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Keine Angst vor internen

QM-Audits

Starkung der organisationalen Lern- und Fehlerkultur mit kreativen Auditmethoden

Das Qualitatsmanagement ist im Bibliothekswesen ange-
kommen. Seit mehr als 20 Jahren wird das Thema in der
Community bewegt; zahlreiche Offentliche und Wissen-
schaftliche Bibliotheken haben die Implementierungs-
phase bereits hinter sich gebracht und arbeiten mit ver-
schiedenen QM- Modellen — von der ISO 9001 iiber etwaige
Total Quality-Management-Systeme bis hin zur Nutzung
eigener, bibliotheksspezifischer Qualititssiegel. Doch mit
der Einfiihrung eines Qualititsmanagementsystems ist es
héufig nicht getan. Im Gegenteil: Es muss bestéindig eva-
luiert werden. Und wer eine Zertifizierung anstrebt, ist
nach den Vorgaben vieler Systeme sogar verpflichtet, so-
genannte interne Uberpriifungen oder Audits durchzu-
fiihren. Da jedoch »Priifen« oder »gepriift werden« nach
menschlichem Empfinden nicht selten negativ besetzt ist,
ja sogar mit Angsten verkniipft sein kann, werden die Lern-
chancen fiir die Organisation, die das interne Auditieren
bietet, hdufig nicht erkannt. Dabei gewihren gerade kre-
ative Auditmethoden interessante Moglichkeiten zur For-
derung einer entspannteren Lern- und Fehlerkultur in der
Organisation.

Auditwesen, interne und externe Audits

Der Begriff »Audit« ist erst seit Veroffentlichung der ISO 9001
im Jahre 1987 in vielen Branchen gingig. Ganz anders das
Priifwesen, das im Ansatz bereits in den mittelalterlichen Be-
stimmungen zur Qualitdt in den damaligen Handwerksziinf-
ten verankert war und sich in der Folgezeit vornehmlich im
Finanzwesen wiederfand. Bis heute werden Audits durch ex-
terne Wirtschaftspriifgesellschaften in Gestalt von Revisionen
durchgefiihrt. Im 6ffentlichen Sektor geben diese Priifungen
Auskunft iber Umgang und Verwendung der 6ffentlichen Gel-
der und zeigen Schwichen beziehungsweise Verbesserungspo-
tenziale des Finanzmanagements auf. Zur Fritherkennung von
Abweichungen sowie zur Pravention und stdndigen Verbesse-
rung haben viele Organisationen Abteilungen fiir den Bereich
»Interne Revision« oder »Innenrevision« eingerichtet, deren
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Aufgabe es ist, die Finanzprozesse sowie die Einhaltung der
entsprechenden Vorschriften und Gesetze zu iiberwachen.

Eine vergleichbare Aufgabe kommt dem so genannten Qua-
litatsaudit zu. Es hat zum Ziel, die Wirksamkeit des eingesetz-
ten Qualitditsmanagementsystems zu {iberpriifen und geht des-
halb der Frage nach, ob das, was in der Organisation als ver-
einbart gilt, auch tatséachlich so gelebt wird. Genau genommen
ist es ein Soll-Ist-Abgleich mit intern vereinbarten Standards,
Norm- oder Siegelvorgaben sowie mit relevanten Gesetzesvor-
schriften. Man spricht bei einer derart umfinglichen Uberprii-
fung auch von Systemaudit. Wahrend das externe Audit in der
Regel von unabhéngigen, externen Gutachtern durchgefiihrt
wird — wie etwa dem TUV der DQS oder der DEKRA —, handelt
es sich bei dem internen Audit um eine Art Selbstevaluation
durch betriebseigene Mitarbeitende. Die Selbstbewertung- und
-reflexion in Gestalt von internen QM-Audits ist vielfach Vor-
aussetzung fiir eine Zertifizierung.

Rolle des QM-Auditors — damals und heute

Die Rolle des QM-Auditors, wie wir sie heute noch in vielen Si-
tuationen erfahren, ist stark gepragt von der geschichtlichen
Entwicklung des modernen Qualitdtsmanagements, das seinen
Ursprung in der industriellen Fertigung hat. Zu Beginn des 20.
Jahrhunderts beherrschten Fliefband- und Akkordarbeit die
Produktion, die deutlichen qualitativen Schwankungen unter-
lagen. Frederic Taylors entwickelte vor diesem Hintergrund
erstmals Methoden zur Uberwachung und Auslese der man-
gelhaften Erzeugnisse nach ihrer Fertigung und fiihrte die be-
triebliche Funktion eines Kontrolleurs ein. Bald erkannte man
jedoch, dass es weniger umstandlich und vor allen Dingen kos-
tengiinstiger ist, die Sicherung der Qualitét nicht erst an das
Ende des Fertigungsprozesses zu setzen, sondern von vorn-
herein in den Produktionsablauf zu integrieren (»Do it right
the first time«-Ansatz). Die ersten Verfahren zur statistischen
Qualitétskontrolle fiir die industrielle Fertigung wurden ent-
wickelt, und fortan war es méglich, Stérungen im Rahmen des
Produktionsprozesses friihzeitig zu erkennen und zu beheben.
Die Idee der Null-Fehler-Quote entstand.
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In der 1960er-Jahren wurde der industrielle Ansatz zur
Qualitétssicherung allméahlich auf andere Bereiche der Orga-
nisation ausgeweitet und zu Beginn der 1970er Jahren kam
die Einbeziehung der umfangreichen Dokumentationspflich-
ten hinzu. Im Jahre 1979 erfolgte in England sodann die Ver-
offentlichung der fiir alle Industriezweige geltenden Qualitéts-
managementnorm BS 5750, die auf der Basis der Normen fiir
die Riistungsindustrie entstanden war. Nach dem Vorbild die-
ser englischen Norm wurde die im Jahre 1987 verabschiedete
und fortan weltweit giiltige Normenserie ISO 9000 ff. entwi-
ckelt, die seither verschiedentlich iiberarbeitet wurde.

Sicherlich konnte man sich Produktionsfehler kaum leis-
ten; traten diese dennoch in einer bestimmten Groéf3enordnung
auf, war dies Grund und Anlass, eine schlechte Qualitit sowie
eine nicht funktionierende Qualitdtssicherung zu bescheini-
gen. Gepragt von diesem industriellen Qualitatssicherungs-
und Null-Fehlerverstdndnis hatte der QM-Auditor seit jeher
die Rolle des Priifers, der seinen Blick auf Abweichungen und
Nichtkonformitéten lenkte und in seinem Auditbericht check-
listenartig auf das Abstellen der festgestellten Fehler drangte.
Das Auditwesen war lange Zeit fokussiert auf »Beweisbares,
etwa in Gestalt von Kennzahlen, Mess- oder Priifwerten, Statis-
tiken und andere fiir notwendig erachtete Aufzeichnungen und
damit reduziert auf eine Uberpriifung rein technischer Funkti-
onen und Dokumente.

Noch heute erleben wir selbst im Dienstleistungsbereich
QM-Audits, die an eine Revision erinnern, im Rahmen derer
Abweichungen von intern vereinbarten Handlungsstandards,
von gesetzlichen Vorschriften und sonstigen Vorgaben identi-
fiziert, Schwachstellen aufgedeckt und auf Fehler hingewie-
sen werden. Traditionell ist der Blick des Auditors immer noch
sehr auf den Mangel fokussiert, wenngleich man neuerdings
iiber »Schwachstellen«, »Schwéchen« oder »Fehler« nicht mehr
spricht, sondern eher »Lern- oder Verbesserungspotenziale«
hervorhebt. Ungeachtet dessen kommt positives, anerkennen-
des Feedback nur selten vor.

Betrachtet man diese geschichtlich stark gepragte, streng
wertende Audit- oder Priifkultur, kommt es nicht von unge-
fahr, dass die Ankiindigung eines QM-Audits bei Mitarbeiten-
den mitunter Stress, Angste oder Sorgen auslost. Steht ein Au-
dit an, werden noch rasch die Qualititsaufzeichnungen aktu-
alisiert, die Managementbewertung nachgeholt, die Art des
Arbeitens an die Vorgaben im QM-Handbuch angepasst oder
bestimmte Ablaufe eintrainiert, um vor den Augen des Audi-
tors ja keine Fehler zu machen. Wieder andere Mitarbeitende
entziehen sich dem Auditprozedere génzlich oder stehen im
Auditgespréach merklich unter Druck. »Im Audit fiihle ich mich
wie in der Schule, wie in einer Priifung, auf die ich nicht gut
vorbereitet bin«, so ein Mitarbeitender, der annahm, dass
seine Kenntnisse, seine Fahigkeiten und Kompetenzen im Au-
dit »iiberpriift« wiirden. QM-Audits werden vielfach nicht als
hilfreiche, unterstiitzende Erfahrung verbucht, sondern als sys-
tematische Kritik oder Abwertung. In einer solchen Umgebung,
gepragt von Angst, Druck und Stress, kann kein positives Feh-
lerverstandnis entstehen, das ja erst ein Lernen ganz im Sinne
einer kontinuierlichen Qualitdtsentwicklung ermoglicht.
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Und genau hier zeigt sich, wie wichtig es ist, dass Audito-
ren ein neues Rollenverstiandnis entwickeln. Heute wissen wir,
dass fiir die Qualitét jede/r Mitarbeitende verantwortlich ist,
nicht nur der Ingenieur oder der QM-Beauftragte. Wir wissen,
dass Qualitatsentwicklung ein »Lernen« ist, dass hirnphysio-
logisch betrachtet nur in druck- und stressfreien Umgebungen
moglich ist. Wir wissen auch, dass nach heutigem padagogi-
schem Verstandnis ein Fehler als Merkmal eines Lernprozesses
verstanden wird. Und wir wissen, dass die Methoden, mit de-
nen Produktionen gepriift werden, auf menschennahe Dienst-
leistungen, in denen die Kontakt- und Beziehungsgestaltung im
Mittelpunkt steht, nicht unreflektiert iibertragbar sind.

Eine Ubersicht mit kreativen Audit-Methoden
fir die bibliothekarische Praxis finden Sie in der
BuB-App.

All dies fordert eine zeitgemal3e Kultur des Auditierens. Und
vermutlich wiirde es geniigen, wenn man zum urspriinglichen
Audit-Versténdnis zuriickkehrte. Denn der Begriff »Audit« lei-
tet sich aus dem Lateinischen Wort »audire« ab und bedeutet
so viel wie »horen, hinhoren, zuhoren«. Bereits diese Wort-
deutung impliziert, dass dem Auditieren eine Art Mensch und
Organisation begleitender Charakter innewohnt, der tiber die
blof3e Fahigkeit, Norm-, Siegel- oder Gesetzesanforderungen
abzugleichen, weit hinausgeht. Hinhoren, Zuhoren bedeutet
auch wahrzunehmen, den Wert zu sehen und anzuerkennen
sowie interessierte, offene Fragen zu stellen. Dieses Verstdnd-
nis von Hinhoéren oder Zuhoren erinnert doch sehr an die Her-
angehensweise eines Moderators oder Coaches, der mit seiner
Arbeit Lern- und Entwicklungsprozesse in einer Organisation
unterstitzt.

Der Auditor ist hiervon ausgehend ein organisationaler Ent-
wicklungsbegleiter, der mit Offenheit und Transparenz iiber
sein Tun, Vertrauen schafft und vorurteilsfrei wahrnehmen be-
ziehungsweise verstehen mochte. Er ist jemand, der einen auf-
richtig interessierten Kontakt auf Augenhohe herzustellen ver-
mag und den Dialog mit den Auditbeteiligten wertschiatzend
und kompetenzorientiert gestaltet, sodass Befiirchtungen und
Angste, die mit der Auditsituation oder mit der Angst, Fehler
zu machen, zusammenhéngen, gezielt genommen werden kon-
nen. Der Auditor, der seine Rolle zeitgemal} versteht, konnte
also jemand sein, der die Organisation mit einfiihlsamem Ver-
stehen und der richtigen Auditmethode aktiv dabei unterstiitzt,
eine positive Lern- und Fehlerkultur zu entwickeln.

Fehlerkulturfreundliche Methoden fiir interne QM-Audits

Die Wahl der Auditmethode richtet sich nach der Zielsetzung
des Audits. In der Regel wird es im Audit um den Abgleich der
Realitdt mit den Anforderungen des gewahlten Qualitdtsma-
nagementsystems (Norm- oder Siegelanforderungen), den
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gesetzlichen Vorschriften oder den Kundenerwartungen be-
ziehungsweise des Umfeldes gehen. Will man jedoch das Audit
auch dazu nutzen, gezielt Angste und Barrieren im Umgang
mit Fehlern und Misserfolgen abzubauen sowie die generelle
Lern- und Anerkennungskultur zu stérken, so ist es nicht ganz
unbedeutend, zunéchst einmal die Hintergriinde unserer feh-
lerkulturellen Préagung zu verstehen.

Fehlerkultureller Hintergrund

Fehler sind in der Arbeitswelt wie im Leben unausweichlich.
Wer etwa heranwachsende Kinder beobachtet, wie sie sich in
ihrer Welt bewegen, diese erfassen, hinfallen, wieder aufstehen
und es erneut versuchen, kann miterleben, dass »Versuch und
Irrtum« zu den Kernmethoden des Lernens gehort. Man spricht
auch von initialem Lernen. Kinder wissen das, Menschen in Or-
ganisationen scheinbar nicht (mehr). Im Gegenteil: Viele ha-
ben ihre Kompetenz, offen, produktiv und in gewisser Weise
leicht mit Fehlern umzugehen, weitestgehend verlernt.

Fir Zertifizierungsaudits gelten klare Vorga-
ben, an die man im Rahmen der Durchfihrung
von internen Audits nicht gebunden ist. Im
Gegenteil: Interne Audits bieten Freiraum,
eigene Auditschwerpunkte zu setzen und
kreative Methoden auszuprobieren.

Miturséchlich sind da nicht selten die erlebten Schul- und Er-
ziehungserfahrungen. Denn in unseren immer noch sehr be-
havioristisch gepragten Lernumwelten ist die Benotung héu-
fig an eine Fehlerquote gekniipft. Je gro3er die Fehleranzahl,
desto schlechter die Note. Fehler werden in diesem Kontext
als Makel, Defizit oder Minderwertigkeit angesehen und sind
eng an negativen Konsequenzen gekoppelt. Wer dieses Fehler-
verstdndnis {ibernimmt, entwickelt nahezu zwangsldufig auch
eine Fehlerangst. Eine bekannte Selbstschutzstrategie ist dann
die Konzentration auf Sicherheit spendende und nach Moglich-
keit fehlervermeidende Routinen. Fiir Selbststandigkeit und Ei-
geninitiative fehlt dann das Zutrauen. Eigensténdiges Lernen
kann unter diesen Umstdnden nicht stattfinden. Aber nicht nur
das. Mitunter geht in der Konsequenz das Gespiir fiir die eige-
nen Fehler génzlich verloren und damit das Vermégen, sich zu
ihnen zu bekennen und sie als Lernchance zu begreifen.

Die padagogischen Versdumnisse aus der Erziehungs- und
Schulzeit im Arbeitskontext auszugleichen, ist kaum moglich.
Gleichwohl benotigen Mitarbeitende Unterstiitzung darin zu
lernen, mit ihren Fehlern wieder verantwortungsvoll umzu-
gehen. Voraussetzung dafiir ist eine Lernkultur, in der Fehler
nicht als Schwiche, sondern als Lernanlass verstanden wer-
den. Hierfiir bedarf es einer wohlwollenden und vertrauens-
vollen Lern- und Arbeitsatmosphére. Und eine solche kann ge-
zielt durch die Anwendung spezieller, interner Auditmethoden
gefordert werden.
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Methodenkoffer fiir interne Audits

Fiir gewohnlich findet im Vorfeld eines Audits eine erste Do-
kumentenpriifung statt. Fiir die Durchfiihrung selbst wird {ib-
licherweise die Gespréchs- oder Interviewmethode gewéhlt.
Mitunter kommt auch die sogenannte teilnehmende Beob-
achtung von bestimmten Handlungssituationen zur Anwen-
dung, im Rahmen derer direkte Interaktionen innerhalb einer
Gruppe, Verhaltensweisen einzelner oder bestimmte Prozess-
beziehungsweise Arbeitsabldufe beobachtet werden kénnen.
Auch die abschlielfende Dokumentensicht nimmt haufig noch-
mals Raum ein.

Neben diesen »Klassikern« gibt es zahlreiche Audit-Me-
thoden, die einen kreativeren Rahmen bieten als die tibli-
che Interviewmethode oder die unter den Auditbeteiligten
héufig weniger beliebte Methode der teilnehmenden Beob-
achtung. Einige von ihnen — das Team-Quiz, das Prozess-
audit (einmal anders), das Spontanaudit, das hospitative
Audit, das Best-Practice-Audit sowie das Selbstbewertungs-
spiel nach ISO 9004 — werden in der BuB-App kursorisch
vorgestellt.

Fiir Zertifizierungsaudits gelten klare Vorgaben, an die
man im Rahmen der Durchfiihrung von internen Audits
nicht gebunden ist. Im Gegenteil: Interne Audits bieten Frei-
raum, eigene Auditschwerpunkte zu setzen und kreative Me-
thoden auszuprobieren. Dass Audits wertschitzend und kol-
legial durchgefiihrt werden sollten, ist das eine. Wenn sie
zudem entspannt ablaufen, moglicherweise auch Spal ma-
chen und in diesem Kontext das gegenseitige Lernen und
Reflektieren fordern, wire das fiir die Entwicklung eines
nachhaltigen organisationalen Lern- und Fehlerklimas ein
grofer Gewinn.
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