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Qualitatsmanagement im Statistischen Landesamt
Sachsen — Stand und Perspektiven

Vorbemerkungen

Seit funf Jahren gibt es im Statistischen Landesamt des Frei-
staates Sachsen einen Funktionsbereich, der sich explizit mit
Fragen des Qualitdtsmanagements befasst. Dieses Jubilaum ist
der Anlass dafir, ein erstes Resiimee davon zu ziehen, woran
gearbeitet wurde, woran gegenwartig gearbeitet wird und was
kiinftig geplant ist. Mithin geht es um eine Revision dessen, was
das Qualitatsmanagement zu bewirken vermochte und kiinftig zu
bewirken vermag.

Die nachfolgenden fiinf Abschnitte skizzieren die strategische
Zielstellung des Statistischen Landesamtes Sachsen, um darauf
aufbauend das Qualitdtsmanagement im Amt und dessen Aus-
gestaltung als Beitrag zur Erreichung dieses Zieles darzustellen
und zu bewerten.

Organisationale Effizienz als
strategisches Ziel des
Statistischen Landesamtes

Daten der amtlichen Statistik sind aus entwickelten Industrie-
gesellschaften nicht wegzudenken. [1] Sie dienen einerseits als
Grundlage der Entscheidungen von Verantwortungstragern, [2]
andererseits helfen sie dabei, geféllte Entscheidungen nach-
vollziehbar und in ihren Auswirkungen transparent zu machen.
Aufgrund der Unabhangigkeit der amtlichen Statistik von poli-
tischer Einflussnahme oder privaten Geldgebern und der tber
umfangreiche Qualitdtskontrollen abgesicherten Verlasslichkeit
der Daten sind diese die Voraussetzung fiir ein »politisches Con-
trolling«. Insofern agieren Statistische Amter stellvertretend fir
alle Burgerinnen und Burger eines Landes. [3]

Die Produktion verlasslicher Daten erfordert Ressourcen, die der
amtlichen Statistik zur Verfigung gestellt werden missen: so-
wohl von den Auskunftspflichtigen/Auskunftsgebenden als auch
von der 6ffentlichen Hand. Die zur Verfligung stehenden Res-
sourcen sind allerdings begrenzt. [4] Deswegen ist es Aufgabe
der Statistischen Amter, mit den vorhandenen Ressourcen ge-
wissenhaft umzugehen.

Nun liegt es noch nichtlange zuriick, da haben die Rechnungshéfe
der Lander und des Bundes der Statistikproduktion mangelnde
Effizienz attestiert: ,Prufungen ... [hatten] gezeigt, dass die Sta-
tistischen Amter und das &ffentliche Statistikwesen insgesamt
durch verschiedene MalRnahmen optimiert und die Wirtschaftlich-
keit erheblich verbessert werden kénnen.” [5] Spatestens nach
der Publikation dieser Ergebnisse wurden auch die Statistischen
Amter Gegenstand effizienzorientierter Reformiiberlegungen.
Insgesamt besehen geht es dabei um die Steigerung der organi-
sationalen Effizienz der Statistischen Amter, d. h. um die parallele
Verbesserung von Effektivitat und Effizienz. [6] Graphisch lasst
sich diese Uberlegung wie in der nachstehenden Abbildung ver-
anschaulichen (vgl. Abbildung 1).

Wirden sich die Statistischen Amter in Quadrant | bewegen,
bestiinde kein Handlungsbedarf. Die Statistikproduktion wir-
de effizient abgewickelt werden, die Produkte der Amter wiirden
Dritten (den Statistiknutzern) maximalen Nutzen stiften. Alle
anderen Positionen in der Matrix erfordern Anpassungsmal-
nahmen. Eine Position in Quadrant Il wiirde z. B. bedeuten, dass
das betrachtete Amt zwar effizient arbeitet, infolge des verfehlten
Zieles aber ineffektiv, mithin organisational ineffizient. Das glei-
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che gilt fur die in Quadrant lll veranschaulichte Situation: Ein Amt,
das zwar seine Ziele erreicht, dabei aber Ressourcen verschwen-
det, verdient ebenso wenig wie jenes in Quadrant Il das Pradikat
organisational effizient. Quadrant IV schlieRlich beschreibt eine
Konstellation von Produktivitdt und Effektivitat der Statistischen
Landesamter, in der diese weder effizient noch effektiv arbeiten:
Ressourcen wiirden im Statistikproduktionsprozess nicht Gber-
legt eingesetzt, Ziele nicht erreicht, d. h. Informationsbedurfnisse
von Statistiknutzern nicht befriedigt werden.

Die in den Amtern ergriffenen MaRnahmen zur Effizienzver-
besserung mussen sich in Abhangigkeit von der Position in der
Vier-Felder-Matrix unterscheiden. Aber auch die individuellen
Vorkenntnisse und Interessen der maRgeblichen Akteure ha-
ben Einfluss auf die ausgewahlten MafRnahmebiindel. Dartber
hinaus missen MaBnahmen zur Steigerung der organisatio-
nalen Effizienz faktisch und rechtlich verfigbar sein. Das heif3t,
sie missen (1.) als Problemlésungen bekannt sein, (2.) von den
verantwortlichen Entscheidern beherrscht werden und (3.) bei
nachgewiesener Eignung und faktischer Verfiigbarkeit auf Basis
der geltenden Rechtsnormen auch anwendbar sein. [7]

Qualitdtsmanagement im Statistischen
Landesamt Sachsen als Mittel der Wahl

Wenn es mit Blick auf die Verwaltungsreform in OECD-L&ndern
heil3t, dass Modernisierungsprogramme in der Regel mehr Ideen-
sammlungen gleichen, als in sich
schlissigen, koharenten Planen
mit einer vereinheitlichten Strate-
gie der Veranderung, [8] so kdnnte
man diese Aussage ebenso auf
die Statistischen Amter im Allge-

v

meinen und auf das Statistische

deen finden ihre praktische Klammer im sogenannten Neuen
Steuerungsmodell der Kommunalen Gemeinschaftsstelle fur
Verwaltungsmanagement (KGSt). [10]

Eine dem Neuen Steuerungsmodell der KGSt vergleichbare Klam-
mer fiir die verschiedenen Reformideen findet sich in umfassenden
Qualitdtsmanagementsystemen, die den Anspruch erheben, als in-
tegrative Managementkonzepte zu fungieren. [11] Im Jahr 2002 hat
man sich im Statistischen Landesamt des Freistaates Sachsen fir
einen solchen Ansatz entschieden: Das EFQM-Modell. Der Grund
daftr war sowohl inhaltlicher als auch pragmatischer Natur. Inhalt-
licher Natur, weil das ausgewahlte Modell einen ganzheitlichen
Anspruch an die Mitarbeiter- und Organisationsfiihrung formuliert.
Pragmatischer Natur, da man sich bei der Auswahl auch davon
leiten lieR, dass es bereits erste Erfahrungen mit dem Modell in
verschiedenen statistischen Amtern Deutschlands und Europas
gab, von denen man profitieren konnte.

Das EFQM-Modell Iasst sich als eine ,Philosophie des guten
Managements® interpretieren, die umfassend beschreibt, wie
Bestand und Erfolg des Statistischen Landesamtes nachhaltig
gesichert werden kénnen. Eine explizite Unterteilung zwischen
dem Management der Qualitdt und dem Management der Or-
ganisation ist im Modell nicht vorgesehen. Vielmehr schlief3t
,gutes“ Management das Management von Qualitat mit ein.
Die Bewertung der Managementgite wird Gber neun Kriterien
vorgenommen, die in zwei groBe Gruppen — Befahiger und Er-
gebnisse — untergliedert sind (vgl. Abbildung 3). Hintergrund
dieser Anordnung ist die Uberlegung, dass die ausgewahlten Kri-

Abb. 2 Verbesserung der organisationalen Effizienz: Ausgewihlte Ideen im Uberblick
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terien in Beziehung zueinander
stehen: Die funf ,Beféhiger” be-
wirken in ihrem Zusammenspiel

Abb. 3 Das EFQM-Modell der European Foundation for Quality Management
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liefert es kein Universalrezept
fur die Verbesserung der organi-
sationalen Effizienz des Amtes. [14] Dafur Iasst sich das Modell
umso besser als mentale Landkarte verwenden, die die Orien-
tierung in der Landschaft der Reformideen erleichtert und dabei
hilft, die verschiedenen Ideen als organisatorische Komplemente
zu begreifen, die nur bei gemeinsamer, klug aufeinander abge-
stimmter Implementierung die beabsichtigte Wirkung entfalten.
Der letzte Gedankengang lasst sich wie folgt veranschaulichen:
Im Neuen Steuerungsmodell der KGSt ist es vorgesehen, Fach-
und Ressourcenverantwortung zusammenzufiihren. Das erlaubt
es, Mitarbeitern einen hdheren Dezentralisierungsgrad bzw.
mehr Autonomie und Handlungsfreiheit einzurdumen. Dennoch
kann man sich nicht darauf verlassen, dass die so geblindelten
Verfuigungsrechte die Mitarbeiter veranlassen werden, ihr Ar-
beitspotential in Arbeitsleistung zu transformieren. Um das so
weit wie mdglich zu gewahrleisten, sind neben ggf. notwendigen
Qualifizierungen geeignete Anreize erforderlich. Um Anreize
gewahren zu kénnen, ist aber die Beurteilung der erbrachten
Leistungen notwendig. Die Beurteilung der Leistungen wiede-
rum setzt neben professionellen Beurteilungsverfahren auch
die Transparenz der erbrachten Leistung voraus. (Leistungs-)
Transparenz kann durch ein geeignetes verwaltungsinternes
kurzfristiges Rechnungswesen geschaffen werden. Leistung
selbst setzt die klare Artikulation dessen voraus, welche Leistung
erwartet wird. Bereits an dieser Gedankenkette wird ersichtlich,
dass z. B. Kosten- und Leistungsrechnung nur ein isolierter Bau-

Innovation und Lernen

Quelle: GraBmann (im Erscheinen), S. 77.

stein fir die Verbesserung von Effektivitdt und Effizienz sein
kann, der, fir sich eingefuhrt, d. h. ohne konkrete Zweckbindung,
keinen gréReren Nutzen stiften wird. [15] Schon die Uberlegung
Mitarbeitern durch die Dezentralisierung von Aufgaben und Ver-
antwortung im Rahmen der Abflachung von Hierarchien mehr
Autonomie bzw. Handlungsspielraum zu gewahren, berihrt also
mehrere Beféhigerkriterien, ndmlich mindestens die Kriterien
FUhrung und Organisationskultur, Mitarbeiter und Prozesse.

Ist daraus zu schlussfolgern, dass alle Malinahmen, die der
Verbesserung der organisationalen Effizienz des Statistischen
Landesamtes dienen, gleichzeitig ergriffen, alle geeigneten, fak-
tisch und rechtlich verfuigbaren Instrumente synchron zum Einsatz
gebracht werden missen? Gegen solch einen Ansatz sprechen
verschiedene Gesichtspunkte: Zum einen bindet die Bearbeitung
der einzelnen Kriterien und die Implementierung der verschiedenen
ausgewahlten Instrumente Ressourcen. [16] Auf deren Knappheit
wird weiter oben bereits verwiesen. Zum anderen gibt es Empfeh-
lungen die dafir sprechen, das Modell nicht sofort vollstandig zu
Ubernehmen, sondern auf die eigenen Bedurfnisse zuzuschneiden
und der vorhandenen Kultur anzupassen. [17] Diese Verfahrens-
weise dominiert auch das Qualitdtsmanagement im Statistischen
Landesamt des Freistaates Sachsen.
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Qualitadtsmanagement nach MaR
geschneidert: »Modulares Qualitéts-
management« im Statistischen
Landesamt des Freistaates Sachsen

Gleichwohl die European Foundation for Quality Management
mit dem EFQM-Modell for Excellence eine mentale Landkar-
te zum ,guten” Management anbietet, kartiert sie nicht den
exakten Weg zu diesem Ziel; bietet keinen Koénigsweg an.
Vielmehr lassen sich die einzelnen Bausteine des Modells als
Module interpretieren, die zwar alle bericksichtigt werden wol-
len, deren Bearbeitung aber durchaus den jeweils spezifischen
Gegebenheiten Rechnung tragen kann. [18] Die Berlicksichti-
gung der spezifischen Organisationssituation im Rahmen von
verandernden Eingriffen und die Abstimmung der verwendeten
Instrumente auf den Verwendungszusammenhang bezeichnen
Picot et al. als MaBschneidern. [19] Insofern handelt es sich
beim Qualitdtsmanagement im Statistischen Landesamt des
Freistaates Sachsen um einen den ,Amtsbedingungen® ent-
sprechend maRgeschneiderten Ansatz, der gewabhrleistet, dass
die ausgewahlte Kombination aus (Reform-)ldeen, Prioritaten
und Instrumenten zur Situation im Haus passt. [20]

Die Aktivitaten im Qualitatsmanagement lagen und liegen zu-
nachst einmal auf den Handlungsfeldern, die am dringendsten
einer Bearbeitung bedirfen. Charakteristisch fur das Qualitats-
managementim Amt st die Uberlagerung proaktiver und reaktiver
Tatigkeitselemente: Zum einen machen Anforderungen, die aus
dem aufgabenrelevanten Amtsumfeld an das Amt herangetragen
werden, eine Reaktion erforderlich. Zum anderen hat das Amt
genigend Freiheitsgrade, um bei der erforderlichen effizienz-
orientierten Neuausrichtung Akzente setzen zu kénnen, die die
Entwicklung hin zur ,Business Excellence” [21] beglinstigen.

Fir das Statistische Landesamt sind insbesondere zwei paral-
lel verlaufende Entwicklungen aus dem Amtsumfeld relevant: Die
beabsichtigte bzw. bereits realisierte signifikante Verringerung
der fur die Statistikproduktion einsetzbaren Ressourcen und das
konstante, unter Umstanden sogar noch wachsende Aufgaben-
volumen. Es ist absehbar, dass die Statistikproduktionsprozesse
kinftig bei mindestens konstantem Aufgabenvolumen mit weniger
Mitarbeitern erledigt werden mussen. Fir das Qualitdtsmanage-
ment des Statistischen Landesamtes bedeutet das, dass einmal
die Ergebnisqualitat gesichert werden muss, zum anderen aber
auch, dass auf den Gebieten der Strukturqualitat und der Pro-
zessqualitat vermehrte Anstrengungen erforderlich sind.

Die Ergebnisqualitdt bezieht sich auf die Beurteilung der
erstellten Leistungen des Statistischen Landesamtes. Die Di-
mension der Ergebnisqualitat beschreibt, welche Eigenschaften
und Merkmale die erstellten Statistikprodukte haben und ob
diese den Anforderungen der Kunden entsprechen. [22] Die
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erstellten Statistiken haben strengen Qualitatsstandards [23]
zu genugen, die im Européischen Statistischen System (ESS)
entwickelt wurden. Dadurch werden die Relevanz der Daten,
deren Genauigkeit, Aktualitat, Verfugbarkeit und Transparenz,
Vergleichbarkeit und Koharenz gewahrleistet. [24] Beispiele
fur Instrumente der Qualitatssicherung dieser Dimension sind
das Termincontrolling oder die Plausibilisierung der Daten. Das
Termincontrolling ist ein Monitoringsystem, mit dem die Aktu-
alitat der Daten sichergestellt werden soll. Dazu heift es: ,Es
gehort zu den Zielen der amtlichen Statistik, aktuelle statis-
tische Ergebnisse zu prasentieren. Dies setzt u. a. Abspra-
chen zwischen den Statistischen Amtern der Lander und dem
Statistischen Bundesamt Uber die Termine der Datenlieferung
bei den einzelnen Statistiken voraus. Aufgabe des zentralen
Termincontrollings ist es, diese Absprachen zu dokumentie-
ren und die Amtsleitungen Uber die Einhaltung der getroffenen
Vereinbarungen zu informieren.” [25] Ein weiteres Beispiel fir
QualitatssicherungsmalRnahmen auf der Ebene der Ergebnis-
qualitat ist die Plausibilisierung der erhobenen Daten. In deren
Rahmen werden die Widerspruchsfreiheit, die formale Rich-
tigkeit, die inhaltliche Konsistenz sowie die Vollz&hligkeit und
Vollstédndigkeit der Daten sichergestellt. [26]

Das EFQM-Modell erweitert die Perspektive der Ergebnisquali-
tat betrachtlich. Uber die reine ,Gitekontrolle® der Produkte im
Statistikproduktionsprozess hinaus werden ebenso mitarbei-
terbezogene, kundenbezogene sowie gesellschaftsbezogene
Ergebnisse der Amtsaktivitdten betrachtet, wobei das Haupt-
augenmerk den Kunden gilt (vgl. die Gewichtung der einzelnen
Kriterien in Abbildung 3). [27]

Facetten der Kundenorientierung umfassen u. a. die Kenntnis
der Kunden und Mérkte, das explizite Management der Kunden-
beziehungen, die Ermittlung der Kundenzufriedenheit und deren
Weiterentwicklung (Kundennutzenoptimierung) sowie den Ver-
gleich der eigenen Ergebnisse mit denen der Konkurrenz. [28]
Im Statistischen Landesamt gibt es verschiedene Arbeitsgebiete,
die sich dem EFQM-Kriterium 6: »kundenbezogene Ergebnisse«
zuordnen lassen.

Insbesondere Kundeninformationen liefern wichtige Hinweise
fur die bedarfsgerechte bzw. kundenorientierte Steuerung. Sie
geben z. B. Aufschluss Uber mdgliche Serviceverbesserungen,
Uber mogliche Produktinnovation oder Uiber Potentiale interner
Prozessverbesserungen. Deswegen erfolgt im Statistischen Lan-
desamt die systematische Erfassung der Kundeninformationen
in einem Customer-Relationship-Management-System (CRMS),
auf welches alle Bereiche Zugriff haben (werden), die in direk-
tem Kundenkontakt stehen. Die Auswertung der Daten aus der
CRMS-Datenbank ist wiederum Grundlage fiir die kundennut-
zenorientierte Arbeit des Marketingbereiches.
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Um Klarheit tber zukinftige Kundenerwartungen zu erhalten,
befassen sich mehrere Mitarbeiter mit den Informationsbedurf-
nissen potentieller Kunden, um darauf aufbauend ein innovatives
Produktportfolio — unabh&ngig von der aktuellen Produktpalette —
entwickeln zu kénnen. Zudem kdénnen durch besser koordinierte
Kundenkontakte der Kundenfokus erweitert und Kundenprobleme
sowie der entsprechende Datenbedarf passgenau identifiziert
werden. [29]

Im Bereich »mitarbeiterbezogener Ergebnisse« (EFQM-Kriteri-
um 7) ist die Mitarbeiterzufriedenheit ein wesentlicher Baustein.
Typischerweise wird die Mitarbeiterzufriedenheit durch schrift-
liche Mitarbeiterbefragungen erhoben oder an aussagefahigen
Indikatoren (z. B. Fehlzeiten, Mitarbeiterfluktuation) abgelesen.
Mit dem Kriterium mitarbeiterbezogene Ergebnisse haben sich
im Jahr 2006 zwei Diplomarbeiten [30] auseinandergesetzt, in
deren Rahmen auch Mitarbeiterbefragungen durchgefihrt wur-
den. Die Auswertung der Befragungen wird derzeit dazu genutzt,
MaRnahmen abzuleiten, welche der Mitarbeiterzufriedenheit for-
derlich sind. Zudem werden regelmaRig Mitarbeiterbefragungen
durchgefuhrt, die sich auf die ergonomische Gestaltung der Ar-
beitsplatze beziehen (die sog. ,Gefahrdungsanalyse®).

Im Rahmen der Bearbeitung des EFQM-Kriteriums 8: »gesell-
schaftsbezogene Ergebnisse« sucht man u. a. Aussagen dariber
zu erhalten, wie das Statistische Landesamt sein Image in der Ge-
sellschaft erfasst oder welchen Beitrag die Arbeit des Amtes zur
Verbesserung der Lebensqualitat leistet. Zur Lebensqualitat wird
auch die Gestaltung der Arbeitsbedingungen unter dem Gesichts-
punkt humaner Arbeit gerechnet. Ebenso fallt die Freisetzung von
Mitarbeitern ab einer kritischen GréRenordnung in den Rahmen
des Kriteriums 8. [31] Sieht man von gemeinsamen Veréffentli-
chungen wie solchen zum gesellschaftlichen Nutzen von Statistik

Abb. 4 Ergebnisqualitat. Im StLA bearbeitete EFQM-Bausteine und

ausgewahlite EinzelmaBnahmen

im Statistischen Verbund ab, werden in diesem Feld im Amt noch
keine systematischen Anstrengungen zur Ergebnisbewertung vor-
genommen. Das lasst sich ggf. auch dadurch rechtfertigen, dass
das Statistische Landesamt als Einrichtung der 6ffentlichen Ver-
waltung ohnehin dem Gemeinwohl verpflichtet ist.

Die verschiedenen Projekte, die sich dem Aspekt der Ergebnis-
qualitéat zuordnen lassen, werden exemplarisch in Abbildung 4
aufgefihrt.

Die Dimension der Prozessqualitdt beschreibt alle Aspekte der
Ausfuhrung der Statistikproduktion im Landesamt. Zur Gewahr-
leistung der Prozessqualitédt gehéren z. B. die Erstellung eines
Leitbildes, die schriftliche Darstellung des Leistungsspektrums,
die Transparenz und Dokumentation wichtiger Verfahrensschritte,
die Mitwirkung der Kunden bei der Entwicklung von Alternativen,
die Reduktion des Aufwandes beim Kunden und im Statistischen
Landesamt oder die Pflege von Kooperationen und Netzwerken
mit Kunden. [32]

Prozessidentifikation, Prozessaufnahme, Prozessanalyse oder
Prozessverbesserung sind Vokabeln, die die Mitarbeiter im
Statistischen Landesamt Sachsen vordergriindig mit dem EFQM-
Modell assoziieren werden. Die urspriinglichen Bemiihungen bei
der Einfiihrung des Modells konzentrierten sich namlich im Rah-
men eines Projektes ,StLA-Excellence” auf das EFQM-Kriterium
5: »Prozesse«. Vor dem Hintergrund, dass — ahnlich wie in vielen
anderen Behoérden — die Produktionsprozesse primar in den Kép-
fen der Mitarbeiter verankert, fur Dritte aber intransparent waren,
wurden samtliche Statistikproduktionsprozesse und ausgewahlte
Prozesse der allgemeinen Verwaltung sowie der Informationsver-
arbeitung durch dafiir qualifizierte (Mitarbeiter-)Teams expliziert,
aufgenommen und analysiert. Weit mehr als 200 Vorschlage
zur Prozessverbesserung sind
in einem MaRnahmekatalog nie-
dergelegt,
zeigt, dass viele der aufgezeigten

dessen Evaluierung

MaRRnahmen bereits umgesetzt
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wurden.
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einem im Wesentlichen durch die
Ressourcenverknappung ausge-

EFQM-Kriterium 8
gesellschaftsbezogene Ergebnisse

,Gefahrdungsanalyse

EFQM-Kriterium 7 ¢ Befragungen im Rahmen von I6sten Umbauprozess, der sowohl
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse Diplomarbeiten ; )

e  Gefahrdungsanalyse* die Aufbau- als auch die prozess-

i orientierte Ablauforganisation

umfasst. Dabei ist davon auszu-

EFQM-Kriterium 9
Schlisselergebnisse

Plausibilisierung
Termincontrolling

gehen, dass das mittlerweile im
Statistischen Landesamt akku-

Quelle: Eigene Zusammenstellung.

mulierte  Prozesswissen dazu
beigetragen hat, Annahmen Utber

Prozessablaufe zu verifizieren
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oder zu falsifizieren und auf eine
faktenbewehrte Basis zu stellen.
Statistikproduktionsprozesse kén-

Abb. 5 Prozessqualitit. Im StLA bearbeitete EFQM-Bausteine und
ausgewahlte EinzelmaBnahmen

nen so auf einer objektivierten o
Kriterium

Bearbeitung durch ...

Grundlage diskutiert werden. Die
Entwicklung ist sogar soweit ge-
wird,

EFQM-Kriterium 2

diehen, dass angestrebt
den Fachabteilungen
das in der Amtskultur verankerte

tradierte Bereichsdenken aufzu-

z.B. in EFQM-Kriterium 5

Prozesse

brechen und durch einen »esprit
de corps«, d.h. einen »Gemein-

Ziele, Strategie und Politik

o Leitbild
e Katalog der Amtsziele

e Projekt ,StLA-Excellence” mit
- Prozessidentifikation
- Prozessaufnahme
- Prozessanalyse und
- Prozessverbesserung
e Aufgabensteuerung durch Projektarbeit

schaftsgeist«, zu ersetzen, der

e Quelle: Eigene Z tellung.
es ermdglicht den Mitarbeiterein- FEUEF IS e S B0

satz so zu flexibilisieren, dass

diese ohne organisatorische Probleme und individuelle Vorbehalte
zwischen gleichartigen Aufgabenbereichen ,oszillieren® kdnnen.
Die Vorteile solch einer Flexibilisierung der Produktionsprozesse
sind mannigfaltig:

- es kommt zu einer Beschaftigungsglattung zwischen Produk-
tionsbereichen mit zeitweiliger Uberauslastung und solchen
mit zeitweiliger Unterauslastung,

- die Mitarbeiter des Statistischen Landesamtes bauen weitere
Kompetenzen auf, so dass die gegenseitige Vertretung im Be-
darfsfall vereinfacht wird,

- spezifisches (Prozess- bzw. Fach-)Wissen ist im Einzelfall
nicht mehr nur an einen einzelnen Mitarbeiter gebunden, so
dass die Abhangigkeit des Amtes von erfolgskritischen Kom-
petenzen einzelner Mitarbeiter sinkt,

- der Effizienzzuwachs im Produktionsprozess erlaubt es, Res-
sourcen fur (daten-)analytische Arbeiten aus der laufenden
Datenproduktion abzuziehen und so einen spezialisierten
Zweig »Analyse« zu begriinden.

Die Verwirklichung der skizzierten Amtsorganisation mitihren aufge-
fuhrten Vorteilen setzt voraus, dass einige Nebenbedingungen erfiillt
sind. Dazu gehért z. B. die Standardisierung von im Statistikproduk-
tionsprozess genutzten Softwarelésungen oder das Vorhalten sog.
Metadaten [33] an der Schnittstelle zwischen Datenproduktion und
Datenanalyse, so dass sich hier weitere Arbeitsfelder auftun, denen
sich im Amt bereits dafiir geeignete Mitarbeiter widmen.

Die fir die Statistikproduktion anfallenden Aufwendungen werden
durch das Controlling des Hauses erfasst und aufbereitet und den
Fuhrungskraften als Mittel der Steuerungsunterstitzung zur Verfi-
gung gestellt. [34] Insofern lassen sich ebenso Aussagen Uber die
jeweiligen Durchlaufzeiten fiir die Produktion einzelner Statistiken
gewinnen, die wiederum — perspektivisch — in zeitraumbezogene
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intertemporale Vergleiche einzelner Statistiken oder zeitpunktbe-
zogene, kriteriengeleitete Vergleiche unterschiedlicher Statistiken
mindenkoénnten. Solche Vergleiche kénnen einmalim Haus durchge-
fuhrt werden, zum anderen aber auch zwischen den verschiedenen
Landesdmtern. Die transparenten Statistikproduktionsprozesse die-
nen dabei als Grundlage fir den Vergleichsprozess, der unter dem
Schlagwort Benchmarking durchgefiihrt wird.

Eine weitere Aktivitdt im Haus, die sich mit der Gewahrleistung
der Prozessqualitat in Verbindung bringen Iasst, ist z. B. die Ent-
scheidung, Projektmanagement so umfénglich wie mdoglich als
Arbeitsmethode zu etablieren. Daflir werden schrittweise alle
Mitarbeiter mit den grundlegenden Methoden des Projektmanage-
ments vertraut gemacht. Daruber hinaus werden standardisierte
Leitlinien erstellt, wie Projekte initiiert, dokumentiert, Gberwacht
und evaluiert werden sollen. Diese Verfahrensweise tragt ins-
besondere dazu bei, Doppelarbeiten zu vermeiden oder die
Sinnhaftigkeit des jeweils geplanten Ressourceneinsatzes noch
einmal gezielt zu hinterfragen.

Das EFQM-Kriterium 2: »Ziele, Strategien und Politik« wird im
Statistischen Landesamt u. a. durch ein bereits vor einigen Jah-
ren erarbeitetes (Amts-)Leitbild und durch eine im Zuge des
jungsten Verdnderungsschubes ausgearbeitete Zielstruktur re-
présentiert. Die Zielstruktur des Statistischen Landesamtes
beschreibt, welche Entwicklungsrichtung kunftig angestrebt wird.
Die Ausgestaltung der verschiedenen Handlungen wird dabei
vom Bild des ,zentralen Informationsdienstleisters fiir das Land
Sachsen® dominiert.

Abbildung 5 fuhrt verschiedene Projekte im Statistischen Lan-
desamt Sachsen auf, die sich dem Aspekt der Prozessqualitat
zuordnen lassen.

Die Dimension der Strukturqualitét bezieht sich auf die Rahmen-
bedingungen der Statistikproduktion im Statistischen Landesamt:
dessen raumliche und personelle Ausstattung, seine konzeptionelle
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Ausrichtung, die Gestaltung der Leitungs- und Verwaltungsstruk-
turen sowie die Aufbau- und Ablauforganisation. Darunter fallen
z. B. die ,Eindeutigkeit der Kompetenzverteilung, die Zustandig-
keitsregelung sowie die Ergebnisverantwortung der ... Mitarbeiter
genauso wie Anforderungsprofile, eine angemessene Qualifikati-
on, Art und Umfang der Fort- und Weiterbildung oder die Art und
Weise der kooperativen Zusammenarbeit, der Partizipation der ...
Mitarbeiter an Entscheidungen und das Fihrungsbild“ [35].

In der zitierten Beschreibung werden vornehmlich Aspekte an-
gesprochen, die sich den Kriterien 1 und 2 des EFQM-Modells
zuordnen lassen. Deswegen soll die Gewahrleistung der Struk-
turqualitat im Statistischen Landesamt Sachsen durch solche
Arbeitsfelder belegt werden, die sich den beiden Kriterien zu-
rechnen lassen.

FUhrung spielt in allen Organisationen eine herausragende Rolle.
Im EFQM-Modell wird das Thema Fihrung unter dem Kriterium 1:
»Fuhrungund Organisationskultur« behandelt. Dazu heil3tes, dass
sich ,ohne das Engagement der Fihrungskrafte weit reichende
VerdnderungsmalBnahmen in Richtung (Business) Excellence
nicht realisieren® [36] lassen. Fihrungsengagement ist ,Condi-
tio sine qua non*“ jeder nachhaltig erfolgreichen Veranderung. Im
Vordergrund der Erwagungen des ersten EFQM-Kriteriums steht
insofern immer das Verhalten der Flihrungskrafte.

Die weiter oben aufgezeigten Entwicklungen im Umfeld des Statis-
tischen Landesamtes und ein Teil der endogenen Bedingungen fih-
ren gegenwartig und perspektivisch im Interesse der »Business
Excellence« des Statistischen Landesamtes Sachsen zu Verande-
rungen, die als Paradigmenwechsel [37] bezeichnet werden kénnen:
Weg von der normenvollziehenden Behérde, hin zum gesetzesba-
siert arbeitenden innovativen Informationsdienstleister. Damit die
Fuhrungskrafte des Amtes auf diesem Weg ihrer zentralen Rolle
gerecht werden kénnen, ergénzt ein engmaschiges Angebot von
Sonderinformationsveranstal-

tungen mit Schulungscharakter
das durch die Personalentwicklung

abgesicherte  Bildungsangebot.

terium im gesamten Modell die zweithdchste Bedeutung fur die
Erreichung von ,Business Excellence” zugewiesen. [38] Bedenkt
man, dass in 6ffentlichen Verwaltungen der Faktor Personal den
Haupteinsatzfaktor im Produktionsprozess manifestiert, kann
man auch im Statistischen Landesamt Sachsen die Bedeutung
mitarbeiterorientierter Aktivitdten nicht hoch genug bewerten.

Zentrales Werkzeug fir die Beurteilung qualitatsorientierter
Aktivitdten im Mitarbeiterbereich sind regelmaRige Mitarbeiter-
befragungen. Abgesehen von den turnusmafRigen Befragungen
im Rahmen der ,Gefdhrdungsanalyse® und den weiter oben an-
gefiihrten Befragungen im Rahmen von Diplomarbeiten gibt es
im Statistischen Landesamt bislang keine systematischen Befra-
gungen der Mitarbeiter. Um diese Licke zu fiillen, ist es geplant,
bis Ende 2007 eine erste Befragung durchzufiihren. Zugleich soll
im Rahmen des Anpassungsprozesses des gesamten Amtes die
Personalarbeit noch zukunftsorientierter gestaltet werden. Die
Grundlagen dafir werden in einem von der Amtsspitze unter-
stutzten Projekt erarbeitet.

Ein anderer Baustein mag hier die Beteiligung der Mitarbeiter sein.
Dazu bieten sich aus der Perspektive des Qualitatsmanagements
verschiedene Mdéglichkeiten an, von denen eine der Aufbau eines
institutionalisierten ldeenmanagementsystems bzw. amtlichen
Vorschlagswesens ist. Erste Schritte in diese Richtung hat es
bereits im Rahmen des Verdnderungsprozesses des Amtes ge-
geben: die Mitarbeiter des Amtes hatten Gelegenheit, méglichst
viele innovative |deen zur Rationalisierung der Statistikproduktion
einzureichen. Diese wurden verdichtet, um schlie3lich, im Rah-
men einer Klausurtagung der Top-FUhrungskréfte des Amtes,
die erfolgversprechendsten auszuwéhlen um sie im Nachgang
in eine koharente Reformkonzeption zu uberfihren. Im Intranet
war es den Mitarbeitern méglich, den Fortgang der Umsetzung
ausgewabhlter Ideen nachzuverfolgen. Um sowohl das Prozedere
des |deenmanagements als auch die Mdglichkeit der Umset-

Abb. 6 Prozessqualitat. Im StLA bearbeitete EFQM-Bausteine und
ausgewahlte EinzelmaBnahmen

Mit der gleichen Zielstellung ist es Kriterium

Bearbeitung durch ...

darGber hinaus vorgesehen, die EFQM-Kriterium 1
Fuhrungskréafte an Coachingveran-

staltungen teilnehmen zu lassen.

Fuhrung und Organisationskultur

e Sonderinformationsveranstaltungen mit
Schulungscharakter

e Flhrungskraftecoaching

EFQM-Kriterium 3
Das wichtigste Potential des Sta- Mitarbeiter

tistischen Landesamtes sind

seine Mitarbeiter. Darum, wie
das Mitarbeiterpotential gema-

nagt und entwickelt wird, geht es

e Mitarbeiterbefragung (geplant fir 2007)

e zukunftsorientierte Neukonzeption der
Personalarbeit

* Konzeption eines institutionalisierten
Ideenmanagements bzw. Vorschlagwesens

* RegelmaRige aufgabenbezogene und
nichtaufgabenbezogene Mitarbeiterinformation
durch direkte Vorgesetzte

* Informationsschreiben der Amtsleitung

im EFQM-Kriterium 3: »Mitarbei-
ter«. Mit insgesamt 18 Prozent

Quelle: Eigene Zusammenstellung.

(von 100 Prozent) wird dem Kri-
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zungsverfolgung bzw. der Transparenz des Vorschlagswesens
Uberhaupt zu verbessern, ist dessen richtlinienbasierte Standar-
disierung vorgesehen.

Verschiedene Projekte, die sich dem Aspekt der Strukturqualitat
zuordnen lassen, werden exemplarisch in Abbildung 6 aufge-
fuhrt.

Den Kommunikationsbedirfnissen der Mitarbeiter wird Gber ver-
schiedene Kommunikationskanédle Rechnung getragen. Zum
einen wird der ,Fihrungsmannschaft des Amtes in den o.g.
Sonderinformationsveranstaltungen immer wieder verdeutlicht,
wie wichtig die regelméaRige aufgabenbezogene und die nicht-
aufgabenbezogene Information der Mitarbeiter ist. [39] Der Erfolg
dieser Verfahrensweise wird Uber standardisierte regelmaRige
Mitarbeiterbefragungen zu Gberprifen sein. Zum anderen wird an
Instrumenten gearbeitet, welche die aktive Kommunikation der
Belegschaft mit der Amtsfiihrung erlauben, z. B. geeignete Intra-
netforen. Darlber hinaus gibt die Amtsleitung in regelmaRigen
Abstanden Informationsschreiben heraus, welche uber die Situa-
tion des Amtes informieren und Auskunft Uber den Fortgang des
Verédnderungsprozesses im Amt geben.

Qualitdtsmanagement im Statistischen
Landesamt Sachsen: Erfolg oder
Misserfolg?

Obgleich allgegenwértige Richtschnur und Orientierung, ist
das Qualitatsmanagement im Statistischen Landesamt Sach-
sen nach funf Jahren aus dem Zentrum der Aufmerksamkeit und
abgestimmter Anstrengungen zurlickgetreten. Zudem zeigen
Erfahrungen innerhalb und auRerhalb des Statistischen Landes-
amtes Sachsen, dass Qualitdtsmanagement nicht umsonst zu
haben, dass Qualitat nicht billig ist. [40] Diese Uberlegungen las-
sen zwei Fragen zu:

1) Haben die vergangenen funf Jahre professionellen Qua-
litdtsmanagements im Statistischen Landesamt Sachsen
etwas bewirkt?

2) Sind bei ohnehin knappen Ressourcen weitere Investitionen
in den Arbeitsbereich Qualitdtsmanagement gerechtfertigt?

Aussagen dariiber lassen sich erst in Verbindung mit den Ziel-
stellungen, die mit der Einfihrung von Qualitdtsmanagement im
Statistischen Landesamt Sachsen verbunden waren, ableiten.
Grundsatzlich wurde das Qualitdtsmanagement als Mittel der
Reorganisation eingefiihrt. Das Hauptaugenmerk galt der Moder-
nisierung der Verwaltungsstrukturen im Statistischen Landesamt,
der Steigerung der organisationalen Effizienz. Als einzelne (Ziel-)
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Punkte wurden z. B. die kontinuierliche Verbesserung der Pro-
dukte und Dienstleistungen, die Steigerung der Effektivitat der
internen Prozesse, die Beseitigung von Fehlern und ihrer Ursa-
chen, der optimale Ressourceneinsatz oder die Steigerung der
Kundenzufriedenheit und der Mitarbeiterzufriedenheit benannt.

Insgesamt besehen lasst sich schlieRen, dass der Arbeitsbereich
Qualitdétsmanagement durch sein Wirken dazu beigetragen hat
und dazu beitrégt, den effizienzorientierten Umbauprozess des
Amtes zu férdern. Gleichwohl die Qualitat in der Statistikproduktion
generell eine herausragende Rolle spielt, kann das Qualitatsma-
nagement nach dem EFQM-Modell der haufig fachlich orientierten
Diskussion eine betriebswirtschaftliche Dimension hinzufiigen.
Was das Qualitdtsmanagement im Sinne eines integrativen Ma-
nagementmodells weiterhin — neben der Standortbestimmung — zu
leisten vermag, ist die amtsweite Erfassung und Abstimmung aller
MaRnahmen in den verschiedenen EFQM-Bausteinen in Gestalt
einer konzeptionellen Klammer, die es ermdglicht, die Aktivitaten
im Statistischen Landesamt Sachsen systematisch auf das stra-
tegische Ziel des Amtes, die Steigerung der organisationalen
Effizienz, auszurichten. Dafir ist es wichtig, dass die Veradnde-
rungsbereitschaft der Mitarbeiter des Statistischen Landesamtes
nicht lediglich eine aufgezwungene ist. Denn schlieBlich ist fur
den erfolgreichen Umbau des Amtes die Einheit von Kopf, Herz
und Hand im Sinne Pestalozzis erforderlich. Aufgezwungene An-
derungsbereitschaft lieRe aber auf das Fehlen der Komponente
,Herz" schlieRen, womit den Umbaubestrebungen ein elementarer
Teil ihres Bodens entzogen wiirde: Ein sich selbst tragender, ohne
Druck von auRen (z. B. durch Fihrungskréafte oder die Dienst-
aufsicht) erfolgender, dynamischer Umbauprozess wére damit
praktisch ausgeschlossen. [41]

Auch wenn mit dem EFQM-Modell kein Universalrezept zum ,gu-
ten” Management angeboten wird, tragt es dazu bei, fir typische
(Qualitats-)Probleme zu sensibilisieren und mégliche Mittel fur de-
ren Lésung aufzuzeigen. Allein die Kenntnis typischer Probleme
ermdglicht es bereits, diese kalkulierbar zu machen. Sind sie aber
erst einmal kalkulierbar, werden sie auch beherrschbar. [42]

Ein weiteres Engagement des Statistischen Landesamtes Sach-
sen fur ein professionelles Qualitdtsmanagement ist solange
sinnvoll, wie dessen Kosten den damit bewirkten Nutzen nicht
Ubersteigen. Das EFQM-Modell gleicht durch seine integrierte
Feedbackschleife einem »Perpetuum Mobile«, jener imagindren
Konstruktion, die einmal in Gang gesetzt, ewig in Bewegung blei-
ben soll. In Verbindung mit Qualitdtsmanagement entfaltet dieses
gedankliche Bild einen gewissen Charme, denn reduziert man
eine Vielzahl stereotyp wiederholter Aussagen auf ihre gemein-
same Wurzel, leben wir in einer Welt, in der die einzige Konstante
der stete Wandel ist. Das gilt auch fir das Statistische Landesamt
Sachsen. Es wird keinen Zustand geben, in dem es nicht erfor-
derlich ist, irgendeinen Baustein des EFQM-Modells im Amt zu
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bearbeiten. Sei es, dass der Statistikproduktionsprozess automa-
tisiert wird, neue Managementinstrumente genutzt werden, die
Aufbau- oder Ablauforganisation verandert werden, Organisati-
onseinheiten abgetrennt werden, Informationsbedirfnisse und
damit die ,Erhebungsinteressen® sich veréndern. Uberall wird es
notwendig sein, MaRnahmen nicht isoliert voneinander umzuset-
zen, organisatorische Komplemente aufeinander abzustimmen.
Dafir ist ein kontinuierlicher Lernprozess des gesamten Amtes
bzw. seiner Mitarbeiter notwendig, bewusst oder unbewusst, zu
dessen Gelingen Qualitdtsmanagement einen substantiellen Bei-
trag zu leisten vermag.

Insofern scheint es geboten, die Qualititsmanagementfunktion
im Amt weiter zu starken und das Qualitdtsmanagement bzw. die
Qualitatsmanagementstrategie noch mehr in den strategischen
Gesamtplan des Amtes zu integrieren. [43]

Thomas Grallmann, Referent fir Amts- und Prozessorganisation,
Qualitdtsmanagement
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