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1. Projektbeschreibung

1.1. Charakterisierung des Verbandes

Jung, links, frei und SpalBl dabei! Dieser prignante Spruch fasst das Selbstverstindnis
der Falken im Kreisverband Bad Doberan zusammen (Vgl. SJD KV 1993). Der Verband
versteht sich als politischer Kinder- und Jugendverband, dessen erklértes Ziel es ist,
Kinder und Jugendliche auf sozialistischer Grundlage zu selbstbewussten und kritischen
Personlichkeiten zu erziehen. Die Kinder sollen ihre eigenen Interessen erkennen und
formulieren kénnen. Die praktische Arbeit findet dabei vor Ort in Gruppenstunden, Wo-
chenendfreizeiten und Zeltlagern im In- und Ausland statt. Ein weiterer Schwerpunkt ist
die politische Vertretung der Bediirfnisse und Rechte von Kindern und Jugendlichen im
politischen Raum. Die Verbandsarbeit wird dabei von Kindern und Jugendlichen getra-
gen und erfdhrt von einigen wenigen hauptamtlichen Mitarbeitern Unterstiitzung. Die
Befihigung der aktiven Mitglieder zur Ubernahme von Fiihrungsaufgaben im Verband
muss daher im Mittelpunkt einer nachhaltigen Verbandsentwicklung stehen (Vgl. SID
BV 2007, Abs. 2).

Durch ein kontinuierliches Absolvieren verschiedener Stufen der Mitgliederbeteiligung
werden engagierte Jugendliche sukzessiv auf eine verantwortliche Tétigkeit im Verband
vorbereitet. Den ersten Kontakt zu den Falken erhalten die Mitglieder idealerweise im
Kindesalter als Teilnehmer einer Ferienfreizeit, libernechmen dann spéter als Junghelfer
erste eigene Aufgaben im Zeltlager. Dem schlieBt sich eine mehrwdchige Ausbildung
zum Jugendgruppenleiter an, mit dem Ziel, im Zeltlager eine eigene Kindergruppe be-
treuen oder im Verband selbststindig Freizeiten durchfiihren zu kénnen. Dieses pddago-
gisch dominierte Ausbildungskonzept stellt die Kernkompetenz der Falken - die Durch-
fithrung von Freizeitangeboten im Sinne der angestrebten Weltanschauung - in den Vor-
dergrund, beriicksichtigt aber nach Meinung des Verfassers nur ungeniigend die Beféhi-
gung der Gruppenhelfer fiir strategische und politische Aufgaben auf der Vorstandsebe-
ne. Aus verbandsinterner Sicht wird hier kaum ein Defizit gesehen, weil das Selbstver-
standnis der Falken Selbstbestimmung, Selbstorganisation, Selbstverwirklichung, sozia-
le und kommunikative Kompetenz sowie Beteiligungs- und Demokratiefdhigkeit propa-
giert und die Verbandsfithrung dementsprechend offen und umfassend agieren sollte.

Diese Kompetenzen treten in der Binnenstruktur des Verbandes zu Tage und begriinden



damit die verbandsspezifische Kultur (Vgl. SID BV 2003).

In Anlehnung an das Phasenmodell der Organisationsentwicklung von Glasl und Lieve-
goed ist hier festzustellen, dass die Falken in Mecklenburg-Vorpommern trotz ihrer 20-
jahrigen Verbandsgeschichte noch immer in der Differenzierungsphase verharren (Vgl.
Enses unp HeEmorp-Krug 2007a, S. 55). Deutlich wird dieser Zustand an der fehlenden
Bereitschaft, die einst erfolgreichen Verbandsaktivititen auf die heutige Attraktivitit fiir
Kinder und Jugendliche hin zu hinterfragen. Auch hier fehlt den Funktionédren das Pro-
blembewusstsein, weil sie in ihrer Rolle als ehrenamtliche Mitarbeiter einerseits Ver-
bandsangebote bereitstellen und diese andererseits wiederum als eigene Zielgruppe
nachfragen. Mit anderen Worten schafft das Angebot die eigene Nachfrage. Durch das
Zusammenfallen von Angebot und Nachfrage zeichnen sich insbesondere Jugendver-

bénde aus.
1.2. Projektvorgaben und Problembeschreibung

Beide Tendenzen — die fehlende Managementkompetenz in der Verbandsfiihrung sowie
die vernachléssigte Zielgruppenorientierung — beruhen auf der dominanten Binnenstruk-
tur des Verbandes, die wiederum aus den gesellschaftspolitischen Zielen hervorgeht

und deshalb zur charakterisierenden Eigenschaft des politischen Verbandes gehort.

Hierdurch entstehen dem Verband Chancen und Risiken. Chancen konnen darin gesehen
werden, dass der Verband seinen Zielen treu bleibt und Kindern- und Jugendlichen eine
solidarische Gemeinschaft bietet als gesellschaftlichen Gegenentwurf zur stirker wer-
denden Kommerzialisierung der Jugendkultur. Die Risiken liegen dagegen in der Isola-
tion des Verbandes und der Nichtbeachtung neuer gesellschaftlicher Entwicklungen.
Dieses Risiko kann nicht hoch genug bewertet werden, weil die durchschnittliche Bin-
dung von Mitgliedern an Jugendverbédnde nicht langer als drei Jahre wihrt (Vgl. Fiscuer

UND MUNCHMEISER 1997).

Insbesondere die neuen institutionellen Anforderungen an die freie Kinder- und Jugend-
hilfe versetzen den Verband in permanenten Zugzwang. Die schleichende Liberalisie-
rung aller gesellschaftlichen Bereiche unter dem Deckmantel der Kosteneffizienz hat
auch nicht vor der Jugendverbandsarbeit halt gemacht. Dabei werden markt- und be-

triebswirtschaftliche MafBlstdbe zur Anwendung gebracht, die bisher unter dem sozial-
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politischen Gebot der 6ffentlichen Daseinsfiirsorge anders behandelt wurden. Die Neu-
ausrichtung der staatlichen Forderpolitik folgt der Pramisse: Mehr Selbstverantwortung
des Einzelnen — weniger Bevormundung durch den Staat. Das Verbandsleben folgt ei-
nem mit dem Sozialministerium jéhrlich auszuhandelnden Zuwendungsvertrag, der das
Budget der Aktivitdten und zugleich die Faktoren fiir deren Erfolgsmessung festschreibt
(Vgl. Lacus 2003, LJP-5). Auf der einen Seite erhdlt der Verband durch die Budgetie-
rung mehr Gestaltungsspielraum finanzielle Mittel fiir zuvor nicht forderfiahige Aktivita-
ten einzusetzen, auf der anderen Seite steht aber der erhohte Rechtfertigungsdruck bei
kurzfristig ausbleibendem Erfolg neuer Projekte. Die Ziele, Schwerpunkte und Bewer-
tungen der laufenden Arbeit werden dabei stdrker als bisher politisch gesteuert und auf
Einhaltung hin kontrolliert. Dabei miissen Leistung und Qualitdt mehr als bisher auch
als tatsachlich erbrachte Groflen erkennbar sein und eine entsprechende Qualitatserbrin-
gung sowie effektive Mittelverwendung nachgewiesen werden. Wird das an einheitli-
chen Standards durchgefiihrt, kann entsprechend verglichen werden, welcher Jugend-
verband billiger, loyaler, ,,besser* ist. Das verschérft den Wettbewerb und die Konkur-

renz zwischen den Verbinden.

Vor allem diese verdnderten gesetzlichen Rahmenbedingen stellen erhéhte Anforderun-
gen an die Verbandsfiihrung dar. Der fiir einen Kinder- und Jugendverband typische Ak-
tionismus geht in diesem biirokratischen Dickicht der rollenden Planung verloren, bei
der zwischen Vertragsverhandlung und abschlieBendem Rechenschaftsbericht drei Jahre
liegen konnen. In Anbetracht von jdhrlich stattfinden Vorstandswahlen sind die Ver-
bandsfunktionire stets mit der Durchfiihrung und Rechenschaftslegung von ihnen nicht
initiierten Aktivititen betraut. Dieser Teil der Vorstandsarbeit steht im Widerspruch zur
intrinsischen Motivation engagierter Verbandsmitglieder, die ihr Engagement an die Er-
wartung kniipfen, durch ihre Tétigkeit gemeinsam mit anderen etwas Sinnvolles zu tun,
was ihnen personlich Spal3 bereitet und wofiir sie Anerkennung erfahren koénnen. In die-
sem Zusammenhang ist es nur so verstidndlich, dass sich die Rekrutierung von Nach-

wuchskriften fiir die Vorstandsarbeit schwierig gestaltet.
1.3. Projektziel

Der Vorstand als zentrale Koordinierungsstelle des Verbandes eignet sich am Besten fiir

die Einflihrung eines Qualitdtsmanagementsystems. Zum einen ist es das aktivste Organ
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des Verbandes und zum anderen ist es mit engagierten Mitgliedern besetzt. Das verbind-
liche Handeln dieses Gremiums begiinstigt die ernsthaft Umsetzung des Projektes, die
Vorstandsarbeit einer kritischen Evaluation zu unterzichen, mit dem Ziel, die Arbeit der
Verbandsfithrung zukiinftig an qualitativen Standards auszurichten. Auch unter dem
Aspekt der spiteren Ubertragung der Qualititsdebatte auf andere Verbandsbereiche, ist
es fiir die Glaubwiirdigkeit dieses Vorhabens von Vorteil, auf die bereits bestehenden
Erfahrung aus der Vorstandsarbeit zuriick zu blicken und damit auch weniger aktive
Mitglieder vom Qualitdtsgedanken zu iiberzeugen. Des Weiteren wird versucht, infolge
der gezielten Implementierung beim Vorstand durch transparentere Informations- und
Entscheidungsprozesse dem Handlungsdruck der Interessenspartner gerecht zu werden
und damit schlieBlich eine verbesserte AuBBenwirkung des Verbandes zu erreichen. Hier-
bei steht besonders die Harmonisierung der Qualitdtsforderung des Sozialministeriums
bei der Einfilhrung eines Qualitdtsmanagements bei den Falken im Vordergrund. Es ist
zudem das beabsichtigte Ziel mit dieser Qualitdtsbemiihung die Verbandsarbeit fiir en-
gagierte Mitglieder attraktiver zu machen, um damit die Arbeit besser bewiltigen, neue

Projekte voranbringen und schlieBlich mit Spaf3 etwas Sinnvolles tun zu kdnnen.
1.4. Projektorganisation

Das Total Quality Management (TQM) als umfassendes Qualititsmanagementsystem
bzw. als ganzheitliches Fithrungskonzept weist eine grole Schnittmenge mit dem beste-
henden Selbstverstindnis der Falken auf. In Anlehnung an die Charakterisierung des
Verbandes (Vgl 1.1) ist festzustellen, dass die Prinzipien des TQM in der innerverband-
lichen Struktur bereits ithre Umsetzung in den Bereichen Mitgliederorientierung, Mit-
gliederbeteiligung und innerverbandliche Demokratie finden. Von daher sind die Vor-
aussetzungen zur Integration weiterer TQM-Bestandteile in die bestehende Fithrungs-
kultur gegeben. Damit ist vor allem ein umfassender Aufriss der Vorstandsarbeit sowie
dessen Dokumentation, die genaue Festlegung von Verantwortlichkeiten unter den Vor-
standmitgliedern und hauptamtlichen Mitarbeitern, die Einfiihrung eines Prozessmana-
gements zur kontinuierlichen Bewiltigung von wiederkehrenden Aufgaben, die Integra-
tion von Qualitdtszyklen in die Verbandsstatuten und allem voran die Beriicksichtigung
von Interessenspartnern sowie die aktive Offnung des Verbandes gegeniiber seiner Um-

welt gemeint (Vgl. Enses uno HeEmorp-Kruc 2007a, S. 89).
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Diese Ziele beschreiben den Wunsch der Verbandsfiihrung nach standardisierten Hand-
lungsanweisungen in komplexen Entscheidungssituationen. Eine Standardisierung setzt
aber voraus, dass Einigkeit iiber die Ziele des Handelns besteht. Das trifft insbesondere
fiir einen politischen Jugendverband in nur wenigen unstrittigen Arbeitsbereichen zu
und nimmt mit steigender Verbandsebene ab. Eine Ausrichtung des Verbandes auf eine
einheitliche Qualitdtskultur wiirde an den divergierenden Interessen der Vorstandsmit-
glieder scheitern bzw. nach langwierigen Debatten nicht zur Umsetzung fithren. Schon
aus diesem Grund ist es notwendig, den Auftrag fiir die Einfilhrung eines Qualititsma-
nagements durch eine hohere Instanz legitimieren zu lassen. Auf Landesverbandsebene
wiirde als hochstes Gremium die Landeskonferenz den Beschluss dazu fassen. Um si-
cher zu stellen, dass dieser Beschluss auch politisch bestehen kann, muss im Vorfeld der
Sinn eines solchen Vorgehens allen Kreisverbidnden und ihren Delegierten erklirt wer-

den.

Die mit einem Qualitdtsmanagement einhergehende Formulierung von Standards konnte
in einen politischen Verband Kritiker auf den Plan rufen, mit der Befiirchtung, dass Be-
teiligungsrechte hierdurch beschnitten werden konnten. Dieses Argument kann entkraf-
tet werden durch die Verpflichtung des Revisionsgremiums (Landeskontrollkommissi-
on) zur Umsetzung des Beschlusses. Durch die etwas anderen Krifteverhiltnisse als im

Landesvorstand wiirden damit Kritiker im Vorhinein integriert werden.

Diese Besonderheiten eines politischen Kinder- und Jugendverbandes miissen bei der
Wahl eines Umsetzungskonzeptes beriicksichtigt werden. Umfassende und auf Ganz-
heitlichkeit ausgerichtete Konzepte, wie das Berliner Umsetzungskonzept oder das St.
Gallerner Konzept, sind schwer mit der Verbandstradition der Falken vereinbar. Zudem
stehen der Verbandsfiihrung nur wenige Fiihrungsinstrumente zur Umsetzung eines
Konzeptes zur Verfiigung. Ein weiterer Hinderungsgrund sind die geringen personellen
Ressourcen in einem auf Mitglieder basierenden Verband. Die Mitarbeitermotivation
steht hier in einem ganz anderen Kontext als bei Unternehmen. Das Umsetzungskonzept
der Qualititsfahigkeit berticksichtigt diese Herausforderungen und bietet sich von daher
insbesondere fiir kleine Organisationen an. Die Qualitdtsfahigkeit stellt die Kernkompe-
tenz des Verbandes in den Mittelpunkt der Qualitdtsbemiihung und verkniipft diese mit

der Verbandsfiihrung und dessen Fiihrungsinstrumenten (Vgl. Euses uno HEmorp-Krug



2007b, S. 44).

Der Einsatz dieses Konzeptes empfiehlt sich daher bei den Falken besonders, weil es als
lernorientierter Ansatz der TQM-Umsetzung ein Handlungskonzept liefert, welches ne-
ben der Einbeziehung des Vorstandes auch den Mitgliedern Beteiligungsrechte zubilligt.
Der Bewertung der Organisation durch die Mitglieder wird ein hoher Stellenwert beige-
messen, um die prioritdren Handlungsfelder der Qualititsentwicklung zu identifizieren.
Eine eigenstindige qualitdtsverantwortliche Stelle sichert dabei die Objektivitét der in-
ternen Evaluation. Diese Voraussetzung korrespondiert mit den bestehenden Strukturen
der Falken und sollte deshalb von der Landeskontrollkommission iibernommen werden.
Nach der Ermittlung des Handlungsbedarfs werden entsprechende Instrumente zur Qua-
litdtssteigerung erarbeitet und die Verfahren in Workshop den haupt- und ehrenamtli-
chen Mitarbeitern erldutert. Die Umsetzung dieses Konzeptes wird schitzungsweise ein-
einhalb Jahre in Anspruch nehmen. Nach Erprobung und Anpassung der Instrumente
flieBen diese in das Schulungsprogramm der Ehrenamtlichenausbildung ein (Vgl.

EBEnDA, 50f.).

2. Projektdurchfiihrung

2.1. Meilenstein I: Antragsphase

Die Projektbezeichnung muss einem Jugendverband entsprechen und darf nicht die Er-
wartung wecken, mit diesem Projekt den biirokratischen Wasserkopf des Verbandes
weiter auszubauen. Mit dem Projekttitel Papierstau wird auf die allgemeine Vorstellung
angespielt, die Vorstandsarbeit beschéftige sich nur mit Formbldttern, Kontenrahmen
und Projektantragen. Also Sachen, mit denen keiner etwas freiwillig zu tun haben will.
Das Projekt soll gerade diesen Papierstau in der Vorstandsarbeit beseitigen und Ressour-

cen fiir die Kernaufgaben freisetzen.

Die demokratische Struktur des Verbandes und die beabsichtige Beteiligung von Kriti-
kern erfordert eine Umsetzung in mehreren Phasen. Die konzeptionelle Vorarbeit zur
Einfiihrung eines Qualitdtsmanagements muss der Vorstand leisten und diese der Lan-
deskonferenz vorlegen. In Anlehnung an das Umsetzungskonzept der Qualitétsfahigkeit

wird in dieser Phase die Bedeutung von Qualitéiit fiir die strategischen Zielen und Kern-

aufgaben des Kinder- und Jugendverbandes formuliert (Vgl. EBenpa, 45f.). Mit Be-
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schluss des Projektes Papierstau wird aus dem Projektantrag ein Auftrag an den Vor-
stand in Zusammenarbeit mit der Landeskontrollkommission. Beide Gremien sind der
Landeskonferenz als Auftraggeber rechenschaftspflichtig. Der Beschluss des Projektan-
trags sowie der damit einhergehende politische Diskurs bilden den ersten Meilenstein
auf dem Weg zu einem Qualititsmanagement. In Anbetracht des Sitzungsintervalls des
Vorstands von vier Wochen und den Fristen zur Vorbereitung einer Landeskonferenz,
muss mit einem Zeitraum zwischen der ersten Diskussion des Projektvorhabens und

dem beschlossenen Antrag von mindestens 4 Monate gerechnet werden.
2.2. Meilenstein II: Evaluations- und Konzeptionsphase

In der zweiten Stufe des Projektes wird mit der Beschreibung der Qualitéitsfahigkeit der
Ist-Zustand des Verbandes in Bezug auf dessen Qualititsfahigkeit untersucht (Vgl.
EBenpa, 46f.). Die Landeskontrollkommission wird hierzu eine umfassende Evaluation
der Verbandsarbeit erstellen und dafiir den Fragebogen aus dem Projekt ,,Benchmarking
2000 des Bundesjugendsekretariats der DLRG-Jugend einsetzen. Dieser wurde in An-
lehnung an das EFQM-Modell speziell fiir Jugendverbidnde entwickelt und liefert so-
wohl fiir die Organisationsentwicklung als auch fiir eine umfassende Bestandsaufnahme
der Stirken und Schwichen der gesamten Verbandsarbeit wertvolle Informationen
(ArRNDT-STORL ET AL. 2002, S. 34 f.). Die Befragung wird an alle auf Vorstandsebene téti-
gen ehren- und hauptamtlichen Mitarbeiter gerichtet und umfasst damit den geschifts-
fiihrenden Landesvorstand, den erweiterten Landesvorstand, die Landeskontrollkom-
mission, die Landesgeschiftsstelle sowie einige wichtige Mitglieder des Verbandes. In
der Projektplanung werden fiir die Befragung und Auswertung des 28-seitigen Fragebo-

gens 6 Wochen eingeplant.

Zur selben Zeit bereitet die Landesgeschiftsstelle die Einfiihrung des Prozessmanage-
ments vor. Dazu wird ein Wiki im Intranet eingerichtet und alle bereits vorhandenen
Dokumente zur Vorstandsarbeit online zur Verfligung gestellt und sinnvoll mit einander
verkniipft. In Zusammenarbeit mit dem Landesvorstand werden die Richtlinien aller in-
stitutionellen Interessenspartner unter Qualititsaspekten untersucht und daraus zwingen-
de Anforderungen an das Qualititsmanagement abgeleitet. Zudem erarbeitet der Lan-
desvorstand einen Kalender fiir ein typisches Falken-Jahr, der alle periodisch wieder-

kehrenden Aufgaben enthidlt. Der Kalender soll helfen Vorstandssitzung effektiver zu



planen und vorzubereiten.

Die Ermittlung des qualitativen Handlungsbedarfs erfolgt durch die Auswertung der
Evaluation (Vgl. Enses uno HeEmorp-Krug 2007b, S. 48). Die Ergebnisse werden auf ei-
ner Klausurtagung vorgestellt. Um die Auswertung auf qualitative Aspekte zu begren-
zen und nicht in unproduktive Grundsatzdiskussion iiber den Verband im Allgemeinen
und die Tatigkeit einzelner Personen im Speziellen zu verfallen, soll die Diskussion bei-
spielsweise von einem Vertreter eines befreundeten Jugendverbandes (Jugendwerk der
Arbeiterwohlfahrt, Naturfreunde, Pfadfinderbund) oder einem Vertreter des Landesju-
gendrings moderiert werden. Der konkrete Handlungsbedarf soll an diesem Wochenen-
de aus dem moderierten Gruppenprozess hervorgehen und den Soll-Zustand der zukiinf-

tigen Qualitdtsbemiihungen beschreiben.

Fiir das Auffinden der passgenauen Managementinstrumente soll an diesem Wochenen-
de zudem {iber die Quellen der Qualitdt in den identifizierten Handlungsbereichen dis-
kutiert werden. Dieses Vorgehen kann die Auswahl mdglicher Instrumente verringern

und so die Chance erhdhen, ein wirkungsvolles Instrument zu finden (Vgl. EBenpa, S.
49).

Die Ergebnisse der Klausurtagung dienen als Basis eines zu bildenden Qualititszirkels,
der sich mit der konkreten Analyse der identifizierten Handlungsbereiche beschiftigt.
Es wird erwartet, dass in diesem Stadium externer Beratungsbedarf besteht, um neue In-
strumente kennen zu lernen und sich mit deren Umsetzung vertraut zu machen. Aus
Kostengriinden soll daher vorrangig auf Literatur bzw. auf das Wissen befreundeter Ver-
binde zuriickgegriffen werden. Dazu kann auch das Weiterbildungs- und Beratungsan-
gebot des Landesjugendrings sowie des Bundesverbandes der Falken intensiv in An-
spruch genommen werden. Es wird davon ausgegangen, dass dieses konzeptionelle Ar-
beit ungefdhr ein halbes Jahr in Anspruch nehmen wird und aulerdem mit Kosten ver-
bunden ist. Die Arbeitsgruppe soll als Ergebnis ein Instrumentenbaukasten zur qualitati-

ven Vorstandsarbeit in den besagten Handlungsbereichen vorlegen.

Parallel dazu priift die Landeskontrollkommission die bestehende Beschlusslage auf
qualitative Aspekte und fiigt diese dem Wiki zu. Im Landesvorstand wird wéhrenddes-
sen eine intensive Diskussion {iber die Arbeitsteilung innerhalb des Vorstandes bzw. mit

der Geschiftsstelle vorangetrieben. Am Ende dieser Diskussion soll ein satzungséndern-



9

der Antrag stehen, der die zu wihlenden Amter um detaillierte Stellenbeschreibungen
ergdnzt. Durch diese MaBBnahme soll die Vorstandsarbeit transparenter, Verantwortlich-
keiten klarer definiert und die Vorstandsarbeit insgesamt fiir Nachwuchskréfte attrakti-

ver gemacht werden.

Auf Grundlage der Stellenbeschreibungen kann der Landesgeschéftsfiihrer fortan Eh-
renamtlichenentwicklungsgesprache mit den einzelnen Funktionstrdgern fithren und ge-
gebenenfalls eine entsprechende Weiterbildung anbieten. Die individuelle Weiterbildung
ist natiirlich mit Kosten verbunden, wertet aber auch das Ehrenamt fiir die Mitglieder
auf, weil ihnen ein direkter individueller Nutzen in Form von Bildung aus dem Engage-

ment zuflieBt (Vgl. ArnpT-STORL ET AL. 2002, S. 224 f.).
2.3. Meilenstein III: Umsetzungs- und Kontrollphase

Mit der Préasentation des Instrumentenkastens fiir die qualitative Vorstandarbeit wird die
konzeptionelle Phase abgeschlossen und damit ein weiterer Meilenstein auf dem Weg
zum Qualititsmanagement passiert. Der Qualititszirkel erldautert auf einem Workshop-
Wochenende die Ergebnisse seiner Arbeit und erdrtert in Arbeitsgruppen die Umsetzung
der Vorschlidge. Als Erstes sollen dabei solche Verdnderungsprojekte umgesetzt werden,
die moglichst bis zur ndchsten Landeskonferenz erste spiirbare Verdnderungen erkennen
lassen. Der Landesvorstand erhofft sich dadurch eine Bestitigung, auf dem richtigen
Weg zu sein und zusétzliche Motivation, um weitere Verdnderung voranzutreiben. Da-
her ist es angebracht, die Ergebnisse der Planungsphase offentlichkeitswirksam aufzu-
bereiten und allen Interessenspartnern zugénglich zu machen. Dieses Signal soll insbe-
sondere an das Sozialministerium gerichtet werden, um durch den Professionalisie-

rungsprozess die Reputation des Verbandes zu erhohen.

Die ergebnisoffene Arbeit des Qualitdtszirkels erschwert die weitere Terminplanung fiir
die Einflihrungsphase der Instrumente. Der Landeskontrollkommission gebiihrt die Auf-
gabe die Instrumente auf ihre Satzungskonformitit hin zu tliberpriifen und gegebenen-
falls Vorschldge fiir Satzungsénderungen zu erarbeiten. Die hohe Arbeitsintensitdt der
Planungsphase soll keinen Abriss in der Umsetzungsphase durch den Vorstand nehmen.
Um das zu Gewiéhrleisten, dndert der Landesvorstand seine Geschiftsordnung dahinge-
hend, dass die Umsetzung des Qualitdtsmanagement stdndiger Tagesordnungspunkt bei

den Sitzungen ist.
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Die Fokussierung der Qualitdtsbemiihung auf einige wenige Verbesserungsprojekte er-
laubt es aus Sicht des Landesvorstandes einen verkiirzten pdca-Zyklus einzufiihren
(Vgl. Enses uno HEmorp-Kruc 2007a, S. 93). Dafiir spricht insbesondere die Intensive
Vorarbeit in der Antragsphase sowie der Planungsphase der Instrumente. Deshalb wer-
den bei der Umsetzung der Instrumente deren Uberpriifung und die gegebenenfalls er-

forderliche Anpassung parallel geschaltet.

Fiir die kritische Begleitung der Umsetzungsphase wird das im Verband bewéhrte In-
strument der Teamsupervision eingesetzt. Die Teamsupervision befasst sich mit dem
Miteinander, der Zusammenarbeit, den gemeinsamen Zielen, den Prozessen, den Struk-
turen und der Kultur des Verbandes. Ziel ist es gemeinsam zu lernen, Synergie zu nut-
zen und Losungen zu erarbeiten. Personliche Themen werden nur soweit behandelt, als
sie den gemeinsamen Prozess in besonderem Mafe hindern oder fordern (Vgl. MEYERING
2006, S. 21). Der Supervisior wird vom Landesvorstand benannt und kommt aus den
Reihen des Verbandes, wobei die Person zuvor nicht zu stark im Projekt Papierstau in-
volviert sein sollte, um der ,,Betriebsblindheit Einhalt zu gewdhren. Alle 8 Wochen
treffen sich der Landesvorstand und die Hauptamtlichen der Landesgeschéftsstelle mit
den Mitgliedern des Qualitdtszirkels unter der Leitung des Supervisors und bewerten die

bisherige Umsetzung der Instrumente.

Dieser ergebnisoffene Prozess der Selbstevaluation des verbandlichen Handels stellt
einen wichtigen Bestandteil des gesamten Qualitdtssystems dar, weil im Gegensatz zur
zukunftsorientierten Vorstandsarbeit die Perspektive der Teamsupervision auf die Ver-
gangenheit gerichtet ist. Dieses Gremium folgt der Forderungen nach einer lernenden
Organisation im Sinne von TQM, die ,, Strukturen herausbildet, um ihre Strukturen zu
dndern und Regeln zu entwickeln, um ihre Regeln zu éndern. [...] Es ist darauf gerich-
tet, Formalisierungen einzuziehen, die systematisch und regelgerichtet Erwartungen
durchkreuzen und Entformalisieren bzw. Regelabweichungen ermdglichen.” (EHSEs,

Hemer-TenricH, ZEcH 2002, S. 15f. Aus Enses unp HEmorp-Kruc 2007a, S. 104).

Die Supervision soll den Landesvorstand bei der Umsetzung der Qualitdtsinstrumente
beratend unterstiitzen und damit die innerverbandliche Beteiligung im Qualitétsprozess

starken. Der Gegenstand der Betrachtung liegt hier auf dem Umsetzungsprozess.

Die eigentliche Erfolgsbeurteilung der Instrumente kann deshalb nicht durch die Super-
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sion geleistet werden. Der Einfluss der Instrumente auf die Qualitétsfahigkeit des Ver-
bandes liegt im Fokus der Wirksamkeitskontrolle des Instrumenteneinsatzes. Die Wahl
des MeBobjektes sollte schon bei der Planung festgelegt werden und es dem Landesvor-
stand ermoglichen, den Wirkungszusammenhang zwischen Instrument und Objekt zu

quantifizieren (Vgl. Enses uno HEmworp-Krug 2007b, S. 50).

In Hinblick auf die Vorstandsarbeit als zentrales Verbesserungsobjekt bieten sich folgen-
de Kriterien zur Messung der Qualitdtsbemiihung an (Vgl. ArRNpT-STORL ET AL. 2002, S.
205 f.):

« Anzahl der Kandidatlnnen bei Vorstandswahlen als Indikator fiir die Attraktivitét
des Ehrenamtes

« Anwesenheit der Vorstandsmitglieder bei Sitzungen als Indikator fiir die Attrak-
tivitdt der Vorstandarbeit

«  Quiz zur Vorstandarbeit bei den Mitgliedern als Indikator fiir die Offentlichkeits-
arbeit bzw. Transparenz der Vorstandarbeit

« Befragung neuer Vorstandsmitglieder als Indikator fiir eine erfolgreiche Einar-
beitung

« Befragung von Hauptamtlichen und Ehrenamtlichen als Indikator einer addqua-
ten Arbeitsteilung

« Zeitdauer der Vorstandssitzung als Indikator fiir eine gut vorbereitete Sitzung

« Hiufigkeit der Berichterstattung iiber den Verband als Indikator der Offentlich-
keitsarbeit

« Umsetzungsgrad der Verbandsbeschliisse als Indikator einer guten Vorstandsar-

beit
3. Projektabschluss

Mit der Evaluation des Instrumenteneinsatzes und den daraus gegebenenfalls hervorge-
henden Anpassungen ist der Qualititskreislauf ein erstes Mal durchlaufen worden. Die
Einfiihrung eines Qualitdtsmanagements ist damit aber keinesfalls vollzogen. Ein Quali-
titssystem ist ein dynamisches Konzept, das den sich stindig verdnderten Umwelt- und
Einflussfaktoren Rechnung triagt. Deshalb ist Qualititsentwicklung ein kontinuierlicher
Prozess, in dem die Bedingungen fiir Qualitit reflektiert und verbessert werden. Die

Verbesserungen treten als Strukturanpassung an die verdnderten Bedingungen ein (Vgl.
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Enses unp Hemorp-KruG 2007a, S. 13). Mit anderen Worten muss der im Projektplan
durchlaufene Prozess im Verband eingeiibt und verinnerlicht werden zur Etablierung ei-

ner Qualititskultur.

Der Projektbericht markiert das Ende des ersten Qualititszyklus und bildet zeitlich den
Startpunkt eines neuen Zyklus. Sowohl der Landesvorstand als auch die Landeskontroll-
kommission nehmen ausfiihrlich Stellungen zur Umsetzung des Projektes Papierstau
auf der Landeskonferenz. Auf Grundlage dieser Berichte werden die strategischen Ziele
und ihre Beriicksichtigung im Qualitdtsprozess durch die Delegierten diskutiert. Anders
gewendet, legte der zuriickliegende Zyklus Strukturmingel des Verbandes offen, die zu

satzungsdndernden Antragen fiihren und damit zur Strukturanpassung des Verbandes.

Die Dokumentation der Verbesserungsprojekte dient zum einen der Sicherung der Pro-
jektergebnisse und zum anderen der offentlichen Darstellung des Professionalisierungs-
prozesses des Verbandes gegeniiber den Interessenspartnern. Die Dokumentation besitzt
auch deshalb einen hohen Stellenwert, weil sie als Handlungsanleitung der zukiinftigen
Vorstandsarbeit dienen soll und somit eine Art Prozessbeschreibung darstellt. Mit dem
wiederholten Durchlaufen des Qualititszyklus steht dem Verband ein umfassender Fun-

dus an addquaten Managementinstrumenten zur Verfiigung.

Dieses verbandsspezifische Wissen soll zudem als Grundlage der Ausbildung ehrenamt-
licher Funktionstrdger dienen. Neben der Vermittlung von Fiihrungskompetenz, muss
insbesondere das Reflektieren und Verbessern der Qualitdt im Mittelpunkt der Ausbil-
dung stehen. Hierdurch kann langfristig eine Qualititskultur etabliert und damit TQM

zum integrativen Bestandteil der Falken werden.

Die sukzessive Ausweitung dieses umfassenden Fiihrungskonzeptes auf weitere Teile
des Verbandes muss Ziel der langfristigen Organisationsentwicklung sein. Aufgrund der
Eigenschaften eines Kinder- und Jugendverbandes muss entsprechend behutsam vorge-
gangen werden. Im Sinne der Pramisse ,,Gemeinsam mit anderen etwas Sinnvolles tun,
was Spafs bereitet und wofiir man Anerkennung erfdhrt konnte ein Qualittspreis die
Ehrenamtlichen in den Gliederungen dabei bestirken, Qualitéitsaspekte bei der Durch-
fiihrung ihrer Aktivititen zu beriicksichtigen. Der Preis und die Anerkennung iiber die
eigene Gliederung hinaus kann ein gutes Instrument darstellen, um andere Gliederungen

fiir Qualitdt im Verband zu sensibilisieren.
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