe
Dienstleistungs- und Qualitdtsbewusstsein {iber alle Hierarchien im
Unternehmen hinweg. So konnte davon ausgegangen werden, dass es einen
Unterschied im Qualitdtsbewusstsein zwischen operativer Ebene und
Management gibt.

Aus dieser Problemstellung heraus wurden die folgenden Forschungsfragen
formuliert:

e Welche Auswirkungen hat das Qualititsmanagement auf die
Servicequalitdt des AMS?

o GAP-Analyse: ,Welchen Verstindnisunterschied gibt es zwischen
Operativer- und Managementebene?

e Welche Mafinahmen konnen getroffen werden um diese, eventuell
vorhandene, Verstdndnisliicke zu schliefSen?

Um eine Antwort auf die Fragen zu finden, wurde im ersten Schritt eine
entsprechende  Literaturarbeit geleistet und Gesprdache mit dem
Qualitdtsmanager des AMS, gefiihrt, welcher eine Vielzahl an Dokumentationen
bereitstellte. Im weiteren Schritt wurden die Grundlagen beschrieben und die
drei Sdulen des EFQM néher definiert. Eine allgemeine Beschreibung der vom
AMS eingesetzten Werkzeuge und Methoden komplettiert den allgemeinen
Theorieteil. Um das Verstdndnis tiber das Qualitditsmanagement zu schérfen
wurde ein weiteres Kapitel dafiir gewidmet, das AMS und den Weg zur
Excellence darzustellen.

Die erste Forschungsfrage wurde mithilfe des Qualitdtsmanagers des AMS
beantwortet in welchen der hohe Stellenwert von Dienstleistungsqualitdt und die
Durchgéngigkeit der eingesetzten Instrumente hervorgehoben wurde. Fiir die
Beantwortung der zweiten Frage, wurden die bereitgestellten Dokumente
durchforstet und eine Online-Befragung durchgefiihrt. Als Basis der Befragung
dienten Aussagen des Managements, welche das vorherrschende
Qualitdtsbewusstsein wiederspiegeln, diese Aussagen wurden der operativen
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Ebene in Form eines Online-Fragebogens vorgelegt. Die MitarbeiterInnen der
operativen Ebene, wurden hier aufgefordert den Grad ihrer Zustimmung auf
einer vierstufigen Skala anzugeben. Des Weiteren hatten die Befragten, die
Moglichkeit ihre Meinung in offenen Fragen zu Qualitdt mitzuteilen.

Entgegen der Erwartungen konnte keine wesentliche Verstdndnisliicke
ausgeforscht werden, lediglich der Zyklus der regelmafSigen Assessments konnte
grofiziigiger ausfallen - so die Kurzfassung des Ergebnisses.

Aus diesem Grund, gab es keine Notwendigkeit eines Mafsnahmenkataloges fiir
das Schlielen der Verstindnisliicke, womit die Arbeit zu dem Schluss
gekommen ist, dass das Qualitdtsbewusstsein im AMS tiber alle Hierarchien
hinweg vorhanden und von der obersten bis hin zur untersten Ebene, eine hohe
Ubereinstimmung aufweist.
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