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DOSSIER: QUALITAT

Der Blick von aussen —
Zertifizierer im Gesprach

Mit einer QuaTheDA-Zertifizierung wird bezeugt, dass die Qualititsanforde-
rungen des QuaTheDA-Referenzsystems erfiillt sind. Die Zertifizierung erfolgt
im Rahmen eines Audits durch die dazu akkreditierten Zertifizierungsstellen.
Zwei langjdhrige Auditoren berichten iiber ihre Erfahrungen. Sie sehen
QuaTheDA als geeignetes Instrument zum Fiihren einer Suchthilfeinstitution,
das die Leitung auch im Umgang mit zukiinftigen Entwicklungen unterstiitzen

kann.?

Gesprich mit Bernhard Eichenberger (SQS, Zolliko-
fen) und Didier Kalbfuss (ProCert, Le Bouveret).

Die Fragen fiir das SuchtMagazin stellten Regula
Hiilg (Infodrog, Bern) und René Stamm (BAG, Bern).

Schlagworter:
QuaTheDA | Qualitdtsentwicklung | Fiihrung | Marktpositionierung | Suchthilfe |

SuchtMagazin: Um was geht es bei einer Zertifizierung?
Welches sind die Aufgaben eines Auditors, wie sehen Sie Ihre
Rolle?

Eichenberger: QuaTheDA ist eine Richtlinie, die relativ detail-
liert normative Vorgaben macht. Zertifizierer miissen bei einem
Zertifizierungsaudit die Einhaltung der Qualitdtsanforderungen
dieser Norm tiiberpriifen. Auf der anderen Seite interessiert die
Entwicklung der Organisation. Die Audits tragen dazu bei, dass
sich die Organisation entwickelt, um langfristig auf dem Markt
bestehen zu kénnen.

Kalbfuss: Es gibt also bei einem Zertifizierungsaudit die Er-
fiillung der Qualitdtsanforderungen des QuaTheDA-Referenzsy-
stems zu priifen. QuaTheDA hat den Vorteil, dass es «selbst-
redend» ist, das heisst es enthdlt fachliche Vorgaben resp.
Qualitatsanforderungen, welche verschiedenste Aspekte der
Suchthilfe betreffen — im Gegensatz zur Qualitdtsnorm ISO,
deren Anforderungen auf den jeweiligen Fachbereich herunter-
zubrechen sind. QuaTheDA fordert die Institution auf, die ent-
scheidenden Fragen zu stellen, z.B. beziiglich der Fiihrung der
Institution oder der Positionierung des Angebotes. QuaTheDA
favorisiert einen interdisziplindren Ansatz zur Begleitung einer
suchtbetroffenen Person und die einzelnen Fachleute wissen,
welche Aufgaben sie zu erfiillen haben.

Eichenberger: Im lLaufe meiner Tatigkeit als Auditor hatte
ich Gelegenheit, sehr viele verschiedene Suchthilfeinstitutionen
kennenzulernen. So betreute ich meist wahrend Jahren gut ei-
nen Drittel aller nach QuaTheDA zertifizierten Organisationen.
Diese gute Branchenkenntnis und Ubersicht kann bei einer Zerti-
fizierung als externer Spiegel genutzt werden. Die Institutionen
haben mit dem Auditor einen neutralen, vertraulichen Experten,
aber auch einen Gesprachspartner fiir die Weiterentwicklung der
Organisation. Darin sehe ich einen wesentlichen Mehrwert einer
Zertifizierung fiir die Organisation.

Kalbfuss: Mit der Revision des QuaTheDA-Referenzsystems
2012 sind die Anforderungen an die Zertifizierungsunternehmen
resp. an die AuditorInnen erhéht worden. Diese miissen tiiber
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suchtspezifische Kenntnisse verfiigen. Dennoch ist aber die no-
tige Distanz erforderlich. Es ist nicht immer ein Vorteil, wenn der
Auditor den gleichen beruflichen Hintergrund hat. Da kann es
geschehen, dass der Arzt (als Auditor) einen Arzt auditiert, sie
jedoch in der Folge zusammen den Fall eines Patienten diskutie-
ren und die Diagnose stellen, anstatt im eigentlichen Sinne ein
Audit durchzufiihren. Dies bedeutet neutrale und offene Fragen
zu stellen; man muss wie ein Neuling sein und z.B. fragen: «Wie
machen Sie das?»

SuchtMagazin: Was hat QuaTheDA gebracht? Und was bringt
QuaTheDA fiir das Fiihren einer Institution?

Eichenberger: QuaTheDA ist ein Werkzeuékasten mit ver-
schiedenen Instrumenten, die angewandt werden miissen. Qua-
TheDA verlangt die Einfithrung von festgelegten Fithrungsinstru-
menten sowie die Erarbeitung eines Leitbildes, einer Strategie,
die Formulierung von Zielen und die Kontrolle, wie die Ziele er-
reicht werden. Von Bedeutung ist auch die Etablierung von Ver-
besserungsprozessen.

Kalbfuss: Mit QuaTheDA ist zudem eine Kohdrenz zwischen
Strategie, Zielen und den daraus abgeleiteten Massnahmen ge-
geben. Dadurch wird die Rolle des Managements gestarkt, denn
die Dienstleistungen sowie die entsprechenden Prozesse orien-
tieren sich an der Strategie, die sich als eine Art roter Faden durch
die Institution zieht. Diese Kohdrenz sollte bei QuaTheDA in Zu-
kunft noch verstarkt werden. Die Institutionen miissen sich nicht
nur die Frage stellen, welche Bediirfnisse und Erwartungen der
KlientInnen und Partner sie heute, sondern auch, welche sie in
drei, fiinf oder zehn Jahren befriedigen wollen. Dabei gilt es, auch
iibergeordnete Gremien, wie z.B. den Stiftungsrat einzubinden.
QuaTheDA hat erreicht, dass das Angebot klar ausgerichtet ist
und nicht einfach von dem abhéngt, was die Mitarbeitenden je-
weils mochten. Die Institution resp. das Management muss sich
verstdrkt positionieren und die hierzu notwendigen Strukturen
etablieren.

SuchtMagazin: Kann ein Qualitdtssystem wie QuaTheDA
dazu beitragen, dass eine Institution weniger abhdngig von
Personalwechseln ist und Halt, Struktur und Kontinuitct
geben?

Eichenberger: ]a, die Erstellung von Konzepten und Prozess-
beschrieben bedeutet im Grund: Wir vereinbaren, wie wir in un-
serer Institution arbeiten wollen, es ist verschriftlicht. Das gibt
einen Orientierungsrahmen. Bei Personalwechseln ist das ein



Vorteil. Aber in KMUs besteht haufig eine grosse Abhangigkeit
vom Chef oder von Einzelpersonen, ohne dass eine richtige Stell-
vertretung definiert ist. Das bringt man nicht weg.

Kalbfuss: Seit dem revidierten Referenzsystem von 2012 habe
ich beobachtet, dass sich die Leitenden der Einrichtungen fiir
QuaTheDA verantwortlich fiihlen. In 9go% der Institutionen, die
ich betreue, ist QuaTheDA Chefsache. Es sind die Leitenden, die
sich fiir die Erarbeitung einer Strategie, fiir entsprechende In-
strumente etc. interessieren.

Eichenberger: Ich kann das bestatigen.

SuchtMagazin: Was hat QuaTheDA den KlientInnen
gebracht?

Kalbfuss: Die Dienstleistung hat sich nicht verandert, die Be-
gleitung von betroffenen Personen kommt von Herzen, und dies
ist gleich geblieben. QuaTheDA hat jedoch zu ethischen Uberle-
gungen betreffend Schutz der Mitarbeitenden und des Klientels
gefilihrt. Auch miissen die Mitarbeitenden heute ihre Arbeit mit-
einander reflektieren.

Eichenberger: Meines Erachtens hat QuaTheDA hier doch et-
was Zusdtzliches gebracht. Der Behandlungsprozess muss heute
strukturiert sein, gewisse Standards miissen z.B. bei der Auf-
nahme erfiillt sein. Wie plane ich eine Behandlung, wie tausche
ich mich iiber den Einzelfall mit den KollegInnen aus, wann er-
folgt eine Uberpriifung der Behandlung? Die Institution muss
das heute festlegen, friiher war das nicht notig. Dies bringt viel
Struktur in eine Behandlung, es garantiert aber noch keine gute
Behandlung.

Suchtmagazin: Schliesslich wiirde es uns interessieren, was
QuaTheDA den Mitarbeitenden gebracht hat?

Kalbfuss: Das Personal hat mehr Sicherheit erhalten; die
Mitarbeitenden sind in die Arbeitsabldufe einbezogen und die
Zusammenarbeit wird gefordert; dies tragt zu einem hoheren
Arbeitskomfort bei.

Eichenberger: Die Organisationen sind gezwungen, den Pro-
zess von der Rekrutierung bis zum Austritt festzulegen. Dies
bringt Sicherheit. Es braucht einen Arbeitsvertrag, eine Arbeits-
einfithrung und jahrliche Mitarbeitergesprache. Supervision und
Gefasse fiir den Austausch von Informationen sind etabliert. Das
war in der Pionierphase der Suchtrehabilitation nicht «State of
the Art», das hat QuaTheDA gebracht.

Kalbfuss: Das Mitarbeitergesprach ist ein Schwerpunkt im
revidierten Referenzsystem. Die Fithrung muss sich filir diese
Gesprache die notige Zeit nehmen und beispielsweise die Wei-
terbildung thematisieren. Diese Formalisierung und Institutio-
nalisierung sind ein eindeutiger Fortschritt und Gewinn fiir die
Mitarbeitenden, da frither diese Gesprache nicht systematisch
stattfanden. Ein gewisses Optimierungspotenzial sehe ich bei
Mitarbeitenden der Supportdienste, wie z.B. Reinigung, Technik,
Kiiche. Obwohl diese Personen oft mit den KlientInnen in Kontakt
sind, erhalten sie haufig wenig Weiterbildung fiir einen addqua-
ten Umgang mit suchtkranken Personen.

SuchtMagazin: Was lduft nun in den Institutionen beziiglich
der Qualitdtsentwicklung gut, was ist schwierig? Welches
sind Ihre konkreten Erfahrungen?

Kalbfuss: Ein Problem sehe ich in der Gestaltung der Prozesse.
Es braucht oft Zeit, bis der Sinn einer Definition der Prozesse ge-
sehen wird. Haufig fehlt es auch an der geeigneten Methode oder
dem Wissen, wie Prozesse zu gestalten und zu definieren sind. Es
braucht die Reflexion und das gemeinsame Gesprach, aber auch
die konkrete Anleitung. Erst wenn die Prozesse festgelegt sind,
koénnen die entsprechenden Indikatoren und Standards definiert
werden.

Eichenberger: Ein Verbesserungspotenzial liegt in der Strate-
gieentwicklung. Eine sorgfiltige Analyse des Marktes, der Stér-
ken und Schwachen der Institution sowie anschliessend das Ab-
leiten der ntigen Konsequenzen kdnnten zu besseren Strategien
fiihren. Heute gibt es relativ wenig Know-how in den Bereichen
Marketing oder in der Gestaltung einer Website. Es geht um die
Frage, wie ich mich im Markt positioniere. Dafiir benotigt die In-
stitution ein klares Profil, damit sie nicht als 08/15-Organisation
daherkommt, sondern unverwechselbar ist. Hier sehe ich relativ
grosse Schwachen. Meines Erachtens steht da ein nachster Pro-
fessionalisierungsschritt in der Suchthilfe an.

Kalbfuss: Die Notwendigkeit der Positionierung ist neu; dies
verlangt auch die Politik, da immer weniger Geld zur Verfiigung
steht. Hingegen fiihrt dies dazu, dass sich Institutionen oder
Leitende zusammensetzen und gemeinsam Visionen entwickeln.
Ein Beispiel: Bei einer Institution mit fiinf bis anhin autonom
funktionierenden Standorten konnte QuaTheDA als verbindendes
Element wirken. Dies fiihrte in einem ersten Schritt zu einer De-
stabilisierung der ganzen Organisation, danach konnte jedoch
eine Rekonstruktion der Gesamtorganisation auf einer gemein-
samen Basis erfolgen, was wiederum Grundlage fiir die Entwick-
lung einer iibergreifenden und koharenten Strategie ist.

SuchtMagazin: Wie viel Zeit braucht es, bis angestossene
Qualitdtsentwicklungsprozesse im Alltag greifen? So wurde
bspw. einmal gesagt, dass es sieben Jahre brauchte, bis das
Qualitdtsmanagementsystem einigermassen lief und gelebt
wurde.

Eichenberger: Ich glaube das nicht. Entscheidend ist, dass
die Leitung Qualitédt entwickeln will, dass es zur Chefsache wird.
Dann gilt es, eine Fithrungsstruktur aufzubauen, aber mit Ein-
bezug der Mitarbeitenden, nur dann funktioniert es auch. Dann
geht es um das Begreifen: Das ist jetzt Qualitdt, wie entwickeln
wir sie? Am Anfang war es ganz schwierig, liberpriifbare Ziele zu
formulieren, das war neu. Dazu kommen kulturelle Aspekte: Wie
geht man mit Fehlern um? Wie lernt man? Das braucht Zeit, aber
nicht sieben Jahre.

Kalbfuss: Ich wiirde sagen, es braucht mehr als drei Jahre,
bis sechs Jahre, bis sich eine Qualitdtskultur etabliert hat. Die
Einfiihrung eines Qualitdtssystems bendtigt zwei bis drei Jah-
re; nach drei Jahren kommen dann durch die Zertifizierer neue
Inputs, das System wird teilweise oder vollig iiberdacht, was
Anpassungen mit sich bringt. Oft nach sechs Jahren beginnt man
alles wieder zu liberdenken, angefangen mit dem Leitbild. Dasist
gut so; dies gibt der Institution auch eine Identitat.

Eichenberger: Mir ist eine Institution bekannt, die mit Hilfe
eines Beraters ein System fiir QuaTheDA und ISO gooz1 aufgebaut
hat. Nach zwei Jahren sagten sie, es funktioniere mit den Prozes-
sen nicht. Zusammen iiberlegten wir, wie das System umzustel-
len und welches Prozessmodell zu verwenden sei. Es war eine
Klinik, das ganze System wurde auf den Kopf gestellt. Es brauchte
acht Jahre, aber es war anschliessend eine «andere» Klinik. Das
Element der Qualitatskultur braucht Zeit, die Leute miissen zu-
erst begreifen, um was es geht.

SuchtMagazin: Welche Rahmenbedingungen tragen dazu
bei, dass Qualitdt gelebt wird?

Kalbfuss: QuaTheDA ist ein Instrument, das benutzt werden
muss, um eine Institution zu fiihren, nicht dazu, etwas zu be-
schreiben. Das war der Fehler mit ISO, weil dazu beauftragte
Qualitdtsverantwortliche vor allem Prozesse etc. beschrieben
haben. QuaTheDA ist da mehr integriert, weil es inhaltlich zu den
Einrichtungen spricht. Das QuaTheDA-Referenzsystem ist eine
Ubersetzung ins Konkrete.
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Eichenberger: Es gibt drei Dinge: (1) Die Fithrung muss voraus-
gehen, (2) das Qualitditsmanagementsystem muss mdglichst
einfach sein — nicht die Quantitédt des Papiers ist es, was z&hlt
und Qualitdt ausmacht — und (3) die Leute miissen erleben, dass
es Nutzen schafft. Sonst funktioniert es nie.

SuchtMagazin: Wir wiirden uns nun gerne noch einigen
spezifischen Themen zuwenden, die unseres Erachtens
zentral fiir das Qualitdtsmanagement sind. Eines dieser
Themen ist das Risikomanagement, welches mit der Revision
des Referenzsystems 2012 stdrkere Beachtung gefunden hat.
Eichenberger: Das Risikomanagement wird meines Erachtens
von den wenigsten Organisationen begriffen. Man klebt an den
Normforderungen. Dazu macht man dann Aussagen, ohne zu prii-
fen, ob das wirklich die grossen Risiken fiir die Organisation sind.
Es fehlt die Koppelung zwischen dem Risikomanagement und
den Fiihrungsprozessen. Die Risikoanalyse bleibt so sehr synthe-
tisch und hat mit dem Leben in der Institution wenig zu tun. Das
systemische Denken mit Riickkoppelungen fehlt. Das Referat zu
Risikomanagement am QuaTheDA-Symposium ist diesbeziiglich
sehr hilfreich fiir das Verstandnis von dem, was gutes Risikoma-
nagement ist. Das im Referat angefiihrte Zitat «Wenn man einer
Miickenplage Herr werden will, ist es zielfithrender, den Sumpf
trocken zu legen, statt nur die einzelnen Miicken zu toten.» ist
Ausdruck eines tibergeordneten und systemischen Denkens.?

SuchtMagazin: Der am QuaTheDA-Symposium
durchgefiihrte Workshop3 bestdtigt den Eindruck, dass bei
der Umsetzung des Risikomanagements in den Institutionen
ein Optimierungspotenzial besteht. Vereinzelt meinen kleine
Institutionen, sie benétigten kein Risikomanagement.

Kalbfuss: Meines Erachtens ist man sich mdglicher Risiken
noch zu wenig bewusst. Auf die Frage «Was machen Sie, wenn die
Klientin im begleiteten Wohnen, in ihrer eigenen Wohnung, eine
Krise hat?» gibt es zum Teil die Reaktion: «Gute Frage, das haben
wir uns noch nicht iiberlegt.» Die Identifikation und Bewertung
von Risiken bereitet noch Schwierigkeiten. Es ware sinnvoll, In-
strumente und Methodologien zum Risikomanagement zur Ver-
fligung zu stellen.

SuchtMagazin: Ein weiteres Thema, das wir gerne diskutie-
ren méchten, ist die Kooperation. Seit Jahren ist die Koope-
ration in der Suchthilfe ein grosses Anliegen. Wo stehen da
die Institutionen, wie wird Kooperation umgesetzt?

Kalbfuss: Die Institutionen machen schone Bilder, z.B. stellen
sie die Kooperationspartner resp. das Netzwerk in Form einer Blu-
me dar. Wenn man sie aber fragt, wie sie mit diesem oder jenem
Partner konkret zusammenarbeiten, wissen sie es nicht.

Eichenberger: Die Strukturbereinigung in der Suchthilfe ist
nicht abgeschlossen. Die Institutionen verteidigen ihr Gartlein,
denken nur an sich. Eigentlich sollten sie sich fragen: Wo und mit
wem miissen wir zusammenarbeiten? Insbesondere die sucht-
medizinische Versorgung ist in einigen — auch grossen — Orga-
nisationen nicht etabliert. Flir mich ist das schwer verstandlich;
vielleicht werden sie einmal erkennen, dass sie eine grosse Un-
terlassung begangen haben.

Kalbfuss: Mein Eindruck ist dennoch, dass die Zusammen-
arbeit eigentlich gut funktioniert. Die Formalisierung hingegen
scheint schwierig zu sein, auch weil z.B. die zustandigen Arzte
immer wieder wechseln.

SuchtMagazin: Wo gibt es Optimierungspotenzial, welches
sind die Herausforderungen fiir QuaTheDA?

Eichenberger: Fiir mich ist es die Wirkungsorientierung. Die
ist absolut zwingend und dringend.
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SuchtMagazin: Wie ldsst sich das entwickeln?

Eichenberger: Indem man damit beginnt. Wenn wir Geld fiir

die Suchtrehabilitation bekommen wollen, miissen wir nachwei-
sen konnen, dass wir damit Wirkung erzielen. Organisationen,
die sich mit ihrer Wirkung auseinandersetzen und sie plausibel
machen, sind erfolgreicher als die anderen. Das lasst sich vom
Marketing her erkldren. Der Betrachter von aussen geht davon
aus, dass eine Institution, die sich mit ihrer Wirkung auseinan-
dersetzt, auch Wirkung hat. Auch die Geldgeber verlangen Wir-
kung.
Ein anderer Aspekt ist die Integration der Suchtmedizin. Es gibt
zwei landschaften: die Rehabilitation und die Suchtmedizin.
Letztere wird Marktanteile gewinnen, erstere verlieren. Das ein-
zige Mittel dagegen ist, die Wirkung der Suchtrehabilitation zu
dokumentieren, sonst hat sie verloren.

Kalbfuss: Wenn Resultate vorhanden sind, besteht die Gefahr,
dass das dann ein Finanzierungsmotiv wird, so wie im Gesund-
heitsbereich die Mortalitdtszahlen der Spitéler. Es besteht aber
ein Bedtirfnis, die Qualitat zu verbessern, und hierfiir miissen u.
a. die Institutionen zusammen diskutieren.

SuchtMagazin: Zum Schluss: Welchen Rat geben Sie Institu-
tionen, wenn sie in Zeiten des Spardrucks weiterhin Qualitdt
leben und entsprechend an einer Zertifizierung festhalten
wollen?

Eichenberger: Wenn ich in einer finanziell schwierigen Situa-
tion bin und nicht in die Qualitdtsentwicklung investiere, dann
bin ich weg vom Markt. Das ist wie ein Unternehmen, das unter
Spardruck nicht mehr in die Produktentwicklung investiert. Die
Frage ist, wie wichtig sind mir Qualitdtsentwicklung und die Wei-
terentwicklung meines Angebotes in Zeiten knapper Finanzen.
Da miissen finanzielle Ressourcen frei gemacht werden, sonst
kann ich nicht auf dem Markt bestehen.

Kalbfuss: Ja, es ist ndtig, dies den Institutionen zu sagen.
Ein gut gefilhrtes Qualitdtsmanagementsystem kann iiberdies
auch zum Sparen genutzt werden. Meines Erachtens ist eine
Zertifizierung resp. der regelmassige Kontakt mit den Auditoren
in zweierlei Hinsicht hilfreich. Einerseits gibt es einen gewissen
Druck, das Qualititsmanagement a jour zu halten und Qualitat
zu leben. Dort wo sich Institutionen entschieden haben, zwar das
Qualitatsmanagement weiterzufiihren, aber von einer Zertifizie-
rung abzusehen, hat sich sehr schnell gezeigt, dass dies nicht
funktioniert. Der Druck von aussen fehlt, das Qualititsmanage-
ment wird nicht aktuell gehalten und Verbesserungsprozesse
versanden. Andererseits bedeutet eine Zertifizierung auch eine
Begleitung durch einen Experten mit einem Blick von aussen. In
meiner Tatigkeit gebe ich oft konkrete Beispiele und verweise
auf Instrumente, die sich z.B. in anderen Institutionen bewahrt
haben. Eine Zertifizierung stellt aus meiner Sicht einen Mehrwert
fiir die Institution dar, auch in Zeiten knapper Finanzen.e

Endnoten

1 Fiir eine QuaTheDA-Zertifizierung miissen die Qualitats-
anforderungen des Basismoduls und mind. eines der zehn Dienst-
leistungsmodule des QuaTheDA-Referenzsystems erfiillt sein. Das
QuaTheDA-Zertifikat hat eine Gliltigkeitsdauer von 3 Jahren. Das
Zertifizierungsunternehmen fiihrt jihrlich ein Uberwachungsaudit
durch. Fiir weitere Informationen zur Qualitdtsnorm QuaTheDA und
zur Zertifizierung vgl. www.infodrog.ch/quatheda.html,

Zugriff 13.04.2015.

2 Vgl. die Prasentation von Susanne Wyss am QuaTheDA-Symposium
unter www.tinyurl.com/nduxhél, Zugriff 13.4.2015, sowie ihren Beitrag
in dieser Ausgabe.

3 Vgl. die Unterlagen zum Workshop «Risiko- und Fehlermanagement»
unter www.tinyurl.com/nduxhél, Zugriff 13.04.2015.
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