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1 .  Ei n l e it u n g 

D i e s e  A r b e i t  s o l l  s i c h  mi t  de r  Er ö r t e r u n g  un d  U n t e r s u c h u n g  de r 
F r a g e  be f a s s e n ,  w e l c h e n  A n t e i l  M e t h o d e n  de r  O r g a n i s a t i o n s e n t - 
w i c k l u n g  ( O E )  un d  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g  (P E )  be i  M a ß n a h m e n  d e s 
Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t s  ( Q M )  e i n n e h m e n . 

A l s  V o r g e h e n  w i r d  z u n ä c h s t  e i n e  th e o r e t i s c h e  A n a l y s e  d e r  B e - 
z u g s p u n k t e ,  Zi e l s e t z u n g e n  un d  M e t h o d e n  v o n  O E  un d  PE  s o w i e 
d e s  Q M  ge w ä h l t ,  di e  da n n  d i e  B a s i s  be r e i t e t  fü r  e i n e  v e r g l e i c h e n d e 
U n t e r s u c h u n g  u n d  B e t r a c h t u n g  d e s  I n e i n a n d e r g r e i f e n s  de r  B e - 
g r i f f s b e r e i c h e . 

I m  z w e i t e n  Sc h r i t t  fo l g t  n a c h  de r  B e s c h r e i b u n g  de s  G e g e n s t a n d - 
s b e r e i c h s  de r  e m p i r i s c h e n  U n t e r s u c h u n g  e i n e  qu a l i t a t i v e  A n a l y s e 
v o n  M a ß n a h m e n  de s  Q M ,  de r  O E  u n d  d e r  P E  in  O r g a n i s a t i o n e n 
d e s  So z i a l -  un d  G e s u n d h e i t s w e s e n s  a u s  Si c h t  de r  Fü h r u n g s k r ä f t e 
d i e s e r  Ei n r i c h t u n g e n  i n  Fo r m  v o n  n e u n  Fa l l s t u d i e n . 

D u r c h  di e s e s  V o r g e h e n  ka n n  he r a u s g e a r b e i t e t  un d  un t e r s u c h t  w e r - 
d e n ,  o b  un d  w i e  di e  th e o r e t i s c h e n  Im p l i k a t i o n e n  in  e i n e m  a u s g e - 
s u c h t e n  Pr a x i s f e l d  A n w e n d u n g  f i n d e n  un d  w o  C h a n c e n  un d  G r e n - 
z e n  e i n e r  In t e g r a t i o n  de r  M e t h o d e n  li e g e n . 

1 . 1   A u s g a n g s s i t u a t i o n 

I m  So z i a l -  un d  G e s u n d h e i t s w e s e n  ha b e n  s i c h  s e i t  de m  En d e  d e r 
8 0 e r  J a h r e  de s  le t z t e n  J a h r h u n d e r t s  s p ä t e r  a l s  in  a n d e r e n  B r a n c h e n 
A n s ä t z e  de r  O E  ve r b r e i t e t  un d  w u r d e n  i m  B e r e i c h  de r  A l t e n - 
p f l e g e e i n r i c h t u n g e n  in  M o d e l l p r o j e k t e n  e r p r o b t .  D i e  B e d e u t u n g 
s t r a t e g i s c h e r  PE - K o n z e p t e   w u r d e  g l e i c h z e i t i g  vo n  vi e l e n  E i n r i c h - 
t u n g e n  nu r  z ö g e r l i c h  w a h r g e n o m m e n  un d  e n t w i c k e l t e  s i c h  da h e r 
n u r  la n g s a m . 
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F e s t z u s t e l l e n  is t  in  d e r  F a c h d i s k u s s i o n  un d  U m s e t z u n g s p r a x i s 
o r g a n i s a t i o n a l e r  V e r ä n d e r u n g s m a ß n a h m e n  s o w i e  v o n  L e r n -  un d 
A n p a s s u n g s p r o z e s s e n ,  d a s s  in  d e n  l e t z t e n  J a h r e n  di e  kl a s s i s c h e n 
M e t h o d e n  d e r  O E  un d  PE  K o n k u r r e n z  du r c h  ne u e  A n s ä t z e  d e s 
B u s i n e s s - R e e n g i n e e r i n g ,  de s  L e a n - M a n a g e m e n t s  u n d  d e r  l e r n e n - 
d e n  O r g a n i s a t i o n  b e k o m m e n  ha b e n .  W e i t e r e  F o r m e n  de r  O p t i m i e - 
r u n g  v o n  O r g a n i s a t i o n s p r o z e s s e n  un d  G e s c h ä f t s e r g e b n i s s e n  in 
U n t e r n e h m e n ,  d i e  s i c h  un t e r  de m  B e g r i f f  de s  Q u a l i t ä t s m a n a g e - 
m e n t s  (Q M )  z u s a m m e n f a s s e n  la s s e n ,  ko m m e n  v e r m e h r t  hi n z u . 

A n a l y s i e r t  ma n  di e  in  de r  Fa c h l i t e r a t u r  be s c h r i e b e n e n  En t w i c k - 
l u n g e n  un d  Pr a x i s b e r i c h t e  üb e r  Q M  im  S o z i a l -  u n d  G e s u n d h e i t s - 
w e s e n ,  da n n  gi b t  e s  H i n w e i s e ,  da s s  mi t t l e r w e i l e  M a ß n a h m e n  de r 
P E  un d  O E  e n t s c h e i d e n d e  B a u s t e i n e  fü r  di e  Pr a x i s u m s e t z u n g  vo n 
Q M - S y s t e m e n  ge w o r d e n  s i n d . 

1 . 2   P r o b l e m s t e l l u n g 

W e l c h e  R o l l e  s p i e l e n  h e u t e  O E  un d  PE  i n  Ei n r i c h t u n g e n  de s 
S o z i a l -  un d  G e s u n d h e i t s w e s e n s ,  be i  de n e n  M a n a g e m e n t k o n z e p t e 
d e s  Q M  e i n e  w a c h s e n d e  B e d e u t u n g  be k o m m e n ? 

S i n d  I n s t r u m e n t e  u n d  M e t h o d e n  de r  O E  u n d  d e r  P E  im  Zu g e  de r 
V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s e  u n d  d e r  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  de r  O r g a n i s a - 
t i o n e n  im  Ei n s a t z ,  un d  tr a g e n  s i e  z u  e i n e m  e t w a i g e n  Er f o l g  de r 
E i n r i c h t u n g e n  be i ? 

D a s  In t e r e s s e  a n  d e r  B e a n t w o r t u n g  di e s e r  F r a g e s t e l l u n g e n  e r g i b t 
s i c h  d a r a u s ,  d a s s  he u t e  im m e r  hä u f i g e r  di e  Fo r d e r u n g  n a c h  de r 
„ l e r n e n d e n  O r g a n i s a t i o n “  i m  R a u m e  s t e h t ,  a n d e r e r s e i t s  a b e r 
M o d e l l e  un d  e r f o l g r e i c h e  U m s e t z u n g s b e i s p i e l e ,  i n  de n e n  K o n z e p t e 
d e r  O E  un d  PE  e i n e  w e s e n t l i c h e  R o l l e  s p i e l e n ,  im  S o z i a l -  u n d 
G e s u n d h e i t s w e s e n  s c h w e r  z u  fi n d e n  s i n d . 
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D i e s e  En tw i c k l un g  w i rd  da r üb e r  hin a u s  se i t  M it t e  de r  90 e r J a h r e 
ü b e r l a g e rt  vo n  de r  For d e r u ng  na c h de r  „q u a l i t ä t s g e s i c he r t e n “  un d 
„ k u nd e n o r ie n t i e rt e n “  Ei n r i c ht u n g ,  be i  de r  a u f gr u n d  de r  ge s e t z l i c h e n 
A n fo r d e r un g e n  fa s t  a us s c h l ie ß l i c h Q M  a ls  me t ho d i s c he r  A n s a t z  de s 
M a na g e m e nt s  im  M i t t e lp u n k t  de r  V e r ä n d e ru n g  s te h t . 
H a be n  O E  un d  PE a l s o  in  di e s e r  B ra n c h e  s c h o n  a u s g e di e n t ,  be v o r 
e i ne  th e or e t i s c h  a b g e s i c h e rt e ,  kon t i n u ie r l i c he  Pr a xi s e r f a h r u n g  ge -
w o nn e n w e r d e n  ko n nt e ? 

H ä uf i g ,  so  z e i ge n  Pr a x i s b e ri c h t e ,  e n t s te h t  da r ü b e r  hi n a u s  fü r  di e 
O r ga n i s a ti o n e n  un d  M it a r b e it e r 1 he u t e  de r  Ei n dr u c k ,  da s s  du r c h  di e 
A n w e n d u n g vo n  QM  nu n  vö l l i g ne u e  M e t h o de n  un d In s t ru m e n t e 
d e s  O r g a ni s a t i on s w a n de l s  e in g e f ü hr t  w e rd e n  s ol l e n ,  di e  mit  de n 
b i s h e r i g e n  En t w i c k l u ng s m e t ho d e n  de r  O r ga n i s a ti o n  w e n i g  ge m e i n -
s a m ha b e n.  D i e s e  Ei n s c h ä t z un g  s c he i n t  be s o n d e r s  Fü hr u n g s kr ä f t e  in 
d e r Pr a x is  z u m  Te i l  ab z u s c hr e c k e n,  s i c h mi t  de m  H i nt e r g r un d  un d
d e n Zi e l e n  vo n  Q M ,  O E un d  PE  üb e rh a u p t  a u s e i na n d e r  z u  s e tz e n , 
u m  s i e  s tr a t e g is c h  für  de n  Er f o l g de r  Or g a n i s a t i o n  z u  nu tz e n . 

1 . 3  Z i e ls e t z u ng 

D i e  vo r l ie g e n d e  A r b e it  s o l l a u f g ru n d  de r  Er a rb e i t u ng  de r  Zu s a m -
m e nh ä n g e  z w i s c he n  O E ,  PE  und  Q M  un d  de re n  ge ge n s e i ti g e r  Po s i -
t i on i e r u n g  zu e i n a nd e r  e in e n  B e i t r a g  z u r  K lä r u n g  de r  Sa c h l a g e  mi t -
t e ls  de r  A n a l y s e  de r  F a ll l s t u di e n  lie f e r n  un d  z ur  O p t im i e r u ng  de r 
E i ns a t z m ög l i c h ke i t e n  de r  ge n a n n t e n  St r a t e g i e n fü r  ei n e n  ge p l a n te n 
o r ga n i s a to r i s c he n  W a nd e l  be i t r a g e n . 

D a rg e l e g t w e r d e n  s o l l in  die s e r  Ar b e i t  in s b e s o n d e r e ,  ob  un d  in 
w e lc h e m  Ma ß e  die  ne u e r e n  K on z e p t e  de s  QM ,  In s t r u m e nt e  un d
M e th o d e n  de r  O E un d  PE  a u f gr e i f e n un d  fü r  di e  A r b e it  in  de n 

                                               
1 In diesen und anderen Fällen wird in der Arbeit zur Vereinfachung die männliche Form verwendet,

ohne dass hier eine einseitige geschlechtsspezifische Bevorzugung vorgenommen wird.
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O r ga n i s a ti o n e n  e i n s e tz e n .  We i t e r hi n  s o ll e n  mög l i c h e  U n t e rs c h e i -
d u ng s m e r km a l e  zw i s c h e n  Q M ,  O E  un d PE  da r g e s t e l l t  w e r d e n . 

1 . 4  V o r ge h e n s w e i s e 

I m  R a h m e n de r  Vo r g e h e n s w e i s e  un t e r s u c h e n  K a p it e l  2 bi s  5 de r 
A r be i t  die  th e or e t i s c h e n  H in t e r g rü n d e  un d  de re n  Ü b e r l e i t un g  in 
n e ue r e  M a n a g e m e n t m o d e l l e ,  be v o r  si c h  da n a c h  di e  qu a l i t a t iv e  U n -
t e rs u c h u n g  de r  A n w e n d u n gs p r a x is  vo n  O E ,  PE un d  QM  a n s c hl i e ß t . 
I m  Zu g e  de r  A r be i t  w ir d   i m e r s t e n  Sc h ri t t  a na l y s i e r t ,  a uf  w e l c h e n 
G r un d l a g e n  s i c h hi s t or i s c h  un d  inh a l t l ic h  de r A n s a tz  de r  O E 
h e ra u s g e bi l d e t  ha t  (K a p .  2).  B e z ug  ge n om m e n  wi r d ,  vo r  de m H i n -
t e rg r un d  de r O r g a ni s a t i on s l e h re ,  a u f di e  Fo r m e n  de s  O r ga n i s a t i on s -
m a na g e m e nt s  un d di e  Mö g l i c hk e i t e n de r  An a l y s e  un d  We i t e r -
e n tw i c k l un g  vo n O r g a ni s a t i on s s t r uk t u r e n un d  -p r o z e s s e n . 
W e lc h e  M e t h o d e n un d  In s t r u me n t e  de r  O E  z u r  Ent w i c k lu n g  von 
O r ga n i s a ti o n e n  in  de r Li t e ra t u r  di s k u t ie r t  w e r d e n  un d  in  de n  B e r i c h -
t e n a u s  de r  be tr i e b l ic h e n  Pr a x i s  a u f z u fi n d e n  s i n d ,  w i r d  eb e n f a ll s 
d a rg e s t e ll t .  Som i t  fin d e n  si c h  in K a p i te l  2 di e  A u s g a n g s pu n k t e  fü r 
d i e  w e i t e r e  Er ör t e r u ng  de r  Po s i t io n i e r un g  vo n O E ,  PE  un d  de r 
G e s t a l t u ng  de s  Q M . 

D i e  Fo r d e r u n g  na c h  de r  „ l e rn e n d e n O r g a ni s a t i on “  a l s  In b e gr i f f  fü r 
e i ne  w a nd l u n g s -  un d  a n p a s s u n g s f ä h i g e  Or g a n i s a t i o n  s c h l ä gt  di e 
B r üc k e  von  de r  O E  z u r PE .  Da b e i  st e l l t  s i c h  in  K a p it e l  3 di e  Fra g e 
n a c h  de m  B e i t r a g  de s  Pe r s o na l m a n a g e m e n ts  be i  de r  a dä q u a t e n 
W e it e r e n tw i c k l un g  de r M i t a rb e i t e r un d  da m i t  de r  G e s a m t o r ga n i -
s a ti o n . 
I n s g e s a m t s o l l  di e  vor l i e g e n d e  A rb e i t  in  di e s e m  K a pi t e l  au f z e i ge n , 
w i e  St r a te g i e n  un d  A uf g a b e n de s  Pe r s o n a l m a n a ge m e n t s  da z u  be i -
t r a g e n  kön n e n ,  mi t  H il f e  de r  Pe r s o n a l e nt w i c k lu n g  die  Q u a li t ä t  de r 
D i e n s t l e is t u n g  a b z u s ic h e r n  un d  w e i t e r z ue n t w i c k e l n . 
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I n ha l t l i c h e r  A uf b a u  de r  A r be i t 

S c h a u b i l d  I . 1 :  S k i z z e d e s  Au f b a u s  d e r  Ar b e i t 

I m  nä c h s te n  Sc hr i t t  de r  A r be i t  w ir d  in  K a p i t e l  4 die  En t s t e h u n gs -
g e s c h i c h te  un d  he u t i ge  B e d e u t u n g  vo n  Q M  he r a us g e a r be i t e t . 
V e rd e u t l ic h t  w ir d  de r hi s t or i s c h e  W a n d e l  de s  Q M  vo n e i n e r
„ Q ua l i t ä ts t e c h ni k “  in de r  Pr o d u k ti o n  z u e i n e m in t e gr i e r t e n  M a n a g e -
m e nt a n s a tz  im  Ra h m e n  la n g f ri s t i g e r  O r g a n i s a t io n s s t ra t e g i e n . 
D i e  B e d e ut u n g  un d  di e  V e r b re i t u n g vo n  QM - A n s ä t z e n  fü r  da s 
S o z i a l -  un d  G e s u n d h e it s w e s e n  w i r d du r c h B e i s pi e l e  au s  un te r -
s c hi e d l i c h e n  B e r e i c h e n  be l e g t .  Ins b e s o nd e r e  fü r  di e  B r a n c h e  de r
A l te n h i l fe e i n r ic h t u n ge n  ka nn  da r ge s t e l lt  w e r de n ,  w e l c h e  Q M -K o n -
z e pt e  in  de r  Pra x i s  vo r l i e ge n  un d z u r  An w e n d un g  ko mm e n ,  so  da s s 
d i e s e  U m s e t z u n gs e r f a hr u n g e n a l s  Ba s i s  fü r  di e  qu a l it a t i v e  U n t e r-
s u c h u n g  au s g e w ä h l t  w ur d e n . 

Theorie Praxis

Kapitel 2

Organisation

Theorie – Management – Wandel

OE

Kapitel 3

Personal

Theorie – Management – Aufgaben

PE

Kapitel 4

Qualität

Theorie – Management – Modelle

QM

Kapitel 5

Position

von

OE und

PE

im QM

Kapitel 7

Qualitative Untersuchung

der Anwendung von OE,

PE und QM

durch neun Interviews mit

Führungskräften

aus Einrichtungen der

ambulanten und

stationären Altenhilfe

Kapitel 8

Schlussbetrachtung und Handlungsempfehlungen

Kapitel 6

Anwendungsgebiet
Sozial- u. Gesundheitswesen
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I n  K a p i t e l  5 w e r d e n  im  Fo l ge n d e n  di e  the o r e t is c h e n  Zu s a m me n -
h ä ng e  vo n O E ,  PE  un d  Q M  un te r s u c ht  un d  be z ü g li c h  de r  z u g ru n d e 
l i e g e n d e n M a n a ge m e n t ko n z e p te  a n a ly s i e r t s o w i e  de r  Ei n s a t z  ve r -
g l e i c h b a re r  En tw i c k l un g s i n s t r u m e nt e  üb e r p r ü f t un d  da m i t  di e 
G r un d l a ge  fü r  di e  z u un t e rs u c h e nd e n  The m e n k om p l e x e  ge l e gt . 

1 . 4. 1   G e g e n s t a n d s b e re i c h 

K a pi t e l  6 le g t  da r ,  in w i e w e i t  s i c h  di e  Fr a g e s t e l l u ng  de r  A r b e i t be i 
O r ga n i s a ti o n e n  de s  Soz i a l -  un d  G e s u n d h e i t s w e s e n s  und  do r t s p e -
z i e l l  in  a m b u l a n t e n  Pf l e g e di e n s t e n  un d  Pf l e g e h e i m e n de r  Al t e n h il f e 
b e a r b e i t e n  lä s s t .  Fü r de n  em p i r i s c h e n  Te i l  de r  A r b e i t  ve rs p r e c he n 
d i e  in  de n  Fa l ls t u d i e n  un t e r s u c h te n  ne un  Ei n ri c h t u ng e n  ge r a d e  au s 
d e m B e r e ic h  de r A l t e nh i l f e  e i n  a us s a g e kr ä f t i ge s  Er ge b n i s  a u f g r un d 
n o rm a t i v e r  V e r ä n d e r u ng e n  im SG B  V un d  SG B  X I  un d  be z ü g l i c h 
d e r w a c h s e n d e n  K u n d e na n f o r de r u n g e n  de r  B e t r o ff e n e n  un d  ihr e r 
A n ge h ö r i ge n . 
D i e  U n t e rs u c h u ng  di e s e s  G e ge n s t a nd s b e r e i c h s  bi e t e t  s i c h  vo r  a l le m 
d e s w e g e n  a n ,  w e i l  s p e z i e l l  fü r  D ie n s t l e i s t u n gs u n t e rn e h m e n in  de r 
P f le g e  die  um f a s s e n d e n  ge s e t z l i c he n  R e ge l u n g e n  z u r  Q u a l i tä t s -
s i c h e r u n g,  ne u e  A n f o rd e r u n ge n  hi ns i c h t li c h  de r  O E  ev i d e n t w e r d e n 
l a s s e n .  Au s  di e s e n  U mf e l d b e d i n g u ng e n  he r a u s  kö n n e n  in  e r he b l i -
c h e m  M a ß e  A u s w ir k u n g e n  a u f  di e  M a n a g e m e n t p r a xi s  de r O r g a ni -
s a ti o n e n  e r w a r te t  w e rd e n . 

A u s  de n  Ra h m e n be d i n g un g e n  de s  G e s e t z g e be r s  he r a u s  er w a c h s e n 
d e n Ei n r ic h t u n ge n  un d de n  Mi t a r b e i t e r n  e i n  s ta r k e r  A n p a s s u n g s -
d r uc k  un d e i n e  um f a n gr e i c h e  A u f g a b e  de r be t r ie b l i c he n  W e it e r -
e n tw i c k l u ng  un d  W e i t e rb i l d u ng ,  um  di e  ge s e t z l ic h e n  An f o r d e r u n -
g e n z u  e rf ü l l e n.  Im  Zu s a m m e n h a n g  mi t  de r  PE  wi r d  u. a .  z u  un t e r -
s u c h e n  s e i n ,  w e l c h e  As p e k t e  de r  Fo r t -  un d  W e it e r b i ld u n g  zu m 
E r fo l g  ode r  M i s s e r f o lg  de s  Q M  be it r a g e n. 
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G l e i c h z e it i g  ha b e n  a be r  di e  M i t a rb e i t e r e i n e  ho h e  Be d e u t un g  fü r di e 
E r ge b n i s qu a l i t ä t  in  de r  D i e n s t l e it u n g s br a n c h e  de r  Al t e n h il f e .  D e r
M i ta r be i t e r  in  e i ne m  Q M -S y s t e m is t  al s  di re k t e r  Er b r i ng e r  de r 
H u ma n d i e ns t l e i s t u n g  ni c h t  du r c h  an d e r e  Pr o d u kt i o n s fa k t o r e n  w i e 
M a s c h i n e n od e r  a n d e r e  H i l f s m i t t e l z u  e rs e t z e n un d  da m i t  de r 
h a up t s ä c hl i c h e  Fa k t o r fü r  di e  a n ge s t r e bt e  K u nd e n z u fr i e d e nh e i t  un d 
E r ge b n i s s i c h e r un g . 
U n te r s u c ht  w e r de n  ka nn  in s of e r n ,  in w i e w e i t  die s e  he r a u s r a g e n d e 
R o ll e  de s  M i t a rb e i t e rs  du r c h  da s  V o r h a nd e n s e in  vo n  e n t s p re c h e n -
d e n M a ß n a h m e n  de r  O E  un d  PE im  Zus a m m e nh a n g  mi t  de m Q M - 
S y s t e m  be l e g b a r w i r d . 

G e ra d e  die  pr o fe s s i o ne l l e  Pf l e g e  a l t e r  un d  kra n k e r  M e n s c he n  is t e i n 
s e hr  s p e z i e l l e r D i e n s t l e i s tu n g s p ro z e s s ,  in  de m  di e  A u s p r ä g u n g  de r 
L e is t u n g s q u a l i tä t  e r he b l i c he  A u s w i r k u n ge n  a u f de n  Ku n d e n  ha t . 
U n ge n ü g e nd e  Q u a l i t ä t  ha t  hie r  s c hw e r w i e g e n d e  Fo l g e n fü r  de n 
P f le g e b e dü r f t i ge n  un d s e i n e  G e s u nd h e i t .  D a h e r mi s s t di e  Pf l e g e -
w i s s e n s c ha f t  de r  Si c he r u n g  de r  Pfl e g e q ua l i t ä t,  a u c h mi t  Hi l f e  vo n 
Q M -S y s t e me n ,  e in e  gr oß e  B e de u t u n g be i .  A u s  die s e m  Gr u n d  is t  z u 
f r a g e n ,  ob  ge r a d e  in  de n  Ein r i c h tu n g e n  de s  G e g e n s t a n d s b e re i c h s 
d e r W e i t e r e n t w ic k l u n g vo n  Or g a n i s a t i o n s s t r u k tu r e n  un d  de r PE  e in e 
e n ts p r e c he n d  ma ß g e b l ic h e  R ol l e  im Q M  z uk o m m t . 

W e it e r h i n w e i s t de r  Ge g e n s ta n d s b e r e i c h  e i n e  Vi e l z a hl  un t e r s c hi e d -
l i c h e r  me t h o d i s c h e r  En t w i c kl u n g s a n s ä t z e  vo n  QM  a u f  un d  z e i g t 
d a du r c h ,  da s s  di e  R e le v a n z  or g a n is a t i o na l e r  En t w i c kl u ng s -  und 
Q u a l i t ä t s p r o z e s s e  vo n de n  Tr ä g e r n un d  de n  Fü hr u ng s k r ä f t e n 
e r ka n n t  wo r d e n  is t .  Da h e r  ei g n e t  s i c h  di e s e  Br a n c h e  be s o nd e r s  fü r 
e i ne  U n t e r s u c h un g  in  de r  w e i t e r  un t e n  da r g e s t e l l t e n  Fo r m. 
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1 . 4. 2   M e t h o d i k de r  Ar b e i t 

I n  K a p i t e l  7 w ir d  du rc h  di e  A n a l ys e  de r Fa l l s t u d i e n mi t t e l s  e i ne r 
B e fr a g u n g vo n  Le i t u n gs k r ä f te n  de r Ei n r ic h t u n ge n  de s  So z i a l -  un d
G e s u n d h e it s w e s e n s  de r z e n t ra l e n  Fr a g e s te l l u n g di e s e r  A r b e i t  na c h -
g e ga n g e n ,  um  mög l i c h e  In d i z i e n  für  di e  Po s i t io n i e r un g  vo n O E ,  PE 
u n d Q M  z ue i n a n de r  un d de n  Au s w i r ku n g e n  un d  Erg e b n i s s e n  in de r 
P r a x i s  s ic h t b a r z u  ma c h e n  (s .  Sc ha u b i l d I. 1 ) . 

D i e s e s  V or g e h e n is t  in  Fo r m e i n e r qu a l it a t i v e n  St u di e  a n ge l e g t  un d 
s e tz t  ni c h t  a u f e i n e  qu a n t it a t i v e  Fo r s c h u n g s me t h o d e ,  di e  e i n e 
R e pr ä s e n ta t i v i tä t  be ru h e n d  a u f  a bs o l u t e n  Za h le n  da rs t e l l e n  w ü r de . 
V i e l m e h r  w e r d e n im  U nt e r s u c h u n g s fe l d  de s  So z ia l -  und  G e s un d -
h e it s w e s e n s  Ei n r ic h t u n ge n  de r a m b u la n t e n  un d  s ta t i o n ä r e n  A lt e n -
h i lf e  vo m A u t o r be w u s s t  s o  a u s g e w ä h l t ,  da s s  di e  in  de r  Lit e r a t ur  a l s 
„ a m hä u f ig s t e n  a n g e w e n d e t e n M e t h od e n  de s  Q M “  be z e i c h n e t e n
V o rg e he n s w e is e n  in de r  Al t e n h il f e  dur c h  die  U n t e r s u c h un g  a b ge -
d e c k t  s i nd . 

I m  Ü b e r b li c k  w ur d e n  fo l g e n de  K r i te r i e n  fü r  die  A u s w a h l  de r  z u 
u n te r s u c he n d e n  Fä l l e  a n g e l e g t : 
– e i ne  Q M -E n t w i c k l u n g  in  de r Ei n r ic h t u n g mu s s  vo r h a nd e n  s e i n 
– d a s  a n g e w e n d e t e  Q M -S y s t e m is t  üb e r t r a g b a r  un d  na ti o n a l /

i n te r n a t io n a l  an e r k a nn t 
– a m bu l a n t e  un d  st a ti o n ä r e  A l t e nh i l f e e i n r i c ht u n g e n s o l l e n  im 

S a mp l e  ve r t r e t e n  s e i n
– e i ne  M i n de s t g r öß e  de s  B e t r ie b e s  so l l  die  no t w e n d i g e n 

R e s s o u r c e n  fü r  e i n e  sy s t e m a t i s c h e  En t w ic k l u n g s i c h e r s t e l le n 
– s t ä d t i s c he  un d  lä n d l ic h e  Ein r i c h tu n g e n  s o l l e n in  de r  V e r te i l u n g

b e rü c k s i c h t i g t  s e i n 
 – d i e  V e r t e i l u n g  üb e r  me h r e r e  B u n d e s l ä n d e r  s o l l e b e n fa l l s 

g e w ä h r l e is t e t  se i n . 

D i e  St i c hp r o b e  w i r d  da d u r c h ni c h t z u f ä ll i g  s e i n ,  s on d e r n  s t e l l t e i n e 
k l e i n e  Q uo t e  e nt s p r e c h e n d e r Ei n r ic h t u n ge n  da r.  In s of e r n  wi r d  be i 
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d i e s e r  A rb e i t  ei n e  übe r r e g io n a l e  A u s w a hl  vo n  ne u n  Ei n r i c ht u n g e n
v o rg e n o m me n ,  die  mi t  Q M - S y s t e m e n  a r b e i te n  un d s i e  an w e n d e n . 
I n  de r  U ms e t z u ng  w e r de n  da he r   E in r i c h tu n g e n  de r  A lt e n h i lf e  a u s 
d e n B u n d e s l ä n d e r n  Sa c h s e n ,  B r a n d e n b u r g ,  B r e m e n ,  B e rl i n ,  Ha m -
b u rg  un d  H e s s e n e i n b e z o g e n . 

A n ge w e n d e t  w i r d be i  de n  Fa ll s t u d ie n  di e  Fo r m  de r  pe r s ö n l ic h e n 
B e fr a g u n g in  e in e m  fra g e b o ge n g e s tü t z t e n Le i t fa d e n - In t e r v ie w  mi t
d e n Fü h r un g s k r ä f t e n  de r  a u s g e w ä h lt e n  Ein r i c h tu n g e n .  D i e  An t w o r -
t e n w u r d e n  e l e kt r o n i s c h  un d s c h r if t l i c h pr o t ok o l l i e r t  un d da n a c h 
a u s g e w e r te t .  Sie  w e r de n  in  ko d i e rt e r  For m  vo ll s t ä n di g  in  K a p i t e l  7
a l s   n e u n Fa l l s t u d i e n w i e d e r g e g e be n  un d a n a l ys i e r t ,  s o w i e  in  Pun k t 
7 . 5  v e r gl e i c h e n d  a u s g e w e r te t . 

1 . 5  E r g e b n i s s e 

I n  K a p i t e l  8 w e r d e n  di e  a u s  de n  Fa l l s t ud i e n  ge w o n n e n e n  P r a x i s - 
e r ge b n i s s e  mi t  de n  vor h e r  ge t r o f fe n e n  th e o r e ti s c h e n A u s s a g e n  in
B e z i e h u n g ge s e tz t  un d e i n e r B e w e rt u n g  un t e r z og e n . 
D a na c h  s in d  Sc hl u s s f ol g e r u ng e n  z u z i e h e n  fü r  de n  Ein s a t z  vo n  O E, 
P E  un d  Q M  im  H in b l i c k a u f  di e  En tw i c k l un g s z i e l e  de r O r g a ni s a -
t i on e n .  Er g ä n z e n d  w e rd e n  w e i t e r g e h e n d e  H a n d l un g s e m pf e h l u ng e n 
f ü r di e  Fü h r u n gs k r ä f te  un d  da s  A rb e i t s fe l d  ge g e b e n . 
A b s c h l i e ße n d  w ir d  ve rs u c h t ,  di e  of f e n e n Fr a g e n  un d  di e  w e i t e r e n
P e rs p e k t iv e n  a uf z u z e ig e n ,  di e  s i c h  a u s  de n  Erg e b n i s s e n  die s e r 
A r be i t  e rg e b e n .  D e n n  je d e  ge w o n n e n e  Er ke n n t n is  w i r ft  oh n e 
Z w e i f e l  wi e d e r  ne u e  Fr a g e n  a u f ,  di e  z u  e i n e r  s p ä t e re n  B e a r b e i t un g 
a u fr u f e n . 





2. Organisation

13

2 .  O r ga n i s a t i o n ,  Or g a n i sa t i o n sm a n a g em e n t  un d 
O r ga n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g .................................................................... 1 5 

2.1 Die Organisation ............................................................................... 15
2.1.1 Merkmale und Ziele der Organisation...................................... 15
2.1.2 Organisationstheoretische Ansätze .......................................... 19

2.1.2.1 Der Bürokratieansatz von Max Weber ........................ 22
2.1.2.2 Der Ansatz des Taylorismus (scientific management) 23
2.1.2.3 Betriebswirtschaftliche Organisationslehre ................. 25
2.1.2.4 Der Human-Relations-Ansatz ..................................... 27
2.1.2.5 Der Ansatz der verhaltenswissenschaftlichen

Entscheidungstheorie .................................................. 29
2.1.2.6 Systemtheoretische  Ansätze....................................... 31
2.1.2.7 Der Situative Ansatz (Kontingenzansatz) .................... 33
2.1.2.8 Die institutionenökonomische Theorie der Organisation . 35
2.1.2.9 Institutionalistische Ansätze........................................ 36
2.1.2.10Interpretative Ansätze ................................................. 37
2.1.2.11Strukturationstheorie................................................... 38

2.1.3 Organisationstheorien als Ausgangspunkt von Organisations- 
veränderungen......................................................................... 39

2.2. Management von Organisationen....................................................... 42
2.2.1 Organisationsstruktur und -handeln ......................................... 42

2.2.1.1 Aufbau- und Ablauforganisation................................. 43
2.2.1.2 Ein- und Mehrliniensystem......................................... 43
2.2.1.3 Stab-Linien-Organisation............................................ 45
2.2.1.4 Matrix-Organisation ................................................... 46
2.2.1.5 Projektmanagement-Organisation ............................... 48
2.2.1.6 Ablauforganisation ..................................................... 49

2.2.2 Prozessmanagement ................................................................ 51
2.2.2.1 Neubetrachtung der Organisationsprozesse ................. 51
2.2.2.2 Business-Reengineering.............................................. 53

2.2.3 Planung und Kontrolle............................................................. 56
 2.2.4 Wandel von Organisationen..................................................... 57
 2.2.5 Organisationslernen................................................................. 60
 2.2.5.1 Die lernende Organisation .......................................... 64
 2.2.5.2 Organisationspädagogik.............................................. 67

2.3 Organisationsentwicklung ................................................................. 71
2.3.1 Geschichte der Organisationsentwicklung ............................... 72

2.3.1.1 Die Anfänge der  Organisationsentwicklung in den USA  72
2.3.1.2 Der Wissenstransfer nach Europa ............................... 75
2.3.1.3 Organisationsentwicklung und die „Humanisierung der

Arbeit“........................................................................ 77
2.3.1.4 Neuere Formen der Organisationsentwicklung............ 79

2.3.2 Auf dem Weg zu einer Definition – ........................................
Ziele und Merkmale von Organisationsentwicklung ................ 80



2. Organisation

14

2.3.2.1 Ziele der Organisationsentwicklung ............................ 80
2.3.2.2  Merkmale der Organisationsentwicklung ................... 82
2.3.2.3  Definition von Organisationsentwicklung .................. 84

2.3.3 Techniken und Instrumente der Organisationsentwicklung  .... 87
2.3.3.1 Personenbezogene Techniken und Instrumente .......... 89
2.3.3.2 Gruppenbezogene Techniken und Instrumente............ 93
2.3.3.3 Organisationsbezogene Techniken und Instrumente .... 102

2.3.4 Weiterentwicklung von Organisationsentwicklung .................. 111



2. Organisation

15

2 .  Or g a n is a t i o n ,  Or g an i s a t io n s m a n a g e m e n t  u n d 
O r ga n i s a t i o n s e n t w i c k lu n g 

I n  di e s e m K a p i te l  w i rd  di e  G r u n d la g e  für  di e  A r b e i t in s o fe r n  be r e i -
t e t,  in d e m  e i n ga n g s  di e  M e rk m a l e  vo n  O rg a n i s a t i o n e n a n g e s p r o -
c h e n  w e r de n  un d di e  Bl i c k w in k e l  de r  un te r s c h ie d l i c he n  O r ga n i s a -
t i on s t h e or i e n  au f  da s  Ph ä n om e n  de r  O r g a n i s a t io n  un d ih r e r Pr a x is 
b e s c h r i e be n  w e rd e n . 
I n  de r  Fol g e  w e r d e n  As p e k t e  de s  Or g a n i s a t i o n s h a n d e ln s  e i ns c h l i e ß -
l i c h  de s  o r ga n i s a ti o n a l e n  Le r ne n s  be l e u c h te t ,  um s p ä t e r  di e  A n s a t z -
p u nk t e  de r  O r g a n i s a t io n s e n tw i c k l un g  (O E)  be i m W a n d lu n g s p r oz e s s 
v o n O r g a ni s a t i on e n  da r s t e l le n  z u  kö n n e n. 
D e r in h a lt l i c h e  B o g e n w i r d  ge s c h la g e n  vo n  de r O r g a ni s a t i on s t h e -
o r ie  üb e r di e  Or g a n i s a t i o n s p r a x i s ,  da s  M a n a g e m e n t  de r  O r ga n i s a -
t i on  z u r  O r g a n is a t i o ns v e r ä nd e r u n g. 
I n s o f e r n  s t e l l t di e s e s  K a p it e l  de n  e r s te n  Sc hr i t t  da r ,  um di e  Zu s a m -
m e nh ä n g e  un d  W ir k u n g s w e i s e n vo n  OE ,  PE  un d  Q M  in  O rg a n i s a -
t i on e n  de s  So z ia l -  und  G e s un d h e i ts w e s e ns  z u  di s k u t ie r e n  un d  a u f-
z u kl ä r e n . 

2 . 1  D i e  Or g a n is a t i o n
2 . 1. 1   M e r k m a l e  un d  Zi e l e  de r  O r ga n i s a ti o n 

W i ll  ma n  s i c h  ei n e r  De f i n i ti o n  von  O r g a n i s a t io n  a n nä h e r n ,  s t e h t
m a n vo r  ei n e r  Vi e l z a hl  vo n  A n s ä t z e n ,  die  s e l bs t  e i ne r  um fa n g -
r e ic h e n  Si c h t u ng  un d  A n a l y s e  be d ür f e n .  D i e  Spa n n e  re i c h t  vo n 
s y s t e m t h e o r e t i s c h e n  Si c h t w e i s e n ,  di e  d i e  O r g a ni s a t i on  ve r s t e h e n  a l s 
S t ru k t u r ie r u n g  vo n  Sys t e m e n z u r  Er f ü l l un g  vo n D a u e ra u f g a be n 
( i n s t r u m e nt a l e r  O r g a n is a t i o ns b e g r if f )  bis  z u r  de r  Sic h t w e is e ,  O rg a -
n i s a t i o n e n  a l s  s o z i a le  G e b il d e  mit  be s ti m m t e n M e r k ma l e n  zu 
b e gr e i f e n (i n s t i t u t io n a l e r O r g a ni s a t i on s b e g ri f f ) .  2

                                                  
2 vgl. Grochla, E.: Grundlagen der organisatorischen Gestaltung, Stuttgart 1982

und Grochla, E. (Hrsg.): Handwörterbuch der Organisation, Stuttgart 1980
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D i e s e  M e rk m a l e  dr ü c k e n  s i c h du r c h fo l g e n d e  B e g r i f f e  a u s : 
– Z i e l 
– D a ue r h a f ti g k e i t
– M i tg l i e d e r 
– f o rm a l e  Str u k t u r
– A k ti v i t ä te n  de r M i t g li e d e r . 3

D i e s e  M e rk m a l e  s o l l e n in  Pun k t  2. 1 . 2  nä h e r  be t r a c h te t  w e rd e n ,  we i l 
s i e  un t e rs c h i e dl i c h e  B l i c k w i n k e l  a u f  die  K o m pl e x i t ä t  vo n  O r g a n i-
s a ti o n e n  w i d e r s p i e g e ln . 

O r ga n i s a ti o n e n  w e r d e n vo n  In d i v i du e n  ge g r ü n d e t ,  um  du r c h  di e 
B ü nd e l u n g vo n  Re s s o u rc e n  unt e r s c hi e d l i c h e r  A rt  e i n  Zi e l  zu  ve r -
f o lg e n 4.  Ab e r  von  B e g in n  a n  s i n d  mö g l i c he  W i d e r s p r ü c h e  z w is c h e n 
d e m In d i vi d u u m  un d  de n  Er f or d e r n is s e n  de r  fo rm a l e n  O r g a n is a t i o n
d e nk b a r ,  di e  the m a t i s i e r t  un d  ge re g e l t  w e r d e n mü s s e n . 5

Z u  be t r a c h t e n  is t  e i nm a l  die  Tr a ns f o r m a t i o n  vo n  in di v i d u e l l e n 
Z i e l e n  z u of f i z i e l l e n Zi e l e n  e i n e r  O r g a n i s a t io n .  W e n n  a l s o  O r g a n i -
s a ti o n e n  Zi e l e  ve r f o lg e n ,  br a u c h e n  s i e  e i n e n  kl a r  de f i n i e r t e n  Kr e i s 
v o n M i t g li e d e r n,  di e  ih r  a ng e h ö r e n  un d  di e  na c h  ve re i n b a rt e n 
R e ge l n  A kt i v i t ä t e n  z ur  Zi e le r r e i c h u n g  un t e r n e h m e n . 6

B e is p i e l e  mo d e rn e r  O rg a n i s a t i o n  ze i c h n e n  s i c h da h e r du r c h e i n e 
E n tp e r s o na l i s i e r u n g  mi t t e l s  F o rm a l i s ie r u n g  un d  F u nk t i o n a l i s i e ru n g 
a l le r  En ts c h e i du n g e n  un d  A bl ä u f e  a u s  und  un t e r l i e g e n  da b e i  e i n e r 
S t ru k t u r ie r u n g  du r c h  Se g m e nt i e r u ng  un d  H i e r a r c h is i e r u ng . 

Z i e l v e r e in b a r u ng s p r o z e s s e  zw i s c h e n  de n  In d i v id u e n  in  de r  O r -
g a ni s a t i on  un d  z u s ä t z l i c h  zw i s c h e n  B e r e i c h e n  de r  O rg a n i s a ti o n 
b e dü r f e n  e i n e r  Lö s u n g,  um  da s  G e s a m t z i e l  de r  O r g a n is a t i on  z u 
e r re i c h e n.  D i e  Zi e l s e t z u n g  z . B .  ei n e r  En t w i c kl u ng s a b t e i l u n g  e i n e s 
U n te r n e h me n s ,  di e  e i n in n o va t i v e s  un d  ho c h  kom p l e x e s  Pr o du k t 
e n tw i c k e ln  w i l l un d  de r  V e rt r i e b s a b te i l u n g,  di e  mi t  e in e m 
k o s t e n g ü ns t i g e n,  a b e r ho c h  fu n k t i on a l e n  Pr o d u kt  di e  K u nd e n -
                                                  
 3 Kieser A., Kubicek, H.: Organisation, Berlin/New York 1992, S. 4
4 vgl. Kieser A., Kubicek, H.: a.a.O.
5 vgl. Türk, K.: Organisationstheorie, Hamburg 1975
6 vgl. Staehle, W. H.: Management, 8. Aufl. München 1999
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w ü ns c h e  er f ü l l e n  mö c ht e ,  ka n n  di ve r g i e re n ,  mus s  a b e r  im  Ra h m e n 
d e r O r g a ni s a t i on  ge l ös t  w e rd e n . 

Z i e l e  in s g e s a m t un d  au f  de n un t e rs c h i e dl i c h e n Eb e n e n  de r  O r g a -
n i s a t i o n  la s s e n s i c h  un t e r te i l e n  in : 
– n i c h t - o p e r a t i v e  Zi e l e ,  z . B .  „ D i e  K u n d e n z u f r i e d e n h e i t  i s t  u n s e r 

o b e r s t e s  Zi e l “ 
– o p e r a t i o na l e  Zie l e ,  z. B .  „ D i e  me s s b a r e  K u n d e nz u f r i e d e n h e it  in 

d e r jä h r li c h e n  K u n d e nb e f r a gu n g  s ol l  um  10  % st e i g e n“ . 

W e r ka n n  Zi e l e  vo r g e be n  un d be e i nf l u s s e n ?  Po s i t i o n  un d  M a c h t 
s p ie l e n  ei n e  R ol l e  im or g a ni s a t o ri s c h e n H a n d e l n  un d di e  Fü h r u n gs -
k r ä f t e  de r  O r g a n i s a t io n  ha be n  di e  A u f g a b e ,  V or g a b e n du r c hz u -
s e tz e n .  Wi c h t i g is t  es  a b e r a u c h ,  di e  Ra h m e n be d i n g un g e n  de r 
Ö k on o m i e  un d  de r  G e s e l l s c h a f t  fü r di e  Zi e l s e tz u n g e n de r  Or g a n i -
s a ti o n  e in z u b e z i e h e n .  In s g e s a m t  kö n n e n  di e s e  Zi e l e  da n n  zu  e i n e r 
V e rh a l t e ns s t e u e r u n g  de r  O r ga n i s a ti o n s m it g l i e de r  fü hr e n . 7

D i e  A k t i vi t ä t e n de r  Mi t g l i e d e r  s in d  a l s o  di r e k t ,  a be r  a u c h  in d ir e k t 
a u f di e  Or g a n i s a t i o n  be z o g e n .  A u s  Si c h t de r  Fü h r u n g s i n d  di e 
O r ga n i s a ti o n s m it g l i e de r  St e u e r u n gs o b j e kt . 
A l le r d i n gs  kö n ne n  di e  M i t g li e d e r  de r  O rg a n i s a t i o n  se l b s t  e i n e 
e i ge n s t ä nd i g e  Si c h t w e i s e  a uf  di e  O r g a n is a t i o n im  G e g e n s a tz  z u r 
L e it u n g  ha b e n .  A n s ä t z e  de r  M i k r o po l i t i k be s c hä f t i g e n  s i c h mi t 
d i e s e n  Fra g e n ,  in  de ne n  e i ne  In k on g r u e nz  z w i s c h e n  fo r m a l e r 
O r ga n i s a ti o n  und  de n  B e d ü r fn i s s e n e i n e s  re i f e n  In d iv i d u u ms 
a u ft r e t e n ka n n .  8

D a  di e  Zi e l e  e i n e r  O r g a n i s a t i o n  i. d . R .  a u f  D a u e r  a n g e l e g t  s i n d  un d 
n i c h t  du r c h  ku r z f r i s t i g e s  Zu s a m m e n s e i n  e r f ü l l t  w e r d e n  kö n n e n , 
g i l t  e s  s i c h  z u  fr a g e n ,  w i e  di e  In d i v i d u e n  z u  la n g f r i s t i g e n 
O r g a n i s a t i o n s m i t g l i e d e r n  g e m a c h t  w e r d e n  kö n n e n .  D i e s  g e s c h i e h t 

                                                  
7 Staehle, W. H. : a.a.O., S. 437f
8 Argyris, C.: Das Individuum und die Organisation. Einige Probleme gegenseitiger Anpassung

1975, in: Türk, K.: Organisationstheorie, Hamburg 1975, S. 228
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z u n ä c h s t  e i n m a l  du r c h  di e  s o z i a l e  Ei n b i n d u n g ,  üb e r  Zw a n g ,  B e l o h - 
n u n g  o d e r  a u c h  no r m a t i v e  G e w a l t . 9 Z u  de n k e n  is t  da b e i  a n  s o 
u n t e r s c h i e d l i c h e  O r g a n i s a t i o n s f o r m e n  w i e  e i n  G e f ä n g n i s ,  e i n  W i r t - 
s c h a f t s u n t e r n e h m e n  od e r  di e  K i r c h e .  D i e  Fo r m  d e r  B e l o h n u n g  i n 
e i n e m  W i r t s c h a f t s u n t e r n e h m e n  d r ü c k t  s i c h  d a n n  du r c h  V e r t r ä g e 
z w i s c h e n  I n d i v i d u u m  un d  O r g a n i s a t i o n  a u s . 
I n  di e s e r A r b e it  li e gt  da s  In t e r e s s e  a uf  de r  A u s p r ä g u n g  de r  O r ga n i -
s a ti o n  a ls  A r b e i t s o r ga n i s a ti o n ,  wo m i t  an d e r e  Fo r m e n w i e  Fr e i z e it -
o r ga n i s a ti o n e n  od e r  mi l i t ä ri s c h e  O r g a n is a t i o ne n  ve rn a c h l ä s s i gt  w e r -
d e n. 

D i e   F u n kt i o n  vo n  fo rm a l e n  St r u k tu r e n   i n  de r O r g a ni s a t i on  li e gt 
d a ri n ,  die  da u e r h a f t e  Ei n b in d u n g  vo n  O rg a n i s a t i o n s mi t g l i e d e r n  zu 
g e w ä h r l e is t e n ,  a u c h  we n n  Ind i v i d ue n  w e c h s e l n .  H i e r be i  ha nd e l t  es 
s i c h  um  ei n  Sy s t e m  von  R e g e l n  un d V o r g a b e n  z ur  op t im a l e n 
S t e u e r u n g vo n  Le i s t u ng  un d  V e r h a lt e n  de r  O r g a n i s a t io n s m i tg l i e d e r. 
D i e s e  M a na g e m e nt k o n z e p t e ,  ei n s c h li e ß l i c h  de r  Q M -K o n z e pt e , 
b e ru h e n a u f  o r ga n i s a ti o n s t he o r e t is c h e n  G r u n d a n n a h m e n  üb e r di e  im 
F o lg e n d e n e i n  Üb e r b l ic k  e r mö g l i c ht  w i r d. 
J e  na c h  Th e o r i e  un d  Si c h t w e i s e  w e r d e n  in  de r  A r b e i ts o r g a ni s a t i on 
F o rm e n  de r  A u f ba u -  und  A b l a u f o r g a n i s a t io n  z u r Si c h e r u n g  vo n 
L e is t u n g  un d  H e r r s c h a f t  de fi n i e r t un d  an g e w e nd e t . 10 M e t h o d e n de r 
V e rä n d e r un g  ha be n  da he r  e i ne  ho h e  B e d e ut u n g  un d  s i nd  in  de r 
A n w e n d u n g ni c h t un u m s t r i t t e n .  D i e s e r  Fra g e  w ir d  in  de n  Pun k t e n 
2 . 2 z u m  Or g a n i s a t i o n s m a n a g e m e n t  un d  in  2. 3  z ur  O r g a n i s a t io n s -
e n tw i c k l un g  no c h  nä h e r  na c hz u g e h e n  s e i n. 

A n  di e s e r St e l le  s o l le n  mi t K i e s e r / K u b i c e k  die s e  e rs t e n  Be t r a c h-
t u ng e n  z us a m m e ng e f a s s t  w e r de n .  O rg a n i s a t i o n e n s i n d  de m n a c h 
„ s oz i a l e  G e bi l d e ,  di e  da u e r h a ft  e i n  Zi e l  ve r f o l ge n  un d e i n e  fo r m a le 
S t ru k t u r  a u f w e is e n ,  mi t  de re n  H i lf e ,  A kt i v i t ä t e n  de r  M i t gl i e d e r a u f 
d a s  ve r f ol g t e  Zi e l  a us g e r i c h t e t  we r d e n  s o l l e n“ . 11

                                                  
 9 vgl. Etzioni, A.: A comparative analysis of complex organisations, New York 1961
 10 vgl. Steinbuch, P. A.: Organisation, 8. überarb. Aufl. Ludwigshafen 1990
 11 Kieser A., Kubicek, H.: a.a.O., S. 4
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B e i S t a e h l e  fin d e t  si c h  de r  H i n w e i s  a uf  e i n e  Li t e ra t u r a na l y s e ,  di e 
f o lg e n d e  C h a r a kt e r i s ti k a  von  O r g a n i s a t io n e n  zu s a m m e n g e t r a g e n 
h a t12: 
– „ O rg a n i s a t i o n e n s i n d  a u s  Ind i v i d ue n  un d G r u p pe n  z u s a m m e n -

g e s e t z t , 
– s t re b e n  na c h  Err e i c h un g  be s t i m m t e r  Zi e le  un d  Zw e c k e , 
– u n d z w a r  mi t t e l s  fu n k ti o n a l e r  D i f fe r e n z ie r u n g  un d  ra t i o n a le r 

K o or d i n a ti o n  und  Fü h ru n g  und 
– s i nd  a u f  D a u e r  a n g e l e g t “ . 

I m  Fo l g e nd e n  w ir d  ve rd e u t l ic h t ,  we l c h e  Th e o r ie a n s ä tz e  e n tw i c k e lt 
w o rd e n  s in d ,  um da s  Ha n d e l n in  O rg a n i s a t i o n e n z u  e rk l ä r e n un d  um 
A n s a t z p u nk t e  für  En t w i c k l u ng  vo n  V e r ä n de r u n g e n  z u  be s c h r e i b e n. 

2 . 1. 2   O r ga n i s a ti o n s t he o r e t is c h e  An s ä t z e 

I n  di e s e m Te i l  de r  A rb e i t  wi r d  da r g e s t e l l t ,  we l c h e  un t e r s c hi e d l i c h e n 
t h e o r e t i s c h e n  An s ä t z e  vo r l ie g e n ,  um  z u  e r k l ä re n ,  w a r u m  O rg a n i -
s a ti o n e n  s i n d ,  w i e  s ie  s i n d.  G e m e i n s a m ke i t e n  un d  U nt e r s c hi e d e  vo n 
O r ga n i s a ti o n e n  kö n n e n be g r ün d e t  se i n  in o r ga n i s a ti o n s i nt e r n e n
U n te r s c h ie d e n  al s  a u c h  in  de n  ge s e l l s c ha f t l i c h e n  U m fe l d b e di n -
g u ng e n ,  un t e r  de n e n  si e  e x is t i e r e n . 
D i e  im  Fol g e n d e n  be s c h r i e b e n e n  The o r i e n un d  Er k l ä r un g s a n s ä t z e 
s e he n  hi e r  s e h r un t e rs c h i e dl i c h e  G e s e t z m ä ß i g ke i t e n  un d  R e g e l n , 
u n te r  de ne n  s i c h  O r g a n i s a t io n s s t ru k t u r e n  un d  O r g a n is a t i o ns m i t -
g l ie d e r  en t w i c ke l n  kön n e n . 

D i e  Fr a g e  s t e l lt  s i c h nu n ,  in  w e lc h e r  We i s e  ma n  di e s e  un te r -
s c hi e d l i c h e n  Sic h t w e is e n  ord n e n  un d  be w e r t e n  ka n n ,  in s b e s o n d e r e 
i m  H i n b l ic k  a u f ih r e  B e d e u tu n g  für  V e r ä n d e r u ng s a n s ä t z e  und 
E n tw i c k l un g s p r oz e s s e  in  de r O r g a ni s a t i on . 

                                                  
 12 Porter, L. W., Lawler III, E. E., Hackman, J. R.: Behavior in organizations, New York etc. 1975,

nach Staehle, W. H.: a.a.O., S. 415
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E i ne  M ö g li c h k e it  de r  Zu o r d nu n g  unt e r n i mm t  S t a e h l e .  Er  un t e r -
s c he i d e t  re i n  ze i t l i c h  in  tr a d i t io n e l l e  un d  mo d e r n e  A n s ä tz e  de r
M a na g e m e nt f o r s c h u n g  un d  or dn e t  die  di v e r s e n  o r ga n i s a ti o n s t he o -
r e ti s c h e n A n s ä tz e  da na c h  z u. 
A b e r  S t a e h l e  w e i s t  a uc h  hi n a u f  S c o t t ,  de r  di e  o r ga n i s a ti o n s - 
t h e o r e t i s c h e n  An s ä t z e  gl i e de r t  in s o z i a l p s yc h o l o gi s c h e ,  s t ru k t u r a l i s -
t i s c h e  und  ök o lo g i s c he  A n s ä t z e . 13  W e i t e r hi n  un te r s c h e i d e t  er  na c h
g e s c h l o s s e n e n  un d  of fe n e n  S y s t e m - M od e l l e n.  D i e s e  te i lt  e r  no c h 
e i nm a l  in ra t i on a l e  un d  na tü r l i c he  M o d e l l e .  Hi e r b e i ve r s te h t  e r un t e r
d e n ra t i on a l e n  M o d e l le n  s o lc h e ,  di e  re la t i v  pr ä z i s e  Zi e l e  ve r f ol g e n 
u n d e i n e  ho c h  f o rm a l i s ie r t e  St r u k t ur  a u f w e i s e n .  N a t ü rl i c h e  M o d e ll e 
s i nd  fü r  S c o t t  nic h t  ge k e n n z e i c h n e t du r c h fo r m a l e  St ru k t u r e n  un d 
Z i e l e ,  s on d e r n  di e s e s  s i n d  O r g a n is a t i o ns s y s t e m e ,  de r e n  M i t g l ie d e r 
e i n ge m e in s a m e s  In t e re s s e  am  Ü b e rl e b e n  ha b e n  un d  da h e r  e in 
g e pl a n t e s ,  a b e r in f o rm e l l e s  H a n d e l n  ve ra b r e d e n . 
R e m e r  f i nd e t  w ie d e r u m z e i t li c h  ori e n t i e r t  e i ne  Zu o rd n u n g  na c h 
k l a s s i s c he n ,  n e ok l a s s is c h e n  un d  mod e r n e n A n s ä tz e n ,  wo b e i  er  im -
m e r e i n e  En t s p re c h u n g in  de n  ge s e l l s c h a f t l i c he n  un d ök o n om i s c h e n 
B e di n g u n ge n  de r je w e il i g e n  Ep o c h e  s i e h t. 14

I n  e i n e r  M a t r i x (s . u . )  w e r de n  di e  un t e rs c h i e dl i c h e n K l a s s i f i ka -
t i on s a n s ä t z e  z us a m m e nf a s s e nd  un d  oh n e  We r t u n g da r g e s t e l l t. 

                                                  
 13 Scott, W. G.: Grundlagen der Organisationstheorie, Frankfurt/M./New York 1986, nach Staehle,

W. H.: a.a.O., S. 158-160
 14 Remer, A.: Organisationslehre, Berlin/New York 1989, S. 91ff
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V e r g l e i c h vo n  Gl i e d e r u n g s a ns ä t z e n de r 
O r ga n i s a t i o n s t he o r i e n

G l ie d e r u n g  d u r ch 
A u to r e n 

K i es e r / K u b i c e k S t ae h l e R e m e r S c o t t 

O r g a n i s a ti o n s t h eo r i e n 
B ü ro k r a t ie - A n s at z O r g a n i s at i o n  al s 

H e rr s c h a ft s f o r m 
T r ad i t i o n e l l 
e r  A n s a t z

K l as s i s c h e s 
O r g a n i s a ti o n s - 
k o n z e p t 

r a ti o n a l e M o d e ll e 
T y p  I 
s t ru k t u r al i s t i sc h 

T a y l o r i s m u s O r g a n i s a ti o n  a ls 
H e rr s c h a ft s f o r m 

T r ad i t i o n e l l 
e r  A n s a t z

K l as s i s c h e s 
O r g a n i s a ti o n s - 
k o n z e p t 

r a ti o n a l e M o d e ll e 
T y p  I ,  s o z i a l - 
p s y c h o l o g i s c h 

B e tr i e b s w i rt s c h a ft l i ch e 
O r g a n i s a t i o n s l e h re 

O r g a n i s a ti o n  a ls 
A u fg a b e n er f ü l l u n g s s y st e m 

K l as s i s c h e s 
O r g a n i s a ti o n s - 
k o n z e p t 

r a ti o n a l e M o d e ll e 
T y p  I 
s t ru k t u r al i s t i sc h 

H u m a n - R e la t i o n s- 
A n sa t z 

O r g a n i s a ti o n  a ls 
I n te r a k t io n s -  u n d 
V e rh a l t e n s s y s t em 

T r ad i t i o n e l l 
e r  A n s a t z

N e o k l a s s is c h e s 
O r g a n i s a ti o n s - 
k o n z e p t 

n a tü r l i c h e  M o d el l 
T y p  I I ,  so z i a l -
p s y c h o l o g i s c h 

A n sa t z  v e rh a l t e n s - 
w i ss e n s c h a f t l i ch e r 
E n ts c h e i d u n g s t h e o r i e 

O r g a n i s a ti o n  a ls 
E n ts c h e i d u n g s 
s y st e m 

M o d e r n e r 
A n sa t z 

N e o k l a s s is c h e s 
O r g a n i s a ti o n s - 
k o n z e p t 

n a tü r l i c h e  M o d el l 
T y p  I V ,  so z i a l -
p s y c h o l o g i s c h 

S y st e m t h eo r e t i sc h e 
A n sä t z e 

K e in  i n h al t l i c h e s 
V e rs t ä n d n i s  v o n 
O r g a n i s a ti o n 

M o d e r n e r 
A n sa t z 

 ?  ? 

D e r S i tu a t i v e A n s a tz V e rg l e i c h e n d e 
O r g a n i s a ti o n s - 
f o rs c h u n g 

M o d e r n e r 
A n sa t z 

M o d e r n e s 
O r g a n i s a ti o n s - 
k o n z e p t 

r a ti o n a l e M o d e ll e 
T y p  I I I 
s t ru k t u r al i s t i sc h 

I n st i t u t io n s ö k o n o m i s ch e 
T h eo r i e 

I n st i t u t io n a l i st i s c h e
A n sa t z 

A k tu e l l e 
M a n a g e m e n t - 
f o rs c h u n g 

n a tü r l i c h e 
M o d e l l e  T y p  I V ,
ö k o l o g i s ch 

I n te r p r e ta t i v e  A n s a t z A k tu e l l e 
M a n a g e m e n t - 
f o rs c h u n g 

S t ru k t u r at i o n s th e o r i e A k tu e l l e 
M a n a g e m e n t - 
f o rs c h u n g 

S c h a u b i l d  I I . 1 :  V e r g l e i c h  d e r  O r g a n i s a t i o n s t h e o r i e n 

F ü r di e  Re i h e n fo l g e  de r  D a rs t e l l un g  in  di e s e r A r b e it  w u r de  e i n e 
z e it h i s t or i s c h -i n h a l tl i c h e  A b f o l ge  ge w ä h l t ,  di e  s o w o h l  da s  hi s to r i -
s c he  A u f e i n a n d e r f o l g e n  de r  A r b e i te n  a l s  a u c h  in h a l tl i c h e  A s p e k te 
b e rü c k s i c h t i g t . 
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2 . 1. 2 . 1   D e r  B ür o k r a ti e a n s a t z  vo n M a x  We b e r 

Z i e l s e t z un g  de r „ v e r s t e h e n de n  So z i o l o g ie “  vo n W e b e r  ( 1 86 4  –
1 9 20 )  w a r e s ,  du r c h  di e  B e s c h r e i bu n g  von  e x t re m e n  Ty p e n  ei n 
I n s t r u m e nt a r i u m z u m  be s s e r e n  V e r s t ä n d n is  de r  R e a l i tä t  z u  e n t -
w e rf e n . 15 D ie  vo n  ih m  e nt w i c k e l t e  O rg a n i s a t i o n s th e o r i e  s o l l te  fü r 
a l le  Fo r me n  de r O r g a ni s a t i on  e i n e  V e r s tä r k u n g de r  Ra t i o n a l i t ä t 
d u rc h  di e  Ei n f üh r u n g  e i n e r  bü r o k ra t i s c he n  O r dn u n g  er m ö g l ic h e n . 
B ü ro k r a t ie  is t  e i n  M it t e l  de r  le ga l e n  He r r s c ha f t ,  di e  fü r W e b e r 

e r he b l i c he  V o r te i l e  ge g e n ü be r  de n Fo r m e n  de r  c h a r i s m a ti s c h e n un d 
t r a d i t i o na l e n  He r r s c ha f t s f or m e n  ha t .  K om p l e x e r e  H e rr s c h a ft s s y s -
t e me  be n öt i g e n  e i n  bür o k r a ti s c h e s  O r d n un g s s y s t e m ,  da s  e i ne  A b s t u-
f u ng  de r  H e r r s c h a f t  un d  ih re  Le g it i m a t io n  mi t W e i s un g  un d
G e ho r s a m  üb e r  me h r e r e  St u f e n  re g e l t .  So ka n n  üb e r  ei n e  ve r t i k a le 
H e rr s c h a ft s d i f fe r e n z ie r u n g  e i n e  ko n t r o ll i e r t e  Er w e it e r u n g de r 
K a pa z i t ä t vo n  ra t i o n a l e r  M a c h t  a us g e ü b t w e r d e n . 16 W e i t e r e  M e r k -
m a le  de r  bü r o k ra t i s c he n  O r dn u n g  si n d  gru n d l e ge n d e  We i s u n gs -  un d
G e ho r s a m s b e z i e hu n g e n  un d  e in e  p e rs o n e n un g e b u nd e n e  De f i n i ti o n 
v o n St e l le n  a u s  ih r e m Zw e c k he r a us . 17 D ie  s t r ik t e  hor i z o n ta l e  und 
v e rt i k a l e  A b g r e n z u n g  de r  s a c h l i c he n  Zu s t ä n d i gk e it e n  z e i c h n e t de n 
A u fb a u  de r  B ü r ok r a t i e  a u s .  Es  he rr s c h e n a l s o  fe s t e  St r u k tu r e n  un d 
k o nt i n u i e r l i c h e  R e g e ln  un d  de r  s og .  D i e n s t w e g be s t im m t ,  we l c h e 
S t e l l e  mit  w e l c h e r  kom m u n i z i e r e n  da r f .  D i e  A uf g a b e ne r f ü l lu n g 
b a s i e r t  au f  Sc hr i f t s tü c k e n .  In  die s e n  Ak t e n  we r d e n  V o r g a be n , 
V o rg e h e n  un d  Ent s c h e id u n g e n lü c k e n l o s  do k u m e nt i e r t . 
D i e  hi e r  s k i z z ie r t e  Or d n u n g ha t  da s  Zi e l ,  „ d e n  Sc h w ä c h e n  de r  a lt e n 
F e ud a l v e rw a l t u ng  e n t ge g e n z ut r e t e n. “ 18 G e g e n ü b e r  de r  in d i v id u a l i s -
t i s c h e n ,  hä u f i g di k t a t o r i s c h e n  H e r r s c h a f t s f o rm  de r  fr ü h e re n  Jahr-
hunderte, erscheint die von Weber entworfene, unpersönliche Büro
k r a t i e  ge r a d e z u a l s  be r e c h e n b a r e  Id e a l lö s u n g .  D e r  Si e g  de r  R a t io n a -
l i tä t  üb e r  di e  W i l l k ür  s c h e i n t  in W e b e r s  A ns a t z  er r e i c ht  z u  se i n . 

                                                  
 15 Kieser A., Kubicek, H.: a.a.O., S. 37
 16 Remer, A.: a.a.O., S. 102
 17 Weber, M.: Wirtschaft und Gesellschaft, Tübingen 1976, Bd. II S. 551ff, nach Remer, A.: a.a.O.,

S. 102
 18 G eißler, H .: Orga nis atio n sp äd ag o gik: Um riss e  e in e r ne ue n  H era us fo rd e ru ng , M ün ch e n 20 0 0, S . 2 9
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D i e  K r i t ik e r  s e t z e n  an  de m  A s p e k t a n ,  da s s  die  St r uk t u r e ig e n -
s c ha f t e n  de r  O rg a n i s a t i o n  be i  W e b e r  nic h t  a ls  V a r ia b l e n  be s c h ri e b e n
s i nd ,  s o nd e r n  al s  K o ns t a n t e n  un d  s i c h  so m i t  ei n e r  we i t e r e n 
E n tw i c k l un g  e n tz i e h e n. 19

B e dü r f n i s s e  de r O r g a ni s a t i on s m i t gl i e d e r tr e t e n  vo l ls t ä n d ig  un d 
g e w o l l t  hi n t e r  di e  R e g e l u n ge n  de r bü r o kr a t i s c h e n  O rd n u n g  z u r ü c k
u n d la s s e n  ke i ne n  Sp ie l r a u m fü r  di e  En tw i c k l un g  de r In d i vi d u e n 
u n d de r  Or g a n i s a t i o n . 
D i e s e  St a r r h e i t de r  Bü r o k r a t i e  ka n n  be i e i n e r no t w e n d i g e n A n p a s -
s u ng  a n  di e  U m w e l t  für  di e  O r g a n is a t i o n z u  e in e m  Pro b l e m  w e r d e n , 
d a s  ni c h t a u s  de r  St ru k t u r  he r a u s  z u  lös e n  is t . 
D a s  B ü r o kr a t i e mo d e l l  vo n  W e b e r  gil t  a l s  e i n  Er g e b n is  de r  kl a s -
s i s c h e n  Or g a n i s a t i o n s f o r s c hu n g ,  di e  mi t ih r e n O r g a ni s a t i on s -
k o nz e p t e n be i  de r  Le ga l i t ä t ( W e b e r )  und  de r  T e c h n i z i tä t  ( T a yl o r ) 

a n s e t z t . 20

2 . 1. 2 . 2   D e r  A ns a t z  de s  T a yl o r i s mu s  (s c ie n t i f ic  m a na g e m e nt ) 

D a s  K o n z e p t  de r w i s s e n s c h a ft l i c h e n  B e t ri e b s f üh r u n g ,  de s  s c ie n t i f ic 

m a n a g e m e n t s ,  wu r d e  vo n  T a yl o r  ( 1 8 5 6 - 1 9 1 5 )  e nt w i c k e l t  un d is t 
a u s g e r i c ht e t  a uf  di e  En t w i c k l u n g  e f f e k ti v e r  Ar b e i t s a b l ä u fe  un d 
A r be i t s r e g e l n . 21  Im  G e g e n s a t z  z u  W e b e r  e nt s t a n de n  di e  A n s ä tz e 
v o n T a yl o r  vor  de m  H i n t e rg r u n d  de r  ind u s t r ie l l e n  Pr o d u kt i o n  un d 
w a re n  du rc h  di e  in t e ns i v e  Un t e r s uc h u n g  de r  A rb e i t s a b l ä u f e  da r a uf 
a u s g e r i c ht e t ,  de n  op ti m a l e n W e g  de r  G e s t a l t u ng  de r  A r b e i ts p r o -
z e s s e  du rc h  R a ti o n a l is i e r u ng  z u  er r e i c he n .  T a yl o r  s te l l t  ab e r  in de n 
V o rd e r g r un d ,  da s s  de r be s t e  W e g  zu r  A r be i t s o pt i m i e ru n g  nur  du r c h 
e i ne  ge m e i n s a m e  Su c h e  na c h  Er k e n nt n i s s e n  in  de r  A r be i t s p ra x i s  zu 
f i nd e n  s e i .  Er  s e t z t  s i c h  da m i t  vo n  de n th e o re t i s c he n  Ü b e r l e g u ng e n 
W e b e r s  für  di e  Pr a x i s  a b  und  be t on t  di e  B e d e ut u n g  de r  Pr a x i s -
f o rs c h u n g (z . B .  du r c h Ze i t me s s u n g de r  Ar b e i t s s c h r i tt e ) . 22

                                                  
 19 Kieser A., Kubicek, H.: a.a.O., S. 37
 20 Remer, A.: a.a.O., S. 99
 21 vgl. Kieser A., Kubicek, H.: a.a. O. und Remer, A.: a.a.O.
 22 vgl. Taylor, F.W.: Die Grundsätze der wissenschaftlichen Betriebsführung, Berlin und München

1917, nach Remer, A.: a.a.O., S. 100
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W ä hr e n d  K i e s e r / K u b i c e k  e in e n  dir e k t e n Zu s a mm e n h a ng  z u r  B e -
t r ie b s w i rt s c h a ft l i c h e n  O r g a n i s a t io n s l e hr e  z i e h e n  (s .  2. 1 . 2 . 3 ) ,  s o l l 
h i e r  z u n ä c h s t  au f  G r un d  s e in e r  B e d e u t u ng  a u f  di e  G ru n d e l e m e n t e 
d e s  T a yl o r i s mu s  ku rz  e i n ge g a n g e n  w e r de n . 
B e ka n n t e rm a ß e n  e n t w i c k e l t e  T a yl o r  de n  V o r s c h l a g ,  z u r  Op t i m i e -
r u ng  de r  O r g a n is a t i o ns e r g e bn i s s e  e i n e  ei n d e u ti g e  Tre n n u n g vo n 
K o pf -  un d H a n d a r b e i t  e i n z u fü h r e n .  D i e s e  A r b e it s t e i lu n g  s ol l t e  zu m 
e f fe k t i v e n  Ei n s a t z  de r  je w e i l i g e n M i t a rb e i t e r fü h r e n ,  in de m  s i e 
i h re n  ge ge b e n e n Fä h i gk e i t e n na c h  e i n g e s e t z t  wu r d e n .  H i e r fü r  w u rd e 
v o n ih m  ei n e  s ys t e m a ti s c h e  A n a l y s e  de r  Q u a l i fi k a t i on e n  und  Fä h ig -
k e it e n  de r  A r b e i t e r  vo r g e s c h l a g e n,  di e  z u m  ge e i g n e te n  A r be i t s p l a t z 
i m  B e t r i e b  fü r  je d e n  M i t a r be i t e r  fü h r e n s o l l .  D i e  ve r p f li c h t e nd e 
E i nf ü h r u ng  vo n  Le i s t un g s v o rg a b e n  mi t  e nt s p r e c h e n d e m Le i s tu n g s -
l o hn p r i n z i p  s o w i e  A b z ü g e n  be i  U n te r e r f ül l u n g  de s  Le i s t u ng s s o l ls 
s i nd  e i n  w e i t e re r  Ec kp f e i l e r  de s  T a yl o r i s mu s .  D a b e i  w ur d e  von  ih m 
n i c h t  üb e r s e h e n,  da s s  fü r  di e  A r be i t e r  de r  A nr e i z  üb e r  die s e  A rt  de r 
E n tl o h n u ng  a t t ra k t i v  ge n u g  s e i n  mu s s t e ,  um  ihr e  Le is t u n g  im 
v o ll e m  U mf a n g  zu  e r b ri n g e n .  D e r  Ge w i n n  de r  O rg a n i s a t i o n  mu ß 
a l s o  gr o ß ge n u g s e i n ,  um  e in e  ge re c h t e  V e r t e il u ng  z u  ge w ä h r le i s t e n
u n d e i n e n A u s g le i c h  zw i s c h e n  B e s it z e r n  un d  M a n a g e m e n t  s o w i e 
d e n A r b e it e r n  zu  e r m ög l i c h e n ,  s o  di e  V or s t e l l u ng  de s  s c ie n t i f ic 

m a n a g e m e n t s  von  T a yl o r . 

E i ne r  de r Sc h ü le r  vo n T a yl o r ,  G i lb r e t h ,  fü h r t e  di e  A rb e i t e n mi t  de m 
S c hw e r p u nk t  de r U n t e rs u c h u ng  vo n  B e w e g un g s s t ud i e n  vo n  A r -
b e it s a b lä u f e n  fo r t ,  um  s o  a l l e s  üb e r f lü s s i g e  un d  i n e f f e k t iv e  im  V e r -
h a lt e n  de r  A r b e i t e r  un d  in  de n  A rb e i t s pr o z e s s e n  h e ra u s z u fi l t e r n. 23

I n  di e s e m V o r g e h e n  de s  „ i n du s t r i a l  e n gi n e e r in g s “  li e g e n  di e  G ru n d -
l a ge n  fü r di e  sp ä t e r e n  R E FA - S t u di e n ,  di e  no c h  he u te  in  de n 
B e tr i e b e n e i n e  w e s e n tl i c h e  R o l l e  s p i e l e n . 
S p ä t e r  fa n d  na c h  de n  Er k e n nt n i s s e n ,  di e  z u n ä c h s t  in de r  Pr o d u k ti o n 
g e w o n n e n  w o r d e n w a r e n,  a u c h e i n e  Ü b e r t ra g u n g  a u f  de n  V e r w a l -
t u ng s -  und  D i e ns t l e i s t u n g s be r e i c h s t a t t. 

                                                  
 23 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 24
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2 . 1. 2 . 3   B e t r i e b s w i r ts c h a f tl i c h e  O r g a n is a t i o ns l e h r e 

I n  W e i t e rf ü h r u ng  de s  T a yl o r i s mu s  e n tw i c k e ln  A u t or e n  de r  ne u e r e n 
O r ga n i s a ti o n s l e h r e n  wi e  K o si o l  u. a .  un te r s c h ie d l i c he  G e s t a l t u ng s - 
p r in z i p i e n  fü r  e i n z e ln e  O r ga n i s a ti o n s p ro b l e m e . 24 In W e i t e r f ü h r un g 
d e r B e gr i f f l ic h k e i t de r  bü r o k r a t i s c h e n  O r g a n i s a t io n s f o rs c h u n g be i 
W e b e r  be z e i c h ne t  R e m e r  die s e  Ü be r l e g un g e n  vo n  F a yo l  (s . u . )  un d 
K o si o l  a ls  a d m in i s t r a t i v e  Or g a n i s a t i o n s f o r s c hu n g ,  da  e r  hi e r  e in e 
V e rb i n d u ng  in  a r be i t s -  un d  h e rr s c h a ft s o r g a n i s a t or i s c h e n  Fr a ge n 
z w is c h e n  de m  B ür o k r a ti e a n s a t z  vo n W e b e r  und  de m  T a yl o r i s mu s 
s i e h t .  25

I m  K e r n  ge h t  e s  um  die  G e s ta l t u n g vo n  Or g a n i s a t i o n s s t r u k tu r e n 
n a c h  Zw e c k m ä ß i gk e i t  (T e c h n i z i tä t )  und  ök o no m i s c he r  Ef fi z i e n z 
( Ö k on o m i t ä t ) .  A uc h  E t zi o n i  be s c h r e ib t  z w e c k m ä ß ig e  O r ga n i s a ti o n s -
k o nz e p t e ,  di e  da r ü b e r hi n a us  di e  B e t o n un g  a u f di e  Le g a l i tä t  ge mä ß 
W e b e r  u n d di e  Lo y a l i tä t  de r M i t a rb e i t e r s e t z e n . 26

K i e s e r / K u b i c e k  fa s s e n  di e s e  An s ä t z e  de r  Ma n a g e me n t l e hr e  un d de r 
b e tr i e b s w i r t s c ha f t l i c h e n  O rg a n i s a t i o n s le h r e  zu s a m m e n  a l s  di e  O rg a -
n i s a t i o n s l e h r e .  D i e s e r  B e g ri f f  s ol l  im  w e i t e re n  a u c h  hi e r V e r w e n -
d u ng  fi n de n . 
D e m G e d a nk e n  de r  A r b e i t s t e il u n g  fo l g e n d w e r d e n  da s  V e r r i c h -
t u ng s p r i nz i p  und  da s  O b j e k tp r i n z ip  vo n  A u f g a be n  im  Si n n e  de r 
O r ga n i s a ti o n s l e h r e  a ls  e l e me n t a r  a n g e s e h e n .  Da s  V e rr i c h t un g s -
p r in z i p  fü h r t  zu r  Zu s a m m e n le g u n g  gl e i c ha r t i g e r  A r b e i t e n  in  e i n e r 
A b te i l u n g (z . B .  de r  L a c k i e r e re i ) ,  wä h r e n d da s  Ob j e k t pr i n z i p di e 
Z u s a m m e n fa s s u n g vo n  ve r s c h ie d e n a rt i g e n  Tä t i g ke i t e n ,  di e  al l e  in
d e r Zu o r dn u n g  fü r  e i n be s t im m t e s  O b j e k t,  z .  B.  e i n  V e r k a uf s g e b i e t , 
a u s g e f ü h rt  w e r de n ,  vor s i e h t. 
F r a g e n  de r  E n ts c h e i du n g s f in d u n g  in  e i ne m  z e nt r a l e n Sy s t e m  od e r
a l s  de z e nt r a l e  Lö s u n g,  s o w ie  di e  S t ru k t u r ie r u n g s f r a g e n im 
E i nl i n i e n-  od e r M e hr l i n i e n s y s t e m  w e r de n  na c h  de m  A n s a t z  de r 
O r ga n i s a ti o n s l e h r e  in e i n e m m e c h a n i s c h - h i e ra r c h i s c h e n  Zu s a m m e n -

                                                  
 24 vgl. Kosiol, E.: Organisation als Unternehmung, Wiesbaden 1976
 25 vgl. Remer, A.: a.a.O.
 26 vgl. Etzioni, A.: Soziologie der Organisation, München 1973
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h a ng  ge s e h e n  und  s o l le n  mi t de r  Ra t i o n a l i t ä t  de s  Z w e c k - M i tt e l - 
Z u s a m m e n ha n g s  ge l ö s t  w e r d e n. 27

W e it e r e  Ke r n b e gr i f f e  di e s e s  A n s a tz e s  s in d  A u to r i t ä t,  V e r a n t w o r t-
l i c h k e i t  un d  D is z i p l in ,  di e  in  e in e r  s ta r k  s t ru k t u r is i e r t e n  un d 
z e nt r a l i s i e r t e n O r g a ni s a t i on  di e  O r d n u ng  s i c he r n  müs s e n . 
A u s d r u c k  di e s e r V o r g e h e n s w e i s e  is t  de r  S t ru k t u r is i e r u ng s a n s a t z  mi t
H i lf e  de r A u f b a u -  un d A b l a uf o r g a ni s a t i on  (s .  2. 2 . 1 . 1 )  in  de r 
b e tr i e b s w i r t s c ha f t l i c h  ge d a c h t e n  O r g a n is a t i o n.  Sp ä te r  w e rd e n  im
R a hm e n  de r  O r g a n i s a t io n s l e hr e  w e it e r e  El e m e n te  w i e  da s  Pri n z i p 
d e r op t i ma l e n  Ko n t r o ll s p a n ne ,  da s  Pr i n z i p  de r Fü h r un g  in 
A u s n a h m e fä l l e n  (m a na g e m e nt  b y  e x c e p t i o ns )  un d da s  Pr i n z i p de r 
S t a b - L i n ie n - O r ga n i s a ti o n  (s .  2. 2 . 1 . 3 )  vo n  a n de r e n  Au t o r e n hi n z u-
g e fü g t . 28

O r ga n i s a ti o n  s e l b e r  is t  da nn  a l l e i n  „ S tr u k t u r,  R e g e l w e r k ,  G e f ü g e “ . 29

D i e  O r g a ni s a t i on  s o l l a l s  ef f i z i e n t e s  Sy s t e m  fu n k t io n a l  de r  A u f-
g a be n e r f ül l u n g  di e n e n. 

D a s  In d i vi d u u m  a l s  M it g l i e d de r  Or g a n i s a t i o n  w i r d  in  di e s e m 
A n s a t z  w e d e r  a ls  Ei n fl u ß f a kt o r  noc h  a l s  ha n d e l n d e s  Su b j e kt  ge -
s e he n .  H ie r  s e tz t  di e  K r i t ik  a n  de r  kl a s s i s c he n  O r ga n i s a ti o n s l e h r e  a n
u n d fü h r t a u s ,  da s s  di e s e r  W e g  z u e i n e r V i e l z a h l  von  O r g a n i -
s a ti o n s r e g e l n ,  -p r i n z i p i e n ,  un d  -g r u n d s ä t z e n  fü h r t ,  a b e r  da s  a uc h  di e 
G e fa h r  e nt s t e h t,  da s s  di e  Ko m p l e xi t ä t  zu  W i d e r s p r ü c h e n  und  V e r -
n a c h l ä s s i g u n g de r  g e s a m t o r ga n i s a to r i s c he n  Lö s u n g  und  Ef f iz i e n z 
f ü hr e n  ka n n . 30

D e r A n s a tz  de r  O r g a n is a t i o ns l e h r e  w i r d  a b e r  we i t e r  un t e n  du r c h a u s 
n o c h  e i n e  R o l l e  s p i e le n ,  da  s e i n e  S t ru k t u r ie r u n g s a n s ä t z e  fü r  di e 
h e ut i g e  Re a l i t ä t  vo n  O r g a n is a t i o ne n  e r he b l i c he  B e d e u t u n g  ha t . 

                                                  
 27 Fayol, H.: Allgemeine und industrielle Verwaltung, München und Berlin 1929, nach Kieser A.,

Kubicek, H.: a.a.O.
 28 vgl. Staehle, W. H.: a.a.O.
 29 Steinbuch, Pitter A.: a.a.O., S. 17
 30 vgl. Kieser A., Kubicek, H.: a.a.O. und Remer, A.: a.a.O., S. 107ff
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2 . 1. 2 . 4   D e r  H u ma n - R e la t i o n s - A n s a tz 

L e is t u n g  un d  Zuf r i e d e n h e i t  – e i n e  B e g r if f s v e rb i n d u ng ,  di e  in  For m 
d e r n e ok l a s s is c h e n  O r g a n is a t i o ns l e h r e  (n a c h R e m e r )  da s  So z i a l g e -
f ü ge  in  de n  V o rd e r g r un d  de r B e t r a c h t u n ge n  s t e l l t  und  di e  „ h u m a n
r e la t i o n s “  a l s  w i c h t ig e n  B e d i n g u ng s f a k to r  fü r e i n e  O r g a n is a t i o n
b e tr a c h t e t .  A l s  A u s g a n g s p u nk t  di e s e r  Ü be r l e g un g e n  wi r d ,  tr o t z 
a n de r e r  pa r a l l e l e r  Pro j e k t e ,  a u f  di e  Erf a h r u ng e n  a us  de n  H a wt h o r n e - 

W e r k e n  hin g e w i e s e n ,  di e  d i e  Ei n f lu s s g r öß e  de r M o t i va t i o n  un d 
Z u fr i e d e nh e i t  vo n  A r be i t e r n be l e ge n  ko nn t e . 31 In e i n e m Pr o j e k t 
( 1 92 4  – 19 2 7 ) ,  da s  Eff e k t e  fü r  de n  A r b e i t s p r oz e s s  du r c h  u. a .  die 
V e rb e s s e ru n g  de r  B e l e u c h t u ng  a m  Ar b e i t s p l a t z  me s s e n s o l l te , 
w u rd e n  ga n z  w e s e n t l i c h e  N e be n e f f e k t e  fe s t g e s te l l t .  Es  z e ig t e n  si c h 
i n  de r  e xp e r i m e n t e l l e n  A n o rd n u n g  vo n  z w e i  un te r s c h ie d l i c he n 
A r be i t e r in n e n g ru p p e n  ni c h t  e r w a r te t e  Ent w i c k lu n g e n . I n  e i n e r  G r u p -
p e  w u r d e n di e  Ar b e i t s b e d i n gu n g e n  ve r ä n de r t  und  ve r be s s e r t,  um 
m e hr  Le i s t u n g  zu  e r z ie l e n ;  in  de r z w e i te n  G r up p e  bli e b  a ll e s 
u n ve r ä n d e r t .  N a c h  e i ni g e r  Ze i t  s te l l t e n di e  Fo r s c h e r  fe s t,  da s s  a b e r 
i n  be i d e n G r u p pe n  di e  Le i s tu n g  ge s t i e g e n  w a r .  D u r c h di e  so z i a l e 
A u fm e r k s a m k e i t  de r  For s c h e r,  du r c h  ve r me h r t e  K o n t a kt e  z u  ih n e n 
u n d da s  En t s t e he n  in fo r m e l le r  G r up p e n  un t e r  de n  B e s c h ä f t ig t e n ,  s o 
d i e  In t e rp r e t a ti o n ,  en t s t a nd  be i  de n  A rb e i t e ri n n e n  w i e d e r me h r 
I n te r e s s e  un d  Sp a ß  a n de r  Ar b e i t  un d  da m i t  e in  ve r be s s e r te s 
A r be i t s e rg e b n i s  in  be i d e n  Gr u p p e n. 32

W e it e r e  Un t e r s uc h u n g e n  w e r de n  in  de n  fol g e n d e n  J a h re n  du rc h -
g e fü h r t  un d  fü hr e n  z u ä h n l ic h e n  Er g e b n is s e n :  op t i m a l e  O r ga n i -
s a ti o n  und  Fü h ru n g  fun k t i o ni e r e n  ni c h t ,  oh n e  B e a c h tu n g  de r 
s o z i a l e n  K o m p o ne n t e  im  B e t ri e b .  S t a e h l e  s pr i c h t  hi e r  un t e r  de m 
B e gr i f f  de r  „ h um a n  r e la t i o n s “  vo n  de n  s o z i a l p s yc h o l o gi s c h e n un d 
s o z i o l o g is c h e n  A n s ä t z e n . 33 G ru n d l e ge n d  s te l l t  si c h  a ls o  in  de r 
W e it e r e n tw i c k l un g  de s  T a yl o r i s mu s  di e  Fr a g e ,  „ w i e  un t e r pr i n z i -
p i e l l e r  Be i b e h a l t u n g  kl a s s is c h e r  H e r r s c h a f t s or g a n i s a t i o n  di e  A rb e i t 

                                                  
31 vgl. Roethlisberger, F.J., Dickson, W.J.: Management and the Worker, Hollywood, Ill. 1939
 32 Geißler, H.: a.a.O., S. 32
 33 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 33ff
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s o  ge s t a lt e t  w e r d e n  ko n n t e ,  da s s  s i e  de n  me n s c h l i c he n  A n tr i e b s -
v o ra u s s e tz u n g e n mö g l ic h s t  gu t  e n ts p r i c ht . “ 34 D ie  A u s w i r k u ng e n 
v o n M o t i va t i o n  un d  Emo t i o n e n  a u f  di e  A rb e i t s le i s t u ng  un d  di e 
L o ya l i t ä t de s  Ar b e i t e r s  z u m B e t r ie b  w u rd e n  in de r  H u m a n - R e la t i o n s- 

B e we g u n g  z um  z e n tr a l e n  Th e m a .  Id e n ti f i k a ti o n  mit  de m  B e t r i e b  un d 
d e r A r b e it  un d  hö h e r e  Le i s tu n g  kön n e n  er r e i c ht  w e r de n ,  w e n n  di e 
V o rg e s e t z t e n  s ic h  e i ne s  n o n- d i r e kt i v e n  Fü h r u ng s s t il s  be di e n e n .  D a s 
w a r da s  Er g e b n is ,  da s  vo n  M a yo ,  Le i t e r  de r  w is s e n s c h a f t l ic h e n 
B e gl e i t u ng  de r  H a w t h o r n e - E x p e ri m e n t e  un d  gl e i c h z e i t i g  Pr o f e s s o r 
f ü r Ps y c ho l o g i e  a n  de r  H a r v a r d  Un i v e r si t ä t ,  fe s t g e s t e l l t  w u r d e . 
Z u ge w a n d te  M i t a r b e i t e r g e s p rä c h e  st a t t  au t o r i tä r e m B e f e hl s t o n 
f ü hr e n  z u e i n e r e r h e bl i c h e n M o ti v a t i on s s t e ig e r u n g de r  Ar b e i t e r  un d 
d i e s e s  ne u e  Fü hr u n g s ve r h a l te n  s o ll t e  nun  in  Tr a i n i ng s  e r le r n t  we r -
d e n. 
K i e s e r / K u b i c e k   s e h e n  ab  de n  50 e r  Ja h r e n  e i n e  We i t e r e n t w i c kl u n g 
d i e s e r  D e n k r i c ht u n g  zu  de n  m o ti v a t i on s t h e or e t i s c h e n  A ns ä t z e n vo n 
A r gy r i s  (19 5 7 )  un d  a n de r e n  Au t o r e n.  D i e  En t s t e h u n g  de r  O r ga n i s a -
t i on s e n tw i c k l un g  be ru h t  a uf  de n  vo r l i e g e n d e n Er k e nn t n i s s e n  di e s e r 
B e w e g u n g  (s .  2. 3 ) . 
I n  B e z u g  a u f  die  m o ti v a t i on s t h e or e t i s c h e n  A ns a t z p un k t e  de r  D e nk -
r i c h t u n g  li e g e n e i n e  e r h e b li c h e  An z a h l  vo n  a na l y t i s c h e n  Un t e r -
s u c h u n g e n s e i t  de n  20e r  J a hr e n  vor .  V e rn a c h l ä s s i g t  w e r d e n da f ü r
o r ga n i s a ti o n s s tr u k t u re l l e  Un t e r s uc h u n g e n  un d  di e  A na l y s e  de s 
Z u s a m m e n w i r k e n s  vo n  In d i v i du u m  und  St r uk t u r .  D i e s e s  ha t  si c h 
e r s t  mi t  de n  Ü be r l e g un g e n  zu r  H u ma n i s i e r u n g  de s  A r be i t s l e be n s 
g e ä n d e r t . 35

D i e s e  B e s t r e b u ng e n  in Pr o j e k t e n  zu r  „ H u ma n i s i e r u n g  de r  A r be i t s -
w e lt “  (s .  2. 3 . 1. 3 )  in de n  70 e r  J a h r e n ,  di e  a uf  de r  H u m a n - R e la t i o n s- 

B e we g u n g  a uf b a u e n,  ha b e n  e r h e b l i c h e n  Ei n fl u s s  au f  di e  A r b e it s w e l t
s o w o h l  in de n  US A  un d Eu r o pa .  In  di e s e n J a h r e n  w a r e n  di e  ha u p t -
s ä c h l i c h e n  A n s ä t z e  die  Fo r de r u n g e n  na c h me h r  En t s c he i d u n gs -  un d
G e s t a l t u ng s m ö g li c h k e it e n ,  so w i e  me h r  V e r a n t w o rt u ng  un d  A b -
w e c h s l u n g  be i  de r  A r b e i t .  D e r  A b b a u  un n öt i g e r  H i e r a rc h i e n  un d  die 

                                                  
 34 Remer, A.: a.a.O., S. 124
 35 vgl. Kieser A., Kubicek, H.: a.a.O.
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E i nf ü h r u ng  vo n  „ j o b r o ta t i o n “  ge g e nü b e r  de r  a l th e r g e br a c h t e n 
A r be i t s t e i l u n g  w e r d e n a l s  si n n v o ll  fü r  B e t r i e b  un d  A r b e i tn e h m e r
a n ge s e h e n. 36

W ä hr e n d  al s o  die  O r g a n i s a t io n s l e hr e  di e  St r u kt u r  in de n  Vo r d e r -
g r un d  de r B e t r a c h t u n g s t e l lt ,  w i rd  im  H u ma n - R e la t i o n s - A n s a tz  da s 
I n di v i d u um  un d  di e  G ru p p e  im  A r b e i t s p r oz e s s  in  de n  M i t t e lp u n k t 
g e s t e l l t .  H e r r s c h a f t s -  un d  K o n f l ik t b e z ie h u n g e n  un d  ge s e l ls c h a f t-
l i c h e  B e di n g u n ge n  bl e i b e n  au ß e n  vo r .  D a m i t  s ie h t  S t a e h l e  e in e 
T e nd e n z  zu r  „ P s yc h o l o gi s i e r un g  de r A r b e it s w e l t“  un d  kr i t i s i e r t 
a u ße r d e m  ma n g e ln d e  w is s e n s c h a f t l ic h e  Sor g f a l t be i  de n  a n ge s e t z -
t e n U n t e rs u c h u ng e n . 37

I n s g e s a m t lä s s t s i c h  a b e r  zu  de m  H u ma n - R e la t i o n s - A n s a tz  fe s t-
s t e l l e n ,  da s s  er  in  er h e b l ic h e m  Ma ß e  da z u  be ig e t r a ge n  ha t,  di e 
t a yl o r i s ti s c h e  G e s t a lt u n g  de r  A r be i t s w e l t  z u  h i nt e r f r a g e n  und  A n -
s ä tz e  de r W e i t e r e n t w ic k l u n g im  Int e r e s s e  vo n  U n t e r ne h m e n  un d 
A r be i t n e hm e r n  zu  fi n de n . 

2 . 1. 2 . 5   D e r  A ns a t z  de r  v e rh a l t e ns w i s s e n s c h a ft l i c h e n 
  En t s c h e i d u n g s t h e o r ie 

E n ts c h e i du n g s v e r h a l t e n  de r  O r g a n is a t i o ns m i t g li e d e r  a l s  o r ga n i s a -
t i on a l e s  V e r h a lt e n  s te h t  im M i t t e l p u n k t di e s e s  A n s a t z e s .  A l s o ,  ni c h t 
d a s  pe r s ön l i c h e  V e r h a l t e n  de s  In di v i d u um s ,  s on d e r n  de s s e n V e r -
h a lt e n  unt e r  de r  B e d in g u n g  de r  O rg a n i s a t i o n  wi r d  be t r a c h te t . 
O r ga n i s a ti o n  w ir d  ve rs t a n d e n  a l s  e i n  Sys t e m  vo n  be w u s s t  ko o r -
d i ni e r t e n H a n d lu n g e n  od e r  Kr ä f t e n vo n  zw e i  ode r  me hr e r e n  Pe r s o -
n e n,  s o  19 3 8  B a r n a r d ,  de r  G r ün d e r  di e s e r  D e n k r ic h t u n g. 38 D a s 
S y s t e m  o p e r a t i o na l i s i e r t  da s  ty p i s c h e  V e r h a l t e n  de r  M i t g l ie d e r  in 

                                                  
 36 vgl. Kieser A.: Organisationstheorien, 4. Aufl. Stuttgart/Berlin/New York 2001
 37 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 35
 38 vgl. Barnard, Ch.: Die Führung großer Organisationen, Essen 1970
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e i ne r  O r ga n i s a ti o n  und  tr a ns f e r i e r t  e s  in  St a b i l i t ä t  un d  pe r m a ne n t e 
R e ge l n  unt e r  ra t i o n a le n  G e s i c h t s pu n k t e n. 
W i e  s p ä t e r  S i m o n  und  a n d e r e  A u to r e n  da r l e g e n ,  gi bt  e s  fü r  da s 
O r ga n i s a ti o n s m it g l i e d in  e nt w i c k e l t e n  Or g a n i s a t i o n s s t r u k tu r e n  di e 
F r a g e  de s  En t s c h e i d u ng s v e r ha l t e n s . 39

Z w e i  A s p e k t e  s te h e n  na c h  die s e r  Si c h t w e i s e  z ur  U n t e r s u c h un g  a n :
– w a s  is t  ei n  En ts c h e i du n g s p ro z e s s  un d  in w e l c he n  Ph a s e n  lä u f t  e r

a b 
– n a c h  w e l c h e n  Prä m i s s e n  e n t s c h e i d e t  s i c h da s  Or g a n i s a t i o n s m i t -

g l ie d ? 

D i e s e  D e nk r i c h tu n g  ge h t  na c h  M a sl o w  da v o n  a us ,  da s s  e i n e 
E n ts c h e i du n g  für  di e  O r g a n is a t i o n nu r  da n n  pos i t i v  a u s f a ll e n  w ir d , 
w e nn  de m  O r g a n is a t i o ns m i t g li e d  a us r e i c he n d  imm a t e r ie l l e  un d 
m a te r i e l le  A n r e i z e  ge s e t z t  w e r d e n. 40 D ie  B i l a n z  de s  G e be n s  und 
N e hm e n s  mu s s  a us g e g l ic h e n  se i n ,  um  di e  Lo y a l it ä t  de s  A r b e i t -
n e hm e r s  zu  e r h a l t e n  un d  s e in e  En ts c h e i du n g  für  da s  U n t e r ne h m e n 
z u  fä l l e n.  G l e ic h z e i ti g  mu s s  na t ür l i c h  di e  e nt s p r e c h e n d e  Le i s t un g 
e r br a c h t  w e r d e n,  da m it  di e  O r g a n is a t i o n in  ihr e r  Fun k t i o n ü b e r -
l e be n s f ä hi g  is t un d  fo r t g e fü h r t  we r d e n  ka n n .  J e d e  Or g a n i s a t i o n 
b e da r f  e in e r  Str u k t u r un d  ei n e r  Or d n u n g,  um  in  di e s e m  R a hm e n  die 
e n ts p r e c he n d e n  Ta u s c hg e s c h ä f t e  und  u b iq u i t ä re n  V e rh a n d l u ng e n 
f ü hr e n  z u kö n n e n . 
D i e  O r d n un g  re du z i e r t U n s i c h e r h e it  un d  K o m p l e x i t ä t ,  de n n  ni c h t 
j e de s  O r ga n i s a ti o n s m it g l i e d ha t  fü r  s e in  En t s c h e i d un g s v e rh a l t e n
a l le  In f or m a t i on e n  im R a h m e n  de r  G e s a m to r g a n is a t i o n.  D i e  be -
s c hr ä n k t e  R a t i on a l i t ä t  de r  In d i v id u e n  mu s s  dur c h  die  Sy s te m r a ti o -
n a li t ä t  er g ä n z t w e r d e n .  W i c h t i g s te  Fa k to r e n  zu r  Si c h e r u n g de r 
K o nt i n u i tä t  de r O r g a ni s a t i on  s i n d da h e r na c h  K i e s e r 41: 
– H e rr s c h a ft  un d  I n do k t r i na t i o n 
– A r be i t s t e i l u n g 

                                                  
 39 Remer, A.: a.a.O., S. 136
40 vgl. Maslow, A. H.: Motivation und Persönlichkeit, Olten/Freiburg 1977
 41 vgl. Kieser A.: a.a.O.
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– F o rm a l i s ie r t e  Ko m m u n ik a t i o n
– S t a n d a r d is i e r t e  V e r f a h r e n . 

G r un d s ä t z l i c h  sp i e l t  im  Zu s a m m e n ha n g  de r  E n ts c h e i du n g s f in d u n g 
d i e  Fr a g e  na c h  de n  B e d ü r f n is s e n  de r  O r ga n i s a ti o n s m it g l i e de r  e i ne 
g r oß e  R o ll e .  M a sl o w s  m o ti v a t i on s p s y c h o l o g is c h e s  K o n z e pt  de r 
„ H ie r a r c hi e  de r B e d ü rf n i s s e “  ha t  bi s  he u t e  e in e n  e rh e b l i c h e n 
S t e l l e n w e r t .  Spä t e r  en t w i c ke l n  H e r z b e r g  u. a .  di e  Z w e i - F a k to r e n - 
T h e o r i e ,  de r  „ S a ti s f a k to r e n “  un d  „ D i s s a t i s fa k t o r e n “ ,  die  da r a u f  hi n-
w e is e n ,  da s s  M ot i v a t io n  ni c h t  e i n s t a b il e r  Zus t a n d  is t ,  so n d e r n da s s 
e s  s i c h  hi e r  um e i n e n dy n a mi s c h e n Pr o z e s s  ha nd e l t . 42

A u s s a g e n  de r  v e rh a l t e ns o r i e nt i e r t e n  En t s c h e i d un g s t h e o r i e  se i e n 
s e lt e n  e mp i r i s c h  fu n di e r t ,  s o  K i e s e r / K u b i c e k . 43  W e i t e r  kr i t i s i e r e n  s i e , 
d a s s  St r uk t u r e n de r  Or g a n i s a t i o n  im  V e rh ä l t n is  z u  de m  V e rh a lt e n 
d e r O r g a ni s a t i on s m i t gl i e d e r z u  w e n i g  be r ü c k s ic h t i g t w e r d e n  un d 
d a mi t  ke in  br a uc h b a r e s  G e s a m t b i l d de r  Or g a n i s a t i o n s s t r u k tu r  mö g-
l i c h  w i r d. 
S t a e h l e  gib t  a b e r  z u  be d e n k e n ,  da s s  di e s e  s o z i o - t e c h n i s c he n  K o n-
z e pt e  be i de r  H u ma n i s i e r u n g  un d  D e mo k r a t is i e r u ng  de r  A r b e i ts w e lt 
i n  de n  60e r  un d 70 e r  J a h r e n e i n e  e r h e b li c h e  Be d e u t un g  un d
U m s e t z u n gs r e l e va n z  ge w o n n e n ha b e n. 44

2 . 1. 2 . 6   S y s t e m t h e o r e t i s c h e   A n s ä t z e 

A u fb a u e n d a u f  Er k e n n tn i s s e n de r  Na t u r w is s e n s c h a f t e n e n t w ic k e l t e 
s i c h  e i n e  V i e l z a h l  von  A n s ä t z e n ,  di e  d i e  K y b e rn e t i k  un d  die 
E v ol u t i o ns t h e o ri e  a l s  G r u n dl a g e  wä h l t e n.  Ei n e  R i c h tu n g  von 
A u to r e n  en t w i c ke l t e  m e c h a n i s ti s c h e  I n pu t - O u tp u t - M od e l l e ,  di e  in 
Ü b e r t r a g un g  vo n St e u e r u n g s - un d  Re g e l u ng s g e s e t z e n  de r  K y be r -
n e ti k  a u c h  a u f  s o z i a le  Sy s te m e ,  Er k l ä r un g s -  un d  H a nd l u n g s a n s ä t z e 
f ü r da s  Ma n a g e me n t  von  O r g a n i s a t io n e n  li e f e r n s o l l te n .  A nd e r e 

                                                  
 42 Remer, A.: a.a.O., S. 129ff
 43 Kieser A., Kubicek, H.: a.a.O., S.42f
 44 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 39
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A u to r e n  sa h e n  in  de r  Ü b e r t ra g u n g  vo n  Evo l u t i on s s y s te m e n  au f  di e 
O r ga n i s a ti o n s w ir k l i c hk e i t  ne u e  Erk e n n t ni s a n s ä t z e . 
D a s  Ü b e r le b e n  de r  O r ga n i s a ti o n  in ih r e r U m w e lt  hä n gt  da n a c h  vo n
o r ga n i s a ti o n a l e m  W i s s e n  un d K o m p e t e n z e n a b ,  de r e n  Ei g n u n g s i c h 
e v ol u t i o ns a r t i g e r s t  im  N a c h h i n e in  be s ti m m e n  la s s e n.  D i e  B e d i n -
g u ng e n  de r  U m w e l t  un d di e  An p a s s un g s s t ra t e g i e n  de r  O r g a n is a t i o n
w e rd e n  z um  e n t s c h e i d e n d e n  Fa k t o r  fü r  da s  Ü b e rl e b e n . 
F o rm e n  de s  ka u s a l e n  De n k e n s  in  lin e a r e n U r s a c h e - W i r k u n gs - 
K e tt e n  ve r b i e t e n  s i c h,  vi e lm e h r  is t  ko mp l e x e s  s y s t e m i s c h e s  D e n k e n 
g e fr a g t .  D i e  w e c h s e l s e i ti g e  A bh ä n g i gk e i t  zw i s c h e n  Sy s te m t e i le n 
s o w i e  z w is c h e n  Te i l e n un d  de m  G e s a m t s y s t e m  und  da r üb e r  hin a u s 
z w is c h e n  de m  G e s a m t s ys t e m  un d  de r U m w e lt  mu s s  a n a l ys i e r t  un d 
g e s t a l t e t w e r d e n . 
I n  de r  U nt e r s c he i d u n g z u  de n  re i n na t u rw i s s e ns c h a f tl i c h e n A n s ä t-
z e n s p r i c h t  S t a e h l e  hi e r  von  de n  s o z i a l w i s s e n s c ha f t l i c h e n  M od e l l e n
d e r Sy s t e m t h e o ri e ,  die  d i e  O r g a ni s a t i on  a l s  s o z i a le s  Sy s t e m  a na l y -
s i e r e n .  Di e  W e it e r e n tw i c k l un g  vo n e v ol u t i o ns t h e o re t i s c he n  A n -
s ä tz e n  z u e i n e m s y s t e m t h e o r e t i s c h e n  An s a t z  ge l i n gt  L u h m a n n ,  de r 
d i e  Si c h e r u n g  de r  Id e n t i t ä t du r c h da s  Sy s t e m  mi t t e ls  e i n e 
G r e n z z i e hu n g  z w i s c h e n In n e n/ A u ße n  be to n t :  es  mu s s  hi e r na c h  z u
e i ne r  R e du k t i o n de r  Ko m p l e xi t ä t  fü r  di e  O r g a ni s a t i on  ko m me n ,  um
h a nd l u n g s -  un d  le i s t un g s f ä hi g  z u  s e i n . 45 R e d u k t i on s s t r a t e g i e n s i n d 
h i e r n a c h :
– d i e  S u bj e k t i vi e r u n g (S u b s t i t u t io n   d e r  ob j e k t i v e n Si t u a t i o n  du r c h 

e i ne  s u b je k t i v e ) 
– d i e  I n s t i t u t io n a l i s i e r u n g (R e d uk t i o n  de r  V ie l z a h l vo n 

V e rh a l t e ns w e i s e n ,  G e ne r a l i s i e r u n g de r  Ve r h a l te n s e r w a r t u n g in 
d e r O r g a ni s a t i on ) 

– d i e  U m w e lt d i f f e r e n z i e r u n g  (B i l d u ng  vo n  S u bu m w e l te n  a l s 
V o ra u s s e tz u n g  de r  Sp e z i a l i s i e r u n g un d  St a b i l is i e r u ng  de s 
S y s t e m s ) 

– d i e  In n e nd i f f e re n z i e ru n g  (B i l d u n g vo n  S u bs y s t e me n  z u r
S p e z i a l i s i e r u n g s o w i e  z u r  St e i g e ru n g  de r  Le r n-  un d 
A n pa s s u n gs f ä h i gk e i t ) 

                                                  
 45 vgl. Luhmann, H.: Soziale Systeme – Grundriß einer allgemeinen Theorie, Frankfurt/M. 1984
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– d i e  F l e x i b i l is i e r u ng  de r  Sy s t e ms t r u k tu r  (V or a u s s e t z u n g ,  um  a uf 
U m w e l t k o mp l e x i tä t  un d -v e r ä n d e r u ng e n  re a g i e r e n  z u  kö n n e n ). 46

D e r O r g a ni s a t i on  a l s  Sy s t e m w i r d  in  ne ue r e n  Ar b e i t e n  s o  de f i n i e r t , 
d a s s  s i e  in  de r La g e  is t ,  ni c h t  nu r  in  R e a k t io n  a u f di e  Um w e l t ,  w i e 
i n  de r  kla s s i s c h e n  D e n k w e i s e ,  s o nd e r n  au c h  dur c h  Int e r a k ti o n 
i n ne r h a l b de s  Sy s t e m s ,  St r uk t u r e n un d  Si n n  z u pr o d uz i e r e n. 
D i e s e  Se lb s t r e fe r e n z  de s  Sys t e m s  im  th e o r e t i s c h e n  Mo d e l l  is t  a be r 
i n  de r  V e r g a n g e n h e i t  s e l t e n e m p i ri s c h  un t e r s uc h t  w or d e n  un d  mu s s 
f ü r di e  Zu k u n f t du r c h e n t s pr e c h e nd e  U n te r s u c hu n g e n  be l e g t
w e rd e n . 
P r ob l e m e  de r  for m a l e n St r u kt u r e n  de r  O rg a n i s a t i o n  we r d e n  vo n  de n 
Ü b e r l e g u ng e n  L u h m a n n s  nic h t  a ng e s p r oc h e n ,  s o  di e  K r i t ik  vo n 
K i e s e r / K u b i c e k ,  un d  he lf e n  s om i t  w e n i g  be i  de r  U n t e r s u c h u n g un d 
A n a l y s e  de r  O r ga n i s a ti o n s w ir k l i c hk e i t . 47

2 . 1. 2 . 7   D e r  S i tu a t i v e  A n s a tz  (K o nt i n g e nz a n s a tz ) 

E m pf e h l u ng e n  für  da s  M a n a g e m e n t  un d  di e  O r g a ni s a t i on  z u 
e n tw i c k e ln ,  di e  de r  je w e i l ig e n  Sit u a t i on  a n g e m e s s e n s i n d ,  is t  da s 
Z i e l  de s  S i tu a t i v e n  A n s a t z e s .  D e r  G e d a n k e  e n t s t a n d  a u s  de r  Er -
k e nn t n i s ,  da s s  in  e i ne r  O r ga n i s a ti o n  s ow o h l  gl e i c h fö r m i g e  A u f -
g a be n  na c h  de m  B ü ro k r a t ie - M o d e l l  vo n W e b e r  z u ge s t a l t e n  se i n 
k ö nn e n ,  wi e  a u c h  un g le i c h f ör m i g e  A u f g a be n  a u f de m  We g e  de s 
H u ma n - R e la t i o n s - A n s a tz e s  ge l ö s t  we r d e n  kö n n e n.  D a s  a l s o  au s -
s c hl a g g e be n d  für  di e  St r u k tu r  de r O r g a ni s a t i on  di e  je w e i li g e 
S i tu a t i o n s e i n  mü s s t e .  D i e s e  s i tu a t i v e  D e n k w e i s e  en t w i c ke l t e  si c h  in
d e n 50 e r  J a h r e n du r c h Fo r s c h u n g s vo r h a b e n  in  de n  U S A .  Ei n fl u s s -
f a kt o r e n ,  w i e  di e  O r ga n i s a ti o n s g rö ß e  (du r c h  C a p l o w  u. a . )  und  di e 
U m w e l t  (L a wr e n c e / L o r s c h  u . a . )  un d  a uc h  di e  En t w ic k l u n g de r 
F e rt i g u n gs t e c h no l o g i e  w u r d e n  id e nt i f i z ie r t . 48 Le t z t l i c h  be d e u t e t e n

                                                  
 46 Luhmann, H.: Zweckbegriff und Systemrationalität, Tübingen 1968, S. 125
 47 Kieser A., Kubicek, H.: a.a.O., S. 46
 48 Kieser A., Kubicek, H.: a.a.O., S. 50
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d i e s e  Er ke n n t n is s e  e in e  A b ke h r  von  de r  Id e o l og i e ,  de s  „ b e s t e n 
W e ge s “  für  e i n e  O r g a ni s a t i on .  K i e s e r / K u b i c e k  s e h e n  da s  H a u pt z i e l 
d e s  s i tu a t i v e n  A n s a t z e s  da r i n ,  da s s  Un t e r s c h i e d e  z w i s c he n  de n
f o rm a l e n  St r u k tu r e n  ve r s c h ie d e n e r O r g a ni s a t i on e n  dur c h  U nt e r -
s c hi e d e  ih r e r  Si t u a t io n  z u  e r k l ä re n  s e in  mü s s e n .  A us  di e s e n 
E r kl ä r u n ge n  s o ll t e n  da n n  O ri e n t i e r u n g s hi l f e n  fü r  die  pr a kt i s c h e 
O r ga n i s a ti o n s g e s t a l t un g  z u  ge w i n ne n  s e in .  M i tt e l  z ur  En t w i c k l u ng 
v o n H a n d lu n g s a nl e i t u ng e n  w ur d e n  du r c h  br e i t  an g e l e gt e  e m pi r i s c he 
U n te r s u c hu n g e n  ge w o n ne n ,  de r e n  Erg e b n i s s e  de n K o n t e x t  un d di e 
S t ru k t u r  de r  O rg a n i s a t i o n  ab b i l d e n  s o l lt e n .  So m i t  so l l t e n G e s e tz -
m ä ßi g k e i te n  a u fg e d e c kt  w e r de n ,  w ie  di e  O r g a n is a t i o n in  de r 
j e w e i l i g e n  Si t ua t i o n  ih r e  op t i m a le  H a n dl u n g s s t r a t e gi e  a b le i t e n 
k a nn . 
S t a e h l e ,  au f  de n di e  Üb e r s e tz u n g  de r  e n gl i s c h e n  B e g ri f f e  „s i tu a -
t i on a l   a p pr o a c h “  un d  au c h  „ c o nt i n g e nc y  a p pr o a c h “  in  de n  de u t-
s c he n  B e gr i f f  „S i tu a t i v e r  A n s a t z “  197 3  z u rü c k z u fü h r e n  is t ,  un t e r -
s c he i d e t  da b e i  di e  „ K l a s s i s c h  s i tu a t i v e n  A n s ä t z e n “  un d  „ V e rh a l t e ns -
w i s s e n s c ha f t l i c h  s i tu a t i v e  A n s ä tz e “ . 49

D i e  kl a s s i s c h e n A n s ä tz e  ve rt r e t e n da b e i e i n e  d e te r m i n is t i s c he , 
q u a s i - m e c h a n i s ti s c h e  Si c h t w e i s e  de s  Zu s a m m e n ha n g s  vo n  U m w e l t -
s i tu a t i o n un d  Or g a n i s a t i o n  un d  de r e n  M it g l i e de r n .  In  de r  Tr a d i ti o n 
d e s  T a yl o r i s mu s  w i rd  in  di e s e r  A u s p r ä g u n g  de s  S i tu a t i v e n  A n s a t z e s 
d i e  M e i n un g  ve rt r e t e n,  da s s  e s  nur  e i n e  s i tu a t i o ns g e r e c h t e  G e s t a l -
t u ng s m ö g li c h k e it  gi b t,  um  Um w e l t s i t u a t io n ,  O rg a n i s a t i o n s s t ru k t u r 
u n d da s  Ve r h a l te n  de r O r g a ni s a t i on s m i t gl i e d e r in  opt i m a l e 
Ü b e r e i n s ti m m u n g z u  bri n g e n  (e n g l . :  to  fi t ) .  Ma n a g e me n t  w ir d  da be i 
z u  e i n e m  A n pa s s u n gs h a n d e l n ,  um di e  Ef f i z i e n z  de r O r g a ni s a t i on 
h e rb e i z u fü h r e n : „ w e n n. . . . . . . ,  da nn . . . . . . . - F o rm e l n “  s i n d  di e  be he r r -
s c he n d e n  Er g e b ni s s e  di e s e r  U n t e r s u c h u n gs a n s ä tz e . 
D e r „ V e rh a l t e ns w i s s e n s c h a ft l i c h  s i tu a t i v e  A n s a tz “  fü hr t  in  di e 
„ w e n n . . . ,  da n n  . . .  -F o rm e l “  de n  H a nd l u n g s s p i e l ra u m  de s  M a n a g e r s 
e i n.  M o d e l l e  de r  W a h l de r  Ha n d l u ng s a l t e r n a t i ve n  s i nd  da n a c h  ni c h t 
m e c h a n i s ti s c h ,  s o n d e rn  in t e r a k t i v z u  ve r s t e h e n . 

                                                  
 49 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 48
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D i e  D a r l e g u n g e n im  R a h m e n  de r  E n ts c h e i du n g s p ro z e s s a n a l y s e  vo n 
S c h r e y ö g g  füh r e n  zu  de n  Ü b e r l e g u n g e n,  w e l c h e  R o ll e  ge s e l l s c ha f t -
l i c h e  Zw ä n g e  und  in d iv i d u e ll e  H a nd l u n g s m u s t e r de r  Or g a n i s a t i o n s -
m i tg l i e d e r  be i  H a n d l un g e n  in  de r  O r g a n is a t i o n be k o mm e n . 50

I n  de r  K ri t i k  de s  S i tu a t i v e n  A n s a t z e s  un t e r s c h e i d e n K i e s e r / K u bi c e k 

z w is c h e n  D e t a i lk r i t i k un d  Fu n d a m e n t a l k ri t i k . 51  Ei n e r s e i t s  w e r d e n 
U n te r s u c hu n g s m e t h o d e n kr i t is i e r t  un d  im D e t a il  A n n a h m e n ,  V e r -
f a hr e n  und  A u s w e r t u n ge n  be mä n g e l t.  A n d e r e r s e it s  s t e l l t  die 
i n ha l t l i c h - f u n da m e n t a l e  K r it i k  fe s t ,  da s s  u. a .  di e  M a c h t ve r t e i lu n g 
z w is c h e n  de n  O rg a n i s a t i o n s mi t g l i e d e r n  ve r n a c hl ä s s i gt  w i r d un d 
a u c h  di e  ök o n o mi s c h e n W e t t be w e r b s b e d i n gu n g e n ,  di e  ei n e n  An p a s -
s u ng s d r u c k  a u f  di e  O rg a n i s a t i o n  au s ü b e n,  ke i ne  B e r üc k s i c ht i g u n g
f i nd e n . 

2 . 1. 2 . 8   D i e  i n s t i t u t io n e n ö ko n o m i s c h e  The o r i e  de r  O rg a n i s a t i o n 

B e s c h r i e be n  w i rd  hi e r in  de r  e r s te n  St uf e  e i ne  Th e or i e  de r 
V e rf ü g u n gs r e c h te ,  di e  du r c h O r d n un g ,  Ta u s c h  un d  K a mp f  ge pr ä g t 
i s t.  J e d e  O r g a ni s a t i on  w i l l ih r e n N u t z e n  me h re n  un d da f ü r üb e r 
a t tr a k t i ve  R e s s o u r c e n ve r f üg e n .  Di e  O r dn u n g  mu s s  dur c h  die 
V e rg a b e  vo n  R e c h t e n  di e  N u tz u n g  de r  R e s s o u r c e n  re g e l n .  D e r 
E r w e r b  de r  R e c ht e  is t mi t  Ko s t e n  ve r b u nd e n ,  so  da s s  da s  El e m e n t
d e s  Ta u s c h e s  e in g e f ü hr t  w i rd . 52

A u f de r  zw e i t e n St u f e  e x i s ti e r t  di e  A g e n t u r t he o r i e ,  w e l c he  di e 
O r ga n i s a ti o n  im N e t z w e r k  von  Ta u s c h v e r tr ä g e n  z w i s c he n  A u ft r a g -
g e be r n  (Pr i n z i pa l )  und  A u f tr a g n e hm e r n  (A g e n t ) s i e h t.  D i e s e 
V e rb i n d u ng e n  e xi s t i e re n  i n ne r o r g a n i s a t or i s c h  in  de r A u s p rä g u n g 
d u rc h  de n A r b e it g e b e r un d  de n  A r be i t n e hm e r ,  so w i e  üb e r  die 
O r ga n i s a ti o n  hin a u s  au f  de r Eb e n e  K u n d e  un d  Li e f e r a n t .  U nt e r -
s c hi e d l i c h e  In fo r m a t io n s q u e l l e n  un d  V e rä n d e r un g e n  in  de n  R a h -

                                                  
 50 Schreyögg, G.: Umwelt, Technologie und Organisationsstruktur: Eine Analyse des

kontingenztheoretischen Ansatzes, Bern/Stuttgart 1978
 51 Kieser A., Kubicek, H.: a.a.O., S. 410ff
 52 Geißler, H.: a.a.O., S. 37
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m e nb e di n g u n ge n  fü hr e n  z us a m m e n mi t  Eg o i s m us  z u  ei n e m  Ka m p f , 
u . U .  mi t  Li s t  un d  B e tr u g . 
A u s  di e s e r  La g e  he r a us  w i r d de u t li c h ,  da s s  für  di e  O r g a n is a t i o n
d u rc h  A u fw e n d u ng e n  für  di e  In f o r ma t i o n s g e w i n nu n g  und  fü r  di e 
E i ni g u n g s k o s t e n e i n  er h e b l ic h e r  Ko s t e n a n t e i l  e r w ä c hs t .  So e n t s te -
h e n de r  Or g a n i s a t i o n  ne b e n  de n  Pro d u k t io n s k o s t e n  w e i t e r e  K o s t e n, 
d i e  a u f  de r  dr it t e n  St u f e  du r c h  di e  T r a n s a k t io n s k o s t e n t h e o r i e 
b e s c h r i e be n  w e rd e n . 53  D i e  K o s t e n  w e r d e n  da b e i  ve r u r s a c h t 
– d u rc h  da s  A u s m a ß  bü r ok r a t i s c h e r  St e u e r un g  un d K o n t ro l l e , 
– d u rc h  di e  Si c h e r s t e l lu n g  de r  A n p a s s u n g s f ä h i g ke i t  de r 

i n s t i t u t io n e l l e n  A r r a n g e m e nt s 
– u n d da d u rc h ,  da s s  fü r de n  Ta u s c h  a t t r a kt i v e  An r e i z e  ge s c ha f f e n 

w e rd e n  müs s e n . 
I n  di e s e r Si t u a t i o n ,  ge p r ä gt  du r c h  O r d nu n g ,  Ta u s c h  un d  K a m p f , 
s u c h e n  M e n s c h e n du r c h di e  Ve r t r a gs g e s t a l t u n g  e i n e r  O r g a n is a t i o n
i h re  A k t iv i t ä t e n  z u  ko o r d i ni e r e n . 

2 . 1. 2 . 9   I n s t i t u t io n a l i s t i s c h e  A n s ä tz e 

N e be n  Ta us c h  und  K a m pf  s p i e l e n  in di e s e r  D e n kr i c h t un g  a u c h  di e 
g e s e l l s c ha f t l i c h e n  W e r t e  und  Id e a l e  fü r di e  Or g a n i s a t i o n  e i n e 
e r he b l i c he  R o l le .  N i c h t  nu r di e  vo r h e r rs c h e n de n  M a rk t m e c ha -
n i s m e n  be s t i m m e n  na c h di e s e r  Th e or i e  die  O r g a n i s a t io n ,  s on d e r n 
a u c h  di e  L e gi t i m i tä t ,  w e l c h e  di e  G e s e l l s c ha f t  ihr  z u s pr i c h t .  D a s 
V e rh ä l t n is  vo n  O r g a n is a t i o n un d  Um w e l t  w i r d  hi e r ,  wi e  in  de n 
s y s t e m t h e o r e t i s c h e n  un d  s i tu a t i v e n  A n s ä t z e n ,  be t r a c h t e t . 54 In de r 
U m w e l t  de r  O r g a n i s a t io n  e x is t i e r e n  V o r s t e l l u ng e n  und  W e r te  üb e r
d a s  H a n d e l n  vo n In d i vi d u e n  un d  G ru p p e n .  D i e s e  H a l t un g e n  we r d e n 
z u  ge s e l ls c h a f tl i c h e n Se l b s t v e r s tä n d l i c h k e i t e n ,  z u  ob j e k ti v e n  No r -
m e n,  di e  s i c h  i n s t i t u t io n a l i s i e r e n .  D i e s e  I n s t i t u t io n a l i s i e r u n g br i n gt 
e s  mi t  s ic h ,  da s s  di e  G e s e ll s c h a ft  V o r s t e l l u ng e n  e nt w i c k e l t ,  w ie  e i n e 
O r ga n i s a ti o n  s tr u k t u ri e r t  un d  a u s g e r i c ht e t  s e i n  s o ll t e .  Di e s e 

                                                  
 53 Kieser A.: a.a.O., S. 196 ff
 54 Geißler, H.: a.a.O., S. 40
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E n tw i c k l un g  w i rk t  s i c h  a u f  de n  H a n d l u n gs s p i e lr a u m  de r  M a na g e r 
i n  e i n e r  O r g a n is a t i o n a u s .  U m  di e  Tr e n ds  un d  vo r h e rr s c h e nd e n 
N o rm i e r u ng e n  z u e r m i tt e l n ,  be d a r f e s  ke i n e r  gr o ß e n  M e i n u ng s -
u m fr a g e n  in  de r G e s e ll s c h a ft .  V i e l m e h r  tr a g e n di e  Or g a n i s a t i o n s -
m i tg l i e d e r  di e s e  N o r me n  in  s i c h  un d  tr a n s p o r ti e r e n  s i e  von  de r 
G e s e l l s c ha f t  in di e  Or g a n i s a t i o n .  S i tu a t i v e  En t s c h e i d u ng e n  s in d 
s o mi t  im me r  a u c h  vo n  de r  i n s t i t u t io n e l l e n  U m w e l t  ge pr ä g t . 

D a mi t  w i rd  a u c h de r  i n s t i t u t io n e n ö ko n o m i s c h e  A ns a t z  we i t e r -
e n tw i c k e lt ,  de nn  ni c ht  nu r  de r  M a r k t  und  de r  Ta u s c h is t  fü r  di e 
O r ga n i s a ti o n  w ir t s c h a f t l i c h ü b e r l e b e ns w i c h ti g ,  s on d e r n  a u c h  di e 
B e a c h t u n g ge s e ll s c h a ft l i c h e r  L e gi t i m i tä t s v o rs t e l l un g e n . 
K r it i k e r  di e s e s  A n s a tz e s  w e i s e n  da r a u f  hi n ,  da s s  O rg a n i s a t i o n e n in 
i h re r  G r öß e  un d V i e l z a h l  die  ge s e l l s c h a f t l i c he  W i r kl i c h k e i t  un d
I n s t i t u t io n a l i s i e r u n g vo n  Ei n s t e ll u n g e n un d  No r m e n  ga n z  we s e n t -
l i c h  mi t  pr ä g e n.  D a m it  w ü r de n  di e  O r g a ni s a t i on e n  qua s i  s e l b s t  di e 
g e s e l l s c ha f t l i c h e  L e gi t i m i tä t  in  s i c h  en t w i c ke l n ,  di e  s i e  vo n  au ß e n 
d e fi n i e r e n  un d  be g r e nz e n  müs s t e . 

2 . 1. 2 . 1 0   I n te r p r e ta t i v e  A n s ä t z e 

N a c h  G e iß l e r  w ir d  in  di e s e m A n s a tz ,  im  G e g e n s a t z  z um  I n s t i t u t io -
n a li s t i s c h e n  A ns a t z ,  s t ä r k e r  a u f  da s  Sub j e k t  un d  s e i n e  i n te r p e r -
s o ne l l e  Ko m m u n ik a t i o n a b g e ho b e n .  K o m m u ni k a t i on  w i r d de m n a c h 
u n te r  de m A s p e kt  de r  S i nn k o n s ti t u t i on  ge s e h e n  und  ni c ht  un t e r  de m 
A s pe k t  de s  Ta u s c h e s  wi e  in  de m  v e rh a l t e ns w i s s e n s c h a ft l i c h e n 
A n s a t z . 55

A u c h  w i r d be i  di e s e m  A n s a t z  di e  Ko m p o n e n t e  de r  ge m e i n s a m e n 
E r ke n n t n is s u c h e  du r c h da s  Or g a n i s a t i o n s l e r n e n in  de n  M i t te l p u n kt 
g e s t e l l t .  H i e r  s e t z t  fü r  G e iß l e r  die  M ö g li c h k e it  e i n ,  de n  Le r n b e gr i f f , 
d e r s i c h  bi s h e r nu r  au f  da s  In d i vi d u u m  be z o g ,  a u f  di e  O r ga n i s a ti o n 
i n s g e s a m t z u  übe r t r a ge n  un d da m i t di e  Gr u n d l a g e n  für  di e  O r g a n i-
s a t i on s p ä d a g o g i k  z u  le ge n .  N a c h  di e s e r  B e t r a c h tu n g  w e r d e n  We r t e 
                                                  
 55 Geißler, H.: a.a.O., S. 42
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u n d Id e a le  de r  O r g a n is a t i o ns m i t g li e d e r  un d  die  O r g a n i s a t io n s s t ru k -
t u re n  s e lb s t  z u e i n e m Er g e bn i s  e in e r  i n te r p e r s o n e l l e n  K o m mu n i -
k a ti o n .  Di e s e  Ko m m u n ik a t i o n w i r d  ge s p e is t  du rc h  Le rn f ä h i gk e i t 
u n d Le r n mo t i v a ti o n  und  w i r d s o  z u e i n e m Le r n di a l o g .  D i e  so z i a l e 
K o mp o n e n te  rü c kt  w i e de r  in  de n  V or d e r g ru n d ,  so  da s s  hi e r  Ü b e r -
g ä ng e  z u m H u ma n - R e la t i o n s - A n s a tz  e r k e n n b a r  w e r d e n. 
O r ga n i s a ti o n s p ä d a g o g ik  ka n n s o z i a l t e c h n i s c h- m e t h od i s c h e  un d  n o r-
m a t i v- o r i e nt i e r e nd e  H il f e n  an b i e t e n  be i  de r  B e a n t w o rt u n g  de r 
F r a g e s t e l l u n g ,  w a s  ei n e  O rg a n is a t i o n s e i n  un d  kön n e n  so l l . 

D i e  Fr a g e  s t e l lt  s i c h a l l e rd i n g s ,  w i e  gr o ß  de r  Sp i e l r a u m  fü r  de n 
L e rn e r f o lg  in  de r  O r ga n i s a ti o n  s e i n  ka nn ,  w e nn  ma n  na c h  de m 
I n s t i t u t io n a l i s t i s c h e n  A n s a t z  be rü c k s i c h t i g t ,  da s s  di e  ge s e l l s c h a f t -
l i c h e n  V or p r ä g un g e n  du r c h  di e  O r ga n i s a ti o n s m it g l i e de r  in  di e 
O r ga n i s a ti o n  qua s i  a ls  B e g re n z u n ge n  hi ne i n  tra n s p o rt i e r t  w e r d e n. 
A u c h  di e  ök o n o mi s c h e n R a h m e n b e d i ng u n g e n s e t z e n  de n  Th e o r ie n 
d e s  O r g a ni s a t i on s l e r ne n s  e ng e  G r e n z e n . 

2 . 1. 2 . 1 1   S t ru k t u r a t i o n s th e o r i e 

D i e s e  Th e o r i e  be t r a c ht e t  H a n d l u n g un d  St r u k t ur  ni c ht  a l s 
D u a l i s m u s ,  s o n de r n  a ls  D u a l i t ä t .  D a m i t w i r d  da s  V e r h ä l t ni s  vo n
H a nd e l n  un d  St ru k t u r  a l s  re k u r s i ve r  Pr oz e s s  de r  S t ru k t u r a t i o n 
v e rs t a n d e n  un d  de n  A kt e u r e n di e  Mö g l i c hk e i t  un t e r s te l l t ,  im m e r 
a u c h  a n d e r s  ha nd e l n  zu  kö n ne n .  Str u k t u re n  s c hr ä n k e n e i n e rs e i t s 
d u rc h  B e de u t u n gs z u w e is u n g  un d  -b e g r e n z un g ,  H e r r s c h a f t  un d
R e c h t f e rt i g u n g,  H a n dl u n g s mö g l i c hk e i t e n e i n ,  a n d e r e r s e i t s  e r m ö g-
l i c h e n  s ie  H a n de l n  e rs t  in  ih r e m  R e g e l w e r k . 56

V e rs c h i e de n e  A ut o r e n ,  w i e  O r t m a n n ,  ha b e n  di e s e  An s ä t z e  a u c h  in 
D e ut s c h l a n d  e i ng e f ü h rt  un d  w e i t e re n t w i c k e l t . 57

                                                  
56 Giddens, A.: Die Konstitution der Gesellschaft, Frankfurt a. M./New York 1988
57 Ortmann, G. et al.: Computer und Macht in Organisationen, Opladen 1990

und Ortmann, G., Sydow, J., Türk, K.: Organisation als reflexive Strukturation, in  Ortmann, G.,
Sydow, J., Türk, K. (Hrsg.): Theorien der Organisation, 2. Auflage Opladen 1999
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N e ue r e  Ü be r l e g un g e n  be t o n e n in s b e s o n d e re  di e  P r oz e s s h a f t i g k e i t 
d e r S t ru k t u r a t i o n  vo n  H a nd l u n g  un d  Str u k t u r.  58

2 . 1. 3   O rg a n i s a t i o n s th e o r i e n  a l s  A u s g a ng s p u n kt  vo n 
 O rg a n i s a t i o n s ve r ä n d e r u n g e n

I m  H i n b l ic k  a u f de n  Wa n d e l  vo n  O rg a n i s a t i o n e n in  e in e r  Ze i t  de r
s c hn e l l e n V e r ä nd e r u n ge n  un d w a c h s e n d e n  R e g e l ve r s t ö ße  un d  R i s i -
k e n,  e r s c h e i n t  e s  s i nn v o l l ,  e i n e  B e t r a c h t u n g s w e i s e  vo n  O rg a n i s a t i o -
n e n un d  O r ga n i s a ti o n s h a n d e l n  z u  w ä hl e n ,  di e  de r Se n s ib i l i t ä t  fü r 
g e s e l l s c ha f t l i c h e  R a hm e n b e di n g u n ge n ,  de r  Fl e xi b i l i tä t  vo n St r u kt u -
r e n un d  de r  So z i a l k o mp e t e n z  de r  Or g a n i s a t i o n s m i t g l ie d e r  ei n e n 
h o he n  St e l l e n w e r t  e i nr ä u m t . 

D i e  kl a s s i s c h e n O r g a ni s a t i on s t h e or i e n  vo n  W e b e r  und  T a yl o r 

g e nü g e n  de n  he ut i g e n  H e r a u s f o r d e ru n g e n  da n n  al l e r d in g s  nic h t 
m e hr ,  de nn  s i e  s e t z e n fü r  di e  V e rä n d e r un g  de s  fu n k ti o n a l e n 
O r ga n i s a ti o n s s ys t e m s  a l l e i n a u f  de n  A n s a t z p u nk t  de r O r g a ni s a t i on s -
s t ru k t u r ,  oh n e  di e  V e r h a l t e n s w e i s e n  de r M i t a rb e i t e r e i n z ub e z i e he n . 
D a s  In d i vi d u u m  mu s s  si c h  da b e i  de n  V e r ä n d e r u ng e n  de s  Sy s te m s 
a n pa s s e n  un d  unt e r o r dn e n ,  da m i t  di e  Fu nk t i o n a l i t ä t  ge s i c he r t  is t . 

D e r H u ma n - R e la t i o n s - A n s a tz  da g e g e n  s te l l t  di e  B e te i l i g un g  vo n
M i ta r b e i te r n  und  G r u pp e n  in de n  Mi t t e l pu n k t  se i n e r  B e t r a c h t u n g e n 
u n d ve r s uc h t  A rb e i t s pr o z e s s e  in  de r  O r ga n i s a ti o n  a ls  Er g e b n i s  ei n e s 
A u s h a n d l un g s p r oz e s s e s  z w i s c h e n  Füh r u n g  un d  M it a r b e it e r n  zu 
v e rs t e h e n.  D i e s e  V o r ge h e n s w e i s e  ve r f o l gt  da s  Zi e l ,  di e  grö ß t m ö g-
l i c h e  M o ti v a t i on  un d  Le i s t un g  de r M i t a rb e i t e r du r c h B e t e il i g u ng 
u n d A r b e it s z u f ri e d e n he i t  s ic h e r z us t e l l e n .  H i e r  e n t w i c k e l t s i c h  de r 
A n s a t z p u nk t  fü r mö g l ic h e  O rg a n i s a t i o n s ve r ä n d e r u n g e n,  w e n n de r 
M e ns c h  a ls  O r g a n i s a t io n s m i tg l i e d  ge s e h e n  un d  s e i n e  m o ti v a t i on s -
t h e o r e t i s c h e  Ste u e r u ng  e i n be z o g e n w i r d . 

                                                  
 58 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 70
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A n s a t z p u nk t e  für  V e r ä n d e r u ng e n  de r  O r g a n i s a t io n 

O r ga n i s a ti o n s s tr u k t u r

O r ga n i s a ti o n s m it g l i e de r 

O r ga n i s a ti o n s w e r t e  und  -k u lt u r 

S c h a u b i l d  I I . 2 :  A n s a tz p u n k te  f ü r  V e r ä n d e r u n g en  d e r  O r g a n is a t i o n 

O r ga n i s a to r i s c he  V e r ä n d e r u ng e n  be d ü r f e n e i n e s  A n s a tz p u n k te s  im 
S y s t e m  de r  O r g a n i s a t io n ,  da s  du r c h  W e r te  un d  K u l t u r ge p r ä g t  is t. 
D i e s e  Ei nf l ü s s e  w e r d e n  du r c h  di e  O r g a n is a t i o ns m i t g li e d e r  a u s  de r 
G e s e l l s c ha f t  in da s  Sy s t e m  h i ne i n t r a g e n  und  ma n if e s t i e r e n  s ic h 
d a nn  in  de r  O r ga n i s a ti o n  z ur  in t e r n e n  Ku l t u r .  Ei n e  z u k u n ft s -
o r ie n t i e rt e  V e rä n d e r un g  un d St e u e r u n g  de r  O r ga n i s a ti o n  s e t z t 
v o ra u s ,  da s s  da s  Sy s te m  de r O r g a ni s a t i on  ve r s t a n d e n un d  we i t e r -
e n tw i c k e lt  w i r d,  da  es  H a n dl u n g e n un d  Le i s t u ng  de r  O r g a n is a t i o ns -
m i tg l i e d e r  s y s t e m i s c h  s t ü tz t  od e r  be h in d e r t .  So m i t w e r d e n  in  mo -
d e rn e n  M a n a g e m e n t m o d e l l e n  k u lt u r -  un d  s y s t e m t h e o r e t i s c h e  Sic h t - 
w e is e n  int e g r i e r t ,  die  In t e r v e n t io n e n  au f  p e rs o n a l e r  Eb e ne  be z üg l i c h 
d e r H a l t un g e n  un d  Ei ns t e l l un g e n  de r  O r ga n i s a ti o n s m i tg l i e d e r  mi t 
E n tw i c k l un g e n  de s  O r ga n i s a ti o n s s ys t e m s   z u  ve r b i n d e n  s u c he n . 

D a he r  e r s c h e i n t e s  not w e n d ig ,  im  V e r ä n de r u n g s p r o z e s s  e i n e  Fu s i on 
z u  e r z i e le n  z w is c h e n  in d i v id u a l i s t i s c h e n  H a n dl u n g s w e i s e n  de r 
O r ga n i s a t i o n s m i t g l ie d e r  un d  s y s t e m b e z o g e n e n A n f o rd e r u n ge n  de r
O r ga n i s a ti o n .  Mi t  H i lf e  de r O E  w ir d  ve rs u c h t ,  di e s e  Zu s a mm e n -
f ü hr u n g  al s  ge s t e u e r te  In t e r v e n t io n s s t ra t e g i e  in  e in e r  O rg a n i s a t i o n 
z u  ge s t a lt e n  (s .  2. 3 ). 

I m  H i n b l ic k  a u f di e  Ge s t a l tu n g  von  V e r ä n d e r u ng e n  und  W a n de l  in 
O r ga n i s a ti o n e n  s t e l l t s i c h  O r ga n i s a ti o n s h a n d e l n  in  de r Th e o ri e 
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z u s a m m e nf a s s e nd  ge s e h e n  da r  a l s  i n s t i t u t io n a l e s  H a n d e l n  im 
S y s t e m ,  un t e r  Ei n b e z ug  de r  M i k r o po l i t i k un d  un t e r  Pa r t i z ip a t i o n de r 
O r ga n i s a ti o n s m it g l i e de r  mi t B l i c k a u f  ei n e  W e i t e r e nt w i c k lu n g  de r 
O r ga n i s a ti o n s s tr u k t u re n .  A us g e r i c h t e t  si n d  die  H a n dl u n g e n a u f  de n 
E r fo l g  und  Er h a l t  de r O r g a ni s a t i on ,  di e  e i n e  B e r ü c ks i c h t ig u n g  de r 
g e s e l l s c ha f t l i c h e n  U mw e l t e nt w i c k lu n g  vor a u s s e t z e n . 

I n  B e z u g  a u f  die  w e i te r e n  Er ö r t e ru n g e n  un d  a uf  di e  Fa l l s tu d i e n  in 
d e r U n t e rs u c h u ng  in  Ka p i t e l 7 s t e l l t  s ic h  na c h  de r  A u s e i na n d e r -
s e tz u n g  mi t  de r Th e o ri e  vo n O r g a ni s a t i on e n  die  Fr a ge ,  in w i e w e i t
d i e  M o d e ll e  de s  O r g a ni s a t i on s h a n de l n s  de r  G e s t a l t u ng  un d  En t -
w i c k l u ng  de r  O r g a n is a t i o n du r c h Fü h r un g s k r ä f t e  h a nd l u n g s l e i t e nd 
u n d Si n n  s t i f t e n d  z u gr u n d e  li e g e n.  Im  We i t e r e n  w i r d z u  e rö r t e r n
s e in ,  w e lc h e  A us w i r k un g e n  di e  O r ga n i s a ti o n s t he o r i e n in  V e r b i n -
d u ng  mi t  de m  O rg a n i s a t i o n s ma n a g e me n t  und  de r  O r g a n is a t i o ns -
e n tw i c k l un g  s o w i e  mi t Pe r s on a l e n tw i c k l un g  a u f di e  Pr a x i s  un d  de n 
A u fb a u  von  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t s ys t e m e n in  O rg a n i s a t i o n e n
h a be n ,  und  w e l c h e  Sp ur e n  da z u  in  de r  qua l i t a ti v e n  Un t e r s uc h u n g 
d e r Fa l l s t u d i e n z u  fin d e n  si n d . 
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2 . 2  M a n ag e m e n t vo n  Or g a n i s a t i o n e n 
2 . 2. 1   O rg a n i s a t i o n s s t r u k t ur  un d  -h a nd e l n 

V o r de m  Hi n t e r gr u n d  de r  un te r s c h ie d l i c he n  O r ga n i s a ti o n s t he o r i e n
s t e h e n  die  M i t gl i e d e r e i n e r O r g a ni s a t i on  be i  de r  G rü n d u n g od e r  de r 
W e it e r e n tw i c k l un g  e i ne r  O r ga n i s a ti o n  vor  de r  Fr a g e  de r  I n s t i t u -
t i on a l i s ie r u n g  ih r e r  B e z i e hu n g e n  a l s  O rg a n i s a t i o n s mi t g l i e d e r .  Z i e l -
o r ie n t i e rt e s  V e r h a l t e n  in  ei n e r  Or g a n i s a t i o n  be d a r f de r  Ge s t a l tu n g 
i m  H i n b l ic k  a u f H i e r a r c h i e ve r h ä l tn i s s e ,  A r b e it s a b l ä u f e  und  K o m -
m u ni k a ti o n s w e g e  (v gl .  2. 1. 2 ) . 
D e r B e g r if f  „ O rg a n i s ie r e n “  w i r d  in  de r  Li t e r a t u r  da h e r  ve r s t a n de n 
a l s  di e  Au f g a b e ,   i n  e i n e r  In s t i tu t i o n  di e  Str u k t u rt r ä g e r z u  be s t i m -
m e n un d  de r e n  Be z i e h un g e n  un t e r e in a n d e r da u e rh a f t  zu  re g e l n . 59

A u to r i t ä t,  A u f ga b e n  un d  K o mm u n i k a t i o n  mü s s e n  di f f e re n z i e rt  un d 
i n te g r i e rt  w e r de n  un d da z u  di e n t  de r  O rg a n i s a t i o n  di e  A u fb a u -  un d 
A b la u f o r ga n i s a ti o n  (Sc h a u b il d  un te n ) . 60

O r ga n i s a ti o n 

                 A u f ba u o r g a n i s a t io n          Ab l a u f or g a n i s a t i o n 
                 ( S tr u k t u r  d e r  O r g a n i s a t i o n )              ( S t r u k t u r  d e r  P r o z e s s e ) 

S c h a u b i l d  I I . 3 :    S t r u k t u r  d e s  O r g a n i s a ti o n s m a n a g e m en t s 

D i e  A r b e it s o r g a n i s a t io n  in  Fo r m  de r  A u fg a b e n a n a l y s e  un d  -s y n -
t h e s e  a l s  A u s d ru c k  de r  V e r w i r k l i c h u n g  de r  Zi e l s e t z un g e n  un d 
A k ti v i t ä te n  de r O r g a ni s a t i on  s o l l im  w e i t e r e n da r g e s t e l l t w e r d e n . 
D i e s e s  ge s c h i e ht  a u c h de s h a l b ,  w e i l  hi e r  di e  A n s a t z p u n k t e  fü r  de n 
E i ns a t z  vo n  O E  li e g e n un d  si c h  be i  de r  vo r g e s c h l a g e n e n  D a r -
s t e l l u n g  di e  H a n d l u n gs f e l d e r  vo n  O E  a u ff ä c h e rn  la s s e n . 

                                                  
59 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 671
60 vgl. Kosiol, E : a.a.O.
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2 . 2. 1 . 1   A u f b a u-  un d  A b l a u fo r g a n is a t i o n

D i e  B i l d un g  vo n A b t e il u n g e n,  St e ll e n  und  St a bs s t e l le n  w i rd  a l s 
S t ru k t u r  fü r  die  O r g a n i s a t io n  no tw e n d i g,  um  in  e i n e r  St e ll e 
A u fg a b e n  z u z u o rd n e n  un d  z u  bü n d e ln  un d  di e s e  da n n  in  e i n e 
B e z i e h u n g z u m  ge s a m t e n  H i e ra r c h i e s y s t e m de r  Or g a n i s a t i o n  z u 
s e tz e n .  Di e  D a rs t e l l un g  de r Zu s a mm e n h ä ng e  un d U n t e rs t e l l un g e n 
e r fo l g t  im  O r g a n i g r a mm  de r  O r g a n is a t i o n. 
D i e  H i e r a r c h i e  de r  Ste l l e n  w i r d  du r c h  di e  s o g.  Li n ie n u n t e r s t e l lu n g 
a u s g e d r ü c k t .  D a n e b e n  e x i s t ie r e n  di e  St a b s s t e ll e n  in ih r e r fa c h li c h e n 
F u nk t i o n ,  z . B .  a l s  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t b e a u f t r a g t e r . 
B e s o n d e r e  A u f m e r k s a m ke i t  be i  de r  S t ru k t u r ie r u n g  is t  z u ri c h te n  a u f
d i e  Fr a g e  de r  Li n i e n - un d  de r  St a b s a u t or i t ä t .  D i e  p o s i t i o n a l e 
A u to r i t ä t de s  Li n i e n vo r g e s e t z t e n  gi l t  es  ni c ht  z u  ve r w e c hs e l n  mi t 
d e r fu n k ti o n a l e n  A u t or i t ä t  de r  Sta b s s t e l l e  in ih r e r R o l l e  a l s 
f a c h l i c h e  U n t e rs t ü t z un g  de r Li n i e n s t e l le n . 61

F r a g e n  de r  Ze n tr a l i s ie r u n g  un d  D e z e n t r a l i s i e ru n g  von  A u f ga b e n  be i 
b e s t i m m t e n  St e ll e n  w e r d e n  du r c h  di e  D i s k u s s i on  üb e r di e 
H i e r a r c h is i e r u ng  od e r di e  Fü h r u n gs s p a n ne  be i  h e ra u s g e ho b e n e n
P o s i t i o n e n  im m e r  z u  di s k u t ie r e n  se i n  und  fü l le n  di e  B u c h de c k e l  de r 
M a na g e m e nt l i t e ra t u r  au c h  mit t l e r w e i l e  fü r  de n B e r e ic h  de r N o n- 
P r of i t - O rg a n i s a t i o n e n. 62

2 . 2. 1 . 2   E i n -  un d  M e hr l i n i e n s y s t e m 

I m  E i nl i n i e ns y s t e m ha t  je d e r  M i t a r b e i t e r  nu r  e i n e n  V o r g e s e t z t e n, 
d i e s e r  ka n n  a l le r d i n gs  me h re r e  unt e r s t e l l t e  Mi t a r b e i t e r  le i t e n .  Im 
O r ga n i g r a m m  e n ts t e h t  s o  da s  ty p i s c h e  B il d  de r Py r a mi d e  mit  de r 
E n ts c h e i du n g s z e n t r a l e  a n  de r  Sp i tz e .  D ie  St e ll e n v e rb i n d u ng  du r c h 
d i e  Li n i e n  is t  e i n d e ut i g ,  di e  H i e r a r c h ie  kl a r. 

                                                  
61 Staehle, W. H.: a.a. O., S. 701
62 Schwarz, P., Purtschert, R., Giroud, Ch.: Das Freiburger Management-Modell für Nonprofit-

Organisationen, Bern / Stuttgart / Wien  1999, S. 123ff
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     1                                 V o r g e s e t z t e r

     2          A b t e il u n g s le i t e r  A              A b t e i l u n g s l e i t e r B 

       3        M it a r b e it e r  1           M i ta r b e i te r  2           Mi t ar b e i t er  3           M i t a r b e i t e r  4 

S c h a u b i l d  I I . 4 :  E i n l i n i e n s y s t e m 

D a s  Sc h a ub i l d  II . 4  z e i g t  in di e s e r  O r g a n i s a t io n  e i ne  Li n ie n -
u n te r s t e ll u n g  au f  dr e i  H i e ra r c h i e e b e n e n.  K o n fl i k t e  w e r d e n ni c h t
z w is c h e n  de n  Ebe n e n  au s g e t ra g e n ,  s o n d e rn  a n  de n  e n ts p r e c he n d e n 
V o rg e s e t z t e n   na c h  obe n  w e it e r g e re i c h t . 
D a s  M e hr l i n i e n s y s t e m  unt e r s t e l l t  de n  M i t a r b e i t e r  me h re r e n  Vo r -
g e s e t z t e n,  di e  ih m  je  na c h  ih r e r  Fu n k t io n  fa c h l i c h e  W e i s un g e n 
e r te i l e n  kö n n e n.  Ei n e  be s t im m t e  Au f g a b e n e r f ü ll u n g  ka n n  a ls o  a n 
V o rg a b e n  vo n  me h r e r e n V o r g e s e t z t e n  ge k op p e l t  s e i n .  Pr o b l e m e 
d i e s e s  von  T a yl o r  e nt w i c k e l t e n  Mo d e l l s  li e g e n  a u f  de r  H a n d ,  w e n n 
m a n s i c h  de n  Fa l l  de r s i c h  w i d e r s p r e c h e n d e n  An w e i s un g e n  du r c h 
V o rg e s e t z t e  vo r A u g e n hä l t .  A n d e re r s e i ts  kö n ne n  me hr e r e  Vo r -
g e s e t z t e  a u c h  Fa c h l e ut e  fü r me h r e r e  Th e m e n  s e i n  un d da m i t de m 
u n te r s t e ll t e n  Mi t a r b e i t e r  be i  de r A u f g a b e n e r le d i g u ng  di e nl i c h 
w e rd e n . 

     1                                 V o r g e s e t z t e r

     2          A b t e il u n g s le i t e r  A              A b t e i l u n g s l e i t e r B 

       3        M it a r b e it e r  1           M i ta r b e i te r  2           Mi t ar b e i t er  3           M i t a r b e i t e r  4 

S c h a u b i l d  I I . 5 :  M e h r l i n i en s y s t em 
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G e ra d e  in de n  Fü h r u n gs e t a g e n  gr o ße r  U n te r n e h me n  s i nd  di e s e 
F o rm e n  de r  A u f ba u o r g a n i s a t io n  w e it  ve r br e i t e t.  D i e  Fo r m  de r 
h e ut i g e n  M a tr i x o r ga n i s a ti o n  ha t  di e  A n s ä t z e  vo n  T a yl o r  a u fg e n o m -
m e n un d  we i t e r e n t w i c ke l t  (s .  2. 2 . 1 . 4 ) . 

2 . 2. 1 . 3   S t a b - L i n ie n - O r ga n i s a ti o n 

A u c h  in  di e s e  Fo r m  de r  A u f ba u o r g a n i s a t io n  s p ie l e n  di e  Ü b e r -
l e gu n g e n  vo n  T a yl o r  hin e i n ,  ve r s u c h t  ma n do c h  di e  W ir k u n g  de r 
E i nl i n i e no r g a n is a t i o n w e i t e r z u e n tw i c k e ln  un d  de n  G e d a n k e n de r 
f a c h l i c h e n  U n t e r s t ü t z u n g  für  de n  un t e r s t e l l t e n  M i t a r b e i t e r  z u  re a l i -
s i e r e n .  Al l e r d in g s  in di e s e m  Fa l l oh n e  da s s  de r  Fa c h m a n n  de r 
V o rg e s e t z t e  is t,  de n n di e  Fa c h k o mp e t e n z  w i r d  hi e r  in  e i n e r 
S t a b s s t e ll e  a n ge s i e d e l t .  D ie s e  Ste l l e  ha t  ke in e  W e is u n g s be f u g n is  in 
d e r Li n i e ,  a l s o ke i n e  p o s i t i o n a l e  A u to r i t ä t w i e  in  de m  M e hr -
l i ni e n m o de l l  von  T a yl o r .  Ei n e  R e i h e  von  Pr o bl e m e n  fa l l e n da m i t in 
d i e s e r  For m  de r A u f b a u o r g a ni s a t i on  w e g  un d  de r  un t e r s t e l lt e 
M i ta r b e i te r  is t kl a r  a n  s e in e m  Lin i e n v or g e s e tz t e n  or i e n t ie r t . 

A u fg a b e n  de r  Sta b s s t e l l e  s in d  u. a .  na c h S t a e h l e : 
– B e ra t u n g 
– D i e n s t l e is t u n g 
– I n fo r m a t io n 
– F o rs c h u n g
– S t ra t e g i e e n t w i c k l u n g . 63

                                                  
63 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 701



2. Organisation

46

1                               V or g e s e tz t e r 

2         A b t e i lu n g s l e i t e r  A          A bt e i l u ng s l e i te r  B 

3       M i ta r b e i te r  1         M i t a r b e i t e r  2        Mi t ar b e i t er  3        M it a r b e it e r  4 

S c h a u b i l d  I I . 6 :  S t a b - L i n ie n - O r g a n i s a ti o n 

P r ob l e m e  kö n n e n s i c h  e r g e b e n ,  w e nn  ma n  be r ü c ks i c h t ig t ,  da s s  de r
S t a b s s t e ll e  M a c h t m i t te l  fe hl e n ,  um  di e  Le i s t un g e n ,  di e  s ie  e r b ri n g t , 
a n  de n  ric h t i g e n  St e ll e n  in de r  Hi e r a r c h i e  a uc h  z u r U m s e tz u n g  zu 
b r in g e n .  D i e  W ir k s a m ke i t  de r  St a bs s t e l le  hä n gt  a l s o ga n z  e n t s c he i -
d e nd  mi t  de r  K oo p e r a ti o n s b e r e i t s c h a f t  de r  Li ni e n p o s i t i o n e n  z u s a m -
m e n un d  mu s s  imm e r  w ie d e r  he r g e s te l l t  we r d e n . 

2 . 2. 1 . 4   M a tr i x - O rg a n i s a t i o n 

D i e  bi s h e r  da r ge l e g t e n  M o d e l l e  de r  A u f ba u o r g a n i s a t io n  s t e l l e n 
s t uf e n w e is e  O r ga n i s a ti o n s f or m e n  da r .  Ein e  a n de r e  Zie l s e t z u n g  ve r -
f o lg t  di e  M a tr i x - O rg a n i s a t i o n ,  di e  s ic h  a n  de n  A rb e i t s pr o z e s s e n 
o r ie n t i e rt  un d  da m i t  in  ve rs c h i e de n e n  Ar b e i t s s c h r i tt e n  be i  de r 
E r s t e l l u ng  e i n e s  Pr o du k t s  od e r  e in e r  D ie n s t l e i s t u n g ve r s c h i e d e ne 
Z u s t ä n d i gk e i t e n un d  Ve r a n t w o r t l i c h k e i t e n  de f in i e r t .  H i e r  fi n d e t e i n e 
v ö ll i g e  Ab k e h r  vo n  de r  H i e ra r c h i e p y r a m id e  s t a t t ,  die  a u c h e i n e 
w e it e r e  Ve r w e n du n g  de s  be k a n n t e n  O r g a n ig r a m m s  un m ö gl i c h 
m a c h t . 
V i e l m e h r  w e r d e n fü r  be s t i m mt e  Pr od u k t -  un d  D ie n s t l e i s t u n gs -
g r up p e n  Ve r a n t w o r t l i c h e  be na n n t ,  ge n a u s o  w i e  fü r  be s t i m m te  V e r -
r i c h t u n g e n  im  Ar b e i t s p r o z e s s ,  z . B .  Fo r s c h u n g /E n t w i c k l u n g ,  Pr o -

Stabsstelle
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d u kt i o n ,  M a r k e ti n g  und  V e r tr i e b .  A u c h  hi e r  ha t  de r  un t e r s t e l l t e 
M i ta r b e i te r  a l s o  im  Zw e i f e ls f a l l  im m e r  z w e i  Vo r g e s e t z t e :  de n 
P r od u k t m a n a g e r  un d  z . B .  de n M a r k e t i n g m a n a g e r . 

S c h a u b i l d  I I . 7 :   M a tr i x - O r g a n i s a t i o n 

D i e  B e r ü c k s i c h ti g u n g  de r  ge n a n n t e n  z w e i D i m e ns i o n e n in  e in e r 
g e s a m t e n  O r g a n is a t i o n um z u s e t z e n ,  s o  w ir d  vo n K r i t ik e r n  an g e -
f ü hr t ,  is t  ka u m in  e in e r  U nt e r n e hm u n g  re a l i s ie r t .  Le t z t l ic h  s t e l l t  s ic h 
i n  de r  Pra x i s  i. d . R .  de r  B e r e i c h s v o r g e s e t z t e ,  z . B .  fü r  die  Pr o d u kt i o n 
a l s  de r  en t s c h e i d e n d e  Fa k t or  fü r  de n  M it a r b e it e r  in de r  Pr o d u k ti o n 
h e ra u s  und  ni c ht  de r  Pr o d u kt m a n a ge r . 
E i ne  W e i te r e n t w i c k l u ng  de r  M a tr i x - O rg a n i s a t i o n  fi n d e t  s i c h  in  de r 
N e tz w e r k or g a n i s a t i o n  de s  P r oz e s s m a n a g e m e n t s ,  wo b e i  hi e r  noc h 
s t ä r k e r  de r  A u ft r a g s a b w i c k lu n g s p ro z e s s  im  V o rd e r g r un d  de s  M o -
d e ll s  s t e h t .  Im Zu g e  de r  R e e n g i n e e r i n g - A n s t r e ng u n g e n (s . u . )  de r 
9 0 e r  J a h re  w u r de n  vi e l e  W i rt s c h a ft s u n t e r n e h m e n  in  de r  W e is e 
u m ge b a u t ,  da s s  e i n e  ko o p e r a t i v e  Ge s t a l tu n g  u n te r n e h me n s ü b e r 
g r e i f e n d e r  G e s c h ä f t s pr o z e s s e  e i n e n  g e w i n n s t e i g e r n de n  Ef fe k t  ha b e n 
s o ll t e .  64

                                                  
64 Hirschmann, P.: Kooperative Gestaltung unternehmungsübergreifender Geschäftsprozesse,

Wiesbaden 1998
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2 . 2. 1 . 5   P r oj e k t m a n a g e m e n t - O r ga n i s a ti o n 

W u rd e n  in de n  vo r a n g e g a n g e ne n  A b s c h n i t te n  Fo rm e n  de r  G e s ta l -
t u ng  de r  Pr i m ä ro r g a n is a t i o n vo r g e s t e l l t,  ha n de l t  e s  s i c h  be i m 
P r oj e k t m a n a g e m e n t  um  e i n e  Fo r m  de r  Se k un d ä r o rg a n i s a t i o n .  N e u e 
u n d z e i t li c h  be f r i s t e t e  A u fg a b e n  w e r d e n da b e i e i n e r G r u p pe ,  z . B . 
v o n Sp e z ia l i s t e n  a u s  de r  Lin i e n o rg a n i s a t i o n  de r  Pr im ä r o r ga n i s a ti o n 
ü b e r t r a g e n  un d  e r g ä n z e n  di e s e  a l s  Se k u nd ä r o r ga n i s a ti o n . 65 In
d i e s e m  Pro j e k t te a m  w e r d e n  in  de r  R e g e l  ni c h t  da u e r ha f t  The m e n 
d e r G e s a mt o r g a ni s a t i on  be a rb e i t e t,  s o n de r n  unt e r  de r  Fü h ru n g  e in e s 
P r oj e k t m a n a g e r s  w e r d e n  a u s  e i n e r  de r  A bt e i l u ng e n  de r  Li n ie n -
o r ga n i s a ti o n  de f i n i e rt e  A u fg a b e n ,  w i e  z. B .  die  Ei n fü h r u n g ne u e r
E D V - S o f t w a r e  ode r  a u c h  da s  R e e n g i n e e r i n g  ei n z e l ne r  A r be i t s -
p r oz e s s e ,  üb e r no m m e n . 66

D e ra r t i g e  Pr o j e k t e  z e i c h n e n s i c h  du r c h  e i n e  Re i h e  vo n  M e rk m a l e n
a u s ,  di e  V a h s  w ie  fo l gt  z u s a m m e n fa s s t : 
•  Zi e l o r ie n t i e ru n g 
•  Ne u a r t ig k e i t 
•  Be g r e n z u n g 
•  Ko m p l e xi t ä t 
•  In t e r d is z i p l in ä r e  Zu s a m m e n a r b e it . 67

      1                                  V o r g e s e t z t e r 

      2        Ab t e i l un g s l e it e r  A            A bt e i l u ng s l e i te r  B 

        3        M it a r b e it e r  1         M i t a r b e i t e r  2          Mi t a r b ei t e r  3         Mi t ar b e i t er  4 

S c h a u b i l d  I I . 8  :  P r o j e k t m a n a g e m en t - O r g a n i s a ti o n 

                                                  
65 Kirsch, W., Esser, W.-M., Gabele, E.: Das Management des geplanten Wandels von Organisa-

tion, Stuttgart 1979
66 Wohlgemuth, A.C.: Das Beratungskonzept der Organisationsentwicklung, 3. Aufl. Bern/Stuttgart

1991, S. 37
67 Vahs, D.: Organisation: Einführung in die Organisationstheorie und -praxis, Stuttgart 2001, S. 88
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G r un d s ä t z l i c h  gi l t  e s  be i  de r  P r oj e k t m a n a g e m e n t - O r ga n i s a ti o n  vor 
d e r E i ns e t z u ng  z u  kl ä r e n ,  w e l c he  W e i s u n g s b e f u g n i s s e  da s  Pr o j e k t 
i n ne r h a l b de r  Ge s a m t or g a n i s a t i o n  ha b e n  s o l l ,  e s  mü s s e n  a ls o  M a c h t 
u n d Ei n f lu s s  de f i n i e rt  w e r de n . 68 Ein e r s e it s  ka nn ,  w i e  in  de r 
S t a b s s t e ll e n - O rg a n i s a t i o n ,  da s  Pro j e k t  nu r  be r a t e n de n  un d in f o r-
m i e r e n d e n C h a r a k t e r  ha b e n ,  a n d e r e r s e i t s  kö n n e n  a b e r a u c h 
E n ts c h e i du n g s -  un d  W e i s u n g s b e f u g ni s  im  Si n n e  de r  Lin i e n -  od e r 
M a tr i x o r ga n i s a ti o n  z ue r k a n nt  w e r de n .  Im R a h m e n  de r  O r g a n is a t i o n
d e s  Pr o j e k t e s  se l b e r  ka n n  es  da h e r  s i n nv o l l  se i n ,  di e s e  R e gu l a r i e n  in 
e i ne m  P f li c h t e nh e f t  f e s t z u s c hr e i b e n un d  da m i t  ne b e n  de n  in te r n e n 
R e ge l n  für  di e  Pr o j e kt o r g a ni s a t i on  a u c h di e  En t s c h e i d u n g s s t ru k -
t u re n  fe s t z u l e ge n . 69

V o ra u s b l ic k e n d  a u f  da s  K a p it e l  O E lä s s t s i c h  fe s t h a l t e n ,  da s s  di e s e 
F o rm  de r  P r oj e k t m a n a g e m e n t - O r ga n i s a ti o n  ge e i g n e t is t ,  de n  W a n -
d e l e i n e r O r g a ni s a t i on  z u  ge s t a l te n  un d s i c h  fü r  da s  M a n a g e m e n t
v o n O E -P r o j e kt e n  a nb i e t e t. 

2 . 2. 1 . 6   A b l a u fo r g a n is a t i o n

N a c h  de r  gr u n d s ä t z l i c h e n  S t ru k t u r ie r u n g  de r  O rg a n i s a t i o n  st e l l t  s i c h 
f ü r di e  Or g a n i s a t i o n s l e i t u ng  di e  Fr a g e ,  in w i e w e i t  di e  e i nz e l n e n
A r be i t s p ro z e s s e  in  ihr e m  A bl a u f  de f i n i e r t  un d ko n t in u i e r li c h 
a u fr e c h t e r h a l t e n  w e r de n  kö nn e n . 
A u f de r  Mi k r o e be n e  de r  A r b e i t s o r ga n i s a ti o n  müs s e n  di e  e i nz e l n e n
A b lä u f e  de r  A r be i t s s c h r i t t e  im  R a h m e n  de r  A b la u f o r ga n i s a ti o n 
b e s c h r i e be n  w e rd e n . 70 D a s  Zi e l li e g t in  de r  Sc h a f f u n g  vo n 
k o nk r e t e n un d  de f i n i e r t e n  Ar b e i t s - ,  Fü hr u n g s - un d  Ko m m u n ik a -
t i on s b e z ie h u n g e n  z w i s c h e n  de n  St e l l e n  in  de r  A u f b a uo r g a n is a t i o n, 
d a mi t  de r A b l a uf  de r  A r b e i ts p r o z e s s e  ge s i c h e rt  w i r d.  N e b e n  de m 
B e gr i f f  „A b l a u fo r g a n is a t i o n“  is t  de r  B e g r i f f  „ V e r f a h r e n s or g a n i -
                                                  
68 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 765
69 Doppler, K., Lauterburg, Chr.: Change-Management: den Unternehmenswandel gestalten,

9. Aufl. Frankfurt/M./New York 2000, S.277ff
70 Steinbuch, P.A.: a.a.O.,  S. 187
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s a ti o n “  eb e n f a ll s  ge br ä u c h li c h  und  ha t  s e i n e  B e d e u tu n g  im Q u a l i-
t ä ts m a na g e m e nt  (Q M ). 71

D i e  A b l a uf o r g a ni s a t i on  is t  im  G e ge n s a t z  z u r  Au f b a u or g a n i s a t i o n 
d y na m i s c h,  l e is t u n g s o r i e n ti e r t  un d  s t e l l t  e in e  fu nk t i o n a l e  Zu or d -
n u ng  vo n  A r b e i ts s c h r it t e n  da r .  D ie  A b l a u f -  und  Pr o z e s s b e s c h r e i -
b u ng e n  kon k r e t is i e r e n in  de r  B ü r oa r b e i t de r  Ve r w a l tu n g  z . B . : 
– P l a n u n g s a b l ä u f e 
– A n tr a g s v e r f a h r e n 
– K o nt r o l l pr o z e s s e 
– R e c h n u n g s l e g u n gs a b l ä uf e . 72

Z u r e i n d e u t i g e n D a r s te l l u n g vo n  Ar b e i t s s c h r i tt e n  in de r  Ab l a u f -
o r ga n i s a ti o n  w ur d e n  be s t i m mt e  D a rs t e l l un g s f o rm e n  e nt w i c k e l t , 
w i e : 
– s t e l l e n o ri e n t i e r t e s  Ab l a u f di a g r a mm 
– D a rs t e l l un g  li ne a r e r  A b l ä u fe 
– F l us s d i a gr a m m . 

I m  Q M  vo n O r g a ni s a t i on e n  w ir d  in  e r s t e r Li n i e  di e  Fo r m  de s 
F l us s d i a gr a m m s  ve r w e nd e t ,  um  e i n e  e i n d e u t i g e  V e r f a hr e n s a n w e i -
s u ng  z u  do k u m e nt i e r e n.  H i e rf ü r  ha b e n  s ic h  in te r n a t io n a l  un d  in 
D e ut s c h l a n d  du rc h  di e  I n t e r n a t io n a l  S t a n d a r d iz a t i o n  O r g a n i s a t i o n 

( I SO )  fe s t g e l e g t e  R e g e l n  du r c h g e s e t z t  (s .  Sc h a u b i ld  II . 9) . 

                                                  
71 Müller, J.F.W.: Organisationslehre im Pflegemanagement in: Kerres, A., Falk, J., Seeberger, B.

(Hrsg.): Lehrbuch Pflegemanagement, Heidelberg 1998, S. 169 - 203
72 Müller, J.F.W.: Organisationslehre im Pflegemanagement, a.a.O., S. 189
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D a rs t e l l un g  vo n A r b e it s a b l ä u f e n  al s  Fl uß d i a g ra m m 

S c h a u b i l d  I I .9 :  D a r s t e l l u n g s f o r m  f ü r  d i e  A b l a u f o r g a n i s a t i o n 

2 . 2. 2   P ro z e s s ma n a g e me n t 
2 . 2. 2 . 1   N e u b e tr a c h t un g  de r O r g a ni s a t i on s p r o z e s s e 

D i e  M ä n g e l  in  de r  Zu s a m m e n a r b e i t  un d  K om m u n i ka t i o n  z w i s c he n 
d e n A b t e il u n g e n de r  Pr i m ä r or g a n i s a t i o n ,  di e  im m e r  wi e d e r  im 
A r be i t s a ll t a g  vi e l e r  O r g a n is a t i o ne n  z u  ve r z e ic h n e n  w a r e n ,  fü h r te n 
z u  de r  Ü be r l e g un g ,  w ie  Fu n kt i o n s - un d  Hi e r a r c h i e b a rr i e r e n üb e r -
w u nd e n  w e r d e n  kö n n t e n.  „ D i e  M i t a rb e i t e r bl i c ke n  na c h  in n e n  a u f 
i h re  A b t e i l u n g  un d  na c h  ob e n  a u f  ih r e  Vo r g e s e t z t e n ,  a b e r  ni e m a nd 
r i c h t e t  se i n e n  B l i c k  na c h  dr a u ß e n a u f  de n  K u nd e n “ ,  s o  di e  B e o -
b a c h t u n g  e i n e s  e x t e r ne n  O r ga n i s a ti o n s b e r a t e r s . 73

I m  G e g e n s a t z  z ur  tr a di t i o n e l l e n  Or g a n i s a t i o n s g e s t a lt u n g  in  A u f ba u - 
u n d A b l a uf o r g a ni s a t i on  e n t w i c k e l te  ma n  da h e r  di e  V or s t e l lu n g ,  di e 
O r ga n i s a ti o n  p r oz e s s o ri e n t i e r t  a n ha n d  de r  be t ri e b l i c h e n  W e rt s c h ö p-
f u ng s k e t te n  z u  be t r a c h t e n  un d  z u  gl i e d e r n . 74

                                                  
73 Hammer, M., Champy, J.: Business Reengineering. Die Radikalkur für das Unternehmen,

München 1998, S. 47
74 Gaitanides, M., Scholz, R., Vrohlings, A.: Prozessmanagement, Grundlagen und Zielsetzung, in:

Prozessmanagement, Konzepte, Umsetzungen und Erfahrungen des Reengineering, hrsg. von
Gaitanides, M., Scholz, R., Vrohlings, A. et al. 1994 S.1-19

Start

Tätigkeit

OK ?

Ende

Tätigkeit

nein
ja



2. Organisation

52

I m  M i t t e lp u n k t  s t e h t  di e  Ide n t i f ik a t i o n de r  e r fo l g s r e l e v a n te n  Pr o-
z e s s e  un d de r e n G e s t a l t u n g  un d  e rs t  da na c h  w ir d  di e  St e l le n b i l du n g 
i n  de r  A uf b a u o rg a n i s a t i o n  vo r g e n om m e n .  En t s c he i d e n de  V o r te i l e 
d i e s e r  Pro z e s s or i e n t ie r u n g  kö n n e n s e i n :

– d i e  G e s t a l t u n g   d e r  Or g a n i s a t i o n  a n h a n d de r  re l e v a nt e n  A rb e i t s -
p r oz e s s e  ve r m i nd e r t  da s  A b te i l u n gs d e n k e n ,  ve rr i n g e rt  D o p pe l -
a r be i t  und  be s e i t i g t  di e  S c hn i t t s te l l e n pr o b l e ma t i k 

– d i e  K o m p e t e n z  fü r  e i ne n  A r be i t s p r oz e s s  li e g t  in  Ü b e rw i n d u ng 
d e r A b t e il u n g e n be i  ei n e r  Pe r s o n  od e r  ei n e m  Te a m ,  de r  od e r  de m 
d i e  g a nz h e i t li c h e  Pr o z e s s v e r a n tw o r t u ng   d e le g i e r t w i r d 

– d e r G e s c hä f t s p ro z e s s  is t  a uf  de n  K u n d e n a u s g e r i c h t e t  un d  da m i t 
w e rd e n  int e r n e  A b te i l u n gs e g o i s m e n  übe r w u n de n . 75

I n s g e s a m t ka n n  du r c h  di e s e  A s p e k te  e i n  e r h e b li c h e r  W e r t z uw a c h s 
f ü r di e  Or g a n i s a t i o n  e r r e i c h t  w e rd e n ,  de r  in  e r s t e r Li n i e  du r c h
P r im ä r p r oz e s s e  e r z i e lt  w i r d.  D i e s e m  un te r s t ü tz e n d  zu r  Se it e  s t e h e n 
d i e  Se k u nd ä r p r oz e s s e ,  di e  im  U n t e r n e h m e n  di e  In f r a s t r u k t ur 
s i c h e r n . 

P r im ä r -  un d  Se ku n d ä r pr o z e s s e  in  de r  Or ga n i s a ti o n 

P r im ä r 

S e ku n d ä r 

 S c h a u b i l d  I I . 1 0 :  P r o z e s s m a n a g e m en t  a l s  P r i m ä r o r g a n i s a t i o n 

D i e s e  Pr im ä r -  un d  Se ku n d ä r pr o z e s s e  s i n d w i e d e r u m  Pro z e s s ke t t e n , 
d i e  un t e rt e i l t  s i n d  in  w e i te r e  Pro z e s s e ,  w o b e i  e r g ä n z e n d  fü r  die 

                                                  
75 Vahs, D.: Organisation: a.a.O., S. 192

Logistik Produktion Verkauf Service

Verwaltung Personalabt. Einkauf Marketing
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M a rk t o r i e n t i e r un g  un d Zu k u nf t s f ä hi g k e i t de r  Or g a n i s a t i o n  im 
w e it e r e n  no c h  di e  I n no v a t i on s p r o z e s s e  si n d . 

A u s g e h e n d vo n  de n  Er fo r d e r ni s s e n  de r  A rb e i t s pr o z e s s e  in  Um f a n g 
d e r B e a r be i t u n gs s c h r it t e  und  D u rc h l a u fz e i t e n,  w e r de n  A n z a h l  und 
U m fa n g  von  St e ll e n  und  A b t e i l u n g e n  de f in i e r t  un d  ge s t a l t e t .  N i c h t 
H i e r a r c h ie ,  s o nd e r n  z e it l i c h -l o g i s c h e  A b la u f f o lg e n  s in d  di e  K r i t e -
r i e n  fü r  di e  G e s t a l t un g  de r O r g a ni s a t i on . 

S t ä n d i g e  V e r b e s s e r u n ge n  de r Pr o z e s s e  und  de r  Q u a l i tä t  de r
P r od u k t e  od e r  Di e n s t le i s t u ng e n  be i  gl e ic h z e i ti g e r  I n no v a t i on s f r e u -
d i gk e i t  so w i e  Ku n d e n fr e u n d li c h k e it  s i n d Zi e l e  de r  An s t r e ng u ng e n 
u n d fü h r e n  da d ur c h  a uf  de n  W e g  de s  To t a l  Q u a l i t y  M a na g e m e nt s 
( T Q M )  a l s  W e i t e r e n t w ic k l u n g de s  Q M -A n s a t z e s  (s .  K a p .  4) . 
P r oz e s s g e s t a l t un g  ka nn  a u c h Zi e l  un d  Inh a l t  vo n  O E -P r o j e kt e n  s e i n 
u n d s o m i t w i r d  im  w e it e r e n  z u  be tr a c h t e n  s e i n,  w i e  s i c h  di e  TQ M - 
u n d O E -S t r a t e g i e n  au f e i n a n d e r  be z i e h e n  la s s e n  (K a p .  5) . 

D i e  G e s t a l t u n g  e i n e r  O r g a n is a t i o n mi t  pr i m ä r e n  A b t e i l u n g s -
s t ru k t u r e n  du r c h  di e  Ü b e r l a g e r u n g de r  Pr o z e s s o r i e n ti e r u n g w u r d e 
s c ho n  im  A b s c h ni t t  z ur  M a tr i x - O rg a n i s a t i o n  an g e s p ro c h e n .  W e l c he 
B e mü h u n g e n  un t e r n o m m e n  w e r de n  mü s s e n ,  um  da s  Pr o z e s s -
m a na g e m e nt   a l s  Pr i m ä r o r g a ni s a t i on  e i n z u f ü h r e n ,  w i rd  im  nä c h s t e n 
P u nk t  de ut l i c h  ge m a c ht . 

2 . 2. 2 . 2   B u s i n e s s -R e e n g in e e r i ng 

A u s g e h e n d vo n  de r  B e de u t u n g de r  Ge s c h ä ft s p r o z e s s e  fü r  di e 
G e s t a l t u ng  de s  O r g a n is a t i o ns e r f o lg s   v e r s t e h t  s i c h de r  An s a t z  de s 
B u s i n e s s -R e e n g in e e r i ng s  a l s  ma s s iv e r ,  ze i t l i c h  e n g  be g r e nz t e r 
R e or g a n i s a t i o n s a n s a t z  in  W ir t s c h a f t s u n te r n e h me n . 
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„ B u s i n e s s -R e e n g in e e r i ng  is t  . . .  fun d a m e nt a l e s  Ü b e r d e n k e n  un d 
r a di k a l e s  R e de s i g n  vo n  U nt e r n e hm e n  und  w e s e n t l i c he n  U n te r n e h -
m e ns p r o z e s s e n “ . 76

D u rc h  di e s e  M a ßn a h m e n w e r d e n  V e r be s s e r un g e n  in  B e z ug  a u f  di e 
K o s t e n ,  di e  Q u a l i t ä t ,  de n  Se r v i c e  un d  di e  Ze it  e r w a r t e t .  Ei n e 
N e uo r g a n is a t i o n de r  Or g a n i s a t i o n  vo n  obe n   n a c h  un te n  mi t de m 
S c hw e r p u nk t  a u f de n  Ar b e i t s p r o z e s s e n  w a r  z w a r im m e r s c h o n
A n li e g e n  vo n  M a n a g e m e n t a n s ä t z e n  un d  be s o n d e r s  de s  TQ M ,  w ur d e 
a b e r  A n f a n g  de r 90 e r  J a h r e  du r c h  di e  V e r ö f f e nt l i c h un g  vo n
H a m m e r / C h a m p y  na c h  de n U S A  au c h  in Eu r o pa  s e h r po p u lä r . 
E n ts c h e i de n d  be i  di e s e m  M o de l l  is t  di e  K o n z e nt r a t i on  de r  O r g a n i-
s a ti o n s a ns t r e n gu n g e n  a u f  K e r n p r o z e s s e ,  de r e n  V e r b e s s e r u n g di e 
W e rt s c h ä tz u n g  de s  K u nd e n  fin d e n .  D i e s e  K e r n p ro z e s s e  um f a s s e n 
d i e  K u nd e n n u tz e n p r oz e s s e  (P r i m ä r p r o z e s s e ) ,  di e  M a n a g e m e n t p r o -
z e s s e  un d di e  Be t r e u un g s p r oz e s s e  (S e k u nd ä r p r oz e s s e ),  de r e n  V e r -
b e s s e r u n g z u  W e t t b e w e r b s v o rt e i l e n fü r  da s  U n te r n e h me n  fü hr e n 
s o ll e n . 77 A uc h  di e s e  Zi e l s e t z un g e n  we i s e n  e r h e b li c h e  An l e i h e n  be i 
d e n St r a te g i e n  de s  TQ M  a u f .  W e n n  de r  A ns a t z  ni c h t  al s  ne u ge l t e n 
k a nn ,  mu s s   m a n ih m  ab e r  dur c h a u s  z u g u te  ha l te n ,  da s s  s e lt e n  z uv o r 
s o  de u t l ic h  un d s o  ve r d i c h te t  fo rm u l i e rt  w u r de ,  w o  di e 
U n te r n e h me n  de n H e b e l fü r  Ve r ä n d e r u n g e n a n s e tz e n  s ol l t e n ,  fa l l s 
s i e  in  e in e r  e x is t e n z be d r o h e n d e n  Kr i s e  st e c k e n. 

R e d e s i g n  d u r c h  Be a r b ei t u n g  vo n  sec h s  El e m e n t en : 

1 .  Ro l l e n un d  Ve r a n t wo r t l i ch k e i t en 

2 .  L e i s t un g s m e ss u n g  un d  - a nr e i z 

3 .  Or g a n i s a t i o ns s t r u kt u r 

4 .  I n f o r m a t i o n st e c h n ol o g i e 

5 .  ge m e i ns a m e  We r t v o r s t e l l un g e n 

6 .  Ke n n t ni s s e 

S c h a u b i l d  I I . 1 1 :  R e d e s i g n  d e s  M a n a g e m en t s y s te m s 

                                                  
76 Hammer, M. , Champy, J.: a.a.O. , S. 52
77 Vansins, L.S., Taillieu, T.: Business Process Reengineering oder soziotechnisches Systemdesign

in neuen Kleidern? in: Trebesch, K.: Organisationsentwicklung, Stuttgart 2000, S. 117ff
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D i e  Ei n f üh r u n g  de s  R e e n g i n e e r i n g s  e r f o l gt  in  dr e i  Pha s e n ,  di e  z um 
E r fo l g  de r  M a ß na h m e n  fü h r e n s o l l e n : 
•  Zi e l d e fi n i t i on  un d  V o r b e re i t u n g a u f  de r  Fü hr u n g s e b e n e 
•  R e de s i g n  vo n  G e s c h ä f ts p r o z e s s e n   i n  s o g.  „ B r e a k - t h ro u g h - Te a m s “ 
•  Um s e t z un g  de r ne u  en t w i c ke l t e n  Pr o z e s s e . 
D i e  D a u e r de r  ei n z e l ne n  Ph a s e n  de r  V e r ä n d e r u ng  ka n n 6 bi s  24 
M o na t e  be t r a g e n,  a b h ä n g i g  da v o n ,  ob  nu r Te i l be r e i c he  de s  U n t e r -
n e hm e n s  od e r  die  ge s a m t e  O rg a n i s a t i o n  en t w i c ke l t  w e r d e n  so l l e n . 
F ü r di e  Um s e t z un g  de r V o r s c h l ä g e  de r  „ B r e a k - t h ro u g h - Te a m s “ ,  di e 
i n  e i n e m  „ R e e n g e n e e r i n g - Te a m “  ko o r d i ni e r t  un d  in te g r i e rt  w e r de n 
( a ls o  qu a s i  in  e i n e r  Pr o j e kt g r u p pe ) ,  s in d  le tz t l i c h di e  Li n i e n -
v e ra n t w o rt l i c h e n  de r  O r g a n is a t i o n z u s t ä n d i g . 
I n  de r  U ms e t z u ng  is t  da s  M a n a g e m e n t  a u f di e  Ak z e p t a n z  de r
M i ta r b e i te r  a n ge w i e s e n ,  um  di e  ge s t e c k te n  Zi e l e  z u  e r r e i c h e n . 
D i re k t  e in b e z o ge n  s i nd  di e je n i g e n,  di e  in  de n ob e n  ge n a n nt e n 
T e a m s  mi ta r b e i te n  un d V e r ä nd e r u n ge n  pl a n e n .  Ei n e  s ys t e m a ti s c h e 
P a rt i z i p a t i o n  de r  B e le g s c h a f t ,  ve r g l e i c h b a r  de r  Zi e l s e t z un g e n  de s 
H u ma n - R e la t i o n s - A n s a tz e s  (s .  2. 1 . 2 . 4 ) ,  is t  nic h t  be a b s i c ht i g t . 
B e rü c k s i c h t i g t  ma n  die  Er f a h r u n g e n  mi t  Pr o j e kt e n  de s  B u s i n e s s -
R e e n g i n e e r i n g ,  di e  a us s a g e n,  da s s  be i  de n  du rc h g e f üh r t e n  M a ß -
n a hm e n  i.  d.  R .  20  % de r  B e l e g s c ha f t  ihr e  A r be i t s p lä t z e  ve r l o r e n 
h a be n ,  da n n  ka nn  e i n e  e r k e nn b a r e  M i t w i rk u n g  de r  M i ta r b e i te r  im 
b e s t e n  Sin n e  a ls  K o l la b o r a ti o n  ge d e u t e t w e r d e n ,  mi t de m  al l e i n ig e n 
Z i e l ,  de n e i g e ne n  A r be i t s p la t z  a ls  le t z t e s  w e g z u r a ti o n a l is i e r e n,  s o 
d i e  M e i n un g  de r K r i t ik e r  de s  B u s i n e s s -R e e n g in e e r i ng s . 78

D e r Er h a lt  de s  W i s s e ns  fü r  di e  O rg a n i s a t i o n  du r c h  da s  a n w e s e n d e 
„ H u ma n k a p it a l “  wi r d  a ls  Pr o bl e m  ge n a u s o  e r k a n nt ,  w i e  di e  Fr a g e , 
o b  di e  ge s c h i l de r t e  H e ra n g e h e n s w e i s e  da s  M a ß  a n K u n d e n o r i e n-
t i e r u n g  de r  A r be i t s p ro z e s s e  in  de m  U m f a n g  ge ne r i e r t,  w i e  e s 
b e ha u p t e t w i r d . 

I n s g e s a m t ge s e he n  bl e i b t  fe s t z u h a l t e n ,  da s s  di e  s t a r k e  t e c h n o -
k r a t i s c h e  K o n z e n t r a t io n  de s  B u s i n e s s -R e e n g in e e r i ng s  a u f di e 
a l le i n i g e  G e s t a l t u n g  de r  G e s c h ä f ts p r o z e s s e ,  im  V e r gl e i c h  z u r  O E, 
                                                  
78 Vansins, L.S., Taillieu, T.: a.a.O., in: Trebesch, K.: a.a.O. 2000, S. 136
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d a s  Sy s t e m  de r  B e z i e hu n g e n  de r  M it a r b e it e r  unt e r e i na n d e r  a l s 
G r un d l a g e  de r  Or g a n i s a t i o n  ve r n a c h l ä s s ig t  un d de n  Ko n t e x t vo n 
M e ns c h  und  O r g a n i s a t io n  da mi t  hi nt e n  a ns t e l l t. 

2 . 2. 3   P la n u n g  un d  K on t r o l le 

D i e  O r g a ni s a t i on  w i l l ih r e  s e lb s t d e fi n i e r te n  Zi e l e  e r re i c h e n un d 
s c ha f f t  si c h ,  wi e  in  de n  vor h e r i ge n  Pu nk t e n  ge s e h e n,  da f ür  e i n e 
S t ru k t u r  mi t  de r  A u f ba u o r g a n i s a t io n  un d de r  da z u g e hö r i g e n
A b la u f o r ga n i s a ti o n .  Di e  Zi e l s e t z un g ,  die  s i c h a u s  de r  St ra t e g i e 
e r gi b t ,  wi r d  mit  e i n e r  op e ra t i v e n Pl a n un g  un te r m a u e r t ,  de r e n 
U m s e t z u n g de n  St r u k t ur e n  und  A b l ä u f e n  di e n t .  Zu r  Ü be r p r ü fu n g 
d e r En t w ic k l u n g be d a rf  e s  be s t i m mt e r  K on t r o l lm e c h a ni s m e n  mi t 
d e fi n i e r te n  Er fo l g s g rö ß e n  un d  fe s t g e l e gt e n  Ind i k a t or e n  a uf  de m 
W e g do r t hi n . 
D i e  V e r b in d u n g  vo n  Pla n u n g  un d  K on t r o l le  in  Wi r t s c ha f t s -
o r ga n i s a ti o n e n  e r f o l gt  du r c h  da s  C o nt r o l l in g ,  ind e m  de r  Pl a nu n g s -
p r oz e s s  sy s t e m a t i s c h  mi t  de m  K o n tr o l l p ro z e s s  ve r k n üp f t  w ir d .  So
ü b e r s e t z t s i c h  da s  e ng l i s c he  W o r t „ c o nt r o l l in g “  mit  „ s t e u e r n “  un d 
n i c h t  a u s s c h l i e ß l i c h  mi t  de m  de u ts c h e n  B e g r i ff  „ K o nt r o l l e “ .  G e na u 
d i e s e r  Eff e k t  so l l  e rz i e l t  w e r d e n:  di e  St e u e ru n g  de r  A r b e i t s p r oz e s s e 
u n d de r  Ge s a m t or g a n i s a t i o n  a u f  de m  W e g  z u  de n de f i ni e r t e n
E r fo l g s g rö ß e n .  D a s  C o nt r o l l in g  s t e l l t  e in e  la uf e n d e  Ü b e r w a c h u n g 
d u rc h  e i ne  I s t- D a t e n- E r f a s s u n g  si c h e r  un d  ve r g l e i c h t  di e s e  mi t de n 
P l a n z a h l e n . 
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P l an u n g s - un d  Ko n t r o ll p r o z e s s  al s  C o nt r o l l in g 

1 .  A u f s t e l l e n  vo n  Te il p l ä n e n 
P l an u n g 

2 .  A b s t i mm e n  de r  Te i lp l ä n e 
3 .  U m w a n dl u n g  de r  Pl a n d a t e n in  W e r t g r ö ße n 
4 .  V o r g a be  vo n  B u d g e ts 

       K o n t r o l l e

5 .  B e r e i ts t e l l e n  vo n  V e r g l e i c h s z a h l e n  (z . B .  fr ü h e r e  D a t e n)           

6 .  La u f e nd e  I s t- D a t e n- E r f a s s u n g 
7 .  A b w e i c h u ng s a n a ly s e 
8 .  In f o r ma t i o n  a n s  M a n a g e m e n t  un d K o r r e k t u r m a ß n a h m e n 

S c h a u b i l d  I I . 1 2 :  C o n t r o l l in g 

D i e  Fü h r un g  de r e i n z e l n e n  Or g a n i s a t i o n s b e r e i c h e  un d le t z tl i c h  de r 
G e s a m t o r ga n i s a ti o n  w ir d  s o  in  di e  La g e  ve r s e tz t ,  re c h t z e it i g 
A b w e i c h u ng e n  fe s t z u s te l l e n  un d  kor r i g i e r e n d  ei n g r e if e n  z u kö n n e n . 
D a s  C o nt r o l l in g - S y s t e m  is t  s o  zu  ge s ta l t e n ,  da s s  e i n e  Ko o r d i na t i o n 
d e r e i n z e l n e n  er h o b e ne n  D a te n  ge li n g t  un d  s i e  s i c h  z u  e i ne r 
G e s a m t a u s s a g e  ve r k n ü pf e n  la s s e n . 

2 . 2. 4   W a n d e l  vo n  O r ga n i s a ti o n e n 

P e rm a n e n te r  W a nd e l  in a l l e n A s p e kt e n  e in e r  g l ob a l i s ie r t e n  U m w e l t
v e rl a n g t  vo n  e in e r  O rg a n i s a t i o n  di e  s t ä n d i g e  A n p a s s u n g  a n s i c h 
w a nd e l n d e  B e d i ng u n g e n.  D i e s e r  W a nd e l  und  de r  W u n s c h de r 
O r ga n i s a ti o n s m it g l i e de r ,  s e i n e  Fol g e n  zu  be e in f l u s s e n  un d z u 
s t e u e r n ,  li e f e rn  di e  G r u n d la g e  für  de n  mö g l i c h e n  Ein s a t z  vo n  O E -
S t ra t e g i e n . 
U n te r s c h ie d l i c he  e x t e r n e  Fa k t o r e n kö n n e n  a u s  s t ru k t u r - un d 
h a nd l u n g s t h e o r e t i s c h e r  Si c ht  da z u fü h r e n ,  da s s  di e  O r g a n is a t i o n
s i c h  e n t w i c k e l n mu s s :
•  te c h n i s c h e  Fa k t o r e n



2. Organisation

58

•  wi r t s c ha f t l i c h e  Fa kt o r e n 
•  re c h t l ic h e  Fa k t o r e n
•  so z i a l e  Fa k t or e n . 

A b e r  a u c h di e  in n e r e n V e r ä nd e r u n ge n  e i ne r  O r ga n i s a ti o n ,  di e 
a u s g e l ö s t w e r d e n  du r c h  di e  O r g a n is a t i o ns m i t g li e d e r  un d  be g l e i t e t 
w e rd e n  dur c h  s t ru k t u r e l l e  A np a s s u ng s m a ß na h m e n ,  kö n n e n  e i n e 
O r ga n i s a ti o n  e nt w e d e r s t a b il i s i e re n  od e r  d e s t a b i l is i e r e n. 

O r ga n i s a ti o n e n ,  be s o nd e r s  Wi r t s c ha f t s u nt e r n e hm e n ,  ag i e r e n he u t e 
i n  e i n e m  U m f e l d,  da s s  ge k e nn z e i c hn e t  is t  du r c h  e i n e  V e r k na p p u n g
v o n Ze i t  un d  G e l d  be i gl e i c h z e i t ig e r  Ste i g e r un g  de r K o m p le x i t ä t de r 
H e ra u s f o rd e r u n ge n . 79 Zu de n  He r a u s fo r d e r un g e n  fü r  ko mp l e x e 
O r ga n i s a ti o n e n  ge h ö r e n  da h e r  di e  A u s e i na n d e r s e t z u n g s o w o hl  mi t 
d e n ob e n  ge n a n nt e n  e xt e r n e n w i e  in t e r n e n  Fa k to r e n ,  di e  de r 
V e rä n d e r un g  un te r l i e ge n . 
D i e  O r g a ni s a t i on  be n öt i g t   i n f o l ge d e s s e n  e i n  ho h e s  M a ß  a n Fl e x i-
b i li t ä t ,  um  e i n s c h n e l l e s  un d  a d ä q u a t e s  R e a g ie r e n  au f  e i ng e tr e t e n e 
V e rä n d e r un g e n  si c h e r s t e l l e n z u  kön n e n . 80

D i e s e  Fo rd e r u n g na c h  Fl e x i bi l i t ä t fü h r t z u  de r  Fr a ge ,  ob  di e 
O r ga n i s a ti o n  die  nö t ig e  V e rä n d e r un g s b e re i t s c ha f t  vor w e i s e n  ka n n
u n d w e l c he  W a h rn e h m u ng  s i e  vo n  de n  a n  si e  ge ri c h t e te n  Er w a r -
t u ng e n  und  H e r a u s f o r de r u n g e n  ha t . 

W a nd e l  is t  ni c ht  z u  ve r h i n de r n ,  so n d e r n e r  mus s  ge s t a l t e t w e r d e n . 
W a nd e l  in O r g a ni s a t i on e n  z u ge s t a l t e n  is t  e i n m u lt i d i m e n s i o n a l e r 
P r oz e s s ,  de r  da s  ge s a m t e  Sys t e m  de r  O r ga n i s a ti o n  e rf a s s e n mu s s . 
P e rs o n a l e  Zi e l e  un d  or g a n i s a t o r i s c h e  N ot w e n d ig k e i t e n  s o w ie 
Z i e l s e t z un g e n  mü s s e n  in  Ei nk l a n g  ge b r a c h t  w e rd e n ,  um  In d iv i d u e n
i n  e i n e r  St r u k tu r  e r fo l g r e ic h  un d z i e l ge r i c h te t  ha nd e l n  zu  la s s e n . 81

I n  de r  O rg a n i s a t i o n s - un d  M a na g e m e nt - L i t e r a t u r  w i r d  un t e r s c hi e -
d e n z w i s c h e n : 
                                                  
79 Doppler, K., Lauterburg, Chr.: a.a.O. S.22ff
80 Gebert, D. u.a.: Organisationsentwicklung. Probleme des geplanten organisatorischen Wandels.

Stuttgart 1974
81 S e lt z ,  R .,  M i l l.  U . ,  H i ld e b r a n d t ,  E . ( H r s g . ) :  O r g a n i s a ti o n s  a l s  s o z i a l e s  S y s t e m ,  B e r li n  1 9 8 6 
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•  Wa n d e l  1.  O r dn u n g 
H i e r   f i nd e n  nur  le i c h t e  M od i f i k a t i o n e n de r  Ar b e i t s w e i s e n s t a t t, 
o h ne  da s s  gr u n ds ä t z l ic h  Zi e l e  un d St r u kt u r  in Fr a g e  ge s t e l l t  w e r d e n . 
D i e  O r g a ni s a t i on  w a n de l t  s ic h  ko nt i n u i e r l i c h  un d  qua n t i t a ti v  du rc h 
m e hr  A b t e i l u n g e n ,  M i ta r b e i te r ,  U ms a t z  et c . .  Ei n  P a ra d i g m e n -
w e c h s e l  fi n d e t  ni c h t  s t a t t . 

•  Wa n d e l   2 .  O rd n u n g 
N u n e r f o lg e n  e in s c h n e i d e n d e  V e r ä nd e r u n ge n  un d e i n e  gr u n d -
l e ge n d e  En t w i c kl u n g  vo n  St ru k t u r e n  un d  A r b e i ts p r o z e s s e n   i n n e r -
h a lb  de r  O r g a n is a t i o n.  In  de r  G e s a m t o r ga n i s a ti o n  und  a u f  de r 
M i kr o e b e ne  e n t w i c k e l n s i c h  di e  A s p e k t e  qu a l i ta t i v   u n d  nic h t  me h r 
n u r qu a n ti t a t i v.  Zu  ve r z e i c h n e n  is t  e i ne  D i s k o n t i nu i t ä t  de r  Ent -
w i c k l u n g  mi t  ne u e r  R a t i o n a li t ä t  un d  w o mö g l i c h re v o lu t i o n ä r e n 
V e rä n d e r un g e n . 82

D i e  O r g a ni s a t i on  is t  a l s o  he r a u s ge f o r d e r t ,  s ic h  de m W a n d e l  in  de r 
K r is e  z u  s t e l l e n  un d  a u s  die s e m  Pr o z e s s  e r n e ue r t ,  ab e r  doc h  a l s  s i e 
s e lb s t  he r v o r z ug e h e n ,  oh n e  in  de r Tr a n s f o r m a ti o n  ihr e  Ph il o s o p hi e 
u n d ih r e  gr u n d le g e n d e  D a s e in s b e r e c h t i g un g  ve rl o r e n  z u  ha be n . 

D e r O r g a ni s a t i on  kö n ne n  da be i  Le rn m o d e ll e  he lf e n ,  di e  ri c h t i g e n
D i ng e  z u r ri c h ti g e n  Ze i t  z u a d a p ti e r e n  un d  s ic h  im  W a n d e l z u 
b e w e i s e n .  Im  Fol g e n d e n  w i r d s i c h  di e  A rb e i t  mi t  de r M ö g l ic h k e i t
d e s  Le r n e n s  in  un d  von  O r g a n i s a t io n e n  no c h  nä h e r  be s c h ä f ti g e n , 
a b e r  di e  a n d e r e n  G r u nd m o d e ll e  de s  W a n d e l s ,  w ie  di e  En t w i c k -
l u ng s -  und  S e le k t i o ns m o d e ll e  a u s  s t ru k t u r - un d  h a nd l u n g s t h e o -
r e ti s c h e r Si c h t,  ni c ht  w e i te r  th e m a t i s ie r e n ,  da  s i e  fü r  de n  Zu s a m -
m e nh a n g  vo n  O E ,  PE  und  Q M  ni c h t  hi n r e i c h e n d  e r ke n n t n is f ö rd e r n d 
s i nd . 83 V ie l m e h r w e r d e n  di e  Zi e l s e t z u n g e n  de r  O r g a n is a t i o n in  de r 
G e s t a l t u ng  e i n e s  ge p la n t e n  W a n d e ls  nä h e r  be t ra c h t e t,  un d  di e 
                                                  
82 Steinmann, H., Schreyögg, G.: Management – Grundlagen der Unternehmensführung, 4. Aufl.

Wiesbaden 1997
83 Türk, K.: Neue Entwicklungen der Organisationsforschung – ein Trendreport, Stuttgart 1989
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F e ld e r  de s  O r g a n i s a t io n s l e rn e n s  un d  s c hl i e ß l ic h  de r O E  a ls  üb e r-
g r e i f e n d e r  A n s a t z  di s k u t i e rt . 

2 . 2. 5   O rg a n i s a t i o n s le r n e n 

D a s  Le r n e n  vo n  Pe r s o ne n  un d da s  Le r n e n  de r  O rg a n i s a t i o n  – a l s 
S y s t e m  s e l b s t ,   s i n d  A s p e k te  o r ga n i s a ti o n a l e r  V e r ä n d e r u ng e n ,  di e 
s i c h  e r g ä n z e n  mü s s e n ,  w e n n  di e  O rg a n i s a t i o n  Wa n d e l  e r f o l gr e i c h 
g e s t a l t e n w i l l .  D i e s e  Er k e nn t n i s  e n t w i c k e l t e  s i c h  au f g r u nd  de r 
v e rz e i c h ne t e n  Gr e n z e n,  di e  de r  Str a t e g ie  de r  e i n s e it i g e n  V e r -
ä n de r u n g  a l l e i n de s  p e rs o n a l e n  Sy s te m s  a uf g e z e ig t  w u rd e n  (s . a . 
K a p.  3) . 84

D i e  O r g a ni s a t i on s m i t gl i e d e r mü s s e n  s i c h de m  Wa n d e l  de r  O rg a n i -
s a ti o n  a np a s s e n un d  ih r e  Le r n p r o z e s s e  si n d  he u t e  mit t l e r w e i l e  al s 
i n di v i d u e l l e  A uf g a b e  de s  „ le b e n s la n g e n  Le r n e ns “  fü r de n  Mi t -
a r be i t e r  fa s t  se l b s t ve r s t ä nd l i c h  ge w o r de n .  D a b e i  w e r d e n  in  de r 
b e tr i e b l ic h e n  Bi l d u n g mi t t le r w e i le  di e  he r k ö mm l i c h e n  B i l du n g s -
b e gr i f f e  vo n  W is s e n s e r w e r b  un d  A ut o n o m ie a n s p ru c h  z ug u n s t e n 
e i ne s  „ A np a s s u ng s l e r ne n s “  un d  e i ne s  „ s tr a t e g is c h e n  Er s c h li e ß u n gs -
l e rn e n s “  be z o g e n  a u f  di e  be t r i e b li c h e n  N o t w e nd i g k e it e n  s tr a p a z ie r t , 
w i e  A r n o l d  u n d  F a u l s t i c h  k r it i s i e re n . 85 Fa c h l i c he s  W i s s e n  ve r l i e r t
s e in e  a l le i n i g e  B e d e ut u n g  un d  in  gr ö ß e re m  U m fa n g  w e r d e n  a u ße r -
f a c h l i c h e  un d  f a c h ü b e r gr e i f e nd e  Q u a l i f i k a t i o n e n ge f r a g t . 

I n  de r  D a r s t e l lu n g  von  B e n n i s  w ir d  O r ga n i s a ti o n s l e r n e n  be s c h r ie b e n
a l s  e i n  Pr o z e s s ,  du r c h  de n  di e  O rg a n i s a t i o n  ne u e s  Wi s s e n ,  ne u e 
W e rk z e u g e ,  V e r ha l t e n s w e i s e n un d  We r t m a ßs t ä b e  e r h ä l t un d  zw a r 
s o w o h l  für  da s  e i n z e ln e  O r ga n i s a ti o n s m it g l i e d,  fü r  di e  G ru p p e  al s 
a u c h  fü r  da s  O rg a n i s a t i o n s s y s t e m   i n s g e s a m t . 86

                                                  
84 Sievers, B.: Organisationsentwicklung als Lernprozess personaler und sozialer Systeme (...), in:

Trebesch, K.: Organisationsentwicklung, Stuttgart 2000, S. 33ff
85 Arnold, R.: Betriebliche Weiterbildung, Bad Heilbrunn 1991, und Faulstich, P.: Strategien der

betrieblichen Weiterbildung, München 1998
86 Bennis, W., Nanus, B.: Führungskräfte, Berlin 1986
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N e ue  K o m pe t e n z e n  de r  M i t a r be i t e r  un d  de r  O r g a n i s a t io n  s i nd 
d e mn a c h : 
– U n s i c h e r he i t e n  a n z u e rk e n n e n un d  mi t z u t e i l e n 
– I r rt ü m e r  a n z u g e h e n ,  s ta t t  z u ve r s te c k e n 
– a u f di e  Zu k u n f t z u  re a g i e r e n 
– z w is c h e n me n s c h li c h  kom p e t e nt  z u  we r d e n 
– z u ne h m e n de s  W i s s e n  übe r  s i c h  s e l bs t  a u fz u b a u e n . 

N e ue  K o m pe t e n z e n ,  be z e i c h n e t  a l s  s o g .  „S c h l ü s s e l q u a l i f i k a t i o n e n“ , 
s i nd  In h a l t e  de s  s t r a t e g i s c h e n  Ers c h l i e ß u n g s le r n e n s  un d  kö n n e n 
n a c h  F a ul s t i c h p o ly v a l e nt  ge n ut z t  w e r d e n ,  d. h .  so w o h l  um  di e 
S t ru k t u r e n  de r  O r g a n is a t i o n z u  fe s t i g e n a l s  au c h  um s i e  po t e n t ie l l  in
F r a g e  z u  s t e l l e n  un d  z u  ve rä n d e r n.  Q u a li f i k a ti o n s a nf o r d e ru n g e n 
w e rd e n ,  so  s e i ne  K r i ti k ,  in de r  „S c hl ü s s e lq u a l i fi k a t i on s d i s ku s s i o n“ 
v o n un t e rs c h i e dl i c h e n A u t o re n  s e hr  un t e r s c h i e d l i c h  de f i n ie r t  und 
s u bs u m m i e r t ,  s o da s s   v e r e in h e i t li c h t e  K a t e g or i e n  un d  K o nz e p t e 
d r in g e n d  a n a l y s i e r t  un d  e n tw i c k e lt  w e r de n  mü s s e n ,  wo b e i  er  e i n e 
d r e i d i m e ns i o n a le  Si c ht w e i s e  vo n  Qu a l i f ik a t i o ns a n a l ys e n  vor s c h l ä g t . 
D a du r c h  so l l e n  s o w o h l ps y c hi s c h e  A s p e k te ,  un te r s c h ie d l i c he 
K o mp e t e n z b e r e i c h e  un d R e gu l a t i on s e b e ne n  in  B e z i e hu n g  ge s e t z t 
w e rd e n . 87

M ö gl i c h e  S c h l ü ss e l q u al i f i k at i o n e n  am  Arb e i t s p l a t z  de r  Zu k u n f t 

F l ei ß 

A r be i t s w i l l e 

K o m m u n i k at i o n s be r e i t sc h a f t 

T e am f ä h i gk e i t 

V e r a n t w o r t u n g s ge f ü h l 

L e r n f ä h i gk e i t 

G u t e s  Be ne h m e n 

S c h a u b i l d  I I . 1 3 :  B e i s p i e l e  f ü r  S ch l ü s s el q u a l if i k a t io n e n  n a c h  G eo r g 88

                                                  
87 Faulstich, P.: Strategien der betrieblichen Weiterbildung, München 1998, S. 77ff
88 Georg, W.: Betriebliche Bildung in Japan – Musterbeispiel für Deutschland?, in: Witthaus, U.,

Wittwer, W. (Hrsg.): Vision einer lernenden Organisation, Bielefeld 1997, S. 35-52
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S c hl ü s s e lq u a l i fi k a t i on e n  z u fo r d e r n  un d z u  för d e r n  s e t z t  vo r a u s , 
d a s s  de r  M i t a r be i t e r  e i n  B e d ü r f n is  un d  e i n  Str e b e n  na c h  En t -
w i c k l u n g  vo n  V e r h a l t e n  un d  W i s s e n ve r s pü r t .  Hi e r f ü r e x i s ti e r e n 
u n te r s c h ie d l i c he  Er k lä r u n g s a n s ä t z e . 

D a s  Le r n e n  de s  In d i v id u u m s  a l s  Pro z e s s  de r  R e f l e x i on  un d  de r 
E r w e i t e r un g  de s  e i g e ne n  V e rh a l t e ns s p e k tr u m s  wi r d  ne b e n  de n  R e iz - 
R e a k t i o n s - M o d e ll e n  und  de n  ko g n i ti v e n  Le r n t h e o r i e n ,  z . B .  vo n 
P i a g e t  a l s  e i n  St r e b e n na c h  de m  G le i c h g e w i c h t  vo n  O rg a n i s mu s  un d
U m w e l t  a ng e s e h e n ,  da s s  in  un t e r s c h i e d l ic h e  Ent w i c k l u ng s s t u fe n  z u 
f a s s e n  is t . 
F ü r de n  Zu s a m m e n h a n g  vo n  ind i v i d ue l l e m  Le r n e n un d  o r ga n i s a -
t i on a l e n  Le r n p ro z e s s e n  is t  ge r a d e  P i a g e t  d e s h a l b  in t e r e s s a n t ,  w e i l  er 
d i e  Fr a g e  de r  Üb e r g ä ng e   v on  e i n e r  En t w i c k l u ng s s t u fe  z u  an d e r e n
m i t gr o ß e r  A u f me r k s a mk e i t  an a l y s ie r t . 89

E n tw i c k l un g s s t uf e n  nac h  P i ag e t 

1 .  s e ns o m o t or i s c h e  Ph a s e  ( 0 -1 , 5  J a h r e ) 

2 .  p r ä o p e r a ti v e   Ph a s e  (1 , 5  – 7 J a h re ) 

3 .  ko n k r e t e  Ph a s e  (7 – 12  J a h r e ) 

4 .  fo r m a le  Ph a s e  (1 1  – 17  Ja h r e ) 

S c h a u b i l d  I I . 1 4 :  S t u f e n  d es  L e r n e n s 

D e r Ü b e r ga n g  von  St u fe  z u  St u f e  al s  e i ns c h n e id e n d e  V e r h a lt e ns -
ä n de r u n g  lä s s t  s i c h  en t w e d e r  e r r e i c h e n  du r c h :
• d i e  A s s i mi l a t i on ,  di e  In te g r a t io n  vo n Er f a hr u n g e n in  be s t e h e nd e 

S t ru k t u r e n 

                                                  
89 Piaget, J.: Meine Theorie der geistigen Entwicklung, Frankfurt/M. 1985
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• d i e  A k ko m o d a ti o n ,  di e  V e rä n d e r un g  vo n St r u kt u r e n  un d 
V e rh a l t e ns m u s t e r n ,  w e n n  di e  B e h e rr s c h u ng  de r  U m w e l t s o n s t
u n mö g l i c h w i r d 

• d i e  Ä q ui l i b r a t i o n ,  al s  St re b e n  na c h  G le i c h g e w i c h t  z w i s c he n 
E r ha l t u n gs -  un d E r w e i t e r un g s s u c h e n ;  si e  lö s t  be i  s c h e i te r n d e r
A s s i m i l a ti o n  die  A k ko m o d a ti o n   a u s . 90

D i e s e  P r oz e s s s c h r i t t e  de s  in d i v i du e l l e n Le r n e n s  s i nd  im  Ko n t e x t de r 
O r ga n i s a ti o n  int e r e s s a n t ,  we n n  ma n  s i c h di e  Fr a g e  st e l l t ,  w i e  üb e r 
d a s  In d i vi d u u m  hi n a u s  o r ga n i s a ti o n a l e s  Le r ne n  fu nk t i o n ie r t  (z u r 
T h e m a t i k  de s  Le r n e n s  a l s  K om p e t e nz a n e i gn u n g  du r c h  de n 
M i ta r b e i te r ,  s .  K a p .  3) .  V e r s c h i e d e n e  Au t o r e n,  s o  z. B .  s c h o n 
P a u t z k e ,  se h e n  ei n e  Ü b e r t r a g ba r k e i t de r  in d i v i du e l l e n A n p a s s u n g s -
s c hr i t t e  a u f  die  O r g a n i s a t io n  a l s  G e s a mt s y s t e m . 91  D i e  O r ga n i s a ti o n 
e n tw i c k e lt  da b e i  p e rs o n e n un a b h ä ng i g e  Le r n s y s t e m e ,  di e  de n  W i s -
s e ns b e s t a n d   d e r  O r g a n i s a t io n s m i tg l i e d e r  a n p a s s e n  un d  w e it e r -
e n tw i c k e ln . 

W i e  nu n  im  D e t a i l  da s  o r ga n i s a ti o n a l e  Le r n e n  a u f  ve r s c hi e d e n e n 
L e rn e b e n e n  un d  in  un te r s c h ie d l i c he n  Le rn p r o z e s s e n  ve r k n ü pf t  w i rd , 
d a rü b e r  gi b t  e s  in  de r  Li t e r a t u r  s e h r  un t e r s c h i e d l ic h e  A uf f a s s un g e n . 
W e it  ve r br e i t e t s i n d  di e  D a r s t e l lu n g e n  vo n  A r g y r i s / Sc h ö n ,  di e  z w e i 
F o rm e n  o r ga n i s a ti o n a l e n  Le r ne n s  dif f e r e nz i e r t  ha be n .  Zum  e i n e m 
s p re c h e n  s i e  vom  „ s i ng l e - l oo p - l e a r n i n g “ ,  w e n n K o r r e k t u r e n z w i -
s c he n  Is t-  un d  So l l v or g a b e n in n e rh a l b  de r  he rr s c h e nd e n  M a n a g e -
m e nt p h il o s o p hi e  qu a s i  a l s  Se l b s t b e s t ä t i g u n g mö g l ic h  s i nd .  Zu m
a n de r e n  sp r e c h e n  s i e  vo m  „ d o ub l e - l oo p - l e a r i n g “ ,  w e n n  da r ü b e r 
h i na u s g e he n d  ne u e  In te r p r e ta t i o n s s c h e m a t a  ge s u c h t  w e rd e n  müs -
s e n. 92

H i e r  is t  da n n  de r  V e rg l e i c h z u  z ie h e n  zu  de r  Ph a s e  de r  A k ko -
m o da t i o n  na c h  P i a g e t  (s . o . ) .  In s g e s a m t  e nt s t a n d du r c h A r g y r i s / Sc h ö n 

                                                  
90 Seiler, Th. B.: Kognitive Strukturiertheit, Stuttgart 1973, S.12, nach Staehle, W. H.: a.a.O.,

S. 914
91 Pautzke, G.: Die Evolution der organisatorischen Wissensbasis, München 1989
92 Argyris, Ch., Schön, D. A.: Organizational Learning, Reading/Mass. 1978
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d e r ne u e  B e g r i ff  de s  „ d e ut e r o  l e a r n i n g “  fü r  da s  G e s a m t g e bi l d e 
o r ga n i s a ti o n a l e n  Le r ne n s  mit  s e i ne n  M ö gl i c h k e i t e n  de r  R e fl e x i o n
u n d Ev a l ua t i o n  de r  Le r n e r f a h r u n g e n  in  de r  O r ga n i s a ti o n  („ l e a r n i n g 
h o w  to  l e a r n “ ) . 

I n  de r  mod e r n e n M a n a ge m e n t s p r a c h e  w ü r d e  ma n  vi e l l e ic h t  z us a m -
m e nf a s s e n d  sa g e n :  „ P e r s on a l e n tw i c k l un g  un d W i s s e n s m a n a g e m e n t
a l s  J o i n t v e nt u r e  de r  U n te r n e h me n s e n tw i c k l un g  s i c h e r n  di e  Zu -
k u nf t s f ä hi g k e i t de r  Or g a n i s a t i o n “ ,  od e r s i c h e r n  s y s t e m a t is c h e s 
o r ga n i s a t i o n a l e s  Le r n e n .  In  K a pi t e l  5 w i r d  no c h  au f  di e  Sc h n it t -
m e ng e n  z w i s c h e n O E  und  PE  zu r ü c k z u k o m m e n  s e i n. 

2 . 2. 5 . 1   D i e  le r n e n d e  O r g a ni s a t i on 

I n  de r  w e i t e r e n D i s k us s i o n  üb e r  da s  o r ga n i s a ti o n a l e  Le r n e n  tr a t e i n e 
n e ue  Ph a s e  a u f ,  a l s  S e n g e  d e n B e g r if f  de r „ l e r ne n d e n  O r g a n i s a t i o n “ 
e i nf ü h r t e . 93 N a c h  s e in e m  M od e l l   s i n d  di e  fü nf  D i s z i p l in e n  de r 
l e rn e n d e n O r g a ni s a t i on : 
– F ö rd e r u n g le r n be r e i t e r ,  vi s i o nä r e r  Pe r s ö n li c h k e it e n 
– S i c h t b a r ma c h u n g un d  Ve r ä n d e r u n g  vo n  „ m e n t a l  m o de l s “ 
– E n tw i c k l un g  vo n „ s h a r e d  v i s i o n s “ 
– E r ri c h t u ng  vo n  Te a m s  a l s  Le r n e i n he i t e n 

S y s t e m d e nk e n . 

Z i e l  de r  A n s t r e n g u n g e n  de r  „ l e r n e n d e n  Or g a n i s a t i o n “   i s t  e s ,  e in e 
O r ga n i s a ti o n  s o z u  ge s t a l t e n ,  da s s  s i e  ih r e  Fä h i g k e i t e n  ko n t i n u-
i e rl i c h  er w e i t e r t  un d ih r e  Zu k u n ft  po s it i v  ge s t a l t e t :  „ L e r n e n  in 
O r ga n i s a ti o n e n  be d e u te t ,  da s s  Er fa h r u n ge n  s t ä n d i g  üb e r p r üf t  un d in 
e i n a l l g e m e i n  zu g ä n g li c h e s  W i s s e n üb e r tr a g e n  w e r d e n,  da s  fü r  de n 
H a up t z w e c k  de r  O r g a n is a t i o n re l e va n t  is t . “ 94

D a be i  is t na c h  S e n g e  de r  Le r np r o z e s s  de r  O r g a n is a t i o n ni c h t mi t 
d e r Su m m e  de r  in d i v i du e l l e n Le r n pr o z e s s e  de r  O r g a n is a t i o ns -

                                                  
93 Senge, P. M.: Die fünfte Disziplin, Freiburg 1998
94 Senge, P. M.: a.a.O., S. 55
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m i tg l i e d e r  gl e ic h  z u  s e t z e n,  s o n de r n  e r ka n n  z u  me hr  od e r a u c h 
w e ni g e r  Wi s s e n  fü r  die  O r g a n i s a t io n  fü hr e n .  En t s c h e i d e n d  fü r  de n 
E r fo l g  is t  di e  „ f ü n f te  D i s z i p l i n “  – da s  S y s t e m d e nk e n ,  um  W i d e r -
s t ä n d e  und  U n t e r s t ü t z u n g  z u e r k e nn e n  und  z u  an a l y s ie r e n . 
F ü hr u n g s kr ä f t e  mü s s e n ih r e  R o l l e  a l s  Ini t i a t or e n  und  „ D e s i g n e r  de r 
U n te r n e h me n s b e di n g u n ge n “  für  di e  Le r n -  un d  Ent w i c k lu n g s -
p r oz e s s e  de r  O rg a n i s a t i o n  an n e h m e n  un d  a u s g e s t a l t e n. 95 D a r a u s 
k a nn  in  de r  ga nz e n  O rg a n i s a t i o n  ei n  ti e f  gr e if e n d e r Le r n z y k l u s  fü r 
a l le  B e t e i l i g t e n  e i n s e t z e n . 

L e rn z y k l us  de r  O r g a n is a t i o n

                                                                             B e wu s s t s ei n  u n d 

                                                                             S e n si b i l i t ä t 

H a n d l u n g en 

u n d  Üb e r ze u g u n ge n 

D o m ä n e  ei n e s 

d a u e r h a f t e n  Wa n d e l s 

                                                                  F e rt i g k e i t e n  u n d 

                                                                  F ä h i g k e i t e n 

S c h a u b i l d  I I . 1 5 :  L e r n z y k l u s  n a c h  S e n g e 

D i e  B e t e il i g t e n im  Le r n p r o z e s s  s in d  ni c h t  a l le i n  die  e i n z e l n e n 
M i ta r b e i te r ,  s on d e r n  a u c h  Ar b e i t s g r u p p e n  un d  Te a m s  in  de r
g e s a m t e n  A r b e i ts o r g a ni s a t i on .  Se n g e  ge h t  in  s e i n e m Le r n mo d e l l 
d a vo n  a u s ,  da s s   d a s  in d i v id u e l l e  Le r n e n  s i c h mi t  de m  Te a m l e r n e n 
d u rc h  di e  O f fe n l e g un g  de r pe r s ön l i c h e n  me n ta l e n  Mo d e l l e  un d  de n 
e n ts t e h e nd e n  Erk e n n t ni s s e n  a u f  de r  Eb e ne  de r  ko l l e kt i v e n 
E i ns i c h t e n  un d  Pl a n u ng e n  ve r e i n t  un d  da m i t  de r  G e s a m t o r ga n i -
s a ti o n  z ur  V e r fü g u n g  s t e h t . 

                                                  
95 vgl. Fatzer, G. (Hrsg.) Organisationsentwicklung für die Zukunft, Köln 1993, S. 145-177
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A u c h  G e iß l e r  s i e h t  du rc h  di e s e  Fo rm  A r b e i t  un d Le r n e n  in 
A r be i t s g ru p p e n  a l s  le r n e n d e  O r g a ni s a t i on  ve r z a h n t  un d  e r ke n n t 
d u rc h  da s  K n ow l e d g e - W o r k in g  un d K n ow l e d g e - C o n t ro l l i n g in  de r 
K n ow l e d g e - P r o d uk t i o n  Zu s a m me n h ä n ge  mi t  de m  M od e l l  de s 
W i s s e n s m a n a g e m e n t s  . 96

E i ns c h r ä nk e n d  wi r d  von  ih m  e r g ä n z t ,  da s s  di e  M i t a r be i t e r  na t ü r li c h 
m o ti v i e r t s e i n  mü s s e n,  di e s e  Le r np r o z e s s e  a k ti v  un d ko o p e r a t i v  z u 
g e s t a l t e n,  um  si e  fü r di e  Or g a n i s a t i o n  nu t z b a r  z u  ma c h e n .  D i e s e 
M o ti v a t i on  is t  s i c h e rl i c h  ab h ä n g ig  vo m  V e r h ä lt n i s  Mi t a r b e i t e r  –
U n te r n e h me n  (O rg a n i s a t i o n )  un d  de n  M a c ht -  un d W i r k un g s -
v e rh ä l t n is s e n ,  di e  s ic h  du rc h  di e s e s  Int e r e s s e n v e r hä l t n i s  a u s -
d r üc k e n .  D e r  m i kr o p o l it i s c h e  A n s a tz  li e fe r t  hie r  Er kl ä r u n gs a n s ä tz e 
e r s t e n s  be z ü g l ic h  de s  Sy s t e m v e r h a l t e n s  un d  z w e i t e n s  z u r 
M ö gl i c h k e i t  de r A u f l ös u n g  de s  W i de r s p r uc h s  de s  Le r ne n s  in
O r ga n i s a ti o n e n  un d  de s  Le r ne n s  von  O r g a n i s a t io n e n . 97

A u fg a b e n  de s  W i s s e n s m an a g e m e n t s 

–  Ma n a g e me n t  de r  W i s s e n s -  un d  In fo r m a t io n s q u e l l e n 
–  Ma n a g e me n t  de r  W i s s e n s t r ä g e r   un d  -r e s s o u r c e n 
–  Ma n a g e me n t  de s  W i s s e n s a n ge b o t s 
–  Ma n a g e me n t  de s  W i s s e n s b e da r f s 
–  Ma n a g e me n t  de r  In f ra s t r u kt u r  de r  W i s s e n s -  u. 

I n fo r m a t io n s v e ra r b e i tu n g 

S c h a u b i l d  I I . 1 6 :  W i s s e n s m a n a g e m en t 98

B e i a l l e n M o d e ll b e s c hr e i b u ng e n  de r  le r ne n d e n  O r g a n is a t i o n in  de r 
G e ne r i e r un g  ko ll e k t i ve n  W i s s e n s  bl e i b t  fe s t z uh a l t e n,  da s s  da s 
L e rn e n  de r  O r g a n i s a t io n  ni c h t  z u  tr e n n e n  is t  vo n  de m  Le r np r o z e s s 
d e s  O r g a ni s a t i on s m i t gl i e d s .  F a u l s t i c h  kri t i s i e r t ,  da s s  di e  re a l e n 
M a c h t v e r hä l t n i s s e  do c h  le t z t l i c h  da z u  fü h r e n  kö n n e n,  da s s  da s 
                                                  
96 Geißler, H.: a.a.O., S. 15ff
97 Felsch, A.: Personalentwicklung und organisationales Lernen: Mikropolitische Perspektiven zur

theoretischen Grundlegung, Hamburg 1996, S. 117ff
98 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 920
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I n di v i d u um  dr o ht ,  de m „ S u b je k t  O rg a n i s a t i o n “  un t e r ge o r d n e t  z u 
w e rd e n ,  un d  di e  O r g a ni s a t i on s b i l du n g  da m i t  a n ti h u m a ni s t i s c h  un d 
f ü r de n  Mi t a r b e i t e r  de g r a d ie r e n d  w i r k t . 99

M i t w e l c he n  s t ra t e g i s c h e n  An s ä t z e n   s i c h  di e  O E  un d di e  PE  de m 
W a nd e l  de r  O r g a n i s a t io n  a n ne h m e n  un d  w ie  O r g a n i s a t io n s m i t-
g l ie d e r  un d  O r ga n i s a ti o n  in e i n e m Le r n - un d  En t w i c kl u n g s p r oz e s s 
v e rz a h n t  w e r d e n kö n n e n ,  um  di e s e n W a n d e l  qu a li t a t i v ho c h w e r t i g 
u n d ko n t in u i e r li c h  z u ge s t a l t e n ,  da z u  me h r  in Pu n k t 2. 3 . 

2 . 2. 5 . 2   O r g a n is a t i o ns p ä d a go g i k 

B e i de r  Be t r a c ht u n g  o r ga n i s a ti o n a l e n  Le r ne n s  und  de r  Fr a g e ,  w a s 
u n d w i e  in  de r  O r g a n is a t i o n ge l e rn t  w e rd e n  s ol l t e ,  ha t  s ic h  ne be n 
d e r O r g a ni s a t i on s p s y c h o l o g ie  un d  -s o z i ol o g i e  di e  Erz i e h u ng s -
w i s s e n s c ha f t  mit  e i n e m  Pl ä do y e r  fü r  di e  En t w ic k l u n g e i n e r e i g e n-
s t ä n d i g e n O r g a ni s a t i on s p ä d a g o g i k  z u  W o rt  ge m e l d e t . 100 Ein e 
W e it e r e n tw i c k l un g  de r he r k öm m l i c he n  B e tr i e b s pä d a g o gi k  un d e i n e 
i n ha l t l i c h e  Ö f fn u n g  be z ü g l ic h  In ha l t  und  A u s ri c h t u ng  s o l lt e  na c h 
G e iß l e r  da z u  fü hr e n ,  da s s  w e n i g e r  de r  B e r u f  a ls  A n k nü p f u n gs p u n k t
b e to n t  w ir d ,  s on d e r n  vi e l m e h r  de r B e t r ie b ,  die  O r g a n i s a t io n  s e lb s t , 
z u m G e g e ns t a n d  be t r i e b l i c h e n  Le r ne n s  w ir d .  D a r ü b e r  hi n a u s  gi l t  e s 
z u kü n f t i g z u  e rk e n n e n,  da s s  ni c h t de r  Be t r i e b a l s  e r w e r b s w ir t -
s c ha f t l i c h e  O r ga n i s a ti o n  a ll e i n  Ha n d l u ng s f e l d e i n e r ne u e n O r g a ni -
s a ti o n s p ä d a g o g ik  s e i n da r f ,  s o n d e r n  da s s  in  de r  W e it e r e n tw i c k l un g 
d e r bi s h e r i g e n  B e t r i e b s p ä d a g o g i k  a u c h  an d e r e  s t a a t li c h e ,  ge m e i n-
n ü tz i g e  un d  öf fe n t l i c h - r e c ht l i c h e  O r g a ni s a t i on s f o r me n  im  R a h m e n
d e r e r w e it e r t e n O r g a ni s a t i on s p ä d a g o g i k  B e r ü c ks i c h t ig u n g  fi n d e n 
m ü s s e n . 

                                                  
99  Faulstich, P.: a.a.O., S. 165ff
100 vgl. Geißler, H.: a.a.O.
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T h e o r i e s ys t e m a ti k 

I s t- Z u s t a n d 

W i rt s c h a ft s p ä d a g o g i k 

B e ru f s p ä da g o g i k

B e tr i e b s pä d a g o gi k 

A r be i t s p ä d a g o g ik 

T h e o r i e s ys t e m a ti k 

Z i e l s e t z un g 

O r ga n i s a ti o n s p ä d a g o g ik 

A r be i t s p ä d a g o g ik 

B e ru f l i c he  Er w a c h s e n e n b i l d un g 

S c h a u b i l d  I I . 1 7 :  S t e ll u n g  d e r  O r g a n i s a ti o n s p ä d a g o g ik  ( n a ch  A r n o l d  1 9 9 4  u n d  G e iß l e r  2 0 0 0 ) 

D i e  z u k ü nf t i g e  Po s i t io n  de r O r g a ni s a t i on s p ä d a g o g i k  kö n n t e  na c h 
d e m ko o p e r a t i v e n  D i s ku r s  mit  de r  W i r t s c h a f t s - un d  Be r u f s -
p ä da g o g i k in  de n  D i a lo g  mi t de n  be t r i e bs w i r t s c h a f t li c h ,  so z i o -
l o gi s c h  un d  ps yc h o l o gi s c h  be g r ü n de t e n  Or g a n i s a t i o n s w i s s e n -
s c ha f t e n  e i n t r e t e n .  Hi e r i n  w ü r d e n A n s a tz p u n k te  li e ge n ,  e in e  ne ue 
M a na g e m e nt w i s s e n s c h a ft  z u  en t w i c ke l n ,  di e  s t a t t  a u s s c h l i e ß l i c h 
b e tr i e b s w i r t s c ha f t l i c h  or i e n t i e r t,  in t e r d i s z ip l i n ä r a u s g e r i c h t e t  is t  un d 
d e n C h a r a k t e r  ei n e r  Or g a n i s a t i o n s w i s s e ns c h a f t e n t w ic k e l n  mü s s t e . 
D a be i  hä tt e  di e  O r g a ni s a t i on s p ä d a g o g i k  e i n e  wi c h t i ge  R o l le  im 
b i s h e r  re i n  w i rt s c h a ft s -  und  u n te r n e h me n s e t hi s c h e n D i s k ur s 
e i nz u n e h me n ,  um di e  Fr a g e  zu  be a nt w o r t e n ,  w i e  O r g a ni s a t i on e n 
u n d de r e n Le r n pr o z e s s e  v e rn ü n f t ig e r w e is e  or ga n i s i e r t  s e in  s o l l-
t e n. 101

                                                  
101 Geißler, H.: a.a.O., S. 7ff
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M e hr  de n n je  s te l l t  si c h  a uß e r d e m du r c h ne u e re  U n t e r s u c h un g e n 
a n ge s i c h ts  de r  w e l t w e i t e n  Ve r ä n d e r u n g e n im  W ir t s c h a f t s l e be n  di e 
F r a g e ,  ob in  D e u t s c h la n d  de r  Zu s a m m e n h a n g  vo n A r b e it  un d 
L e rn e n  opt i m a l  or g a n is i e r t  is t  und  ob  da s  du a l e  Sy s t e m  de r 
B e ru f s a u s b i l d u ng  z u k un f t s t rä c h t i g bl e i bt . 102

G l ob a l i s ie r u n g  un d  die  A u f he b u n g  de r  Tre n n u n g vo n  Pr o d u k ti o n 
u n d D i e n s t l e i s tu n g ,  ve r b u n de n  mi t e i n e m s t e i ge n d e n  I n no v a t i on s -
d r uc k  in  de n  W ir t s c h a f t s u n te r n e h me n ,  e rf o r d e rn  ne u e  Q u a l if i k a -
t i on e n  a m A r b e it s p l a tz .  D i e s e  la s s e n  s ic h  bi s w e i l e n ni c h t du r c h di e 
h e rk ö m m l ic h e n  Fa c h b e ru f e  e rl e r n e n,  s o n de r n  müs s e n  de n  üb e r g r e i -
f e nd e n  C ha r a k t e r  vo n  Sc h l ü s s e l q u a l i f i k a t i o n e n ha b e n,  di e  s c h o n  im 
R a hm e n  de r  le r ne n d e n  O r g a n is a t i o n a n g e s p r o c h e n  w o r de n  s i nd 
( s . o . ) .  Oh n e  die  St r uk t u r e n de r  Fa c h b e ru f e  a uf g e b e n z u  w ol l e n ,  da 
d i e s e  z u r ge s e ll s c h a ft s p o l it i s c h e n  St e ue r u n g  de s  A rb e i t s ma r k t e s 
u n a b d i n g ba r  bl e i b e n ,  mu s s  na c h  G e iß l e r  z u kü n f t i g di e  Or g a n i s a -
t i on s p ä d a g o g i k ,  w i e  ge z e i g t,  e r g ä n z e n d e  un d  we i t e r fü h r e n de  A u f -
g a be n  üb e r n e h m e n . 

B e s o n d e r e  A u f m e r k s a m ke i t  w ir d  da be i  in  de m  Ent w u r f  de r 
O r ga n i s a ti o n s p ä d a g o g ik  de n  B e r e i c h e n  de r  G e s ta l t u n g de r  un t e r -
s c hi e d l i c h e n  Ebe n e n  un d  Ph a s e n  de s  o r ga n i s a ti o n a l e n  Le r ne n s  und 
d e r di d a kt i s c h e n  En t w i c k l u ng  de r  o r ga n i s a ti o n a l e n  Le r np r o z e s s e 
g e w i d m e t . 

I n  A n l e h nu n g  a n de n  vo n  A r g y r i s / Sc h ö n  g e pr ä g t e n B e g r if f  de s 
„ d e ut e r o  l e a r n i n g “  z i e l t de r  Bi l d u n gs p r o z e s s  in  de r  O rg a n i s a t i o n  au f 
e i ne  R a t io n a l i tä t s s t e i g e r u ng  de s  Ei n z e ln e n ,  de r  G r up p e ,  de r 
O r ga n i s a ti o n  und  de r  G e s e l ls c h a f t in  dre i  St uf e n  und  z w a r a l s : 

– o p e r a t i v e s  A n p a s s u n g s l e r n e n:  Le r n e n  a u f  vor g e g e be n e  Zie l e 
b e z o g e n  un d  a u f de r e n Er r e ic h e n  au s g e r ic h t e t 

                                                  
102 Barthge, M., Schiersmann, Chr.: Prozeßorientierte Weiterbildung- Perspektiven und Probleme

eines neuen Paradigmas der Kompetenzentwicklung für die Arbeitswelt der Zukunft, in:
Arbeitsgemeinschaft Qualifikations-Entwicklungs-Management, Berlin/Münster/ New York 1998,
S. 15–87, nach Geißler, H.: a.a.O.
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– s t ra t e g i s c h e s  Er s c h l ie ß u n g s l e r n e n:  an g e s i c h t s  e in e r  ung e w i s s e n 
Z u ku n f t  ei n  Le rn e n ,  da s  w e it e r g e he n d  a uf  di e  Er s c h li e ß u n g
a l te r n a t iv e r  O pt i o n e n a u s g e l e g t  is t 

– n o rm a t i v e s  Id e nt i t ä t s l e r n e n:  ei n  Le rn e n ,  da s  a u f e i n e r no r m a t i v e n 
O r ie n t i e ru n g  be r u h t ,  w e l c h e  di e  er s c h l os s e n e n O p t i on e n 
v e ra n t w o rt u n g s be w u s s t ve r w e n d e t . 

E i ne  s o  au s g e r ic h t e t e  o r ga n i s a ti o n a l e  B i l d un g  a l s  „ d e ut e r o  l e a r n i ng “ 
s i c h e r t  im  Si n ne  de r  O r g a n is a t i o ns p ä d a go g i k  di e  Zu ku n f t s -
o r ie n t i e ru n g  de r  O r g a n i s a t io n .  In de r  Fo l g e  mu s s  s ic h  fü r G e iß l e r 

d a ra u s  in de r  Um s e t z un g  de r B i l d un g s p r oz e s s e  fü r  die  O r g a n i -
s a ti o n s d id a k t i k e r g e be n ,  da s s  s i e  e i n e  „ s t r a te g i s c he s  Er s c h l i e ßu n g s -
l e rn e n  för d e r n de  E r mö g l i c hu n g s d id a k t i k“  s e i n mu s s ,  di e  dr e i 
A s pe k t e  fö r d e r t: 
– o r ga n i s a ti o n a l e  Se l b s t d i a g no s e n 
– R e fl e x i o ne n 
– K o nt i n g e nz e r f a hr u n g e n (s . a .  2. 2 . 3. 3 ) . 103

W e it e r g e he n d  im Si n n e  e i n e s  ko n t in u i e r li c h e n  O E -P r o z e s s e s  mus s 
d i e  O r g a ni s a t i on s d i d a k t i k  au c h  s ic h e r s te l l e n ,  da s s  da s  o r ga n i s a -
t i on s s t r a t e g i s c h e   E rs c h l i e ß u n g s le r n e n  du r c h  da s  M a n a g e m e n t  un d
d e n „ c h a n g e  a g e n t “  übe r f ü h rt  w i r d in  e in  o r ga n i s a ti o n a l -n o r m a ti v e s 
I d e n t i t ä ts l e r n e n  im  Si n n e  ei n e r  w e rt r a t i on a l e n  Se l b s tb e s i n nu n g  de r 
O r ga n i s a ti o n .  An g e s i c h t s  die s e r  ko m p l e xe n  Zi e l s e t z un g e n  un d 
P r oz e s s o ri e n t i e r u n g e n w i r d  e i n e  St e u e r un g  de r G e s a mt v o r h a b e n 
n i c h t  a l le i n  de r  Pe r s o n a l e nt w i c k lu n g  (PE )  üb e r l a s s e n  bl e ib e n 
k ö nn e n ,  so n d e r n di e  Fü h r u n g de r  Or g a n i s a t i o n  is t  in ih r e r
L i ni e n v e ra n t w o rt u n g  fü r  di e  D e f i ni t i o n  de r  Zie l s e t z u n g  ge f r a g t . 

D i e  N ä h e  de r  O rg a n i s a t i o n s pä d a g o gi k  z u r O E  und  PE  tr i t t  al s o 
s c ho n  da he r  z u  Ta g e ,  da  s i e  fü r  ei n e  Ü be r w i n du n g  de r  be t ri e b l i c h e n 
B i ld u n g  al s  re in  be t ri e b l i c h e s  A np a s s u ng s l e r ne n  pl ä d i e r t  un d  da s 
O r ga n i s a ti o n s l e r n e n  al s  e i ne  St e ig e r u n g vo n  m u lt i s e k to r a l e n

                                                  
103 Geißler, H.: a.a.O., S. 270
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K o mp e t e n z e n  im  Si n n e  o r ga n i s a ti o n a l e r  En t w i c k l u ng  un d  Id e n t i-
t ä ts s i c h e r u n g  ve r s t a nd e n  w ir d . 

2 . 3  O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g 

A u s g e h e n d vo m  Ve r s t ä nd n i s  de r  O r ga n i s a ti o n s t he o r i e n un d  de m 
V e rs t ä n d ni s  de s  O r g a ni s a t i on s w a n de l s  w ir d  a n  di e s e r St e l le  z u 
u n te r s u c he n  s e in ,  w e lc h e  B e d e u t u ng  o r ga n i s a ti o n a l e  En t w ic k l u n gs -
i n s t r u m e nt e  ha be n ,  um de n  Wa n d e l  de r  Str u k t u re n  z u  e r m ö g li c h e n 
u n d da m i t e i n e  ko n t i nu i e r l ic h e  A np a s s u ng  de r  O r g a n is a t i o ns -
l e is t u n g  a n  di e  M a r k t-  un d  K u n d e nb e d ü r fn i s s e  z u  e r z i e l e n . 
U n te r s u c ht  w e r de n  M e th o d e n  un d  Ins t r u m e n t e ,  di e  un te r  de m
B e gr i f f  Or g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g  (O E )  zu s a m m e n z u f a s s e n  s in d 
u n d di e  si c h  in ih r e r A u s r ic h t u n g hi s t or i s c h  a n  o r ga n i s a ti o n s 
theoretische Überlegungen des Human-Relations-Ansatzes (s. 2.1.2.4)
u n d de r  s y s t e m i s c h e n  The o r i e  (s .  2. 1 . 2 . 6 ) a n l e hn e n . 
H i e r b e i  wi r d  O E a l s  B ü nd e l u n g p e rs o n a l e r  un d  s t ru k t u r a l e r 
E n tw i c k l un g s s t ra t e g i e n  z u  ve r s t e he n  s e in ,  di e  s i c h  a l s  Ein z e l -
m a ßn a h m e n od e r  ko m p l e x e r e  Mo d e l l e  da r l e g e n  und  o r ga n i s a ti o n a l e 
m i t in d i vi d u e l le n  Zi e l e n  z u ve r b in d e n  su c h e n . 

E i ne  D e f in i t i o n vo n  OE   i s t e i n  Un t e r f a n g e n ,  mi t  de m  A u t or e n  e in e 
e r he b l i c he  Za h l vo n  Fa c h b ü c h e r n  ge f ü l l t ha b e n.  T r e b e s c h  kom m t 
d a he r  z u  de r  Erk e n n t ni s :  „ 50  D e f in i t i o ne n  de r O r g a ni s a t i on s e n t -
w i c k l u n g  – un d  ke i n  En d e  (. . . ) “ . 104

D i e  V e r b in d u n g  e i n e r  O E -D e f i n it i o n  zu  de n  D e n k w e i s e n  de s 
H u ma n  R e la t i o n s - A n s a tz e s  w ir d  a u s  de m  De f i n i ti o n s a ns a t z  vo n 
W o hl g e m u th  de u t l i c h,  de r  „ O E  a ls  e i n e  me t h od i s c h e  In t e rv e n t i on s -
s t ra t e g i e  be g r e i f t ,  be i  de r a u c h  di e  För d e r u ng  de r  Pa r t i z i p a t i on s -
m ö gl i c h k e i t e n ,  da s  Le r n e n  du r c h  Er f a h r un g  un d di e  Pe r s ö n li c h -

                                                  
 104 Trebesch, K.: 50 Definitionen von Organisationsentwicklung – und kein Ende. Oder: Würde

Einigkeit stark machen? S. 50, in: Trebesch, K.: Organisationsentwicklung – Konzepte,
Strategien, Fallstudien, Stuttgart 2000
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k e it s e n t w i c k l u ng  de r  be t e i li g t e n  M e n s c he n  e i ne  w e s e n t l i c he  R o l le 
s p ie l t “ . 105

I n te r e s s a n t  is t hi e r  di e  be g r i f f li c h e  Br ü c k e ,  di e  si c h  von  de r 
P e rs ö n l i c h k e i t s e n t w i c k l u n g  im  R a hm e n  de r  En t w i c k l u ng  de r 
O r ga n i s a ti o n  z u de n  Ak t i v i tä t e n  de r  Pe rs o n a l e n t w i c kl u n g  im 
R a hm e n  de s  P e rs o n a l ma n a g e me n t s  sc h l a g e n  lä s s t  un d  da m i t  e i n e 
d e r e n t s c h e i d e nd e n  Sc h n i t t s t e l l e n de r  hi e r  vor l i e g e n d e n  Ar b e i t 
b e s c h r e i bt  (s .  K a p .  5) . 
N a c h  U n t e r s u c h un g e n  vo n  T r e b e s c h  ble i b t  fe s t z u ha l t e n ,  da s s ,  s e i n e r 
M e in u n g  na c h ,  „e s  ke in  e i n he i t l i c h e s  V e r s t ä n dn i s  de s s e n  (g i b t ) ,  w a s 
O E  is t “ . 106

E i ne n  be s s e r e n  Ü b e r b li c k  übe r  di e  M ö g l ic h k e i te n  un d G r e n z e n  de r
O E  s o l l  de s h a l b z u n ä c h s t  e in  B l i c k  a u f  di e  G e s c h i c ht e  de r O E 
g e be n ,  in de r  En t s t e hu n g  und  H i n te r g r ü nd e  de ut l i c h  ge m a c ht 
w e rd e n  kön n e n ,  be v o r  da n n  di e  Zi e l e ,  M e r k m a l e  un d  De f i n i ti o n e n 
v o n O E  e rl ä u t e rt  w e r de n . 

2 . 3. 1   G e s c h i c ht e  de r O r g a ni s a t i on s e n t w i c k l u ng 
2 . 3. 1 . 1   D i e  A nf ä n g e  de r  O rg a n i s a t i o n s e n t w i c kl u n g  in  de n  U S A 

E r s t e  A n fä n g e  de s s e n ,  w a s  ma n  s p ä t e r  unt e r  de m  B e g ri f f  O E z u 
v e rs t e h e n be g a nn ,  li e g e n  in de n  Er f a h r un g e n ,  di e  ma n  no c h
b e e i n f l u s s t  vo n Ü b e r le g u n g e n  de s  T a yl o r i s mu s  mi t Pr o j e k t e n  zu r 
L e is t u n g s s t e i g e r u n g  in  de n  s c h o n  in  2. 1. 2 . 4  an g e s p ro c h e n e n 
H a wt h o r n e - W e r k e n  ma c h t e .  D i e  dor t  e i ng e s e t z t e n  Pro j e k t gr u p p e n
h a tt e n  w e n i g e r  in  ih re r  in ha l t l i c h e n  Zie l s e t z u n g ,  al s  in  de r 
E n ts t e h u ng  s o z ia l e r  Be z i e h un g e n  un d  de r in d i re k t e n  W e r t s c h ä t z u ng 
f ü r di e  en t s p r e c h e n d e n  M i t a r b e i t e r  du r c h  di e  B e t e i li g u n g  a n  de m
P r oj e k t  ih r e n  po s i t i ve n  Ef fe k t . 

                                                  
 105 Wohlgemuth, A.C.: a.a.O., S. 57
 106 Trebesch, K.: a.a.O., S. 52
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A b  de n  40e r  J a hr e n  ve r s t ä r kt e n  s ic h  di e  B e m ü hu n g e n ,  in  kon -
s t ru i e r t e n  un d  ge l e n kt e n  G ru p p e n s i t u a t io n e n  mi t  B e tr i e b s a n ge -
h ö ri g e n  Ve r h a l te n s d i a g n o s e n un d  -v e r ä n de r u n g e n  he r be i z u f ü hr e n . 
D i e  G r ü n du n g  de s  T a vi s t o c k  I n s t i t u t e  o f  Hu m a n  R e la t i o n s 194 5  in 
L o nd o n  e rm ö g l i c h t e  e rs t e  Erf a h r u ng e n  mit  de r  F e e d b a c k -M e t h o de 
ü b e r  G r u pp e n s i tu a t i o ne n  un d de r  S e lb s t - A na l y s e  vo n  G ru p p e n . 107

E i n W o r k s h o p  de s  S t a t e  T e a c h e r  Co l l e g e  o f  Ne w  B r it a i n  194 6  un d di e 
d a ra u s  e nt s t e h e n d e n  Ak t i v i tä t e n  fü h r t e n z u  de n  A n f ä n g e n  de r 
L a bo r a t o ri u m s t ra i n i n gs  in  de n  U S A . 108 D ie s e  V or g e h e ns w e i s e  vo n 
L e w i n ,  di e  s i c h  da r a u f  ko nz e n t r ie r t e ,  in  Tr a i n i n g s g r u p p e n  (T - 
G r ou p s )  Ve r h a l te n s w e is e n  und  In t e r a k t i on e n  de n  G r u pp e n m i t-
g l ie d e r n  a u f z u z e i g e n  un d  a n de r e n V e r ä nd e r u n g z u  a rb e i t e n,  s e t z t e 
d i e  G r u n dl a g e n  fü r  die  En t w i c k l u ng  de r  M e t h o de  de r  G r u p p e n -
d y na m i k  un d  de r G r ü n du n g  de s  R e se a r c h  Ce n t e r  f o r  G r o u p  D y n a m i c s 

1 9 45 . 
L e wi n  und  a n d e r e  fü hr t e n  di e s e  Tr a i n i ng s g r u pp e n  in Zu s a mm e n -
a r be i t  mit  de m  M a ss a c h u se t t s  In s t i t u t e  o f  T e ch n o l o g y  ( M I T )  e rs t m a l s 
1 9 47  du r c h .  D i e  w e i t e r e n  A kt i v i t ä t e n  w ur d e n  in  de n  N a t i o n a l 

T r a i n i n g  L a b o r a t o r i e s  ( N T L )  ge b ü n d e lt ,  a n  de s s e n e r s t e r  of f iz i e l l e r 
S i tz u n g  de r  ku rz  vo r he r  ve rs t o r b e n e  L e w i n  nic h t  me h r  te il n e h m e n 
k o nn t e . 109

E i n w e i t e r e r  A ns a t z p un k t  s e i n e r  Ak t i v i tä t e n  ha t t e  in  de r  En t w i c k -
l u ng  de r  S u rv e y - F e e d b a c k- M e t h od e  vo r de m  Hi n t e r gr u n d  de r 
A k ti o n s f or s c h u ng  ge l e g e n .  Hi e r b e i w u r d e n  du r c h  di e  Fo r s c he r 
B e fr a g u n ge n  vo n O r g a ni s a t i on s m i t gl i e d e rn  du r c h g e f ü hr t  un d de r e n
E r ge b n i s s e  in  Wo r k s h op s  mi t de n  Be t e i l ig t e n  vo r g e s te l l t  un d 
a u s g e w e r te t .  D ur c h  die s e s  Fe e d b a c k  un d  di e  D is k u s s io n  üb e r  di e 
T a tb e s t ä nd e  e r ho f f t e n s i c h  di e  For s c h e r e i n e  V e r ä n de r u n g  vo n 
E i ns t e l l un g e n  un d  V e rh a l t e n de r  Or g a n i s a t i o n s m i t g l ie d e r  un d 
d a ra u s  re s u l t i e r e n d  au c h  V e r ä n d e ru n g e n  in  de n O r g a ni s a t i on s -
s t ru k t u r e n  un d  -a b l ä uf e n .  Da b e i  wu r d e  au c h  imm e r  e in e  A n a l y s e 
d e r s o z i a l e n  Int e r a k ti o n  de r  G r u pp e  vo rg e n o m me n  un d di e  U m -

                                                  
 107 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 922
 108 F r e n c h ,  W .  L . ,  B e l l  C . H . :  O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g ,  3 .  A u f l .  B e r n / S t u t t g a r t  1 9 9 0 ,  S.37
 109 F r e n c h ,  W .  L . ,  B e l l  C . H . :  a.a.O., S.42
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g e he n s w e is e n  mit  de n  Ta t b e s t ä n d e n un d  di e  s o z i a l e n  V e r -
h a lt e n s w e i s e n  du r c h  di e  Fo rs c h e r  w i d e r ge s p i e ge l t .  Di e s e  ve r l a s s e n 
i h re  ne u tr a l e  Ro l l e  un d  ne hm e n  a n de r  Ak t i o n  in  de r G r u p pe  te i l. 
W i c h t i g e s  M o m e nt  is t  di e  K on t i n u it ä t  von  D i a gn o s e  un d  Fe e d b a c k 
s o w i e  di e  da r a us  a b g e l e i t e te n  V e rä n d e r un g e n .  D i e s e  V o r g e he n s -
w e is e  w u rd e  da he r  mi t de m  Be g r i f f de r  Ak t i o n s f o r s c hu n g  ums c h r i e -
b e n:  „ A k ti o n - F or s c h u ng - A k t io n - F o rs c h u n g“ . 110

D i e  A k t i on s f o r s c h u n g  s t e l l t a l s o  mi t  s o z i a l w i s s e n s c ha f t l i c h e n 
M e th o d e n  ge w o n ne n e  D a t e n  übe r  e i ne  O r g a n i s a t io n  z u s a m m e n ,  um 
d e re n  Pr ob l e m e  z u  lö s e n .  D ie s e s  Vo r g e h e n  w u r de  mi t  de r  G r up p e n -
d y na m i k - M e t h o d e  z u r  Ve r h a l te n s ä n de r u n g  vo n  L e wi n  k o mb i n i e rt , 
s o  da s s  ma n  hi e r  vo n  de n  A nf ä n g e n de r  OE  s p r e c h e n  ka n n . 

I n  de n  50e r  J a hr e n  kon z e n t ri e r t e  ma n  s ic h  da ra u f ,  di e  Pr ob l e m e  de r 
Ü b e r t r a g ba r k e i t de r  Er k e n n tn i s s e  a u s  de n  Tr a in i n g s gr u p p e n im 
L a bo r a t o ri u m  in di e  Be t r i e be  da d ur c h  z u lö s e n,  da s s  ma n  di e 
G r up p e n  un d  Pr oj e k t e  di r e k t in  de n  U n t e r n e h m e n  du r c h f ü h r te  un d 
d i e s e  e r s t m a l s  „ O r ga n i s a ti o n s e nt w i c k lu n g s g ru p p e n “  na n n te . 111 M a n 
b e ga n n  mit  de m  Tr a i n in g  vo n G r u p pe n  un d ni c h t nu r  vo n  e i nz e l n e n
M i ta r b e i te r n  inn e r h a lb  de r  U n t e r ne h m e n ,  s o  z . B .  be i E S SO  und  be i 
U n io n  C a r b i d e .  Nu n  ge ri e t e n  ne b e n  de n  Pro b l e m e n  in  de n  G r up p e n 
a u c h  I n te r g r u pp e n p r ob l e m e  in  de r G e s a mt o r g a ni s a t i on  in  da s 
B l ic k f e l d un d  ma c h t e n di e  Vo r g e h e n s w e i s e  ko m pl e x e r  un d  im
S i nn e  e i ne r  En tw i c k l un g  ni c h t  nu r vo n  Mi t a r b e i t e r n  od e r  Gr u p p e n, 
s o nd e r n  de s  ge s a m t e n  U n t e r ne h m e n s  ko m p le t t e r .  V e r ö ff e n t l i-
c h un g e n  in  de n  U S A  195 7  üb e r  di e  vo r l i e g e n d e n Er f a hr u n g e n in  de r 
Z e it s c h r if t  G r o u p  P s yc h o t h e r a p y  ge l t e n  al s  G e bu r t s s tu n d e  de s 
B e gr i f f s  „ o r ga n i z a ti o n  d e ve l o p m e n t “  (O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k -
l u ng ) . 112

                                                  
 110 Wohlgemuth, A. C.: a.a.O., S. 86
 111 Trebesch, K. : a.a.O., S. 11
 112 F r e n c h ,  W .  L . ,  B e l l  C . H . : a.a.O., S.40
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2 . 3. 1 . 2   D e r  W is s e n s tr a n s f e r  na c h Eu r o pa 

D e r Tr a n s f e r  de s  W i s s e n s  übe r  di e  e i n z e l n e n  Vo r g e h e n s w e i s e n 
h i nü b e r  in  de n  de u t s c h s p r a c h i g e n  R a u m  se t z t e  mi t  M a rs c h a l l- P l a n -
G e ld e r n  sc h o n  19 5 4  e in ,  w o  g r up p e n d yn a m i s c h e  Tr a i n i n g s  üb e r -
w i e g e n d  mi t  Le hr e r n  st a t t f a n d e n ,  de r e n  Er z i e hu n g s s ti l  s i c h  vo n  de n 
a u to r i t ä re n  Fo rm e n  de r  N a z ih e r r s c h a f t  zu  e h e r de m o kr a t i s c h e n 
V e rh a l t e ns w e i s e n  ä n d e r n  s o ll t e .  We i t e r e  Tr a i ni n g s  di e s e r  Fo r m 
b e ri c h t e t R e ch t i e n  für  da s  J a h r  19 6 3  a us  B a y e r n ,  w o a u c h  w i e d e r
L e hr e r  die  Te i ln e h m e r w a r e n. 113

D i e  gr o ß e  Er f o lg s g e s c h i c h t e  e r l e bt e n  die  Pr o ta g o n i s t e n  de r  O E  ab e r 
w e it e r h i n in  de n  U S A  un d  a uc h  En gl a n d ,  w o  in  de n  60e r  J a hr e n 
e i ne  gr o ße  V e r br e i t u ng  de s  Ei n s a tz e s  von  La b or a t o r iu m s t r a i n i n g s , 
S u rv e y - F e e d b a c k,  Te a mt r a i n in g s  und  K a r ri e r e p la n u n g  fü r  M it a r -
b e it e r  z u ve r z e i c h n e n w a r .  G r o ß e  Fi r m e n w i e  I B M ,  T R W  ( R a u m f a h r t ) , 

T e xa s  I n st r u m e n t s ,  A m e r i c a n  A i r l i n e s  und  in  En g l a n d un d  E u r o p a  I CI 

( I m p e r i a l  C h e m i c a l  I n d u s t r i e s )  s ow i e  S h e l l  g e hö r t e n  z u  de n
A n w e n d e r n vo n  St r a t e gi e n  de r  O E . 114

V e rb r e i t e r t  w u rd e  di e  A k z e pt a n z  vo n  O E  in  Eu ro p a  a uc h  du rc h  da s 
1 9 54  ge g rü n d e t e  N e d e r l a n d s  P e d a g o g i sc h  I n st i t u u t  ( N P I )  be i  de m  de r 
k l in i s c h e  Ps y c ho l o g e  un d  s pä t e r e  O E -B e r a t e r  L i e v e g o e d mi t 
K o ll e g e n  e i n  e ig e n e s  M o d e l l fü r  o r ga n i s a ti o n a l e  V e r ä nd e r u n gs -
p r oz e s s e  e n t w i c k e l t e ,  da s  sp ä t e r  a u c h  vo n  a n de r e n  Be r a t e rn  in t e r -
n a ti o n a l  a n g e w a n d t  w ur d e  und  z u r  Ex p a n s i o n  de s  In s ti t u t s  be i -
t r ug . 115

E r s t  En d e  de r  60 e r  J a h r e  w ur d e  die  A n w e n d u n g  de r  G ru p p e n-
d y na m i k  in  D e u ts c h l a nd  be i  Ä r z t e n,  Ps y c h o l o g e n  un d  Th e r a p e ut e n 
p o pu l ä r e r,  w o b e i  hi e r di e  Zi e l s e tz u n g  ne b e n  de r  O E  a u c h  in  de r 
A n w e n d u n g de r  Gr u p p e nd y n a m ik  be i  R e h a b il i t a t io n ,  The r a p i e  un d 

                                                  
 113 Rechtien, W.: Zur Geschichte der angewandten Gruppendynamik, in: GD 1/1990, S. 103 –120,

nach Staehle, W. H.: a.a.O., S. 925
 114 F r e n c h ,  W .  L . ,  B e l l  C . H . : a.a.O., S.43
 115 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 967
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i m  pr i v a te n  Le be n  la g. 116 196 7  w u rd e  de r D e u t s c h e  Ar b e i t s k r e i s f ü r 

G r u p p e n d yn a m i k  u n d  G r u p p e n p s y c h o t h e r a p ie  ( D AG G )  ge g r ü n d e t ,  de r
n a c h  S t a e h l e  e in e  ä h nl i c h e  R o l l e  w i e  da s  N T L  in de n  US A 
a n s t r e b t e . 117 A na l o g  zu  de n  V e r s u c h e n  de r  ge s e l l s c h a f t l i c he n  D e mo -
k r a t i s i e ru n g  e rl e b t e  di e  e m a n z i p a to r i s c he  G r u pp e n d y na m i k  in  de n 
J a hr e n  von  19 6 9 bi s  19 7 4  e in e  B l üt e z e i t.  H u ma n i s i e r u n g  un d 
D e mo k r a t is i e r u ng  e i nh e r g e he n d  mit  pe r s ö n l i c he r  Em a n z i p a ti o n 
w u rd e n  a ls  Zi e le  de r  A k t i v it ä t e n  de r  G ru p p e n dy n a m i k ve r s ta n d e n . 
M i t de m  Ve r z i c ht  a u f  de m o k ra t i s c he  In h a l t e  und  de r  I n s t r u -
m e nt a l i s ie r u n g  de r  G ru p p e n dy n a m i k a l s  Ma n a g e me n t i n s t r u m e nt  in 
U n te r n e h me n s p r oz e s s e n,  na c h de m  Mo t t o  „s e i d  ne t t  z ue i n a n de r “ , 
s i e h t  a b e r  a u c h R e c h t i e n  (G e s c hä f t s f üh r e r  d e s Ku r t  L e wi n  I n st i t u t s f ü r 

P s yc h o l o g i e  a n  d e r  F e r n u n i  Ha g e n )  de n  N i e d e r g a ng  de r  M e t h o de . 

A n fa n g  de r  70 e r J a h r e  e r h i e l t  O E  a l s  G e s a m t s tr a t e g ie  a u c h in 
D e ut s c h l a n d  me hr  A u f me r k s a mk e i t ,  da  je tz t  19 72  di e  e r s t e n
d e ut s c h e n Ü b e r s e t z u n ge n  vo n B e ck h a r d ,  so w i e  B e n n i s  und  19 7 3
a u c h  vo n  F r e n c h / B e ll  vor l a g e n. 118

I n  e i n e r  R e i h e  vo n  G ro ß b e t ri e b e n  w i e  de r  K r a f t w e r ks - U n i o n  AG 

( K WU ) ,  be i  B M W (19 7 3 )  un d  de r H o e c h s t  AG  ( 1 97 4 )  w ur d e  e rs t m a l s 
m i t de m  L e rn s t a t t- K o n z e p t  de r M e t a p l a n  G m b H  ge a r b e i te t ,  w ob e i 
d a ru n t e r  e i n  b o tt o m - u p- A n s a tz  de r  ko g n i ti v e n  Wi s s e n s v e rm i t t l un g 
i m  Si n n e  de r  O E ve r s ta n d e n  w u r d e . 119 Ä hn l i c h ke i t e n  mi t  de n 
G r up p e n a kt i v i t ä t e n  von  Q u a li t ä t s z i r k e l n im  R a h m e n  de s  Q M  la s s e n
s i c h  hi e rb e i  z ie h e n .  D i e s e  w e r d e n im  w e i t e r e n V e r l a u f  de r A r b e it 
n o c h  nä h e r  be l e u c h t e t (s .  Ka p .  4). 

                                                  
116 T r e b e s c h , K . :  O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g  i n  E u ro p a ,  B a n d  A  u .  B .  B e r n  / S t u t tg a r t  1 9 8 0 
 117 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 923
 118 Beckhard, R.: Organisationsentwicklung – Strategie und Modelle, Baden-Baden 1972 und

Bennis, W. G.: Organisationsentwicklung – Ihr Wesen, ihr Ursprung, ihre Aussichten, Baden-
Baden 1972

 119 Staehle, W. H. : a.a.O., S. 956
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2 . 3. 1 . 3   O r g a n is a t i o ns e n t w ic k l u n g un d  di e  „ H u ma n i s i e r u n g  de r 
A r be i t “ 

D u rc h  di e  Ei n f üh r u n g  ne u e r  Te c h n ol o g i e n un d  Ra t i o n a l i s i e ru n g s -
k o nz e p t e  in  de n B e t r ie b e n  wu r d e  gl e i c h z e i t i g  En d e  de r  60 e r  un d 
A n fa n g  de r  70 e r J a h r e  un t e r de m  Dr u c k  de r  G e w e r k s c ha f t e n  da s 
P r ob l e m  de r  A r be i t s b e l a s t u ng  un d  de r  A rb e i t s ve r d i c ht u n g  in  de r 
P r od u k t i on  p r ob l e m a ti s i e r t.  D i e  „ m e ns c h e n ge r e c h te  G e s ta l t u n g de r 
A r be i t “  so l l t e  du r c h  di e  Ein f ü h r un g  de s  B e t r ie b s v e rf a s s u ng s -
g e s e t z e s  19 7 2  un t e r s tü t z t  we r d e n  un d  füh r t e  in  de r  Fo l g e  a b  19 74  z u 
e i ne m  vo n de r  Bu n d e s re g i e r un g  ve ra b s c h ie d e t e n um f a ng r e i c he n 
F o rs c h u n gs p r o j e k t  mi t de m  Ti t e l  „H u ma n i s i e r u n g  de r  A r be i t “ ,  mi t 
d e m in  de n  nä c hs t e n  Ja h r e n  c a .  200 0  Pr oj e k t e  mi t  e tw a   9 00  M i l l. 
E U R  ge f ö rd e r t  wu r d e n .  In  die s e m  Zu s a m m e n h a n g  w u r d e  mi t  H il f e 
d e r O E  vie l f a c h ve r s uc h t ,  di e  B e te i l i g un g  de r be t r of f e n e n M i t -
a r be i t e r  z u  or ga n i s i e r e n  und  de r e n  Pr i or i t ä t e n  e i n z u b e z i e h e n . 120

G r e n z e n  de r  O E  w u r d e n im m e r da n n  de u t l ic h ,  w e n n  gr un d s ä t z l i c h e 
V e rä n d e r un g e n  an  de r  gr u n d s ä t z l i c h e n  M a c h t f r a g e  in  de n  B e t r i e b e n 
s c he i t e r te n  un d di e  O E -M a ß n a hm e n  von  de n  A r b e i tn e h m e rn 
l e di g l i c h a l s  „K o s m e ti k “ ,  im  Si n ne  de r  Pr o j e kt r e a l is i e r u ng  un d  z u r 
E r la n g u n g de r  Fö r d e r mi t t e l ,  ve r s ta n d e n  w u r d e n (s . a .  2. 1 . 2. 4 ) . 

B e de u t u n g fü r  di e  w e it e r e  Au s b r e it u n g  de r  O E  ge w a n n di e 
G r ün d u n g  de r  G e se l l s c h a f t  f ü r  O r g a n i s a t io n s e n t w i c k l u n g  ( G O E )  fü r 
d e n de u t s c h s p r a c h i g e n R a u m  im  J a hr e  19 80 .  D i e  G r ü n du n g s -
m i tg l i e d e r  fo r mu l i e r te n  ih re  Zi e ls e t z u ng  a l s  D o p p e ls t r a t e g i e  de r 
g l e i c h z e it i g e n  V e r b e s s e r u n g de r  Le i s t u ng s f ä h ig k e i t  de r  O rg a n i s a -
t i on  (E f fe k t i vi t ä t )  un d  de r  Q u a li t ä t  de s  A r be i t s l e b e n s  (H u m a n i-
t ä t) . 121  A b  19 8 2 w u r d e  di e  vo n  de r G O E he r a u s g e g e b e n e  Z e it s c h r if t 

f ü r  O r g a n i s a t i o n s e n t w i ck l u n g  e in e  w i c h t i g e  in h a l tl i c h e  Pl a t t fo r m  für 
P r a k t i k e r un d  Wi s s e n s c h a f t le r  a u s  D e u t s c h l a n d,  Ö s t e r r e i c h un d  de r 
S c hw e i z  un d  s p ä t e r  von  B r a u n e - K r i c k a u ,  D o p p l e r  und  T r e b e s c h 

a u to n o m  au ß e r h a l b  de r G O E w e i t e r g e f ü h r t . 

                                                  
 120 Kieser A. (Hrsg.): a.a.O., S. 129ff
 121 Trebesch, K.: a.a.O., S. 12
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G e iß l e r  s ie h t  a ll e r d i ng s  in  de n  80e r  J a hr e n  s c h o n  e in e  A b -
s c hw ä c h u ng  de r  A t t r a kt i v i t ä t  vo n  O E  un d ko n s ta t i e r t e i n e n
V e rd r ä n g un g s p r oz e s s  in  de n  90 e r  Ja h r e n  du r c h  de n  B e g r i f f  de s 
O r ga n i s a ti o n s l e r n e n s  a l s  kon t i n u ie r l i c he  A u f ga b e  für  di e  O r g a n is a -
t i on  im  Ge g e n s a t z  z u  de r  A us n a h m e s i t u a ti o n  e in e s  O E -P r o z e s s e s . 122

D i e  ge s t ie g e n e  K o m p l e x i t ä t  de r  U mw e l t  un d  de r M ä r k te  e r f or d e r t 
v o n de n  Un t e r n e h m e n  pe r m a n e n t e  O rg a n i s a t i o n s ve r ä n d e ru n g  und 
d a mi t  e i ne n  s t ä n d i g e n Le r n pr o z e s s  un d  ak t i v e s  W i s s e n s m a na -
g e me n t . 123

E i ne  K r i s e  de r  O E  w i rd  vo n  un t e r s c h i e d li c h e n  A u t o r e n  fü r  di e  80e r 
u n d 90 e r  J a h r e  ko n s t a t i e r t ,  w o b e i R i c h te r  di e  U r s a c h e  da ri n  s i e h t , 
d a s s  di e  O E  a u f th e o re t i s c he n  G r un d l a g e n  ba s ie r t ,  di e  in  de n  40e r 
J a hr e n  e nt w i c k e l t  w o rd e n  s in d  un d s p ä t e r  ni c ht  e n t s c h e i d e n d 
w e it e r e n tw i c k e lt  w u r de n . 124 D a s  Fe h le n  e i ne r  Th e o r i e  an  s i c h w i r d 
e b e n s o  a ls  B e g rü n d u n g fü r  de n  B e de u t u n gs v e r l us t  he ra n g e z og e n 
u n d kr i t is i e r t ,  da s s  di e  pra g m a t is c h e  Ko m p o n e n t e  be i  de r  O E 
d o mi n i e r t un d  si c h  in di e s e r  Ei n s c h ä t z un g  a u f B e ck e r / L a n g o s c h 

b e ru f t .  Di e s e  er k l ä r e n  de n  Th e o r ie m a n g e l  du r c h  di e  A b l e i tu n g  von 
Z i e l e n  und  K r i te r i e n  de r  O E nu r  au s  de n je w e il s  vo rl i e g e nd e n 
P r a x i s b e di n g u n ge n  de r O r g a ni s a t i on ,  d e re m  Fa ll  s i c h de r  Be r a t e r
m o me n t a n  z u w e n de t .  D a m i t  w ir d  e i ne  fe h le n d e  th e o r e ti s c h e  St r u k -
t u r de r  OE  mi t  A l l g e me i n g ü lt i g k e it  be k la g t . 125

T r e b e s c h  a ls  e i n e r  de r  G r ü n d e r  de r  G O E be k l a g t  a u s  s e i n e r  Si c h t  fü r 
d i e  80 e r  J a h r e  in  D e ut s c h l a n d  e i ne  s t a rk e  A b le h n u n g de r 
G e w e r k s c ha f t e n  be i  Pro z e s s e n  de r  O E  in  de n  U nt e r n e hm e n ,  wo b e i 
O E  a l s  M a n i p u l a t i o n s in s t r u me n t  und  V e r fü h r u n gs s t r a te g i e  ve r d ä c h-
t i gt  w u r de . 126 D ie s e  Sic h t w e is e  w i rd  a u c h be i  S t a e h l e  unt e r  de m 
A s pe k t  von  „ W i de r s t ä nd e n  ge g e n  de n  ge p la n t e n  W a n d e l“  a u f ge -

                                                  
 122 Geißler, H.: a.a.O., S. 111ff
 123 Schreyögg, G., Noss, Ch.: „Organisatorischer Wandel: Von der Organisationsentwicklung zur

lernenden Organisation“, in: Die Betriebswirtschaft 55 (1995), S. 169 – 185
 124 Richter, M.: Organisationsentwicklung. Bern/Stuttgart/Wien 1994
 125 Becker, H., Langosch, I.: Produktivität und Menschlichkeit 4. Aufl. Stuttgart 1995
 126 Trebesch, K.: a.a.O., S. 13
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g r if f e n ,  de r  be i  G e w e r k s c h a f t e n  un d  B e tr i e b s rä t e n  im  ge s a m t e n 
e u ro p ä i s c h e n 
R a um  e i n e  e r h e bl i c h e  Sk e p s is  ge g e n  di e  O E  s i e h t .  Zur ü c k g e f ü h r t 
w i rd  di e s e  A b l e h n u n g  a u f  die  Ei n s c h ä t z un g ,  da s s  O E -B e r a t e r  im m e r 
a l s  „ A g e nt e n “  de r  U n te r n e h me n s f ü hr u n g  ge s e h e n w e r d e n .  W i de r -
s p rü c h e  zw i s c h e n  de n  vo n  de n  G e w e r k s c h a f t e n  be g r ü ß te n  Pr oj e k t e n
z u r „ H u m a n i s i e r u n g  de r  Ar b e i t “  und  de r  U m s e t z u n gs e r fa h r u n g,  un t e r 
E i nb e z u g  vo n  O E,  in  Be z u g  au f  di e  H u ma n i s i e r u n g  de r  A r b e i t s -
b e di n g u n ge n  un d di e  an g e s t re b t e  Ve r b e s s e r u n g  de r  Pa r t i z i pa t i o n  de r 
A r be i t n e hm e r  s in d  hi e r  of f e n s i c h tl i c h  un d  bl e i b e n  se i t  de n  70 e r
J a hr e n  u n a u f g e l ös t .  A us  de r  z u n e h me n d e n  K r i t i k a n  de r  re a li s i e r te n 
P a rt i z i p a t i o n  de r  A r be i t n e hm e r  dur c h  die  O E -S t r a t e g i e n ,  e n t w i c k e l -
t e  P i e p e r  e in  M o d e l l  de r „ d i s k u r s i ve n  O E “ ,  di e  e i n e  ec h t e  Pa r t i z i-
p a ti o n  e rm ö g l i c h e n  und  a b s ic h e r n  s o l l t e . 127

2 . 3. 1 . 4  Ne u e r e  Fo r m e n de r  Or g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g 

N e ue r e  A ns ä t z e  de r  O E ko n z e n t r i e rt e n  s ic h  in  ih r e n  Ü b e r l e g u n g e n
u . a .  da r a u f ,  da s s  e s  Zi e l  se i n  müs s t e ,  di e  W id e r s t ä n d e  für  V e r -
ä n de r u n g e n  du r c h  di e  I n vo l v i e ru n g  mög l i c h s t  vi e le r  I n te r e s s e ns -
g r up p e n  im  B e t ri e b  z u üb e r w i n d e n  un d  da m i t  e in e  um fa s s e n de 
K u lt u r v e rä n d e r un g  de r in n e rb e t r i e b l i c h e n  Zu s a m m e n a rb e i t  un d 
H i e r a r c h ie  z u  er r e i c he n .  D ie s e s  Ko n z e p t de r  Or g a n i s a t i o n s k u l t u r a l s 
I n te r v e n ti o n s p un k t  de r  V e r ä n d e r u ng  fü h rt  di e  Ü b e r l e g u n g e n vo n 
P i e p e r  for t  un d w u r d e  a l s  ne u e r  An s a t z  de r  O E da r g e s t e l l t,  s o  z. B . 
b e i E b e r s . 128

D a be i  is t fe s t z u h a l t e n ,  da s s  s c h on  F r e n c h / B e ll  in ih r e n D a r s te l l u n ge n 
v o n 19 7 3  im  V o rw o r t  au f  di e  B e d e ut u n g  de r  B e e i n f l u s s u n g  de r 
K u lt u r  de r  O r g a n i s a t io n  fü r di e  An s ä t z e  de r  OE  hi n ge w i e s e n 
h a be n . 129 W a s  hi e r un d  au c h  be i  a n d e r e n  Ent w i c k lu n g e n  z u 
b e ob a c h t e n  is t ,  ka n n  ma n  a ls  di e  A b w a n dl u n g  un d  W e it e r e n t-

                                                  
 127 vgl. Pieper, R.: Diskursive Organisationsentwicklung, Berlin 1988
 128 vgl. Ebers, M.: Organisationskultur: Ein neues Forschungsprogramm? Wiesbaden 1985
 129 F r e n c h ,  W .  L . ,  B e l l  C . H . : a.a.O., S.7
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w i c k l u n g  be s t e he n d e r  D e n k a ns ä t z e  de r  O E be z e ic h n e n ,  oh n e  da s s 
h i e r  e i n e  ne u e  Th e o r ie  de r  O E  e n tw i c k e lt  od e r e i n  ga n z  ne u e r 
Z u ga n g  ge w ä h l t  w u r d e . 
I m  J a h r e  19 9 8  l ö s s t e  s ic h  da nn  di e  G O E a uf g r u n d in h a lt l i c h e r 
U n s c h ä r f e n  un d  R i c h t un g s s t re i t i g ke i t e n  in  de r M i t g li e d s c ha f t  und 
F ü hr u n g  au f . 130

T r ot z d e m  ve r b r e i t e t e  s i c h  de r  Ei ns a t z  vo n  O E  a u c h  in  de n  80 e r  un d 
9 0 e r  J a h re n  w e it e r ,  we n n  a uc h  im me r  w i e d e r  ne u e  M o de b e g r if f e 
( z . B .  V e rä n d e r un g s m a na g e m e nt  od e r C h a n g e  M a n a g e m e n t )  a uf -
t a uc h t e n ,  di e  Te i l b e re i c h e  de r  O E in h a lt l i c h  üb e r n a h m e n  od e r 
f o rt f ü h r te n .  W e l c h e  Ro l l e  di e  O E  he u t e  be i  W a n d l u n gs p r o z e s s e n 
d e r O r g a ni s a t i on  un d  in s b e s o n d e r e  in  Q M -K o n z e pt e n  e in n i m m t, 
w i rd  in  di e s e r  A r b e i t du r c h e i n e n Th e o ri e -  und  P r a x i s a b gl e i c h 
w e it e r g e he n d  e rö r t e r t (s .  Ka p .  5 un d  7). 

2 . 3. 2   A uf  de m  W e g  z u e i n e r D e f i ni t i o n  – Zi e le  un d  M e r k m a l e  vo n
O r ga n i s a ti o n s e nt w i c k lu n g 

2 . 3. 2 . 1   Z i e l e  de r  O rg a n i s a t i o n s e n t w i c kl u n g 

W e rt e t  ma n  di e  un t e r s c h i e d li c h e n  A n s ä t z e  un d  En t w i c k l u n g s s t u f e n
d e r O E  a us ,  s o  lä s s t  s i c h  fe s t h a lt e n ,  da s s  s ic h  di e  O E  dur c h g ä ng i g 
d i e  V e r b e s s e r u ng  de r  A r b e i ts s i t u a t i o n  de r  M i ta r b e i te r  un d di e 
V e rb e s s e ru n g  de r  Le i s t u n g  de r  O r ga n i s a ti o n  z um  Zi e l ge s e tz t  ha t. 
D i e  B e g r if f e  Eff e k t i vi t ä t  un d  H u ma n i t ä t s t e h e n  im  Mi t t e l pu n k t  de r 
Z i e l b e s t im m u n g  un d  w e r d e n  vo n  un te r s c h ie d l i c he n  A u to r e n  ge -
n a nn t . 131 D ie s e  A us r i c h tu n g  de r  O E  ba u t  a uf  e i n e m  M e n s c h e n b i ld 
a u f,  da s  da v o n  a u s g e ht ,  da s s  de r  M e n s c h in  s e i n e r  Ro l l e  al s 
O r ga n i s a ti o n s m it g l i e d in  de r  A r b e i t  di e s e r  O rg a n i s a t i o n  se i n e 
S e lb s t v e rw i r k l ic h u n g  a n s t r e b t  un d di e s e s  s e lb s t m o ti v i e r t un d 
s e lb s t k o nt r o l l ie r t  ums e t z t .  A u s g e h e n d  vo n  de n Fo r m e n  de s  „ e c o-
n o mi c  ma n“  un d  „ s o c i a l  ma n “  w i rd  di e  B e gr i f f l ic h k e i t de s 

                                                  
 130 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 982
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„ c o mp l e x  ma n “  e in g e f ü hr t . 132 K e n n z e i c h n e n d  is t  be i  di e s e m 
V e rs t ä n d ni s  de r Ei n b e z u g  von  A t t ri b u t e n a u s  de n  be id e n  a nd e r e n 
M e ns c h e n bi l d e r n,  di e  de r  „ c o mp l e x  ma n “  w e i t g e h e n d  e i ns c h l i e ß t , 
a b e r  um  en t s c h e i d e n d e  K o m p on e n t e n e r w e it e r t ,  w i e  z . B .  di e 
i n di v i d u e l l  un te r s c h ie d l i c he  B e d ür f n i s s t r u k t ur ,  di e  M ö g l ic h k e i t de r 
S e lb s t m o ti v a t i on  un d  di e  M ög l i c h ke i t  de s  s t ä nd i g e n  W a n d e ls  in  de r 
E i ns t e l l un g  z u r A r b e it  un d  O r g a n is a t i o n.  D e r  M e n s c h in  de r  O E 
w i rd  in s ge s a m t  ve r s t a n d e n  al s  e i n di f f e r e n z i e r t e s  Su b j e k t mi t 
K r e a t i v i tä t ,  Le r n -  und  En t w i c k l u ng s f ä h ig k e i t . 
D i e s e s  M e n s c h e nb i l d  is t  a l s  B a s i s  fü r  OE  a n z us e h e n ,  a l s  no r m a t iv e 
G r un d l a g e  fü r  di e  Fo rm u l i e ru n g  de r  Zi e ls e t z u ng  H u m a n i t ä t  un d 
P a rt i z i p a t i o n  un d  da mi t  fü r e i n e n Er f o lg  de r  ge s a m te n  O r ga n i s a ti o n . 
D a mi t  kn üp f t  die  Zi e ls e t z u ng  vo n  O E  a n  de n  H u ma n - R e la t i o n s - 
A n s a t z  a us  de m  B e r e i c h  de r  O r g a n is a t i o ns t h e o ri e  a n  un d  s te l l t 
d u rc h  e i ne  V i e lz a h l  vo n  A s pe k t e n  di e  B e t e i l i gu n g  von  Pe r s o n e n  un d 
G r up p e n  in  de n  M i t t e lp u n k t  de r  A rb e i t  vo n  O E  (s .  2. 1 . 2 . 4 ). 

Z i e l s e t z un g  vo n OE 

V e rb e s s e ru n g  de r  A r b e i t s s i tu a t i o n un d  Pa r t i z ip a t i o n de r 
M i ta r b e i te r 

V e rb e s s e ru n g  de r  Le i s t u n g s fä h i g k e i t  de r O r g a ni s a t i on 

S c h a u b i l d  I I . 1 8 :  Z i el e  d e r  O E 

W e nn  vo n  de r  Ste i g e r un g  de r Pa r t iz i p a t io n s m ö gl i c h k e i t e n  de r 
M i ta r b e i te r  un d de r  Er h ö h u ng  de r  Le i s t un g s f ä hi g k e i t un d  Fl e x i -
b i li t ä t  de r  ge s a m t e n  O r g a n is a t i o n ge s p ro c h e n  w i r d ,  is t  a be r  a u c h 
e r ke n n b a r,  da s s  hi e r  w o m ö g li c h  z w e i  s i c h  w i d e r s p r e c h e n d e  Zi e l e 
i n s  Fe l d  ge f ü h rt  w e r de n . 
E r ör t e r t  w e r d e n mu s s  a l s o  in  di e s e r  H i ns i c h t  di e  Fra g e ,  ob  di e  Zi e l e 
s i c h  mi t e i n a n d e r  ve r e i n b a r e n  la s s e n  od e r  ob  de r  W i de r s p r uc h  in  de r 
Z i e l s e t z un g  nu r a n h a nd  de r  M a c h t ve r h ä l tn i s s e  im  U n te r n e hm e n 
a u fz u l ö s e n  s e i n w i r d . 
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H i nz u w e i s e n  is t da b e i z u n ä c h s t  e in m a l  au f  di e  Eb e n e  de r  Zi e l -
s e tz u n g ,  de n n  be i  de n ge n a nn t e n  Zi e l e n  (s . o . ) w i r d  a u f  die  da h in t e r 
s t e h e n d e n B e g r if f e  H um a n i t ä t  un d  Ef f e k ti v i t ä t a b g e ho b e n .  So  s i e h t 
d i e  G e se l l s c h a f t  f ü r  O r g a n i s a t io n s e n t w i c k l u n g  ( G O E )  i n  O E  e i ne n 
P r oz e s s ,  de r  a uf  di e  „ g l e i c h z e i t ig e  V e rb e s s e ru n g  de r  Le i s t u n g s -
f ä hi g k e i t de r  Or g a n i s a t i o n  (E f f e kt i v i t ä t )  un d de r  Qu a l i t ä t  de s 
A r be i t s l e b e n s  (H u m a n it ä t ) “  a u s g e ri c h t e t is t . 133

D i e s e s  s in d  O b e r z i e l e ,  s o g .  „ M e ta - Z i e le “ ,  die  e h e r b e s c h w ö r e n d e n 
C h a r a k t e r ha b e n un d  si c h  vor  de r  je w e i li g e n  ko n k r e te n  A u f-
g a be n s t e ll u n g  de r  O E  be w e i s e n  mü s s e n . 134

W e nn  O E  ei n e  H a r m o n i e  de r  be i d e n  Zi e l s e t z u n g e n  e r r e i c h e n  ka n n , 
d a nn  w i r d de r  En t w i c kl u n g s pr o z e s s  a l s  po s i t i v e i n z us c h ä t z e n  s e in . 
D u rc h a u s  mö g l i c h  is t  a b e r  au c h ,  da s s  da s  Zi e l de r  Ef f e k t iv i t ä t  un d 
E f fi z i e n z  vo n  Ar b e i t s p r o z e s s e n  mit  H i l fe  de r  O E  um ge s e t z t w i r d , 
o h ne  da s s  e i n e  H u ma n i s i e r u n g  de r  A r be i t  ge l i n g t .  D i e s e  K r i t ik  w i r d
d e r O E   vo n  vi e l e n  A ut o r e n   w i e  z. B .  K i e s e r  vor g e h a lt e n . 

2 . 3. 2 . 2   M e r k m a l e  de r O E 

D e r A n s a tz  de r  O E  is t s o  off e n  a ng e l e g t,  da s s  mi t  OE  ni c ht  e i n 
k o nk r e t e r In h a lt  z u m  Zi e l  ge b r a c ht  w e r de n  s o ll ,  s o nd e r n  de r  Pr oz e s s 
d e r O r g a ni s a t i on s v e r ä n d e r u ng  de r  In h a l t de r  OE  is t .  D a b e i w i r d  di e 
O r ga n i s a ti o n  a ls  a b h ä n g i g  an g e s e he n  vo n de r  Um w e l t ,  de n  Zi e l e n 
u n d ih r e n St r u kt u r e n  un d  vom  V e r ha l t e n  un d  de r  K o m mu n i k a ti o n 
d e r O r g a ni s a t i on s m i t gl i e d e r.  A n s ä t z e ,  di e  de r B e r a te r  in  de n  O E -
P r oz e s s  ei n b r i ng t ,  müs s e n  de m n a c h in t e rd i s z i p l i nä r  a n ge l e g t  s e i n 
u n d be d i e n e n  s ic h  da be i  un te r s c h ie d l i c he r  w i s s e n s c ha f t l i c h e r  Fa c h -
r i c h t u n g e n ,  vo n de n  So z i a l w i s s e n s c h a f t e n  bi s  z u r  B e t r i e b s -
w i rt s c h a ft .  D e r En t w ic k l u n gs p r o z e s s  z e ic h n e t  s i c h  da d u r c h a u s , 
d a s s  im  Si n n e  de r  Zi e l s e t z un g  de r H u m a ni t ä t  „B e t r o ff e n e  zu 
B e te i l i g te n “  ge m a c h t  w e r d e n,  d. h .  di e  Or g a n i s a ti o n s m it g l i e de r 
w e rd e n  in di e  En t w i c kl u n g  un d  En ts c h e i du n g  von  O r g a n i s a t io n s -
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v e rä n d e r un g e n  ak t i v  ei n b e z og e n .  Di e  Pa rt i z i p a t i o n  de r  M i ta r b e i te r 
s o ll  e i n  be s s e re s  V e rs t ä n d ni s  fü r di e  Or g a n i s a t i o n  un d  die  N o t -
w e nd i g k e it  de r  V e r ä n de r u n g e n  a u s lö s e n  un d  di e  Id e n ti f i k a ti o n  mit 
d e n ge f u nd e n e n  Lö s u n ge n  e r le i c h t e r n . 135

E r re i c h t  w e r d e n di e s e  Ef f e kt e  du rc h  di e  B e t o nu n g  e in e s  Le r n -  und 
E n tw i c k l un g s p r oz e s s e s  mi t  de n  M i ta r b e i te r n ,  de r  du rc h  de n s c h o n
g e na n n t e n e x t e rn e n  B e r a t e r  in i t i ie r t  und  z u s a m m e n  mi t  de r
O r ga n i s a ti o n  ge s t e u e rt  w i r d.  A m  Be g i n n  de s  Ent w i c k lu n g s p ro z e s s e s 
s t e h t  a b e r  di e  Fr a g e  na c h  de m  Pr ob l e m ,  da s  ge m e i n s a m  mi t  de n 
M i ta r b e i te r n  z u de f i ni e r e n  is t .  D o p p l e r  m e rk t  z u  R e c h t  a n ,  da s s 
L ö s u n g e n  in  e i ne m  U n te r n e h me n  im me r  s c hn e l l  zu r  H a nd  s i n d, 
m e is t e n s  no c h  be v o r  di e  B e te i l i g te n  üb e r h a u p t da s  Pr o b l e m in 
s e in e r  ga n z e n  Sc h ä r f e  ve r s ta n d e n  ha b e n . 136

I m  Pr o z e s s  de r  En t w i c k l u n g  is t  da s  Zi e l de s  Be r a t e rs  u. a .  di e 
V e rä n d e r un g  de r V e r h a l t e n s w e i s e n  de r  O rg a n i s a t i o n s mi t g l i e d e r 
s o w i e  di e  V e r b e s s e r u ng  de r  K o m m u ni k a t i on  in  un d  z w is c h e n  de n 
T e a m s .  Ü be r g r e if e n d  fü r  di e  M i t a rb e i t e r w i r d  da d u r c h  e i n e 
V e rg r ö ß e ru n g  ihr e s  H a n d l u n gs s p i e lr a u m s  im  Si nn e  e i ne r  „ H il f e  z ur 
S e lb s t h i lf e “  a ng e s t r e b t .  D e r  B e r a t e r  gib t  ke in e  Lö s u n g e n  vo r , 
s o nd e r n  bi l d e t  mi t  de r  O r g a n i s a t io n  a l s  „ K l i e n t “  e in  „ O E -B e r a -
t u ng s s y s t e m “ ,  in  de m di e  Lö s u n g e n  du r c h  ge e ig n e t e  In t e r ve n t i o ne n 
i n  de r  O rg a n i s a t i o n  en t s t e he n . 

M e r k m a l e  vo n  OE 

•  g a nz h e i t li c h e r ,  in t e rd i s z i pl i n ä r e r  A n s a t z 
•  An a l y s e  de r  Pr o b l e me 
•  Be t e i l ig u n g  de r  B e tr o f f e ne n 
•  Pr o z e s s o r i e n ti e r u n g
•  Be r a t e r un t e rs t ü t z t de n  Pr o z e s s 
•  Hi l f e  zu r  Se lb s t h i lf e  a l s  Le r n pr o z e s s 
•  Lö s u n g e n  mü s s e n  de n Zi e l e n  de r  O E  e n ts p r e c he n 

S c h a u b i l d  I I . 1 9 :    Me r k m a le  d e r  O E 

                                                  
 135 Becker,H., Langosch,I.: a.a.O., 4. Aufl., S. 19
 136 Doppler, K., Lauterburg, C.: a.a.O., S. 79
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V o ra u s s e tz u n g e n e r f o lg r e i c he r  O E  s i n d  na c h  F r e n c h / B e ll  u. a .  da s 
P r ob l e m b e w u s s t s e i n  de r  Fü h ru n g s s pi t z e  un d  di e  Er k e nn t n i s  üb e r  di e 
N o tw e n d i gk e i t  ei n e s  ex t e r n e n  O E -B e r a t e r s  s o w i e  di e  Le g i ti m a ti o n 
d e s  Pr o z e s s e s  du r c h  di e  Fü hr u n g  un d  ih re  e i g e n e  B e te i l i gu n g  a n
d e m En t w ic k l u n gs p r o z e s s . 137

E r fo l g s k ri t e r i e n  fü r  de n  e in g e l e it e t e n  Pr o z e s s  de r  O E  s i nd  na c h
B e ck e r / L a n g o s c h  w e it e r h i n di e  sc h o n  an g e s p ro c h e n e  B e t e il i g u n g de r 
B e tr o f f e ne n  mi t de m  Zi e l  de r  K l ä ru n g  de r  Sa c h-  un d  B e z i e -
h u ng s p r o bl e m e ,  da m i t  e r fa h r u n gs o r i e nt i e r t e s  Le r ne n  um fa s s e nd 
e r mö g l i c ht  w i r d. 138 D a s  ge s a m t e  V or g e h e n mu s s  p r oz e s s o r ie n t i e rt 
a n ge l e g t  s e i n  un d  vo n e i n e m s y s t e m u m fa s s e n de n  D e nk e n  ge t r a g e n
w e rd e n . 

2 . 3. 2 . 3   D e f i n it i o n  vo n  O E 

B e tr a c h t e t  ma n  di e  obe n  a u s g e f ü h rt e n  Zie l s e t z u n g e n  un d  die 
M e rk m a l e  fü r  de n  En t w i c k l u ng s p r o z e s s  in e i n e r O r g a ni s a t i on ,  s o 
w i rd  de u tl i c h ,  da s s  de r  Pr oz e s s  de r  O E  s e h r  p r a x i s o r ie n t i e rt 
a n ge l e g t  is t  und  di e  V e r ä n de r u n g  vo n  O rg a n i s a t i o n s s t r u k t ur e n  s e h r 
s t a r k  a u f de n  Le r n p r oz e s s e n de r  Or g a n i s a t i o n s m i t g l ie d e r  fu ß t .  Be i 
B e nn i s  i s t s o g a r da v o n di e  Re d e ,  OE  s e i  e i n e  Bi l d u n gs s t r a te g i e ,  di e 
d a fü r  e i ng e s e t z t  w i r d,  ge p la n t e  Or g a n i s a t i o n s v e r ä n de r u n g e n  he r be i -
z u fü h r e n . 139 D a s  hu m a n i s t i s c h e  Zie l  is t a b e r  ge k o p pe l t  a n da s 
b e tr i e b s w i r t s c ha f t l i c h e  St re b e n  na c h  Eff e k t i vi t ä t ,  da s  s ic h  in  de r 
D e fi n i t i on  vo n  B e ck e r / L a n g o s c h  d a nn  w i e  fo l g t  a u s d r üc k t : 
„ O E is t  ei n  ne ue r  W e g z u r  En t w i c kl u n g  vo n  O r ga n i s a ti o n e n ,  z . B . 
e i ne s  In du s t r i e u n t e r ne h m e n s ,  mi t  de m  Zie l  e i ne r  a k ti v e n  un d 
f l e x i b l e n A n p a s s u n g  an  di e  H e r a u s f o r d e ru n g e n  e i n e r  s i c h  st ä n d i g
w a nd e l n d e n  U m w e l t .  Es  is t  ei n e  Ent w i c k lu n g  im Si n n e  hö h e re r 
W i rk s a m k e i t  de r O r g a ni s a t i on  un d  gr ö ß e re r  A r be i t s z uf r i e d e n h e i t 
d e r be t e il i g t e n M e n s c h e n “ . 140

                                                  
 137 French, W.L., Bell, C.H. : a.a.O., S. 183ff
 138 Becker,H., Langosch,I.: a.a.O., S.24ff
 139 vgl. Bennis, W.G.: a.a.O.
 140 Becker, H., Langosch,I.: a.a.O., S.2
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K o nk r e t e r a u f  di e  A r be i t s w e i s e  de r  O E  be z o g e n,  s o  wi e  s i e  in  de n 
U S A  s e i t  de n  40e r  un d 50 e r  J a h r e n e n t w ic k e l t  w o r d e n is t ,  is t  die 
D e fi n i t i on  vo n  F r e n c h / B e ll ,  di e  la ut e t :  „O E  is t e i n e  la n g f ri s t i g e 
B e mü h u n g ,  di e  P r ob l e m l ös u n g s - un d  Er n e u e ru n g s p ro z e s s e  in  e in e r 
O r ga n i s a ti o n  z u ve r b e s s e r n ,  vo r  al l e m  du r c h  ei n e  w ir k s a m e r e  un d
a u f Zu s a mm e n a r be i t  ge g r ü n d e t e  St e u e r u n g de r  Or g a n i s a t i o n s k u l t u r
–  un t e r  be s o n d e r e r  B e r ü c k s ic h t i g un g  de r K u l t ur  fo r ma l e r  Ar b e i t s -
t e a m s  – du r c h  di e  H i lf e  e i ne s  O E -B e r a t e r s  od e r  K a t a l y s a t or s  un d
d u rc h  A n w e n d u n g de r  Th e o r i e  un d  Te c h n o lo g i e  de r  a n ge w a n d -
t e n So z i a l w i s s e n s c h a ft e n  unt e r  Ein b e z i e h u n g  vo n  A k ti o n s f or -
s c hu n g “ . 141

A u f di e  Un t e r s uc h u n g  un d  V e r ö f f e nt l i c h un g  vo n T r e b e s c h  198 2  z u 
d e r w e i t e n  V a r ia t i o n s v i e l f a l t  de r O E -D e f i n it i o n e n w u r d e  s c h o n
e i nl e i t e nd  in  Pu n k t  2. 3 .  hin g e w i e s e n .  Er  w e r te t e  50 D e f i ni t i o n e n  a u s 
–  wa s  a n  s i c h  sc h o n  be z e i c hn e n d  fü r  de n St a n d de r  Th e o r i e  vo n  OE 
i s t – un d ko m m t z u  de m  Er g e b n i s ,  da s s  OE  ke i n e i n d e u t i g 
a b gr e n z b a r e s  G e b i e t ,  ke i n  Mo d e l l  od e r  ei n h e i tl i c h e s  K o n z e p t 
d a rs t e l l t. 142 A nd e r e  Au t o r e n w i e  K a h n ,  K i e s e r ,  K u b i c e k  un d  S t a e h l e 

s p it z e n  di e s e  Er k e n n tn i s  z u un d  ko n s t a ti e r e n ,  da s s  O E  z w a r  un t e r 
V e rw e n d u ng  vo n  v e rh a l t e ns w i s s c h a f t l ic h e n  Er k e n n tn i s s e n e i n 
p r a x i s b e z o g e n e s  In v e nt a r  von  V e r ä n d e r u ng s m e t ho d e n  be r e i t hä l t , 
d i e s e s  a be r  ni e  e i n e r e m p i ri s c h e n Ü b e r pr ü f u n g in  de n  V e r ä n d e -
r u ng s p r o z e s s e n  un t e r  w i s s e ns c h a f tl i c h e n K r i t e r i e n  un t e r z og e n  ha b e . 
D a mi t  kö nn e  vo n e i n e r e i n h e i t l i c he n  Th e o r i e  un d  e i ne r  D e fi n i t i on 
v o n O E  im e n g e re n  Si nn e  ni c h t  ge s p r o c h e n  w e r de n .  143

                                                  
 141 French, W.L., Bell, C.H.: a.a.O., S. 31
 142 Trebesch, K.: 50 Definitionen von Organisationsentwicklung, S. 57, in: Trebesch, K.: a.a.O.
 143 Kieser, A. (Hrsg.): a.a.O., S. 124 und Staehle, W. H.: a.a.O., S. 588 und Trebesch, K.:

 a.a.O., S. 52, in: Trebesch, K.: a.a.O.
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H ä uf i g k e it  vo n  B e g r i ff e n  in 50  O E -D e f i n it i o n e n
N e nn u n g e n: 
–  so z i a l e r  un d  ku l t u re l l e r  W a n d l un g s p r oz e s s ...........................1 9 
–  St e i g e ru n g  de r  Le i s t u n g s fä h i g k e i t  de s  Sy s t e m s .....................1 8 
–  G e s a m t s y s t e m - B e z u g ,  b e tr i e b s um f a s s e n d .............................1 8 
–  In t e g r a t i o n  vo n  in di v i d u e l l e r  En t w i c kl u n g  un d  B e dü r f - 

n i s s e n  mit  Zi e le n  un d St r u kt u r e n  de r  O rg a n i s a t i o n ................1 7 
–  ak t i v e  M i t w i rk u n g  de r  B e tr o f f e ne n ........................................1 7 
–  be w u s s t ge s t a l t e t ,  me t h o di s c h ,  pl a n m ä ß i g  ge s t e u e rt e s 

V o rg e h e n .................................................................................1 6 
–  an g e w a nd t e  Soz i a l w is s e n s c h a f t . ........................................... . 1 4
–  et c . 

S c h a u b i l d  I I . 2 0 :  U n t er s c h i ed l i c h e D e f i n i t i o n en  v o n  O E 

T r e b e s c h  kom m t  a be r  a u c h  z u  de m  Sc hl u s s ,  da s s  in  de n  B e g r i ff e n 
d e r 50  D e f i n i t io n e n  sc h o n  ei n e  e in d e u t ig e  Te nd e n z  er k e n n ba r  is t,  s o 
d a s s  di e  D e f i n it i o n  vo n  O E  s i c h  be i  de r M e h r z a h l  de r  50  Au t o r e n
a u f di e  Be g r i f fe  „ s o z i a l e r  un d  kul t u r e ll e r  W a n d l u n gs p r oz e s s “ , 
„ S te i g e r un g  de r Le i s tu n g s f ä h i g k e it  de s  Sy s t e ms “  un d „ b e tr i e b s u m -
f a s s e n d e r“  A n s a t z  un te r  „ I nt e g r a ti o n  von  in d iv i d u e ll e r  Ent w i c k l u ng 
u n d B e d ü rf n i s s e n  mi t  Zi e l e n un d  St r u k t ur e n  de r  O r g a n i s a t io n “ 
s t üt z t  (s .  Sc h a u b i l d  II . 2 0 ). 144

F ü r di e s e  A r b e it  bl i e b t  fe s t z u h a lt e n ,  da s s  in B e z u g a u f  di e  V e r-
w e nd u n g  vo n  In s t r u m e nt e n  de r  O E  in  Pr o z e s s e n  de s  Q M ,  di e  vo n 
T r e b e s c h  e xt r a h i e r t e n   Z i e l s e t z u n g e n  un d  D e f i n it i o n e n vo n  OE  s i c h
i n  Eu r o p a  s o  w e i t g e h e n d  s e it  de n  70 e r  Ja h r e n  ve r b r e i t e t  un d 
d u rc h g e s e t z t  ha b e n ,  un d  da s s  e i n  um r i s s e n e s  un d  e i ng r e n z ba r e s 
V e rs t ä n d ni s  im  Si n n e  de r  obi g e n  De f i n i ti o n e n  he r r s c h t ,  da s  a u f  di e 
D u a l i t ä t  p e rs o n e l le r  un d s t ru k t u r e l l e r  En t w i c kl u n g e n z u r  Le i s t u ng s -
s t e i g e r u ng  de r  O r g a n is a t i o n a b z i e l t . 

                                                  
 144 Tre besch, K. : 50 Definitio nen vo n Orga nisationsentwicklu ng, S.56, in : Tre besch, K. : a.a.O., S. 5 0



2. Organisation

87

2 . 3. 3   Te c h ni ke n  und In s t rum e n te  de r Org a n is a ti on s e n tw ic k lu ng 

D i e  B e s c hä f t i g un g  mi t de n  un t e r s c h i e d l ic h e n  Te c h n i ke n  un d In s t ru -
m e nt e n  de r  O E  ha t  z e nt r a l e  B e d e u tu n g  für  di e s e  A r b e i t  un d fü r  di e 
K l ä r u n g  de r  Fr a g e ,  inw i e w e it  di e s e  In t e r v e n t io n s w e is e n  be i  de r 
E i nf ü h r u ng  vo n  Q M -S y s t e me n  e i ne  R o l le  s p i e l e n .  In  K a p it e l  5 w i r d 
d e n V e r k nü p f u n ge n  un d I n te r p e n de n z e n  di e s e r Fr a g e  ge n a ue r 
n a c h g e g a ng e n ,  be v o r  in  K a p it e l  7 di e  qua l i t a ti v e n  Er g e b n is s e  da z u 
e r ör t e r t  w e r d e n.  A n  di e s e r  St e l l e  s o l l  z u n ä c hs t  e i nm a l  de r  „ W e rk -
z e ug k a s t e n  de r  O E “  vor g e s t e l l t  w e r d e n . 

I n te r v e n ti o n e n  in  e i ne r  O r ga n i s a ti o n  lös e n  R e a k t i o ne n  a u s ,  un a b-
h ä ng i g  da v o n ,  we l c h e  Zi e l s e t z u n g e n  mi t  de r  Ein f l u s s n a h m e  ve r -
b u nd e n  s in d .  D e r  ge p la n t e  Wa n d e l  e i n e r  O r g a n is a t i o n in  For m  e i ne s 
O E -P r o z e s s e s  w ur d e  von  L e w i n  a na l y s i e r t  (s .  2. 3 . 1) .  Er  e n t w i c k e l t e 
e i n G r u n dm u s t e r s o z i a l e r  V e r ä n d e ru n g s p ro z e s s e ,   a u f da s  si c h  s pä -
t e r di e  Pr o t a g on i s t e n de r  OE  be i  ih r e n  In t e r ve n t i o ne n  im me r  w i e d e r 
b e z o g e n  ha b e n . 

A u s g a n g s pu n k t  de r  Ü b e r l e g u ng e n  von  L e w i n  w a r  di e  Fr a g e ,  in 
w e lc h e n  Sc h r i t te n  s o z i a l e  Ve r ä n d e r u n g e n a b l a uf e n  und  w e l c h e 
G r un d m u s te r  de r me n s c h l i c h e  Le r n - un d  En t w i c kl u n g s pr o z e s s 
b i e t e t . 145 Se i n e  Ü be r l e g un g e n  zi e l t e n da r a uf  a b ,  da s s  de r  V e rä n d e -
r u ng s p r o z e s s  mit  e i n e m  M o m e n t  de r V e ru n s i c he r u n g ,  de s  „I n -F r a -
g e -S t e l l e n s “ ,  be g i n n t,  a u s  de m  he r a u s  de r  M e ns c h  übe r h a u pt  e r s t
d i e  M o t i va t i o n  fü r  e in e  V e rä n d e r un g  z i e h t .  D ie s e  Pha s e  ne n n t  e r
d e n M o m e nt  de s  „ u n fr e e z i ng “ ,  a ls  St a rt  de s  V e r ä n de r u n g s p r o z e s s e s . 
D e m fo l g t da n n  di e  Pha s e  de s  „ m o vi n g “ ,  de r  e rs t e  Sc h r i t t  de r 
V e rä n d e r un g ,  die  B e w e g u n g ,  um  ne ue  M u s te r  a u s z u p r o bi e r e n  un d 
V e rh a l t e n e i n z uü b e n .  A u s  die s e r  Be w e g u ng  he r a u s  mu s s  de r 
M e ns c h  a be r  w i e d e r  in e i n  ne u e s  Gl e i c h ge w i c h t fi n d e n  un d  be n ö t ig t 
d e s h a l b  ei n e  A bs i c h e ru n g ,  ei n  „ R e fr e e z i ng “  de r ve r ä n de r t e n  V o r -
g e he n s w e is e n  und  V e r hä l t n i s s e . 

                                                  
 145 Lewin, K.: Group decision and social change, New York 1947 nach Becker, H., Langosch, I.:

a.a.O., S. 64ff und Kieser, A.: a.a.O., S. 120
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A u s  di e s e n  G r u nd g e d a nk e n  von  L e wi n  s in d  s p ä t e r  in de r  OE 
u n te r s c h ie d l i c h di f f e r e n z i e r t e  M od e l l e  mi t  div e r s e n V e r ä nd e r u n gs -
s c hr i t t e n he r v or g e g a ng e n ,  di e  s e in e  gr un d l e g e n d e  D a r s t e l lu n g 
w e it e r e n tw i c k e lt  ha b e n .  D i e  Ü b e r tr a g u n g un d  An w e n d un g  a u f e i n e n
E n tw i c k l un g s p r oz e s s  in  e i n e r  O r g a n i s a t io n  un d a u f  di e  M i ta r b e i te r 
e r fo l g e n  a b e r  im m e r  na c h  de m  gl e ic h e n  Mu s t e r  (v g l .  Sc h a u bi l d 
I I . 2 1 ) . 

P h as e n  de r  Or g an i s a t io n s e n tw i c k l un g 

1 .  U n f r e e z i n g  =  a u f t a u e n   >  Di a g n o s e  u n d  P r o b l em e r h e b u n g  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n 

2 .  M o v i n g        =  ä n d e r n       >  L ö s u n g e n  s u c h e n , U m s e t z u n g  p l a n e n , a g i e re n 

3 .  R e f r e e z i n g  =  e in f r i e re n  >  n e u e  V er f a h r en  e i n ü b e n ,  Er g e b n is s e  ü b e r p r ü f e n 

S c h a u b i l d  I I . 2 1 :  P h a s e n  d er  O E  n a c h  L e wi n 

I m  R a h m e n de r  OE  w e r de n  fü r di e  er s t e  Ph a s e  un t e r s c h i e d l ic h e 
p e rs o n e n -,  g r up p e n -  un d / o de r  s y s t e m b e z o g e n e  In s t r um e n t e  a n g e -
w e nd e t ,  um  du r c h  D a t e n g e w i nn u n g  un d  de re n  A n a l y s e  de n 
O r ga n i s a ti o n s m it g l i e de r n  e in e  Sp ie g e l u ng  ih r e r  Si t ua t i o n  z u 
e r mö g l i c he n ,  s o da s s  da r a u s  e i n e  M o t i v a t i o n  fü r  s p ä t e r e  Ve r ä n -
d e ru n g s m a ß n a h m e n  e n t s t e h e n  ka n n .  D i e  z w e i t e  Ph a s e  de s  „ m o vi n g “ 
b e in h a l t e t  da n n di e  um f a n g re i c h e  En t w i c k l u n g  ne u e r  Lö s u n gs -
a l te r n a t iv e n ,  ih r e  B e w e r t u ng ,  di e  En t s c h e i d u ng  üb e r di e  be s t e 
L ö s u n g  und  di e  da n n  fo l g e n de  U m s e t z u n g  in  e i ne m  ko mp l e x e n
V e rä n d e r un g s p r oz e s s .  Im  R a hm e n  de s  „ r e fr e e z i ng “  is t e s  w ic h t i g , 
d a s s  di e  O r g a n is a t i o n un d  ih r e  M it g l i e de r  di e  ne u e n V e r h a l t e n s -
w e is e n  und  A b l ä u f e  z u e i n e r po s i ti v e n  Ro u t i n e  ma c h e n  un d  e t w a i ge 
P r ob l e m e  re f l e kt i e r e n,  um  St a n d a rd a b w e ic h u n g e n  z u  be h e b e n,  oh n e 
d i e  ge s a mt e  Lö s u n g  in Fr a g e  z u  s te l l e n . 

I n  de n  nä c h s t e n A b s c hn i t t e n de s  Ka p i t e ls  s o l l e i n  Üb e r b l ic k 
g e ge b e n  we r d e n  üb e r  di e  In te r v e n ti o n s a ns ä t z e  de r  O E z u r  Ge s t a l -
t u ng  de s  or g a n is a t o r is c h e n  W a n d e ls  im  Ra h m e n  de r  a us g e fü h r t e n
S c hr i t t e .  D a b e i is t  zu  be r üc k s i c ht i g e n ,  da s s  de r  Ein s a t z  di e s e r
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I n s t r u m e nt e  e i ne m  W a nd e l  in de r  hi s t o r is c h e n  En t w i c k l u n g  de r  O E
u n te r l i e gt  un d  da s s  zy k l i s c h  im m e r  w i e de r  be s t i m m t e  Fa v o ri t e n 
u n te r  de n In s t ru m e n t e n  vo n  de n  O E -B e r a t e r n  be vo r z u g t w e r d e n . 
U m  tr o t z de m  e i ne n  vo ll s t ä n di g e n  Üb e r b l ic k  a u s  he u t ig e r  Sic h t 
g e be n  z u  kö n n e n,  w i r d hi e r  in  A n le h n u n g a n  S t a e h l e  e i ne 
G l ie d e r u ng s f o r m ge w ä hl t ,  w e l c h e  di e  Zi e l s e t z un g  de r In t e rv e n t i on 
a l s  un t e rs c h e i de n d  a nn i m m t . 146

Z u nä c h s t  e i n m a l s o l l  be t r a c h t e t  we r d e n ,  w e l c he  Te c hn i k e n  un d 
I n s t r u m e nt e  s i c h  s c hw e r p u nk t m ä ß ig  a n  di e  e i nz e l n e n M i t g li e d e r 
e i ne r  O r ga n i s a ti o n  ric h t e n ,  um  p e rs o n e n be z o g e ne  V e r ä n d e r u ng s -
s c hr i t t e  a u s z u lö s e n .  H i e r m it  is t  a u c h  ei n e  Sc h n i t t s t e l l e  z u r  Pe r s o -
n a le n t w i c k l u n g  (P E )  an g e s p ro c h e n ,  di e  we i t e r  un t e n  da r g e s t e l l t 
w e rd e n  w ir d .  In di e s e m  K a p it e l  w e r d e n  je d o c h  di e  typ i s c h e n 
M a ßn a h m e n de s  P e rs o n a l ma n a g e me n t s ,  in s b e s o n d e r e  de r  Fo r t -  un d 
W e it e r b i ld u n g ,  a u s g e s p a r t .  Es  w i rd  vi e lm e h r  ab g e h o be n  a u f M i t t e l 
z u r W e i t e r e n t w ic k l u n g de r  Or g a n i s a t i o n ,  di e  be i m  Ind i v i d uu m 
a n s e t z e n ,  um  s e i n e  Int e r a k ti o n  in de r  Gr u p p e  z u  ve rä n d e r n. 
I m  nä c h s te n  Sc hr i t t  wi r d  a bg e h o b e n  a u f  di e  Te c h n i k e n  un d 
I n s t r u m e nt e ,  die  s i c h a u f  di e  Ef fe k t i v it ä t s s te i g e r un g e n  vo n  s o z i a l e n 
u n d a r be i t s b e z o g e n e n  Pr o z e s s e n  in n e r ha l b  e in e r  G ru p p e  vo n 
O r ga n i s a ti o n s m it g l i e de r n  be z i e h e n.  B e r üc k s i c ht i g t  we r d e n  s o l l e n
d a be i  a u c h  me t ho d i s c he  A n s ä t z e ,  we l c h e  di e  Int e r a k ti o n e n  z w i -
s c he n  G r up p e n  in  e i n e r  O r g a n i s a t io n  w e it e r  e nt w i c k e l n . 
D e r dr i t te  A b s c h n i t t  be z i e ht  s i c h a u f  Te c h n i ke n  un d In s t ru m e n t e , 
w e lc h e  die  O r g a n i s a t io n  a l s  Sy s t e m  in s ge s a m t  be g r e if e n  und  ih r e n 
S c hw e r p u nk t  a u f di e  Be e i n f lu s s u n g de s  ge s a m t e n  Sy s te m s  s e t z e n . 

2 . 3. 3 . 1   P e r s o ne n b e z og e n e  Te c h n i ke n  un d In s t ru m e n t e 

W e nn  in  di e s e m  Zu s a m me n h a n g de r  OE  vo n  p e rs o n e n be z o g e ne n 
T e c h n i k e n un d  In s t r u me n t e n  ge s p r oc h e n  wi r d ,  ze i g t  si c h  e in e 
V e rb i n d u ng  z u  St r a t e gi e n  de r  PE .  In  de m hi e r  da r g e le g t e n  K o n t e xt 
                                                  
 146 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 943ff
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w e rd e n  a be r  a u s s c h l i e ß l i c h  V o r g e he n s w e is e n  a ng e s p r oc h e n ,  di e 
p r im ä r  da r a u f  au s g e r ic h t e t  s i n d ,  V e r ä n de r u n g e n  un d  En t w i c k l u n g e n 
i n  de r  ge s a m t e n O r g a ni s a t i on  z u  er z i e l e n .  V e rä n d e r un g e n  be i  e i ne m 
e i nz e l n e n O r g a ni s a t i on s m i t gl i e d  so l l e n  be i  die s e r  Vo r g e h e n s w e i s e 
i m me r  im  w e i t e re n  a u f V e r ä nd e r u n ge n  be i G r u p pe n  un d A b t e i-
l u ng e n  in de r  Or g a n i s a t i o n  fü h r e n un d  so m i t  im  En d e f f e k t  z u 
ü b e r g r e i fe n d e n  s t ru k t u r e l l e n  En t w i c kl u n g s s c h r i t te n  in  de r  O rg a n i -
s a ti o n  be i t r a g e n . 
I m  Fo l g e nd e n  w e r d e n  di e  w i c h t i g s te n  Te c h n i k e n un d  In s t r u me n t e 
d a rg e s t e ll t . 

L a bo r a t o ri u m s t ra i n i n g
H i s t o r i s c h  ge s e h e n  w ur d e n  di e  e r s t e n  Erf a h r u ng e n  mit  ge p la n t e r 
A n a l y s e  un d  V e rä n d e r un g  de s  V e r h a l t e n s  vo n  Ind i v i d ue n  in 
O r ga n i s a ti o n e n  in  de n 40 e r  J a h r e n in  de n  U S A  vo n  L e wi n  ge m a c h t 
( s .  a .  2. 3 . 1 ) .  F r e n c h / B e ll  s e h e n  die  „ S e ns i v i t y- T r a i ni n g s - La b o r a to -
r i e n “  a l s  de n  Au s g a n gs p u n k t de r  O E -B e m ü h un g e n . 147 A nd e r e 
B e gr i f f e  fü r  die s e n  An s a t z  s i n d  „L a bo r - M e th o d e “ ,  „ L a bo r - T r a i -
n i ng “ ,  „ S e ns i v i t y- T r a i ni n g “  od e r  a uc h  „ T (r a in i n g s )- G r up p e n “ . 
D i e  V o r g e h e n s w e i s e  ric h t e t e  s i c h  da r a u f a u s ,  da s s  di e  Pe rs o n e n 
n e ue  Er f a h r u n g e n  in  ei n e r  ge s e t z te n  La bo r s i t ua t i o n  ma c h e n ko n n -
t e n,  ih r  V e r h a lt e n  dur c h  A na l y s e  un d  B e o b a c h tu n g  a uf g e z e ic h n e t 
u n d ih n e n z u r ü c k  ve r mi t t e l t w u r d e . 
Z i e l e  di e s e r  M e t h o d e  w a r e n ,  di e  wa c h s e nd e  Er ke n n t n is  üb e r di e 
e i ge n e n  Re a k t i on e n  de r  Te i ln e h m e r z u  för d e r n ,  ih r e  Le r n f ä h i g k e it 
d i e s b e z ü gl i c h  zu  s t e ig e r n  un d  da s  V e r s tä n d n i s  fü r  da s  V e rh a l t e n
a n de r e r  a u s z u p r ä ge n . 
D e r A r b e it s z y k lu s  di e s e r  M e t h o d e  üb e r n im m t  in ve r f e i n e r t e r  W e i s e 
d a s  Ph a s e n m o d e ll  vo n  L e wi n  (s . o . ) .  B e s o n de r s  de m  Ei n s t i e g  in  de r 
„ u n fr e e z i ng “ - P h a s e  mu s s  in t e n s i v e  B e a c h tu n g  ge w i d m e t w e r d e n , 
d a mi t  di e  Te i l ne h m e r  du r c h  di e  g e w o l l t e  V e rh a l t e ns v e r u ns i c h e ru n g 
n e ue  R e a kt i o n e n ke n n e n  le r ne n  kö nn e n .  Au s  di e s e m  G ru n d  w ir d  fü r
d i e s e  V o rg e h e n s w e i s e  e i n e  ab g e s o nd e r t e ,  a u s  de m  A l lt a g  he r a u s -
                                                  
 147 French, W.L., Bell, C.H.: a.a.O., S. 176
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g e lö s t e  Si t u a t io n  ge w ä h l t ,  da s  s og .  „ L a b o r “ ,  um  gr öß t m ö g l i c h e 
E r fo l g e  zu  e r z ie l e n . 

P r ob l e m e  e n t s t a n d e n  be i  de r Ü b e r t r a g ba r k e i t de r  Er f a h r un g e n , 
w e lc h e  die  Pe r s o n e n  im  La b or  ge m a c h t  ha t t e n ,  in  de n A r b e it s a l lt a g . 
S o  e n t s t a n d  di e  Id e e ,  di e s e  Fo r m  de r  Ent w i c k lu n g  von  G r u pp e n  in
d i e  O r g a ni s a t i on  z u  ve r l a g e r n  un d da s  In s t r u me n t  de r  „ T e a m -
e n tw i c k l un g “  im U n t e rn e h m e n e r g ä nz t e  die  „ L a bo r s i t ua t i o n “  in 
e i ne m  Tr a i n i n g s s e m i n a r . 

E n c o u n t e r- G r u p pe n 
N o c h  s t ä rk e r  a uf  da s  In d i v id u u m  au s g e r ic h t e t  s i n d  di e  E n c o u n t e r
G r up p e n .  H i e r  st e h t  im  V o r de r g r u nd  da s  in d i v id u e l l e  W a c h s t u m  de s 
M i ta r b e i te r s  und  s e i ne  Pe r s ö n l i c hk e i t s e n t w i c kl u n g ,  di e  im R a h m e n 
v o n O E -P r o z e s s e n  e in g e b u nd e n  w e r d e n  so l l e n .  D a b e i z e i g e n  s i c h
s t a r k e  Ü be r s c h ne i d u n ge n  z u  Zi e l e n de r  PE ,  s o  da s s  S t a e h l e  e in e 
g e w i s s e  Fe r n e  zu r  O E  e i n r ä um t ,  obw o h l  er  di e  E n c o u n t e r- G r u p pe n 
a l s  W e i t e r e n t w ic k l u n g de r  T - G r u p p e n a u s  de m  La bo r a t o ri u m s -
t r a i n i n g  a n s i e ht . 148

D i e  Zi e l s e t z u n g de r  E n c o u n t e r- G r u p pe n  be s t e h t  da r i n ,  da s s  de r 
T e il n e h m e r  s p o nt a n e r  w i r d  im  B e z ug  a u f  di e  Ä uß e r u n g vo n  ei g e n e n
G e fü h l e n ,  in  de r  D e u tu n g  von  Er f a h r u n g e n  un d  im  H i nb l i c k  a u f 
e i ge n e  Pro b l e m e  un d  di e  Pr ob l e m e  a n d e r e r . 
B e z ü g l i c h de s  Vo r g e h e n s  w i rd  a u f  R o g e r s  z u rü c k g e gr i f f e n un d  ei n 
A b la u f  in s e c h s  St u f e n  ge w ä h l t ,  de r  in  di e  A kz e p t a nz  vo n  G e f ü h le n 
m ü nd e t ,  um  da d ur c h  e in e  St e i g e r u ng  de r  in d i v id u e l l e n  K o m pe t e n z 
z u  e r r e i c h e n . 149

                                                  
 148 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 948
 149 Rogers, C.R.: Encounter-Gruppen – das Erlebnis menschlicher Begegnung, 6. Aufl. München
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C o a c h i n g 
I n  En t w i c k l u n g s p r o z e s s e n  de r  O r g a n i s a t io n  a n  s i c h  we r d e n  Po s i -
t i on e n  von  M i t a r b e i t e r n  hä uf i g  gru n d l e ge n d  in Fr a g e  ge s t e l l t  ode r 
i n ha l t l i c h e n  V e r ä n d e ru n g e n  un t e r z o g e n .  Fü h r u ng  w i r d ne u  de f i -
n i e r t :  „ vo m  W ü rd e n t r ä g e r  z um  Sp i e l e r t r a i n e r “ ,  w i e  D o p p l e r / L a u t e r - 

b u r g  kri t i s c h fo r m ul i e r e n. 150 D ie  Fü h ru n g s k ra f t  mus s  s e in e  M i t-
a r be i t e r  w e n i g e r  be v or m u n d e n  a l s  c o a c h e n ,  a l s o  in t e n s iv  be g le i t e n 
u n d a u f  ne u e  A uf g a b e n vo r b e r e i t e n.  G e n a u s o  bra u c h t  a b e r  un t e r 
U m s t ä n d e n a u c h  di e  Füh r u n g s k r a f t  e i n e n  C o a c h ,  e i n e n B e g l e i t e r 
u n d B e r a te r  a u ße r h a l b de s  Un t e r n e h m e n s ,  de r  se i n e  En t w i c kl u n g s -
p r oz e s s e  un d  die  de r  O r g a n is a t i o n be g l e i t e t . 
U n te r  C o a c h i n g  is t  a ls o  di e  in t e ns i v e  Be g l e i tu n g  dur c h  e in e n 
g e s c h u l t e n  B e r a t e r  z u ve r s te h e n ,  de r  da s  Zi e l ve r f ol g t ,  da s 
L e is t u n g s v e r m ö ge n  de s  M i t a rb e i t e rs  z u  er h ö h e n,  in d e m   P r ob l e m e , 
K r is e n  und  ko m pl e x e  Th e m e n  a u s  de m  A r b e i t s a l lt a g  ge m e i n s a m 
d i s k u t i e rt ,  a n a l y s i e rt  un d  be a r b e i t e t  we r d e n . 
G e ra d e  in um f a ng r e i c he n  O E -P r o z e s s e n  ka n n  da s  be g l e i t e n d e 
C o a c h i n g  a b s i c he r n ,  da s s  in La b o ra t o r i um s t r a in i n g s  od e r  in  Te a m-
e n tw i c k l un g e n  ge l e r n te  V e r ha l t e n s w e i s e n in  B e z u g  a uf  di e  O r g a n i-
s a ti o n  a uc h  in  di e  a ll t ä g l ic h e  Pra x i s  tr a n s f or m i e r t w e r d e n  kö n ne n . 
B e z o g e n  au f  P i a g e t s  L e rn t h e o ri e  w e is t  S t a e h l e  da r a u f  hi n ,  da s s  im 
L e rn p r o z e s s  di e  Ü b e r gä n g e  vo n  e i ne r  En tw i c k l un g s s t uf e  z u r
a n de r e n  du r c h  da s  C o a c h i n g  a b g e s ic h e r t  w e r d e n kö n n e n  (s . a . 
2 . 2. 5 ) 151

D a s  C o a c h i n g  s e t z t  be i m  In d i v i du u m  a n,  e n t fa l t e t  a b e r  se i n e 
W i rk u n g  im  G e s a m t z u s a m m e n h a n g  de r O E  dur c h  die  U n t e r s t üt z u n g 
d e r W e i t e r e n t w ic k l u n g de s  le i t e n de n  M i ta r b e i te r s ,  de r  s i c h  in  de n 
n e ue n  St ru k t u r e n  e r f ol g r e i c h  be w e g e n  mus s . 

                                                  
 150 Doppler, K., Lauterburg, C.: a.a.O., S. 68
 151 Staehle, W. H.: a.a.O., S. 950
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2 . 3. 3 . 2   G r u p p e n b e z o ge n e  Te c h n i k e n  un d  In s t r um e n t e 

D i e  Zi e l s e t z u n g de r  hi e r  z us a m m e ng e f a s s t e n  Te c h n i k e n  un d 
I n s t r u m e nt e  ri c h t e t  si c h  a uf  di e  St ä r k un g  de r M i t g li e d e r  e i n e r 
G r up p e  und  a u f  di e  G ru p p e  in s g e s a m t .  H ie r b e i  la s s e n s i c h  z w e i 
R i c h t u n g e n  un t e r s c h e id e n :  en t w e d e r  ge h t e s  um Pr o z e s s e  und 
K o mm u n i k a t i o n  in  e i n e r  G r u pp e  od e r  im  an d e r e n Fa l l  um  Pr oz e s s e 
z w is c h e n  G r u p p e n . 
A u c h  hi e r mu s s  na t ü r li c h  da s  In d iv i d u u m in  s e i n e n  Ve r h a l te n s -
w e is e n  im M i t t e l p u n k t s t e h e n .  A b e r  in  Si n n e  ei n e r  O E -S t r a t e g i e 
r i c h t e t  si c h  die  In t e r v e n t io n  a u f da s  Ve r h a l te n ,  die  M o t iv a t i o n un d 
d i e  A r b e it s l e i s t u n g  de r  G e s a m t g r up p e ,  de m  Te a m  a u s  ve r s c hi e -
d e ne n  In di v i d u e n ,  a u s . 
I m  Fo l g e nd e n  w e r d e n  hi e r z u  di e  w ic h t i g s t e n  Te c h n i k e n  un d 
I n s t r u m e nt e  da rg e s t e ll t . 

G r up p e n d yn a m i k 
A u s g e h e n d vo n  de r  En tw i c k l un g s g e s c h i c h te  de r  O E  s p ie l t e  di e s e 
g r up p e n p s y c h o l og i s c h e  In t e rv e n t i on s -  und  Tr a in i n g s te c h n i k En d e 
d e r 60 e r  J a h r e  e i n e  im m e r  gr ö ß e r  w e r d e nd e  R o ll e  in  O E -P r o z e s s e n 
( s . a .  2. 3. 1 . 2 ) . 
D i e  Le i s tu n g s f ä h i g k e it  vo n  G r u p p e n  un d  ih r e  Fä h i g k e i t ,  w e i t g e he n d 
s e lb s t g e s t e u e r t In h a lt e  un d K o n f li k t e  zu  re g e l n ,  die  a n s on s t e n di e 
H i e r a r c h ie  be l a s t e n ,  w i r d  vo n  de r O E  a ls  e i n  ho h e s  Po t e n ti a l 
i n ne r h a l b e i n e r O r g a ni s a t i on  be t ra c h t e t.  D i e  Po t e n ti a l e  vo n  G r up p e n 
i m  U n t e r ne h m e n  z u r  Ent f a l t un g  z u  br i n g e n ,  ka nn  e i n  Fa k t o r in 
e i ne m  w i rk u n g s vo l l e n  En t w i c k l u n g s p r o z e s s  s e i n. 152

D i e  Zi e l s e t z u n g de r  Gr u p p e nd y n a m ik  im  Zu s a m m e n h a n g  mi t  O E
b e s t e h t  in  de m  Er k e n ne n  un d Lö s e n vo n  Ko n f l i kt e n  z w i s c h e n
G r up p e n m it g l i e de r n ,  in  de r  V e r b e s s e r u n g de r  Ko m m u n ik a t i o n
u n te r e i na n d e r  un d  in de r  An a l y s e  de r  Ko m m u n ik a t i o ns -  un d
E n ts c h e i du n g s p ro z e s s e  in  de r  G r u pp e  od e r  in  ei n e m  Te a m . 153 D ur c h 
b e s s e r e  Se l b s t - un d  Fr e m d w a h r n e h mu n g  ka n n  a l s  Ef f e kt  e i n e 

                                                  
 152 Doppler, K., Lauterburg, C.: a.a.O., S. 179
 153 Becker, H., Langosch, I.: a.a.O., S.69
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v o ru r t e i ls f r e i e  Ei n s te l l u n g z w i s c h e n  de n  G r u pp e n m i tg l i e d e r n 
e r re i c h t  w e r d e n.  In  de r  K o mm u n i k a t i o n  st e h t  ne b e n  de m  A b s e n d e r 
d e r B o t s c h a f t e n a u c h  di e  R üc k k o p pl u n g  im  V o r de r g r u nd  – da s 
F e e d b a c k .  In  de r  G r u pp e  s o ll  du r c h  di e  ge m e i ns a m  ge m a c h t e n 
E r fa h r u n ge n  di e  K o o p e r a t i o n in  de n  V o r de r g r u nd  un d  da s  K o n-
k u rr e n z d e n k e n  in  de n  H i n t e rg r u n d  tr e t e n. 154

D i e  A n w e nd u n g  de r  M e th o d e  se t z t  di e  Le it u n g  de r  G r up p e  dur c h 
e i ne n  ps yc h o l o gi s c h  ge s c h u lt e n  Tra i n e r  vo r a u s ,  de r  mi t  de n  Fr a ge n 
u n d Pr o b le m e n  de r  Te il n e h m e r  ko m pe t e n t  un d  ve r a n t w or t u n g s v o l l 
u m ge h e n  ka n n . 
D i e  K r i t ik  a n  di e s e r  In t e r ve n t i o ns t e c h ni k  w a r je d o c h  s c h on  ba l d
s e hr  in t e n s i v ,  s o w o h l vo n  Se i t e n  de r  nic h t  be t e i l i gt e n  O rg a n i s a t i on s -
m i tg l i e d e r  a l s  a u c h  vo n  Te il n e h m e r n .  D ie  üb e rs t e i g e r t e  B e d e u t u ng 
v o n G e f ü hl e n  im A r b e it s p r o z e s s  w ur d e  ge n a u s o  kr i t i s i e r t ,  w i e  da s 
B r e c h e n  vo n  z w is c h e n me n s c h li c h e n  Ta b u s  z w i s c he n  M i ta r be i t e r n, 
d i e  s i c h  e i n e m  „ S e e l e n - S tr i p t e a s e “  für  de n  G e s c h ä f t s e r fo l g  de s 
U n te r n e h me n s  unt e r w o rf e n  s a h e n . 
W e it e r h i n s t e l lt  s i c h di e  Fr a g e ,  in w i e w e i t  V e r ä n d e ru n g e n  be i 
e i nz e l n e n Fü h r un g s k r ä f t e n  un d  M i ta r b e i te r n  mit  de r  V e r ä n de r u n g s -
b e re i t s c ha f t  de s  G e s a m t s y s te m s  ha r m o n i s i e r e n .  G e b e r t  g i bt  s c h on 
f r üh  z u  be d e n k e n ,  da s s  da s  Tr a n s fe r p r o bl e m  ne u e r  V e r h a l t e n s -
m u s t e r  a us  Tr a in i n g s ph a s e n  in  de n B e t r ie b s a l lt a g  s c h w i e r ig  z u  lö s e n 
i s t.  Le t z t l i c h  s o l l t e  di e  Or g a n i s a t i o n  in  ih re r  G e s a m t h e it  e i n e n 
V e rä n d e r un g s p r oz e s s  du r c h l a u f e n . 155

H e ut e  w e rd e n  tro t z  de r  e r k a n n t e n  B e g r e nz t h e i t de r  Me t h o d e  in 
u n te r s c h ie d l i c he r  W e is e  V e rs a t z s tü c k e  de r  G r up p e n d yn a m i k  be i  de r 
T e a m e n t w ic k l u n g in  O E -P r o z e s s e n  e in g e s e tz t . 

G e s p r ä c h s -  un d  B e r a t un g s t e c h n i k e n
I m  gr o ß e n Fe l d  de r  Pro b l e m e ,  di e  du r c h  fe h l g e l e i t e te  K o m mu n i -
k a ti o n s p ro z e s s e  e n t s te h e n ,  s t e l l e n  di e  G e s p r ä c h s -  un d  B e ra t u n g s -
t e c h n i k e n,  di e  hi e r  zu s a m m e n g e f a s s t  s i nd ,  e i n In s t ru m e n t  de r  O E

                                                  
 154 Franke, H.: Das Lösen von Problemen in Gruppen, München 1975 in : Becker, H., Langosch, I.:

a.a.O., S. 69
155 Gebert, D.: a.a.O., S. 39ff
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d a r.  D a r un t e r  so l l e n  na c h  B e ck e r / L a n g o s c h  s ow o h l  di e  k l ie n t e n -
z e nt r i e r te n  B e ra t u n g s m e t h o de n ,  a ls  a u c h di e  M o de r a t i on s m e t ho d e 
u n d di e  ve r s c h ie d e n e n Te c h ni k e n  de r  G e s p r ä c h s f ü h r u ng  ve r s t a n d e n
w e rd e n . 156

D i e s e  V o rg e h e n s w e i s e n e n t h a l t e n  ei n e  V ie l z a h l vo n  Te c h n i ke n ,  die 
w e it  üb e r di e  ei g e n t li c h e n  O E -S t r a t e g i e n  hi n a u s  fü r  de n  pr o fe s s i o -
n e ll e n  U mg a n g  mi t  G r up p e n s it u a t i on e n  in de r  Ar b e i t s w e l t  Be d e u -
t u ng  e r l a n g t  ha b e n . 

D i e  k l ie n t e n z e n t r i e r t e  B e r a t u n gs m e t h od e  ge ht  u. a .  a u c h  a u f  R o g e r s 

( s .  2. 3 . 3. 1 )  z ur ü c k ,  de r  s ie  a l s  P r ob l e m l ös u n g s me t h o d e  in  I n te r a k -
t i on s p r o z e s s e n  e i n s e tz t e .  Di e  n o nd i r e k ti v e  G e s p r ä c hs f ü h r un g ,  die 
s t a r k  k l ie n t e n be z o g e n e i n g e s e t z t  w i r d ,  lä s s t  s i c h  da z u  z ä h l e n , 
e b e n s o  w ie  da s  a k t i v e  Zu h ö re n  un d be s t im m t e  Fr a g e t e c h n i k e n  in 
d e r k l ie n t e n z e n t r i e r t e n  Be r a t u ng .  M o de r a t o re n  fü r G r u p pe n s i t ua -
t i on e n  le r n e n  he u t e  in  ih r e n  F o rt b i l d un g e n  eb e n f a ll s  te il w e i s e  di e s e 
V o rg e h e n s w e i s e n (s . u . ) . 
D i e  M e ta p l a n -T e c h n ik  a l s  M o de r a t i on s m e t ho d e  ge h ö r t  eb e n f a ll s  z u 
d i e s e r  A rt  de r  g r up p e n b e z o g e n e n  Te c hn i k e n  un d  is t  e i n  kl a s s is c h e s 
I n s t r u m e nt  in  de r  En tw i c k l un g s g e s c h i c h te  de r  O E .  M it  H i l fe  de r 
v o n de r  M e ta p l a n -M e t h o de  e i n ge f ü h r te n  K a rt e n  und  Pi n nw ä n d e n
a l s  M i t t e l  de r  V i s u a l i s ie r u n g  vo n  M e i n u n g s ä u ß e r un g e n  de r  Te il -
n e hm e r  w ir d  du rc h  de n M o d e ra t o r  au s  de r G r u p pe  fü r  di e  G ru p p e 
e i n B i l d  de s  The m a s  en t w o r fe n ,  e be n  v i s u a l i s ie r t .  Di e  G r up p e n -
m e in u n g  wi r d  dur c h  da s  V o r ge h e n  de s  M o de r a t o rs  tr a ns p a r e nt 
g e ma c h t  un d  bi ld e t  s ic h  de ut l i c h  he r a u s . 
W e it e r e  M o de r a t i on s m e t ho d e n  fü r  di e  A r b e it  in  Gr u p p e n s i n d  mi t 
d e r Ze i t  e n t w i c k e l t  wo r d e n  un d  fül l e n  di e  R e ga l e  de r  Fa c hb u c h -
h a nd l u n g e n .  Im  R a h m e n vo n  O E -P r o z e s s e n  s in d  R o ll e  un d A u f -
g a be n  de s  M o d e ra t o r s  me i s t e n s  be i de m  ex t e r n e n  B e r a t e r 
a n ge s i e d e l t .  G le i c h w oh l  be s t e h t  ei n e  Str a t e g ie  da r in ,  in ne r h a l b de s 
U n te r n e h me n s  M it a r b e it e r  for t z u b il d e n ,  um  s i e  fü r  be s t i m mt e 
G r up p e n s it u a t i on e n  (z . B .  Q ua l i t ä ts z i r k e l  s . u . )  e i n s e t z e n  z u  kö nn e n . 
I n  O E -P r o z e s s e n  s te i g t  in  de r  R e g e l  di e  N a c h f r a ge  na c h M o d e -
                                                  
 156 Becker, H.. Langosch, I.: a.a.O., S.70ff
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r a to r e n ,  un d  die  A u f ga b e  be d a r f  ei n e r  re c h t z e i t i g e n Fo r t bi l d u n g un d 
E i nü b u n g ,  um  G ru p p e n e r g e b n is s e  z u s i c h e r n . 157

W e it e r e  Te c h n i ke n  de r G e s p rä c h s f üh r u n g  be z i e he n  s i c h  in  de r 
t h e o r e t i s c h e n  He r l e i tu n g  ihr e r  V or g e h e ns w e i s e n  vi e lf a c h  au f  di e 
t h e m e n z e nt r i e r te  In t e r a k t i on  (T Z I) .  A u s g a n g s pu n k t  is t  hi e r b e i  di e 
Ü b e r l e g u ng ,  da s s  fü r  e i n e  ge l u n g e n e  G r up p e n s it u a t i on  dr e i Fa k -
t o re n  in  Ü b e r e in s t i m mu n g  ge b r a c h t w e r d e n  mü s s e n :  da s  Ic h ,  di e 
G r up p e  – da s  W ir  un d  da s  The m a  (Es ) .  D a s  D r e ie c k  a us  di e s e n 
F a kt o r e n  is t  e in g e b e tt e t  in di e  Ge s a m t s i t u a t io n ,  die  d i e  U m w e lt  fü r 
d i e s e n  A nl a s s  li e f e r t.  D i e  T Z I- M e t h od e  s t re b t  e in e  Ei nh e i t  au s 
F ü hl e n ,  De n k e n  un d  H a n d e l n  a n .  Le t z t e r e s  is t  nu r  e rf o l g r e i c h 
m ö gl i c h ,  w e n n  di e  ge na n n t e n Fa k t or e n  vol l  z u r G e l t un g  ko mm e n. 158

A u f di e s e r  G r u nd l a g e  w u r d e n G e s p rä c h s t e c h n i k e n  e n t w i c k e l t w i e 
d a s  B r a i ns t o r m in g ,  R e g e l n  fü r  U m ga n g  mit  K o n fl i k t e n un d  fü r 
F o rm e n  de s  Fe e db a c k s ,  oh n e  di e  mod e r i e rt e  G r up p e n s it z u n g e n 
h e ut e  un de n k b a r s i n d  un d  die  fü r  di e  O E un d  da r ü b e r hi n a us  e i n e 
g r oß e  B e de u t u n g ge w o nn e n  ha b e n . 

P e r s o n e n be z o g e ne  T e c hn i k e n  u n d  I ns t r u m e n t e : 
–  La b o r a t o r i u m s t r a i n i n g 
–  E n c o u n t e r - G r u p p e n 
–  C o a c h i n g 
G r up p e n b e z o g e n e  T e c h ni k e n  un d  I n s t r u m e nt e : 
–  Gr u p p e n d y n a m i k 
–  Ge s p r ä c h s -  u n d  B e r a t u n g s t e c h n i k e n 
–  Pr o z e s s b e r a t u n g 
–  Te a m e n t w i c k l u n g 
–  I n t e r g r u p p e n - I n t e r v e n t i o n e n 
–  Le r n s t a t t 
–  A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s m a ß n a h m e n 
O r g a n i s a t i o n s b e z o g e n e  T e c h ni k e n  un d  I n s t r u m e nt e : 
–  K o n t i n g e n z a n s a t z 
–  S u r v e y - F e e d b a c k 
–  Ak t i o n s f o r s c h u n g 
–  Ko n f r o n t a t i o n s s i t z u n g 
–  G r i d - M e t h o d e 
–  N P I - M o d e l l 
–  MB O 

S c h a u b i l d  I I . 2 2 :  T e c h n i k e n  u n d  I n s t r u m en t e  d er  O E 
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P r oz e s s b e r a t u n g
D i e  Zi e l s e t z u n g di e s e s  A n s a t z e s  li e g t  in  de r  op t i m a l e n  G e s t a l t un g 
d e r V e r ä nd e r u n g un d  de r  En tw i c k l un g  vo n Lö s u ng e n  a us  de n 
w a c h s e n d e n  Er k e n n t n i s s e n  de r  G r u pp e n -  un d  /o de r  O r ga n i s a ti o n s -
m i tg l i e d e r  he r a u s . 
D e r e x t e rn e  B e ra t e r  is t  Fa c h m a n n  fü r  de n  V e r ä n d e r u ng s p r o z e s s  a ls 
„ c h a n g e  a g e n t “  und  ni c ht  Li e fe r a n t  fü r  Pro b l e m lö s u n g e n .  Se in e 
H a up t a u f ga b e  be s t e h t  da r i n ,  M i t a rb e i t e rn  un d  G r u p p e n  da b e i  z u 
h e lf e n ,  ei n e  A na l y s e  vo r z u ne h m e n ,  Lö s u ng e n  z u s u c h e n  un d  di e s e 
e i ne r  U m s e t z u n g z u z u fü h r e n .  D a b e i w i r d  da s  ge s a m t e  V o r g e he n  a l s 
z u s a m m e n hä n g e n de r  Pr oz e s s  be g r i f fe n . 
A u c h  be i  di e s e r V o r g e h e n s w e i s e  w ir d  vo n S c h e i n  e rn e u t  au f  da s 
P h a s e n m o de l l  von  L e w i n  z ur ü c k g e g r i f f e n  un d  da s  M od e l l  wi r d  von 
i h m w e i t e r e n t w ic k e l t . 159

D a s  V o r g e h e n  de s  B e r a t e r s  wi r d  da n a c h  in  s i e be n  Ph a s e n 
g e gl i e d e rt : 
1 .  Er s t e r K o n t a k t  mi t de r  Or g a n i s a t i o n 
2 .  D e f i n it i o n  de r  B e z i e h u n g – fo rm a l e r  un d  ps y c h o l og i s c h e r 

V e rt r a g 
3 .  W a h l  de s  In te r v e n ti o n s o bj e k t s  (G r u p pe )  un d de r  Ar b e i t s m e t h o de 
4 .  D a t e n s a m m l u ng  un d  D i a g n os e 
5 .  In t e r ve n t i o n
6 .  R e d u z ie r u n g  de s  Eng a g e m e n t s 
7 .  B e e n d ig u n g  de r  B e z i e h u n g. 
D e r B e r a te r  de s  G r u p pe n p r o z e s s e s  hi l f t  de n  Te i l n e h me r n ,  Er k e n n t-
n i s s e  z u  ge w i n ne n  üb e r  ih r e  R o l l e n  un d  B e z i e hu n g e n ,  di e  Ko m m u -
n i ka t i o n s b e z i e hu n g e n  s o w i e  di e  Füh r u n g s -  un d  A u t o r it ä t s b e z i e -
h u ng e n .  Er  ge s ta l t e t  de n  ge s a m t e n G r u p pe n p r o z e s s  im H i n b li c k  a uf 
d i e  P r ob l e m l ös u n g s - un d  En t s c h e i d u n g s p r o z e s s e . 

D i e  Pr o z e s s b e r a t u n g  li e f e r t e i n e  V o r g e he n s w e is e ,  die  G r u nd l a g e  fü r 
v i e l e  O E -P r o z e s s e  ge w o r d e n  is t  und  he u te  di e  G l i e d e r u n g  fü r  s e hr 
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v i e l e  In te r v e n ti o n s p ro z e s s e  vo n  Be r a t e rn  da r s t e l l t .  Ei n e  Ä h n l i c h k e i t 
m i t de r  Te a m e n tw i c k l un g  un d de r  I n te r g r u pp e n i n te r v e nt i on  (s . u . ) 
w i rd  s c h on  fr ü h ko n s ta t i e r t,  w o b e i  hi e r a l l e rd i n g s  di e  B e t o n u n g a u f 
d e r P r oz e s s h a f t i g k e i t  de s  V o r g e h e n s  li e g t . 160

T e a m e n t w ic k l u n g   
I m  R a h m e n vo n  Ve r ä n d e r u n g e n in  O rg a n i s a t i o n e n be k o mm e n 
T e a m s  e i ne  im m e r  s t ä rk e r e  Be d e u t un g ,  z um a l  die  M a r kt e n t -
w i c k l u n g  Fo r d e ru n g e n  s t e l l t,  im m e r  ko m pl e x e r e  A u f g a b e n  in
f l a c h e n  Hi e r a r c h i e n  un d  in  kü r z e re r  Ze it  z u  be a r b e it e n .  Di e 
L e is t u n g s f ä h i g ke i t  von  Te a ms ,  ve rs t a n d e n  a l s  kl e i n e ,  ho c h e f f e kt i v e 
G r up p e  von  M i t a r b e i t e r n ,  die  Q u a li t ä t  in  e i n e m  ko n ti n u i e rl i c h e n
P r oz e s s  le i s t e t,  ka n n du r c h T e a m e n t w ic k l u n gs m a ßn a h m e n ge s t e i -
g e rt  w e r de n .  A ng e s t r e b t  w i rd  da b e i  di e  ge m e i ns a m e  En t w i c kl u n g 
v o n G r u p pe n z i e le n ,  die  St e ig e r u n g vo n  ge g e n s e i t i g e m V e r t ra u e n , 
K l ä r u n g  de r  e i nz e l n e n R o l l e n  de r  Te a m m it g l i e de r  un d di e  De f i n i -
t i on e n  de r  Sc h ni t t s t e l l e n  zu  a n d e r e n  Ein h e i t e n  in  de r  O r ga n i s a -
t i on . 161

T e a m s  kö nn e n  e in e r s e it s  z e it l i c h  be g r e nz t e  Pro j e k t gr u p p e n s e i n , 
a n de r e r s e i t s  a uc h  fe s t e  A r be i t s z us a m m e nh ä n g e  in  de r H i e r a r c h i e 
d e r A b t e il u n g e n e i n e r O r g a ni s a t i on  (s . a .  2. 2 . 1 . 5 ) . 
A u c h  be i  di e s e r M e t h od e  s p ie l t  de r  e x t e r n e  B e r a t e r  a l s  ne u t r a l e r 
D r it t e r  wi e d e r  e i n e  en t s c h e i d e n d e  R o l l e  in  de r  St e ue r u n g  de r 
P r oz e s s e .  Se i n e  In t e rv e n t i on e n  ric h t e n  s i c h  au f  vi e r  A u f ga b e n -
b e re i c h e :
– D i a g n o s e 
– A u fg a b e n e r f ü l l un g  im  Te a m 
– G r up p e n b e z i e h u ng e n 
– T e a m -  un d O r g a ni s a t i on s p r o z e s s e . 
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E i n U n t e rs c h e i du n g s e le m e n t  z u  de n a n d e re n  g r up p e n b e z o g e n e n 
I n s t r u m e nt e n  s te l l t  de r  Ei ns a t z  de s  T e a m e n t w ic k l u n gs -  od e r 
D i a g n o s e -W o r k s ho p s  da r .  M i tt e l p u nk t  is t di e  Di a g n o s e  de r  G r u p -
p e ns i t u a ti o n  in e i n e m S e tt i n g  ab s e i t s  vo m  Ar b e i t s a l l t a g un d  de n 
ü b li c h e n  R o u t i ne n .  N ic h t  a ll e i n  da s  In di v i d u um ,  s o nd e r n  di e 
F u nk t i o n s f ä h i g ke i t  de r  G r u pp e ,  de s  Te a ms ,  s t e h t  im  V o r d e rg r u n d . 
A l s  In s t ru m e n t e  ko m m e n  be s ti m m t e  S t ru k t u r ie r u n g s -  un d  Fr a g e -
t e c h n i k e n z u m  Ei n s a t z ,  um  di e  St ä r k e n  un d  Sc hw ä c h e n de r  Gr u p p e 
z u  a n a l y s i e r e n  un d  s ie  a u f  e i n e n  e r f o l gr e i c h e n  W e g  z u  fü hr e n . 162

I n te r g r u pp e n - I nt e r v e nt i o n e n
Z i e l s e t z un g  a l le r  V o rg e h e n s w e i s e n is t  di e  ge s t e i g e rt e  Le is t u n g  un d 
Z u fr i e d e nh e i t  vo n  M i ta r b e i te r n  und  de r  G e s a m to r g a n is a t i o n un d 
n i c h t  di e  Ef f e kt i v i t ä t  a b g e s c h o t te t e r  Te a m s .  In s o f e r n  gi lt  e s ,  di e 
A u fm e r k s a m k e i t  a u c h  au f  da s  Zu s a mm e n w i rk e n  unt e r s c hi e d l i c h e r 
G r up p e n  un d  Te a m s  z u  le n k e n. 
D i e  Te c h ni k  de r I n te r g r u pp e n - I nt e r v e nt i o n  se t z t  hi e r  a n un d 
v e rf o l g t  da s  Zie l ,  Pro b l e m e  z u  lös e n  und  V e r be s s e r un g e n  zu 
e r re i c h e n,  di e  z w i s c he n  ve rs c h i e de n e n  Gr u p p e n li e g e n . 
H i e r b e i  ko m m e n  di e  Te c h n i k e n  z u m  Ei n s a tz ,  w e lc h e  die  O E  au c h 
f ü r di e  Ar b e i t  z w i s c he n  In di v i d u e n  be r e i t h ä l t,  nu r  ri c h t e n  s i e  s i c h 
j e tz t  in  ko m p l e x e r e r  W e i s e  a u f  die  A r b e i t  mi t G r u p pe n  a u s . 
K l ä r u n g  vo n  K r it i k  und  ge g e n s e i t ig e n  Erw a r t u ng e n  ne h m e n  da b e i 
e i ne n  gr oß e n  R a u m  e i n un d  we r d e n  du r c h  ve r s c hi e d e n e  A r b e it s -
p h a s e n  in ge t r e n n t e n  G r u p p e n  s o w ie  in  ge m e i n s a m e n  Si t z u n ge n 
d u rc h  de n M o d e ra t o r  un d  B e ra t e r  ge s t e u e r t . 163

L e rn s t a t t
D i e  A n f ä ng e  di e s e r  V or g e h e ns w e i s e  li e g e n  in  de n  70 e r  J a h re n  in 
d e ut s c h e n G r o ß be t r i e be n ,  die  s i c h vo r  di e  Fr a g e   g e s t e l l t s a h e n,  w i e 
s i e  s p r a c h l i c h e s  un d  f a c h s p e z if i s c h e s  A n p a s s u n g s l e r n e n fü r  au s -
l ä nd i s c h e  A r b e it n e h m e r  or g a n i s i e re n  kö nn e n .  Di e  Le rn s t a t t w u r d e 
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s p ä t e r  a uc h  a l s  In s t ru m e n t  fü r  a ll e  A r be i t n e hm e r  z un ä c h s t in  de r 
P r od u k t i on  un d  a u c h  im  D i e ns t l e i s t u n g s be r e i c h e i n g e s e t z t . 164

D i e  Le r n s t a t t  wi r d  dur c h  e in e n  M od e r a t or  be g le i t e t  un d  fin d e t ,  oh n e 
V o rg e s e t z t e ,   mi t  de n M i t g li e d e r n e i n e s  A r b e it s b e r e i c h e s  s t a t t . 
E x te r n e  Ex p e r t e n  kö n ne n  fü r fa c h li c h e  Th e m e n  hi n z u ge z o g e n
w e rd e n .  Di e  A r be i t s w e i s e  w ir d ,  w ie  in  de n  a n de r e n  Fä l l e n  de r 
G r up p e n a kt i v i t ä t e n ,  zu n ä c h s t  ge p rä g t  von  de r  A n a l y s e  de r  Th e -
m a ti k ,  de r  Su c he  na c h Pr o b le m l ö s un g e n  un d  de r En t w ic k l u n g de r 
U m s e t z u n g un d  de s s e n  Pr ä s e nt a t i o n vo r  de m  M a na g e m e nt . 165

D e ut l i c h  w i r d  ab e r  s c h o n ,  da s s  die  In h a l t e  s ta r k  a uf  de n  A r b e i ts -
p r oz e s s  be z o g e n s i n d  un d  w e n i g e r  di e  Int e r a k ti o n  de r  B e t e i l i g t e n  im 
V o rd e r g r un d  s t e h t .  Ein e  Le rn s t a t t is t  na c h  de m  M e ta p l a n -Z i r k e l- 
K o nz e p t  in  ih r e n  Te r mi n e n  vo n  B e gi n n  a n be g r e n z t  und  mu s s 
d e s h a l b  lö s u n g s o r i e n ti e r t  ar b e i t e n . 
I n  gr o ß e n O r g a ni s a t i on e n  le i t e t  ei n e  L e rn s t a t t- Z e n t ra l e  die  un t e r -
s c hi e d l i c h e n  A kt i v i t ä t e n .  Im  R a h me n  vo n O E -P r o z e s s e n   ka n n  die 
L e rn s t a t t nu r  ei n e  B e d e u t u ng  ge w in n e n ,  w e n n  au c h  k o mm u n i -
k a ti o n s -  un d  t e a m b e z o ge n e  Fra g e s t e l l u n g e n  in t e g r i e r t w e r d e n  kö n -
n e n un d  As p e k t e  de r  I n te r g r u pp e n - I nt e r v e nt i o n  ei n e  R ol l e  s pi e l e n . 
D i e  Ä h n l ic h k e i t di e s e s  A n s a t z e s  zu  de m  K o n z e pt  de r  Q u a l i tä t s -
z i rk e l  de s  Q M  is t  e r ke n n b a r,  w e n n a u c h  de r  Ent s t e h un g s h i nt e r g r un d 
v e rs c h i e de n  is t (s .  Ka p .  4 un d  5)166. 

A r be i t s s tr u k t u ri e r u n gs m a ß n a h m e n 
D i e s e r  A ns a t z  be z i e h t s i c h  a u f  da s  A r b e i t s s y s t e m  in e i n e r O r g a ni -
s a ti o n  und  di e  Fu n k t io n  de s  M i t a rb e i t e rs  od e r de r  Mi t a r b e i t e r -
g r up p e n  un d  s e tz t  s i c h  z u m  Zi e l ,  di e  A rb e i t s or g a n i s a t i o n  un t e r 
s o z i a l e n  un d  te c h n i s c h e n  E f fi z i e n z a n f o r de r u n g e n  ne u  z u  ge s t a l t e n. 
A r be i t s s tr u k t u ri e r u n gs m a ß n a h m e n  sp i e l t e n  e i n e  w e s e nt l i c h e  R o ll e 
i n  de n  Str a t e g ie n  z u r „ H u ma n i s i e r u n g  de r  A r be i t s w e l t “  (s . o . 2 . 3. 1 . 3 ) . 
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165 Becker, H., Langosch, I.: a.a.O., S. 273
166 D e p p e ,  J .:  Q u a l i t y  C i rc l e  u n d  L e r n s t a t t . E i n  i n te g r a t iv e r  A n s a t z ,  W i e s b a d e n  1 9 8 9 
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D i e  e n t s pr e c h e nd e n  V or g e h e ns w e i s e n  ha b e n  s e i t En d e  de r  60e r 
J a hr e  e i ne  im m e r  gr ö ße r e  B e d e u t u ng  e r l a n g t . 

D a z u  z ä h le n : 
– j o b e n la r g e m e n t 
– j o b r o ta t i o n 
– j o b e n ri c h m e nt 
– t e il a u t o no m e  A rb e i t s gr u p p e n. 167

D i e s e  M a ßn a h m e n li e g e n  te i lw e i s e  im  Tä ti g k e i ts g e b i e t  de r  PE , 
k ö nn e n  a be r  du rc h  e i ne n  s t ra t e g i s c h e n  Pr o z e s s  im  R a h m e n  de r  O E 
o r ga n i s a ti o n s w e i t  W i rk u n g  en t f a l te n . 

I n  de r  his t o r i s c h e n  En t w i c kl u n g  de r  O E  ha t  d a s T a vi s t o c k I n s t it u t e  o f 

H u m a n  R e la t i o n s i n  Lo n d o n (s . o . )  w i c ht i g e  En t w i c kl u n g s a r b e i t 
g e le i s t e t un d  ei n  K o nz e p t  zu r  Ei nf ü h r u ng  vo n  A r be i t s s tr u k t u -
r i e r u n g s ma ß n a h me n  e n tw i c k e lt .  H i e r b e i  st e h e n  a m  A n fa n g  dif f e -
r e nz i e r t e  A n a l ys e n  de r  O r g a n i s a t io n  un d de r  Ar b e i t s p r o z e s s e  im 
M i tt e l p u nk t  un d a u c h  Fr a g e n na c h  de m  s oz i a l e n Sy s t e m  in  de r 
O r ga n i s a ti o n  und  de r  R o l l e nw a h r n e h m u n g  w e r d e n be a r be i t e t . 168

S c hw a c h s te l l e n a n a l y s e n  un d  de r  Ein b e z u g de r  ge s a m t e n  O r g a n i s a -
t i on  in  ih r e n  Ab l ä u f e n  re i c h e r n  di e  V o rg e h e n s w e i s e  a n .  Erg e b n i s s e 
d e r B e m ü hu n g e n  s i n d  Ve r ä n d e r u n g s vo r s c h lä g e  de r  M i t a r b e i t e r ,  di e 
z u r U m s e tz u n g  em p f o h le n  w e rd e n  und  vo m  M a n a g e m e n t  da r a u f hi n 
g e pr ü f t  we r d e n  mü s s e n. 

B e z o g e n  au f  di e  M i t a rb e i t e r s i n d  di e  Zie l e  e in d e u t ig  a u f  di e 
S t e i g e r u ng  de r  M o t i v a t i o n  du r c h  An r e i c he r u n g  de r  Tä t i g k e it  im 
H i nb l i c k  a u f  die  K o m pe t e n z  un d  die  V e r a n t w o r tu n g  de s  M i t -
a r be i t e r s  a u s g e l e g t .  A l s  a ng e s t r e b t e s  Er g e b n is  s t e ht  im  Mi t t e l pu n k t 
e i ne  Le i s t u n g s s t e i g e ru n g  de r  M i t a r b e i t e r  un d  e i n e  hö h e r e  Q u a l i tä t 
d e r A r b e it s e r g e b n i s s e .  H u ma n i s i e r u n g  un d  Q u a l i t ä t s s t e i g e r u n g  in 
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e i ne r  H a nd  w u r de  vo n  vi e l e n K r i t ik e r n  al s  un ve r e i n ba r  a n ge s e h e n
u n d da m i t w u r d e n  vi e lf a c h  Ma ß n a h me n  di e s e r  A rt  a l s  e i n s e it i g e 
P r od u k t i vi t ä t s s t e i g e ru n g  z u G u n s te n  de r U n t e rn e h m e n ve r u rt e i l t . 169

B e z o g e n  au f  di e  St e u e r u n g  vo n  Q M -S y s t e me n  ha be n  di e s e  In te r -
v e nt i o n s a n s ä t z e  e i n e  e r h e b li c h e  Be d e u t un g  e r la n g t  un d  tr a g e n  he u t e 
e i ne n  Te il  de r  En t w i c k l u n g  in  U n te r n e h me n  im  H i n b l ic k  a u f
M i ta r b e i te r -  und  K u n de n z u f ri e d e n he i t  be i  (s . u.  K a p .  4 un d 5) . 

2 . 3. 3 . 3   O r g a n is a t i o ns b e z o ge n e  Te c h n i k e n  un d  In s t r um e n t e 

I n  di e s e m A b s c hn i t t  si n d  Int e r v e nt i o n s fo r m e n  z u s a m me n g e s te l l t , 
d i e  s i c h  in  ih re m  A n s a t z  a uf  di e  ge s a m te  O r g a n i s a t io n  a u s r i c h t e n 
u n d la n g fr i s t i ge  V e r ä n d e r u ng s s t r a t e g i e n ve r f ol g e n .  In  di e s e m  Zu-
s a mm e n h a ng  w e r de n  be i de n  fo l g e n de n  M o de l l e n  a u c h  im m e r 
w i e d e r  A nl e i h e n ge m a c h t  be i de n  p e rs o n e n - un d  g r up p e n b e z o g e n e n 
T e c h n i k e n un d  In s t r u me n t e n  de r  O E.  So  ve r e i n e n  di e  o r ga n i s a -
t i on s b e z og e n e n  A n s ä t z e  Te c hn i k e n  un d  Ins t r u m e n t e  z u s t uf e n a r ti g 
a u fg e b a u te n  G e s a m t m o de l l e n ,  di e  in  in t e g r i e r te r  W e is e  da s  O r g a -
n i s a t i o n s s y s t e m  i n s ge s a m t  e i n e r  V e r ä n de r u n g  z u f ü h re n  w o ll e n. 
I s t- A n a l ys e  de r O r g a ni s a t i on 
E n tw i c k l un g s p r oz e s s e  de r  O rg a n i s a t i o n  be n ö t i ge n  in  de r  Sta r t p h a s e 
e i ne  V e r or t u n g  ih r e s  A n s a t z p u n k t e s ,  e s  gi l t  zu  kl ä re n  „ w a s  s o l l, 
w a nn ,  w i e  ve r ä nd e r t  we r d e n ? “ 170 G e h t  ma n da v o n a u s ,  da s s  de r  O E -
A n s a t z   i. d . R .  me h r e re  Zi e le  ve r fo l g t ,  da n n  is t  fü r di e  An a l y s e  de r 
A u s g a n g s s i t u a t io n  e i ne  m e hr d i m e ns i o n a le  V o r ge h e n s w e i s e  ge b o -
t e n.  V o r  de r  Lös u n g  st e h t  di e  ge na u e  H i nt e r f r a g u n g  de r  I s t- S i t u a -
t i on  de r  O r g a n is a t i o n un d  er s t  da r a u s  lä s s t  si c h  de r  a n g e s t r e b te  S o ll - 
Z u s t a n d  ab l e i t e n ,  a u f de n  de r  O E -P r o z e s s  da n n hi n f üh r e n  ka n n . 
D i e  I s t- A n a l ys e  be z i e h t  si c h  a uf  di e  St r u k tu r e n ,  Pr o z e s s e  un d
L e is t u n g e n  de r  O r g a n is a t i o n s o w i e  a n d e re r  w e s e n t l i c h e r  Ta t b e s t ä n -
d e  w i e  z . B .  A u ße n k o n ta k t e  un d  K u nd e n b e z i e h u n ge n . 
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G r un d l e g e n d e  Pha s e n  ei n e r  Da t e n e rh e b u n g z u r  I s t- A n a l ys e  s i nd : 
– D a te n e r h e b u n g  (B e f r a gu n g  dur c h  Fra g e b o g e n ,  In te r v i e w s , 

G r up p e n g e s p r ä c he ,  A n a l y s e  vo n  D o ku m e n t e n ,  Pr ot o k o l le n  e t c . ) 
– D a te n v e r di c h t u ng  (R e du k t i o n a u f  da s  W e s e n t l i c h e ) 
– D a te n f e e db a c k  (I n f o r ma t i o n  a n  di e  be t e il i g t e n

O r ga n i s a ti o n s m it g l i e de r ) 
– D a te n a n a ly s e  (Zu s a m m e n h ä n g e ,  St ä rk e n  und  Sc h w ä c h e n , 

L ö s u n g e n  a u f z e ig e n ) . 171

D i e s e  Sc hr i t t e  de r  s ys t e m a ti s c h e n O r g a ni s a t i on s d i a gn o s e  so l l t e n gu t 
v e rz a h n t  s e i n  un d  s o  fr ü h  wi e  mö gl i c h  in  tr a ns p a r e nt e r  For m 
F ü hr u n g  un d  M i ta r b e i te r  e i nb e z i e he n ,  um du r c h de r e n Pa r t iz i p a t io n 
v a li d e  Erg e b n i s s e  z u  e r z i e le n .  D a r ü b e r  hi n a u s  w e r d e n  du r c h  di e 
B e te i l i g un g  de r O r g a ni s a t i on s m i t gl i e d e r s c h o n im  Pro z e s s  de r  I s t- 
A n a l y s e  er s t e  An s ä t z e  fü r  di e  S o ll - D e f in i t i o n e r k e nn b a r  un d  da mi t 
L ö s u n g s w e g e  vo rg e z e i c h n e t . 

D i e s e  G r un d f o r m de r  I s t- A n a l ys e  is t un v e rz i c h t ba r e r  Be s t a n dt e i l 
e i ne s  O E -P r o z e s s e s  und  ve r de u t l i c h t  di e  Zi e l s e t z u n g,  di e  O r g a n i-
s a ti o n  a ls  G e s a m t s y s te m  a u s  M i t g li e d e r n un d  St r u k t ur e n  z u be g r e i -
f e n. 172

D a mi t  w u rd e  di e  I s t- A n a l ys e  Te il  un t e r s c h i e d l i c h  ko m p l e x e r  O E -
M e th o d e n ,  di e  im  W e i te r e n  da r g e s te l l t  si n d . 

K o nt i n g e nz a n s a tz 
A u s g a n g s pu n k t  di e s e r  D e n k r ic h t u n g is t  di e  V o rs t e l l un g ,  da s s  e i ne 
O r ga n i s a ti o n  ums o  e r fo l g r e ic h e r  is t ,  je  be s s e r  s i e  s i c h  an  di e  s i c h 
v e rä n d e r nd e n  U mw e l t b e d i n g u ng e n  a np a s s e n ka n n .  D e r  Na m e 
e n ts t a n d  a u s  de m  En g li s c h e n „ c o nt i n g e nc y  o n /u p on “  (b e d i n g t 
d u rc h ,  a bh ä n g i g vo n )  un d  me i n t  die  A b h ä n g i g k e i t  de r O r g a ni s a t i on 
v o n Fa k t or e n  ode r  Si tu a t i o ne n  a u ße r h a l b ih r e r St r u kt u r . 
L a wr e n c e / L o r s c h  ve r s u c h te n  in  de r  60e r  J a hr e n  die s e  B e t r a c h -
t u ng s w e i s e  du r c h  e m p ir i s c h e  St u d ie n  z u  be l e g e n  un d  ih r e  Th e s e  zu 
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e r hä r t e n ,  da s s  e r f o l gr e i c h e  U n t e rn e h m e n e i n e  w e s e n tl i c h  be s s e r e 
Ü b e r e i n s ti m m u n g mi t  de n  e n ts p r e c he n d e n  Er f o r de r n i s s e n  de r
U m w e l t  vor w e i s e n  kö n ne n  a l s  w e n i ge r  e r fo l g r e ic h e . 173

E s  s t e l l te  s i c h di e  Fr a g e ,  mi t  w e l c h e n  M i t t e ln  de r  O E  di e  e r f o lg -
r e ic h e n  Or g a n i s a t i o n e n  di e s e  A n p a s s u n g  vo l l z og e n  ha b e n  und  di e 
A n tw o r t  la u t e t e ,  da s s  z u e r s t  z u  an a l y s ie r e n  is t ,  w e l c h e r  A r t  die 
I n te r a k t io n e n  zw i s c h e n  U m w e l t  un d O r g a ni s a t i on  s i n d un d  ob  di e s e 
z u s a m m e n pa s s e n  („ t o  fi t “ ) . 

I n  ih r e m  O E -A n s a t z  fü g e n L a wr e n c e / L o r s c h  z w e i  w e it e r e  Ha n d -
l u ng s e b e ne n  hi nz u ,  ind e m  s ie  im  nä c h s t e n  Sc h ri t t  die  o r ga n i -
s a ti o n a l e n  S u bs y s t e me  un d  de r e n  In t e r a k t i o n  be t r a c h t e n  un d  a u f de r 
d r it t e n  Eb e n e  di e  Ü b e r e i n s ti m m u n g de r  Er w a r t un g e n  de r  O r ga n i s a -
t i on s m i t gl i e d e r mi t  de n e n  de r  vo n de r  Or g a n i s a t i o n  ge p r ä gt e n 
R o ll e n e r w a r t u n ge n  a n a l y s i e re n . 174

D i e s e r  s t ru k t u r a l e  un d p e rs o n a l e  A n s a tz  ge h t vo n  de r  V o rs t e l l un g 
a u s ,  da s s  e i n e  In t e g ra t i o n  vo n  Zie l e n  un d  Er w a r t u n ge n  a u f a l l e n dr e i 
E b e n e n  z u e i n e m gr ö ß tm ö g l i c h e n  Erf o l g  de r  O r ga n i s a ti o n  füh r t . 

U m  di e s e s  Zi e l  z u  e r re i c h e n,  w i r d im  O E -P r o z e s s  in  de r  e r s t e n 
P h a s e  mi t de m  In s t r u me n t  de r  D i a gn o s e  ge a r b e it e t .  Au s g e h e n d  vo n
d e r V o r s te l l u n g,  da s s  di e  Um w e l t  in  ko nk r e t e  S u bu m w e l te n  a u f-
g e te i l t  we r d e n  ka n n ,  di e  e nt s p r e c h e n d e  S u bs y s t e me  in n e r h a l b  de r 
O r ga n i s a ti o n  ha b e n ,  so l l  mit  In t e r v i e w s  un d  Fr a g e b ög e n  e in e  Is t- / 
S o ll - A n a ly s e  de r  S u bs y s t e me  un d  ih r e r  Ei g n u ng  in  Be z u g  au f  di e 
e r fo l g r e ic h e  B e a n t w o rt u n g  de r  H e ra u s f o rd e r u n ge n  de r U m w e lt 
e r mi t t e l t w e r d e n . 

A u s  de r  An a l y s e  is t  al s  nä c h s t e r  Sc h r i tt  di e  A k ti o n s - Pl a n u n g
a b z u l e i t e n ,  in  de r  die  V e r ä n d e r u ng s s t r a t e g i e  un d  die  U m s e t z u n gs -
s c hr i t t e  z u  pl a n e n  s in d .   D i e  ko nk r e t e  U m s e t z u n g  de r  Zi e le  e r f ol g t 
i n  de r  dri t t e n  Ph a s e  de r  O E un d  is t  a b z u s c h l ie ß e n  du r c h  ei n e  s pä t e r e 
                                                  
173 Lawrence, P.R., Lorsch, J.W.: Organization and environment, Cambridge,Mass./Homewood,Ill.
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E v a l u a t i on  vo n  ur s p r ün g l i c he n  Zi e l e n  und  de n  e r r e i c h t e n  Er g e b -
n i s s e n . 

I n s g e s a m t s e t z t di e s e r  O E -A n s a t z  ha u p ts ä c h l ic h  a u f di e  An a l y s e 
u n d di e  Di a g n o s e  de r  O r g a n is a t i o n un d  ih r e r  S u bs y s t e me  un d 
b e z i e h t  di e  A u ße n e r w a r t u n g e n  a n  di e  O r ga n i s a ti o n  mit  e i n . 

S u rv e y - F e e d b a c k (A k t io n s f o rs c h u n g) 
H i e r b e i  ha n d e l t e s  s ic h  um  e i n e  Vo r g e h e n s w e i s e ,  di e  d i e  G e s c hi c h t e 
d e r O E  von  B e g in n  a n  mi t b e s t i m m t  ha t ,  de n n  L e wi n  e nt w i c k e l t e 
d i e s e s  V e r f a h r e n  mi t  K o l l e ge n  a b  19 4 5  in  de n  U S A  (s . o . ) . 
D i e s e  M e th o d e  be s t e h t a u s  zw e i  ha u p t s ä c h l i c h e n  V e r fa h r e n s -
s c hr i t t e n,  de r  D a t e n e r h e b u ng  (e n gl .  „ s u rv e y “ )  in  de r O r g a ni s a t i on 
u n d de r  Rü c k k o pp l u n g  (e n g l .  „ f e e d - b a c k“ )  de r Er g e bn i s s e  a n  di e 
M i tg l i e d e r  de r  O r g a n is a t i o n. 
A n s c h l i e ße n d  fol g t  die  Ph a s e  de r  A k t i o ns p l a n un g ,  ge f o l g t  vo n  de r 
U m s e t z u n g de r  Er k e n n tn i s s e  be z ü g li c h  V e r ä n d e ru n g e n  un d  V e r b e s -
s e ru n g e n  un d  de r e n  s pä t e r e  R e f l e xi o n  a uf g r u n d e i n e r ne u e n D a t e n-
s a mm l u n g .  D i e  Da t e n s a m m l u n g a l s  Fo r s c h un g s p r oj e k t  mi t  H i lf e 
v o n a u ß e n un d  di e  fo lg e n d e n a b z u le i t e n de n  A k ti o n e n  fü h r t e n  z u 
d e m N a m e n A k ti o n s f or s c h u ng  für  di e s e  p r oz e s s h a f t e  V or g e h e ns -
w e is e . 
F r e n c h / B e ll  fa v o r i s ie r t e n  di e s e s  V o r g e h e n  in de m  Ma ß e ,  da s s  s ie 
d a vo n  a u s g i n g e n,  da s s  di e  Ak t i o n s f o r s c hu n g  Te i l  e i ne s  je de n  O E -
P r oj e k t e s  s e i n  s o l l t e . 175

W i c h t i g  un d  ne u a u s  Si c h t  de r  En tw i c k l un g s j a hr e  de r O E  is t  be i 
d i e s e r  V or g e h e ns w e i s e  di e  Ro l l e n de f i n i ti o n  de r  Fo r s c h e r  un d  de r
e r fo r s c h te n  M e ns c h e n  in  de r O r g a ni s a t i on .  D e r W i s s e n s c h a ft l e r 
m u s s  im  Si n n e  de r  A k ti o n s f or s c h u ng  s e i n Er k e nn t n i s in t e r e s s e  un d
s e in e  Fr a g e s t e ll u n g e n mi t  de m  Fo rs c h u n gs g e g e ns t a n d  ge m e i ns a m 
d e fi n i e r e n  un d  ve r e i nb a r e n ,  w o m i t di e  Or g a n i s a t i o n  un d  da s 
O r ga n i s a ti o n s m it g l i e d vo m  Ob j e k t  z u m  Sub j e k t  im  Pr oz e s s  wi r d . 
D a mi t  w i rd  de r  a u ß e n  s t e h e nd e  W i s s e n s c ha f t l e r z u m  Be r a t e r fü r  di e 
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O r ga n i s a ti o n ,  di e  V e rw e n d u ng  fü r  di e  Erg e b n i s s e  de r A k t i on s -
f o rs c h u n g ha t  un d  da ra u s  V e r ä n d e ru n g s s c h r i t t e  a b l e it e n  w il l . 176

W i s s e n s c ha f t  und  Pr a xi s  ge he n  be i di e s e r  O E -M e t h o de  e i n e  K o o p e -
r a ti o n  e in ,  di e  da z u  fü h r t ,  da s s  s i c h  Wi s s e n s c h a f t ,  a u s g e h e n d  vo n 
d e n Pr a x is e r f a hr u n g e n,  w e i te r e n t w i c k e l n un d  ve r ä n d e r n  mu s s : 
W i s s e n s c ha f t  und  Pr a xi s  mü s s e n  ge m e i n s a m  le r ne n . 177

D a rs t e l l un g  de r V o r g e h e n s w e i s e : 
•  S u rv e y  (D a t e n e rh e b u n g) 
D i e  V o r g e h e n s w e i s e  be s t e h t  in  de n me i s te n  Fä ll e n  in de r  Ve r -
w e nd u n g  vo n  s t a n d a r d is i e r t e n  Fr a ge b ö g e n fü r  di e  Er mi t t l u ng  de s 
b e s t e h e n de n  I s t- Z u s t a n d e s  in  de r  G e s a m to r g a n is a t i o n od e r  in 
T e il b e r e ic h e n . 
A n w e n d u n gs b e r e ic h e ,  Th e m e n fe l d e r  un d  Fra g e n  we r d e n  z w i s c he n 
F o rs c h e r /B e r a t e r  un d  A u f t r a g g e b e r ge m e in s a m  de f i n i e r t . 
I n  de r  A us w e r t un g  w i rd  s p ä te r  da s  Er g e bn i s  mit  de n  be s t e he n d e n 
Z i e l s e t z un g e n  de r  O r ga n i s a ti o n  in A b gl e i c h  ge b r a c h t .  A nd e r e 
V o rg e h e n s w e i s e n ve r w e n d e n  In t e r v ie w s  ode r  D i a g n o s e -W o r k s ho p s 
z u r D a t e ns a m m l un g . 

•  Fe e d b a c k  (R ü c k k o p p lu n g ) 
D i e  a u f b e r e i t e te n  D a te n  w e rd e n  de r  Le i tu n g  de r  O r g a n i s a t io n  un d
d a na c h  de n  be t e i l i g t e n  G r u pp e n  be k a n n t  ge m a c ht .  Ei ne  D i s ku s s i o n
ü b e r  di e  H i n t e rg r ü n d e  vo n  Üb e r e i ns t i m m un g  un d/ o d e r  A b w e i c h u n g 
z w is c h e n  Is t -  un d  S o ll - Z u s ta n d  mit  de n  je w e i ls  be t ro f f e n e n 
O r ga n i s a ti o n s m it g l i e de r n  s te l l t  de n  e i ge n t l i c h e n  K e r n  di e s e r  Pha s e 
d a r.  Er k lä r u n g s m o d e l le ,  H y po t h e s e n  un d  V e r ä n de r u n g s v o r s c hl ä g e 
w e rd e n  a us g e t a us c h t  un d  s o ll e n  die  R e f le x i o n  de r  Sit u a t i on 
e r la u b e n . 
G r up p e n d is k u s s io n e n  kö n n e n  a u c h  un t e r  Ei n b e z ug  g r up p e n d yn a m i -
s c he r  M e th o d e n  ge s t a lt e t  w e r d e n  (s . o . ) . 
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•  Ak t i o n 
J e tz t  be gi n n t  di e  Pl a n u n g  vo n  V e rä n d e r un g e n ,  um  di e  V e r b e s s e -
r u ng s p o t e n t i a l e  um z u s e t z e n .  Lö s u ng e n  w e r d e n  be s c h l os s e n  un d 
U m s e t z u n gs p l ä n e  ve r a bs c h i e de t . 
D i e  fo l g e n d e  U ms e t z u ng  de r  M a ß n a hm e n  w ir d  na c h  e i n e m  ge -
w i s s e n  Ze i t r a u m du r c h e i n e  e r n e u te  D a t e n e r h e bu n g  e va l u i e rt ,  um 
d e n Er f o lg  de r  V e r ä n de r u n g e n  z u  me s s e n  un d  ge g e b e n e n f a l l s  e i n e n
e r ne u t e n  Zy k l u s  de s  S u rv e y -  Fe e d b a c k s  e i nz u l e i te n . 

K o nf r o n t a t i o n s s i t z u n g
D a s  „ c o nf r o n t a t i o n  m e e t i n g “  is t  e in  M a na g e m e nt - W o r ks h o p  fü r  di e 
s c hn e l l e  D i a g n os e  un d B e a r be i t u n g vo n  Kr i s e n  un d  Pro b l e m e n  in 
d e r O r g a ni s a t i on ,  de r e i n e  ve r k ü rz t e  For m  e i ne s  in te r n e n  S u rv e y - 
F e e d b a c k s  da r s te l l e n  ka n n .  V e r a n tw o r t l ic h e  a ll e r  M a n a g e m e n t -
s t uf e n  a na l y s i e r e n  die  mo m e n t a n e n Pr o b le m e  und  Sc h w i e r i g ke i t e n 
u n d e r a r be i t e n  Lö s u n gs v o r s c h l ä g e ,  s o  de r  A n s a t z  vo n B e ck h a r d . 178

D i e  Er h e bu n g s p ha s e  fin d e t  hi e r  in G r u p pe n d i s ku s s i o ne n  s t a t t  un d
n i c h t  mi t Fr a g e b ö g e n  od e r  In t e r v ie w s  und  da u e r t  de n e r s t e n  ha l be n 
T a g de s  in s g e s a m t  e i nt ä g i g e n  W o r ks h o p s .  A m  End e  de s  e r s t e n  Te i ls 
w e rd e n  die  ge w on n e n  Ei n s c h ä t z u n g e n  un d  Lö s u n gs a n s ä tz e  fü r a l l e 
T e il n e h m e r  ko p ie r t 
u n d u m ve r t e i lt .  D i e  z w e i te  H ä l ft e  de s  Ta g e s  be g i nn t  da nn  mi t  de r 
P h a s e  de r P r io r i t ä te n s e t z u n g  und  Pl a nu n g  von  U m s e t z u n gs v o r-
s c hl ä g e n . 
D i re k t  im A n s c hl u s s  an  di e  ge m e i ns a m e n  Ü b e r l e g u n g e n ta g t  da s 
T o p- M a n a ge m e n t  un d  be s c h l i e ß t  a u s g e w ä h lt e  M a ßn a h m e n. 179

D i e s e s  ins g e s a mt  a u s  s i e b e n Sc h r it t e n  be s t e h e n d e  V e r f a h r e n  s e t z t 
s t a t t  a u f D a t e nb r e i t e  un d  -t i e f e  a u f  Eng a g e m e n t  un d M o t i va t i o n  de s 
g e s a m t e n  M a na g e m e nt s  un d ka n n  da n n  Er f o l g  ha b e n ,  w e n n 
e n tw i c k e lt e  M a ßn a h m e n a u c h  z e i t n a h  vo n  de r  Füh r u n g  um g e s e t z t 
w e rd e n . 
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G r id - M e t ho d e 
D i e s e r  A ns a t z  sc h a l t e t  de m  e i g e n tl i c h e n O E -P r o z e s s  e i n e  Ph a s e  de s 
M a na g e m e nt - T r a in i n g s  vo r  und  w i l l mi t  di e s e m  in t e g ri e r t e n
V o rg e h e n  e i n e  um f a s s e n d e  und  ti e f gr e i fe n d e  Ve r ä n d e r u n g  au f  de r
i n te r p e r s o n e l l e n  Eb e ne  s o w ie  in  de n  O r ga n i s a ti o n s s tr u k t u re n 
e r re i c h e n.  N a c h B l a k e /  M o u t o n  i s t di e s e r  Pr o z e s s  e in e  me hr j ä h r ig e 
E n tw i c k l un g  in  s e c h s  Ph a s e n,  de r  e r f o l gr e i c h  M e n s c h un d 
P r od u k t i on  f o ku s s i e rt . 180

D a s  M a n a ge m e n t  ma c h t  s i c h  da b e i  ei n  M a xi m u m  an  Pr o du k -
t i on s o r i e n t i e r un g  z u s a m m e n  mi t  e in e m  M a x i m u m  a n  M i ta r b e i te r - 
O r ie n t i e ru n g  z um  Zi e l un d  er r e i c ht  da d ur c h  in de r  Sk a l i e ru n g  be i d e r 
D i me n s i o ne n  in  e i n e m  G i t t e rn e t z  (e n g l .  „ g r id “ )  e in e  H ö c h s t b e w e r -
t u ng  vo n  9, 9  für  de n  M a n a g e m e n t -  un d  Füh r u n g s s t i l . 

D i e  ge s a mt e  M e th o d e  is t  e i ne  „ t o p- d o w n “ - S t r a te g i e ,  da  s i e  z u n ä c h s t 
i n  de r  e rs t e n  En t w i c kl u n g s ph a s e  mi t  de m Tr a i ni n g  de s  ob e rs t e n 
M a na g e m e nt s  in  de r  G r id - M e t ho d e  be g i n n t .  D a n a c h  tr a in i e r t  di e s e 
E b e n e  de r M a n a ge r  di e  nä c h s t  fo l ge n d e n  M a n a g e m e n t e be n e n  fü r 
d i e  V o r g e h e n s w e i s e  de r  V e r ä n d e r u ng . 
K o nf l i k t e  a n  Sc h n i t t s t e l l e n in  de r  O r g a n i s a t io n ,  w o me h r e r e  A b te i -
l u ng e n  i n te r a g i e r e n ,  we r d e n  da n n  du r c h  ei n e  I n te r g r u pp e n e n tw i c k -
l u ng  be a rb e i t e t,  um  Pr o b l e me  z u  lö s e n . 

E r s t  na c h di e s e n  e r s te n  Sc hr i t t e n w e r d e n  nu n  di e  Zie l e  de r  id e a l e n 
O r ga n i s a ti o n s f or m  („ So l l “ )  e r a r b e i t e t  un d  mi t de r  I s t- S i t u a t i o n 
v e rg l i c h e n . 
I n  de r  nä c h s t e n Ph a s e  w e r d e n  da n n P r ob l e m l ös u n g s - un d  Ve r -
b e s s e r u n gs a n s ä tz e  e i ng e l e i te t  un d um g e s e t z t ,  um  da s  „ S o l l“  z u 
e r re i c h e n.  H i e r ko m m e n  R e or g a n i s a t i o n s m a ß n a hm e n  z ur  G e l tu n g , 
w e lc h e  die  M a r kt o r i e nt i e r u ng  un d  Fl e x i bi l i t ä t de r  Or g a n i s a t i o n 
e r hö h e n  so l l e n . 
Z u m A b s c hl u s s  wi r d  de r  St a nd  de r  En t w i c k l u n g  mi t  H il f e  von 
s t a n d a r d is i e r t e n  V e r fa h r e n ,  z . B .  e i n e m  Fr a g e bo g e n ,  üb e r p rü f t  und 
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m i t de n  Zi e l e n  ve r g l ic h e n .  Er n e u te  Fe h le n t w i c k l u n g e n  s o l le n  s o 
v e rh i n d e rt  w e r de n . 

D i e s e  M e th o d e  ve r w e n de t  e i ne  V i e lz a h l  vo n  In s t r u m e nt e n  de r  O E 
u n d ko m b in i e r t  s i e  in e i n e m L a ng z e i t pr o g r a mm ,  da s  ho h e  A n f o r -
d e ru n g e n  a n  di e  s t r a te g i s c he  En t w i c k l u ng s k r a ft  e i n e r  O r g a n i s a t io n 
s t e l l t . 

N P I- M o d e ll 
I n  di e s e m vo n  L i e v e g o e d und  K o l le g e n  am  N e d e r l a n d s  P e d a g o g i sc h 

I n st i t u u t  ( N P I )  e nt w i c k e l t e n  Mo d e l l  de r  O E s i n d  dr e i  El e m e n te 
r i c h t u n g s w e i s e nd . 181 Im Fo k u s  s t e h t e r s t e n s  da s  K l i e nt e n s y s t e m ,  di e 
O r ga n i s a ti o n  s e l b s t ,  un t e r s t ü t z t  z w e i t e n s  vo n e i n e m „ E n t w i c k l u ng s -
b e gl e i t e r“ ,  de m B e r a te r  vo n a u ß e n.  D r i tt e s  Ele m e n t  is t  die 
o r ga n i s a ti o n s i nt e r n e  St e u e ru n g s g ru p p e ,  di e  d i e  O E -P r o z e s s e  ko or -
d i ni e r t  un d  s t e u e r t . 
D e r O E -P r o z e s s  w i r d hi e r be i  a l s  e i n e  „ i n k l us i v e  St r a t e gi e  de r O E “ 
b e tr a c h t e t ,  in s o f e r n ,  a l s  da s s  e in e r s e it s  di e  R o l l e n  vo n  K l i e n te n -
s y s t e m  und  En t w i c k l u ng s b e g le i t e r  e n g  mit e i n a nd e r  ve r b u n d e n  s i n d
u n d de r  Be g l e i te r  mi tv e r a n tw o r t l ic h  is t fü r  di e  U m s e t z u n g,  un d 
a n de r e r s e i t s ,  da s s  de r  K l i e n t  ve ra n t w o rt l i c h  is t  für  di e  M a ß n a hm e n , 
d i e  e r g r if f e n  we r d e n . 182

D a s  N P I- M o d e ll  s t r e b t  e i ne  O E  in  fü n f Ph a s e n  a n ,  oh n e  da s s  da b e i 
d i e  e i n z e l n e n  Ab s c h n it t e  a ls  un a bd i n g b a r e  V o ra u s s e tz u n g e n s t a r r
e i nz u h a l te n  s i nd . 183

I d e a l e r w e i s e  lä u f t  de r  O E -P r o z e s s  w i e  fo l g t  a b : 
• P h a s e  de r O r i e nt i e r u ng  – A b k l ä ru n g  de r  En t w i c k l u ng s w ü n s c h e 

u n d A u f b a u  de s  V e r h ä lt n i s s e s  z w i s c h e n  En t w i c kl u n g s be g l e i te r 
u n d K l i e nt e n s y s t e m 

                                                  
181 Lievegoed, B.C.J.: Organisationen im Wandel, Bern/Stuttgart 1974
182 Lievegoed, B.C.J.: a.a.O., S. 147
183 Rehn, G.: Modelle der Organisationsentwicklung, Bern/Stuttgart 1979, S. 116ff
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• P h a s e  de r ko g n it i v e n  V e r ä n de r u n g  – E r a r b e i t un g  de r I s t- A n a l ys e 
u n d D e f i ni t i o n  e i n e r  Zu k u n ft s k o n z e p t i o n a l s  „S o l l “ 

• P h a s e  de r e x pe k t a t iv e n  V e r ä n d e ru n g  – de t a i ll i e r t e r e  D a te n e r f a s -
s u ng  üb e r de n  I s t- Z u s t a n d  un d e i n e  P r io r i t ä te n s e t z u n g  für  di e 
U m s e t z u n g,  K o n kr e t i s ie r u n g  de r  Inn o v a t io n e n  un d  de s  S o ll - 
Z u s t a n d e s 

• P h a s e  de r i n te n t i o na l e n  Ve r ä n d e r u n g  – K o n k r e t i s i e ru n g  de r 
j e w e i l i g e n  V e r ä n d e r u ng s s c h ri t t e  in  de r  O r g a n is a t i o n un d 
K o or d i n a t i on  de r  e i n z e ln e n  M a ß n a h m e n  du r c h  di e  St e u e rg r u p p e 
b e i gl e i c h z e it i g e m  R ü c k z ug  de s  En t w i c k l u n g s b e g l e it e r s 

• P h a s e  de r R e a l is a t i o n – a u f g r un d  de r V e r ä nd e r u n ge n  ni mm t  de r
A b s t a n d  zw i s c h e n  „ S o ll “  un d „ I s t “  im m e r w e i t e r  a b ,  be g l e it e n d e 
A n a l y s e n  mi n i m ie r e n  di e  A b w e i c h u ng e n . 

E n ts c h e i de n d  s in d  na c h  de m  N P I  für  de n  Er f o l g da s  In e i n a nd e r -
g r e i f e n  vo n  ve rs c h i e de n e n  Pr o z e s s e n  in  de r  O E: 
– E n ts c h e i du n g s p ro z e s s e 
– A n a l y s e p ro z e s s e 
– L e rn p r o z e s s e 
– P s yc h o - s oz i a l e  Pr o z e s s e . 

D i e s e  Pr oz e s s e  s i n d  in e i n a nd e r  ve r z a h n t,  mü s s e n  a b e r  a n a ly t i s c h
v o m En t w ic k l u n gs b e g l e i t e r  ge t r e n nt  ge s e h e n  und  e i n ge s e t z t
w e rd e n . 

I n s g e s a m t be s c hr e i b t  di e s e s  M o d e ll  e i n e n  ge m e i n s a m e n  W e g ,  de r 
e n g z w i s c h e n  K li e n t e ns y s t e m un d  En t w i c kl u n g s be g l e i te r  a b ge -
s t im m t  w e r d e n  mu s s  und  w o b e i  da v on  a u s ge g a n g e n  w i r d,  da s s  di e 
O r ga n i s a ti o n  a ls  e i n  s o z i a le s  Sy s t e m  z u be t r a c h t e n  is t . 
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2 . 3. 4   W e i t e r e nt w i c k lu n g  von  O r g a n i s a t io n s e n tw i c k l un g 

W a nd e l  in O r g a ni s a t i on e n  is t  a b h ä n g i g  vo n  Fa kt o r e n  de r  int e r n e n
u n d e x t e rn e n  G e s e t z m ä ß i g k e it e n  (s .  2. 2 . 4 ) ,  w ir d  du rc h  Le rn p r o z e s s e 
b e gl e i t e t (s .  2. 2 . 5 )  un d  ka n n  du rc h  In te r v e n ti o n e n  be e i n fl u s s t 
w e rd e n  (s .  2. 3 . 2 ) .  O E is t  ei n e  Str a t e g ie ,  de n W a n d e l  de r  O r g a n i-
s a ti o n  dur c h  Ent w i c k lu n g  von  M i t a r b e i t e r n  un d St r u kt u r e n  un t e r 
s t ra t e g i s c h  e i ng e s e t z t e r  Pa r t i z i pa t i o n  de r  B e t e i l i gt e n  z u ge s t a l t e n . 
O E  fo l g t  da m i t  e i n e r  do p p e lt e n  Zie l s e t z u n g ,  in d e m  ei n e  V e r b e s -
s e ru n g  de r  Le i s t u n g s fä h i g k e i t  de r O r g a ni s a t i on  mi t  de r  V e r b e s s e -
r u ng   d e r A r b e it s b e d in g u n g e n  de r  O r g a n is a t i o ns m i t g li e d e r  ve r -
k n üp f t  w ir d . 

D i e  V e r ä nd e r u n g vo n  Or g a n i s a t i o n s -  un d  U n t e r ne h m e n s s t r u k tu r 
u n d de r e n K u l t ur  is t  e i n e  da u e r h a f t e  A uf g a b e  de r  Füh r u n g s k r ä f t e 
u n d de r e n B e r a te r n ,  di e  he ut e  im  Zu g e  vo n  dr oh e n d e n U n t e r-
n e hm e n s ü be r n a h me n  un d  - f u s i o n e n  un t e r  U m s t ä nd e n  für  di e  O r g a -
n i s a t i o n  ü b e r l e b e ns w i c h ti g  s e in  ka n n.  A b e r a u c h  na c h  ei n e r 
v o ll z o g e ne n  Ü b e r n a h m e ,  be i  de r  R e a l i s i e r u n g  de r  ve rs p r o c he n e n 
S y ne r g i e e f f e k t e ,  ka n n O E  e in e  gr oß e  B e de u t u n g e r l a ng e n . 

D i e  Fr a g e  s t e l lt  s i c h,  ob  in  Ze i te n  de r a r be i t s p ro z e s s io n a l e n
R e or g a n i s a t i o n ,  de s  „r e e n g i n e e r i n g s “  un d  de s  „ c h a n g e  m a na g e -
m e nt s “ ,  in  de n e n  di e  M o de l l i e ru n g  de r  G e s c h ä f t s pr o z e s s e  im  Hi n -
b l ic k  a u f Q u a l it ä t  und  K u n de n f r e un d l i c hk e i t  be i  de n O r g a ni s a t i on e n
i m  M i t t e lp u n k t  s t e h e n,  s i c h di e  OE  mi t  ih r e n  Zi e l e n w e i t e r -
e n tw i c k e lt  od e r a n g e pa s s t  ha t  un d w e l c he  W i r ku n g  s ie  un t e r  de n 
g e na n n t e n V o r z e i c h e n  e n t f a lt e n  ka n n . 

D i e  mi t t le r w e i le  s c h on  hi s to r i s c h ge w o rd e n e  Kr i t i k  a n  O E ,  di e 
e i ng a n g s  di e s e s  K a p i te l s  s c h o n  a ng e s p r oc h e n  wo r d e n  w a r ,  zi e l t  be i 
K i e s e r  z . B .  im  Fo k u s  da r a u f a b ,  da s s   Ef f i z i e n z  üb e r  H u ma n i s i e r u n g 
g e s t e l l t  w i r d  un d  da mi t  di e  e i g e nt l i c h e n  Zi e le  de r  O E  ve rf e h l t 
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w e rd e n . 184 A n s e l b e r  St e ll e  w e rd e n  e be n s o  di e  R o ll e  un d Fu n k ti o n 
d e r B e r a te r  in  H i n b l ic k  a u f de r e n N e u t ra l i t ä t kr i t is c h  h i nt e r f r a g t . 

K r it i k p u nk t e  an OE 

–  ke i n e  kl a r e  De f i n i ti o n 
–  ke i n  e in d e u t ig e s  The o r i e ge b ä u d e 
–  zu  s t a rk  v e rh a l t e ns o r i e nt i e r t 
–  be a r b e it e t  nur  Te i la s p e k te 
–  Er f o l g e  s c h w e r  me s s b a r 
–  Ve r s c h le i e r u ng  vo n  Fü h r u ng s i n t e r e s s e n du r c h de n 

„ H u ma n i s i e r u n g s a n s a t z “ 
–  O E -B e r a t e r  ha t  ke i n  kl a r e s  R o l l e nb i l d 

S c h a u b i l d  I I . 2 3 :  K r i ti k  a n  O E 

V a h s  s pr i c h t  vo n  de r  no t w e n d i g e n  In t e g r a t i on  de r  O r g a n is a t i o ns -
g e s t a l t u ng  a l s  Pr o z e s s d e s i gn  un d  de r  O E a l s  pr i m ä r  v e rh a l t e ns -
o r ie n t i e rt e m  A ns a t z . 185 H ie r  z e ig t  s i c h  e r n e u t  e i ne  ve r kü r z t e 
W a hr n e h m un g  vo n O E ,  di e  a u ße r  A c ht  lä s s t ,  da s s  O E  da s 
G e s a m t s y s t e m  a us  St r uk t u r e n un d  Pr o z e s s e n  be tr a c h t e t  un d 
v e rä n d e r n w i l l .  Fü r  di e s e n  i n te g r a t iv e n  A ns a t z  ve r w e n de t  V a hs  de n 
B e gr i f f  de s  „ c h a n g e  m a na g e m e nt s “  und  s t r uk t u r i e r t  ih n in  me h r e r e 
P h a s e n ,  di e  in  e i n e n  „ k o n t in u i e r li c h e n  V e r b e s s e r u n gs p r o z e s s “ 
( K V P )  mü nd e n .  Hi e r  z e i g t  s ic h  e i ne  de r  Sc h n i tt s t e l le n  z u  de n  Zie l e n 
v o n Q M -P r o z e s s e n ,  oh n e  da s s  de r B e g r if f  be im  A u t or  ge n a n n t  w ir d . 
A u c h  di e  O r g a n is a t i o n de s  „c h a n g e  m a na g e m e nt s “  mit  e i n e m  s o g . 
L e nk u n g s a u s s c h us s  (s .  St e u e r u n g s gr u p p e  im  Q M ,  K a p .  4)  un d Pr o -
j e kt g r up p e n  (s .  Q u a l i t ä t s z i r k e l,  K a p .  4)  w e i s t  vie l e  Ä hn l i c h ke i t e n  z u 
d e r A r b e it  mi t  Q M -S y s t e me n  a u f. 
F a t z e r  ge h t  a u f di e  Kr i t i k  a n  O E  e i n ,  si e  s e i z u  w e n i g  a uf 
„ E ff e k t i vi t ä t  un d  W e tt b e w e rb s v o r te i l e “  de r  O rg a n i s a t i o n e n a u s g e -
l e gt  un d  fo r m u li e r t  ei n e  „ Tr a n s f or m a t i on  de r  O r g a n is a t i o n a l s  Zi e l 
v o n O E “ . 186 U nt e r  B e z u g n a hm e  a u f S e n g e  w e is t  e r  a u f  die 
U n te r s c h e i d u n g  hi n ,  ob  di e  O r g a n is a t i o n re a g ie r t  und  s i c h a n pa s s t 

                                                  
184 Kieser, A.: a.a.O., S. 125
185 Vahs, D.: a.a.O., S. 323
186 Fatzer, G. (Hrsg.): a.a.O., S. 17ff
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o d e r  s i c h a k t i v in  e in e  ne ue  Fo r m tr a n s f o r m i e r t .  D a n n  is t O E 
g e fr a g t  un d  ka nn  ne u e  Zi e l e  un d  Pr o z e s s e  e n t w i c k e l n un d 
d e fi n i e r e n .  A u s g e h e n d vo n  de r  Ph a s e  de r D i a g no s e  und  de r 
E n tw i c k l un g  ne ue r  Zi e l e  un d St r a te g i e n  un t e r  „ v i s i on ä r e r  Fü h r u ng “ 
e n ts t e h e n s o  mit t e l s  O E  ko nt i n u i e r l i c h e s  Le r ne n  un d V e r b e s s e -
r u ng e n  in de r  Or g a n i s a t i o n .  A u c h  hi e r  er k e n n ba r  s i nd  di e  A n l e i he n 
b e i de r  Se m a n t ik  de s  Q M ,  be z o g e n  a u f  die  be d e u t e n d e  R o l l e  vo n 
F ü hr u n g  un d  di e  Fo r d e r u n g  na c h  K V P . 

A u c h  di e  V e r b i nd u n g  zu r  Th e o r i e  de r  „ l e r n e n d e n  O r g a n i s a t io n “ 
w i rd  be i  di e s e n A u t o re n  vo ll z o g e n un d  de r  Sc hr i t t  un t e r n om m e n , 
d i e  A l l e in s t e l lu n g  de r  O E  au f z u g e b e n  und  di e  un t e r s c h i e d li c h e n 
A n s ä t z e  so  z u  ve r k n ü pf e n ,  da s s  e in  ko m pl e x e s  V e r ä n de r u n g s -
m a na g e m e nt   e n ts t e h e n ka n n . 
P r oj e k t e  de r  O E s i n d  im  ge lu n g e n e n  Fa l l Le r n pr o z e s s e ,  in  de n e n  di e 
M i tg l i e d e r  a l s  a u c h  da s  Sy s t e m  de r  O r g a n i s a t io n  a n ge s p r o c h e n 
w i rd .  W i e  s c h o n in  2. 2 . 5  ve r d e u t li c h t ,  e n t s t e h t  s o  e i n e  gl e i c h z e it i g e 
u n d in t e gr i e r t e  Fo r m  vo n  Pe r s o n a le n t w i c k l u n g  un d  O r ga n i s a ti o n s - 
e n tw i c k l un g . 

G r un d s ä t z l i c h  bl e i b t  fe s t z uh a l t e n,  da s s  O E  in de r  Au ß e n w a h r -
n e hm u n g  we i t g e he n d  e in g e o r dn e t  w ir d  a l s  e i n s e i t i g  v e rh a l t e ns -
o r ie n t i e rt e  In te r v e n ti o n s s tr a t e g ie  un d  da s s  di e  s y s t e m i s c h e n  Ele -
m e nt e  vo n O E  nic h t   s t a r k  wa h r g e no m m e n  w e r d e n.  D i e  A n t w o rt  de r 
O E  un d  ihr e r  Pro t a g o ni s t e n  in  de n le t z te n  J a hr e n  ge h t  in  di e 
R i c h t u n g ,  da s s  di e  A us r i c h tu n g  von  O E  au f  di e  A r b e it s p r o z e s s e 
s t ä r k e r  be t o n t  w i r d  un d  El e m e n t e  de r  R e o r g a n i s a t i o n  un d  de s  Q M 
i n te g r i e rt  un d  mi t  de n  M e t ho d e n  de r  O E  ve r b u nd e n  w e r d e n . 

G e ra d e  die  Ü b e rw i n d u ng  de r  v e rh a l t e ns o r i e nt i e r t e n ,  p e rs o n a l 
a u s g e r i c ht e t e n  St r a t e g i e n  de r  O E  du r c h  e i n e  Ei n b e z ie h u n g  de r 
A r be i t s s it u a t i on  in  ei n e r  al s  Sy s t e m  ve r s t a n de n e n  Or g a n i s a t i o n 
k ö nn t e  z uk ü n f t ig  fü r  Ei n r i c h t u n g e n  de s  So z i a l-  un d  G e s u n dh e i t s -
w e s e n s  von  gr o ße r  B e de u t u n g fü r  ih r e  W e i t e r e nt w i c k lu n g  s e i n . 
V e rb ä n d e ,  Tr ä g e r  un d  Ei n r i c h t u n g e n  im  So z i a l - un d  Ge s u n d he i t s -
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w e s e n  s i nd  in  de r  M e hr z a h l  hi s t o ri s c h  ge w a c h s e n e  Ins t i t u ti o n e n  in 
d e r Fo r m  vo n  V e r e i n e n,  St i ft u n g e n un d  an d e r e n ge m e in n ü t z ig e n 
O r ga n i s a ti o n s f or m e n .  Si e  s in d  ge pr ä g t  du r c h  ei n e  V e r b a n d s -  un d 
O r ga n i s a ti o n s k ul t u r ,  di e  in de r  Ge s a m t he i t  ihr e r  W e r t e  und  N o r me n 
s t a r k  da s  V e r h a l t e n  de r  M i ta r b e i te r  un d da s  Er s c h e in u n g s b i ld  de r 
O r ga n i s a ti o n  be s t i m m e n .  187

G l e i c h z e it i g  s te h e n  im  So z ia l -  und  G e s un d h e i ts w e s e n e i n e r fl e x i-
b l e n  A n p a s s u n g  de r  O rg a n i s a t i o n  an  s i c h ve r ä nd e r n d e  R a h m e n -
b e di n g u n ge n  e i ne  of t ma l s  i n e f f i z i e n t e ,  in t e r n e  B ü r o kr a t i e  ge g e n -
ü b e r ,  di e  du r c h ne u e  ge s e t z l i c h e  R e g e l un g e n  we i t e r hi n  a u s z u u f e rn 
d r oh t . 

I n s o f e r n  bi e t e n s i c h  fü r  e in e  O E  A n s a t z p u n k t e ,  ti e fg r e i f e n d e 
V e rä n d e r un g s p r oz e s s e  mi t  de m  Zi e l e i n e r e r h ö ht e n  A np a s s u ng s - 
u n d Le i s tu n g s f ä h i g k e it  de r  O r g a n is a t i o n e i n z ul e i t e n.  K r i ti s c h 
g e s e h e n  ka n n  hie r  a b e r  a u c h e i n e  Fr e m d be s t i m mt h e i t  de r 
V e rä n d e r un g e n  un t e r s te l l t  we r d e n ,  in d e m be i  ve r k n a pp t e n 
R e s s o u r c e n  un d  ge s t e ig e r t e n Q u a l it ä t s s ta n d a r ds  vo n  Se i t e n de s 
K o s t e n t r ä g e r s  de r  O r ga n i s a ti o n  V e r ä n d e ru n g e n  a u f e r le g t  w e r d e n , 
d i e  z u  e in e r  V e r m i n d e r u n g  de r  D i e n s t l e is t u n g s q u a l i tä t  fü r de n 
N u tz e r  und  K l i e n t e n  fü h r e n  kö n n e n. 188

V i e l m e h r  be n ö t ig e n  die  O r g a n i s a t io n e n  na c h  S p e c k  e in e  hu ma n e 
S t ru k t u r ie r u n g  un d  p a rt i z i p a t i v e  Le i t u n g,  um  di e  Q u a l i t ä t  ih r e r 
D i e n s t l e is t u n g e n  s i c he r n  z u kö n n e n . 189 D ie  le r ne n d e  Or g a n i s a t i o n 
b e ko m m t   h i e r  in  de r  D i s k u s s i o n  im  B e r e i c h  de r  s o z ia l e n  Ar b e i t 
e i ne  w i c ht i g e  Ro l l e  zu g e w i e s e n ,  um  e i n  o r ga n i s a ti o n s i nt e r n e s 
R e fl e x i o ns s y s t e m  z u r  Se l b s tk o n t r ol l e  und  Se l bs t b e w e r t u n g  im 
S i nn e  de r Q u a l it ä t s s ic h e r u ng  z u  en t w i c ke l n  (s .  a .  4. 4 ) .  OE  ve r kn ü p f t 
s i c h  da m it  e r n e u t  e n ge r  mi t de n  Au f g a b e n  de r  PE  a u fg r u n d  de r 
N o tw e n d i gk e i t ,  di e  fa c h l i c he  W e i te r e n t w i c k l u ng  de r  be t e i li g t e n 

                                                  
187 Schwarz, P.:  Management in Nonprofit Organisationen, Bern, Stuttgart, Wien 1992 S. 316ff
188 vgl. Speck, O.: Die Ökonomisierung sozialer Qualität, München, Basel 1999
189 Speck, O.: a.a.O., S. 139ff
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M i ta r b e i te r  un d ih r e r K o m p e t e n z e n z u  org a n i s ie r e n . 190 G e r a d e  di e 
E n tw i c k l un g  vo n fa c h li c h e n  St a n d a r d s  für  di e  A r b e i ts p r o z e s s e 
k ö nn t e  Inh a l t  vo n  Fo rt -  un d W e i t e r b i l d un g e n  se i n  und  gl e ic h z e i ti g 
d e r O r g a ni s a t i on s -  und  Q u a li t ä t s e n t w i c kl u n g  de r  je w e i l i g e n 
E i nr i c h t un g  di e n e n ,  wi e  B e is p i e l e  a u s  de r  A l te n -  und  B e h in d e r -
t e nh i l f e  z e i g e n (s .  4. 4 . 2  un d  4. 4. 4 ) . 

I m  R a h m e n di e s e r  A r b e i t  is t nu n  zu  fr a ge n ,  ob a u s  de m  B l ic k w i nk e l 
d e r PE  und  de s  Q M  di e  In t e gr a t i o ns t e n d e n z e n  in  de r  O E 
a u fg e n o m me n  w o rd e n  s in d  un d di e  Be z u g s pu n k t e  w e i t e re n tw i c k e lt 
w u rd e n .  Da z u  w ir d  in  de n  nä c h s t e n be i d e n  K a p it e l n  3 un d  4
S t e l l u n g  ge n o m me n  un d e i n e  A n t w o rt  ge f un d e n ,  di e  s ic h  da nn  in 
K a pi t e l  5 a u s d rü c k t . 

I m  H i n b l ic k  a u f da s  So z i a l - un d  Ge s u n d he i t s w e s e n  is t  na t ür l i c h 
a u c h  vo n  be s o n de r e m  In t e r e s s e ,  inw i e w e it  di e  z u n e h me n d e 
K o nk u r r e nz  z w i s c h e n  de n  Le is t u n g s a n b i e te r n  und  de r  w a c h s e n d e 
D r uc k  vo n K o s t e n t r ä g e r n ,  die  Le i s t u n g e n fa c h li c h  und  im  Hi n b l i c k 
a u f ih r e  W i r t s c h a f t l ic h k e i t z u  übe r p r ü fe n ,  A nl a ß  z u e i n e m
V e rä n d e r un g s p r oz e s s   i n  de n O r g a ni s a t i on e n  s e l b s t  gi b t .  Ka n n  O E
a u s  ih r e r tr a d it i o n e ll e n  Zie l s e t z u n g  he r a u s ,  Ei n r i c h t u n g e n  un d 
M i ta r b e i te r n  a uc h  im  Zu s a m me n h a n g mi t  de r  z . B .  in  de r  A l te n h i l fe 
g e fo r d e r te n  Ei nf ü h r u ng  vo n  Q M -S y s t e me n ,  Str a t e g ie n  un d
I n s t r u m e nt e  li e f e r n ,  di e  e in e  W i rk s a m k e i t  un te r  ve rs c h ä r ft e n 
R a hm e n b e di n g u n ge n  e n tf a l t e n?  O d e r di e n t O E  im Zu s a mm e n h a ng 
m i t de n  Fo r d e r un g e n  na c h  Q M  im  Soz i a l -  un d  G e s u n d h e i t s w e s e n 
e i ne r  s c hl e i c h e n d e n  Ö k on o m i s ie r u n g  un d  Fre m d b e s t i m m u ng  de r 
S o z i a l e n  A r b e i t,  vo r  de r  vie l e  K ri t i k e r w a r n e n ? 191

H i e r z u  s in d  in  K a p i t e l  6 Erf a h r u ng e n  a us  de n  le t z t e n  J a h re n  in  de r 
A l te n h i l fe  z u s a m m e n g e t r a g e n un d  an a l y s ie r t . 

                                                  
190 Schwarte, N.: Selbstevaluation und fachliche  Standards in der sozialen Rehabilitation

Behinderter, in: Heiner,, M. (Hrsg.): Qualitätsentwicklung durch Evaluation, Freiburg 1996,
S. 197–214

191 vgl. Wilken, U. (Hrsg.): Soziale Arbeit zwischen Ethik und Ökonomie, Freiburg 2000
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3 .  Pe r s o n a l ,  Per s o n a lm a n a g em e n t  un d 
P e rs o n a l en t w i c k l u n g 

3 . 1   Z i e l e  de r  Pe r s o n a l a r b e i t 

D i e  Fü h r u n g  un d  St e u e r u n g  de r  p e r s o n e l l e n  R e s s o u r c e n  e i n e r 
O r g a n i s a t i o n  fa l l e n  be i  de r  G e s c h ä f t s v e r t e i l u n g  de r  A u f b a u - 
o r g a n i s a t i o n  i n  da s  A u f g a b e n f e l d  d e r  P e r s o n a l a b t e i l u n g .  H i e r  w i r d 
t r a d i t i o n e l l  d a s  P e r s o n a l  be t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h  b e w i r t s c h a f t e t ,  a l s o 
d i e  s o g .  „ P e r s o n a l w i r t s c h a f t “  be t r i e b e n ,  o d e r  di e  M i t a r b e i t e r  w e r - 
d e n  s c h o n  a k t i v  ge s t e u e r t  un d  „ g e m a n a g t “ ,  je  n a c h  hi s t o r i s c h e m 
Z e i t p u n k t  de r  B e t r a c h t u n g  un d  En t w i c k l u n g s s t a n d  de r  O r g a n i - 
s a t i o n . 
A u s g e h e n d  vo n  K a p i t e l  2,  i n  de m  di e  St r u k t u r e n ,  A b l ä u f e  un d 
E n t w i c k l u n g s a n s ä t z e  be z ü g l i c h  de r  O r g a n i s a t i o n  a l s  Ei n f l u s s f a k - 
t o r e n  be i  de m  Zu s a m m e n w i r k e n  v o n  Q M ,  O E  un d  PE  da r g e s t e l l t 
w u r d e n ,  is t  e s  A u f g a b e  di e s e s  K a p i t e l s ,  z u  be s c h r e i b e n ,  w e l c h e 
R o l l e  da s  Pe r s o n a l  un d  di e  En t w i c k l u n g  de s s e l b e n  i m  H i n b l i c k  a u f 
d i e  Fa k t o r e n  Q M  un d  O E  be z o g e n  a u f  di e  z e n t r a l e  Th e s e  di e s e r 
A r b e i t  s p i e l t . 
E i n g a n g s  w e r d e n  da b e i  di e  th e o r e t i s c h e n  G r u n d l a g e n  de r  Pe r s o - 
n a l a r b e i t  un d  di e  En t w i c k l u n g  vo n  de r  Pe r s o n a l w i r t s c h a f t  z u m 
P e r s o n a l m a n a g e m e n t  un d  s p e z i e l l  z u m  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a - 
g e m e n t  s k i z z i e r t ,  w o b e i  s i c h  a l s  Q u e l l e n  H e n t z e / K a m m e l ,  s o w i e 
S c h o l z ,  S t a e h l e  u n d  W i m m e r / N e u b e r g e r  a n f ü h r e n  la s s e n .  N a c h  de r 
D a r l e g u n g  de r  un t e r s c h i e d l i c h e n  A u f g a b e n f e l d e r  de s  P e r s o n a l - 
m a n a g e m e n t s  ri c h t e t  s i c h  d a s  A u g e n m e r k  da n n  a u f  di e  PE ,  ih r e 
G r u n d l a g e n  un d  ih r e  In s t r u m e n t e ,  d i e  a k t u e l l  u . a .  be i  N e u b e r g e r 

u n d  B e c k e r  u m f a s s e n d  da r g e l e g t  s i n d . 

B e t r a c h t e t  ma n  di e  B e g r i f f s d e f i n i t i o n  „ P e r s o n a l m a n a g e m e n t “  e i n - 
g e h e n d e r ,  s o  s t e h t  mi t  de m  W o r t  „ P e r s o n a l “  z u n ä c h s t  di e  G e s a m t - 
h e i t  d e r  M i t a r b e i t e r  i m  V o r d e r g r u n d .  U m f a s s e n d  w i r d  mi t  de m 
B e g r i f f  „ P e r s o n a l “  da s  H u m a n k a p i t a l  d e r  O r g a n i s a t i o n  mi t  s e i n e r 
F a c h -  un d  So z i a l k o m p e t e n z  un d  s e i n e n  W e r t e n  be s c h r i e b e n .  D e r 
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z w e i t e  Te i l  de s  W o r t e s  is t  a l s  e n g l i s c h e r  B e g r i f f  fü r  O r g a n i s i e r e n , 
S t e u e r n  un d  Fü h r e n  mi t t l e r w e i l e  a l l g e g e n w ä r t i g ,  s i g n a l i s i e r t  a b e r 
i m  Zu s a m m e n h a n g  mi t  Pe r s o n a l  e i n e n  ni c h t  e r h e b l i c h e n  E n t w i c k - 
l u n g s s c h r i t t  i m  V e r s t ä n d n i s  de r  Pe r s o n a l a r b e i t  (s .  3. 2 . 2 ) . 

Z i e l e  de r  Pe r s o n a l a r b e i t  l a s s e n  s i c h  u n t e r t e i l e n  i n  di e j e n i g e n  w i r t - 
s c h a f t l i c h e r  A r t  u n d  i n  s o z i a l e  Zi e l e .  So m i t  e n t s t e h t  e i n e  „ d u a l e 
Z i e l s e t z u n g  de r  Pe r s o n a l w i r t s c h a f t “ ,  d i e  s o w o h l  na c h  d e r  E f f i z i e n z 
p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r  M a ß n a h m e n  fr a g t  a l s  a u c h  di e  in d i v i - 
d u e l l e n  Zi e l e  de r  M i t a r b e i t e r  un d  de r e n  Zu f r i e d e n h e i t  a l s 
V o r a u s s e t z u n g  fü r  de n  B e s t a n d  de r  O r g a n i s a t i o n  in s g e s a m t  f o k u s - 
s i e r t . 192 D i e  z u  be r ü c k s i c h t i g e n d e n  M a ß n a h m e n ,  um  d i e  ö k o n o m i - 
s c h e n  un d  s o z i a l e n  Zi e l e  z u  e r r e i c h e n ,  kö n n e n  a u c h  a l s  di e 
F o r m a l z i e l e  de r  Pe r s o n a l w i r t s c h a f t  be z e i c h n e t  w e r d e n ,  de n n  s i e 
b e s c h r e i b e n  da s  „ w i e “  be i  de r  A u s w a h l  de r  In s t r u m e n t e  un d 
V o r g e h e n s w e i s e n ,  u m  da s  e i g e n t l i c h e  Sa c h z i e l  d e r  P e r s o n a l a r b e i t 
z u  e r r e i c h e n :  di e  B e r e i t s t e l l u n g  d e r  e r f o r d e r l i c h e n  p e r s o n e l l e n 
R e s s o u r c e n  z u r  Er r e i c h u n g  de r  Zi e l e  de r  O r g a n i s a t i o n . 

Z i e l s y s t e m  de r  Pe r s o n a l a r b e i t 

S a c h z i e l  ( w a s ? ) : 
P e r s o n e l l e  R e s s o u r c e n  f ü r  Z i e l  d e r  O r g a n i s a t i o n 

F o r m a l z i e l  (w i e ? ) : 

Ö k o n o m i s c h e   –   S o z i a l e  Zi e l e 

S c h a u b i l d  I I I . 1 :  Z i e l e  i n  d e r  P e r s o n a l a r b e i t 

                                                  
192 Hentze, J., Kammel, A.: Personalwirtschaftslehre 1, 7. überarb. Aufl. Bern/Stuttgart/Wien  2001,

S. 57ff
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M ö g l i c h e  B e i s p i e l e  fü r  Zi e l e  a u s  p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r  S i c h t 
k ö n n e n  na c h  H e n t z e / K a m m e l  s e i n : 
– S e n k u n g  de r  Pe r s o n a l k o s t e n  pr o  Pr o d u k t -  od e r  D i e n s t l e i s t u n g s - 

e i n h e i t  du r c h  Se n k u n g  de r  Lo h n -  un d  Lo h n n e b e n k o s t e n 
– S e n k u n g  de r  Pe r s o n a l k o s t e n  pr o  Pr o d u k t -  od e r  D i e n s t l e i s t u n g s - 

e i n h e i t  du r c h  Er h ö h u n g  de r  A r b e i t s p r o d u k t i v i t ä t  un d / o d e r  d u r c h 
R a t i o n a l i s i e r u n g 

– S e n k u n g  de r  Fe h l e r k o s t e n ,  di e  du r c h  da s  Pe r s o n a l  e n t s t e h e n 
– E r h ö h u n g  d e s  L e i s t u n g s p o t e n t i a l s  d e r  M i t a r b e i t e r  b e z ü g l i c h  de s 

K n o w -  h o w s  u n d  d e r  F l e x i b i l i t ä t . 

D i e s e  Zi e l s e t z u n g e n  s i n d  s t a r k  be t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h  a u s g e l e g t 
u n d  be t o n e n  in  e r s t e r  Li n i e  e i n e  E r h ö h u n g  de r  A r b e i t s l e i s t u n g , 
w o d u r c h  s i e  di r e k t  a n  de n  Zi e l s e t z u n g e n  de s  T a yl o r i s mu s  a n - 
k n ü p f e n  (v g l .  2. 1 . 2 . 2 ) ,  w i e  F a u l s t i c h  z u r e c h t   a n f ü h r t . 193

D a g e g e n  s t e h e n  ne u e r e  St r a t e g i e n  d e r  „ l e r n e n d e n  O r g a n i s a t i o n “ 
( v g l .  2. 2 . 5 . 1 )  vo n  S e n g e ,  d e r e n  s o z i a l e  Zi e l s e t z u n g  e i n e  w e s e n t l i c h 
s t ä r k e r e  O r i e n t i e r u n g  a u f  di e  M i t a r b e i t e r  un d  de r e n  H a n d l u n g s - 
s p i e l r ä u m e  in  de r  Pe r s o n a l a r b e i t  e i n f o r d e r t .  H i e r  s t e h e n  g r u n d - 
s ä t z l i c h e  Fr a g e n  d e r  Z i e l a u s r i c h t u n g  n i c h t  nu r  in  de r  Pe r s o - 
n a l a r b e i t ,  s o n d e r n  in  de r  ge s a m t e n  O r g a n i s a t i o n  z u r  D i s p o s i t i o n . 

D i e  Fr a g e s t e l l u n g  na c h  de r  Zi e l s t e l l u n g  de r  Pe r s o n a l a r b e i t  is t  in 
d i e  St r a t e g i e  de r  ge s a m t e n  O r g a n i s a t i o n  un d  da m i t  in  d a s  g e s a m t e 
M a n a g e m e n t s y s t e m  e i n g e b e t t e t ,  w o r a u s  s i c h  di e  Fr a g e s t e l l u n g e n 
d e s  Zu s a m m e n w i r k e n s  de r  e i n z e l n e n  Fa k t o r e n  be i  de r  O r g a n i s a - 
t i o n s v e r ä n d e r u n g  u n d  - e n t w i c k l u n g  im  S i n n e  di e s e r  A r b e i t  b e - 
g r ü n d e n .  B e z ü g e  z u m  Q M  un d  z u r  O E  w e r d e n  v o n  N e u b e r g e r , 

S t a e h l e ,  F a u l s t i c h  u . a .  ko n s t a t i e r t  un d  s o l l e n  i n  K a p i t e l  5 di e s e r 
A r b e i t  nä h e r  b e t r a c h t e t  w e r d e n . 

                                                  
193 Faulstich, P.: a.a.O., S. 20ff
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3 . 2   T h e o r e t i s c h e  Gr u n d l a g e n 
3 . 2 . 1   H i s t o r i s c h e  un d  w i s s e n s c h a f t l i c h e  A n s ä t z e 

D i e  G e s c h i c h t e  de r  Pe r s o n a l -  u n d  M a n a g e m e n t w i r t s c h a f t  is t  e n g 
m i t  de r  G e s c h i c h t e  de r  O r g a n i s a t i o n s w i s s e n s c h a f t 194 v e r b u n d e n . 
D i e  ve r s c h i e d e n e n  o r g a n i s a t i o n s t h e o r e t i s c h e n  A n s ä t z e  fi n d e n  ih r e 
E n t s p r e c h u n g  i n  de r  Fu n k t i o n s z u w e i s u n g  de r  M a n a g e m e n t s y s t e m e 
u n d  de r  je w e i l i g e n  A u s g e s t a l t u n g  p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r  S y s t e - 
m e  de r  U n t e r n e h m e n . 

D i e  P e r s o n a l w i r t s c h a f t s l e h r e  i m  R a h m e n  de r  B e t r i e b s w i r t s c h a f t s - 
l e h r e  un d  im  s p ä t e r e n  da s  Pe r s o n a l m a n a g e m e n t  a l s  e i g e n e  Pr o f e s - 
s i o n  h a b e n  s i c h  da b e i  in h a l t l i c h  s c h w e r p u n k t m ä ß i g  a u f  b e t r i e b s - 
w i r t s c h a f t l i c h  or i e n t i e r t e  un d  v e r h a l t e n s w i s s e n s c h a f t l i c h e  A n s ä t z e 
k o n z e n t r i e r t . 

I m  Fo l g e n d e n  w e r d e n  di e  w i c h t i g s t e n  A n s ä t z e  ku r z  i n  ih r e r  A u s - 
w i r k u n g  a u f  di e  Pe r s o n a l a r b e i t  vo r g e s t e l l t  un d  in  B e z i e h u n g 
g e s e t z t . 

• P e r s o n a l w e s e n  un d  S c i e n t i f i c  M a n a g e m e n t 
M i t  de m  „ S c i e n t i f i c  M a n a g e m e n t “  ke h r t e  mi t  de m  Zi e l  de r 
P r o d u k t i v i t ä t s s t e i g e r u n g  e i n  d a m a l s  ne u e s  E f f i z i e n z d e n k e n  in  di e 
G e s t a l t u n g  de r  A r b e i t s p r o z e s s e  e i n .  W e s e n t l i c h e r  B e g r ü n d e r  di e s e r 
i n g e n i e u r m ä ß i g - ö k o n o m i s c h e n  A n s ä t z e  w a r  T a y l o r . 
D e r  A n s a t z  de s  T a yl o r i s mu s  ( „ S c i e n t i f i c  M a n a g e m e n t “  =  w i s s e n - 
s c h a f t l i c h e  B e t r i e b s f ü h r u n g )  w a r  d a r a u f  a u s g e r i c h t e t ,  M e t h o d e n 
z u r  A n a l y s e  vo n  A r b e i t s p r o z e s s e n  u n d  d e r e n  Ze r l e g u n g  i n  mö g - 
l i c h s t  kl e i n e  A u f g a b e n e l e m e n t e  z u  e n t w i c k e l n .  D i e s e s  V o r g e h e n 
f ü h r t e  z u r  ko n s e q u e n t e n  Tr e n n u n g  v o n  p l a n e n d e r  un d  a u s f ü h r e n d e r 
T ä t i g k e i t ,  d. h .  vo n  ge i s t i g e r  un d  kö r p e r l i c h e r  A r b e i t .  D i e  p l a n e - 
r i s c h e n  – od e r  a u c h  g e i s t i g - k r e a t i v e n  – A u f g a b e n e l e m e n t e  w u r d e n 
f u n k t i o n a l  im  M a n a g e m e n t  k o n z e n t r i e r t . 195

                                                  
194 Zu den verschiedenen Ansätzen siehe die ausführliche Beschreibung in Kapitel 2.
195 Staehle: a.a.O., S. 23 ff
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D e r  ök o n o m i s c h e  V o r t e i l  di e s e r  A r b e i t s t e i l u n g  la g  a u s  da m a l i g e r 
S i c h t  da r i n ,  d a s s  vi e l e  un q u a l i f i z i e r t e ,  j e d e r z e i t  e r s e t z b a r e  A r b e i t e r 
m i t  w e n i g e n  qu a l i f i z i e r t e n  M a n a g e r n  de n  Pr o d u k t i o n s p r o z e s s 
b e w ä l t i g t e n .  D i e s  ha t t e  na t ü r l i c h  A u s w i r k u n g e n  a u f  di e  A u f g a b e n - 
s t e l l u n g  d e r  P e r s o n a l a r b e i t  be z ü g l i c h  de r  Pe r s o n a l p l a n u n g  un d 
- g e w i n n u n g  s o w i e  d e r  b e t r i e b s i n t e r n e n  R o l l e  di e s e r  A b t e i l u n g . 

D e s  w e i t e r e n  f o r m u l i e r t e  T a yl o r  s o z i o - m e c h a n i s c h e  G r u n d s ä t z e ,  di e 
d u r c h  di e  Pe r s o n a l a b t e i l u n g  um g e s e t z t  od e r  be g l e i t e t  w e r d e n 
m u s s t e n : 196

–  A u s w a h l  be s o n d e r s  ge e i g n e t e r  A r b e i t e r 
–  du r c h  U n t e r w e i s u n g  d e r  A r b e i t e r  s o l l e n  o p t i m a l e 

V e r r i c h t u n g s a b l ä u f e  e r r e i c h t  w e r d e n 
–  U m g e b u n g s e i n f l ü s s e ,  w i e  Li c h t s t ä r k e ,  R a u m k l i m a t i s i e r u n g , 

F a r b g e b u n g  un d  A n o r d n u n g  d e r  M a s c h i n e n ,  s o l l t e n  mö g l i c h s t 
l e i s t u n g s f ö r d e r n d  s e i n 

–  V e r h ä l t n i s  z w i s c h e n  A r b e i t s z e i t  un d  no t w e n d i g e r  Er h o l u n g s z e i t 
s o l l  e i n g e h a l t e n  w e r d e n 

–  A n f o r d e r u n g e n  fü r  di e  e i n z e l n e n  A u f g a b e n e l e m e n t e  s o  ge r i n g 
w i e  mö g l i c h  ha l t e n ,  s o  da s s  de r  e i n z e l n e  A r b e i t e r  e i n e  mö g l i c h s t 
k u r z e  A n l e r n z e i t  be n ö t i g t e . 

Z u  de n  w e i t e r e n  D e n k a n s ä t z e n  b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r  A u s r i c h - 
t u n g  g e h ö r t  de r  „ P r o d u k t i o n s f a k t o r - A n s a t z “ ,  de r  ne b e n  K o s t e n  fü r 
B e t r i e b s m i t t e l  di e  K o s t e n  fü r  o b j e k t b e z o g e n e  un d  d i s p o s i t i v e 
A r b e i t s l e i s t u n g e n  de s  Pe r s o n a l s  a l s  H a n d l u n g s -  un d  En t s c h e i - 
d u n g s g e r ü s t  fü r  di e  Pe r s o n a l w i r t s c h a f t  im  kl a s s i s c h e n  Si n n e 
h e r a n z i e h t .  M e n s c h  un d  M a s c h i n e  s i n d  d a m i t  ve r g l e i c h b a r e  F a k - 
t o r e n  de r  Pr o d u k t i v i t ä t  un d  de m e n t s p r e c h e n d  z u  be w i r t s c h a f t e n . 

K r i t i k  a n  di e s e r  V o r g e h e n s w e i s e  de r  G l e i c h s t e l l u n g  un d  de s 
E i n s a t z e s  de s  „ M e n s c h e n  a l s  M a s c h i n e “  ä u ß e r t e  s i c h  vi e l f ä l t i g , 
u . a .  b e i  H e n t z e / K a m m e l ,  w i e d e r g e g e b e n  in  de r  fe h l e n d e n  B e r ü c k - 
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s i c h t i g u n g  de r  s o z i o - e m o t i o n a l e n  R a t i o n a l i t ä t  de r  O r g a n i s a t i o n .  I n 
B e z u g  a u f  da s  V e r h ä l t n i s  v o n  B e t r i e b  u n d  W e i t e r b i l d u n g  a u c h  be i 
F a u l s t i c h ,  de r  di e  „ M a s c h i n e n m e t h a p h e r “  de s  „ S c i e n t i f i c  M a n a g e - 
m e n t s “  kr i t i s i e r t . 197 D a b e i  ko n s t a t i e r t  e r  im  Z u s a m m e n h a n g  mi t  de r 
b e r u f l i c h e n  W e i t e r b i l d u n g  di e  Te n d e n z  e i n e r  A b n a h m e  t a y l o - 
r i s t i s c h  o r g a n i s i e r t e r  Fo r m e n  de r  Er w e r b s t ä t i g k e i t  a l s  B e z u g s - 
r a h m e n  z u g u n s t e n  n e u e r  Pr o d u k t i o n s -  un d  M a n a g e m e n t k o n z e p t e , 
d i e  e i n e  n e u e  G e s t a l t u n g  v o n  A r b e i t  un d  da m i t  a u c h  ne u e 
A n f o r d e r u n g e n  a n  d a s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t  un d  a n  di e  W e i t e r - 
b i l d u n g  bi s  hi n  z u  a n g e m e s s e n e n  P E - M o d e l l e n  ve r l a n g e n . 198

• P e r s o n a l w e s e n  un d  de r  s y s t e m o r i e n t i e r t e  A n s a t z 

D i e  A u s r i c h t u n g  vo n  I n p u t - O u t p u t - M o d e l l e n  na t u r w i s s e n s c h a f t - 
l i c h e n  un d  ky b e r n e t i s c h e n  U r s p r u n g s  be i  de r  B e t r a c h t u n g  o r g a - 
n i s a t i o n a l e r  S y s t e m e  w u r d e  in  Pu n k t  2. 1 . 2 . 6  ge s c h i l d e r t .  I m 
H i n b l i c k  a u f  d i e  R o l l e  de s  Pe r s o n a l s  u n d  d e r  P E  w e r d e n  im 
s y s t e m o r i e n t i e r t e n  A n s a t z  ne b e n  de n  M a s c h i n e n  da s  Pe r s o n a l  a l s 
T e i l  d e r  B e t r i e b s g ü t e r  a n g e s e h e n .  W o m i t  da s  Zi e l  d e r  P e r s o n a l - 
w i r t s c h a f t  in  de r  M i n i m i e r u n g  de r  K o s t e n  u n d  d e s  E r h a l t s  d e r 
P r o d u k t i v i t ä t  li e g t .  I m  be t r i e b l i c h e n  Sy s t e m  i s t  d a f ü r  da s  Pe r s o - 
n a l w e s e n  a u s  d e n  b e t r i e b s m i t t e l b e z o g e n e n  Fu n k t i o n s b e r e i c h e n 
z u s t ä n d i g . 199

I m  Ü b e r b l i c k  e x i s t i e r e n  dr e i  F u n k t i o n s b e r e i c h e : 
– u n t e r n e h m e n s b e z o g e n e r  Fu n k t i o n s b e r e i c h  (G e s c h ä f t s f ü h r u n g ) 
– m a r k t l e i s t u n g s b e z o g e n e  Fu n k t i o n s b e r e i c h e 

( P r o d u k t i o n s e n t w i c k l u n g ,  P r o d u k t i o n ,  A b s a t z / M a r k e t i n g ) 
– b e t r i e b s m i t t e l b e z o g e n e  Fu n k t i o n s b e r e i c h e  ( P e r s o n a l w e s e n , 

A n l a g e n -  u .  M a t e r i a l w i r t s c h a f t ,  In f o r m a t i o n s w e s e n ,  Fi n a n z e n ) . 

                                                  
 197 Faulstich, P.: Strategien.., a.a.O., S. 25

 198 Faulstich, P.: Weiterbildung. Begründungen lebensentfaltender Bildung, München 2003, S. 183ff

 199 Ulrich, H.: Die Unternehmung als produktives soziales System, 2. Aufl. Bern 1970, nach Hentze,

Kammel: a.a.O., S. 19ff
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A l l e r d i n g s  w i r d  hi e r  i m  G e g e n s a t z  z u m  T a yl o r i s mu s  d e r  F a k t o r 
M e n s c h  a l s  D i m e n s i o n  i m  s o z i a l e n  S y s t e m  de s  B e t r i e b s  s t ä r k e r  i n 
d e n  V o r d e r g r u n d  ge r ü c k t  un d  di e  B e r ü c k s i c h t i g u n g  s o z i a l e r  W e r t e 
i m  B e t r i e b s g e s c h e h e n  b e t o n t . 

• P e r s o n a l w e s e n  un d  de r  K o n t i n g e n z a n s a t z 
H i e r  w i r d  di e  O r g a n i s a t i o n ,  de r  B e t r i e b ,  a l s  o f f e n e s  S y s t e m 
v e r s t a n d e n ,  da s  s t a r k  be e i n f l u s s t  w i r d  du r c h  s e i n e  vi e l f ä l t i g e n 
B e z i e h u n g e n  z u r  U m w e l t ,  de r  G e s e l l s c h a f t  i n s g e s a m t  (v g l . 
2 . 1 . 2 . 7 ) .  Ü b e r  me h r e r e  Eb e n e n  w i r k e n  d a b e i  da s  M a k r o s y s t e m 
( U m s y s t e m )  un d  da s  Zw i s c h e n s y s t e m  v o n  I n s t i t u t i o n e n ,  V e r - 
b ä n d e n  e t c .  a u ß e r h a l b  de r  O r g a n i s a t i o n  üb e r  da s  I n s y s t e m  d e r 
u n t e r s c h i e d l i c h e n  U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e  a u f  da s  M i k r o s y s t e m  de s 
P e r s o n a l w e s e n s  e i n . 200 A u s w i r k u n g e n  de r  Te c h n o l o g i e e n t w i c k - 
l u n g ,  ne u e  G e s e t z g e b u n g   u n d  T a r i f v e r t r ä g e   h a b e n  Fo l g e n  f ü r  d i e 
P e r s o n a l a r b e i t  un d  s i n d  de m e n t s p r e c h e n d  um z u s e t z e n . 
D a s  H a u p t a u g e n m e r k  e i n e r  q u a l i t a t i v e n  En t w i c k l u n g  is t  a l s o  a u f 
d i e  A b h ä n g i g k e i t e n  vo n  de n  un t e r s c h i e d l i c h e n  F a k t o r e n  z u  r i c h t e n 
u n d  da s  M a n a g e m e n t  be w e i s t  s i c h  du r c h  di e  ri c h t i g e n  s i t u a t i v e n 
E n t s c h e i d u n g e n . 

• P e r s o n a l w e s e n  un d  di e  H u m a n - R e l a t i o n s - B e w e g u n g 
I n n e r h a l b  de r  H u m a n - R e l a t i o n s - B e w e g u n g  w a n d t e n  s i c h  di e  O r g a - 
n i s a t i o n s f o r s c h e r  de r  B e d e u t u n g  s o z i a l e r  G r u p p e n  in  de n 
O r g a n i s a t i o n e n  z u .  Th e m e n  w i e  M o t i v a t i o n  u n d  d e r  E i n f l u s s  vo n 
A r b e i t s b e d i n g u n g e n  a u f  di e  A r b e i t s l e i s t u n g  rü c k t e n  in  de n 
B l i c k p u n k t  de r  U n t e r s u c h u n g e n . 
B e d e u t e n d e n  Ei n f l u s s  a u f  d i e  v e r h a l t e n s w i s s e n s c h a f t l i c h e  Fo r - 
s c h u n g  in  A r b e i t s o r g a n i s a t i o n e n  ha t t e n  di e  be r e i t s  e r w ä h n t e n 
H a wt h o r n e - E x p e r i m e n t e  ( v g l .  2. 1 . 2 . 4 ) .  D i e  E r g e b n i s s e  z e i g t e n ,  d a s s 
d i e  A r b e i t s l e i s t u n g  ni c h t  a l l e i n  e i n e  Fu n k t i o n  s o g .  ob j e k t i v e r 
p h y s i k a l i s c h e r  A r b e i t s b e d i n g u n g e n  is t ,  s o n d e r n  e b e n s o  da v o n 
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a b h ä n g i g  w a r ,  w i e  di e  A r b e i t e r  be h a n d e l t  w e r d e n ,  w i e  s i e  i h r e 
A r b e i t ,  M i t a r b e i t e r  un d  V o r g e s e t z t e  w a h r n a h m e n . 
I n  Ü b e r e i n s t i m m u n g  mi t  de n  s o z i o l o g i s c h e n  A r b e i t e n  vo n  F o ll e t t 201

w u r d e  e r k a n n t ,  da s s  di e  A r b e i t e r  i h r e  Id e n t i t ä t  in  de r  G r u p p e 
f i n d e n .  G r u p p e n n o r m e n  w i r k e n  s t a b i l i s i e r e n d e r  im  A r b e i t s g e f ü g e 
a l s  K o n t r o l l e  un d  D i s z i p l i n i e r u n g . 

A u s  di e s e n  Er k e n n t n i s s e n  w e r d e n  A n f o r d e r u n g e n  a n  d a s  ( P e r s o - 
n a l - )  M a n a g e m e n t  a b g e l e i t e t : 
M a n a g e r  mü s s e n  w e n i g e r  üb e r  te c h n i s c h e  a l s  üb e r  s o z i a l e  Fä h i g - 
k e i t e n  ve r f ü g e n  (M i t a r b e i t e r g e s p r ä c h e ,  A n e r k e n n e n  gu t e r  Le i s - 
t u n g ) 
–  M a n a g e r  s o l l t e n  ko o p e r a t i v e s  Fü h r u n g s v e r h a l t e n  p r a k t i z i e r e n 
–  M a n a g e r  s o l l t e n  ih r e  M i t a r b e i t e r  mo t i v i e r e n 
–  M a n a g e r  s o l l t e n  A b s t i m m u n g e n  üb e r  Le i s t u n g e n  be i  g e m e i n - 

s a m e r  V e r a n t w o r t u n g s ü b e r n a h m e  du r c h f ü h r e n . 

I n  de r  w e i t e r e n  En t w i c k l u n g  di e s e r  A n s ä t z e  fe s t i g t e  s i c h  d i e 
E r k e n n t n i s ,  da s s  f ü r  d a s  Ü b e r l e b e n  vo n  O r g a n i s a t i o n e n  ne b e n  de r 
f o r m a l e n  O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r  di e  i n f o r m a l e n  B e z i e h u n g e n  vo n 
B e d e u t u n g  s i n d . 
S p ä t e r e  En t w i c k l u n g e n  de r  G r u p p e n a r b e i t ,  L e r n s t a t t - A n s ä t z e  un d 
w e i t e r e  In s t r u m e n t e  de r  Te a m e n t w i c k l u n g  im  R a h m e n  de r  PE 
g e h e n  a u f  di e s e  Er k e n n t n i s s e  z u r ü c k . 

E i n e  W e i t e r e n t w i c k l u n g  de r  Pe r s o n a l w i r t s c h a f t  z u  e i n e m  a k t i v e n 
P e r s o n a l m a n a g e m e n t  de r  hu m a n  r e s o u r c e s  e r f o l g t e  ni c h t  o h n e 
E i n f l u ß  de r  fr ü h e n  Er k e n n t n i s s e  de r  „ H u m a n - R e l a t i o n s - B e w e - 
g u n g “  un d  w i r d  no c h  im  w e i t e r e n  da r g e s t e l l t . 
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• P e r s o n a l w e s e n  un d  de r  v e r h a l t e n s w i s s e n s c h a f t l i c h e  A n s a t z 
H a t t e  de r  H u m a n - R e l a t i o n s - A n s a t z  da s  G e g e n g e w i c h t  z u r  re i n 
t a y l o r i s t i s c h e n  un d  be t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n  B e t r a c h t u n g s w e i s e  de r 
O r g a n i s a t i o n  u n d  d e s  P e r s o n a l w e s e n s  e r z e u g t ,  s o  w u r d e n  du r c h  d i e 
v e r h a l t e n s w i s s e n s c h a f t l i c h e n  A d a p t i o n e n  fü r  di e  Pe r s o n a l a r b e i t 
w e s e n t l i c h e  Er w e i t e r u n g e n  de r  H a n d l u n g s s t r a t e g i e n  vo r g e n o m - 
m e n ,  d i e  A u s w i r k u n g e n  a u f  di e  A r b e i t  d e r  P E  ha b e n . 

W i e  un t e r  Pu n k t  2. 1 . 2 . 5  ge z e i g t ,  s p i e l t  de r  Fa k t o r  de r  M o t i v a t i o n 
d e s  e i n z e l n e n  M i t a r b e i t e r s  ne b e n  d e m  s o z i a l e n  G r u p p e n v e r h a l t e n 
b e i  de r  G e s t a l t u n g  de r  be t r i e b l i c h e n  A r b e i t s z u s a m m e n h ä n g e  e i n e 
g r o ß e  R o l l e  (v g l .  M a s l o w ) .  D e s h a l b  be k a m  b e i  d e r  G e s t a l t u n g  de r 
P e r s o n a l a r b e i t  e i n  a k t i v e s ,  a n r e i z o r i e n t i e r t e s  Pe r s o n a l m a n a g e m e n t 
e i n e  z u n e h m e n d e  B e d e u t u n g . 
D a b e i  mu s s  s i c h  di e  tr a d i t i o n e l l e  A u s r i c h t u n g  de r  A n r e i z s y s t e m e 
a u f  Po s i t i o n e n  un d  En t l o h n u n g  ne u e r e n  En t w i c k l u n g e n  s t e l l e n ,  d i e 
d a s  V e r h a l t e n  de r  M i t a r b e i t e r  be e i n f l u s s e n . 202

N a c h  d e r  O r i e n t i e r u n g  de r  B e -  un d  En t l o h n u n g s s y s t e m e  de s  Pe r - 
s o n a l w e s e n s  a n  mo n e t ä r e n  F a k t o r e n  un d  K a r r i e r e s t u f e n  s t o ß e n  in 
d e n  le t z t e n  J a h r e n  di e s e  I n s t r u m e n t e  b e i  e i n e m  gr o ß e n  Te i l  de r 
B e s c h ä f t i g t e n  mi t  e i n e r  s t a r k e n  Fr e i z e i t o r i e n t i e r u n g  u n d  e i n e m 
a u s g e p r ä g t e n  I n t e r e s s e  a n  de r  in d i v i d u e l l e n  Se l b s t v e r w i r k l i c h u n g 
a u f  e i n e n  e r h e b l i c h e n  W e r t e w a n d e l  un d  da m i t  a u f  be g r e n z t e s 
I n t e r e s s e . 

V e r d i c h t e t e  A r b e i t s p r o z e s s e ,  g e k o p p e l t  mi t  z u n e h m e n d e r  A u f g a - 
b e n v i e l f a l t  fü r  de n  e i n z e l n e n  M i t a r b e i t e r ,  ve r s t ä r k e n  da s  V e r h a l t e n 
d e s  Pe r s o n a l s ,  e i n e  O r i e n t i e r u n g  a u ß e r h a l b  de r  be t r i e b l i c h e n  W e r - 
t e s t r u k t u r  z u  s u c h e n .  A n s a t z p u n k t e  b e t r i e b l i c h e r  un d  p e r s o n a l - 
p o l i t i s c h e r  M o t i v a t i o n s m o d e l l e  mü s s e n  ne u  v e r o r t e t  w e r d e n ,  w e n n 
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A r b e i t s i n h a l t  un d  A r b e i t s z e i t  ni c h t  me h r  s o  a u s s c h l i e ß l i c h  w i e 
f r ü h e r  di e  Pe r s ö n l i c h k e i t  de t e r m i n i e r e n . 203

I n s o f e r n  s p i e l e n  d i e  v e r h a l t e n s w i s s e n s c h a f t l i c h e n  M o m e n t e  b e i  d e r 
A u s g e s t a l t u n g  in  e i n e r  ko m p l e x e r e n  ge s e l l s c h a f t l i c h e n  W e r t e - 
s i t u a t i o n  vi e l l e i c h t  e i n e  no c h  gr ö ß e r e  R o l l e  a l s  i n  ve r g a n g e n e n 
J a h r z e h n t e n . 

D i e  R o l l e  de r  PE  u n d  d e r  d a m i t  ve r b u n d e n e n  be t r i e b l i c h e n 
P e r s o n a l s t r a t e g i e n  is t  da m i t  n e u  z u  du r c h d e n k e n  un d  in  B e z i e h u n g 
z u r  g e s a m t g e s e l l s c h a f t l i c h e n  E n t w i c k l u n g  z u  s e t z e n  (s . u . ) . 

3 . 2 . 2   V o n  de r  Pe r s o n a l w i r t s c h a f t  z u m  Pe r s o n a l m a n a g e m e n t 

L a n g e  J a h r e  s t a n d e n  fü r  da s  Pe r s o n a l w e s e n  di e  fo l g e n d e n  A u f g a - 
b e n s t e l l u n g e n ,  w i e  s i e  di e  tr a d i t i o n e l l e  P e r s o n a l w i r t s c h a f t  de f i n i e r t 
h a t t e ,  im  M i t t e l p u n k t  de r  A r b e i t : 
–  Pe r s o n a l m a r k e t i n g 
–  Pe r s o n a l b e s c h a f f u n g 
–  Pe r s o n a l v e r w a l t u n g 
–  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g . 

D i e s e  fu n k t i o n a l e  Pe r s o n a l o r g a n i s a t i o n  w u r d e  v o n  d e n  e n t s p r e - 
c h e n d e n  Ex p e r t e n  v e r w a l t e t  un d  du r c h  d e n  P e r s o n a l c h e f  a l s  Le i t e r 
d e r  A b t e i l u n g  re p r ä s e n t i e r t .  D e r  M i t a r b e i t e r  a l s  P r o d u k t i o n s f a k t o r 
w i r d   b e z ü g l i c h  s e i n e r  Le i s t u n g  un d  s e i n e r  K o s t e n  be t r i e b s w i r t - 
s c h a f t l i c h  ka l k u l i e r t  un d  du r c h  di e  in  3. 2 . 1  a n g e s p r o c h e n e n  St e u e - 
r u n g s a n s ä t z e  g e f ü h r t .  A n s p r e c h p a r t n e r  is t  di e  Pe r s o n a l a b t e i l u n g , 
d e r  di r e k t e  V o r g e s e t z t e  is t  in  e r s t e r  Li n i e  Fa c h v o r g e s e t z t e r . 

I m  Zu g e  de r  R e o r g a n i s a t i o n  de r  B e t r i e b e  un d  du r c h  de n  W a n d e l , 
d e n  vi e l e  O r g a n i s a t i o n e n  d u r c h l a u f e n  m u s s t e n ,  ve r ä n d e r t e n  s i c h 
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a u c h  d i e  A n f o r d e r u n g e n  a n  di e  Fü h r u n g s k r a f t  be z ü g l i c h  ih r e r 
p e r s o n a l e n  M a n a g e m e n t f ä h i g k e i t e n .  Le i s t u n g s a n r e i z e  du r c h  P r ä - 
m i e n  u n d  L e i s t u n g s z u l a g e n ,  Te a m b i l d u n g  un d  V e r s e t z u n g s - 
e n t s c h e i d u n g e n  s t e l l e n  im  R a h m e n  n e u e r  O r g a n i s a t i o n s m o d e l l e 
( s . a .  2. 2 . 2  f. )  Sc h n i t t s t e l l e n  da r ,  di e  Pe r s o n a l a r b e i t  a l s  M a n a g e - 
m e n t a u f g a b e  z w i s c h e n  A b t e i l u n g s v e r a n t w o r t u n g  u n d  F u n k t i o n s - 
z u s t ä n d i g k e i t  ne u  de f i n i e r e n . 
A u s  de r  p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n  V e r w a l t u n g  vo n  M i t a r b e i t e r n 
w i r d  d a s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t  e i n  i n t e g r a t i v e r  P r o z e s s  i n  de r 
V e r a n t w o r t u n g  vo n  di r e k t e m  V o r g e s e t z t e n  un d  Pe r s o n a l a r b e i t ,  w i e 
S c h o l z  k o n s t a t i e r t . 204

P r o j e k t m a n a g e m e n t  un d  Zi e l v e r e i n b a r u n g e n  f ü r  M a n a g e m e n t  un d 
M i t a r b e i t e r  be i  gl e i c h z e i t i g e r  K o s t e n v e r a n t w o r t u n g  e i n s c h l i e ß l i c h 
d e r  E r s t e l l u n g s k o s t e n  in  s a c h l i c h e r  un d  p e r s o n e l l e r  H i n s i c h t , 
f ü h r e n  z u  e i n e m  ne u e n  Sy s t e m  d e r  V e r a n t w o r t l i c h k e i t  fü r  Le i s t u n g 
u n d  Er g e b n i s s e .  D i e  ge z i e l t e  E n t w i c k l u n g  u n d  d e n  E i n s a t z 
v e r f ü g b a r e n  K n o w - h o w s  de r  M i t a r b e i t e r  ka n n  di e  Pe r s o - 
n a l a b t e i l u n g  n u r  d u r c h  e i n e  ne u e  A u f f a s s u n g  vo n  Pe r s o n a l - 
b e s c h a f f u n g  un d  -e n t w i c k l u n g  g e n e r i e r e n  un d  mu s s  d a f ü r  ne u e 
W e g e  g e h e n .  G e r a d e  di e  B r a n c h e  de r  A l t e n h i l f e  ha t  hi e r  bi s h e r 
e r h e b l i c h e  D e f i z i t e  be i  in n o v a t i v e n  A n s ä t z e n  d e r  P e r s o n a l a r b e i t 
b e i  gl e i c h z e i t i g  s t ä n d i g  s i n k e n d e n  Za h l e n  vo n  A u s z u b i l d e n d e n  u n d 
S t e l l e n g e s u c h e n  (s . a .  6. 3 . 2 ) . 205

P e r s o n a l m a n a g e m e n t  a l s  i n t e g r a t i v e r  B e s t a n d t e i l  e i n e s  g e s a m t - 
o r g a n i s a t o r i s c h e n  M a n a g e m e n t m o d e l l s  un d  de r  U n t e r n e h m e n s - 
p o l i t i k  w i r d  i n  un t e r s c h i e d l i c h e r  W e i s e  de f i n i e r t  un d  o p e r a t i o n a - 
l i s i e r t  (z . B .  S t .  G a l l e r  M a n a g e m e n t - K o n ze p t ) 206.  A u c h  de r  B e z u g  z u 
M o d e l l e n  d e s  u m f a s s e n d e n  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t s ,  z . B .  be i m 
E F Q M - M o d e l l ,  l ä s s t  s i c h  im  H i n b l i c k  a u f  di e  in t e g r i e r t e  B e d e u - 
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t u n g  d e s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t s  he r s t e l l e n ,  de n n  d a s  B e f ä h i g e r - 
k r i t e r i u m  „ M i t a r b e i t e r “  un d  da s  K r i t e r i u m  „ M i t a r b e i t e r e r g e b n i s s e “ 
d e u t e n  da r a u f h i n ,  da s s  di e s e r  A n s a t z  a l s  Q u e r s c h n i t t s a u f g a b e  e i n e 
n e u e  B e d e u t u n g  be k o m m t  (s . a .  4 .  3. 4 ) . 

I m  B e r e i c h  de r  Pe r s o n a l a r b e i t  fü h r t e n  di e  ob e n  a n g e s p r o c h e n e n 
E n t w i c k l u n g e n  s e i t  de n  80 e r  J a h r e n  in  de n  U S A  un d  da n n  in 
E u r o p a  z u  e i n e r  a k t i v e r e n  un d  s t r a t e g i s c h e r e n  B e t r a c h t u n g s w e i s e 
d e r  hu m a n  r e s o u r c e s  a l s  A u f g a b e  de r  Pe r s o n a l a r b e i t ,  s o  d a s s  s i c h 
d e r  B e g r i f f  de s  „ H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t “  h e r a u s b i l d e t e . 

3 . 2 . 3   H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t 

V o n  de r  B e w i r t s c h a f t u n g  de s  Pe r s o n a l s  z u m  a k t i v e n  Pe r s o n a l - 
m a n a g e m e n t  – s o  is t  de r  Sc h r i t t  in  de r  En t w i c k l u n g  de r  Pe r s o - 
n a l a r b e i t  bi s h e r  z u  be s c h r e i b e n .  D i e s e  ne u e  a k t i v e  R o l l e  d e r 
P e r s o n a l a r b e i t  w u r d e  u n t e r l e g t  du r c h  M o d e l l e  u n d  E r f a h r u n g e n  a u s 
d e n  U S A ,  i n  de n e n  di e  In s t r u m e n t e  de s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t s  in 
e i n e m  in t e g r i e r t e n  A n s a t z  de s  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t s 
( H R M )  z u s a m m e n g e f ü h r t  w u r d e n  u n d  d u r c h  w e l c h e  di e  PE  a l s 
z e n t r a l e r ,  s t r a t e g i s c h e r  B e r e i c h  e i n e  ne u e  A k t u a l i t ä t  be k a m ,  w i e 
S t a e h l e  a u s f ü h r t . 207

A u s  de r  En t w i c k l u n g  de s  H R M  he r a u s  e x i s t i e r e n  z w e i  A n s ä t z e ,  de r 
H a va r d - A n s a t z  u n d  de r  M i ch i g a n - A n s a t z,  di e  a l s  s o g .  „ i n t e g r a t i v e 
A n s ä t z e “  d i e  U m s e t z u n g  de s  H R M  im  Pe r s o n a l m a n a g e m e n t 
g e p r ä g t  ha b e n . 
D i e  e r z i e l t e n  Er g e b n i s s e  b e z ü g l i c h  de r  K o m p e t e n z e r h ö h u n g  d e r 
M i t a r b e i t e r ,  h ö h e r e m  E n g a g e m e n t  fü r  di e  O r g a n i s a t i o n ,  be s s e r e r 
K o o p e r a t i o n  de r  M i t a r b e i t e r  un d  e r h ö h t e r  W i r t s c h a f t l i c h k e i t  im 
U n t e r n e h m e n  s o l l e n  mi t  e i n z e l n e n  H a n d l u n g s f e l d e r n  un d  Te i l - 
f u n k t i o n e n  e r r e i c h t  w e r d e n  (s .  Sc h a u b i l d  I I I . 2 ) . 
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D i e  R o l l e  vo n  PE  b e k o m m t  i h r e  s t r a t e g i s c h e  B e d e u t u n g  i n  de r 
U n t e r n e h m e n s p l a n u n g  du r c h  e i n e  e n g e r e  A n b i n d u n g  a n  di e 
G e s a m t z i e l e  de r  O r g a n i s a t i o n  u n d  d u r c h  e i n e  vo r a u s s c h a u e n d e 
Q u a l i f i k a t i o n  un d  G e w i n n u n g  vo n  M i t a r b e i t e r n  i m  V e r b u n d  mi t 
d e r  Fo r t s c h r e i b u n g  de r  ge s a m t e n  Pe r s o n a l p l a n u n g . 208

V e r g l e i c h  Ha r v a r d -  un d  M i c h i g a n - A n s a t z  de s  HR M 

Z e n t r a l e  F u n k t i o n e n  de s  H R M : 
H a r v a r d - A n s a t z                       M i c h i g a n - A n s a t z 
P a r t i z i p a t i o n                  P e r s o n a l a u s w a h l 
P e r s o n a l g e w i n n u n g          L e i s t u n g s b e u r t e i l u n g 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n        B e l o h n u n g  / A n r e i z e 

P e r s o n a l e n t w i c k l u n g 

S c h a u b i l d  I I I . 2 :  Z e n t r a l e  F u n k t i o n e n  d e s  H R M 

Z u s a m m e n f a s s e n d  kö n n e n  fo l g e n d e  Po l i t i k f e l d e r  de s  H R M  id e n t i - 
f i z i e r t  w e r d e n : 
–  Pe r s o n a l f ü h r u n g 
–  Pe r s o n a l m o t i v a t i o n 
–  Pe r s o n a l b e s c h a f f u n g 
–  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g . 

D i e  he u t i g e  B e d e u t u n g  vo n  de r  En t w i c k l u n g  de s  H R M  fü r  di e 
P E  im  R a h m e n  d e s  a k t i v e n  P e r s o n a l m a n a g e m e n t s  li e g t  in  d e r 
V e r k n ü p f u n g  de r  u n t e r n e h m e n s s t r a t e g i s c h e n  A u s r i c h t u n g  mi t  de n 
M ö g l i c h k e i t e n ,  w e l c h e  di e  PE  b i e t e t .  D i e  B e f r e i u n g  de r  PE  a u s  de r 
B e g r e n z u n g  a l s  W u n s c h k o n z e r t  i n d i v i d u e l l e r  K a r r i e r e t r ä u m e  de r 
M i t a r b e i t e r  un d  a l s  U n t e r h a l t u n g s a b t e i l u n g  fü r  un r e f l e k t i e r t e  Id e e n 
v o n  V o r g e s e t z t e n  h a t  i h r e n  B e d e u t u n g s v e r l u s t  g e s t o p p t  un d  z u 
e i n e r  ne u e n  Po s i t i o n  a l s  B e s t a n d t e i l  i n t e g r a t i v e r  M a n a g e m e n t - 
e n t w i c k l u n g  ge f ü h r t . 

                                                  
208 Hentze, J., Kammel, A.: a.a.O., S. 51



3. Personal

132

I n  w e l c h e r  W e i s e  d i e  I n t e g r a t i o n  m i t  d e r  O E  un d  de m  Q M  s i c h 
o r g a n i s a t i o n s b e z o g e n  a b z e i c h n e t ,  w i r d  in  K a p i t e l  5  e r ö r t e r t .  E i n e n 
E i n b l i c k  i n  di e  U m s e t z u n g s p r a x i s  e r ö f f n e t  K a p i t e l  7 mi t  de r 
q u a l i t a t i v e n  U n t e r s u c h u n g  de r  A n w e n d u n g . 

Z u n ä c h s t  w e r d e n  im  nä c h s t e n  A b s c h n i t t  di e  R e f e r e n z f e l d e r  de r  PE 
i m  G e s a m t b i l d  de s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t s  da r g e s t e l l t ,  b e v o r  e i n g e - 
h e n d e r  di e  In s t r u m e n t e  de r  PE  vo r g e s t e l l t  w e r d e n  s o l l e n . 

3 . 3   A u f g a b e n f e l d e r  de s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t s 
3 . 3 . 1   P e r s o n a l f ü h r u n g 

F ü h r u n g s a u f g a b e n  v e r ä n d e r n  s i c h  s o ,  w i e  s i c h  d i e  G e s e l l s c h a f t ,  di e 
M ä r k t e  un d  di e  s p e z i e l l e n  R a h m e n b e d i n g u n g e n  fü r  di e  O r g a - 
n i s a t i o n  w e i t e r e n t w i c k e l n .  So  w i e  de r  W a n d e l  i n  O r g a n i s a t i o n e n , 
w i e  in  Pu n k t  2 .  2. 4  ge z e i g t ,  n o t w e n d i g  w i r d ,  s o  kö n n e n  V e r - 
ä n d e r u n g e n  in  de n  K o m p e t e n z b e r e i c h e n  u n d  A b l ä u f e n  e i n e r 
O r g a n i s a t i o n  n u r  m i t  e i n e m  ne u e n  F ü h r u n g s -  un d  H i e r a r c h i e - 
v e r s t ä n d n i s  po s i t i v e  E f f e k t e  z e i g e n .  D a s  i n t e g r i e r t e  V e r s t ä n d n i s 
d e s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t s  w e i s t  s o m i t ,  i m  G e g e n s a t z  z u r  tr a d i t i o - 
n e l l e n  Sp e z i a l a u f g a b e  de s  Pe r s o n a l w e s e n s ,  de r  Pe r s o n a l f ü h r u n g 
e i n e  w e s e n t l i c h  um f a n g r e i c h e r e  A u f g a b e  mi t  U n t e r s t ü t z u n g  d e r 
P e r s o n a l a b t e i l u n g  z u . 

D i e  A u f g a b e  e i n e r  s t ä n d i g e n  Pf l e g e  un d  V e r b e s s e r u n g  de s 
V e r h ä l t n i s s e s  vo n  O r g a n i s a t i o n ,  Fü h r u n g  un d  M i t a r b e i t e r n  k e n n - 
z e i c h n e t  d i e  A r b e i t  vo n  M a n a g e m e n t  un d  Pe r s o n a l w e s e n  i n  e i n e r 
U m w e l t ,  di e  e i n e  I d e n t i t ä t s f i n d u n g  fü r  da s  U n t e r n e h m e n  un d  fü r 
d e n  M i t a r b e i t e r  du r c h  G l o b a l i s i e r u n g  un d  U n ü b e r s i c h t l i c h k e i t 
b e z ü g l i c h  N o r m e n  u n d  W e r t e n  z u n e h m e n d  e r s c h w e r t .  Z i e l s e t z u n g 
f ü r  di e  O r g a n i s a t i o n  b l e i b t  e s ,  e i n e  h ö c h s t m ö g l i c h e  Ü b e r e i n s t i m - 
m u n g  v o n  O r g a n i s a t i o n s -  un d  In d i v i d u a l z i e l e n  z u  e r r e i c h e n  un d 
d a m i t  M o t i v a t i o n  u n d  L e i s t u n g  de s  Pe r s o n a l s  z u  s t e u e r n  un d  z u 
s t e i g e r n . 
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E i n e  A u f g a b e  d e r  F ü h r u n g  i s t  e s  s o m i t ,  U n t e r n e h m e n s k u l t u r  un d 
U n t e r n e h m e n s v e r h a l t e n  a l s  O r i e n t i e r u n g s s y s t e m  fü r  da s  Pe r s o n a l 
s t r a t e g i s c h  z u  e n t w i c k e l n  un d  z u  o p t i m i e r e n .  H i e r z u  li e g e n 
u n t e r s c h i e d l i c h e  M o d e l l e  u n d  A n s ä t z e  v o r ,  di e  e i n e  O p e r a t i o n a - 
l i s i e r u n g  vo n  Fa k t o r e n  de r  U n t e r n e h m e n s k u l t u r  z u r  Pe r s o n a l - 
f ü h r u n g  be s c h r e i b e n . 209 G l e i c h z e i t i g  pr ä g t  di e  Fü h r u n g s k u l t u r  a u c h 
d i e  O r g a n i s a t i o n  u n d  d i e s e  W e c h s e l w i r k u n g e n  mu s s  d a s 
M a n a g e m e n t  s t e u e r n .  Ei n  ge l e b t e s  W e r t e s y s t e m  de r  Fü h r u n g  in 
B e z u g  a u f  D i a l o g b e r e i t s c h a f t ,  Pa r t i z i p a t i o n ,  T r a n s p a r e n z  u n d 
G e r e c h t i g k e i t  ka n n  e i n e  S i n n v e r m i t t l u n g  e n t w i c k e l n ,  di e  Pe r s o n a l - 
f ü h r u n g  e f f e k t i v e r  ma c h t  u n d  d a s  i n t e g r i e r t e  P e r s o n a l m a n a g e m e n t 
s t ä r k t .  D a b e i  s e t z e n  h i e r  di e  be k a n n t e n  M a n a g e m e n t  – u n d  F ü h - 
r u n g s i n s t r u m e n t e  w i e  „ m a n a g e m e n t  b y  m o t i v a t i o n “ ,  „ m a n a g e m e n t 
b y  o b j e c t i v e s “  un d  „ m a n a g e m e n t  b y  d e l e g a t i o n “  a n ,  di e  s i c h  a u f 
a l l e  M a n a g e m e n t b e r e i c h e  üb e r  d a s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t  hi n a u s 
e r s t r e c k e n  un d  a u c h  im  z e n t r a l e n  U n t e r s u c h u n g s f e l d  di e s e r  A r b e i t 
z u n e h m e n d  B e r ü c k s i c h t i g u n g  fi n d e n . 210

I m  Fo l g e n d e n  s o l l e n  z e n t r a l e  A u f g a b e n  vo n  Fü h r u n g s k r ä f t e n  im 
P e r s o n a l m a n a g e m e n t  be s c h r i e b e n  w e r d e n ,  di e  a u c h  im  H i n b l i c k 
a u f  di e  Ei n r i c h t u n g e n  de r  A l t e n h i l f e ,  di e  im  M i t t e l p u n k t  d e r 
U n t e r s u c h u n g  i m  K a p i t e l  7 s t e h e n ,  da r g e s t e l l t  s i n d . 211

• P e r s o n a l f ü h r u n g  du r c h  V e r t r e t u n g  u n d  D u r c h s e t z u n g  de r  G r u n d - 
s a t z z i e l e  de r  O r g a n i s a t i o n 

D i e  Fü h r u n g s k r a f t  is t  hi e r b e i  R e p r ä s e n t a t o r i n  un d  üb e r n i m m t 
z e r e m o n i e l l e  A u f g a b e n  de r  Pe r s o n a l a r b e i t  g e s e t z l i c h e r  (A r b e i t s - 
v e r t r a g ,  K ü n d i g u n g )  un d  s o z i a l e r  A r t .  W e i t e r h i n  tr i t t  s i e  a l s 
S p r e c h e r i n  de r  Ei n r i c h t u n g  a u f ,  in d e m  s i e  In f o r m a t i o n e n  a n 
P e r s o n e n  a u ß e r h a l b  de r  Ei n r i c h t u n g  w e i t e r g i b t  un d  e b e n s o  d a s 
P e r s o n a l  d e r  E i n r i c h t u n g  m i t  I n f o r m a t i o n e n  vo n  a u ß e n  v e r s o r g t . 

                                                  
209 Scholz, Chr.: a.a.O., S.799ff
210 vgl. Schneider, H.-D. u.a.: Führungsaufgaben im Alten- und Pflegeheim, Heidelberg 1992
211 vgl. Müller, J.F.W., Treike, S.: Management in der Altenhilfe: Führung und Leitung in der

Altenhilfe, Ratgeber Altenhilfe, Teil 5/6.2, Ostfildern 1996
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D i e  Fü h r u n g s k r a f t  or i e n t i e r t  i h r  H a n d e l n  n a c h  in n e n  un d  e r g r e i f t 
p e r s o n e l l e  M a ß n a h m e n ,  di e  s i c h  a u s  de n  fe s t g e l e g t e n  Zi e l e n  de r 
e i n z e l n e n  A r b e i t s b e r e i c h e  s o w i e  de r  U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e 
e r g e b e n  un d  di e s e  in  d e n  A r b e i t s a b l ä u f e n  u n t e r s t ü t z e n .  In  di e s e m 
K o n t e x t  is t  s i e  ve r p f l i c h t e t ,  e i n e  V o r b i l d f u n k t i o n  e i n z u n e h m e n  un d 
s i c h t b a r e s  En g a g e m e n t  fü r  di e  En t w i c k l u n g  de r  ge s a m t e n 
O r g a n i s a t i o n  z u  z e i g e n . 

• P e r s o n a l f ü h r u n g  du r c h  Tr a n s p a r e n z  vo n  A r b e i t s a b l ä u f e n  un d  di e 
B e g l e i t u n g  be i  de r  A u f g a b e n b e w ä l t i g u n g  du r c h  d i e  M i t a r b e i t e r 

H i e r z u  ge h ö r t  ne b e n  de r  V e r g a b e  vo n  kl a r e n  A r b e i t s a u f t r ä g e n 
d u r c h  di e  Fü h r u n g s k r a f t  a u c h  d i e  E n t w i c k l u n g  u n d  P f l e g e  vo n 
A r b e i t s b e d i n g u n g e n ,  di e  fü r  di e  A u s f ü h r u n g  de r  un t e r s c h i e d l i c h e n 
A u f g a b e n  d u r c h  da s  Pe r s o n a l  ge e i g n e t  s i n d .  D i e  Fü h r u n g s k r a f t 
m u s s  s i c h e r s t e l l e n ,  da s s  d i e  M i t a r b e i t e r  ü b e r  di e  no t w e n d i g e n 
K e n n t n i s s e  z u r  A u f g a b e n e r f ü l l u n g  v e r f ü g e n .  D a b e i  i s t  s i e  B e r a t e r 
i n  de r  ko n k r e t e n  A r b e i t s s i t u a t i o n  un d  a u c h  ve r a n t w o r t l i c h  fü r  di e 
V e r a n l a s s u n g  u n d  D u r c h f ü h r u n g  vo n  F o r t b i l d u n g e n  un d  U m s e t - 
z u n g  d e r  I n h a l t e  i n  de r  A r b e i t s p r a x i s . 212

• P e r s o n a l f ü h r u n g  du r c h  K o n f l i k t r e g e l u n g  in  de r  O r g a n i s a t i o n 
D i e  Fü h r u n g s k r a f t  üb e r n i m m t  di e  R o l l e  a l s  M o d e r a t o r  un d 
M e d i a t o r .  Si e  mu s s  Pr o b l e m e  in n e r h a l b  de r  ve r s c h i e d e n e n  B e r e i - 
c h e  de r  Ei n r i c h t u n g  s o w i e  a u c h  z w i s c h e n  de n  M i t a r b e i t e r n  i n  de n 
T e a m s  e r k e n n e n  un d  A n s ä t z e  z u r  K o n f l i k t l ö s u n g  fi n d e n . 213 D i e 
L ö s u n g s f i n d u n g  un t e r h a l b  d e r  S c h w e l l e  de r  p e r s o n a l r e c h t l i c h e n 
E n t s c h e i d u n g e n  s t e h e n  im  M i t t e l p u n k t . 

• P e r s o n a l f ü h r u n g  du r c h  Er f o l g s k o n t r o l l e n 
A u s g e h e n d  vo n  de n  A n s ä t z e n  de s  „ m a n a g e m e n t  b y  o b j e c t i v e s “ 
u n d  de r  En t w i c k l u n g  vo n  Zi e l v e r e i n b a r u n g e n  z w i s c h e n  O r g a n i - 
s a t i o n  un d  M i t a r b e i t e r n ,  h a t  d i e  F ü h r u n g s k r a f t  di e  A u f g a b e  z u 
ü b e r p r ü f e n ,  ob  di e  ve r e i n b a r t e n  Le i s t u n g s z i e l e  e r r e i c h t  w u r d e n . 
                                                  
 212 vgl. Brinkmann, R.D.: Mitarbeiter – Coaching, Heidelberg 1994

 213 vgl. Rahn, H.-J.: Führung von Gruppen, Heidelberg 1995
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S i e  e n t s c h e i d e t  da r a u f h i n ,  ob  z . B .  A r b e i t s a b l ä u f e  od e r  K o m m u - 
n i k a t i o n s s t r u k t u r e n  ve r ä n d e r t  w e r d e n  m ü s s t e n ,  um  d i e  L e i s t u n g  z u 
v e r b e s s e r n ,  di e  Q u a l i t ä t  z u  s i c h e r n  un d  di e  Er r e i c h u n g  de r  O r g a - 
n i s a t i o n s z i e l e  z u  ge w ä h r l e i s t e n . 
H i e r  z ä h l t  e s  a u c h  z u  ih r e r  A u f g a b e ,  d i e  A n s t r e n g u n g e n  un d 
E r f o l g e  vo n  Te a m s  od e r  Ei n z e l p e r s o n e n  re c h t z e i t i g  z u  e r k e n n e n 
u n d  e n t s p r e c h e n d  z u  w ü r d i g e n . 

• P e r s o n a l f ü h r u n g  du r c h  En t w i c k l u n g  vo n  W i s s e n  u n d  P r a x i s - 
k o m p e t e n z 

D i e  Fü h r u n g s k r ä f t e  s i n d  in  di e s e m  K o n z e p t  de s  P e r s o n a l m a n g e - 
m e n t s  da f ü r  ve r a n t w o r t l i c h ,  da s s  d e r  s p e z i e l l e  A r b e i t s a n s a t z  d e r 
E i n r i c h t u n g  in  di e  Pr a x i s  um g e s e t z t  w i r d .  Is t  e i n e  P e r s o n a l e n t - 
w i c k l u n g s m a ß n a h m e  e r f o l g t  (s .  3. 4 ) ,  ne h m e n  s i e  s o z u s a g e n  d i e 
„ N a c h s c h u l u n g “  un d  di e  Ei n w e i s u n g  a m  A r b e i t s p l a t z  vo r .  G e r a d e 
b e i  ko m p l e x e n  In h a l t e n  is t  ni c h t  d a v o n  a u s z u g e h e n ,  da s s  de n 
M i t a r b e i t e r n  o h n e  U n t e r s t ü t z u n g  de r  Tr a n s f e r  i n  di e  Pr a x i s  oh n e 
P r o b l e m e  g e l i n g t . 

• P e r s o n a l f ü h r u n g  du r c h  w i r t s c h a f t l i c h e  Er g e b n i s v e r a n t w o r t u n g 
F ü h r u n g s k r ä f t e  s i n d  im  R a h m e n  ih r e s  B e r e i c h s  f ü r  d i e  w i r t - 
s c h a f t l i c h e  E r b r i n g u n g  de r  D i e n s t l e i s t u n g  s o w i e  fü r  di e  ho h e 
Q u a l i t ä t  v e r a n t w o r t l i c h .  D u r c h  di e  B u d g e t i e r u n g  v o n  K o s t e n  fü r 
e i n z e l n e  A r b e i t s b e r e i c h e  k a n n  di e  M i t a r b e i t e r v e r a n t w o r t u n g  un d 
- m o t i v a t i o n  a u f  e i n e  n e u e  B a s i s  ge s t e l l t  w e r d e n . 214 I n  de r  hi e r 
v e r t r e t e n e n  A u f f a s s u n g  s o l l  di e  w i r t s c h a f t l i c h e  K o n t r o l l f u n k t i o n  s o 
e n g  w i e  mö g l i c h  mi t  de n  Le i t u n g s a b t e i l u n g e n  vo r  O r t  ve r k n ü p f t 
s e i n .  N u r  s o  w i r d  in n e r h a l b  e i n e r  O r g a n i s a t i o n  ge l e r n t ,  Le i s t u n g e n 
m i t  K o s t e n  un d  Er t r ä g e n  in  B e z i e h u n g  z u  s e t z e n . 

                                                  
214 vgl. Rupp, M.: Die Budgetverantwortung der Pflegedienstleitung, in: Handbuch Pflege & Manage-

ment, Stuttgart 2002 und Kompa, A.: Personalbeschaffung und Personalauswahl, Stuttgart 1989,

S. 4 ff
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3 . 3 . 2   P e r s o n a l p l a n u n g  un d  P e r s o n a l b e d a r f s b e s t i m m u n g 

E i n e  w e s e n t l i c h e  A u f g a b e  d e s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t s  be s t e h t  da r i n , 
d e n  B e d a r f  a n  Pe r s o n a l  a l s  Tr ä g e r  me n s c h l i c h e r  A r b e i t s l e i s t u n g  z u 
p l a n e n  un d  fü r  di e  Si c h e r s t e l l u n g  z u  s o r g e n .  P e r s o n a l b e d a r f  ka n n 
s i c h  d a b e i  qu a n t i t a t i v  un d  qu a l i t a t i v  a l s  Er s a t z b e d a r f  be i  Fl u k - 
t u a t i o n  od e r  a u c h  a l s  N e u b e d a r f  du r c h  ve r s t ä r k t e n  A r b e i t s a n f a l l , 
K a p a z i t ä t s a u s w e i t u n g ,  Ä n d e r u n g  de r  in d i v i d u e l l e n  A r b e i t s z e i t e n 
e t c .  e r g e b e n . 215

U m  de n  Pe r s o n a l b e d a r f  ge n a u  z u  be s t i m m e n  w e r d e n  fo l g e n d e 
D i m e n s i o n e n  un t e r s c h i e d e n : 
–  qu a n t i t a t i v e r  B e d a r f  – w i e  v i e l e  A r b e i t s k r ä f t e ? 
–  qu a l i t a t i v e r  B e d a r f  – mi t  w e l c h e r  Q u a l i f i k a t i o n ? 
–  z e i t l i c h e r  B e d a r f  – w a n n ? 
–  un d  rä u m l i c h e r  B e d a r f  – w o h i n ? 

E i n e m  U n t e r n e h m e n  s t e h e n  u n t e r s c h i e d l i c h e  St r a t e g i e n  z u r  D e - 
c k u n g  de s  Pe r s o n a l b e d a r f s  z u r  V e r f ü g u n g .  Z u m  e i n e n  in  V e r ä n - 
d e r u n g e n  i m  R a h m e n  de s  Pe r s o n a l b e s t a n d e s ,  z u m  a n d e r e n  in  d e r 
M o d i f i k a t i o n  v o n  A r b e i t s b e d i n g u n g e n . 
D e r  Pe r s o n a l b e s t a n d  ka n n  d u r c h  B e s c h a f f u n g  un d  A u s w a h l  ne u e r 
M i t a r b e i t e r  a u f  de r  qu a l i t a t i v e n  u n d  d e r  q u a n t i t a t i v e n  Eb e n e 
v e r ä n d e r t  w e r d e n . 
D u r c h  M o d i f i k a t i o n e n  i m  Pe r s o n a l e i n s a t z  e i n z e l n e r  M i t a r b e i t e r 
w i r d  d e r  P e r s o n a l b e s t a n d  q u a l i t a t i v  un d  rä u m l i c h  v e r ä n d e r t . 
M a ß n a h m e n  de r  A r b e i t s i n t e n s i v i e r u n g  (z . B .  du r c h  Le i s t u n g s - 
z u l a g e n  o d e r  A u f g a b e n e r w e i t e r u n g )  be r ü h r e n  di e  qu a n t i t a t i v e 
u n d / o d e r  d i e  q u a l i t a t i v e  S e i t e  de r  P e r s o n a l b e d a r f s b e s t i m m u n g . 
A r b e i t s v e r l ä n g e r u n g e n ,  du r c h  z . B .  Ü b e r s t u n d e n  od e r  Er w e i t e r u n - 
g e n  de r  ve r t r a g l i c h  ve r e i n b a r t e n  A r b e i t s z e i t ,  ve r ä n d e r n  de n 
q u a n t i t a t i v e n  B e d a r f .  W i r d  A r b e i t s l e i s t u n g  du r c h  P e r s o n a l e n t - 
w i c k l u n g  v e r ä n d e r t ,  w i r d  d e m  P e r s o n a l b e d a r f  qu a l i t a t i v  e n t - 
s p r o c h e n . 
                                                  
215 Kompa, A.: a.a.O., S. 4ff
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B i s h e r  w u r d e  u n t e r  P e r s o n a l b e d a r f s b e s t i m m u n g  in  d e n  D i e n s t e n 
u n d  Ei n r i c h t u n g e n  de r  A l t e n h i l f e  w e i t g e h e n d  di e  Pe r s o n a l p l a n u n g 
u n t e r  e h e r  qu a n t i t a t i v e n  A s p e k t e n  ve r s t a n d e n . 
U n t e r  qu a l i t a t i v e r  Pe r s o n a l p l a n u n g  hi n g e g e n  is t  di e  B e s t i m m u n g 
d e r j e n i g e n  K e n n t n i s s e ,  Fä h i g k e i t e n  un d  V e r h a l t e n s w e i s e n  z u 
v e r s t e h e n ,  üb e r  w e l c h e  di e  M i t a r b e i t e r  in  de r  Zu k u n f t  bi s  hi n  z u 
e i n e m  fe s t z u l e g e n d e n  P l a n u n g s h o r i z o n t  ve r f ü g e n  s o l l t e n . 216

Q u a l i t a t i v e  Pe r s o n a l p l a n u n g  be d e u t e t ,  di e  A r b e i t s a u f g a b e n  mi t  de n 
z u k ü n f t i g e n  V e r ä n d e r u n g e n  z u  e r f a s s e n ,  z u  a n a l y s i e r e n  um 
d a r a u f h i n  di e  A n f o r d e r u n g e n  a n  di e  M i t a r b e i t e r  z u  be n e n n e n . 
B a s i s i n s t r u m e n t e  b i l d e n  hi e r  d i e  S t e l l e n b e s c h r e i b u n g  u n d  d a s 
A n f o r d e r u n g s p r o f i l ,  w o b e i  di e  St e l l e n b e s c h r e i b u n g  di e  G r u n d l a g e 
f ü r  di e  Er s t e l l u n g  de s  A n f o r d e r u n g s p r o f i l s  is t . 

3 . 3 . 3   P e r s o n a l g e w i n n u n g 

E i n e  w i c h t i g e  p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e  Fu n k t i o n  s t e l l t  di e  Pe r - 
s o n a l b e s c h a f f u n g  o d e r  -g e w i n n u n g  d a r .  A u s g e h e n d  vo n  de r  P e r s o - 
n a l b e d a r f s b e s t i m m u n g  e r g i b t  s i c h  d i e  q u a l i t a t i v e  u n d / o d e r  qu a n t i - 
t a t i v e  D e f i n i t i o n  e i n e r  U n t e r d e c k u n g  a n  M i t a r b e i t e r n .  M ö g l i c h  i s t 
a u c h  e i n e  Ü b e r d e c k u n g ,  di e  z u  e i n e r  Pe r s o n a l f r e i s e t z u n g  fü h r e n 
k a n n ,  di e  a n  d i e s e r  St e l l e  ni c h t  w e i t e r  da r g e s t e l l t  w e r d e n  ka n n . 
A u s g e h e n d  vo n  de r  G r ö ß e  un d  R e g i o n a l i t ä t  d e r  O r g a n i s a t i o n  is t 
d i e  B e u r t e i l u n g  z u  tr e f f e n ,  in w i e w e i t  in t e r n e  od e r  a u c h  e x t e r n e 
B e s c h a f f u n g s m a ß n a h m e n  a n g e z e i g t  s i n d . 217

I m  Si n n e  e i n e r  s t r a t e g i s c h e n ,  la n g f r i s t i g  a u s g e l e g t e n  Pe r s o n a l - 
g e w i n n u n g  e r g e b e n  s i c h  ve r s c h i e d e n e  H a n d l u n g s f e l d e r  fü r  da s 
P e r s o n a l m a n a g e m e n t  un d  di e  ge s a m t e  M a n a g e m e n t e b e n e .  Im 
F o l g e n d e n  s o l l e n  d i e s e  H a n d l u n g s f e l d e r  da r g e s t e l l t  w e r d e n ,  da 
s i c h  h i e r  Sc h n i t t m e n g e n  z u r  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g  be s o n d e r s  im 
                                                  
 216 Drumm, H.-J.: Qualitative Personalplanung. In: ZfbF 39 11/1987, S. 959-974

 217 Scholz, Chr.: a.a.O., S. 383
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H i n b l i c k  a u f  d i e  P e r s o n a l b e s c h a f f u n g  i n n e r h a l b  de r  O r g a n i s a t i o n 
a b z e i c h n e n .  D i e s e  V o r g e h e n s w e i s e n  kö n n e n  d a n n  e r f o l g r e i c h  s e i n , 
w e n n  d a s  P e r s o n a l  a n  n e u e  in h a l t l i c h e  un d  fa c h l i c h e  A u f g a b e n ,  di e 
s i c h  d e r  O r g a n i s a t i o n  s t e l l e n ,  h e r a n g e f ü h r t  w o r d e n  is t  (s .  3. 4 ) . 

•  Pe r s o n a l m a r k e t i n g 

V i e r  G r u p p e n  v o n  V o r g e h e n s w e i s e n  i d e n t i f i z i e r t  S c h o l z  i m  V e r - 
s t ä n d n i s  d e s  P e r s o n a l m a r k e t i n g s : 
•  di e  A n r e i z - B e i t r a g s - T h e o r i e ,  d i e  a u f  d i e  G e w i n n u n g  de s 

I n t e r e s s e s  de r  A r b e i t s k r ä f t e  d u r c h  e n t s p r e c h e n d e  I m p u l s e  s e t z t 
•  di e  K o n z e n t r a t i o n  de s  Pe r s o n a l m a r k e t i n g s  a u f  di e  G e w i n n u n g 

e x t e r n e r  I n t e r e s s e n t e n  a l s  op e r a t i v e s  V o r g e h e n 
•  da s  e x p l i z i t e  Pe r s o n a l m a r k e t i n g  a l s  A u f g a b e  üb e r  da s 

P e r s o n a l w e s e n  hi n a u s  f ü r  d i e  g e s a m t e n  Fü h r u n g s k r ä f t e 
•  da s  im p l i z i t e  Pe r s o n a l m a r k e t i n g ,  da s  z w a r  M a ß n a h m e n  be j a h t , 

a b e r  e i n e  e i g e n s t ä n d i g e  M e t h o d i k  v e r n e i n t . 218

I m  Si n n e  d e s  w e i t e r  ob e n  d i s k u t i e r t e n  A n s a t z e s  de s  P e r s o n a l - 
m a n a g e m e n t s  e r s c h l i e ß t  s i c h  a l s  St r a t e g i e  da s  e x p l i z i t e  Pe r s o n a l - 
m a r k e t i n g  a l s  a m  a n s p r u c h v o l l s t e n  i m  Si n n e  e i n e s  in t e g r i e r t e n 
M a n a g e m e n t v e r s t ä n d n i s s e s .  M a ß n a h m e n  de r  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g 
g e h ö r e n  da n n  z u  de n  in n e r b e t r i e b l i c h e n  O p t i o n e n  e i n e r  M a r k e - 
t i n g s t r a t e g i e  da z u  (s . u . ) . 

G e r a d e  fü r  O r g a n i s a t i o n e n  a u s  de m  B e r e i c h  de r  p e r s o n e n i n t e n - 
s i v e n  D i e n s t l e i s t u n g ,  w i e  de r  A l t e n h i l f e ,  s t e h t  fü r  di e  B e s c h a f f u n g 
v o n  Pe r s o n a l  d a s  T h e m a  M a r k e t i n g  a l s  P r o b l e m  i m  R a u m .  Im a g e 
u n d  „ c o r p o r a t e  i d e n t i t y “  de r  Ei n r i c h t u n g e n  s p r e c h e n  n u r  e i n e n 
A u s s c h n i t t  po t e n t i e l l e r  B e w e r b e r  a n  un d  ve r k n a p p e n  s o  da s  A n g e - 
b o t  a n  mö g l i c h e n  A r b e i t s k r ä f t e n .  A u c h  di e  Pe r s o n a l b i n d u n g  is t 
e i n e  A u f g a b e  d e s  i n t e r n e n  M a r k e t i n g s  i n  de r  O r g a n i s a t i o n ,  s o  da s s 
i m  Pe r s o n a l m a r k e t i n g  z w e i  Eb e n e n  z u  un t e r s c h e i d e n  s i n d : 

                                                  
 218 Scholz, Chr.: a.a.O., S. 420ff



3. Personal

139

–  e x t e r n e s  Pe r s o n a l m a r k e t i n g 
–  in t e r n e s  Pe r s o n a l m a r k e t i n g . 
Z u s a m m e n f a s s e n d  ge s t a l t e n  be i d e  Fa k t o r e n  d i e  s o z i a l e n  A u s - 
t a u s c h p r o z e s s e  z w i s c h e n  O r g a n i s a t i o n  u n d  A r b e i t s k r ä f t e n ,  e n t - 
w e d e r  in  d e r  R o l l e  a l s  B e w e r b e r  od e r  a l s  M i t a r b e i t e r . 

I n  B e z u g  a u f  d i e  D i e n s t l e i s t u n g  in  de r  A l t e n h i l f e  ka n n  fü r  da s 
e x t e r n e  Pe r s o n a l m a r k e t i n g  ge l t e n ,  w a s  P u r t s c h e r t  i n  B e z u g  a u f  d i e 
M e r k m a l e  v o n  m ö g l i c h e n  ne u e n  M i t a r b e i t e r n  a l s  di e  „ D i e n s t l e i s - 
t u n g s a f f i n i t ä t “  be z e i c h n e t  ha t ,  di e  di e s e  a u f w e i s e n  s o l l t e n  un d 
w e l c h e  vo n  de n  Ei n r i c h t u n g e n  a n g e s p r o c h e n  w e r d e n  m ü s s t e n . 219

M a ß n a h m e n  de s  e x t e r n e n  Pe r s o n a l m a r k e t i n g s  ri c h t e n  s i c h  la n g - 
f r i s t i g  a n  A u s z u b i l d e n d e  u n d  S t u d i e n a b g ä n g e r ,  i n  de m  s i e  da s 
I m a g e  de s  U n t e r n e h m e n s  pf l e g e n  un d  tr a n s p o r t i e r e n .  G r u n d - 
l e g e n d e  St u d i e n  de r  a r b e i t s m a r k t p o l i t i s c h e n  La g e  u n d  E n t w i c k l u n g 
g e h ö r e n  e b e n s o  z u r  H i n t e r g r u n d a r b e i t ,  w i e  di e  Pf l e g e  d e r  K o n t a k t e 
z u  de n  A u s b i l d u n g s s t ä t t e n  un d  b i l d u n g s p o l i t i s c h e n  En t s c h e i d u n g s - 
e b e n e n . 

I n t e r n e s  P e r s o n a l m a r k e t i n g  ri c h t e t  s i c h  a u s  a u f  di e  la n g f r i s t i g e 
M i t a r b e i t e r b i n d u n g  a n  di e  O r g a n i s a t i o n  un d  di e  M i t a r b e i t e r z u - 
f r i e d e n h e i t .  M o t i v a t i o n  un d  Id e n t i t ä t  de r  M i t a r b e i t e r  du r c h  ge - 
e i g n e t e  M a ß n a h m e n  z u  s i c h e r n ,  is t  e i n  G e h e i m n i s  e r f o l g r e i c h e r 
U n t e r n e h m e n .  K a r r i e r e p l a n u n g  u n d  N a c h w u c h s f ö r d e r u n g s p r o g r a - 
m m e  s i n d  n u r  z w e i  St i c h w o r t e ,  di e  s t a r k  du r c h  da s  A u f g a b e n f e l d 
d e r  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g  be s t i m m t  s i n d .  H i e r  s e t z t  Pe r s o n a l m a r k e - 
t i n g  a u f  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  u n d  i s t  d a m i t  Ze u g n i s  fü r  e i n 
n o t w e n d i g e s  in t e g r i e r t e s  V e r s t ä n d n i s  v o n  a k t i v e m  P e r s o n a l - 
m a n a g e m e n t . 
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•  Pe r s o n a l b e s c h a f f u n g 

E r f o l g r e i c h e s  Pe r s o n a l m a r k e t i n g  be r e i t e t  e i n e  e r f o l g r e i c h e  Pe r s o - 
n a l b e s c h a f f u n g  vo r  un d  e r l e i c h t e r t  di e s e .  A u f  di e  e x t e r n e  Pe r s o n a l - 
b e s c h a f f u n g  s o l l  a n  di e s e r  St e l l e  ni c h t  w e i t e r  e i n g e g a n g e n  w e r d e n , 
s o n d e r n  vi e l m e h r  i m  H i n b l i c k  a u f  d i e  B e d e u t u n g  de r 
P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  a u f  da s  Zu s a m m e n s p i e l  vo n  de r  B e s c h a f f u n g 
i n t e r n e n  P e r s o n a l s  un d  M a ß n a h m e n  d e r  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g 
h i n g e w i e s e n  w e r d e n . 

I n t e r n e  Pe r s o n a l b e s c h a f f u n g  du r c h  Ü b e r s t u n d e n ,  M e h r a r b e i t  e t c . 
e i n m a l  a u ß e r  A c h t  la s s e n d ,  s t e h e n  V e r s e t z u n g e n  un d  B e f ö r d e - 
r u n g e n  a l s  M i t t e l  z u r  W a h l .  In t e r n  M i t a r b e i t e r  a u f  fr e i e  S t e l l e n 
u m z u s e t z e n  is t  w e s e n t l i c h  ko s t e n g ü n s t i g e r  a l s  e i n e  e x t e r n e  B e - 
s c h a f f u n g .  Ze i t l i c h e  F l e x i b i l i t ä t  de s  V o r g e h e n s  be i  de r  N e u b e - 
s e t z u n g  vo n  St e l l e n  mi t  be r e i t s  vo r h a n d e n e n  M i t a r b e i t e r n  i s t 
e b e n f a l l s  e i n  V o r t e i l .  G r u n d l e g e n d  be i  di e s e r  V o r g e h e n s w e i s e  i s t 
a b e r  d i e  F r a g e  z u  be a n t w o r t e n ,  ob  di e  Q u a l i f i k a t i o n  be i  de n 
m ö g l i c h e n  K a n d i d a t e n  v o r h a n d e n  is t ,  um  di e  ne u e n  A u f g a b e n  z u 
m e i s t e r n .  W u r d e  be i  M i t a r b e i t e r n  r e c h t z e i t i g  e n t w i c k l u n g s f ä h i g e s 
P o t e n t i a l  e r k a n n t ,  da s  s i c h  w e i t e r s c h u l e n  li e ß ?  In d i v i d u e l l e 
L a u f b a h n p l a n u n g  un d  be t r i e b l i c h e  B i l d u n g s m a ß n a h m e n  im  R a h - 
m e n  e i n e r  s t r a t e g i s c h e n  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g  kö n n e n  s i c h  hi e r 
n i c h t  nu r  k o s t e n m ä ß i g  a u s z a h l e n .  In t e r n e  B e w e r b e r  s i n d  d e r 
O r g a n i s a t i o n  l ä n g e r  be k a n n t  a l s  e x t e r n e  un d  da d u r c h  be s s e r  be z ü g - 
l i c h  i h r e s  Le i s t u n g s p o t e n t i a l s  un d  ih r e r  M o t i v a t i o n  z u  be u r t e i l e n . 220

D i e  Pe r s o n a l b i n d u n g  in s g e s a m t  w i r d  du r c h  e i n  n a c h v o l l z i e h b a r e s , 
s t r a t e g i s c h e s  V o r g e h e n  de r  O r g a n i s a t i o n  ve r s t ä r k t ,  w e n n  M i t a r - 
b e i t e r  e r k e n n e n ,  d a s s  s i e  ih r e  K a r r i e r e  im  U n t e r n e h m e n  w e i t e r - 
e n t w i c k e l n  kö n n e n .  St r a t e g i s c h e  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g  ka n n  z i e l - 
g e r i c h t e t  un d  z e i t g e r e c h t  in t e r n e  B e w e r b e r  fü r  di e  Pe r s o n a l - 
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b e s c h a f f u n g  ve r m i t t e l n  un d  e r h ä l t  fü r  di e  ko n t i n u i e r l i c h e  Le i s - 
t u n g s q u a l i t ä t  de r  O r g a n i s a t i o n  e i n e  s t a r k e  B e d e u t u n g . 

•  Pe r s o n a l a u s w a h l 

D e r  A u s w a h l -  u n d  d a m i t  ve r b u n d e n e  B e u r t e i l u n g s p r o z e s s  ri c h t e t 
s i c h  a u f  d i e  P e r s ö n l i c h k e i t s -  un d  Le i s t u n g s e i n s c h ä t z u n g  a u s .  I m 
R a h m e n  de r  Pe r s o n a l g e w i n n u n g  w i r d  da s  da f ü r  vo r h a n d e n e 
I n s t r u m e n t a r i u m  fü r  di e  e x t e r n e n  B e w e r b e r  e i n g e s e t z t .  Es  i s t  a b e r 
g l e i c h z e i t i g  a u c h  im  Z u g e  in t e r n e r  M a ß n a h m e n  A u f g a b e  d e r 
P e r s o n a l e n t w i c k l u n g ,  i n t e r n e  B e w e r b e r  fü r  Pr o g r a m m e  un d  St e l l e n 
e i n e r  Pe r s o n a l a u s w a h l  un d  -b e u r t e i l u n g  z u  un t e r z i e h e n .  D a h e r 
w e r d e n  di e s e  A s p e k t e  u n t e r   P u n k t  3. 4  nä h e r  a u s g e f ü h r t . 

D i e  Fe s t s t e l l u n g  d e r  E i g n u n g  v o n  e x t e r n e n  B e w e r b e r n  be z i e h t  s i c h 
a u f  e i n e  R e i h e  vo n  A u s w a h l v e r f a h r e n ,  d i e  i n  ih r e r  In t e n s i t ä t 
a b h ä n g i g  v o n  d e r  C h a r a k t e r i s t i k  de s  z u  be s e t z e n d e n  A r b e i t s p l a t z e s 
s i n d .  A u s g e h e n d  vo n  St e l l e n b e s c h r e i b u n g e n  im  Z u s a m m e n h a n g 
m i t  de r  A u f b a u o r g a n i s a t i o n  de r  O r g a n i s a t i o n  (s .  2. 2 )  u n d  d a m i t 
v e r b u n d e n e n  A n f o r d e r u n g s p r o f i l e n  w e r d e n  a l s  mö g l i c h e  M e t h o d e n 
a n g e w e n d e t : 
–  A u s w e r t u n g  d e r  V o r s t e l l u n g s u n t e r l a g e n  (i n k l .  gr a p h o l o g i s c h e r 

G u t a c h t e n ) 
–  ps y c h o l o g i s c h e  T e s t s 
–  A n f o r d e r u n g s p r o f i l e 
–  V e r f a h r e n  de r  Ei g n u n g s d i a g n o s t i k 
–  A s s e s s m e n t - C e n t e r 
–  me d i z i n i s c h e  U n t e r s u c h u n g e n . 

D i e  D u r c h f ü h r u n g  w i r d  z u n e h m e n d  ni c h t  a l l e i n  v o n  d e r  P e r s o - 
n a l a b t e i l u n g  z u s a m m e n  mi t  de n  e n t s p r e c h e n d e n  F ü h r u n g s k r ä f t e n 
d u r c h g e f ü h r t ,  s o n d e r n  a u c h  be g l e i t e t  v o n  e x t e r n e n  Pe r s o n a l - 
b e r a t e r n  d i e  T e i l a u f g a b e n  od e r  da s  ge s a m t e  V e r f a h r e n  ü b e r - 
n e h m e n . 
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E i n e  e r f o l g r e i c h e  A u s w a h l  s c h l i e ß t  a b  mi t  de r  e n t s p r e c h e n d e n 
P e r s o n a l b i n d u n g  du r c h  di e  no t w e n d i g e n  a r b e i t s r e c h t l i c h  e i n w a n d - 
f r e i e n  V e r t r ä g e  z w i s c h e n  O r g a n i s a t i o n  un d  B e w e r b e r . 

3 . 4   P e r s o n a l e n t w i c k l u n g 
3 . 4 . 1 .  D e f i n i t i o n  un d  A n s ä t z e  de r  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g 

D a s  mo d e r n i s i e r t e  V e r s t ä n d n i s  vo n  Pe r s o n a l m a n a g e m e n t ,  w i e 
u n t e r  3. 2 . 2  be s c h r i e b e n ,  e n t r e i ß t  de r  kl a s s i s c h e n  Pe r s o n a l w i r t - 
s c h a f t  di e  fr ü h e r  re i n  op e r a t i v  ve r s t a n d e n e  A b w i c k l u n g  de r 
P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  (P E )  u n d  o r d n e t  s i e  ne u  in  da s  A u f g a b e n f e l d 
d e s  s t r a t e g i s c h e n  M a n a g e m e n t s  e i n ,  v o n  d e s s e n  H a n d l u n g s z i e l e n 
s i e  a b h ä n g i g  i s t . 
B e t r i e b l i c h e  B i l d u n g s p r o z e s s e  a u s  Si c h t  de r  O r g a n i s a t i o n s v e r - 
ä n d e r u n g  u n d  - p ä d a g o g i k  w u r d e n  be r e i t s  in  K a p i t e l  2 be l e u c h t e t . 
A n  di e s e r  St e l l e  w e r d e n  nu n  di e  p e r s o n a l p o l i t i s c h e n  H a n d l u n g s - 
k o n z e p t e  i m  B e d e u t u n g s z u s a m m e n h a n g  de s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t s 
b e t r a c h t e t .  V e r ä n d e r u n g e n  de r  O r g a n i s a t i o n  ve r l a n g e n  n a c h  e i n e r 
p e r s o n a l b e z o g e n  St r a t e g i e ,  di e  Q u a l i f i k a t i o n e n  un d  K o m p e t e n z e n 
d e r  M i t a r b e i t e r  e n t s p r e c h e n d   w e i t e r e n t w i c k e l t .  D e r  H i n t e r g r u n d 
f ü r  di e s e  St r a t e g i e n  k a n n  a u s  K o n z e p t e n  un d  In s t r u m e n t e n 
b e s t e h e n ,  di e  a u s  un t e r s c h i e d l i c h e n  D i s z i p l i n e n  a b g l e i t e t  w e r d e n 
k ö n n e n ,  z u  de n e n  n e b e n  de r  Ps y c h o l o g i e  un d  So z i o l o g i e ,  di e 
B e t r i e b s w i r t s c h a f t  un d  di e  Pä d a g o g i k  z ä h l e n . 221 A u f  d i e  b e i d e n 
L e t z t e r e n  s o l l  im  Fo l g e n d e n  nä h e r  e i n g e g a n g e n  w e r d e n ,  w e i l  s i e 
d i e  Si c h t w e i s e  vo n  PE  a n  d e r  S c h n i t t s t e l l e  z w i s c h e n  be t r i e b l i c h e m 
V e r w e r t u n g s i n t e r e s s e  u n d  d e m  B i l d u n g s i n t e r e s s e  de r  Er w a c h s e n - 
e n b i l d u n g  de u t l i c h  ma c h e n . 

                                                  
221 Faulstich, P.: Strategien.., a.a.O., S.7
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3 . 4 . 1 . 1   B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e  A n s ä t z e  d e r  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g 

I n  de r  p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n  L i t e r a t u r  e r s c h e i n e n  hi s t o r i s c h  e i n e 
V i e l z a h l  v o n  D e f i n i t i o n e n  vo n  PE ,  je  n a c h  S c h w e r p u n k t s e t z u n g 
u n d  A n s a t z  de r  A u t o r e n ;  de r  B e g r i f f  „ P e r s o n a l e n t w i c k l u n g “  w i r d 
n i c h t  e i n h e i t l i c h  ge b r a u c h t . 
N a c h  F e ls c h  l a s s e n  s i c h  i n  de r  a k t u e l l e n  b e t r i e b s w i s s e n s c h a f t l i c h e n 
L i t e r a t u r  dr e i  K a t e g o r i e n  vo n  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g s a n s ä t z e n  u n d 
D e n k w e i s e n  be n e n n e n :  P E  a l s  Lü c k e n k o n z e p t ,  PE  a l s  no r m a t i v e s 
K o n z e p t  de r  do p p e l t e n  Zi e l s e t z u n g  un d  de r  s y s t e m i s c h e  A n s a t z  de r 
P E .  222

E i n e  K a t e g o r i e  in  de r  b e t r i e b s w i s s e n s c h a f t l i c h e n  B e g r i f f s b e s t i m - 
m u n g  b e h a n d e l t  PE  a l s  s o  g e n a n n t e s  Lü c k e n k o n z e p t . 223  P E  w i r d 
h i e r  v e r s t a n d e n  a l s  pr a g m a t i s c h e s  V e r f a h r e n ,  d a s  d i e  D i s k r e p a n z 
z w i s c h e n  S o l l -  un d  I s t - Q u a l i f i k a t i o n e n  s c h l i e ß e n  s o l l .  B e t r a c h t e t 
w i r d  d e r  f o r m a l e ,  te c h n i s c h e  E n t s c h e i d u n g s -  un d  P r o b l e m l ö s u n g s - 
p r o z e s s  mi t  de n  e i n z e l n e n  Pr o z e s s p h a s e n :  S i t u a t i o n s a n a l y s e ,  Pr o - 
b l e m f o r m u l i e r u n g ,  G e n e r i e r u n g  vo n  Lö s u n g s a l t e r n a t i v e n ,  Lö - 
s u n g s b e w e r t u n g ,  En t s c h e i d u n g ,  D u r c h f ü h r u n g  un d  Ev a l u a t i o n . 
D u r c h  di e  A n w e n d u n g  di e s e s  P r o b l e m l ö s e k r e i s e s  w i r d  ve r s u c h t , 
d i e  „ L ü c k e n “  z w i s c h e n  S o l l - Q u a l i f i k a t i o n  a l s  A n f o r d e r u n g  de s 
A r b e i t s p l a t z e s  un d  I s t - Q u a l i f i k a t i o n  de s  M i t a r b e i t e r s  z u  be s c h r e i - 
b e n . 
N a c h  B e ye r  i s t  P E  A n l a g e n e n t f a l t u n g  de r  M i t a r b e i t e r  un d  ha t  z u m 
Z i e l ,  di e  „ E r h a l t u n g / E r h ö h u n g  d e r  Q u a l i f i k a t i o n   d e r  M i t a r b e i t e r 
u n d  ih r e r  B e l a s t b a r k e i t “  u n d  d i e n t  s o  de r  Si c h e r u n g  de r  Pe r s o n a l - 
r e s e r v e . 224

Z e n t r a l e s  In s t r u m e n t  d i e s e r  A n s ä t z e  is t  di e  Er m i t t l u n g  de s  P e r s o - 
n a l e n t w i c k l u n g s b e d a r f s ,  in  de r  R e g e l  m i t  H i l f e  e i n e s  P r o f i l - 
                                                  
222 Felsch, A.: a.a.O., S. 29ff
223 Berthel, J.: Personal-Management: Grundzüge für Konzeptionen betrieblicher Personalarbeit,

Stuttgart 1989, S. 238f und Felsch, A.: a.a.O., S.29 und Neuberger, O.: Personalentwicklung, 2.

durchges. Aufl. Stuttgart 1994, S. 40ff
224 Neuberger, O.: a.a.O.,S. 4
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v e r g l e i c h s ,  um  da n n  z w e c k r a t i o n a l  di e  P E - E n t s c h e i d u n g e n  z u 
t r e f f e n . 
E s  ha n d e l t  s i c h  da h e r  um  e i n e  a n f o r d e r u n g s d e f i z i t g e s t e u e r t e  PE , 
d e n n  i n n e r h a l b  de r  O r g a n i s a t i o n  w i r d  a u f  n e g a t i v e  A b w e i c h u n g e n 
z u  de n  ge f o r d e r t e n  Q u a l i f i k a t i o n e n  de s  A r b e i t s p l a t z e s  re a g i e r t ,  mi t 
a n d e r e n  W o r t e n :  e i n e  r e a k t i v e  A n p a s s u n g s p o l i t i k  ve r f o l g t . 225 D e r 
G r u n d g e d a n k e  b e i m  U m g a n g  m i t  P E  in n e r h a l b  di e s e r  A n s ä t z e  i s t , 
d a s s  d e r  b e t r i e b l i c h e  B e d a r f  a n  W e i t e r b i l d u n g  s y s t e m a t i s c h  un d 
u m f a s s e n d  üb e r  ob j e k t i v e  I n s t r u m e n t e  e r m i t t e l t  w e r d e n  ka n n . 

D o c h  b e r e i t s  h i e r  z e i g e n  s i c h  na c h  F e ls c h  e i n e  V i e l z a h l  vo n 
m e t h o d i s c h e n  P r o b l e m e n .  D i e  in  de r  p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n  L i t e - 
r a t u r  gä n g i g e n  V e r f a h r e n  d e r  A r b e i t s a n a l y s e  un d  -b e w e r t u n g 
l e i s t e n  ke i n e  H e r l e i t u n g  v o n  a r b e i t s r e l e v a n t e n  Q u a l i f i k a t i o n s - 
a n f o r d e r u n g e n .  Eb e n s o  fe h l t  e s  a n  e i n e r  th e o r e t i s c h  be g r ü n d e t e n 
T r a n s f o r m a t i o n  vo n  A r b e i t s o p e r a t i o n e n  in  Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r - 
d e r u n g e n .  Fr a g e n  n a c h  de r  Ze i t v a r i a b i l i t ä t  vo n  Fä h i g k e i t e n  un d 
A n f o r d e r u n g e n  w e r d e n  v e r n a c h l ä s s i g t . 
U n b e r ü c k s i c h t i g t  b l e i b e n  e b e n s o  K o m p e n s i e r b a r k e i t  un d  S u b s t i - 
t u i e r b a r k e i t ,  pa r t i e l l e  V e r f ü g b a r k e i t ,  So z i a l -  un d  K o n t e x t a b h ä n - 
g i g k e i t  s o w i e  m o t i v a t i o n a l e  A s p e k t e  de s  Ei n s a t z e s  vo n  Fä h i g - 
k e i t e n  un d  I n t e r d e p e n d e n z e n  v o n  F ä h i g k e i t e n . 
A u s  de r  Er m i t t l u n g  vo n  Q u a l i f i k a t i o n s l ü c k e n ,  d i e  f ü r  d i e  m a n - 
g e l n d e  A r b e i t s l e i s t u n g  „ v e r a n t w o r t l i c h “  s i n d ,  is t  e s  n i c h t  lo g i s c h 
d e d u z i e r b a r ,  w e l c h e  Fo r t b i l d u n g s i n h a l t e  ve r m i t t e l t  w e r d e n  s o l l e n . 

D e s  w e i t e r e n  w i r d  vo r a u s g e s e t z t ,  d a s s  s e i t e n s  de r  En t s c h e i d u n g s - 
t r ä g e r  ra t i o n a l e  E n t s c h e i d u n g e n  im  B e r e i c h  PE  ge t r o f f e n  w e r d e n . 
E b e n s o  s o l l t e n  di e  M i t a r b e i t e r  s i c h  ra t i o n a l  v e r h a l t e n  un d  di e 
g e w ü n s c h t e  Q u a l i f i k a t i o n  a n n e h m e n  un d  z u k ü n f t i g  e i n s e t z e n .  D i e 
A n s a t z p u n k t e  u n d  F r a g e n  de r  m i k r o p o l i t i s c h e n  S i c h t w e i s e ,  a u f - 
g r u n d  w e l c h e r  I n t e r e s s e n s l a g e n  ü b e r h a u p t  P E - E n t s c h e i d u n g e n 
g e t r o f f e n  w e r d e n  u n d  d a s  E r g e b n i s  ko n t r o l l i e r t  w i r d ,  f i n d e n  in 
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d i e s e n  t e c h n o k r a t i s c h e n  I d e a l m o d e l l e n  mi t  de m  a l l e i n i g e n  In s t r u - 
m e n t  d e r  o r g a n i s a t i o n s o r i e n t i e r t e n  B e d a r f s a n a l y s e  k e i n e n  Ei n g a n g . 
I n  de n  le t z t e n  J a h r e n  fa n d  da h e r  e i n  A b r ü c k e n  vo n  di e s e n 
M o d e l l e n  s t a t t  un d  di e  m i t a r b e i t e r o r i e n t i e r t e  Si c h t w e i s e  w u r d e  in 
d i e  P E - D i s k u s s i o n  a u f g e n o m m e n . 

D i e s e r  w e i t e r e n t w i c k e l t e  D e n k a n s a t z  fi n d e t  A u s d r u c k  in  de n 
n o r m a t i v e n  A n s ä t z e n  de r  do p p e l t e n  Zi e l s e t z u n g .  H i e r  rü c k t  da s 
S p a n n u n g s f e l d  de r  In t e r e s s e n  u n d  Z i e l e  s o w o h l  de r  M i t a r b e i t e r  a l s 
a u c h  d e r  O r g a n i s a t i o n  in  d e n  M i t t e l p u n k t  d e r  B e t r a c h t u n g e n .  PE 
i s t  da n a c h  e i n e  s y s t e m a t i s c h  v o r b e r e i t e t e ,  du r c h g e f ü h r t e  u n d  k o n - 
t r o l l i e r t e  Fö r d e r u n g  d e r  A n l a g e n  u n d  F ä h i g k e i t e n  d e s  P e r s o n a l s  in 
A b s t i m m u n g  mi t  de n  Er w a r t u n g e n  de s  M i t a r b e i t e r s  un d  un t e r 
b e s o n d e r e r  B e r ü c k s i c h t i g u n g  de r  V e r ä n d e r u n g  vo n  A r b e i t s p l ä t z e n 
u n d  Tä t i g k e i t e n . 

E i n e  u m f a s s e n d e  B e g r i f f s b e s t i m m u n g  bi e t e t  C o n r a d i  a n :  „ ( . . . ) P E 
i s t  a l s  Su m m e  vo n  M a ß n a h m e n  (a u f z u f a s s e n ) ,  di e  s y s t e m a t i s c h , 
p o s i t i o n s -  un d  l a u f b a h n o r i e n t i e r t  e i n e  V e r b e s s e r u n g  d e r  Q u a l i f i k a - 
t i o n e n  de r  M i t a r b e i t e r  z u m  G e g e n s t a n d  ha b e n  mi t  de r  Z w e c k - 
s e t z u n g ,  d i e  Z i e l v e r w i r k l i c h u n g  de r  M i t a r b e i t e r  un d  de s  U n t e r n e h - 
m e n s  z u  fö r d e r n “ . 226

P E  de f i n i e r t  s i c h  s o  u n t e r  B e r ü c k s i c h t i g u n g  de r  z u k ü n f t i g e n 
E n t w i c k l u n g e n  un d  vo l l z i e h t   e i n e n  W e c h s e l  vo n  e i n e r  r e a k t i v e n 
z u  e i n e r  p r o a k t i v e n  PE .  D i e  V e r b e s s e r u n g  de s  Le i s t u n g s p o t e n t i a l s 
d e r  O r g a n i s a t i o n s m i t g l i e d e r   z u r  B e w ä l t i g u n g  d e r  g e g e n w ä r t i g e n 
u n d  z u k ü n f t i g e n  A n f o r d e r u n g e n  s t e h e n  i m  M i t t e l p u n k t .  B e s o n - 
d e r e s  A u g e n m e r k  w i r d  a u f  d i e  B e r ü c k s i c h t i g u n g  de r  V e r ä n d e - 
r u n g e n  de r  z u k ü n f t i g e n  A n f o r d e r u n g e n  d e r  T ä t i g k e i t  im  H i n b l i c k 
a u f  di e  V e r f o l g u n g  be t r i e b l i c h e r  u n d  i n d i v i d u e l l e r  Zi e l e  g e l e g t . 227
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P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  in  e i n e r  d o p p e l t e n  Zi e l o r i e n t i e r u n g  u m f a s s t 
z u m  e i n e n  di e  ök o n o m i s c h e  Zi e l s e t z u n g  (i n s t i t u t i o n e l l e  Zi e l - 
s e t z u n g ) .  D i e s e  be t r i f f t  d i e  B e r e i t s t e l l u n g s f u n k t i o n  d e r  P E  a l s 
I n s t r u m e n t  z u r  Er h a l t u n g  d e r  W e t t b e w e r b s f ä h i g k e i t  de r  U n t e r n e h - 
m e n  un d  z u r  Si c h e r u n g  de r  B e s c h ä f t i g u n g s f ä h i g k e i t  de r  a r b e i - 
t e n d e n  M e n s c h e n . 
Z u m  a n d e r e n  w e r d e n  mi t  ih r  Zi e l e  d e r  e i g n u n g s -  un d  n e i g u n g s - 
g e r e c h t e n  in d i v i d u e l l e n  En t w i c k l u n g  de s  Pe r s o n a l s  ve r f o l g t .  228

I n s t i t u t i o n e l l e  Z i e l e  k ö n n e n  s e i n : 
•  V e r b e s s e r u n g  d e s  L e i s t u n g s v e r h a l t e n s / S o z i a l v e r h a l t e n s  de r 

M i t a r b e i t e r 
•  A n p a s s u n g  de r  Q u a l i f i k a t i o n  de r  M i t a r b e i t e r  a n  ve r ä n d e r t e 

A n f o r d e r u n g e n  de r  A r b e i t s p l ä t z e 
•  V e r m i t t l u n g  vo n  Zu s a t z q u a l i f i k a t i o n e n ,  um  e r h ö h t e 

F l e x i b i l i t ä t  b e i m  Pe r s o n a l e i n s a t z  z u   e r r e i c h e n 
•  V o r b e r e i t u n g  f ü r  h ö h e r w e r t i g e  T ä t i g k e i t e n  z u r  S i c h e r u n g  de s 

n o t w e n d i g e n  B e s t a n d s  a n  Fa c h -  un d  Fü h r u n g s k r ä f t e n 
•  g r ö ß e r e  U n a b h ä n g i g k e i t  vo m  e x t e r n e n  A r b e i t s m a r k t 

S c h a u b i l d  I I I . 3 :  I n s t i t u t i o n e l l e  Z i e l e  i n  d e r  P E 

Z u  de n  i n s t i t u t i o n e l l e n  Z i e l e n  de r  PE  kö n n e n  di e  V e r b e s s e r u n g  de s 
L e i s t u n g s v e r h a l t e n s / S o z i a l v e r h a l t e n s  d e r  M i t a r b e i t e r  u n d  d i e 
A n p a s s u n g  de r  Q u a l i f i k a t i o n  de r  M i t a r b e i t e r  a n  ve r ä n d e r t e  A n f o r - 
d e r u n g e n  d e r  A r b e i t s p l ä t z e  z ä h l e n .  D i e  O r g a n i s a t i o n  w i l l  i m  R a h - 
m e n  di e s e r  Zi e l s e t z u n g  e i n e  e r h ö h t e  Fl e x i b i l i t ä t  b e i m  Pe r s o n a l - 
e i n s a t z  du r c h  di e  V e r m i t t l u n g  vo n  Zu s a t z q u a l i f i k a t i o n e n  fü r  di e 
M i t a r b e i t e r  e r r e i c h e n . 
L a n g f r i s t i g  is t  di e  Si c h e r u n g  de s  no t w e n d i g e n  B e s t a n d s  a n  Fa c h - 
u n d  Fü h r u n g s k r ä f t e n  du r c h  di e  V o r b e r e i t u n g  a u s g e w ä h l t e r  M i t a r - 
b e i t e r  fü r  h ö h e r w e r t i g e  T ä t i g k e i t e n  a n g e s t r e b t . 
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I n  de r  Z u s a m m e n s c h a u  di e n e n  d i e s e  M a ß n a h m e n  d e r  O r g a n i s a t i o n 
d a z u ,  e i n e  gr ö ß e r e  U n a b h ä n g i g k e i t  vo m  e x t e r n e n  A r b e i t s m a r k t  z u 
e r r e i c h e n . 

I n d i v i d u e l l e  Z i e l e  im  R a h m e n  d e s  n o r m a t i v e n  A n s a t z e s  d e r 
d o p p e l t e n  Zi e l s e t z u n g  s i n d  un t e r  a n d e r e m  d i e  E r m ö g l i c h u n g  e i n e r 
e i g n u n g s -  un d  n e i g u n g s g e r e c h t e n  A u f g a b e n z u w e i s u n g  fü r  de n 
M i t a r b e i t e r  un d  di e  A n p a s s u n g  de r  pe r s ö n l i c h e n  Q u a l i f i k a t i o n  a n 
d i e  A n s p r ü c h e  de s  A r b e i t s p l a t z e s .  In  B e z u g  a u f  di e  Zi e l e  d e r 
H u m a n  R e l a t i o n s - B e w e g u n g  z ä h l t  B e r t h e l  d i e  E n t f a l t u n g  de r 
P e r s ö n l i c h k e i t  du r c h  B i l d u n g  u n d  d i e  E r h ö h u n g  de r  H a n d l u n g s - 
k o m p e t e n z ,  un d  s o m i t  a u c h  de r  in d i v i d u e l l e n  Si c h e r h e i t  im  A r - 
b e i t s g e s c h e h e n ,  z u  de n  Zi e l e n  di e s e s  A n s a t z e s . 

D i e s e  V o r g e h e n s w e i s e  d e r  P E  ka n n  z u  e i n e r  Er h ö h u n g  de s 
p e r s ö n l i c h e n  P r e s t i g e s  un d  de r  R e a l i s i e r u n g  vo n  C h a n c e n g l e i c h - 
h e i t  f ü r  d i e  M i t a r b e i t e r  f ü h r e n .  D u r c h  di e  A b s o l v i e r u n g  e n t s p r e - 
c h e n d e r  P E - M a ß n a h m e n  k a n n  fü r  da s  Pe r s o n a l  e i n e  Si c h e r u n g 
o d e r  e i n e  Er h ö h u n g  de s  be s t e h e n d e n  Ei n k o m m e n s  a n g e s t r e b t 
w e r d e n . 

I n d i v i d u e l l e  Z i e l e  k ö n n e n  s e i n : 

•  E r m ö g l i c h u n g  e i n e r  e i g n u n g s -  un d  n e i g u n g s g e r e c h t e n 
A u f g a b e n z u w e i s u n g 

•  A n p a s s u n g  de r  pe r s ö n l i c h e n  Q u a l i f i k a t i o n  a n  di e  A n s p r ü c h e 
d e s  A r b e i t s p l a t z e s 

•  E n t f a l t u n g  de r  Pe r s ö n l i c h k e i t  du r c h  B i l d u n g 
•  E r h ö h u n g  d e r  H a n d l u n g s k o m p e t e n z  un d  s o m i t  a u c h  de r 

i n d i v i d u e l l e n  Si c h e r h e i t  i m  A r b e i t s g e s c h e h e n 
•  E r h ö h u n g  d e s  p e r s ö n l i c h e n  Pr e s t i g e s 
•  R e a l i s i e r u n g  v o n  C h a n c e n g l e i c h h e i t 
•  S i c h e r u n g  e i n e s  a u s r e i c h e n d e n -  /E r h ö h u n g  d e s  b e s t e h e n d e n 

E i n k o m m e n s 

S c h a u b i l d  I I I . 4 :  I n d i v i d u e l l e  Z i e l e  i n  d e r  P E 
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A l l e r d i n g s  ka n n  e s  z w i s c h e n  di e s e n  Zi e l b e r e i c h e n ,  a b e r  a u c h 
i n n e r h a l b  je d e s  e i n z e l n e n  z u  e r h e b l i c h e n  Z i e l k o n f l i k t e n  ko m m e n . 
S o l l  e i n  P E - S y s t e m  in  e i n e r  s p e z i f i s c h e n  O r g a n i s a t i o n  e i n g e f ü h r t 
w e r d e n ,  mu s s  v o n  d e r  V o r s t e l l u n g  s t a t i s c h  w o h l - d e f i n i e r t e r  Z i e l - 
g r ö ß e n  A b s c h i e d  ge n o m m e n  w e r d e n .  A n a l o g  z u r  PE  ka n n  a u c h 
v o n  e i n e r  Zi e l e n t w i c k l u n g  ge s p r o c h e n  w e r d e n :  Z i e l e  e n t w i c k e l n 
s i c h  i m  Ze i t a b l a u f  un d  im  La u f e  ih r e r  V e r w i r k l i c h u n g .  D i e s  ha t 
z u r  Fo l g e ,  da s s  ni c h t  e i n f a c h  be l i e b i g e  Id e a l z u s t ä n d e  a l s  B e z u g s - 
p u n k t e  fü r  e i n e  En t w i c k l u n g  ge s e t z t  w e r d e n  kö n n e n .  Es  mu s s  s i c h 
v i e l m e h r  b e i  d e r  F o r m u l i e r u n g  de r  P E - Z i e l e  d e r e n  in t e r n e  D i f - 
f e r e n z i e r t h e i t  un d  W i d e r s p r ü c h l i c h k e i t  in s  B e w u s s t s e i n  ge f ü h r t 
w e r d e n . 

Q u e l l e n  fü r  K o n f l i k t e  s i n d  u. a .  di e  W i d e r s p r ü c h l i c h k e i t  de r  Zi e l e 
u n d  In t e r e s s e n  de r  B e t e i l i g t e n  a m  P E - P r o z e s s .  O r g a n i s a t i o n s f ü h - 
r u n g ,  M a n a g e m e n t  u n d  M i t a r b e i t e r  s o w i e  di e  un t e r s c h i e d l i c h e n 
A b t e i l u n g e n  e i n e r  O r g a n i s a t i o n  ha b e n  p o t e n t i e l l  un t e r s c h i e d l i c h e 
T e i l z i e l e  in n e r h a l b  de r  Zi e l h i e r a r c h i e  de r  O r g a n i s a t i o n .  S o  s i n d 
Z i e l k o n f l i k t e  w a h r s c h e i n l i c h e r  a l s  Zi e l h a r m o n i e .  K o n f l i k t e  kö n n e n 
i n n e r h a l b  de r  e i n z e l n e n  Zi e l i n h a l t e  un d  z w i s c h e n  i h n e n  a u f t r e t e n ; 
a l l e i n  s c h o n  d e s h a l b ,  w e i l  di e  Er f ü l l u n g  d e r  Z i e l e  vo n  kn a p p e n 
R e s s o u r c e n  a b h ä n g i g  is t .  K o n f l i k t e  kö n n e n  a u c h  de s h a l b 
e n t s t e h e n ,  w e i l  PE  e i n e r s e i t s  e i n  fa k t i s c h e s ,  a n d e r e r s e i t s  a b e r  a u c h 
e i n  s y m b o l i s c h e s  G e s c h e h e n  is t .  Es  ge h t  ni c h t  nu r  um  d i e  E r - 
f ü l l u n g  de r  de k l a r i e r t e n  Z i e l e ,  s o n d e r n  a u c h  u m  di e  N e b e n - 
w i r k u n g e n ,  z . B .  de r  Ei n f l u s s  e i n e s  In s t r u m e n t s  a u f  da s  Fü h r u n g s - 
g e s c h e h e n . 

D i e  ta t s ä c h l i c h e  E i n b e z i e h u n g  vo n  A r b e i t n e h m e r b e l a n g e n  in  di e 
P E - E n t s c h e i d u n g e n  is t  in  d e n  b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n  St u d i e n 
k a u m  d o k u m e n t i e r t  un d  e s  i s t  d a v o n  a u s z u g e h e n ,  da s s  di e  Zi e l e 
u n d  In t e r e s s e n  de s  M a n a g e m e n t s  e h e r  e n t s c h e i d u n g s l e i t e n d  b e i  d e r 
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A u s g e s t a l t u n g  un d  D u r c h f ü h r u n g  vo n  P E - S y s t e m e n  un d  -M a ß - 
n a h m e n  s i n d . 229

I m  R a h m e n  de r  s y s t e m o r i e n t i e r t e n  A n s ä t z e  vo n  PE  be t r a c h t e n  d i e 
A u t o r e n  de n  B e r e i c h  Pe r s o n a l w e s e n  ni c h t  lo s g e l ö s t  vo n  de r 
O r g a n i s a t i o n  u n d  d e r  g e g e b e n e n  p e r s o n e l l e n  St r u k t u r .  Si e  ve r - 
b i n d e n  da h e r  d e n  B e r e i c h  P E  mi t  de m  B e r e i c h  de r  O r g a n i - 
s a t i o n s e n t w i c k l u n g :  „ P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  u m f a s s t  a l l e  M a ß n a h - 
m e n  de r  B i l d u n g ,  F ö r d e r u n g  un d  de r  O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g , 
d i e  z i e l g e r i c h t e t ,  s y s t e m a t i s c h  un d  me t h o d i s c h  ge p l a n t ,  re a l i s i e r t 
u n d  e v a l u i e r t  w e r d e n . “ 230

N e u b e r g e r  d e f i n i e r t  in  s e i n e r  s y s t e m i s c h e n  B e t r a c h t u n g  d e r  P E : 
„ P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  i s t  d i e  U m f o r m u n g  de s  un t e r  V e r w e n d u n g s - 
a b s i c h t  z u s a m m e n g e f a ß t e n  A r b e i t s v e r m ö g e n s “ . 231

D i e s e  D e f i n i t i o n  b r i n g t  z u m  A u s d r u c k ,  da s s   e s  ni c h t  a l l e i n  um  de n 
e i n z e l n e n  M e n s c h e n  un d  s e i n e  Q u a l i f i k a t i o n e n  g e h t ,  s o n d e r n  um 
d a s  „ A g g r e g a t “  Pe r s o n a l  a l s  Zi e l g e b i e t  de r  PE .  D a s  A r b e i t s - 
V e r m ö g e n   u n d  ni c h t  di e  ma n i f e s t e  A r b e i t s - L e i s t u n g  s t e h t  fü r  di e 
O r g a n i s a t i o n  i m  V o r d e r g r u n d  un d  z w a r  a u s  d e r  P e r s p e k t i v e  d e r 
O r g a n i s a t i o n  u n d  n i c h t  a u s  de r  de s  M i t a r b e i t e r s . 
N i c h t  nu r  s y s t e m a t i s c h  ge p l a n t e  un d  hi e r a r c h i s c h  k o n t r o l l i e r t e 
V e r ä n d e r u n g e n  s o l l e n  e r f a s s t  w e r d e n ,  s o n d e r n  a u c h  di e ,  w e l c h e 
s i c h  d u r c h  Se l b s t e n t w i c k l u n g  i m  R a h m e n  de r  D y n a m i k  s o z i a l e r 
B e z i e h u n g e n  un d  ko m p l e x e r  St r u k t u r e n  v o l l z i e h e n . 

D e r  A n s a t z  un t e r s c h e i d e t  w e i t e r h i n  dr e i  Pe r s p e k t i v e n  d e r  P E :  d i e 
p e r s o n a l e  Pe r s p e k t i v e ,  di e  i n t e r p e r s o n a l e  Pe r s p e k t i v e  un d  di e 
a p e r s o n a l e  Pe r s p e k t i v e . 
E r  s t e l l t  da m i t  di e  Sy s t e m e  Pe r s o n ,  G r u p p e  un d  O r g a n i s a t i o n  in 
e i n e n  Zu s a m m e n h a n g ,  de n n  „ w a s  (i n  G r u p p e n ,  in  O r g a n i s a t i o n e n ) 
g e s c h i e h t ,  is t  du r c h  C h a r a k t e r i s t i k a  d i e s e r  Sy s t e m e  (m i t - ) b e d i n g t 
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u n d  um g e k e h r t :  s y s t e m i s c h e   M e r k m a l e  s i n d  A u s d r u c k  od e r  F o l - 
g e n  vo n  H a n d l u n g e n “ . 232

D i e  p e r s o n a l e  Pe r s p e k t i v e  be t r a c h t e t  d i e  P e r s o n  in  e i n e r  O r g a n i - 
s a t i o n  ni c h t  a l s  P e r s ö n l i c h k e i t ,  s o n d e r n  s i e  w i r d  s o w o h l  a l s 
s o z i a l e s  O b j e k t ,  i n  Fo r m  e i n e s  B r e n n p u n k t s  vo n  s o z i a l e n  Er w a r - 
t u n g e n ,  w i e  a u c h  a l s  s o z i a l e s  Su b j e k t ,  qu a s i  a l s  A k t i o n s z e n t r u m , 
d a s  üb e r  H a n d l u n g s p o t e n z i a l e  ve r f ü g t ,  g e s e h e n .  P e r s o n a l e  M e r k - 
m a l e  w i e  F ä h i g k e i t e n ,  M o t i v e ,  In t e r e s s e n ,  W i s s e n  u s w .  s t e h e n  i m 
V o r d e r g r u n d . 

D i e  i n t e r p e r s o n a l e  Pe r s p e k t i v e  f o k u s s i e r t  s p e z i f i s c h e  B e z i e h u n g e n 
z w i s c h e n  P e r s o n e n  in  k o n k r e t e n  A r b e i t s b e z i e h u n g e n .  C h a r a k t e r i s - 
t i s c h e  M e r k m a l e  s i n d  h i e r  di r e k t e  In t e r a k t i o n ,  D a u e r  u n d  K o n - 
t i n u i t ä t  v o n  B e z i e h u n g e n ,  R o l l e n z u w e i s u n g e n ,  N o r m e n ,  W e r t e , 
G r u p p e n i d e n t i t ä t ,  In t e r e s s e n ,  M a c h t  (a l s  A s p e k t  s o z i a l e r  B e z i e - 
h u n g e n )  un d  Po l i t i k . 

D i e  a p e r s o n a l e  Eb e n e  b e s c h r e i b t  a l l g e m e i n e  fo r m a l e  A s p e k t e 
( R e g e l n )  m e n s c h l i c h e r  Zu s a m m e n a r b e i t ,  w i e  H i e r a r c h i e ,  G r a d e  de r 
E n t s c h e i d u n g s d e z e n t r a l i s a t i o n ,  S t r u k t u r i e r u n g ,  Zi e l e  un d  St a n d a r - 
d i s i e r u n g .  A u c h  z . B .  d i e  D u r c h f ü h r u n g  vo n  Pr o j e k t a r b e i t ,  s o z i o - 
t e c h n i s c h e  Sy s t e m g e s t a l t u n g  un d  R e o r g a n i s a t i o n  be r ü h r e n  di e 
A n f o r d e r u n g e n  a n  d i e  M i t a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n . 

P E  ka n n  da h e r  ni c h t  lo s g e l ö s t  vo m  or g a n i s a t o r i s c h e n  K o n t e x t 
b e t r i e b e n  w e r d e n .  H i e r a u s  fo l g t ,  d a s s  s i c h  P E - T ä t i g k e i t e n  im m e r 
a n  de m  ko n k r e t e n  S t r u k t u r -  un d  H a n d l u n g s r a h m e n  or i e n t i e r e n 
m ü s s e n ,  um  ni c h t  w i r k u n g s l o s  z u  s e i n . 
N e u b e r g e r  e r ö f f n e t  mi t  de m  s y s t e m i s c h e n  A n s a t z  de r  PE  e i n e n  w e i t 
g e f a s s t e n  B e z u g s r a h m e n  fü r  di e  ko n k r e t e  A u s g e s t a l t u n g  de r 
b e t r i e b l i c h e n  P E - S t r a t e g i e  u n d  - M a ß n a h m e n . 
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3 . 4 . 1 . 2   P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  a u s  S i c h t  de r  Er w a c h s e n e n b i l d u n g 

U n t e r  V e r w e n d u n g  d e r  s y s t e m t h e o r e t i s c h e n  A n s a t z p u n k t e  u n d  d e r 
m i k r o p o l i t i s c h e n  K o m p o n e n t e  s t e h e n  s i c h  di e  In t e r e s s e n  de r 
O r g a n i s a t i o n  u n d  d i e  d e s  P e r s o n a l s  a n  de r  En t w i c k l u n g  vo n 
B i l d u n g  un d  W i s s e n  a l s  Fa k t o r e n  fü r  di e  Pr ä g u n g  un d  in h a l t l i c h e 
A u s g e s t a l t u n g  de r  PE  g e g e n ü b e r .  Fü r  di e  En t w i c k l u n g  o r g a n i s a - 
t i o n s i n t e r n e r  K o n z e p t e  de r  PE  be d a r f  e s  e i n e r  e i n h e i t l i c h e n 
D e u t u n g  de r  Zi e l e  z w i s c h e n  M a n a g e m e n t  un d  M i t a r b e i t e r ,  in  de r 
d a s  V e r w e r t u n g s i n t e r e s s e  m i t  d e n  E n t f a l t u n g s i n t e r e s s e n  de r  M i t - 
a r b e i t e r  a u s t a r i e r t  w i r d .  F a u l s t i c h  b e s c h r e i b t  e i n e  W e i t e r e n t - 
w i c k l u n g  d e r  t a y l o r i s t i s c h e n ,  b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n  K o n z e p t e , 
w i e  z . B .  d a s  o b e n  da r g e s t e l l t e  Lü c k e n k o n z e p t  u n d  f o r m u l i e r t  e i n e n 
„ k u l t u r - p o l i t i s c h e n  A n s a t z  de r  PE “ . 233 D a n a c h  be s t i m m t  s i c h  de r 
B e g r ü n d u n g s z u s a m m e n h a n g  de r  PE  e n t s c h e i d e n d  a u s  de r  K u l t u r 
d e r  O r g a n i s a t i o n ,  di e  s i c h  a u s  de r e n  Z i e l s e t z u n g e n ,  de m 
O r g a n i s a t i o n s a u f b a u  s o w i e  ih r e r  M a c h t s t r u k t u r e n  un d  e n t w i c k e l t e n 
K o n v e n t i o n e n  z u s a m m e n s e t z t .  D i e  O r g a n i s a t i o n s k u l t u r  be s t i m m t 
d e m n a c h ,  w e l c h e n  s y s t e m i s c h e n  G e s t a l t u n g s r a u m  O r g a n i s a t i o n s - 
u n d  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g  ha b e n .  G e s t a l t u n g s c h a n c e n  w e r d e n  a b e r 
a n d e r e r s e i t s  e r k ä m p f t  od e r  e i n g e s c h r ä n k t  d u r c h  di e  te i l w e i s e 
w i d e r s p r ü c h l i c h e n  In t e r e s s e n  d e r  H a n d l u n g s t r ä g e r  w i e  M a n a g e r , 
B e r e i c h s l e i t u n g e n ,  M i t a r b e i t e r  un d  B e t r i e b s r a t  in n e r h a l b  d e r 
O r g a n i s a t i o n ,  w e l c h e  d i e  O r g a n i s a t i o n s p o l i t i k  be s t i m m e n .  P e r s o - 
n a l p o l i t i k  un d  da m i t  di e  PE  w i r d  a l s  Fa k t o r  d e r  M a c h t p o l i t i k   u n d 
d a m i t  a l s  In s t r u m e n t  d e r  E n t w i c k l u n g  o d e r  de r  V e r f e s t i g u n g  de r 
O r g a n i s a t i o n  u n d  d e r  j e w e i l i g e n  Po s i t i o n  v e r s t a n d e n . 

P E  w i r d  Te i l  d e r  O r g a n i s a t i o n s s t r a t e g i e  un d  di e n t  de r  k u l t u r - 
p o l i t i s c h e n  En t w i c k l u n g  vo n  O r g a n i s a t i o n s l e i s t u n g  du r c h  Q u a l i f i - 
k a t i o n  ih r e r  M i t g l i e d e r ,  d i e  i h r  e i g e n e s  B i l d u n g s i n t e r e s s e  ve r f o l g e n 
u n d  m i k r o p o l i t i s c h  a b s i c h e r n .  D a m i t  w e r d e n  s o w o h l  i n n e r o r g a n i - 
s a t o r i s c h e   A u s - ,  Fo r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g ,  a l s  a u c h  Fö r d e r u n g s - 
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m a ß n a h m e n  be r e i t s  be i  de r  Ei n s t e l l u n g  un d  di r e k t  a m  A r b e i t s p l a t z 
z u m  A r b e i t s f e l d  de r  PE .  A n d e r e r s e i t s  e n t w i c k e l t  di e  PE  a u c h 
T e i l b e r e i c h e ,  z . B .  de s   G r u p p e n l e r n e n s ,  di e  s i c h  m i t  d e r  O E 
ü b e r s c h n e i d e n  (s .  K a p .  5) . 

L e r n p r o z e s s e  i n  de r  PE  s i n d  a l s o  n i c h t  nu r  R e a k t i o n e n  a u f 
o r g a n i s a t o r i s c h e  A n f o r d e r u n g e n ,  s o n d e r n  kö n n e n  im  O r g a n i s a - 
t i o n s k o n t e x t  a u c h  vo n  de n  M i t a r b e i t e r n  in t e n d i e r t  s e i n .  In d i v i - 
d u e l l e  H a n d l u n g s b e g r ü n d u n g e n  d e s  M i t a r b e i t e r s  a u s  s e i n e m 
V e r s t ä n d n i s  de r   S i t u a t i o n  he r a u s  kö n n e n  A n l ä s s e  f ü r  B i l d u n g s - 
i n t e r e s s e n  s e i n  un d  mü s s e n  mi t  de n  O r g a n i s a t i o n s b e d a r f e n 
a b g e g l i c h e n  w e r d e n .  Er f o l g r e i c h e  P E  s i e h t  s i c h  vo r  de r  A u f g a b e , 
A n k n ü p f u n g s p u n k t e  fü r  or g a n i s a t o r i s c h e s  A n p a s s u n g s l e r n e n  z u 
f i n d e n ,  di e  in  de r  B i o g r a p h i e  un d  Le b e n s e r f a h r u n g  de s  M i t a r - 
b e i t e r s  li e g e n .  D i e  B e r ü c k s i c h t i g u n g  b e r u f s b i o g r a f i s c h e r  En t w i c k - 
l u n g s p r o z e s s e  de r  M i t a r b e i t e r  ka n n  da n n  z u  na c h h a l t i g e n  Q u a l i f i - 
k a t i o n s s t e i g e r u n g e n  fü h r e n  un d  fü r  W e i t e r b i l d u n g  u n d  F ö r d e - 
r u n g s m a ß n a h m e n  e r h e b l i c h  g r ö ß e r e  A k z e p t a n z  s c h a f f e n . 234

I m  Si n n e  d e r  o r g a n i s a t o r i s c h e n  Zi e l s e t z u n g  s t e h e n  z u n ä c h s t  di e 
Q u a l i f i z i e r u n g  un d  Fö r d e r u n g  d e r  u n t e r s c h i e d l i c h e n  K o m p e t e n z - 
b e r e i c h e  d e s  P e r s o n a l s  im  V o r d e r g r u n d .  (s .  Sc h a u b i l d  I I I . 5 ) . 

W i t t w e r  s p r i c h t  v o n  d e n  i n d i v i d u e l l e n  K e r n k o m p e t e n z e n ,  di e  e i n e 
d r e i f a c h e  Fu n k t i o n  ha b e n .  Si e  e r m ö g l i c h e n  de m  M i t a r b e i t e r  di e 
O r i e n t i e r u n g ,  s i e  s o r g e n  f ü r  K o n t i n u i t ä t  i m  Er w e r b s l e b e n  u n d  s i e 
b e g r ü n d e n  w e i t e r e  fa c h l i c h e  Q u a l i f i k a t i o n .  D a r a u f  ba u e n  di e 
V e r ä n d e r u n g s k o m p e t e n z e n  a u f ,  d i e  e s  e r m ö g l i c h e n ,  s i c h  a u f  un t e r - 
s c h i e d l i c h e  be r u f l i c h e  U m g e b u n g e n  e i n z u s t e l l e n . 

P E  s t e h t  s o m i t  a u c h  vo r  de r  Fr a g e ,  in w i e w e i t  B i l d u n g  u n d 
Q u a l i f i k a t i o n  fü r  di e  ko m p e t e n t e  E r f ü l l u n g  vo n  O r g a n i s a t i o n s - 
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a u f g a b e n  i n  Ei n k l a n g  z u  br i n g e n  s i n d .  O h n e  a n  di e s e r  S t e l l e  di e 
D e b a t t e  um   d e n  B i l d u n g s b e g r i f f  a n a l y s i e r e n  z u  w o l l e n ,  ge h t  e s  in 
d e r  PE  na c h  F a u l s t i c h  u m  e i n e  a r b e i t s o r i e n t i e r t e  B i l d u n g . 235

K o m p e t e n z b e r e i c h e 

–  Fa c h k o m p e t e n z 
–  M e t h o d e n k o m p e t e n z 
–  So z i a l k o m p e t e n z 
–  R e f l e x i o n s k o m p e t e n z 

S c h a u b i l d  I I I . 5 :  K o m p e t e n z b e r e i c h e 

A l s  K r i t i k  a n  de r  D i s k u s s i o n  ü b e r  di e  K e r n -  un d  Sc h l ü s s e l - 
k o m p e t e n z e n  w a r n t  F a u l s t i c h  v o r  e i n e m  V e r z i c h t  de s  B i l d u n g s - 
b e g r i f f s  i n  di e s e m  Zu s a m m e n h a n g .  D e n n  ge r a d e  d u r c h  di e  Ü b e r - 
w i n d u n g  t a y l o r i s t i s c h e r  A r b e i t s z u s a m m e n h ä n g e  m i t  i h r e r  he u t i g e n 
T e n d e n z  z u  K o m p l e x i t ä t  un d  Fl e x i b i l i t ä t  s i n d  d i e  Q u a l i t ä t e n  de r 
M i t a r b e i t e r  be z ü g l i c h  ih r e r  Se l b s t b e s t i m m u n g s -  un d  M i t b e s t i m - 
m u n g s f ä h i g k e i t ,  di e  K l a f k i  a l s  B i l d u n g  i d e n t i f i z i e r t ,  me h r  d e n n  je 
g e f r a g t . 236

B i l d u n g  in  A r b e i t  un d  B e r u f  li e f e r t  de m  M i t a r b e i t e r  di e  M ö g - 
l i c h k e i t ,  z e n t r a l e  Pr o b l e m e  z u  ve r s t e h e n ,  e i g e n e  P o s i t i o n e n  un d 
E n t s c h e i d u n g e n  tr e f f e n  z u  kö n n e n  u n d  H a n d l u n g s f ä h i g k e i t  z u 
e n t w i c k e l n .  D i e s e r  Zi e l s e t z u n g  mu s s  s i c h  P E  in  Ü b e r w i n d u n g  re i n 
b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r  D e f i n i t i o n e n  s t e l l e n  un d  üb e r  di e  Lü c k e n - 
u n d  A n p a s s u n g s k o n z e p t e  hi n a u s  ih r e n  En t w i c k l u n g s -  un d  Fö r d e - 
r u n g s c h a r a k t e r  fü r  da s  Pe r s o n a l  e n t w i c k e l n  un d  be h a u p t e n . 
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3 . 4 . 2 .   S t r a t e g i e  un d  K o n z e p t  vo n  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g 

D i e  St r a t e g i e  de r  PE  i s t  e n g  m i t  d e r  M a n a g e m e n t s t r a t e g i e   d e r 
O r g a n i s a t i o n  v e r b u n d e n .  W i e   i m  Zu s a m m e n h a n g  m i t  d e r  A u f g a b e 
d e r  Pe r s o n a l f ü h r u n g  a n g e s p r o c h e n  ( s .  3 . 3 . 1 ) ,  s o l l t e n  i n  Ze i t e n 
k o m p l e x e r  U m f e l d b e d i n g u n g e n  P E - S t r a t e g i e n  fl e x i b e l  ge s t a l t e t 
s e i n  u n d  ü b e r  ge z i e l t e  un d  b e d a r f s o r i e n t i e r t e  Pl a n u n g s - ,  St e u e - 
r u n g s -  un d  C o n t r o l l i n g a k t i v i t ä t e n  ge f ü h r t  w e r d e n .  Ei n  z u k u n f t s - 
o r i e n t i e r t e s  V o r g e h e n  im  R a h m e n  de r  B e w ä l t i g u n g  de r  ko m p l e x e n 
A n f o r d e r u n g e n  s e i t e n s  de r  U m w e l t  s t e l l t  di e  s y s t e m a t i s c h e  P E  da r , 
d e r e n  In h a l t e  ko n z e p t i o n e l l  de n  je w e i l i g e n  o r g a n i s a t i o n s - 
s t r a t e g i s c h e n  Zi e l s e t z u n g e n  e n t s p r e c h e n  mü s s e n .  In  di e s e m 
Z u s a m m e n h a n g  w i r d  v o n  s t r a t e g i s c h e r  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g 
g e s p r o c h e n .  W i e  s c h o n  un t e r  3. 2 . 3  ve r d e u t l i c h t ,  li e g t  hi e r b e i  da s 
H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  (H R M )  a l s  D e n k a n s a t z  z u g r u n d e . 
B e c k e r  f o r m u l i e r t  da h e r :  „ P e r s o n a l e n t w i c k l u n g s s t r a t e g i e  be d e u t e t 
p r o a k t i v e  ‚A n p a s s u n g  d e r  Q u a l i t ä t s s t r u k t u r e n ‘ .  H i e r b e i  s o l l e n 
F ä h i g k e i t s l ü c k e n  m i t  E n g p a s s w i r k u n g  a u f  s t r a t e g i s c h e  Zi e l e 
v o r r a n g i g  a b g e b a u t  w e r d e n “ . 237 D i e s e s  p r o s p e k t i v e  V o r g e h e n  m u s s 
a n s t e l l e  d e r  b i s h e r i g e n ,  ü b e r w i e g e n d  r e a k t i v e n  A u s r i c h t u n g  de r 
P e r s o n a l e n t w i c k l u n g s a k t i v i t ä t e n  pr a k t i z i e r t  w e r d e n ,  um  de n  ge - 
s t i e g e n e n  A n f o r d e r u n g e n  a n  di e  B e t r i e b s f ü h r u n g  un d  di e  L e i s - 
t u n g s e r b r i n g u n g  z u  ge n ü g e n . 

S t r a t e g i e o r i e n t i e r t e  P E  u m f a s s t  z u m  e i n e n  de n  A u s b i l d u n g s b e r e i c h 
u n d  z u m  a n d e r e n  di e  En t w i c k l u n g  e i n e r  W e i t e r b i l d u n g s s t r a t e g i e . 
G e m ä ß  de r  B e d e u t u n g  vo n  Fü h r u n g  fü r  di e  Q u a l i t ä t  d e r  O r g a n i - 
s a t i o n  s t e l l t   d i e  F ü h r u n g s k r ä f t e e n t w i c k l u n g  e i n e n  w e i t e r e n  s t r a t e - 
g i s c h e n  Ec k p f e i l e r  da r .  St r a t e g i s c h e  P E  is t  e n g  ve r b u n d e n  mi t  de n 
P l a n u n g e n  un d  M a ß n a h m e n  im  R a h m e n  de r  O r g a n i s a t i o n s e n t - 
w i c k l u n g ,  da h e r  w e r d e n  in  di e s e m  P u n k t  s o z i o - t e c h n i s c h e  S y s t e m - 
a n a l y s e n ,  O r g a n i s a t i o n s s t u d i e n  un d  O r g a n i s a t i o n s g e s t a l t u n g  s o w i e 
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n e u e  E n t l o h n u n g s -  un d  B e t e i l i g u n g s f o r m e n  i n  ih r e n  A n f o r d e r u n - 
g e n  hi n s i c h t l i c h  d e r  P E  in  di e  Pl a n u n g e n  e i n b e z o g e n .  238

B e z o g e n  a u f  de n  A u s b i l d u n g s b e r e i c h  e r f o l g e n  Ü b e r l e g u n g e n  z u r 
P l a n u n g  vo n  A u s b i l d u n g s p l ä t z e n ,  A u s b i l d e r q u a l i f i z i e r u n g  un d 
T r e n d a n a l y s e n  z u r  En t w i c k l u n g  vo n  A u s b i l d u n g s p r o f i l e n .  Ei n e 
n a c h h a l t i g e  W e i t e r b i l d u n g s s t r a t e g i e  z e i c h n e t  s i c h  s o w o h l  d u r c h 
e i n e  p e r s p e k t i v i s c h e  T e i l n e h m e r p l a n u n g  mi t  A n f o r d e r u n g s a n a l y - 
s e n  un d  a d r e s s a t e n o r i e n t i e r t e n  B e d a r f s a n a l y s e n  a l s  a u c h  du r c h 
M e t h o d e n -  un d  W i r k u n g s a n a l y s e n  a u s . 
I n  F ü h r u n g s k r ä f t e t r a i n i n g  un d  -e n t w i c k l u n g  w e r d e n  di e  Fr a g e n  z u r 
N a c h f o l g e -  un d  K a r r i e r e p l a n u n g  be a r b e i t e t .  F ü h r u n g s k r ä f t e - T ä t i g - 
k e i t s a n a l y s e n  un d  di e  B i l d u n g s -  un d  En t w i c k l u n g s p l a n u n g  a u f - 
g r u n d  vo n  Le i s t u n g s -  u n d  P o t e n z i a l b e u r t e i l u n g e n  ge h ö r t e n  z u m 
s t r a t e g i s c h e n  I n s t r u m e n t a r i u m . 

A l l e  v i e r  a n  d e r  U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e  or i e n t i e r t e n  s t r a t e g i s c h e n 
P l a n u n g s b e r e i c h e  a l s  l a n g f r i s t i g e  Ü b e r l e g u n g e n  de r  PE  mü n d e n  i n 
e i n  in d i v i d u e l l  a u f  di e  B e d a r f e  de s  U n t e r n e h m e n s  o d e r  de r 
E i n r i c h t u n g  e n t w i c k e l t e s  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g s k o n z e p t .  D i e s e 
K o n z e p t i o n  bi l d e t  di e  B a s i s  f ü r  d i e  b e t r i e b l i c h e  B i l d u n g  un d  a u c h 
f ü r  de n  G r a d  d e s  G e l i n g e n s  de r  M a ß n a h m e n  i m  R a h m e n  de r  O E . 

I n h a l t  e i n e r  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g s k o n z e p t i o n  bi l d e n  i d e a l e r w e i s e 
z u n ä c h s t  d i e  L e i t l i n i e n  de r  PE ,  in  de n e n  d a s  U n t e r n e h m e n  s e i n e 
ü b e r g e o r d n e t e n  V o r s t e l l u n g e n  u n d  Z i e l s e t z u n g e n  z u r  PE  f e s t - 
s c h r e i b t .  D a n a c h  w i r d  U m f a n g  u n d  I n h a l t  de r  PE  de f i n i e r t .  H i e r 
k ö n n e n  Th e m e n  w i e  z . B .  N a c h w u c h s w e r b u n g ,  M a ß n a h m e n  z u r 
E i n f ü h r u n g  ne u e r  M i t a r b e i t e r ,  Fö r d e r u n g  vo n  Te a m e n t w i c k l u n g 
u n d  s y s t e m a t i s c h e  Fö r d e r u n g  le i s t u n g s f ä h i g e r  M i t a r b e i t e r  i n h a l t - 
l i c h  d a r g e s t e l l t  w e r d e n . 
D e r  nä c h s t e  ko n z e p t i o n e l l e  Sc h r i t t  li e g t  i n  de r  A u s w a h l  de r  A r t 
u n d  de s  U m f a n g s  de r  In s t r u m e n t e  z u r  Er m i t t l u n g  vo n  PE .  D i e s 
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s i n d  b e i s p i e l s w e i s e  O r g a n i s a t i o n s -  un d  S t e l l e n b e s e t z u n g s p l ä n e , 
F u n k t i o n s b e s c h r e i b u n g e n ,  M i t a r b e i t e r g e s p r ä c h e ,  Le i s t u n g s -  un d 
P o t e n z i a l b e u r t e i l u n g e n  un d  di e  B i l d u n g s d a t e i ,  in  d e r  d i e  Q u a l i f i - 
k a t i o n e n  d e r  M i t a r b e i t e r  e r f a s s t  s i n d . 
D i e  i n s t i t u t i o n e l l e  V e r a n k e r u n g  de r  PE  e r f o l g t  du r c h  d i e  F ü h - 
r u n g s k r ä f t e .  S i e  e r m i t t e l n  de n  B i l d u n g s b e d a r f  un d  f ö r d e r w ü r d i g e 
M i t a r b e i t e r  un d  un t e r s t ü t z e n  s o m i t  di e  Te a m e n t w i c k l u n g .  PE  s t e l l t 
e i n e  n i c h t  d e l e g i e r b a r e  F ü h r u n g s a u f g a b e  d a r .  D e m e n t s p r e c h e n d  is t 
i n  e i n e m  w e i t e r e n  Pu n k t  de s  K o n z e p t e s  z u  k l ä r e n ,  w i e  d e n 
F ü h r u n g s k r ä f t e n  di e  no t w e n d i g e n  K o m p e t e n z e n  z u r  Er f ü l l u n g 
d i e s e r  A u f g a b e  ve r m i t t e l t  w e r d e n . 
E i n e  w e i t e r e  A u f g a b e  s t e l l t  di e  B e s c h r e i b u n g  d e r  k o n k r e t e n  M a ß - 
n a h m e n  da r  (s .  3. 4 . 3 ) .  Fü r  e i n e  e r f o l g r e i c h e  U m s e t z u n g  de r  P e r - 
s o n a l e n t w i c k l u n g s k o n z e p t i o n  mü s s e n  ko n k r e t e  V e r a n t w o r t l i c h - 
k e i t e n  un d  V e r f a h r e n s s c h r i t t e  be n a n n t  w e r d e n . 
A b s c h l i e ß e n d  s o l l t e  di e  K o n z e p t i o n  a u c h  A u s s a g e n  z u r  M e s s u n g 
u n d  B e w e r t u n g  de s  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g s e r f o l g s  e n t h a l t e n . 
A u s  de r  a n  de r  U n t e r n e h m e n s z i e l s e t z u n g  e r s t e l l t e n  P e r s o n a l e n t - 
w i c k l u n g s k o n z e p t i o n  l e i t e n  s i c h  A r t  u n d  A u s g e s t a l t u n g  de r 
I n s t r u m e n t e  de r  PE  a b .  D i e  w i c h t i g s t e n  In s t r u m e n t e  w e r d e n  im 
F o l g e n d e n  ge s c h i l d e r t . 

3 . 4 . 3   A r b e i t s f e l d e r  d e r  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g 
3 . 4 . 3 . 1   P e r s o n a l a u s w a h l 

D u r c h  di e  M a n a g e m e n t f u n k t i o n e n  „ P e r s o n a l a u s w a h l “  u n d   „ P e r s o - 
n a l e i n s a t z “  w i r d  d i e  d a u e r h a f t e  Si c h e r s t e l l u n g  de r  V e r f ü g b a r k e i t 
d e s  fü r  di e  A u f g a b e n s t e l l u n g  e r f o r d e r l i c h e n  Pe r s o n a l s  hi n s i c h t l i c h 
d e r  be n ö t i g t e n  Q u a l i f i k a t i o n  u n d  M e n g e  re a l i s i e r t .  In  de r  Th e o r i e 
w e r d e n  ve r s c h i e d e n e  A n s ä t z e  de r  Pe r s o n a l a u s w a h l  e r l ä u t e r t .  M a r t i n 

u n t e r s c h e i d e t  ve r s c h i e d e n e  S e l e k t i o n s -  un d  S e l b s t s e l e k t i o n s p r o - 
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z e s s e  in  O r g a n i s a t i o n e n :  d i e  S i g n a l l i n g - T h e o r i e ,  da s  A S A - M o d e l l 
u n d  di e  S e l e k t i o n s p o l i t i k  in n e r h a l b  de r  O r g a n i s a t i o n . 239

A n s ä t z e  de r  Pe r s o n a l a u s w a h l 

•  di e  S i g n a l l i n g - T h e o r i e 
•  da s  A S A - M o d e l l 
•  di e  S e l e k t i o n s p o l i t i k 

S c h a u b i l d  I I I . 6 :  P e r s o n a l a u s w a h l 

D i e  S i g n a l l i n g - T h e o r i e  be s c h r e i b t  gr u n d s ä t z l i c h e  S t r a t e g i e n  de r 
P e r s o n a l a u s w a h l  s e i t e n s  de r  A r b e i t g e b e r  un d  A r b e i t n e h m e r . 
E i n e r s e i t s  fo r d e r t  de r  A r b e i t g e b e r ,  da s s  d e r  A r b e i t n e h m e r  e i n 
g r o ß e s  H u m a n k a p i t a l  m i t b r i n g t ,  um  e i n e  ho h e  P r o d u k t i v i t ä t  z u 
g e w ä h r l e i s t e n .  A n d e r e r s e i t s  s i e h t  e r  s i c h  a b e r  vo r  de m  Pr o b l e m , 
d a s s  d i e  E i n s c h ä t z u n g  de s  H u m a n k a p i t a l s  e i n e s  St e l l e n b e w e r b e r s 
e i n  s c h w i e r i g e r ,  f e h l e r b e h a f t e t e r  u n d  k o s t e n i n t e n s i v e r  V o r g a n g  is t . 
A r b e i t g e b e r  ve r s u c h e n  da h e r ,  e i n f a c h e  In d i k a t o r e n  z u  b i l d e n ,  a n 
d e n e n  s i e  di e  Ei g n u n g  de r  B e w e r b e r  fü r  e i n e  be s t i m m t  S t e l l e 
a b s c h ä t z e n  kö n n e n .  In d i k a t o r e n  kö n n e n  z . B .  s e i n :  B i l d u n g s a b - 
s c h l u s s ,  A n z a h l  de r  B e r u f s j a h r e  in  e i n e r  b e s t i m m t e n  Po s i t i o n  u n d 
d i e  s o z i a l e  H e r k u n f t . 
D i e s e  In d i k a t o r e n  ha b e n  nu n  fü r  di e  B e w e r b e r  e i n e  w i c h t i g e 
F u n k t i o n .  Si e  z u  k o m m u n i z i e r e n  be d e u t e t ,  d e m  A r b e i t g e b e r  d a s 
M a ß  de r  e i g e n e n  Q u a l i f i k a t i o n  a u f  de m  A r b e i t s m a r k t  z u  s i g n a - 
l i s i e r e n  ( s i g n a l l i n g )  un d  s o m i t  in  d i e  A u s w a h l  d e r  p o t e n z i e l l e n 
S t e l l e n i n h a b e r  z u  ge l a n g e n . 
D i e  A r b e i t g e b e r  ri c h t e n  s i c h  –  je  na c h  A n f o r d e r u n g s p r o f i l  de r 
S t e l l e  un d  de n  po l i t i s c h e n  En t s c h e i d u n g s m u s t e r n  in n e r h a l b  de r 
O r g a n i s a t i o n  –  na c h  e i n e m  M i x  vo n  In d i k a t o r e n / S i g n a l e n ,  de r e n 
E r f ü l l u n g  un d  Ü b e r e i n s t i m m u n g  di e  St e l l e n b e s e t z u n g  le i t e t . 
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D i e  z e n t r a l e  A u s s a g e  d e s  A S A - M o d e l l s  (A t t r a c t i o n ,  S e l e c t i o n , 
A t t r i t i o n )  la u t e t ,  da s s  s o z i a l e  Sy s t e m e ,  a l s o  O r g a n i s a t i o n e n ,  m i t 
d e r  Ze i t  i m m e r  ho m o g e n e r  w e r d e n ,  d a  s i c h  i h r e  M i t g l i e d e r  i m 
L a u f e  de r  Ze i t  im m e r  m e h r  ä h n e l n .  D i e s e  w e r d e n  s i c h  ni c h t  im m e r 
ä h n l i c h e r ,  w e i l  s i e  s i c h  a n e i n a n d e r  a n g l e i c h e n  un d  ih r e  Ei n - 
s t e l l u n g e n  un d  W e r t h a l t u n g e n  a u f e i n a n d e r  a b s t i m m e n ,  s o n d e r n 
w e i l  s i e  w i e d e r u m  Pe r s o n e n  a u s w ä h l e n ,  mi t  de n e n  Si e  z u s a m m e n - 
a r b e i t e n  w o l l e n ,  d i e  i h n e n  gl e i c h e n . 

D i e s e r  S e l e k t i o n s p r o z e s s  ha t  dr e i  M e c h a n i s m e n : 
–  A t t r a c t i o n ,  da s  A u s w a h l v e r h a l t e n  de r  B e w e r b e r 
–  S e l e c t i o n ,  di e  A u s w a h l  ne u e r  M i t a r b e i t e r  (d u r c h  di e 

v o r h a n d e n e n  in  de r  Fu n k t i o n  vo n  „ G a t e k e e p e r n “ ) 
–  A t t r i t i o n ,  di e  „ A b s t o ß u n g “  a n d e r s  de n k e n d e r 

O r g a n i s a t i o n s m i t g l i e d e r . 

D a s  A S A - M o d e l l  is t  e i n  Er k l ä r u n g s m o d e l l  da f ü r ,  w i e  du r c h  A u s - 
w a h l m e c h a n i s m e n  be i  un d  na c h  E i n t r i t t  in  e i n e  O r g a n i s a t i o n  e i n e 
B e s t ä r k u n g  de r  ge g e b e n e n  S t r u k t u r e n  un d  M a c h t b e z i e h u n g e n 
s o w i e  de r  Sc h u t z  d e r  e i g e n e n  P o s i t i o n e n  de r  O r g a n i s a t i o n s - 
m i t g l i e d e r  ge w ä h r l e i s t e t  w i r d . 
E i n  w e i t e r e r  A n s a t z  fü r  di e  Pe r s o n a l a u s w a h l  is t  di e  je w e i l i g e 
o r g a n i s a t i o n s t y p i s c h e  S e l e k t i o n s - P o l i t i k  o d e r  a u c h  S e l e k t i o n s - 
S t r a t e g i e .  Po l i t i k  w i r d  hi e r  v e r s t a n d e n  a l s  H a n d l u n g s -  un d  En t - 
s c h e i d u n g s m u s t e r ,  da s  in  d e n  j e w e i l i g e n  O r g a n i s a t i o n e n  du r c h 
L e i t l i n i e n  un d  H a n d l u n g s g r u n d s ä t z e  ma n i f e s t i e r t  is t .  H i n t e r  de r 
S e l e k t i o n s - P o l i t i k  ve r b i r g t  s i c h  „ d a s  M u s t e r ,  da s  s i c h  a u s  de m 
v i e l s c h i c h t i g e n  V e r h a l t e n  de r  O r g a n i s a t i o n  un d  de n  of t  un e i n h e i t - 
l i c h e n  A b s i c h t e n  d e r  A k t e u r e  i n  de n  O r g a n i s a t i o n e n  he r a u s -
b i l d e t “ . 240

Z u m  e r s t e n  is t  de r  Ei n s a t z  de r  A u s w a h l m e t h o d e n  un d  di e  G e s t a l - 
t u n g  d e s  B e w e r b u n g s g e s p r ä c h s  g e p r ä g t  d u r c h  di e  he r r s c h e n d e 
S e l e k t i o n s - P o l i t i k .  G e m e i n t  is t  hi e r  d i e  A r t  u n d  W e i s e ,  w i e  in  e i n e r 
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O r g a n i s a t i o n  v e r s u c h t  w i r d ,  di e  Ei g n u n g  e i n e s  B e w e r b e r s  fe s t z u - 
s t e l l e n  un d  in  w e l c h e r  H i n s i c h t  di e  Er g e b n i s s e  a u s g e w e r t e t  w e r d e n 
( s . u . ) . 

E i n e  a n d e r e  St r a t e g i e  is t  a u c h  di e  in t e r n e  Pe r s o n a l a u s w a h l  a l s 
A u f g a b e  de r  PE ,  di e  a u s d r ü c k l i c h  g e r a d e  in  gr ö ß e r e n  O r g a n i s a - 
t i o n e n  pr a k t i z i e r t  w i r d .  D i e s e  Po l i t i k  ka n n  du r c h a u s  z u  e i n e r 
e r h ö h t e n  L e r n -  un d  En t w i c k l u n g s b e r e i t s c h a f t  be i  de n  M i t a r b e i t e r n 
f ü h r e n ,  da  s i e  e i n e  C h a n c e  e r h a l t e n ,  i h r e  Po s i t i o n  in  de r  O r g a n i - 
s a t i o n  z u  ve r ä n d e r n  od e r  z u  ve r b e s s e r n .  D i e  V o r a u s s e t z u n g e n ,  di e 
s e i t e n s  de s  U n t e r n e h m e n s  z u  di e s e n  ge w ü n s c h t e n  R e s u l t a t e n 
f ü h r e n ,  mü s s e n  in  de r  Sc h a f f u n g  vo n  a u s r e i c h e n d e n  M ö g l i c h k e i t e n 
f ü r  di e  M i t a r b e i t e r  be s t e h e n .  H i e r z u  g e h ö r e n  d i e  B e r e i t s t e l l u n g 
v o n  A u f s t i e g s s t e l l e n ,  Tr a n s p a r e n z  in  d e n  A u s w a h l k r i t e r i e n  f ü r 
d i e s e  St e l l e n  un d  a t t r a k t i v e  F ü h r u n g s p o s i t i o n e n  fü r  di e  B e w e r -
b e r . 241

E i n e  w e i t e r e  S e l e k t i o n s - S t r a t e g i e  w i r d  im  A n g e b o t  v o n  K a r r i e r e - 
p f a d e n  fü r  di e  M i t a r b e i t e r  e r k e n n b a r .  Ei n  A s p e k t  s i n d  hi e r  di e 
ü b e r h a u p t  mö g l i c h e n  A u f s t i e g s p o s i t i o n e n  in  de r  O r g a n i s a t i o n ,  e i n 
a n d e r e r  di e  V e r n e t z t h e i t  u n t e r s c h i e d l i c h e r  K a r r i e r e p f a d e ,  d. h .  di e 
M ö g l i c h k e i t  e i n e n  K a r r i e r e p f a d  z u  ve r l a s s e n  un d  e i n e n  a n d e r e n 
e i n z u s c h l a g e n ,  z . B .  A u f s t i e g s -  un d  Fa c h k a r r i e r e n . 
W e i t e r e  M e r k m a l e  s i n d  a u c h  di e  Lä n g e  d e r  K a r r i e r e p f a d e  un d  di e 
S c h n e l l i g k e i t ,  in  de r  s i e  be s c h r i t t e n  w e r d e n  k ö n n e n . 
F ü r  ma n c h e  E i n t r i t t s t e l l e n  ge s t a l t e t  s i c h  de r  K a r r i e r e p f a d  s e h r 
k u r z .  D i e s  is t  a b h ä n g i g  vo n  de r  hi e r a r c h i s c h e n  St r u k t u r  in  de r 
O r g a n i s a t i o n  u n d  d e r  G e s t a l t  d e s  Ü b e r -  un d  U n t e r o r d n u n g s - 
g e f ü g e s .  S o  ka n n  e i n e  K r a n k e n s c h w e s t e r  in  e i n e m  a m b u l a n t e n 
P f l e g e d i e n s t  ( v g l .  K a p .  6 un d  7)  n a c h  de r  ge l t e n d e n  ge s e t z l i c h e n 
L a g e  m a x i m a l  d i e  P o s i t i o n  de r  s t e l l v e r t r e t e n d e n  P f l e g e d i e n s t - 
l e i t u n g  e i n n e h m e n .  Fü r  di e  Po s i t i o n  de r  P f l e g e d i e n s t l e i t u n g  mu s s 
s i e  e i n e  k o s t e n -  u n d  z e i t i n t e n s i v e  Fo r t b i l d u n g  a b s o l v i e r e n .  D i e s e r 
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S c h r i t t  z u r  s t e l l v e r t r e t e n d e n  P f l e g e d i e n s t l e i t u n g  ka n n  d i r e k t  na c h 
d e m  Ei n s t i e g  a l s  K r a n k e n s c h w e s t e r  e r f o l g e n .  A n d e r s  w ä r e  e s , 
w e n n  d i e  O r g a n i s a t i o n  z . B .  di e  Po s i t i o n  de r  Te a m l e i t u n g  un d  di e 
P o s i t i o n  d e r  B e r e i c h s l e i t u n g  v o r g e s c h a l t e t  hä t t e .  D a n n  w ä r e  de r 
K a r r i e r e p f a d  u m  di e s e  be i d e n  P o s i t i o n e n  ve r l ä n g e r t . 

A l s  le t z t e s  po l i t i s c h e s  S e l e k t i o n s m e r k m a l  is t  di e  G e w ä h r u n g  vo n 
C h a n c e n g l e i c h h e i t  z u  n e n n e n .  H i e r  is t  di e  Fr a g e  na c h  d e r  p r o - 
g r a m m a t i s c h e n  Fö r d e r u n g  de r  U n t e r n e h m e n s m i t g l i e d e r  un g e a c h t e t 
i h r e r  H e r k u n f t ,  po l i t i s c h e n  A u f f a s s u n g ,  pr i v a t e n  S i t u a t i o n  un d  de s 
G e s c h l e c h t s  ge s t e l l t . 

W i e  e r f o l g t  nu n  in  e i n e r  O r g a n i s a t i o n  di e  P r ä f e r e n z b i l d u n g ,  di e 
E i n s c h ä t z u n g  v o n  K o n s e q u e n z e n  od e r  A l t e r n a t i v e n ,  u n d  w i e 
w e r d e n  e n t s c h e i d u n g s r e l e v a n t e  In f o r m a t i o n e n  g e w o n n e n  un d  ve r - 
a r b e i t e t ? 
E n t s c h e i d e n d  h i e r f ü r  s i n d  di e  M e c h a n i s m e n  de r  s o z i a l e n  U r t e i l s - 
b i l d u n g ,  d i e  P e r s o n  de s  B e u r t e i l e r s ,  d i e  I n t e r a k t i o n s s i t u a t i o n  un d 
d e r  o r g a n i s a t i o n a l e  En t s c h e i d u n g s p r o z e s s . 242

D e r  B e r e i c h  de r  Pe r s o n a l a u s w a h l  is t  vi e l s c h i c h t i g  un d  di e  ge t r o f - 
f e n e n  En t s c h e i d u n g e n  s i n d  vo n  vi e l e n  m a c h t p o l i t i s c h e n  I n t e r e s s e n 
u n d  s u b j e k t i v  ve r a r b e i t e t e n  Ei n d r ü c k e n  a b h ä n g i g .  D i e s  z e i c h n e t 
O r g a n i s a t i o n e n  a u s ,  in  de n e n  M e n s c h e n  ha n d e l n  un d  s o z i a l e 
B e z i e h u n g e n  e i n g e h e n .  N e u e r e  m i k r o p o l i t i s c h e  A n s ä t z e  de r  Pe r s o - 
n a l f o r s c h u n g  t r a g e n  di e s e r  Ta t s a c h e  R e c h n u n g  u n d  e n t w i c k e l n  mi t 
i h r e n  Th e o r i e n  e i n  D e n k m o d e l l ,  in  de n e n  s i e  s i c h  v o n  d e n  k l a s - 
s i s c h e n ,  p s e u d o - r a t i o n a l e n  Er k l ä r u n g e n  un d  ko n s t r u i e r t e n ,  s c h e i n - 
b a r  ob j e k t i v e n  In s t r u m e n t e n  a b w e n d e n . 243 M a c h t  in  O r g a n i s a t i o n e n 
–  un d  ih r e  A u s w i r k u n g e n  a u f  di e  H a n d l u n g s f e l d e r  de r  e i n z e l n e n 
A k t e u r e  – w e r d e n  a l s  a l l t ä g l i c h e s  Ph ä n o m e n  be h a n d e l t  u n d  s o m i t 
i n  da s  B e w u s s t s e i n  de r  En t s c h e i d u n g s t r ä g e r  ge r u f e n . 
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G r u n d s ä t z l i c h  s t e h e n  z u r  P e r s o n a l a u s w a h l  d e r  i n t e r n e  u n d  d e r 
e x t e r n e  P e r s o n a l b e s c h a f f u n g s m a r k t  z u r  V e r f ü g u n g .  H i n s i c h t l i c h 
d e r  B e u r t e i l u n g  de r  Ei g n u n g  de r  B e w e r b e r  b i e t e n  s i c h  b e i  d e r 
i n t e r n e n  P e r s o n a l b e s c h a f f u n g  d i e  P e r s o n a l b e u r t e i l u n g e n  z u r  Ei n - 
s c h ä t z u n g  de r  Ei g n u n g  a n  ( s .  3 . 4 . 3 . 2 ) .  B e i  e x t e r n e n  B e w e r b e r n 
w i r d  d i e  P e r s o n a l e n t s c h e i d u n g  i. d . R .  ü b e r  di e  B e w e r t u n g  de r 
B e w e r b u n g s u n t e r l a g e n  v o r g e n o m m e n . 

G e n e r e l l  e r s t r e c k t  s i c h  e i n  A u s w a h l v e r f a h r e n  a u f  d i e  a b g e s t u f t e n 
A u f g a b e n b e r e i c h e  w i e  i n  Sc h a u b i l d  II I . 7  da r g e s t e l l t .  244

A u f g a b e n b e r e i c h e  i m  A u s w a h l v e r f a h r e n 

S a m m l u n g  d e r  U n t e r l a g e n  zu r  Be u r t e i l u n g  de r  E i g n u n g  de s  Be w e r b e r s 

–  Be w e r b u n g s u n t e r l a g e n  ( e x t e r n ) 

–  P e r s o n a l b e u r t e i l u n g e n  ( i n t e r n ) 

E i g n u n g s p r ü f u n g 

–  Au s w e r t u n g  d e r  B e w e r b u n g s u n t e r l a g e n 

–  Ar b e i t s p r o b e n  ( P r o b e t a g ,  ei n z e l n e  Ar b e i t s h a n d l u n g e n  be u r t e i l e n ) 

–  Me d i z i n i s c h e  Un t e r s u c h u n g e n 

–  P s y c h o l o g i s c h e  U n t e r s u c h u n g s m e t h o d e n 

–  A s s e s s m e n t - C e n t e r - V e r f a h r e n 

–  P e r s o n a l b e r a t u n g s a g e n t u r e n  be i  Be s e t z u n g  v o n  F ü h r u n g s p o s i t i o n e n 

–  Be w e r b u n g s g e s p r ä c h 

A u s w a h l e n t s c h e i d u n g 

 S c h a u b i l d  I I I . 7 :  A u s w a h l v e r f a h r e n 
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3 . 4 . 3 . 2   P e r s o n a l e i n s a t z  a l s  F ö r d e r m a ß n a h m e 

D e r  Pe r s o n a l e i n s a t z  a l s  Fu n k t i o n  i m  M a n a g e m e n t s y s t e m  b e z i e h t 
s i c h  a u f  a l l e  di e  A k t i v i t ä t e n ,  di e  Fü h r u n g s k r ä f t e  z u  e r g r e i f e n 
h a b e n ,  um  e i n e n  qu a l i f i z i e r t e n  un d  e n g a g i e r t e n  Pe r s o n a l b e s t a n d 
s i c h e r z u s t e l l e n . “  245

I m  G e g e n s a t z  z u  de r  im  T a y l o r i s m u s  ve r t r e t e n e n  Id e e  d e r 
A u f g a b e n s p e z i a l i s i e r u n g  un d  de r  da r a u s  fo l g e n d e n  m o n o t o n e n 
B e l a s t u n g  de r  M i t a r b e i t e r  w i r d  in  de r  M a n a g e m e n t t h e o r i e  s e i t 
l a n g e m  di e  St e l l e n b i l d u n g  na c h  de m  Pr i n z i p  de r  A u f g a b e n - 
g e n e r a l i s i e r u n g  z u r  op t i m a l e n  B e l a s t u n g  un d  Fö r d e r u n g  de r 
M i t a r b e i t e r  di s k u t i e r t .  A n  di e s e r  St e l l e  s o l l e n  di e  M o d e l l e  „ J o b 
R o t a t i o n “ ,  „ J o b  En r i c h m e n t “  u n d  „ J o b  E n l a r g e m e n t “  a l s  „ P E  on 
t h e  jo b “  b e t r a c h t e t  w e r d e n . 246 D i e s e  F o r m e n  d e r  P E  ü b e r s c h n e i d e n 
s i c h  m i t  d e r  A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g  w i e  s i e  i m  Z u s a m m e n h a n g  m i t 
d e r  O E  s c h o n  g e n a n n t  w u r d e n  ( s .  2 . 3 . 3 . 2 ) . 

D e r  P E - A n s a t z  „ J o b  R o t a t i o n “  b e d e u t e t  e i n e n  s y s t e m a t i s c h e n 
A r b e i t s p l a t z t a u s c h ,  um  z u m  e i n e n  E r f a h r u n g e n  u n d  K e n n t n i s s e  de s 
M i t a r b e i t e r s  z u  e r w e i t e r n  un d  z u m  a n d e r e n  di e  A r b e i t s m o n o t o n i e 
z u  un t e r b r e c h e n  un d  e i n s e i t i g e  B e l a s t u n g  z u  ve r h i n d e r n .  A n 
S c h n i t t s t e l l e n b e r e i c h e n  di e n t  de r  A r b e i t s p l a t z t a u s c h  a u c h  de m 
V e r s t ä n d n i s  fü r  di e  B e l a n g e  de r  A n d e r e n  un d  hi l f t ,  du r c h  d i e 
n e u e n  Er k e n n t n i s s e  R e i b u n g s v e r l u s t e  z u  gl ä t t e n .  In  de n  in  K a p i t e l 
7  a n a l y s i e r t e n  Pf l e g e h e i m e n  tr i t t  di e s e s  P r o b l e m  z w i s c h e n  de n 
A b t e i l u n g e n  Pf l e g e  un d  H a u s w i r t s c h a f t  a u f  un d  fü h r t  z u r  G e f a h r 
d e r  Q u a l i t ä t s m i n d e r u n g  fü r  de n  K u n d e n .  H i e r  ka n n  e i n e  R o t a t i o n 
i n  de n  je w e i l s  a n d e r e n  A r b e i t s b e r e i c h  a u f k l ä r e n d e  un d  mo t i - 
v i e r e n d e  W i r k u n g  e n t f a l t e n . 
D e s  w e i t e r e n  i s t  d i e s e s  K o n z e p t  a u c h  z u r  V o r b e r e i t u n g  a u f 
F ü h r u n g s k a r r i e r e n  ge e i g n e t .  D i e  H ö h e r q u a l i f i z i e r u n g  li e g t  in  d e r 
A n e i g n u n g  de r  K e n n t n i s s e  u n d  F ä h i g k e i t e n  f ü r  d a s  n e u e  A u f - 
g a b e n g e b i e t .  A u f g r u n d  de r  s c h w i e r i g e n  A r b e i t s m a r k t l a g e  mi t 
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w e n i g  qu a l i f i z i e r t e n  P f l e g e m i t a r b e i t e r n ,  d i e  L e i t u n g s e r f a h r u n g 
h a b e n ,  s c h l ä g t  W i e t e k  e i n e  K o m b i n a t i o n  a u s  W e i t e r b i l d u n g  un d 
„ j o b  r o t a t i o n “  in  d i e  P o s i t i o n  e i n e r  Le i t u n g s k r a f t  fü r  e i n e  Pr o j e k t - 
p h a s e  fü r  St a t i o n s l e i t u n g e n  vo r . 247

„ J o b  E n r i c h m e n t “  is t  e i n e  M a ß n a h m e ,  w e l c h e  di e  ve r t i k a l e 
A u s w e i t u n g  de r  A r b e i t s i n h a l t e  e i n e s  M i t a r b e i t e r s  z u m  Z i e l  ha t . 
M i t  di e s e r  M a ß n a h m e  is t  du r c h  di e  ne u e n  A u f g a b e n  u n d  i h r e 
A n f o r d e r u n g e n  e i n e  ve r ä n d e r t e ,  e r h ö h t e  Q u a l i f i k a t i o n  f ü r  d e n 
M i t a r b e i t e r  no t w e n d i g ,  da  e s  s i c h  vo r r a n g i g  um  di e  Er w e i t e r u n g 
d e s  En t s c h e i d u n g s -  un d  K o n t r o l l s p i e l r a u m s  du r c h  di e  z u s ä t z l i c h e n 
v o r -  u n d  n a c h g e l a g e r t e n  A u f g a b e n  im  A r b e i t s p r o z e s s  ha n d e l t .  D e r 
M i t a r b e i t e r  a l s  W o h n b e r e i c h s l e i t u n g  in  e i n e m  P f l e g e h e i m  üb e r - 
n i m m t  A u f g a b e n  vo n  de r  vo r g e s e t z t e n  P f l e g e d i e n s t l e i t u n g ,  z . B .  in 
F o r m  d e r  S t e u e r u n g  e i n e s  B u d g e t s  f ü r  A u s h i l f s k r ä f t e . 

„ J o b  E n l a r g e m e n t “  h e i ß t ,  da s s  s i c h  d a s  A u f g a b e n f e l d  de s  M i t a r - 
b e i t e r s  ho r i z o n t a l  du r c h  d a s  H i n z u f ü g e n  qu a l i t a t i v  gl e i c h w e r t i g e r 
A u f g a b e n  v e r s c h i e d e n e r  A r b e i t s p l ä t z e  v e r g r ö ß e r t .  D a d u r c h  w i r d 
d i e  s t a r k e  U n t e r t e i l u n g  e i n e s  A r b e i t s g a n g s  a u f g e h o b e n  un d  de m 
M i t a r b e i t e r  a u f  di e s e  W e i s e  de r  Si n n z u s a m m e n h a n g  d e s  u m f a s s e n - 
d e r e n  A r b e i t s a b l a u f s  z u  e r k e n n e n  g e g e b e n .  In  d e n  P f l e g e a b t e i - 
l u n g e n  de r  H e i m e  w i r d  di e s  du r c h  d i e  A u f h e b u n g  de r  Fu n k t i o n s - 
p f l e g e  z u g u n s t e n  d e r   B e z u g s p f l e g e  e r r e i c h t ,  i n  de r  e i n  M i t a r b e i t e r 
u m f a n g r e i c h e r e  B e t r e u u n g  u n d  P f l e g e  fü r  e i n e  b e g r e n z t e  Za h l  a n 
B e w o h n e r n  le i s t e t ,  s t a t t  f ü r  e i n e  V i e l z a h l  de r  B e w o h n e r  e n g 
a b g e g r e n z t e  Pf l e g e l e i s t u n g e n  z u  e r b r i n g e n . 

D i e  dr e i  g e n a n n t e n  M e t h o d e n  de s  A r b e i t s e i n s a t z e s  z i e h e n  a u f - 
g r u n d  de r  V e r ä n d e r u n g  de r  Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n  du r c h 
n e u e  A u f g a b e n  un d  da s  ve r ä n d e r t e  o r g a n i s a t o r i s c h e  St e l l e n g e f ü g e 
e i n e n  z u  b e s t i m m e n d e n  P E - B e d a r f  fü r  di e  M i t a r b e i t e r  na c h  s i c h . 
A b e r  a u c h  g r u p p e n b e z o g e n e  P e r s o n a l e i n s a t z p r i n z i p i e n  fa l l e n 
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d u r c h  di e  ve r ä n d e r t e  A u f g a b e n s t e l l u n g  un d  di e  ne u e n  s o z i a l e n 
B e z i e h u n g e n  im  A r b e i t s g e s c h e h e n  in  de n  W i r k u n g s b e r e i c h  de r  PE . 

G r u p p e n b e z o g e n e  P e r s o n a l e i n s a t z p r i n z i p i e n  z e i c h n e n  s i c h  da d u r c h 
a u s ,  d a s s  di e  D u r c h f ü h r u n g  e i n e r  A u f g a b e  n i c h t  a u f  e i n e  Pe r s o n 
ü b e r t r a g e n  w i r d ,  s o n d e r n  e i n e r  G r u p p e .  D i e  e i g e n s t ä n d i g e  A u f - 
g a b e n -  un d  R o l l e n v e r t e i l u n g  s o l l  i n n e r h a l b  de r  G r u p p e  vo n  ih r e n 
M i t g l i e d e r n  a u t o n o m  vo r g e n o m m e n  w e r d e n .  A l s  Fo r m e n  de r 
U m s e t z u n g  s i n d  t e i l a u t o n o m e  A r b e i t s g r u p p e n ,  Q u a l i t ä t s z i r k e l  u n d 
d a s  K o n z e p t  de r  Le r n s t a t t  z u  n e n n e n . 248

T e i l a u t o n o m e  A r b e i t s g r u p p e n  be s t e h e n  a u s  d r e i  bi s  z e h n  M i t a r - 
b e i t e r n ,  d i e  e i n e  a b g e g r e n z t e  A u f g a b e  vo n  A n f a n g  b i s  E n d e  oh n e 
e i n e n  fo r m e l l e n  Fü h r e r  be w ä l t i g e n  s o l l e n .  Ih n e n  w e r d e n  V o r b e - 
r e i t u n g ,  P l a n u n g ,  D u r c h f ü h r u n g  un d  K o n t r o l l e  d e s  A u f g a b e n - 
b e r e i c h s  s e l b s t  üb e r t r a g e n .  D i e s e s  V o r g e h e n  s e t z t  e i n e  ho h e 
F ä h i g k e i t  de r  Se l b s t s t e u e r u n g  un d  Se l b s t k o n t r o l l e  de r  G r u p p e 
v o r a u s ,  w i l l  d i e s e  Ei n s a t z f o r m  w i r k s a m  a n g e w a n d t  s e i n .  D i e 
A b l a u f p r o z e s s e  me h r e r e r  A r b e i t s s c h r i t t e  mü s s e n  z u s a m m e n g e f a s s t 
u n d  ne u  ko o r d i n i e r t  w e r d e n  un d  di e  Sc h n i t t s t e l l e n  z u  d e n 
v o r h e r g e h e n d e n  un d  na c h f o l g e n d e n  P r o z e s s e n  mü s s e n  de f i n i e r t 
s e i n  ( s . a .  2. 2 . 2  P r o z e s s m a n a g e m e n t ) .  D e r  A r b e i t s e i n s a t z  de s  e i n - 
z e l n e n  M i t a r b e i t e r s  e r f o l g t  na c h  d e m  P r i n z i p  d e r  „ j o b  r o t a t i o n “ . 
D a s  ge s a m t e  V o r g e h e n  w i r d  du r c h  e n t s p r e c h e n d e  Fo r t -  un d 
W e i t e r b i l d u n g e n  ge s t ü t z t ,  um  d a s  P e r s o n a l  in  d i e  L a g e  z u  v e r - 
s e t z e n ,  de n  A n f o r d e r u n g e n  ge r e c h t  z u  w e r d e n  (s .  3. 4 . 3 . 4 ) . 

D a s  Sy s t e m   d e r  g r u p p e n b e z o g e n e n  P e r s o n a l e i n s a t z p r i n z i p i e n  de r 
P E  u m f a s s t  a u c h  d i e  A r b e i t  in  Q u a l i t ä t s z i r k e l n  a l s  fö r d e r n d e 
M a ß n a h m e  ( v g l .   4 . 2 . 8 ) .  In  e i n e m  Q u a l i t ä t s z i r k e l  a l s  „ P E  n e a r  t h e 
j o b “  f i n d e n  s i c h  d i e  M i t a r b e i t e r  f r e i w i l l i g  in  e i n e m  f e s t e n  R h y t h - 
m u s  z u s a m m e n .  In  d i e s e n  Zi r k e l n  s o l l  i m  Si n n e  de s  Q u a l i t ä t s - 
m a n a g e m e n t s  di e  Q u a l i t ä t  u n d  d i e  L e i s t u n g s f ä h i g k e i t  de r  O r g a n i - 
s a t i o n  du r c h  d i e  e r a r b e i t e t e n  Lö s u n g e n  de r  M i t a r b e i t e r  ge s t e i g e r t 
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w e r d e n .  Th e m e n  s i n d  z . B .  B e a r b e i t u n g s g e s c h w i n d i g k e i t e n  vo n 
V e r f a h r e n ,  Fe h l e r b e s e i t i g u n g  un d  mö g l i c h e  S c h n i t t s t e l l e n p r o b l e - 
m a t i k e n  z w i s c h e n  A r b e i t s b e r e i c h e n .  D e r  Q u a l i t ä t s z i r k e l  be z i e h t 
d i e  un t e r s c h i e d l i c h e n  M i t a r b e i t e r  e i n e s  Te a m s  od e r  e i n e s  B e r e i c h s 
m i t  ih r e n  Q u a l i f i k a t i o n e n  in  d e n  L ö s u n g s p r o z e s s  di r e k t  e i n  un d 
e r w e i t e r t  da m i t  a u c h  d i e  K o m p e t e n z e n  d e r  M i t a r b e i t e r  u n d  d e r 
G r u p p e  im  Si n n e  de r  En t w i c k l u n g  vo n  Pe r s o n a l g r u p p e n . 249

D i e  s c h o n  im  Z u s a m m e n h a n g  mi t  de r  O E  v o r g e s t e l l t e  Fo r m  de r 
L e r n s t a t t  a l s  K l e i n g r u p p e  (s .  2. 3 . 2 . 3 )  s i c h e r t  di e  A r b e i t s p r o z e s s e 
d u r c h  be g l e i t e n d e  Le r n p r o z e s s e  fü r  w e l c h e  di e  Zi e l e  no c h  s t ä r k e r 
a l s  in  de n  Q u a l i t ä t s z i r k e l n  vo n  de n  O r g a n i s a t i o n s -  un d  A b t e i - 
l u n g s z i e l e n  be s t i m m t  w e r d e n . 250 D a s  Z i e l  di e s e r  L e r n s t a t t a k t i - 
v i t ä t e n  li e g t  in  d e r  A n p a s s u n g  de r  Pe r s o n a l q u a l i f i k a t i o n  a n 
v e r ä n d e r t e  A r b e i t s b e d i n g u n g e n .  Es  w e r d e n  g e n a u s o  i n d i v i d u e l l e 
L e r n p r o z e s s e  a n g e s t r e b t  w i e  ko l l e k t i v e s  od e r  p r o z e s s b e z o g e n e s 
L e r n e n  in  de r  G r u p p e .  N e b e n  de n  O r g a n i s a t i o n s i n t e r e s s e n  kö n n e n 
a u c h  d i e  M i t a r b e i t e r  T h e m e n v o r s c h l ä g e  e i n b r i n g e n ,  di e  Er g e b n i s s e 
d i e s e r  Le r n -  s t a t t g r u p p e n  h a b e n  a l l e r d i n g s  nu r  V o r s c h l a g s c h a r a k - 
t e r ,  w e n n  s i e  s i c h  a u f  V e r ä n d e r u n g e n  d e r  A u f b a u -  u n d  A b l a u f - 
o r g a n i s a t i o n  b e z i e h e n . 
W ä h r e n d  di e  in d i v i d u e l l e n  Ei n s a t z p r i n z i p i e n  in d i v i d u e l l e  P E - 
B e d a r f e  he r v o r r u f e n ,  h a n d e l t  e s  s i c h  b e i  d e n  g r u p p e n b e z o g e n e n 
E i n s a t z p r i n z i p i e n  um  P E - B e d a r f e  im  B e r e i c h  de r  s o z i a l e n  K o m - 
p e t e n z e n ,  w i e  K o o p e r a t i o n s b e r e i t s c h a f t ,  K o n s e n s o r i e n t i e r u n g  e t c . 
D i e  ma n g e l n d e  Fä h i g k e i t  vi e l e r  M i t a r b e i t e r  a u f g a b e n b e z o g e n  z u 
k o o p e r i e r e n ,  s t e l l t  e i n  gr o ß e s  Pr o b l e m  be i m  Ei n s a t z  di e s e r 
K o n z e p t e  d a r  u n d  b e d a r f  e i n e r  um f a n g r e i c h e n  Pl a n u n g ,  K o o r - 
d i n a t i o n  u n d  M o d e r a t i o n  di e s e r  V o r g e h e n s w e i s e n . 
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3 . 4 . 3 . 3   P e r s o n a l e i n a r b e i t u n g 

E i n  be s o n d e r e s  A u g e n m e r k  i n n e r h a l b  e i n e r  O r g a n i s a t i o n  mu s s  a u f 
d i e  Ei n a r b e i t u n g  n e u e r  M i t a r b e i t e r  ge l e g t  w e r d e n ,  de n n  a n  di e s e r 
S t e l l e  be g i n n t  di e  En t w i c k l u n g  de s  ne u e n  P e r s o n a l s .  D i e s e s  s t e i g t 
s o z u s a g e n  in  e i n  „ l a u f e n d e s  V e r f a h r e n “  e i n  un d  ha t  no c h  ni c h t  da s 
W i s s e n  um  di e  Zi e l s e t z u n g e n  de r  O r g a n i s a t i o n ,  di e  K e n n t n i s s e 
h i n s i c h t l i c h  d e s  Q u a l i t ä t s v e r s t ä n d n i s s e s  u n d  d e r  A r b e i t s a n f o r - 
d e r u n g e n ,  di e  da s  üb r i g e  P e r s o n a l  ha t .  N e u e  M i t a r b e i t e r  mü s s e n 
s y s t e m a t i s c h  a n  di e  Zi e l s e t z u n g  de r  O r g a n i s a t i o n   u n d  s e i n e 
A r b e i t s p r o z e s s e  he r a n  ge f ü h r t  w e r d e n . 

P E  ha t  da b e i  d i e  A u f g a b e ,  s t r u k t u r i e r t e  H i l f e s t e l l u n g  im  P r o z e s s 
d e r  Ei n a r b e i t u n g  z u  ge b e n ,  in d e m  d e n  v o r h a n d e n e n  M i t a r b e i t e r n 
e i n  I n s t r u m e n t a r i u m  z u r  s t r u k t u r i e r t e n  Ei n f ü h r u n g  a n  d i e  H a n d 
g e g e b e n  w i r d .  D i e  Zi e l e  li e g e n  in  de r  In f o r m a t i o n s v e r m i t t l u n g  a n 
d e n  ne u e n  M i t a r b e i t e r  un d  a n  e i n e r  s c h n e l l e n  u n d  a u s s a g e f ä h i g e n 
B e u r t e i l u n g  s e i n e r  Le i s t u n g ,  u m  w e i t e r e  En t w i c k l u n g s -  un d 
Q u a l i f i z i e r u n g s m a ß n a h m e n  e r w ä g e n  z u  kö n n e n  od e r  e i n e  T r e n - 
n u n g  v o r z u z i e h e n .  D i e  G e s a m t h e i t  d i e s e r  M a ß n a h m e n  s o l l  s i c h 
d u r c h  Tr a n s p a r e n z  un d  O f f e n h e i t  fü r  a l t e  u n d  n e u e  M i t a r b e i t e r 
a u s z e i c h n e n . 251

E i n a r b e i t u n g s p r o g r a m m e  kö n n e n  a u f  vi e l f ä l t i g e  A r t  un d  W e i s e 
s t r u k t u r i e r t  s e i n .  Zu  be a c h t e n  is t  a n  di e s e r  S t e l l e ,  d a s s  de r  M i t - 
a r b e i t e r  b e g i n n e n d  a n  s e i n e m  e r s t e n  Ta g  in  di e  O r g a n i s a t i o n 
s o z i a l i s i e r t  w i r d ,  un a b h ä n g i g  da v o n ,  o b  e i n e  g e z i e l t e  Ei n a r b e i t u n g 
s t a t t f i n d e t  od e r  n i c h t .  Er  ko p i e r t  V e r h a l t e n s w e i s e n  un d  le r n t 
f o r m e l l e  u n d  i n f o r m e l l e  R e g e l n .  D a h e r  e r s c h e i n t  e s  w i c h t i g ,  e i n e 
k o n t r o l l i e r t e  Ei n a r b e i t u n g  s t a t t f i n d e n  z u  la s s e n ,  um  d i e  g e - 
w ü n s c h t e  A n p a s s u n g s l e i s t u n g  un d  e i n e  d a u e r h a f t  ho h e  Le i s t u n g s - 
m o t i v a t i o n  z u  ge w ä h r l e i s t e n .  D i e  E i n a r b e i t u n g s p h a s e  be z i e h t  s i c h 
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l ä n g s t e n s  a u f  di e  in  d e r  O r g a n i s a t i o n  ve r e i n b a r t e  Pr o b e z e i t ,  i n  de r 
R e g e l  s e c h s  M o n a t e . 

E i n e  E i n a r b e i t u n g s p h a s e  ka n n  i n  ve r s c h i e d e n e n  D i m e n s i o n e n 
b e t r a c h t e t  w e r d e n .  C h a r a k t e r i s t i s c h e  P r o g r a m m p u n k t e  fü r  Ei n a r - 
b e i t u n g s k o n z e p t e  s i n d : 252

•  I n d i v i d u e l l  – ko l l e k t i v 
D e r  ne u e  M i t a r b e i t e r  w i r d  a l s  B e s o n d e r h e i t  be t r a c h t e t  un d 
m a c h t  ga n z  s p e z i e l l e ,  ge p l a n t e  Er f a h r u n g e n  – m e h r e r e  n e u e 
M i t a r b e i t e r  w e r d e n  z u s a m m e n g e f a s s t  un d  ma c h e n  ge m e i n s a m 
d i e  gl e i c h e n  E r f a h r u n g e n . 

•  F o r m e l l  – in f o r m e l l 
N e u e  M i t a r b e i t e r  w e r d e n  vo n  de n  a n d e r e n  M i t g l i e d e r n  de r 
O r g a n i s a t i o n  g e t r e n n t  un d  du r c h l a u f e n  e i n  Pr o g r a m m ,  da s s  n u r 
f ü r  ih r e  E i n a r b e i t u n g  e n t w o r f e n  w u r d e  – ne u e  M i t a r b e i t e r 
a r b e i t e n  m i t  a n d e r e n  M i t a r b e i t e r n  un m i t t e l b a r  z u s a m m e n  un d 
l e r n e n  s o  di e  A r b e i t s w e i s e n  ke n n e n . 

•  S y s t e m a t i s c h  g e o r d n e t  – un s y s t e m a t i s c h 
I n h a l t l i c h  ge n a u  f e s t g e l e g t e  u n d  a u f e i n a n d e r  b e z o g e n e  A b - 
s c h n i t t e  m ü s s e n  du r c h l a u f e n  w e r d e n  – d i e  P h a s e n  de r  Ei n a r - 
b e i t u n g  s i n d  n i c h t  kl a r  di f f e r e n z i e r t ,  un b e k a n n t  u n d  i n s t a b i l 
( ä n d e r n  s i c h  f o r t w ä h r e n d ) . 

•  F i x i e r t  – va r i a b e l 
J e d e r  ne u e  M i t a r b e i t e r  ha t  un d  ke n n t  e i n e n  ge n a u e n  Ze i t p l a n ,  i n 
d e m  fe s t g e l e g t  is t ,  w a n n  w e l c h e  A b s c h n i t t e  de r  Ei n a r b e i t u n g 
d u r c h l a u f e n  un d  a b g e s c h l o s s e n  w e r d e n  -  di e  ne u e n  M i t a r b e i t e r 
w i s s e n  nu r  va g e ,  w a n n  di e  A b s c h n i t t e  b e g i n n e n  od e r  a b s c h l i e - 
ß e n . 

•  S e r i e l l  – di s k o n t i n u i e r l i c h 
E i n e  f o r t s e t z e n d e ,  a n  tr a d i t i o n e l l e n  M o d e l l e n  or i e n t i e r t e  Ei n a r - 
b e i t u n g  un d  So z i a l i s a t i o n  ve r m i t t e l t  v o n  A n f a n g  a n  de n 
Ü b e r b l i c k  a u f  da s  be r e c h e n b a r  K o m m e n d e  – e i n e  di s k o n t i - 
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n u i e r l i c h e  Ei n a r b e i t u n g ,  d i e  m i t  d e r  V e r g a n g e n h e i t  br i c h t  un d 
n e u a r t i g e ,  un v o r h e r g e s e h e n e  A b s c h n i t t e  un d  El e m e n t e  e n t h ä l t . 

•  A u f b a u e n d  – z e r s t ö r e n d 
I m  R a h m e n  e i n e r  be s t ä r k e n d e n  E i n a r b e i t u n g  ba u e n  di e  ne u e n 
E r f a h r u n g e n  ko n s e q u e n t  a u f  fr ü h e r e n  a u f ,  n u t z e n  s i e  un d  fü h r e n 
s i e  be h u t s a m  f o r t  – be i  z e r s t ö r e n d e m  V o r g e h e n  ko m m t  e s  z u m 
r a d i k a l e n  B r u c h .  D a s  A l t e  w i r d  e n t w e r t e t  u n d  a b r u p t  du r c h 
v ö l l i g  ne u e  O r i e n t i e r u n g e n  un d  H a n d l u n g s w e i s e n  e r s e t z t . 

I n s t r u m e n t e  de r  Ei n a r b e i t u n g ,  di e  z u r  S t r u k t u r i e r u n g  di e n e n ,  s i n d 
e i n  Ei n a r b e i t u n g s p l a n ,  de r  de m  ne u e n  M i t a r b e i t e r  a u s g e h ä n d i g t 
w i r d  u n d  d i e  T e r m i n s e t z u n g e n  fü r  In h a l t e  un d  Zw i s c h e n -  s o w i e 
A b s c h l u s s g e s p r ä c h e  bi s  z u m  En d e  de r  Pr o b e z e i t  a u f z e i g t .  C h e c k - 
l i s t e n  mi t  U n t e r s c h r i f t s s p a l t e n  fü r  de n  e i n f ü h r e n d e n  M e n t o r  un d 
d e n  ne u e n  M i t a r b e i t e r  do k u m e n t i e r e n  di e  V e r m i t t l u n g  vo n  Fa k t e n 
u n d  In h a l t e n .  Zu r  In f o r m a t i o n  üb e r  di e  O r g a n i s a t i o n  ka n n  d a s  Q M - 
H a n d b u c h  d i e n e n ,  d a s  d e r  n e u e  M i t a r b e i t e r  in  w e s e n t l i c h e n  Te i l e n 
n a c h  u n d  n a c h  ke n n e n  l e r n e n  mu s s . 

A u c h  s c h o n  in  de r  Ei n a r b e i t u n g s z e i t  ka n n  e s  s i n n v o l l  s e i n ,  w e n n 
d e r  vo r g e s e t z t e  M i t a r b e i t e r  od e r  d i e  B e r e i c h s l e i t u n g  e i n e  Zi e l - 
v e r e i n b a r u n g  ü b e r  A r b e i t s i n h a l t e  u n d  E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n 
m i t  de m  ne u e n  M i t a r b e i t e r  s c h l i e ß t  (s . u . ) . 

3 . 4 . 3 . 4   P e r s o n a l b e u r t e i l u n g 

P e r s o n a l b e u r t e i l u n g  s t e l l t  e i n e n  z e n t r a l e n  Ec k p u n k t  de r  Q u a l i t ä t s - 
s i c h e r u n g  da r .  Pe r s o n a l b e u r t e i l u n g e n  b e i n h a l t e n  di e  Le i s t u n g s - 
u n d  P o t e n t i a l b e u r t e i l u n g  d e r  e i n z e l n e n  M i t a r b e i t e r  in  B e z u g  z u 
d e n  U n t e r n e h m e n s z i e l e n  un d  de n  A n f o r d e r u n g e n  d e r  A r b e i t s - 
a u f g a b e n .  Si e  di e n e n  z u r  K l ä r u n g ,  in  w e l c h e r  Q u a l i t ä t  di e  M i t - 
a r b e i t e r  i h r e  A u f g a b e n  w a h r n e h m e n  un d  z u r  Fe s t s t e l l u n g  ih r e s 
E n t w i c k l u n g s p o t e n t i a l s .  D e f i n i e r t  ma n  Le i s t u n g  im  R a h m e n  e i n e r 
O r g a n i s a t i o n  a l s  d e n  B e i t r a g  e i n e s  In d i v i d u u m s  z u  de n  Zi e l e n 
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d i e s e r  O r g a n i s a t i o n ,  s o  s t e l l t  di e  Pe r s o n a l b e u r t e i l u n g  de n  V e r s u c h 
d a r ,  d i e s e n  B e i t r a g  z u  qu a n t i f i z i e r e n . 

P e r s o n a l b e u r t e i l u n g e n  s i n d  f o r m a l i s i e r t e  V e r f a h r e n ,  i n  de n e n  di e 
M i t a r b e i t e r  in  be s t i m m t e n  Ze i t a b s t ä n d e n  vo n  de n  V o r g e s e t z t e n 
a n h a n d  be s t i m m t e r  K r i t e r i e n  be u r t e i l t  w e r d e n .  D u r c h  di e  B e u r - 
t e i l u n g e n  s o l l  e r m i t t e l t  w e r d e n ,  w i e  g u t  F ü h r u n g s k r ä f t e  un d 
M i t a r b e i t e r  ih r e  A u f g a b e n s t e l l u n g  a u f  ih r e m  de r z e i t i g e n  A r b e i t s - 
p l a t z  e r f ü l l e n ,  un d  w e r  vo n  ih n e n  in  d e r  L a g e  is t ,  in  a b s e h b a r e r 
Z e i t  w e i t e r g e h e n d e  A u f g a b e n s t e l l u n g e n  z u  ü b e r n e h m e n  un d  w e l - 
c h e  En t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  da f ü r  e v e n t u e l l  e r f o r d e r l i c h  s i n d . 

G e n e r e l l  k a n n  Pe r s o n a l b e u r t e i l u n g  ve r s c h i e d e n e  Zw e c k e  e r f ü l -
l e n . 253  S i e  ka n n  a l s  G r u n d l a g e  f ü r  d i e  L o h n -  un d  G e h a l t s d i f f e r e n - 
z i e r u n g  un d  fü r  fu n d i e r t e  p e r s o n e l l e  A u s w a h l e n t s c h e i d u n g e n  d i e - 
n e n .  I m  Si n n e  de r  P E - Z i e l e  k ö n n e n  St ä r k e n  un d  Sc h w ä c h e n , 
B e d ü r f n i s s e  un d  Pr o b l e m e  de r  M i t a r b e i t e r  im  A r b e i t s p r o z e s s 
e r m i t t e l t  w e r d e n ,  um  g e z i e l t  M a ß n a h m e n  z u r  En t w i c k l u n g  un d 
U n t e r s t ü t z u n g  z u  p l a n e n . 
I m  Si n n e  e i n e r  Ev a l u a t i o n  p e r s o n a l p o l i t i s c h e r  In s t r u m e n t e  ka n n 
d i e  Pe r s o n a l b e u r t e i l u n g  A u s k u n f t  g e b e n ,  ob  di e  In s t r u m e n t e  z u r 
P e r s o n a l a u s w a h l  di e  ge w ü n s c h t e n  R e s u l t a t e  ge z e i g t  ha b e n .  P e r - 
s ö n l i c h e  F ä h i g k e i t e n  u n d  W ü n s c h e  d e s  M i t a r b e i t e r s  hi n s i c h t l i c h 
s e i n e s  z u k ü n f t i g e n  Tä t i g k e i t s f e l d e s  la s s e n  s i c h  e b e n s o  a u f  di e s e m 
W e g  e r m i t t e l n .  Ei n e  Er h ö h u n g  d e r  A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t  du r c h 
d i f f e r e n z i e r t e s  Fe e d b a c k  z u m  A r b e i t s -  un d  So z i a l v e r h a l t e n  de s 
M i t a r b e i t e r s  k a n n  vo n  de n  V o r g e s e t z t e n  a n g e s t r e b t  w e r d e n  s o w i e 
e i n e  M o t i v a t i o n  z u r  Fö r d e r u n g  de r  e i g e n e n  En t w i c k l u n g .  N i c h t 
z u l e t z t  ka n n  d i e  P e r s o n a l b e u r t e i l u n g  i h r e n  Ei n s a t z  a l s  D i s z i p l i - 
n i e r u n g s m a ß n a h m e  e r h a l t e n . 
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E f f e k t e  d e r  P e r s o n a l b e u r t e i l u n g 
•  G r u n d l a g e  f ü r  di e  L o h n -  un d  Ge h a l t s d i f f e r e n z i e r u n g 
•  F u n d i e r u n g  p e r s o n e l l e r  Au s w a h l e n t s c h e i d u n g e n  ( E n t l a s s u n g , 

V e r s e t z u n g ,  Be f ö r d e r u n g ,  P o t e n z i a l e ,  P e r s o n a l e i n s a t z p l a n u n g , 
A u f g a b e n u m g e s t a l t u n g  d e s  A r b e i t s p l a t z e s ) 

•  S t ä r k e n  un d  S c h w ä c h e n ,  Be d ü r f n i s s e  un d  P r o b l e m e  de r  Mi t a r b e i t e r  i m 
A r b e i t s p r o z e s s  er k e n n e n ,  u m  ge z i e l t  Ma ß n a h m e n  zu r  E n t w i c k l u n g  un d 
U n t e r s t ü t z u n g  zu  p l a n e n 

•  Ü b e r  I n f o r m a t i o n  u n d  B e r a t u n g  de r  Mi t a r b e i t e r  bz g l .  de s  ak t u e l l e n 
L e i s t u n g s s t a n d s ,  d a s  L e i s t u n g s v e r h a l t e n  un d  di e  be r u f l i c h e n  Z i e l e  de s 
M i t a r b e i t e r s  a n  di e  Un t e r n e h m e n s z i e l e  an g l e i c h e n 

•  E v a l u a t i o n  p e r s o n a l p o l i t i s c h e r  I n s t r u m e n t e ,  z . B .  ob  d i e  I n s t r u m e n t e  z u r 
P e r s o n a l a u s w a h l  di e  ge w ü n s c h t e n  Re s u l t a t e  ge z e i g t  ha b e n 

•  P e r s ö n l i c h e  F ä h i g k e i t e n  un d  Wü n s c h e  de s  Mi t a r b e i t e r s  h i n s i c h t l i c h 
s e i n e s  zu k ü n f t i g e n  T ä t i g k e i t s f e l d e s  er m i t t e l n 

•  E i n s a t z  al s  D i s z i p l i n i e r u n g s m a ß n a h m e 
•  G e g e n s e i t i g e  E r w a r t u n g e n  u n d  F o r d e r u n g e n ,  di e  si c h  au s  de r  Ar b e i t s - 

s i t u a t i o n  er g e b e n ,  zu  ar t i k u l i e r e n  un d  so  di e  Ko m m u n i k a t i o n  zw i s c h e n 
V o r g e s e t z t e n  u n d  M i t a r b e i t e r  z u  ve r b e s s e r n 

•  E r h ö h u n g  d e r  A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t  du r c h  di f f e r e n z i e r t e s  F e e d b a c k  z u m 
A r b e i t s -  u n d  S o z i a l v e r h a l t e n  s o w i e  Mo t i v a t i o n  zu r  F ö r d e r u n g  de r 
e i g e n e n  E n t w i c k l u n g 

S c h a u b i l d  I I I . 8 :  P e r s o n a l b e u r t e i l u n g 

U n e r h e b l i c h ,  w e l c h e r  Z w e c k  mi t  de r  Pe r s o n a l b e u r t e i l u n g  e r f ü l l t 
w e r d e n  s o l l ,  i s t  s i e  n u r  d a n n  s i n n v o l l ,  w e n n  e i n e  e i n d e u t i g e 
Z u r e c h e n b a r k e i t  de r  e r b r a c h t e n  Le i s t u n g  z u  de r  z u  be u r t e i l e n d e n 
P e r s o n  mö g l i c h  is t . 
B e u r t e i l u n g e n  s t e l l e n  s i c h  a u s  ps y c h o l o g i s c h e r  B e t r a c h t u n g  a l s  e i n 
f ü n f s t u f i g e r  P r o z e s s  d a r : 
–  B e o b a c h t e n 
–  B e s c h r e i b e n 
–  B e u r t e i l e n 
–  B e k a n n t g e b e n 
–  B e s p r e c h e n .  254
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I m  e r s t e n  Sc h r i t t  „ B e o b a c h t e n “  is t  e s  di e  A u f g a b e  de s  V o r g e - 
s e t z t e n ,  d a s  V e r h a l t e n  de s  M i t a r b e i t e r s  ko n t i n u i e r l i c h  z u  be o b a c h - 
t e n  un d  s i c h  n i c h t  a u f  di e  M e i n u n g e n  D r i t t e r  o d e r  H ö r e n s a g e n  z u 
s t ü t z e n .  E r s t  a u s  vi e l e n  B e o b a c h t u n g e n  in  ve r s c h i e d e n e n  Si t u a - 
t i o n e n  un d  z u  ve r s c h i e d e n e n  Ze i t p u n k t e n  fo r m t  s i c h  la n g s a m  e i n 
v e r l ä s s l i c h e s  B i l d . 

I m  z w e i t e n  Sc h r i t t ,  de m  „ B e s c h r e i b e n “ ,  s o l l e n  po s i t i v e  w i e  ne g a - 
t i v e  V e r h a l t e n s m e r k m a l e  a u s  de r  B e o b a c h t u n g  re g i s t r i e r t  un d  vo m 
V o r g e s e t z t e n  n i e d e r g e s c h r i e b e n  w e r d e n .  D i e s e s  V o r g e h e n  di e n t 
d e r  V e r s a c h l i c h u n g  un d  B e l e g b a r k e i t  d e r  z u  tr e f f e n d e n  B e w e r t u n g . 

N u n  fo l g t  da s  „ B e w e r t e n “  d e s  A r b e i t s v e r h a l t e n s .  H i e r  g e h t  e s  n i c h t 
u m  pa u s c h a l e  p e r s ö n l i c h k e i t s b e z o g e n e  W e r t u r t e i l e ,  d i e  g e t r o f f e n 
w e r d e n ,  s o n d e r n  um  di e  B e w e r t u n g  d e s  A r b e i t s v e r h a l t e n s  a n 
v o r h e r ,  fü r  di e  Tä t i g k e i t  fe s t g e l e g t e n  K r i t e r i e n :  e r l e d i g t  de r 
M i t a r b e i t e r  di e  ge s t e l l t e  A u f g a b e  s o r g f ä l t i g ,  le i t e t  e r  re l e v a n t e 
I n f o r m a t i o n e n  ko r r e k t  w e i t e r ,  w i e  is t  da s  V e r h ä l t n i s  v o n 
A r b e i t s g ü t e  un d  A r b e i t s t e m p o ,  is t  de r  M i t a r b e i t e r  e i n s a t z b e r e i t , 
t r ä g t  e r  d i e  Z i e l e  de s  U n t e r n e h m e n s  un d  z e i g t  s i c h  di e s  im 
t ä g l i c h e n  A r b e i t s h a n d e l n . 

I d e a l e r w e i s e  s o l l  de r  M i t a r b e i t e r  s i c h  e b e n f a l l s  a u f  d i e  P e r s o n a l - 
b e u r t e i l u n g  vo r b e r e i t e n  kö n n e n .  D i e s  i s t  d a n n  mö g l i c h ,  w e n n  di e 
B e u r t e i l u n g s k r i t e r i e n  tr a n s p a r e n t  s i n d  un d  de r  Ze i t r a u m  de r 
B e u r t e i l u n g  be k a n n t  is t .  D i e  P h a s e n  „ B e k a n n t g a b e “  un d  „ B e s p r e - 
c h u n g “  s o l l e n  in  e i n e m  M i t a r b e i t e r g e s p r ä c h  e r f o l g e n  (s . u . ) . 

E s  mu s s  s i c h  u n b e d i n g t  vo n  de r  A n n a h m e  ge l ö s t  w e r d e n ,  da s s 
e i n e  P e r s o n a l b e u r t e i l u n g  o b j e k t i v  e r f o l g e n  ka n n .  D a  M e n s c h e n  m i t 
i h r e n  e i g e n e n  B e w e r t u n g s m a ß s t ä b e n  un d  pe r s ö n l i c h e n  D i s p o - 
s i t i o n e n  a n d e r e  M e n s c h e n  b e u r t e i l e n ,  k a n n  di e s  ni e m a l s  ob j e k t i v 
g e s c h e h e n .  M i t  e i n e r  R e i h e  vo n  un v e r m e i d b a r e n  in d i v i d u e l l e n  un d 
s y s t e m b e d i n g t e n  Fe h l e r q u e l l e n  be i  de r  B e u r t e i l u n g  vo n  M e n s c h e n 
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m u s s  d a h e r  um g e g a n g e n  w e r d e n .  D i e s e  kö n n e n  in  10  K a t e g o r i e n 
u n t e r t e i l t  w e r d e n  (s .  Sc h a u b i l d  II I . 9 ) . 255

F e h l e r q u e l l e n  be i  de r  Pe r s o n a l b e u r t e i l u n g 

–  Be u r t e i l u n g s f ä l s c h u n g e n 

–  P e r s ö n l i c h k e i t s m e r k m a l e 

–  Or i e n t i e r u n g  an  Be z u g s p e r s o n e n  o d e r  - g r u p p e n 

–  sp e z i f i s c h e  Wa h r n e h m u n g s t e n d e n z e n 

–  M a ß s t a b s f e h l e r 

–  v e r f a h r e n s i m m a n e n t e  F e h l e r q u e l l e n 

–  de r  Be u r t e i l t e  a l s  A u s l ö s e r  vo n  F e h l u r t e i l e n 

–  s i t u a t i v e  S t ö r f a k t o r e n 

–  i n t e r a k t i o n s b e d i n g t e  U r t e i l s b i l d u n g 

–  F e h l e r  b e i  d e r  D u r c h f ü h r u n g 

 –  di e  Or g a n i s a t i o n  al s  F e h l e r q u e l l e . 

S c h a u b i l d  I I I . 9 :  F e h l e r q u e l l e n  b e i  d e r  P e r s o n a l b e u r t e i l u n g 

D i e s e  kl a s s i s c h e n  B e u r t e i l u n g s f e h l e r  k ö n n e n  in  a b g e s t u f t e r  Fo r m 
i n  je d e r  B e u r t e i l u n g  a u f t r e t e n  un d  s i n d  ni c h t  a u s z u s c h l i e ß e n . 
W ä h r e n d  de s  B e u r t e i l u n g s p r o z e s s e s  s o l l t e n  di e  A u s w i r k u n g e n  de r 
V e r z e r r u n g e n  d e n  B e t e i l i g t e n  b e w u s s t  s e i n . 
S t e i n m a n n / S c h r e y ö g g  u n t e r s c h e i d e n  dr e i  A n s ä t z e  vo n  Pe r s o n a l - 
b e u r t e i l u n g :  d e n  e i g e n s c h a f t s o r i e n t i e r t e n  A n s a t z ,  d e n  t ä t i g k e i t s - 
o r i e n t i e r t e n  A n s a t z  un d  de n  e r g e b n i s o r i e n t i e r t e n  A n s a t z ,  z u  de n e n 
d i e  ve r s c h i e d e n e n  V e r f a h r e n  s i n n v o l l  z u g e o r d n e t  w e r d e n  kö n -
n e n . 256

I m  M i t t e l p u n k t  de s  e i g e n s c h a f t s o r i e n t i e r t e n  A n s a t z e s  s t e h t  di e 
P e r s ö n l i c h k e i t  de s  M i t a r b e i t e r s .  E s  w i r d  b e u r t e i l t ,  ob  be s t i m m t e 
f ü r  de n  In p u t  e i n e r  A u f g a b e  w i c h t i g e  E i g e n s c h a f t e n  vo r h a n d e n 
s i n d .  D i e s  kö n n e n  z . B .  Lo y a l i t ä t ,  s o z i a l e  od e r  me t h o d i s c h e  K o m - 
p e t e n z  od e r  K r e a t i v i t ä t  s e i n . 

                                                  
255 Liebl, H., Oechsler, W.: a.a.O., S. 112 ff
256 Steinmann, H., Schreyögg, G.: a.a.O., S. 694ff
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D i e  B e w e r t u n g  di e s e r  V e r h a l t e n s d i s p o s i t i o n e n  i s t  a m  ge e i g n e t s t e n 
i m  G e s p r ä c h  od e r  s t r u k t u r i e r t e m  In t e r v i e w ,  na c h  vo r h e r i g e r  V e r - 
h a l t e n s b e o b a c h t u n g ,  z u  ge b e n . 

D e r  t ä t i g k e i t s o r i e n t i e r t e  A n s a t z  b e i n h a l t e t  B e u r t e i l u n g s v e r f a h r e n , 
w e l c h e  di e  A r t  de s  Tä t i g k e i t s v o l l z u g s  be w e r t e n .  Zu  be u r t e i l e n  is t 
a l s o ,  w i e  di e  Pe r s o n  a r b e i t e t .  U m  hi e r  s i n n v o l l e  E r g e b n i s s e  z u 
e r h a l t e n ,  is t  e i n e  ge n a u e  Tä t i g k e i t s a n a l y s e  no t w e n d i g .  D i e s e  i s t 
e i n e  V o r b e d i n g u n g  z u r  Er f a s s u n g  un d  S t r u k t u r i e r u n g  de r  A n f o r - 
d e r u n g e n  e i n e s  A r b e i t s p l a t z e s  od e r  e i n e r  S t e l l e .  B e u r t e i l u n g s - 
v e r f a h r e n ,  di e  he l f e n  s o l l e n  z u  be w e r t e n  „ w i e “  di e  A r b e i t s - 
a u f g a b e n  e r f ü l l t  w e r d e n ,  s i n d  Ei n s t u f u n g s s k a l e n ,  g r u p p i e r t e  A u s - 
s a g e n l i s t e  mi t  W a h l z w a n g  u n d  d i e  M e t h o d e  d e r  k r i t i s c h e n 
E r e i g n i s s e . 

B e u r t e i l u n g s b ö g e n  mi t  Ei n s t u f u n g s s k a l e n  s i n d  d a s  g ä n g i g s t e 
a n g e w a n d t e  In s t r u m e n t  in  d e r  P e r s o n a l b e u r t e i l u n g .  Es  h a n d e l t  s i c h 
m e i s t  um  e i n e  fü n f -  bi s  s i e b e n s t u f i g e  Sk a l a  z u  e i n e r  L e i s - 
t u n g s d i m e n s i o n .  D i e s e s  In s t r u m e n t  is t  im  L a u f e  de r  Ze i t  s e h r 
v e r f e i n e r t  w o r d e n ,  um  mö g l i c h s t  „ o b j e k t i v e “  B e u r t e i l u n g s e r g e b - 
n i s s e  z u  e r h a l t e n .  Es  w e r d e n  h i e r  V e r h a l t e n s e r w a r t u n g s s k a l e n  u n d 
V e r h a l t e n s b e o b a c h t u n g s s k a l e n  u n t e r s c h i e d e n . 

D r e i  f o r m a l e  B e s t a n d t e i l e  de s  B e u r t e i l u n g s s y s t e m s  bi l d e n  d i e 
V o r a u s s e t z u n g  fü r  e i n e  na c h v o l l z i e h b a r e  B e u r t e i l u n g :  d i e  a k t u e l l e 
S t e l l e n b e s c h r e i b u n g ,  e i n  A n f o r d e r u n g s p r o f i l  un d  e i n  Le i t f a d e n  fü r 
d a s  M i t a r b e i t e r g e s p r ä c h .  A u s g a n g s p u n k t  fü r  di e  Le i s t u n g s b e - 
w e r t u n g  kö n n e n  nu r  di e  ko n k r e t e n  A r b e i t s a u f g a b e n  s e i n .  D i e s e 
s i n d  i n  de r  St e l l e n b e s c h r e i b u n g  a u f g e l i s t e t .  D i e  S c h w e r p u n k t e  in 
d e r  St e l l e n b e s c h r e i b u n g  s i n d  a b h ä n g i g  vo n  de m  ge w ä h l t e n 
B e t r e u u n g s k o n z e p t  un d  de n  or g a n i s a t o r i s c h e n  A b l ä u f e n .  W i c h t i g 
i s t ,  d a s s  di e  St r u k t u r  de r  A u f g a b e n s t e l l u n g  kl a r  e r k e n n b a r  is t . 
D i e s e  G r u n d l a g e  e r l e i c h t e r t  da s  B e u r t e i l u n g s g e s p r ä c h ,  da  d e r  „ r o t e 
F a d e n “  im m e r  w i e d e r  a u f g e n o m m e n  w e r d e n  ka n n .  Z u s ä t z l i c h  z u 
d e n  A u f g a b e n  m ü s s e n  di e  A n f o r d e r u n g e n ,  di e  a n  di e  Er f ü l l u n g 
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d i e s e r  A u f g a b e n  ge s t e l l t  s i n d ,  ve r b i n d l i c h  fo r m u l i e r t  un d  be k a n n t 
s e i n .  D e s  w e i t e r e n  s o l l t e  e i n e  Le i s t u n g s b e u r t e i l u n g  ni c h t  e i n s e i t i g 
e r f o l g e n ,  s o n d e r n  in  e i n e m  G e s p r ä c h  ge m e i n s a m  a n h a n d  e i n e s 
G e s p r ä c h s b o g e n s  „ e r a r b e i t e t “  u n d  f e s t g e s c h r i e b e n  w e r d e n . 

I n n e r h a l b  de r  Pe r s o n a l b e u r t e i l u n g  w e r d e n  d i e  A u f g a b e n b e r e i c h e 
d e r  St e l l e n b e s c h r e i b u n g  z u s a m m e n  m i t  d e n  d a z u g e h ö r i g e n  A n f o r - 
d e r u n g e n  w i e  i n  e i n e m  B a u s t e i n s y s t e m  z u s a m m e n g e f ü g t .  D i e s 
s o r g t  fü r  di e  K l a r h e i t  de s  B e w e r t u n g s m a ß s t a b s  un d  fü r  e i n e  hi n - 
r e i c h e n d e  D i f f e r e n z i e r t h e i t  in  d e r  A u s s a g e  ü b e r  di e  Le i s t u n g .  D e r 
G e s a m t e i n d r u c k  de r  A r b e i t s l e i s t u n g  e i n e s  M i t a r b e i t e r s  w i r d  s o  in 
d e n  e i n z e l n e n  A u f g a b e n b e r e i c h e n  e r f a s s t .  D e r  V o r t e i l  d i e s e r 
„ A n a l y s e “  li e g t  da r i n ,  da s s  in  de r  Pe r s o n a l b e u r t e i l u n g  e i n d e u t i g 
B e z u g  a u f  di e  e i n z e l n e n  A u f g a b e n  u n d  d a r a u f ,  w i e  d i e  A u f g a b e n 
e r f ü l l t  w e r d e n  s o l l t e n ,  ge n o m m e n  w e r d e n  mu s s .  D i e  A n h a l t s - 
p u n k t e  fü r  Fä h i g k e i t e n ,  St ä r k e n  un d  D e f i z i t e  d e r  M i t a r b e i t e r 
w e r d e n  of f e n s i c h t l i c h e r  – di e  Pl a n u n g  vo n  ko n k r e t e n  P E - M a ß n a h - 
m e n  da d u r c h  e r l e i c h t e r t . 

D i e  Ei n s c h ä t z u n g  v o n  A r b e i t s l e i s t u n g  f i n d e t  gr u n d s ä t z l i c h  a u f 
b e i d e n  Se i t e n  s t a t t .  L e i t u n g s m i t a r b e i t e r  s c h ä t z e n  di e  A r b e i t s l e i s - 
t u n g  e i n ,  di e s  is t  un t e r  a n d e r e m  e i n  B e s t a n d t e i l  i h r e r  Fü h r u n g s - 
a u f g a b e .  M i t a r b e i t e r  s e h e n  s i c h  in  de m  V e r g l e i c h  m i t  d e n  K o l l e g e n 
u n d  ha b e n  a u c h  e i n e  de u t l i c h e  Ei n s c h ä t z u n g  ih r e r  L e i s t u n g .  B e i d e 
E i n s c h ä t z u n g e n  ge h e n  v o n  u n t e r s c h i e d l i c h e n  Er w a r t u n g e n  un d 
F o r d e r u n g e n  a n  di e  A r b e i t s s i t u a t i o n  a u s  un d  mü s s e n  ni c h t  ü b e r - 
e i n s t i m m e n . 

D i e s e  un t e r s c h i e d l i c h e n  Ei n s c h ä t z u n g e n  s i n d  A u s g a n g s p u n k t  fü r 
e i n  M i t a r b e i t e r g e s p r ä c h  üb e r  d i e  L e i s t u n g .  In n e r h a l b  d e s  B e u r t e i - 
l u n g s g e s p r ä c h s  s o l l  ko n s e q u e n t  di e  Se l b s t e i n s c h ä t z u n g  de s  M i t a r - 
b e i t e r s  mi t  de r  Fr e m d e i n s c h ä t z u n g  de s  V o r g e s e t z t e n  z u  de n  ko n - 
k r e t e n  A r b e i t s a u f g a b e n  ve r g l i c h e n  w e r d e n .  D i e  a u f t r e t e n d e n 
D i f f e r e n z e n  mü s s e n  be s p r o c h e n  un d  ge k l ä r t  w e r d e n ,  s o  d a s s  da s 
R e s u l t a t  d e s  G e s p r ä c h s  e i n  ge m e i n s a m  v e r f a s s t e s  B e u r t e i l u n g s - 
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e r g e b n i s  i s t .  A u f  de r  B a s i s  di e s e s  Er g e b n i s s e s  w e r d e n  da n n  Zi e l e 
u n d  M a ß n a h m e n  ve r e i n b a r t . 257

D i e  Le i s t u n g s b e w e r t u n g  s o l l t e  mi n d e s t e n s  e i n m a l  im  J a h r  w i e d e r - 
h o l t  w e r d e n .  B e z u g s p u n k t e  s i n d  di e  A u f z e i c h n u n g e n  de s  je w e i l s 
l e t z t e n  G e s p r ä c h s .  D a n n  kö n n e n  En t w i c k l u n g e n  u n d  d i e  S i n n h a f - 
t i g k e i t ,  z . B .  de r  e i n g e l e i t e t e n  M a ß n a h m e n ,  üb e r p r ü f t  u n d  g e w e r t e t 
w e r d e n . 
I s t  je d e r  M i t a r b e i t e r  in  d a s  B e u r t e i l u n g s v e r f a h r e n  e i n b e z o g e n , 
g e w i n n t  de r  Tr ä g e r  e i n  di f f e r e n z i e r t e s  B i l d  üb e r  d e n  M e i n u n g s - 
u n d  Le i s t u n g s s t a n d  in  s e i n e n  E i n r i c h t u n g e n  s o w i e  ü b e r  di e  N o t - 
w e n d i g k e i t  de r  Pl a n u n g  vo n  En t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n ,  um  a u c h  in 
Z u k u n f t  di e  e i n h e i t l i c h e  U m s e t z u n g  de s  B e t r e u u n g s k o n z e p t s  i n 
h o h e r  Q u a l i t ä t  z u  ge w ä h r l e i s t e n . 

3 . 4 . 3 . 5   P E  du r c h  A u s - ,  Fo r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g 

N a c h  d e r  E r h e b u n g  de s  En t w i c k l u n g s b e d a r f s ,  de r  Pl a n u n g  vo n 
v e r ä n d e r t e r  M i t a r b e i t e r l e i s t u n g  un d  de r  A n a l y s e  de s  H a n d l u n g s - 
f e l d s  w e r d e n  k o n k r e t e  B e r u f s b i l d u n g s -  un d  En t w i c k l u n g s m a ß - 
n a h m e n  du r c h  d i e  P E  ge p l a n t  un d  re a l i s i e r t .  D i e  V e r w e n d u n g  de s 
B i l d u n g s b e g r i f f s   k n ü p f t  a n  di e  A u s f ü h r u n g e n  i n  3. 4 . 1 . 2  z u r 
a r b e i t s o r i e n t i e r t e n  B i l d u n g  a n  un d  s o l l  hi e r  v e r s t a n d e n  w e r d e n  a l s 
H i n w e i s  a u f  e i n e  b i l d u n g s f ö r d e r n d e  PE  i m  H i n b l i c k  a u f  d i e  i n  de r 
O r g a n i s a t i o n  n a c h g e f r a g t e n  S e l b s t t ä t i g k e i t s -  un d  S e l b s t o r g a n i s a - 
t i o n s f ä h i g k e i t e n  d e r  M i t a r b e i t e r  ( s .  3 . 4 . 4 ) .  D i e  D e f i n i t i o n  de r 
B i l d u n g s i n h a l t e  li e g t  be i  de r  be t r i e b l i c h e n  W e i t e r b i l d u n g  in  d e r 
O r g a n i s a t i o n ,  di e  Le r n z i e l e  un d  -i n h a l t e  i m  R a h m e n  de r 
g e s e t z l i c h e n  V o r g a b e n  be s t i m m t . 

                                                  
257 Becker, M.: a.a.O., S. 346ff und Hentze, J., Kammel, A.: a.a.O., S. 444
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P E  is t  a b e r  ni c h t  nu r  A u s - ,  Fo r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g  im  he r - 
k ö m m l i c h e n  Si n n e .  V i e l m e h r  s t e h e n  e i n e  R e i h e  v o n  F ö r d e r - 
m a ß n a h m e n  z u r  V e r f ü g u n g ,  d i e  e i n z e l n  o d e r  ko m b i n i e r t  e i n - 
g e s e t z t ,  e i n e  a r b e i t s p l a t z n a h e ,  de z e n t r a l e  Q u a l i f i k a t i o n s v e r b e s - 
s e r u n g  de r  M i t a r b e i t e r  be w i r k e n .  W i c h t i g  f ü r  d i e  O r g a n i s a t i o n  is t 
d a b e i ,  da s s  de r  Tr a n s f e r  i n  da s  A r b e i t s h a n d e l n  ge l i n g t  (s . a .  3 . 4 . 6 ) 
u n d  s o m i t  da s  En t w i c k l u n g s z i e l  fü r  da s  Pe r s o n a l  e r r e i c h t  w i r d . 258

U n t e r  be r u f l i c h e r  B i l d u n g  w e r d e n  a l l e  M a ß n a h m e n  ve r s t a n d e n ,  di e 
m e t h o d i s c h  K e n n t n i s s e  un d  Fä h i g k e i t e n  z u r  B e r u f s a u s ü b u n g 
v e r m i t t e l n . 259 D i e s  s i n d  in  e r s t e r  L i n i e  di e  B e r e i c h e  be r u f l i c h e 
E r s t a u s b i l d u n g ,  W e i t e r b i l d u n g  un d  U m s c h u l u n g . 
D a s  B e r u f s b i l d u n g s g e s e t z  ( B B i G )  de f i n i e r t  B e r u f s a u s b i l d u n g  w i e 
f o l g t :  „ D i e  B e r u f s a u s b i l d u n g  h a t  e i n e  br e i t  a n g e l e g t e  be r u f l i c h e 
G r u n d b i l d u n g  u n d  d i e  f ü r  d i e  A u s ü b u n g  e i n e r  qu a l i f i z i e r t e n 
b e r u f l i c h e n  Tä t i g k e i t  no t w e n d i g e n  fa c h l i c h e n  F e r t i g u n g e n  u n d 
K e n n t n i s s e  in  e i n e m  ge o r d n e t e n  A u s b i l d u n g s g a n g  z u  ve r m i t t e l n . 
S i e  ha t  fe r n e r  de n  Er w e r b  de r  e r f o r d e r l i c h e n  B e r u f s e r f a h r u n g e n  z u 
e r m ö g l i c h e n “ . 260

Z u r  B e r u f s b i l d u n g  ge h ö r e n  ne b e n  de r  kl a s s i s c h e n  B e r u f s a u s - 
b i l d u n g  un d  U m s c h u l u n g  a u c h  M a ß n a h m e n  im  R a h m e n  vo n 
T r a i n e e p r o g r a m m e n ,  Pr a k t i k a  un d  V o l o n t a r i a t e n  s o w i e  da s 
A n l e r n e n  i n n e r h a l b  de r  O r g a n i s a t i o n .  D a m i t  w i r d  de r  o r g a n i s a - 
t i o n s s e i t i g e  T e i l  de r  B e r u f s a u s b i l d u n g  a u c h  Te i l  d e r  P E . 

U n t e r  Fo r t b i l d u n g  s i n d  na c h  § 1 A b s a t z  (3 )  B B i G  M a ß n a h m e n  z u 
v e r s t e h e n ,  di e  „ e s  e r m ö g l i c h e n ,  di e  be r u f l i c h e n  K e n n t n i s s e  un d 
F e r t i g k e i t e n  z u  e r h a l t e n ,  z u  e r w e i t e r n ,  de r  te c h n i s c h e n  En t w i c k - 
l u n g  a n z u p a s s e n  od e r  b e r u f l i c h  a u f z u s t e i g e n “ .  D e r  B e r e i c h  Fo r t - 
b i l d u n g  w i r d  g e m ä ß  di e s e r  D e f i n i t i o n  i n  A n p a s s u n g s f o r t b i l d u n g e n 
( E r w e r b  vo n  a r b e i t s p l a t z n o t w e n d i g e n  z u s ä t z l i c h e n  K e n n t n i s s e n , 

                                                  
258 H a n f t ,  A .:  P e r s o n a l e n t w i c k lu n g  z w i s c h e n  W e i t e r b i l d u n g  u n d  „ o r g a n i s a ti o n a l e n  L e r n e n “ , 

M ü n c h e n  / M e ri n g  1 9 9 5 
259 Becker, M.: a.a.O., S. 100
260 Leinemann, W., Taubert, T.: Berufsbildungsgesetz (BBiG), München 2002, § 1 Absatz (2)
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F ä h i g k e i t e n  un d  Fe r t i g k e i t e n )  un d  A u f s t i e g s f o r t b i l d u n g e n  (M a ß - 
n a h m e n  z u r  B e f ä h i g u n g  w e i t e r e r  K a r r i e r e s c h r i t t e )  u n t e r t e i l t . 
M i t  d e m  B e g r i f f  „ P E  in t o  t h e  j o b “  s i n d  a l l e  M a ß n a h m e n  z u s a m - 
m e n g e f a s s t ,  di e  e i n e  H i n f ü h r u n g  z u  e i n e r  n e u e n  Tä t i g k e i t  b e d e u - 
t e n :  B e r u f s a u s b i l d u n g ,  A n l e r n a u s b i l d u n g ,  Ei n a r b e i t u n g  un d  T r a i - 
n e e p r o g r a m m e . 261

D i e  B e r u f s a u s b i l d u n g  z i e l t  a u f  de n  e r s t m a l i g e n ,  s y s t e m a t i s c h e n 
E r w e r b  be r u f l i c h e r  K e n n t n i s s e  un d  Fä h i g k e i t e n  in  s t a a t l i c h 
a n e r k a n n t e n  A u s b i l d u n g s b e r u f e n . 262  S i e  s o l l  e i n e  „ b r e i t  a n g e l e g t e 
b e r u f l i c h e  G r u n d b i l d u n g  un d  di e  fü r  di e  A u s ü b u n g  e i n e r 
q u a l i f i z i e r t e n  be r u f l i c h e n  Tä t i g k e i t  n o t w e n d i g e n  f a c h l i c h e n  Fe r - 
t i g k e i t e n  un d  K e n n t n i s s e  i n  e i n e m  or d e n t l i c h e n  A u s b i l d u n g s -
g a n g “ 263 v e r m i t t e l n  un d  a u c h  d e n  E r w e r b  vo n  B e r u f s e r f a h r u n g 
g e w ä h r l e i s t e n .  In  D e u t s c h l a n d  te i l e n  s i c h  B e t r i e b  un d  B e r u f s s c h u l e 
d i e  Zu s t ä n d i g k e i t  fü r  di e  B e r u f s a u s b i l d u n g . 

A n -  un d  un g e l e r n t  B e s c h ä f t i g t e  s i n d  M i t a r b e i t e r ,  d i e  e i n f a c h e ,  im 
w e s e n t l i c h e n  m a n u e l l e ,  a u s f ü h r e n d e  Tä t i g k e i t e n  mi t  ge r i n g e m 
A n s p r u c h s n i v e a u  w a h r n e h m e n ,  fü r  di e  ke i n  f o r m a l e r  B e r u f s - 
a b s c h l u s s  no t w e n d i g  is t .  E i n  B e i s p i e l  s o l l  hi e r  ku r z  a n h a n d  de s 
A r b e i t s f e l d s  d e r  i n  K a p i t e l  7 un t e r s u c h t e n  Ei n r i c h t u n g e n  d e r 
A l t e n h i l f e ,  a l s  A u f g a b e n s t e l l u n g  d e r  P E  be t r a c h t e t  w e r d e n .  D e n n 
f ü r  di e  Zi e l g r u p p e  de r  a n g e l e r n t e n  M i t a r b e i t e r  in  de n  Ei n r i c h - 
t u n g e n  e r g e b e n  s i c h  im  Zu g e  de r  e r h ö h t e n  Q u a l i t ä t s a n f o r d e r u n g e n 
i n  de r  Pf l e g e  un d  de r  la n g s a m e n  D u r c h s e t z u n g  v o n  p r o z e s s - 
o r i e n t i e r t e n  A r b e i t s v e r f a h r e n  gr a v i e r e n d e  Pr o b l e m e : 
–  de r  A u f g a b e n u m f a n g  w i r d  a u s g e w e i t e t  du r c h  z . B .  V e r s c h i e - 

b u n g e n  de r  Le i s t u n g s b e r e i c h e  S G B  V  un d  SG B  IX  un d  de r 
d a r a u s  re s u l t i e r e n d e n  ma n g e l n d e n  F i n a n z i e r u n g  de r  F a c h k r a f t - 
s t u n d e n  du r c h  e x a m i n i e r t e  Pf l e g e k r ä f t e .  D i e  a n g e l e r n t e n  M i t a r - 
b e i t e r  w e r d e n  a u f  di e s e  W e i s e  s e h r  vi e l  s t ä r k e r  ge f o r d e r t  un d  in 
d i e  V e r a n t w o r t u n g  ge n o m m e n  a l s  fr ü h e r . 

                                                  
261 Scholz, Chr.: a.a.O., S. 510ff
262 Berthel, J. : a.a.O., S. 254 ff
263  Leinemann, W., Taubert, T.: a.a.O., § 1 Abs. 2. BBiG
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–  de r  Sc h w i e r i g k e i t s g r a d  d e s  A u f g a b e n f e l d s  s t e i g t  a n ,  da  d i e 
Q u a l i t ä t s r i c h t l i n i e n  d e s  G e s e t z g e b e r s  ko m p l e x e  H a n d l u n g s - 
m u s t e r  mi t  e i n e m  h o h e n  G r a d  a n  V e r s t ä n d n i s  un d  ge d a n k l i c h e r 
D u r c h d r i n g u n g  de r  A r b e i t  f o r d e r n  ( B e o b a c h t u n g ,  D o k u m e n t a - 
t i o n ,  p f l e g e p r o z e s s o r i e n t i e r t e s  D e n k e n ) .  D i e s  üb e r f o r d e r t  a n g e - 
l e r n t e  M i t a r b e i t e r  in  vi e l e n  F ä l l e n . 

K e n n z e i c h n e n d  fü r  A n l e r n a u s b i l d u n g e n  is t ,  da s s  s i e  v o n  g e r i n g e r 
D a u e r  un d  le d i g l i c h  a u f  di e  s p e z i e l l e n  A n f o r d e r u n g e n  e i n e s 
A r b e i t s p l a t z e s  z u g e s c h n i t t e n  s i n d ,  a l s o ,  k e i n e  be r u f l i c h e  G r u n d - 
a u s b i l d u n g  e n t h a l t e n .  D u r c h  s y s t e m a t i s c h e s  A n l e r n e n  s o l l  d i e 
B e s c h ä f t i g u n g s f ä h i g k e i t  de r  U n -  un d  A n g e l e r n t e n  ge s t ä r k t  w e r d e n . 
Z i e l e  de s  s y s t e m a t i s c h e n  A n l e r n e n s  s i n d : 
–  Er r e i c h e n  un d  V e r b e s s e r n  ho h e r  Q u a l i t ä t s s t a n d a r d s 
–  Er h ö h u n g  de r  A r b e i t s p r o d u k t i v i t ä t 
–  V e r b e s s e r u n g  de s  B e t r i e b k l i m a s  du r c h  s o z i a l e  In t e g r a t i o n  de r 

w e n i g e r  qu a l i f i z i e r t e n  M i t a r b e i t e r 
–  A u s b a u  d e r  i n d i v i d u e l l e n  Fl e x i b i l i t ä t ,  S t ä r k u n g  de r 

B e s c h ä f t i g u n g s f ä h i g k e i t  un d  St a b i l i s i e r u n g  de r  s u b j e k t i v e n 
A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t . 

D i e s e  Zi e l e  w e r d e n  im  R a h m e n  d e s  A n l e r n k o n z e p t s  im  e r s t e n 
S c h r i t t  du r c h  Er f a s s u n g  de r  Le i s t u n g s d e f i z i t e  un d  Fo r m u l i e r u n g 
d e r  A n f o r d e r u n g e n  un d  im  z w e i t e n  S c h r i t t  d u r c h  di e  s y s t e m a t i s c h e 
Q u a l i f i z i e r u n g ,  In t e g r a t i o n  un d  M o t i v a t i o n  e r r e i c h t . 
B e g l e i t e t  w i r d  de r  A n l e r n p r o z e s s  du r c h  e i n e  k o n t i n u i e r l i c h e  K o n - 
t r o l l e  vo n  Le r n f o r t s c h r i t t  un d  A n l e r n e r g e b n i s s e n .  D u r c h  g e z i e l t e 
V e r a n t w o r t u n g s ü b e r t r a g u n g  s o l l  e i n e  St ä r k u n g  d e r  L e i s t u n g s - 
b e r e i t s c h a f t  u n d  e i n e  V e r b e s s e r u n g  de r  ge s a m t e n  Le i s t u n g  e r r e i c h t 
w e r d e n . 

W e i t e r b i l d u n g e n  in n e r h a l b  de r  O r g a n i s a t i o n ,  di e  de r  M i t a r b e i t e r 
z e n t r a l  w a h r n i m m t ,  w e r d e n  a u c h  a l s  „ P E  of f  th e  jo b “  b e z e i c h n e t . 
W i t t w e r  d e f i n i e r t  W e i t e r b i l d u n g  a l s  di e  M a ß n a h m e n  in  d e r 
V e r a n t w o r t u n g  d e r  O r g a n i s a t i o n ,  di e  n i c h t  T e i l  d e r  b e r u f l i c h e n 
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E r s t a u s b i l d u n g  s i n d  u n d  s i c h  a n  de n  B e d i n g u n g e n  d e r  o r g a n i s a - 
t o r i s c h e n  P r o z e s s e  o r i e n t i e r e n . 264  H i e r z u  k ö n n e n  i n n e r b e t r i e b l i c h e , 
ü b e r b e t r i e b l i c h e  u n d  a u ß e r b e t r i e b l i c h e  W e i t e r b i l d u n g e n  g e h ö r e n . 

D i e  i n n e r b e t r i e b l i c h e n  „ I n h o u s e - S c h u l u n g e n “  w e r d e n  in  de r  O r g a - 
n i s a t i o n  d u r c h  e x t e r n e  B i l d u n g s t r ä g e r  o d e r  d i e  P E  e r b r a c h t .  Es 
h a n d e l t  s i c h  i n  di e s e r  K a t e g o r i e  u m  di e  l a u f b a h n b e z o g e n e 
E n t w i c k l u n g ,  w i e  A u f s t i e g s f o r t b i l d u n g  un d  N a c h q u a l i f i k a t i o n e n 
d u r c h  e n t s p r e c h e n d e  Le h r v e r a n s t a l t u n g e n .  H i e r  ka n n  ma n  vo n  de r 
F o r m  d e s  i n s t i t u t i o n e l l e n  L e r n e n s  a l s  „ P E  a l o n g  t h e  j o b “  s p r e c h e n . 
I m  Zu s a m m e n h a n g  vo n  O E  un d  PE  fi n d e n  d i e s e  Sc h u l u n g e n  a u c h 
b e g l e i t e n d  z u  R e o r g a n i s a t i o n s m a ß n a h m e n  o d e r  be i  de r  Ei n f ü h r u n g 
n e u e r  V e r f a h r e n  (z . B .  p r o z e s s g e s t e u e r t e  A r b e i t s o r g a n i s a t i o n ,  So f t - 
w a r e u m s t e l l u n g e n  e t c . )  s t a t t  u n d  b e z i e h e n  in t e n s i v  da s  s p e z i f i s c h e 
U n t e r n e h m e n s k o n z e p t ,  d i e  b e s t e h e n d e n  V e r f a h r e n  un d  di e  he r r - 
s c h e n d e  K u l t u r  in  di e  Le r n i n h a l t e  e i n .  D i e s e  S c h u l u n g e n  w e r d e n 
v o n  M i t a r b e i t e r g r u p p e n  be s u c h t ,  di e  im  A n s c h l u s s  i n  de n  ve r - 
ä n d e r t e n  A r b e i t s b e d i n g u n g e n  od e r  - s t r u k t u r e n  a r b e i t e n  mü s s e n . 

E x t e r n e  B i l d u n g s v e r a n s t a l t u n g e n  a l s  W e i t e r b i l d u n g s m a ß n a h m e n 
f i n d e n  a u ß e r h a l b  d e s  A r b e i t s p l a t z e s  un d  de r  O r g a n i s a t i o n  s t a t t . 
N e b e n  Q u a l i f i k a t i o n e n  z u  e i n e m  A b s c h l u s s  k ö n n e n  a u c h  t h e - 
m e n b e z o g e n e  Se m i n a r e ,  k r e a t i v i t ä t s f ö r d e r n d e  Tr a i n i n g s m e t h o d e n , 
F e r n u n t e r r i c h t  un d  a u c h  O u t d o o r - T r a i n i n g s  un t e r  di e  W e i t e r - 
b i l d u n g s m a ß n a h m e n  fa l l e n . 

T r a i n e e p r o g r a m m e  s i n d  s p e z i e l l e  be t r i e b l i c h e  E i n a r b e i t u n g s p r o - 
g r a m m e ,  a n  de n e n  i n  de r  R e g e l  H o c h s c h u l a b s o l v e n t e n  te i l n e h m e n . 
D i e s e  w e r d e n  s y s t e m a t i s c h  mi t  de m  g e s a m t o r g a n i s a t o r i s c h e n 
G e s c h e h e n  s o w i e  de r  U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e  be k a n n t  ge m a c h t , 
i n d e m  s i e  na c h  de m  H o c h s c h u l a b s c h l u s s  di e  be r u f l i c h e  L a u f b a h n 
i n  de r  O r g a n i s a t i o n  be g i n n e n .  D i e  Tr a i n e e s  du r c h l a u f e n  in  de n  c a . 
6 – 1 2 - m o n a t i g e n  Pr o g r a m m e n  me h r e r e  A u s b i l d u n g s s t a t i o n e n ,  in 

                                                  
264 Wittwer, W.: Weiterbildung im Betrieb. Darstellung und Analyse, München 1982, S. 25



3. Personal

180

d e n e n  s i e  a u c h  pr a k t i s c h  m i t a r b e i t e n .  B e g l e i t e t  w e r d e n  di e s e 
P h a s e n  du r c h  z u s ä t z l i c h e  F o r t b i l d u n g s v e r a n s t a l t u n g e n . 

3 . 4 . 3 . 6   P E  du r c h  Fö r d e r u n g  a m  A r b e i t s p l a t z 

D a r ü b e r  hi n a u s  is t  e s  A u f g a b e  de r  Fö r d e r u n g  in n e r h a l b  de r  PE , 
P o t e n z i a l e  de r  M i t a r b e i t e r  fü r  di e  O r g a n i s a t i o n s p r o z e s s e  z u 
e r m i t t e l n  un d  im  R a h m e n  de r  be t r i e b l i c h e n  M ö g l i c h k e i t e n  z u 
e n t f a l t e n . 
Z i e l e  de r  be t r i e b l i c h e n  Fö r d e r p o l i t i k  s i n d : 265

•  S e n k u n g  de r  Pe r s o n a l k o s t e n  du r c h  v e r b e s s e r t e  A u s n u t z u n g  de r 
M i t a r b e i t e r p o t e n z i a l e 

•  S i c h e r u n g  ko m p e t e n t e r  W a h r n e h m u n g  a l l e r  A u f g a b e n 
•  V o r s o r g e  f ü r  d i e  V e r t r e t u n g ,  N a c h f o l g e  un d  B e s e t z u n g  n e u e r 

P o s i t i o n e n 
•  E r h ö h u n g  d e r  M i t a r b e i t e r z u f r i e d e n h e i t 
•  B i n d u n g  de r  M i t a r b e i t e r  a n  da s  U n t e r n e h m e n 
•  E r h a l t u n g  un d  St e i g e r u n g  e i n e r  ho h e n  L e i s t u n g s -  un d  Pr o d u k t - 

q u a l i t ä t 
•  I m a g e f ö r d e r u n g  un d  N a c h w u c h s s i c h e r u n g 

F ö r d e r u n g  vo n  M i t a r b e i t e r n  be g i n n t  mi t  de r  e x t e r n e n  od e r  i n t e r n e n 
P e r s o n a l a u s w a h l  (s . o . ) .  D a r a n  s c h l i e ß e n  s i c h  M e t h o d e n  de r 
E i n f ü h r u n g  ne u e r  M i t a r b e i t e r  a n  s o w i e  di e  Fö r d e r u n g  vo r h a n d e n e r 
M i t a r b e i t e r  in  ih r e n  A u f g a b e n g e b i e t e n . 

H i e r z u  mü s s e n  di e  Le r n i n h a l t e  ko n k r e t i s i e r t  w e r d e n :  w a s  mu s s 
v e r m i t t e l t  w e r d e n ,  da m i t  d a s  Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u  de r  M i t a r b e i t e r 
d e n  be t r i e b l i c h e n  Zi e l s e t z u n g e n  un d  Er w a r t u n g e n  e n t s p r i c h t ? 
A u s g a n g s p u n k t  is t  hi e r  di e  D i s k r e p a n z  z w i s c h e n  A n f o r d e r u n g s - 
p r o f i l  un d  Le i s t u n g s v e r m ö g e n  d e s  M i t a r b e i t e r s ,  s e i n e  P o t e n z i a l - 
e i n s c h ä t z u n g .  D a s  A u s m a ß  d e r  D i f f e r e n z  z w i s c h e n  de m  A n s p r u c h 
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u n d  de r  Q u a l i t ä t  d e r  k o n k r e t  a u s g e f ü h r t e n  B e t r e u u n g s m a ß n a h m e 
o d e r  d e s  V e r f a h r e n s s c h r i t t s  be s t i m m t  d e n  I n h a l t  un d  de n  U m f a n g 
d e s  z u  ve r m i t t e l n d e n  L e r n s t o f f s .  D a r a u f h i n  w e r d e n  En t w i c k l u n g s - 
m a ß n a h m e n  fe s t g e l e g t :  w o d u r c h  w i r d  e i n  be s t i m m t e r  Sa c h v e r h a l t 
v e r m i t t e l t ?  D e s  w e i t e r e n  w i r d  e i n  Ze i t h o r i z o n t  fe s t g e l e g t :  B i s 
w a n n  s o l l  e i n e  be s t i m m t e  M a ß n a h m e  mi t  w e l c h e n  M i t a r b e i t e r - 
g r u p p e n  du r c h g e f ü h r t  s e i n ? 

D i e  Fo r m e n  de s  Le r n e n s  kö n n e n  de z e n t r a l  a n g e l e g t  s e i n ,  in d e m 
L e r n o r t  un d  A r b e i t s o r t  id e n t i s c h  s i n d ,  od e r  e s  be s t e h t  e i n e 
a r b e i t p l a t z b e z o g e n e  V e r n e t z u n g  vo n  Le r n e n  un d  A r b e i t e n . 266

F ö r d e r u n g  de r  M i t a r b e i t e r  du r c h  PE  u m f a s s t  de n  A n s a t z  de r  „ P E 
o n  th e  jo b “  a l s  a r b e i t s p l a t z n a h e n  L e r n p r o z e s s .  H i e r u n t e r  fa l l e n  a l l e 
d i r e k t e n  a r b e i t s s t r u k t u r i e r e n d e n  M a ß n a h m e n :  Q u a l i f i k a t i o n s - 
f ö r d e r n d e  A u f g a b e n g e s t a l t u n g  ( j o b  e n r i c h m e n t ,  j o b  e n l a r g e m e n t ) , 
p l a n m ä ß i g e r  A r b e i t s p l a t z w e c h s e l  (j o b  r o t a t i o n )  un d  K o o p e r a t i o n s - 
p r o j e k t e .  267

S o n d e r a u f g a b e n  ge h e n  ü b e r  di e  tä g l i c h e  R o u t i n e a r b e i t  h i n a u s  un d 
s t e h e n  ty p i s c h e r w e i s e  ni c h t  in  un m i t t e l b a r e m  Z u s a m m e n h a n g  mi t 
d e m  A u f g a b e n f e l d  e i n e s  A r b e i t s p l a t z e s .  D e r  Q u a l i f i z i e r u n g s - 
c h a r a k t e r  be s t e h t  da r i n ,  d a s s  di e  Pe r s o n  d i e  g e s t e l l t e  A u f g a b e 
s e l b s t ä n d i g ,  a l l e i n  un d  e i g e n v e r a n t w o r t l i c h  du r c h f ü h r t . 

U n t e r  d e r  F ö r d e r u n g  d u r c h  a r b e i t p l a t z n a h e s  L e r n e n ,  „ P E  ne a r  t h e 
j o b “ ,  s i n d  F o r m e n  de r  Fo r t b i l d u n g  z u  ve r s t e h e n ,  di e  ni c h t  im 
d i r e k t e n  A r b e i t s g e s c h e h e n  s t a t t f i n d e n ,  a b e r  di r e k t  mi t  de r 
k o n k r e t e n  A r b e i t s a u f g a b e  i n  Zu s a m m e n h a n g  s t e h e n ,  z . B .  Le r n - 
s t a t t ,  Q u a l i t ä t s z i r k e l  (s . o . )  un d  C o a c h i n g . 

D a s  C o a c h i n g  i s t  e i n e  In t e r v e n t i o n s m e t h o d e ,  di e  s i c h  a n  de n 
e i n z e l n e n  M i t a r b e i t e r  mi t  Pr o b l e m e n  ri c h t e t .  S t a e h l e  v e r s t e h t  un t e r 
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C o a c h i n g  „ e i n e n  I n t e r a k t i o n s p r o z e s s ,  z w i s c h e n  e i n e m  e x t e r n e n 
o d e r  i n t e r n e n  ps y c h o l o g i s c h  ge s c h u l t e n  B e r a t e r  (C o a c h )  un d  e i n e m 
O r g a n i s a t i o n s m i t g l i e d  (g l e i c h  w e l c h e r  Eb e n e )  m i t  d e m  Z i e l , 
d e s s e n  Le i s t u n g s v e r m ö g e n  u n d  Z u f r i e d e n h e i t  z u  e r h a l t e n  od e r  z u 
e r h ö h e n “ . 268

C o a c h i n g  a l s  T e c h n i k  p r o b l e m a t i s i e r t  in  e i n e m  –  s o z u s a g e n  g a n z - 
h e i t l i c h e n  – A n s a t z  di e  be r u f l i c h e  un d  di e  pr i v a t e  Le b e n s s p h ä r e , 
u m  da s  W i r k e n  de s  Ei n z e l n e n  in  de r  O r g a n i s a t i o n  z i e l g e r i c h t e t  z u 
v e r b e s s e r n . 
R ü ck l e  g l i e d e r t  di e  A u f g a b e n  vo n  C o a c h i n g  i n  fo l g e n d e  P u n k t e : 269

•  e i n e  B e g l e i t u n g  a u f  Ze i t 
•  H i l f e  z u r  Se l b s t h i l f e 
•  e i n  ko m p a k t e s ,  um f a s s e n d e s  M a ß n a h m e n b ü n d e l  z u r  H i l f e  b e i 

i n s b e s o n d e r e  b e r u f l i c h e n ,  a b e r ,  s o w e i t  s i e  de n  be r u f l i c h e n 
E r f o l g  ta n g i e r e n ,  a u c h  pr i v a t e n  K o n f l i k t e n ,  A u f g a b e n  u n d 
P r o b l e m e n 

•  H i l f e s t e l l u n g  be i  de r  A b l ö s u n g  a l t e r  u n d  E n t w i c k l u n g  n e u e r 
D e n k m u s t e r 

•  H i l f e s t e l l u n g  be i  de r  G e s t a l t u n g  d e s  W e r t e w a n d e l s 
•  e i n e  M ö g l i c h k e i t ,  de r  V e r e i n s a m u n g  vo n  Fü h r u n g s k r ä f t e n 

e n t g e g e n z u w i r k e n 
•  e i n e  G e l e g e n h e i t  z u m  V e r ä n d e r n  vo n  Ei n s t e l l u n g e n  u n d  z u m 

E r l e r n e n  v o n  T e c h n i k e n ,  di e  he l f e n ,  be s s e r  mi t  S t r e s s s i t u a - 
t i o n e n  um z u g e h e n 

•  e i n e  G e l e g e n h e i t  z u m  E r l e r n e n  ko m m u n i k a t i v e r  F ä h i g k e i t e n 
•  e i n  Pr o z e s s  z u r  En t w i c k l u n g  de r  Pe r s ö n l i c h k e i t  un d / o d e r  de r 

r o l l e n s p e z i f i s c h e n  Fä h i g k e i t e n  un d  Fe r t i g k e i t e n 

C o a c h i n g  w i r d  de m z u f o l g e  s i n n v o l l  e i n g e s e t z t ,  w e n n  ne u e 
S i t u a t i o n e n  du r c h  Q u a l i f i z i e r u n g  d e r  A r b e i t s p r o z e s s e  u n d  - f e l d e r 
e n t s t e h e n ,  K o n f l i k t e ,  K r i s e n  u n d  P r o b l e m e  – a u c h  d u r c h  e r h ö h t e 
A n f o r d e r u n g e n  vo n  a u ß e n  a n  di e  O r g a n i s a t i o n  – z u  l ö s e n  s i n d  od e r 
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a u c h  V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s e  im  e i g e n e n  A r b e i t s s t i l ,  de m  Fü h r u n g s - 
v e r h a l t e n  od e r  de r  W i r k u n g  a u f  a n d e r e  a n g e s t r e b t  w e r d e n . 

G e r a d e  im  R a h m e n  v o n  O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g s p r o z e s s e n  s i n d 
d i e  P r o z e s s s c h r i t t e  z w i s c h e n  d e n  e i n z e l n e n  En t w i c k l u n g s s t u f e n 
v o n  in t e n s i v e n  Le r n -  u n d  V e r l e r n p r o z e s s e n  g e z e i c h n e t .  P e r s ö n - 
l i c h e  K r i s e n  e i n z e l n e r  M i t a r b e i t e r ,  di e  a u s  ih r e m  W i r k e n  i n  de r 
O r g a n i s a t i o n ,  od e r  a u s  O r g a n i s a t i o n s k r i s e n  s e l b s t  re s u l t i e r e n , 
w i r k e n  s i c h  ne g a t i v  a u f  di e  Er g e b n i s s e  de r  En t w i c k l u n g s p r o z e s s e 
a u s .  D i e  A u f g a b e  e i n e s  C o a c h s  li e g t  in  de r  H i l f e  u n d  U n t e r - 
s t ü t z u n g  b e i  d e r  E n t w i c k l u n g  n e u e r  In t e r p r e t a t i o n s s c h e m a t a  un d 
e i n e s  e r w e i t e r t e n  V e r h a l t e n s r e p e r t o i r e s . 

D e r  ps y c h o l o g i s c h  ge s c h u l t e  C o a c h  nu t z t  da b e i  da s  C o a c h i n g - 
G e s p r ä c h ,  um  m i t  v e r s c h i e d e n e n  ko m m u n i k a t i v e n  Te c h n i k e n ,  w i e 
z . B .  d e m  R o l l e n s p i e l  u n d  d e m  s i t u a t i v e n  Fe e d b a c k ,  u m  ge m e i n s a m 
m i t  de m  K l i e n t e n  d i e  P r o b l e m w a h r n e h m u n g  z u  s c h u l e n ,  di e 
P r o b l e m a n a l y s e  du r c h z u f ü h r e n  u n d  d i e  L ö s u n g s s u c h e  z u  g e s t a l -
t e n . 270 W e i t e r h i n  un t e r s t ü t z t  de r  C o a c h  s e i n  K l i e n t e l  in  de r 
U m s e t z u n g s p h a s e  un d  w e r t e t  da s  V e r h a l t e n  u n d  d a s  E r g e b n i s  in 
d e r  E v a l u i e r u n g s p h a s e  a u s . 

U n t e r  K a r r i e r e p l a n u n g  w i r d  e i n e  A b f o l g e  vo n  ve r s c h i e d e n e n 
S t a t i o n e n  im  b e r u f l i c h e n  W e r d e g a n g  ve r s t a n d e n .  In  R e z e s s i o n s - 
o d e r  R e o r g a n i s a t i o n s p h a s e n  w i r d  K a r r i e r e  ni c h t  nu r  a l s  A b f o l g e 
v o n  A u f w ä r t s - ,  s o n d e r n  a u c h  vo n  Se i t w ä r t s -  od e r  A b w ä r t s b e w e - 
g u n g e n  in  de r  H i e r a r c h i e  b e t r a c h t e t . 271

K a r r i e r e p l a n u n g  w i r d  z u m  e i n e n  s e i t e n s  de r  U n t e r n e h m e n  z u r 
S i c h e r u n g  de r  Fa c h -  un d  Fü h r u n g s k r ä f t e  du r c h g e f ü h r t ,  z u m  a n d e - 
r e n  pl a n e n  di e  M i t a r b e i t e r  ih r e  in d i v i d u e l l e n  K a r r i e r e n . 
D i e  U n t e r n e h m e n  ve r f o l g e n  be i  de r  s y s t e m a t i s c h e n  K a r r i e r e - 
p l a n u n g  fo l g e n d e  Z i e l e : 
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–  V e r m i n d e r u n g  de r  Fl u k t u a t i o n  a u f g r u n d  fe h l e n d e r  A u f s t i e g s - 
m ö g l i c h k e i t e n 

–  V o r b e r e i t e n  de r  M i t a r b e i t e r  a u f  h ö h e r w e r t i g e  T ä t i g k e i t e n 
–  Er k e n n e n  un d  En t w i c k e l n  vo n  Fü h r u n g s k r ä f t e n  a u s  de n  e i g e n e n 

R e i h e n 
–  A u s s c h ö p f e n  de r  Po t e n z i a l e  d u r c h  e n t s p r e c h e n d e  A u s -  un d 

F o r t b i l d u n g 
–  Fö r d e r u n g  de r  be r u f l i c h e n  En t w i c k l u n g  vo n  M i t a r b e i t e r n  d u r c h 

A u f z e i g e n  e i n e s  mö g l i c h e n  K a r r i e r e s c h r i t t s 
–  Sc h a f f e n  ma t e r i e l l e r  un d  im m a t e r i e l l e r  A n r e i z e  f ü r  M i t a r b e i t e r 

d u r c h  Zi e l v o r g a b e n 
–  N a c h f o l g e s i c h e r u n g . 

D i e  M i t a r b e i t e r  ve r f o l g e n  be i  de r  in d i v i d u e l l e n  K a r r i e r e p l a n u n g 
b e i s p i e l s w e i s e  fo l g e n d e  Zi e l e : 
–  B e r u f l i c h e r  A u f s t i e g ,  s o z i a l e  A n e r k e n n u n g  un d  W e r t s c h ä t z u n g 
–  Ü b e r n a h m e  vo n  V e r a n t w o r t u n g 
–  W e c h s e l  in  a t t r a k t i v e  Tä t i g k e i t s f e l d e r  u n d  S i c h e r u n g  de r 

B e s c h ä f t i g u n g 
–  Se l b s t v e r w i r k l i c h u n g  in  un d  du r c h  Ü b e r n a h m e  h ö h e r w e r t i g e r 

T ä t i g k e i t e n 
–  B e f r i e d i g u n g  de s  B e d ü r f n i s s e s  na c h  S o z i a l k o n t a k t e n . 

A u c h  d i e  „ P E  o u t  o f  th e  jo b “  i s t  e i n e  l e t z t e  F ö r d e r m a ß n a h m e  d e r 
O r g a n i s a t i o n  f ü r  s e i n e n  M i t a r b e i t e r  in  d e r  Fo r m  d e s  O u t p l a c e - 
m e n t s . 
O u t p l a c e m e n t  i s t  e i n e  f r e i s t e l l u n g s b e z o g e n e  M e t h o d e  de r  Pe r s o - 
n a l e n t w i c k l u n g ,  d. h .  e s  ge h t  u m  di e  G e s t a l t u n g  vo n  Tr e n n u n g 
z w i s c h e n  M i t a r b e i t e r n  un d  U n t e r n e h m e n  in  b e i d e r s e i t i g e m  Ei n - 
v e r s t ä n d n i s .  U r s a c h e n  fü r  e i n e  Tr e n n u n g  kö n n e n  s o w o h l  u n t e r - 
n e h m e n s -  a l s  a u c h  m i t a r b e i t e r s e i t i g  be g r ü n d e t  s e i n . 272

U n t e r n e h m e n s b e d i n g t e  U r s a c h e n  s i n d : 
–  R a t i o n a l i s i e r u n g  un d  Pe r s o n a l a b b a u 
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–  O r g a n i s a t o r i s c h e  U m s t r u k t u r i e r u n g  un d 
P e r s o n a l s t r u k t u r v e r ä n d e r u n g e n 

–  Pr o d u k t w e c h s e l  u n d  A n f o r d e r u n g s w e c h s e l 
–  Te c h n i k e i n s a t z  u n d  P e r s o n a l r e d u z i e r u n g 

M i t a r b e i t e r b e z o g e n e  Fr e i s t e l l u n g s u r s a c h e n  s i n d : 
–  V e r ä n d e r u n g  de r  A n f o r d e r u n g e n  un d  fe h l e n d e  B e r e i t s c h a f t  od e r 

f e h l e n d e s  Po t e n z i a l  z u r  A n p a s s u n g 
–  M a n g e l n d e / f a l s c h e  Q u a l i f i k a t i o n  un d  fe h l e n d e  B e r e i t s c h a f t  od e r 

f e h l e n d e s  Po t e n z i a l  z u r  Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g 
–  Zw i s c h e n m e n s c h l i c h e  D i f f e r e n z e n  (K o n f l i k t e  m i t  V o r g e s e t z t e n , 

S p a n n u n g e n  im  A r b e i t s b e r e i c h ) 
–  Pe r s ö n l i c h e  Fa k t o r e n  (L e i s t u n g s a b f a l l ,  f e h l e n d e 

A n p a s s u n g s f ä h i g k e i t ,  s i n k e n d e  Le i s t u n g s b e r e i t s c h a f t ) 

K o n k r e t  e i n i g e n  s i c h  d i e  U n t e r n e h m e n  m i t  d e m  f r e i z u s e t z e n d e n 
M i t a r b e i t e r  im  R a h m e n  de s  O u t p l a c e m e n t s  üb e r  e i n e  A b f i n d u n g . 
W e i t e r h i n  kö n n e n  s i e  d e n  B e t r o f f e n e n  e i n e n  C o a c h  z u r  Ü b e r - 
w i n d u n g  de r  K r i s e n s i t u a t i o n  z u r  V e r f ü g u n g  s t e l l e n .  D a r ü b e r  hi - 
n a u s  b e r a t e n  e i n i g e  U n t e r n e h m e n  di e  B e t r o f f e n e n  hi n s i c h t l i c h  d e r 
B e w e r b u n g  a u f  ne u e  Po s i t i o n e n  in  a n d e r e n  U n t e r n e h m e n . 
D e r  O u t p l a c e m e n t p r o z e s s  ka n n  i n  dr e i  P h a s e n  e i n g e t e i l t  w e r d e n : 
–  V o r b e r e i t u n g  de r  Tr e n n u n g  (E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g  d e s  U n t e r - 

n e h m e n s  un d  V o r b e r e i t u n g  d e r  K ü n d i g u n g ) 
–  D u r c h f ü h r u n g  de r  Tr e n n u n g  (T r e n n u n g s g e s p r ä c h ) 
–  O u t p l a c e m e n t b e r a t u n g  ( S i t u a t i o n s a n a l y s e ,  K r i s e n h i l f e , 

E r s t e l l u n g  e i n e s  E i g n u n g s p r o f i l s  d e s  G e k ü n d i g t e n ,  B e t r e u u n g 
w ä h r e n d  de r  B e w e r b u n g s k a m p a g n e ,  Tr a i n i n g  v o n 
B e w e r b u n g s t e c h n i k e n  e t c . ) 

3 . 4 . 4   I n n o v a t i o n  in  d e r  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g 

P E  mu s s  s i c h  a u f  d i e  s c h n e l l  v o r a n s c h r e i t e n d e n  V e r ä n d e r u n g e n  d e r 
A r b e i t s w e l t  e i n s t e l l e n ,  di e  ge k e n n z e i c h n e t  s i n d  du r c h  F l e x i b i l i - 
s i e r u n g  un d  D y n a m i s i e r u n g  de r  St r u k t u r e n  v o n  A n f o r d e r u n g e n  un d 



3. Personal

186

B e r u f s b i l d e r n .  A r n o l d  s p r i c h t  v o n  e i n e r  D e r e g u l i e r u n g  de r  A r b e i t s - 
m a r k t s e g m e n t e  in  d e r  W i s s e n s -  un d  D i e n s t l e i s t u n g s g e s e l l s c h a f t , 
d i e  s i c h  a u f  m e h r e r e n  Eb e n e n  a b s p i e l t . 273

V e r ä n d e r u n g e n  be t r e f f e n  z u n ä c h s t  e i n e  u m f a s s e n d e r e  i n h a l t l i c h e 
A n r e i c h e r u n g  d e r  W i s s e n s v e r m i t t l u n g  im  H i n b l i c k  a u f  e i n e  s t ä r - 
k e r e  A k z e n t u i e r u n g  vo n  P r o b l e m l ö s u n g s -  un d  O r i e n t i e r u n g s - 
k o m p e t e n z e n  fü r  di e  M i t a r b e i t e r  du r c h  di e  be t r i e b l i c h e  W e i t e r - 
b i l d u n g  un d  PE .  D i e  s c h o n  in  2 . 2 . 5  da r g e l e g t e n  A s p e k t e  de s 
o r g a n i s a t i o n a l e n  L e r n e n s  w e i s e n  fü r  di e  Zu k u n f t  da r a u f h i n ,  da s s 
P E  s i c h  ni c h t  lä n g e r  a l l e i n  a u f  di e  In d i v i d u e n  un d  ih r e  Q u a l i f i - 
z i e r u n g s p r o z e s s e  k o n z e n t r i e r e n  da r f ,  s o n d e r n  L ö s u n g e n  fü r  de n 
W i s s e n s v e r b l e i b  in  de r  O r g a n i s a t i o n  du r c h  e i n  ve r n e t z t e s  W i s s e n s - 
m a n a g e m e n t  s c h a f f e n  mu s s .  G e n e r i e r t e s  W i s s e n  k a n n  z . B .  in  Fo r m 
v o n  op t i m i e r t e n  Le i s t u n g s s t a n d a r d s  un d  A r b e i t s v e r f a h r e n  im 
R a h m e n  de r  P r o z e s s s t e u e r u n g  e i n e s  Q M - S y s t e m s  do k u m e n t i e r t 
u n d  a l l e n  be t e i l i g t e n  M i t a r b e i t e r n  w e i t e r g e g e b e n  w e r d e n . 
I n n o v a t i v e  PE  z e i c h n e t  s i c h  w e i t e r h i n  da d u r c h  a u s ,  da s s  in  de r 
W e i t e r b i l d u n g  un d  Fö r d e r u n g  ne u e  V e r m i t t l u n g s f o r m e n  ge f u n d e n 
w e r d e n ,  di e  s i c h  d i r e k t e r  de m   A r b e i t s p r o z e s s  un d  de m  U m f e l d  d e s 
M i t a r b e i t e r s  a n n ä h e r n .  G e d a c h t  w e r d e n  ka n n  a n  de n  s t ä r k e r e n 
E i n s a t z  vo n  M a ß n a h m e n  „ o f f  t h e  j o b “  u n d  F o r m e n  de s 
a u t o d i d a k t i s c h e n  L e r n e n s  m i t  H i l f e  vo n  I T - L ö s u n g e n  a u f  de m 
h e i m i s c h e n  PC  un d  pe r  In t e r n e t .  H i e r  k o m m e n  a u c h  n e u e r e 
Ü b e r l e g u n g e n  b e t r i e b l i c h e r  od e r  t a r i f l i c h e r  L e r n z e i t r e g e l u n g e n  in s 
S p i e l ,  di e  in  Fo r m  de r  B e t e i l i g u n g  de s  M i t a r b e i t e r s  du r c h  e i n g e - 
b r a c h t e  Ze i t a n t e i l e  un d  ge s p l i t t e t e  Fi n a n z i e r u n g e n  fü r  Q u a l i f i k a - 
t i o n s m a ß n a h m e n  e n t w i c k e l t  w e r d e n  k ö n n e n . 274

S i c h  s c h n e l l  w a n d e l n d e  O r g a n i s a t i o n s f o r m e n  un d  Q u a l i f i k a t i o n s - 
a n f o r d e r u n g e n  ve r l a n g e n  vo n  de r  PE  Lö s u n g e n ,  d i e  d e m  M i t a r - 
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b e i t e r  z u  e i n e r  „ S e l b s t t ä t i g k e i t s -  un d  S e l b s t o r g a n i s a t i o n s f ä h i g k e i t 
i m  A n p a s s u n g s p r o z e s s  v e r h e l f e n . 275

P E  br a u c h t  K o n z e p t e  un d  In s t r u m e n t e  um  di e s e  P r o z e s s e  z u 
s t e u e r n  un d  z u  mo d e r i e r e n  un d  da d u r c h  da s  fu n k t i o n a l e  H u m a n 
R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  w e i t e r z u e n t w i c k e l n . 

G l e i c h z e i t i g  w ä c h s t  da s  ök o n o m i s c h e  V e r w e r t u n g s i n t e r e s s e  d e r 
O r g a n i s a t i o n  a n  de r  PE ,  di e  s i c h  i n  di e  Zi e l s e t z u n g e n  de r  M a n a - 
g e m e n t s t r a t e g i e n  e i n b i n d e n  la s s e n  un d  ih r e  W i r k u n g s w e i s e  b e l e - 
g e n  kö n n e n  mu s s .  D a s  f ü h r t  le t z t l i c h  z u  de r  Fr a g e ,  w i e  di e  PE  s i c h 
i n  O r g a n i s a t i o n s -  un d  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g s p r o z e s s e  in t e g r i e r e n 
k a n n ,  um  k o n z e p t i o n e l l  un d  u m s e t z u n g s p r a k t i s c h  di e  O r g a n i - 
s a t i o n s z i e l e  z u  un t e r s t ü t z e n .  A n t w o r t e n  fü r  e i n  kl e i n e s  Sa m p l e  vo n 
O r g a n i s a t i o n e n  bi e t e t  K a p i t e l  7 di e s e r  A r b e i t  a n . 

3 . 4 . 5   B i l d u n g s c o n t r o l l i n g  un d  Ev a l u a t i o n  de r 
 P e r s o n a l e n t w i c k l u n g 

B i l d u n g s c o n t r o l l i n g  is t  a u s  be t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r  S i c h t  Te i l  de s 
P e r s o n a l c o n t r o l l i n g s  u n d  d a m i t  de s  ge s a m t e n  i n n e r o r g a n i s a t o - 
r i s c h e n  C o n t r o l l i n g - S y s t e m s .  I m  R a h m e n  de s  P e r s o n a l m a n a g e - 
m e n t s  w a c h s e n  di e  V e r w e r t u n g s i n t e r e s s e n  vo n  P E - E r g e b n i s s e n ,  je 
s t ä r k e r  di e  O r g a n i s a t i o n  a u f  e i n e  s c h n e l l e  O p t i m i e r u n g  ih r e r 
P r o z e s s a b l ä u f e  un d  di e  da f ü r  b e n ö t i g t e n  Q u a l i f i k a t i o n e n  de r 
M i t a r b e i t e r  a n g e w i e s e n  is t .  Ei n  C o n t r o l l i n g  de s  A n p a s s u n g s l e r n e n s 
u n d  de r   F ö r d e r u n g s m a ß n a h m e n  i s t  z u  ve r s t e h e n  a l s  B e o b a c h t u n g 
v o n  Zi e l s e t z u n g e n  un d  St e u e r u n g  de r  A n g e b o t e  m i t  e n t s p r e c h e n d e r 
K o n t r o l l e  de r  Er f o l g e ,  K o s t e n  un d  R e n t a b i l i t ä t .  B i l d u n g s c o n t r o l - 
l i n g  m i s s t  a l s o  ni c h t  nu r  Er g e b n i s s e ,  s o n d e r n  e n t w i c k e l t  S o l l - I s t - 
V e r g l e i c h e  un d  be w e r t e t  e t w a i g e  A b w e i c h u n g e n  m i t  d e m  Z i e l , 
V o r s c h l ä g e  z u r  K o r r e k t u r  u n d  P r ä v e n t i o n  vo n  e i n z e l n e n  H a n d - 
l u n g s s c h r i t t e n  z u  m a c h e n . 276
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D i e s e  H a n d l u n g s -  u n d  S t e u e r u n g s e m p f e h l u n g e n  ma c h e n  de n  W e r t 
d e s  C o n t r o l l i n g s  a u s  u n d  g e h e n  üb e r  e i n e  a u s s c h l i e ß l i c h  be t r i e b s - 
w i r t s c h a f t l i c h e  B e w e r t u n g  hi n a u s ,  in d e m  s i e  In s t r u m e n t e  e r a r b e i - 
t e n ,  d i e  k o r r e s p o n d i e r e n d e  un d  ve r n e t z t e  E f f e k t e  v o n  P E  e i n - 
b e z i e h e n  u n d  e s  e r m ö g l i c h e n ,  B e d a r f s a n a l y s e n  d u r c h z u f ü h r e n ,  di e 
e i n e n  p a s s g e n a u e n  Ei n s a t z  vo n  P E - M a ß n a h m e n  f o l g e n  la s s e n . 

A r b e i t s b e r e i c h e  de s  B i l d u n g s c o n t r o l l i n g s 

•  K o s t e n k o n t r o l l e :  A r t  u n d  U m f a n g  e n t s t e h e n d e r  K o s t e n 
•  E r f o l g s k o n t r o l l e :  B e w e r t u n g  de r  Zi e l e r r e i c h u n g  du r c h 

E v a l u a t i o n 
•  R e n t a b i l i t ä t s k o n t r o l l e :  K o s t e n -  N u t z e n - A n a l y s e n 
•  H a n d l u n g s -  un d  St e u e r u n g s e m p f e h l u n g e n 

S c h a u b i l d  I I I . 1 0 :  B i l d u n g s c o n t r o l l i n g  ( i n  A n l e h n u n g  a n  F a u l s t i c h ,  P . :  a . a . O . ,  S .  2 0 9 f f ) 

D i e  B e w e r t u n g s s y s t e m a t i k  d e s  C o n t r o l l i n g s  m u s s  de r  Ph i l o s o p h i e 
d e r  O r g a n i s a t i o n  i n s g e s a m t  e n t s p r e c h e n  un d  da r f  ni c h t  z u  e i n e m 
W i d e r s p r u c h  mi t  de r  P E - K o n z e p t i o n  fü h r e n .  D a s  be d e u t e t ,  da s s  d i e 
F r a g e ,  ob  P E - M a ß n a h m e n  a l s  K o s t e n  od e r  a l s  I n v e s t i t i o n e n  z u 
b e t r a c h t e n  s i n d ,  i n  de r  O r g a n i s a t i o n s s t r a t e g i e  be a n t w o r t e t  s e i n  un d 
z u  e n t s p r e c h e n d e n  V o r g a b e n  fü r  da s  Sy s t e m  de s  B i l d u n g s c o n t r o l - 
l i n g s  in  d e r  O r g a n i s a t i o n  fü h r e n  m u s s .  Le g i t i m a t i o n s d r u c k  fü r  di e 
P E  ka n n  da d u r c h  e n t s t e h e n ,  da s s  Ef f e k t e  e r s t  v e r z ö g e r t  ge m e s s e n 
u n d  be w e r t e t  w e r d e n  kö n n e n ,  s o  da s s  s i e  ni c h t  mi t  p e r i o d e n - 
b e z o g e n e n  K o s t e n -  un d  Le i s t u n g s r e c h n u n g e n  de r  O r g a n i s a t i o n 
s y n c h r o n  l a u f e n . 277

E i n e  F o r m  de r  A b g r e n z u n g  d e r  K o s t e n  fü r  PE  li e g t  i n  de m 
w a c h s e n d e n  Tr e n d ,  di e  P E - L e i s t u n g e n  a u s z u g l i e d e r n  un d  a l s 
„ P r o f i t - C e n t e r “  z u  fü h r e n ,  da s  da n n  di e  Fr e i h e i t  ha t ,  a u c h  fü r 
a n d e r e  O r g a n i s a t i o n e n  z u  a r b e i t e n .  D i e  Ei n k a u f s k o s t e n  fü r  P E - 
M a ß n a h m e n  s i n d  s o m i t  f e s t  um r i s s e n  un d  la s s e n  s i c h  in  de r 
K o s t e n - L e i s t u n g s r e c h n u n g  k l a r  a b g r e n z e n .  D i e  B e w e r t u n g  de r 
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E f f e k t e  bl e i b t  da d u r c h  un b e r ü h r t ,  a b e r  k o s t e n s e i t i g  k a n n  e i n e 
h ö h e r e  Tr a n s p a r e n z  e r z i e l t  w e r d e n .  F a u l s t i c h  f ü h r t  a n ,  da s s  a b e r 
g e r a d e  e i n e  Pr ü f u n g  de r  R e n t a b i l i t ä t  d e r  M a ß n a h m e n  du r c h  d i e 
S c h w i e r i g k e i t ,  de n  N u t z e n  de r  PE  m i t t e l -  u n d  l a n g f r i s t i g  z u 
b e w e r t e n ,  e r s c h w e r t  w i r d . 278 D a d u r c h  k a n n  s i c h  di e  G e f a h r 
e r h ö h e n ,  d a s s  a u s  de m  C o n t r o l l i n g - A n s a t z  he r a u s  e i n e  z u  ku r z - 
f r i s t i g e  P l a n u n g  v o n  M a ß n a h m e n  re s u l t i e r t ,  di e  ge r a d e  de n  Zi e l - 
s e t z u n g e n  e i n e r  la n g f r i s t i g e n  un d  na c h h a l t i g e n  O r g a n i s a t i o n s -  un d 
P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  z u w i d e r l ä u f t . 
D i e  Ev a l u a t i o n  de r  P E - M a ß n a h m e n  r i c h t e t  s i c h  a u f  di e  B e w e r t u n g 
v o n  Ef f e k t e n  u n d  E r f o l g e n .  D a s  Zi e l  li e g t  e i n e r s e i t s  i m  R a h m e n 
d e s  C o n t r o l l i n g s  i n  de r  Er f o l g s k o n t r o l l e  m i t  d e r  A u s r i c h t u n g  a u f 
V e r b e s s e r u n g e n  un d  A l t e r n a t i v v o r s c h l ä g e n .  A n d e r e r s e i t s  ha t  di e 
U n t e r s u c h u n g  d e r  Z i e l e r r e i c h u n g  de r  PE  z u  e i n e m  gr o ß e n  Te i l 
a u c h  d i e  F u n k t i o n  de r  Le g i t i m a t i o n  vo n  K o n z e p t e n  u n d  P r o g r a m - 
m e n . 279 G e n a u  z u  de f i n i e r e n  s i n d  di e   A n s a t z p u n k t e  de r  Ev a l u a - 
t i o n ,  de n n  di e  Fr a g e  n a c h  de r  Q u a l i t ä t  de r  A n g e b o t e  s e t z t  ni c h t  nu r 
a m  G e s a m t e r g e b n i s ,  s o n d e r n  s c h o n  a n  Te i l a s p e k t e n  a n .  U n t e r - 
s u c h u n g s d e s i g n s  m ü s s e n  in  A n l e h n u n g  a n  F a u l s t i c h  f o l g e n d e 
B e r e i c h e  e i n b e z i e h e n : 
–  A n b i e t e r q u a l i t ä t  ( = S t r u k t u r q u a l i t ä t ) 
–  D u r c h f ü h r u n g s q u a l i t ä t  (= P r o z e s s q u a l i t ä t ) 
–  Er g e b n i s q u a l i t ä t 
–  Q u a l i t ä t  de s  Tr a n s f e r s  i n  di e  O r g a n i s a t i o n . 
W ä h r e n d  N e u b e r g e r  a u f  d i e  k o m p l e x e  A n w e n d u n g  vo n  E v a l u a - 
t i o n s m e t h o d e n  a b h e b t ,  w a r n t  F a u l s t i c h  v o r  e i n e r  a u s s c h l i e ß l i c h 
e m p i r i s c h - a n a l y t i s c h e n  V o r g e h e n s w e i s e  un d  e i n e r  In f l a t i o n  vo n 
K e n n z a h l e n . 280 G e f o r d e r t  s e i  e i n e  pr a g m a t i s c h e  V o r g e h e n s w e i s e , 
d i e  Q u a l i t ä t s s t a n d a r d s  e n t w i c k e l t  un d  e s  d e r  P E  e r m ö g l i c h t , 
F o r m e n  de r  S e l b s t e v a l u a t i o n  a n z u w e n d e n . 
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3 . 4 . 6   P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  un d  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t 

D i e  D e b a t t e  üb e r  d i e  Q u a l i t ä t s o r i e n t i e r u n g  s i e h t  S c h o l z  g e p r ä g t 
v o n  de r  Fr a g e ,  in  w e l c h e m  V e r h ä l t n i s  P E  z u  Q u a l i t ä t s m a n a g e - 
m e n t a n s ä t z e n  s t e h t .  V o r a u s s e t z u n g  is t  fü r  ih n ,  da s s  um f a s s e n d e s 
Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t  (T Q M )  in  d e r  P e r s o n a l a r b e i t  s e l b s t  di e 
V o r a u s s e t z u n g   f ü r  TQ M  in  de r  ge s a m t e n  O r g a n i s a t i o n  bi e t e t . 281

I n s o f e r n  i s t  d i e  E i n b i n d u n g  vo n  PE  in  i n n e r o r g a n i s a t o r i s c h e  Q M - 
S y s t e m e  s i n n v o l l ,  de n n  s o w o h l  Zi e l s e t z u n g e n ,  w i e  A b l ä u f e  u n d 
E r g e b n i s s e  de r  PE ,  s i n d  ni c h t  lo s g e l ö s t  vo n  de r  G e s a m t o r g a - 
n i s a t i o n  z u  s e h e n .  Q M  un d  TQ M  li e f e r n  hi e r f ü r  e i n  I n s t r u m e n - 
t a r i u m  z u r  D e f i n i t i o n  vo n  Q u a l i t ä t s s t a n d a r d s  f ü r  d i e  P r o z e s s - 
s i c h e r u n g  s o w i e  di e  V o r g e h e n s w e i s e  de r  Se l b s t b e w e r t u n g  im 
V e r b e s s e r u n g s p r o z e s s   u n d  s i n d  w o m ö g l i c h  g e e i g n e t ,  di e  A r b e i t 
d e r  P E - A b t e i l u n g  k o n t i n u i e r l i c h  z u  s i c h e r n  (s .  K a p .  4) .  Q M  in  de r 
P E  be d e u t e t ,  e i n e n  ko n t i n u i e r l i c h e n  V e r b e s s e r u n g s p r o z e s s  d e r 
A r b e i t  e i n z u l e i t e n ,  di e  M i t a r b e i t e r  in  Zi e l s e t z u n g e n  e i n z u b e z i e h e n 
u n d  e i n e  i n t e g r i e r t e  S t e u e r u n g  un d  Er f o l g s m e s s u n g  im  S i n n e  e i n e s 
B i l d u n g s c o n t r o l l i n g s  z u  e r m ö g l i c h e n . 282  B e t r e i b t  di e  O r g a n i s a t i o n 
e i n e  v o n  d e r  F ü h r u n g  i m p l e m e n t i e r t e  Q u a l i t ä t s p o l i t i k  i m  Si n n e 
i h r e r  K u n d e n  u n d  d e r  E r g e b n i s s i c h e r u n g ,  da n n  k a n n  PE  e i n 
w i c h t i g e r  Ei n f l u s s f a k t o r  f ü r  d i e  M i t a r b e i t e r q u a l i t ä t  w e r d e n . 

                                                  
281 Scholz, Chr.: a.a.O., S. 75ff
282 Gottschall, A., Kretschmer, H., v. Rüden, R., Selbt, H.: TQM und DIN ISO 9000 – Was hat das

mit Personalentwicklung zu tun?, in : Arbeitskreis Assessment Center (Hrsg.): AC als Instrument

der Personalentwicklung, Hamburg 1996



3. Personal

191

Q u a l i t ä t  i n  d e r  P E - A b t e i l u n g  d u r c h  Q u a l i t ä t s s t a n d a r d s  u n d 

V e r f a h r e n s a n w e i s u n g e n  f ü r : 

–  Di e n s t l e i s t u n g s v e r s t ä n d n i s 

–  Ku n d e n o r i e n t i e r u n g 

–  Ko m m u n i k a t i o n s f ä h i g k e i t 

–  F a c h l i c h k e i t  u n d  K o m p e t e n z 

–  P r o z e s s s i c h e r h e i t 

–  E r g e b n i s s i c h e r u n g 

S c h a u b i l d  I I I . 1 1 :  P E  m i t  U n t e r s t ü t z u n g  v o n  Q M 

P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  f ü r  d a s  b e t r i e b l i c h e  Q M - S y s t e m  b e z o g e n  au f : 

–  Um s e t z u n g  de r  Qu a l i t ä t s p o l i t i k 

–  Ge s t a l t u n g  v o n  O r g a n i s a t i o n s k u l t u r  u n d  - w a n d e l 

–  Mi t a r b e i t e r f ö r d e r u n g  un d  - e n t w i c k l u n g 

–  Op t i m i e r u n g  de r  Qu a l i f i k a t i o n  i n  de n  Ar b e i t s p r o z e s s e n 

–  E r m i t t l u n g  v o n  M i t a r b e i t e r e r g e b n i s s e n 

S c h a u b i l d  I I I . 1 2 :  P E  f ü r  d a s  Q M - S y s t e m 

U n t e r s c h i e d e n  w e r d e n  m u s s  a l s o  z w i s c h e n  Q u a l i t ä t s a r b e i t 
i n n e r h a l b  de r  PE  u n d  d e n  E f f e k t e n ,  di e  PE  fü r  di e  Q u a l i t ä t s p o l i t i k 
u n d  di e  o r g a n i s a t i o n s k u l t u r e l l e n  E n t w i c k l u n g e n  de r  O r g a n i s a t i o n 
i n s g e s a m t  le i s t e n  ka n n  (s .  Sc h a u b i l d  I I I . 1 1  un d  12 ) . 
D e n  Q u a l i t ä t s g e d a n k e n  de s  TQ M  in  d e r  P E  z u  ve r a n k e r n  b e d e u t e t 
z u n ä c h s t  e i n m a l ,  d a s  D i e n s t l e i s t u n g s v e r s t ä n d n i s  de r  PE  ge g e n ü b e r 
i h r e n  in n e r b e t r i e b l i c h e n  K u n d e n  un d  w o m ö g l i c h  e x t e r n e n  K u n d e n 
z u  e n t w i c k e l n . 283 B e d a r f e  u n d  P r o b l e m l ö s u n g e n  m ü s s e n  na c h 
d i e s e m  V e r s t ä n d n i s  z u s a m m e n  mi t  de m  K u n d e n  e n t w i c k e l t  w e r - 
d e n ,  g e n a u s o  w i e  d i e  e i n v e r n e h m l i c h e  K o n t r o l l e  de r  Ef f e k t e  (s . o . ) 
                                                  
283 L i e b a l d ,  C h r . :  Q u a l i tä t s e n tw i c k l u n g  i n  d e r  W e i t e r b il d u n g . E i n  L e i t f a d e n  f ü r d i e  P r a x i s , S o e s t 
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m i t  de m  K u n d e n  z u m  A u f t r a g s u m f a n g  ge h ö r t .  Zu v e r l ä s s i g k e i t  un d 
R e a k t i o n s g e s c h w i n d i g k e i t  s i n d  a l s  Q u a l i t ä t s s t a n d a r d s  f ü r  d i e 
A k z e p t a n z  de r  PE  g e g e n ü b e r  ih r e n  K u n d e n  un e r l ä s s l i c h  u n d  s e t z e n 
K o m p e t e n z  un d  K o m m u n i k a t i o n s f ä h i g k e i t  de r  H a n d e l n d e n  i n  de r 
P E  vo r a u s . 284  I n  K a p i t e l  7  w i r d  in  de n  Fa l l s t u d i e n  de m  Z i e l e r - 
r e i c h u n g s g r a d  di e s e s  A n s p r u c h s  na c h g e g a n g e n  un d  fü r  di e  ne u n 
b e f r a g t e n  O r g a n i s a t i o n e n  d e r  E n t w i c k l u n g s g r a d  vo n  PE  h e r a u s - 
g e a r b e i t e t  w e r d e n . 

D i e  A u f g a b e n s t e l l u n g  d e r  P E  im  um f a s s e n d e n  Q u a l i t ä t s m a n a g e - 
m e n t  b e z i e h t  s i c h  a u f  di e  gr u n d s ä t z l i c h e  F r a g e s t e l l u n g  di e s e r 
A r b e i t  un d  s c h l i e ß t  a n  di e  W i r k u n g s w e i s e  d e r  O E  fü r  e i n e n 
k o n t i n u i e r l i c h e n  V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s   i n  d e r  O r g a n i s a t i o n  a n .  D i e 
E r m i t t l u n g  vo n  In d i k a t o r e n  fü r  e i n e  no t w e n d i g e  Q u a l i t ä t s e n t - 
w i c k l u n g  b e z o g e n  a u f  d a s  P e r s o n a l  ka n n  da b e i  e i n e  Le i s t u n g  de r 
P E  im  Q M  s e i n  un d  is t  Ze i c h e n  fü r  e i n  z u k u n f t o r i e n t i e r t e s  P E - 
S y s t e m . 
G e r a d e  im  B e r e i c h  de s  So z i a l -  un d  G e s u n d h e i t s w e s e n s  is t  di e 
P e r s o n a l q u a l i t ä t  b e i  d e r  E r b r i n g u n g  de r  je w e i l i g e n  D i e n s t l e i s t u n g 
d e r  Fa k t o r ,  de r  im  A r b e i t s p r o z e s s  de n  A u s s c h l a g  z w i s c h e n 
d u r c h s c h n i t t l i c h e r  un d  he r v o r r a g e n d e r  Le i s t u n g  ge b e n  k a n n .  D a 
d i e  E r b r i n g u n g  de r  Le i s t u n g  un d  de r e n  K o n s u m  s i m u l t a n  e r f o l g e n 
( „ u n o  a c t u - P r i n z i p “ )  un d  di e  Le i s t u n g  im  Zu s a m m e n s p i e l  m i t  d e m 
K l i e n t e n  e r b r a c h t  w e r d e n  m u s s ,  is t  di e  N o t w e n d i g k e i t  e i n e r  ho h e n 
Z i e l s i c h e r h e i t  de s  M i t a r b e i t e r s  be i  s e i n e n  M a s s n a h m e n  ge g e b e n . 285

I n  B e z u g  a u f  d i e  L e i s t u n g s q u a l i t ä t  lä ß t  s i c h  f e s t h a l t e n ,  d a s s  di e 
E f f i z i e n z  de r  L e i s t u n g s e r b r i n g u n g  un d  de r e n  Ef f e k t i v i t ä t  un b e - 
s t i m m b a r  o h n e  Ei n b e z u g  de s  K l i e n t e n  s i n d  u n d  d i e  e f f i z i e n t e  un d 
e f f e k t i v e  Pr o d u k t i o n  u n d e n k b a r  oh n e  s e i n e  me h r  od e r  w e n i g e r 
a k t i v e  Te i l n a h m e . 286 D a m i t  s i n d  Zi e l e  de r  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g 
                                                  
284 Jung, P., Neubauer, R.: Personalentwicklung: Prozeßgestaltung und Prozeßoptimierung, in:

Arbeitskreis Assessment Center (Hrsg.): a.a.O., S. 73ff
285 Bruhn, M.: Qualitätsmanagement für Dienstleistungen, Berlin / Heidelberg / New York 1996,

S. 11ff
286 vgl. Gross , P.,  Badura , B.: Sozialpolitik und soziale Dienste. Entwurf einer Theorie perso-

nenbezogener Dienstleistungen, Frankfurt/M. 1977
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u n d  de r  PE  in  e i n e n  W i r k u n g s z u s a m m e n h a n g  f ü r  d i e  O r g a n i s a t i o n 
g e s t e l l t  u n d  f o r d e r n  e i n e  ho h e s  M a ß  a n  K l i e n t e n o r i e n t i e r u n g  vo n 
d e n  M i t a r b e i t e r n . 

N e b e n  de n  pe r s ö n l i c h e n  Fä h i g k e i t e n  de s  M i t a r b e i t e r s  in  de n 
S c h l ü s s e l q u a l i f i k a t i o n e n  b e d e u t e t  da s  a b e r  a u c h ,  d a s s  di e  op t i m a l e 
G e s t a l t u n g  k u n d e n o r i e n t i e r t e r  A r b e i t s p r o z e s s e  a l s  A u f g a b e  de r  O E 
i n  de n  ge s a m t e n  En t w i c k l u n g s p r o z e s s  de r  Ei n r i c h t u n g  e i n f l i e ß e n 
m u s s .  PE  i n  Ei n r i c h t u n g e n  de s  So z i a l -  un d  G e s u n d h e i t s w e s e n s 
k a n n  d a n n  üb e r  di e  St r u k t u r q u a l i t ä t  hi n a u s  di e  e n t s c h e i d e n d e n 
E f f e k t e  fü r  di e  Pr o z e s s -  u n d  E r g e b n i s q u a l i t ä t  de r  O r g a n i s a t i o n 
l i e f e r n ,  w e n n  di e s e  s t r a t e g i s c h e  B e d e u t u n g  vo n  de n  Le i t u n g s - 
k r ä f t e n  e r k a n n t  w i r d . 

D i e  da r a u s  a b z u l e i t e n d e  V e r k n ü p f u n g  vo n  PE  mi t  de r  Q M - P r a x i s 
w i r d  i n  K a p i t e l  5 nä h e r  be t r a c h t e t  un d  in  de r  U m s e t z u n g  qu a l i t a t i v 
i n  K a p i t e l  7 u n t e r s u c h t  un d  a u s g e w e r t e t .  H i e r  w i r d  da n n  z u 
u n t e r s u c h e n  s e i n ,  w i e  s i c h  a u s  de r  PE  A n a l y s e - ,  Fö r d e r -  un d 
E n t w i c k l u n g s i n s t r u m e n t e ,  A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s m a ß n a h m e n  („ j o b 
e n l a r g e m e n t “ )  un d  Tr a n s f e r s i c h e r u n g  mi t  de m  Q M - S y s t e m  ve r - 
b i n d e n  un d  in w i e w e i t  s i e  e i n e  W i r k u n g  in  d e n  u n t e r s u c h t e n 
O r g a n i s a t i o n e n  e n t f a l t e n . 
I n s b e s o n d e r e  i s t  v o n  I n t e r e s s e ,  w e l c h e  s t r a t e g i s c h e n  Z i e l e  mi t  de m 
E i n s a t z  vo n  PE  in  de n  Fa l l s t u d i e n  s i c h t b a r  w e r d e n ,  w e n n  ma n  di e 
I n t e n t i o n e n  de r  Fü h r u n g s k r ä f t e  be r ü c k s i c h t i g t  un d  di e s e  mi t  de n 
b e r i c h t e t e n  Er g e b n i s s e n  ve r g l e i c h t . 
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4. Qualität, Qualitätsmanagement und Qualitätsentwicklung
4 . 1  G e s c h i c h t li c h e r  Hi n t e r g r u n d  un d  D e f i n i t io n s a n s ä t z e 
4 . 1. 1   G e s c h i c ht l i c h e r  H i n te r g r u nd 

Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t  (Q M )  is t  a u s  de n  A ug e n  de r  O r g a n i s a t io n 
e r s t r e b e ns w e r t  un d  ha t  V o r te i l e  fü r  de n N u t z e r  de r  O r g a n is a t i o n, 
w e il  hi e r e i n  fü h r u n gs -  un d mi t a rb e i t e ro r i e n ti e r t e s  M o d e ll  fü r  di e 
O p ti m i e r un g  de r O r g a ni s a t i on s l e i s t u n g  im  Si n ne  de s  K u n d e n
b e s c h r i e be n  w i rd . 
I m  w e l t w e i t e n  We t t s t re i t  de r  Pr o du z e n t e n  un d  St a n d or t e  ha t  s i c h
h i s t o r i s c h  ge s e h e n  Q M  e n t w ic k e l t ,  um  O rg a n i s a t i o n e n w e t t be w e r b s -
f ä hi g  z u  ha l t e n,  in  de m  ih re  W a n dl u n g s pr o z e s s e  s o  ge s t a l te t  w e r-
d e n,  da s s  e i n e  In t e g ra t i o n  vi e l s c h i c h t ig e r  Zie l e  e rr e i c h t w e r d e n 
k a nn . 
D i e  A n f ä ng e  de s  Q M  lie g e n  in  de n  V e r f a hr e n  de r  s t a ti s t i s c h e n 
Q u a l i t ä t s p r ü f u ng  un d  -l e n k un g ,  die  s c h on  19 3 1 in  de n  B e ll 

T e le p h o n e  L a b o r a t o r i e s  i n  de n  U SA  e n t w i c k e l t w u r d e n  un d  ba l d 
E i nz u g  in a n d e re  U n t e r n e h m e n  in  de n  V e re i n i g te n  St a a t e n  hi e l t e n. 
N a c h d e m  di e s e  In s t r u me n t e  de r  St ic h p r o be n z i e hu n g  und  N o rm -
s e tz u n g  fü r  e i ne  ma x im a l e  Fe h l e r to l e r a nz   i n  de r  Pro d u k t io n  vo m
a m e r i k a n is c h e n  V e r t e id i g u n gs m i n i s t e r i u m üb e r no m m e n  w o r d e n
w a re n ,  w ur d e n  si e  19 41  a u c h vo n  Gr o ß b r it a n n i e n  a d a pt i e r t . 287

Q u a l i t ä t  w u r d e  da m a l s  ge m a na g t ,  in d e m  No r m e n  fü r  e in e  Q u a l i t ä t s -
k o nt r o l l e  in  unt e r s c hi e d l i c h e n  Pro d u k t io n s s t a d i e n  er s t m a ls  f e s t g e -
s c hr i e b e n w u r d e n  un d  e s  s o  e r m ö g li c h t e n,  da s s  di e  Zu l i e f e r e r  e in -
w a nd f r e i e  Pr od u k t e  de m  A uf t r a g ge b e r  in  de r  R ü s t u ng s i n d us t r i e  z u r 
V e rf ü g u n g s t e l lt e n .  In h a l t li c h  ha n d e l t e  e s  s ic h  da be i  um  e i n e  de m 
e i ge n t l i c h e n  Pro d u k t io n s p r oz e s s  in  de n  U n t e r ne h m e n  n a c h g e s c ha l -
t e te  K o n tr o l l e  de r  Pro d u k t io n s e r ge b n i s s e  du r c h  Q u a li t ä t s s p e z i a -
l i s t e n  und  e i n e  Q u a l it ä t s k on t r o l la b t e i lu n g .  Se i t  de n  50 e r J a h r e n  de s 
l e tz t e n  Ja h r h u nd e r t s  e r w e i te r t e  si c h  in de n  US A  di e  B e d e ut u n g 
d i e s e r  M e t h o d e n,  a l s  s i e  e rs t m a l s  un t e r de m  Ti t e l  „F o r d e ru n g e n  a n 
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e i n Q u a l it ä t s m a n a g e m e n t p r o gr a m m “  z u s a m me n g e fa s s t  wu r d e n  (z u r 
B e gr i f f l ic h k e i t s .  4. 1 ) . 

A u c h  fü r  a n d e r e  B r a n c h e n  w ur d e n  di e s e  St r a t e gi e n  z un e h m e nd 
i n te r e s s a n t ,  da  di e  Wi r t s c ha f t s u nt e r n e hm e n  a us  de n  U S A  und 
E u ro p a  s ic h  na c h  de m  2.  W e lt k r i e g in  ihr e r  w ir t s c h a f t l i c he n  D o mi -
n a nz  du r c h  di e  ra s a n t w a c h s e n d e  Wi r t s c ha f t s p ro d u k t io n  J a pa n s 
b e dr o h t  sa h e n  un d  e i ne n  ve rs c h ä r ft e n  W e t t b e w e r b  e r le b t e n .  A l s 
R e a k t i o n  w u r d e n e i n e rs e i t s  Er f o l gs f a k t or e n  von  de n  J a p a n e r n 
ü b e r n o m m e n ,  a n de r e r s e i t s  ne u e  St ra t e g i e n  e n t w i c k e l t,  um  de n 
W a nd e l  in de n  Un t e r n e h m e n  er f o l g re i c h  zu  ge s ta l t e n . 288

D a z u  ge h ör t ,  da s s  ne be n  de r O p t i mi e r u n g de r  te c h n i s c h e n  Ab l ä u f e 
g e ra d e  de r  N u t z u n g  de r  „ h u ma n  re s o u r c e s “  im  Hi n b l i c k  a u f  di e 
A r be i t s p ro z e s s ge s t a l tu n g  e in e  w a c h s e n d e  B e d e ut u n g  zu g e s p ro c h e n 
w u rd e .  Zus ä t z l ic h  ko nn t e  ma n  in  de r  w e s t l i c h e n  W e l t du r c h de n 
A n s t i e g  de r  Pr iv a t v e rm ö g e n  de r  K un d e n  fe s t s t e l l e n ,  da s s  de r e n 
N a c h f r a g e m a c h t  z u  me hr  K u n de n s o u ve r ä n i tä t  fü hr t e  und  di e 
U n te r n e h me n  mi t ne u e n A n f o rd e r u n ge n  ko nf r o n t ie r t  w ur d e n . 
K u nd e n o r ie n t i e rt e  O r ga n i s a ti o n s s tr u k t u re n  mi t ho h e r qu a l it a t i v e r 
L e is t u n g  s o l l t e n  s o  mi t t e l s  Q M  e nt w i c k e l t  w e rd e n  und  de n  Er f o l g
a m  M a r k t  fü r  die  U n t e r n e h m e n  s i c he r n .  Er s t m a ls  ko n nt e  s o  du r c h 
d i e  Ü b e r na h m e  ja p a n i s c h e r  Mo d e l l e  fü r  Qu a l i t ä t s v e r be s s e r un g e n 
( M ot t o :  „Q u a l i tä t  lä s s t  s i c h  nu r  a u s  Sic h t  de r  K u n de n  be ur t e i l e n “ ) 
u n d di e  Er w e i t e r u n g  de r  Q u a l i t ä t s k o n t r ol l e  um vo r b e u g e n d e 
F a kt o r e n  z u r  Q ua l i t ä ts e r z e ug u n g  vo n  w i rk l i c h e n  A n s ä t z e n  de s  Q M 
g e s p r o c h e n  w e r de n  (s . 4 . 2 ) . 
I n  Eu r o p a  da u e rt e  e s  a b e r  no c h  bis  in  di e  70 e r  J a h re  bi s  di e 
S t ra t e g i e n  de s  Q M  a u f br e i te r e s  In t e r e s s e  be i de n  Un t e r n e h m e n 
s t ie ß e n .  In  de n le t z te n  10  J a h r e n is t  du r c h  di e  A k ti v i t ä te n  un te r -
s c hi e d l i c h e r  M ul t i p l ik a t o r e n  w i e  de r  E u r o p e a n  F o u n d a t i o n  fo r  Q u a l i t y 

M a n a g e m e n t  ( E F Q M )  und  de r  D e u t s c h e n  G e s e ll s c h a f t  f ü r  Q u a l i t ä t 

( D G Q )  e i ne  s t a rk e  V e rb r e i t un g  de s  Q M - G e d a n k e ns  in  Wi r t s c ha f t s -
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u n te r n e h me n  z u  ve r z e ic h n e n ,  a u c h  w e n n  im  in t e r n a t i on a l e n 
V e rg l e i c h de u t s c h e  U nt e r n e hm e n  da b e i  nic h t  a n de r  Sp i t z e  s t e h e n
( s . 4 . 3 ) . 
E u ro p a w e it  ha t  s i c h  di e  E F Q M  da b e i  z ur  A u f ga b e  ge m a c h t ,  de n 
G e da n k e n  de s  umf a s s e nd e n  Q M ,  de s  TQ M ,  zu  po p ul a r i s ie r e n  un d 
d e n O r g a ni s a t i on e n  die  B e d e u t u n g  e i n e s  in t e g ri e r t e n M a n a ge m e n t -
m o de l l s  fü r  K u nd e n z u fr i e d e nh e i t  un d  e x z e l l e n te  G e s c h ä f t s e r g e b -
n i s s e  na he  z u  br i n g e n (s .  4. 1 . 2 ) 

I m  So z i a l-  un d  G e s u n dh e i t s w e s e n  wu r d e  la n g e  Ze i t  die  Q u a li t ä t s -
f r a g e  vo n Pr o g ra m m e n  un d  Le i s t u n ge n  du rc h  di e  na c h tr ä g l i c h e 
E v a l u a t i on  de r  e r z i e lt e n  Erg e b n i s s e  be a n t w o r te t ,  s o w i e  es  s e i t de n 
6 0 e r  J a h re n  s c ho n  in  vi e l e n U n t e rs u c h u ng e n  in de n  US A  ge s c h e h e n
w a r. 289 M a ß g e b e nd  fü r  di e  Ein r i c h tu n g e n  de s  G e s u n d h e i t s w e s e n s 
w u rd e n  Fra g e n  de r  Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g  da n n  19 89  du r c h  e i n e  de r 
G e s u n d h e it s r e f or m e n ,  a l s  im SG B  V fü r  ma ß g e b li c h e  Le i s t u ng e n 
A n fo r d e r un g e n  an  e i n e  Q u a l it ä t s s ic h e r u ng  ge s e t z l i c h vo r g e s c h r i e -
b e n w u r d e n  (s . 4. 4 ) .  Du r c h  di e  Pf le g e v e rs i c h e ru n g  w ur d e  für 
E i nr i c h t un g e n  de r  A l te n h i l fe  s e i t M i t t e  de r  90 e r  J a h r e  e in e 
w e it g e h e nd e  V e rp f l i c ht u n g  zu r  Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g  und  s e i t 20 0 2 
e i ne  Fo r de r u n g  na c h  ei n e m  „e i n r i c h t u n g s i n t e r ne n  Q u a l i t ä t s m a n a -
g e me n t “  f e s t g e s c hr i e b e n (s . 4 . 4 . 4 ) . 

4 . 1. 2   D e f i n i t io n s a n s ä t z e 
4 . 1. 2 . 1   D e f i n it i o n  vo n  Q u a l i t ä t  un d  Q ua l i t ä ts m a n a ge m e n t  (Q M ) 

D e r B e g r if f  „ Q ua l i t ä t“  w i r d du r c h di e  IS O - N o rm  84 0 2 de f i ni e r t  al s 
„ G e s a m t h e i t  vo n M e r k ma l e n  ei n e r  Ei n h e i t be z ü gl i c h  ih r e r  Ei g n u n g, 
f e s t g e l e gt e  od e r  vo r a u s g e s e t z t e  Er f o r d e r n i s s e  z u  e rf ü l l e n“ . 290
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A u s g e h e n d vo n  de r  D e fi n i t i on  de s  M a n a g e m e n t s  a l s  die  Tä t ig k e i t 
d e s  Le i t e n s  un d Le n k e n s  e i ne r  O r ga n i s a ti o n ,  ko n z e n tr i e r t  s i c h  da s 
Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t  au f  di e  M a n a ge m e n t ma ß n a h me n  be z ü g l i c h
d e r Q u a l it ä t  de r  Le i s t u n g e n,  di e  e i n  Pro d u k t  od e r  ei n e  D ie n s t -
l e is t u n g  e r b r i ng e n .  Se i t  199 4  s t e h t  im  de u t s c h s p r a c h i g e n  R a u m  de r 
B e gr i f f  „Q u a l i tä t s m a na g e m e nt “  fü r di e  „G e s a m th e i t  de r  q u a l i t ä t s -
b e z o g e n e n Tä t i gk e i t e n un d  Zi e l s e tz u n g e n“  in  de r  O r ga n i s a ti o n . 291

A l s  A b k ü rz u n g  un d  im  Zu s a m me n h a n g s p r i c h t  ma n vo n  QM , 
w e lc h e s  di e  fo lg e n d e n U n t e ra u f g a be n  a l s  O r g a ni s a t i on s k o n z e p t  in
s i c h  ve r e i n t : 
–  Qu a l i t ä t s p l a nu n g 
–  Qu a l i t ä t s l e n ku n g 
–  Qu a l i t ä t s s i c he r u n g 
–  Qu a l i t ä t s v e r be s s e r un g . 

D e fi n i t i on  vo n  QM 

M a na g e m e nt : 
T ä ti g k e i t z u m  Le i t e n  u n d  L en k e n  ei n e r  O r g a n i s a t i o n 

Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t : 
T ä ti g k e i t z u m  Le i t e n  u n d  L en k e n  ei n e r  O r g a n i s a t i o n 

b e zü g l i c h  d e r  Q u a l i t ät  d e r  L e i s t u n g e n 

Q u a l i t ä t s p l a n u ng  – Q ua l i t ä ts l e n k un g  -
Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g  – Q u a l i tä t s v e rb e s s e ru n g 

S c h a u b i l d  I V . 1 :  Q M - D ef i n i t io n 
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M i t de m  QM - S y s te m  um s c h r i e be n  s i nd  „ d i e  z u r  Ve r w i r kl i c h u ng  de s 
Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t s  e r f o r de r l i c he n  O r ga n i s a ti o n s s tr u k t u r,  V e r -
f a hr e n ,  Pr o z e s s e  un d  M i t t e l“ . 292 D ie s e  G ru n d l a ge n  s i nd  du r c h  di e 
F ü hr u n g  de r  O r ga n i s a ti o n  fe s t z u l e g e n  und  z u  ge w ä h r le i s t e n.  Zu r 
V e ra n t w o rt u n g  de r  ob e r s t e n  Le i t u ng  ge h ör t  fe rn e r  die  D e f in i t i o n
u n d U m s e tz u n g  de r  Q u a l i t ä t s p o l i t ik  un d  di e  Fe s t l e g un g  vo n
Q u a l i t ä t s z i e l e n fü r  di e  O r ga n i s a ti o n .  Vi e r  Sc h l ü s s e l a s p e kt e  s t e h e n 
i m  Zu s a m me n h a n g,  um  da s  Q M -S y s t e m e r f o lg r e i c h z u  be t r e i b e n 
u n d di e  Zi e l e  zu  e r r e i c h e n  (s .  Sc h a u b i ld  IV . 2) 293

F e rn e r  w ir d  da vo n  a u s g e g a n ge n ,  da s s  di e  M o t i va t i o n ,  Sc h u lu n g , 
P e rs o n a l e n t w i c kl u n g  un d  K o mm u n i k a t i o n  in  B e z ug  a u f  Pe r s o na l 
u n d M i t a rb e i t e r e r h e bl i c h e  B e d e u tu n g  für  de n  Er f o l g de r  QM - 
M a ßn a h m e n ha t . 

S c hl ü s s e la s p e k te  fü r  QM 

V e ra n t w o rt u n g  de r  ob er s t e n  Le i t u n g 

K u n d e n o r i e n t i e ru n g 

S t ru k t u r  d e s                                                                             P e r s on a l 

u n d 

Q M - S y s t e m s                                                                              Sa c h m i t t e l 

S c h a u b i l d  I V . 2 :   S c h lü s s e l a s p e k t e f ü r  Q M 
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I m  M i t t e lp u n k t  de s  Q M - A n s a tz e s  s te h t  die  K u n de n o r i e n t i e r un g , 
d e nn  le t z t l i c h  e n t s c he i d e t  de r  K un d e ,  ob  di e  e r b r a c h t e  Q ua l i t ä t
s e in e n  A nf o r d e ru n g e n  e n t s p ri c h t . 
D a ra u s  w ir d  de ut l i c h ,  da s s  Q u a l i tä t  un te r s c h ie d l i c h be t r a c h t e t 
w e rd e n  ka n n  un d w o m ö gl i c h  eb e n f a ll s  e i ne r  ve rb i n d l ic h e n  De f i -
n i ti o n  be d a r f .  Q u a l i tä t  is t de m n a c h  la ut  in t e r n a t i on a l e r  D e f i n it i o n 
d i e  „ G e s a m t h e i t vo n  Me r k m a le n  e i ne r  Ei nh e i t  be z ü g l ic h  ih re r 
E i gn u n g ,  fe s t g e l e g t e  un d  vor a u s g e s e t z t e  Er f o rd e r n i s s e  z u  e r f ü l -
l e n“ . 294 D ie s e  Erf o r d e rn i s s e  w e r d e n e n t s c h e i d e nd ,  ne be n  de r
f a c h l i c h e n  Ei g nu n g ,  vo m  K u nd e n  mit b e s t im m t ,  de n n  e r s o l l  da s 
P r od u k t  od e r  die  D i e ns t l e i s t u n g  er w e r b e n . 

4 . 1. 2 . 2   D e f i n it i o n  vo n  To ta l  Q u a l i t y  Ma n a g e me n t   (T Q M ) 

E i ne  W e i te r e n t w i c k l u ng  de s  be s c h ri e b e n e n  Q M - A n s a t z e s  e r s c h i e n 
s c ho n  ba ld  no t w e n d i g ,  da  die  bi s he r i g e  O r i e n ti e r u n g s i c h  s t a r k  a u f 
d i e  fu n k ti o n a l e  Se i t e  de s  Ma n a g e me n t s  ko n z e n tr i e r t e .  A u s ge h e n d 
v o n Pr ä m is s e n  wi e  vo n de m  Me n s c h e n b i l d  de s  „ e c o n o m ic  ma n s “ 
a l s  ra t i on a l e s  H a n d l un g s k o nz e p t  un d  vo n e i n e r ho h e n A r be i t s -
t e il i g k e it  de r  O r g a n is a t i o n,  w i r kt e n  vie l e  lin e a r e  Q M - K o nz e p t e  nu r 
b e gr e n z t  un d  bra c h t e n de n  An w e n d e r n  ni c h t  di e  e r h o ff t e n 
d a ue r h a f te n  Er fo l g e . 295 D ur c h  ne u e  M a na g e m e nt m o d e ll e  (S t .  G a l l e - 

n e r  Sc h u le )  w u rd e  di e  In t e gr a t i o n un d  Ga n z h e it l i c h ke i t  de r  M a n a g e -
m e nt p r o z e s s e  be t o n t  un d  A s pe k t e  de r  Fü hr u n g  al s  R e ge l k r e is 
i n kl u s i v e  s t ä n di g e r  Ve r b e s s e r u n g e n  un t e r s t r i c h e n .  Zu  ve r z e i c h n e n 
i s t in  de r  Fa c hd i s k u s s i o n  um  TQ M -K o n z e pt e  e i ne  A b k e h r  vo n Q M 
a l s  re i n  te c h n is c h e  Fu n k t i on  e i n e r  A b t e i l u n g  hi n  z u e i n e r A u f g a b e 
f ü r di e  Fü h r u n gs k r ä f te  de r  O r g a n is a t i o n,  un t e r  Ei n be z i e h un g  a l le r 
O r ga n i s a ti o n s m it g l i e de r . 
T o ta l  Q u a l i t y  Ma n a g e me n t  (TQ M )  w ir d  s o  a l s  umf a s s e nd e s  Q M 
b e z e i c h n e t ,  da  vo n  de r  Le i tu n g  de r  O r g a n i s a t io n  üb e r  di e  M i t a r -

                                               
294 DGQ: a.a.O. 1995, S. 30
295 Zink, K.J.: TQM als integratives Managementkonzept, Wien 1995, S. 5ff



4. Qualität, Qualitätsmanagement und Qualitätsentwicklung

203

b e it e r o r ie n t i e ru n g ,  di e  O p ti m i e r un g  de r A r b e it s p r o z e s s e  un d  du rc h 
e n ts p r e c he n d e  Ko o p e r a t i o n e n e i n e  Zu f r i e d e n s t e l l u n g  de r  K un d e n 
a n ge s t r e bt  w i r d,  um  da m i t  di e  O r ga n i s a ti o n s z ie l e  z u e r r e ic h e n . 
G e ge n ü b e r de r  he r k ö m ml i c h e n Q M -S i c h t w e i s e ,  di e  e he r  e i ne 
I n ne n k o n z e n t r i e r u n g  fö r d e r te ,  e r fo l g t  nu n  e i ne  A u ß e n o r i e nt i e r u ng 
a u f K u n d e n  un d  Pa r t n e r ,  w a s  s i c h  a u c h  in  de r  D e f i n it i o n  vo n  TQ M 
a u s d r ü c k t (s .  Sc h a u b il d  IV . 3 ) ,  die  in  de r  N o rm  D I N  EN  IS O  84 0 2 
f e s t g e h a lt e n  w ur d e . 296

D e fi n i t i on  vo n  T Q M 

„ T Q M  is t  e i n e  au f  di e  M i t w ir k u n g  a l l e r  ih r e r  M i t g l ie d e r 
b e ru h e n d e  Fü h r un g s m e th o d e  ei n e r  Or g a n i s a t i o n ,  di e  Qu a l i t ä t  in 
d e n M i t t e l p u n k t s t e l lt  un d  du r c h  Zu f r i e d e n h e it  de r  K u n d e n a u f 
l a ng f r i s ti g e n  Ge s c h ä ft s e r f ol g  s o w i e  a u f N u t z e n  fü r  di e  M it -
g l ie d e r  de r  O r ga n i s a ti o n  und  fü r  di e  G e s e l l s c h a f t  se t z t . “ 

Q u el l e :  D I N  E N  I S O  8 4 0 2 ,  D G Q 

S c h a u b i l d  I V . 3 :   T Q M - D e f i n it i o n 

D u rc h  TQ M  w u r d e  di e  Id e e  de r  Q u a li t ä t s ve r b e s s e r u n g  vo n  de r 
P r od u k t i on  a u f  a l l e  Be r e i c he  de r  O r g a n is a t i o n un d  da m i t  au f  di e 
A n s t r e n g un g e n  al l e r  un d  ni c h t  nu r e i n i ge r  w e ni g e r  Qu a l i t ä t s -
s p e z i a l i s t e n  a us g e w e it e t ,  so  Z i n k . 
D i e  B e t o nu n g  de s  „ N u tz e n s  fü r  di e  M i t g li e d e r  de r  O rg a n i s a t i o n 
( . . . ) “  (s .  Sc h a u b i l d  IV . 3 )  w e i s t  da r a u fh i n ,  da s s  dur c h  die 
A n s t r e n g un g e n  au c h  e xz e l l e nt e  Er ge b n i s s e  e r z ie l t  w e r d e n  mü s s e n , 
w e nn  ma n  vo n  e in e m  e rf o l g r e i c h e n  TQ M  s pr e c h e n w i l l .  D i e 
E r ge b n i s or i e n t ie r u n g  mu s s  du r c h  ei n e  e nt s p r e c h e n d  po s i t i ve 
E n tw i c k l un g  vo n K e n n z a h l e n  fü r  die  Sc h lü s s e l pr o z e s s e  un d  fü r  die 
f i na n z i e ll e n  Ec k w e r t e  de r  Or g a n i s a t i o n  de u t l ic h  ge ma c h t  we r d e n . 297

                                               
296 Malorny, Chr.: TQM umsetzen, Stuttgart 1999, S. 375ff
297 vgl. European Foundation for Quality Management (EFQM): Excellence einführen, Brüssel 1999
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D i e  B e g r if f l i c hk e i t  „t o t a l “  od e r  „ u m f a s s e n d “  in  de r D e f i ni t i o n  vo n 
T Q M  s t e h t fü r  di e  Ei nb e z i e hu n g  a ll e r  M it a r b e it e r  und  ga n z 
e n ts c h e i de n d  a uc h  de r K u n d e n ,  s o  da s s  di e  Si c h t w e i s e  is o li e r t e r
F u nk t i o n s b e r e i c h e  in  de r  O rg a n i s a t i o n  au f  Q u a l i t ä t  üb e r w un d e n 
w e rd e n  s ol l .  D e r  B e g ri f f  „ Q u a l i t ä t “  in  de r  D e f i n i t io n  be z i e h t  si c h 
n i c h t  me hr  nu r  a u f  da s  Pr o du k t  und  di e  D i e n s tl e i s t un g  s e lb s t , 
s o nd e r n  au f  da s  ge s a mt e  U n te r n e h me n  un d s e i n e  Le i s tu n g e n .  D a s 
„ M a n a g e m e n t “  in de r  Be g r i f fl i c h k e i t  be to n t  die  Fu n kt i o n  de r 
F ü hr u n g  un d  de re n  W i c h t i g k e i t  un d Q u a l it ä t  für  de n  G e s a m t-
p r oz e s s . 

U n te r s c h ie d l i c he  A u t or e n  be t o n e n ,  da s s  fü r  da s  G e l in g e n  ei n e s 
T Q M - P r o z e s s e s  in  de r  O r g a n is a t i o n s t a r ke  V e r ä n d e r u ng s b e r e i t -
s c ha f t  und  de r  W i l l e n z u r  Ve r b e s s e r u n g  vo r h a nd e n  s e i n  mü s s e n 
( M a lo r n y ,  Z i n k ) .  A l s  Fa k t o r e n ko m m e n  na c h di e s e n  Ei n s c h ä t z un g e n 
d a mi t  A n s ä t z e   d e r  O E,  de s  or g a n is a t i o na l e n  Le r n e n s  un d  de r  PE  in 
B e tr a c ht,  um die  TQ M - K o nz e pt e  erf ol gre ic h umz us e tz e n  (s .  Ka p.  5) :
 „ D i e  Ei nf ü h r u ng  vo n  TQ M  muß  a l s  lä n g e rf r i s t ig e r  O E- P r o z e s s 
a n ge l e g t  s e i n “ . 298

A u c h  S c h w a r z  s te l l t  fü r  di e  N o n p ro f i t - O r g a n i s a t i o n e n  fe s t,  da s s  di e 
T Q M - A n s ä tz e  vo n e i n e r s t a r ke n  Pr oz e s s o ri e n t i e r u n g  au s g e h e n  un d 
d e re n  O p ti m i e r un g  a n s t r e b e n. 299

Z u s a m m e n fa s s e n d ka n n  ma n  für  di e  hi s t o ri s c h e  En t w i c k l u n g  vo n 
d e n A n f ä ng e n  de s  Q M  bi s  z u r Ph i l os o p h i e  de s  TQ M  fe s t h a l t e n ,  da s s 
e i ne  W e i te r e n t w i c k l u ng  vo n  de r  re i n e n  Qu a l i t ä t s k o n tr o l l e  (3 0 e r  –
5 0 e r  J a h re )  üb e r  di e  in t e g ri e r t e  Q u a l i tä t s s i c h e r u n g (6 0 e r un d  70 e r 
J a hr e )  z um  pr o gr a m m a ti s c h e n TQ M - A n s a t z  (a b  End e  de r 80 e r 
J a hr e )  z u ve r z e i c h n e n is t . 300

A u s g e h e n d vo n  de m  da rg e s t e ll t e n  um f a s s e n d e r e n Q u a l it ä t s v e r -
s t ä n d n i s  w u r d e n da n n  in t e r na t i o n a l  ne u e  B e w e rt u n g s ko n z e p te  fü r 

                                               
298 Zink, K.J.: a.a.O. s: 97
299 Schwarz, P., u.a.: a.a.O., S. 68
300 vgl. Malorny, Chr., Kassebohm, K.: Brennpunkt TQM, Stuttgart 1994
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T Q M  e n t w ic k e l t ,  di e  im  Pu n kt  4. 3  da r g e s t e l l t  w e r d e n.  Zu n ä c h s t 
a b e r  w e r de n  im  nä c h s te n  A b s c h n i t t de t a il l i e r te r  di e  me t h od i s c h e n 
A r be i t s w e i s e n  vo n  Q M  un d  TQ M  da r ge s t e l lt . 

4 . 2  M e t ho d e n  un d  A n s ä t z e  de s  QM  un d  T QM 

I n  di e s e m A b s c hn i t t  so l l e n  di e  M e t h o d e n un d  An s ä t z e  de s  QM  un d 
T Q M  da r g e s t e l l t w e r d e n ,  di e  in t e rn a t i o na l  a n e r k a n n t e i n g e s e t z t 
w e rd e n ,  um  di e  Zi e l e ,  di e  mi t  de m A u f b a u  e i n e s  TQ M -S y s t e ms 
v e rb u n d e n s i n d ,  z u  e rr e i c h e n . 
I n  de r  w e i t e r e n A u s a rb e i t u ng  w i r d da b e i de r  Be g r i f f „ T Q M “ 
v e rw e n d e t,  da  es  s i c h w i e  ob e n  a us g e f ü hr t  um  de n  w e i t e r f üh r e n d e n , 
g a nz h e i t li c h e n  A n s a t z  ha n d e l t  un d di e  Me t h o d e n  de s  Q M  im 
w e it e s t e n Si n n e  mi t  ei n s c h li e ß t . 
I n s o f e r n  w i r d  si c h  im Fo l g e n d e n  au c h  s c h w e r p un k t m ä ßi g  a u f TQ M - 
L i te r a t u r be z o ge n ,  w ie  z . B .  vo n  de r  E F Q M ,  vo n  S c h u b e r t ,  Z i n k , 

M a lo r n y  un d  Ka m i s k e ,  wa s  ni c h t  a u s s c h l i e ß t ,  da s s  a u c h  w e n ig e r  a uf 
T Q M  a u s g e r i c h t e t e  B e z ü g e  de u t l i c h ge m a c h t  w e rd e n . 

Z i e l  de r  D a r s t e l l u n g  in  di e s e m  A bs c h n i tt  is t  e s  in s b e s o n de r e , 
a u s g e h e n d vo n  de n  K a pi t e l n  2 z u r  O E  un d 3 z u r PE  und  im 
H i nb l i c k  a u f  da s  z u s a m m e n f üh r e n d e  K a p i te l  5 de u t l i c h  z u  ma c h e n , 
w o  di e  A ns a t z p un k t e  fü r  e i ne  in t e g r i e r te  s y s te m a t i s c h e  Sic h t w e is e 
d i e s e r  Ent w i c k lu n g s a ns ä t z e  li e g e n. 

4 . 2. 1   U nt e r n e hm e n s f üh r u n g 

F ü hr u n g 

Z u r En t w ic k l u n g un d  De f i n i ti o n  de r  Q u a li t ä t s po l i t i k mi t  en t -
s p re c h e n de n  Q u a l i t ä t s z i e l e n is t  di e  Ei nb e z i e hu n g  de r  ob e rs t e n 
L e is t u n g s e b e n e  de r  O rg a n i s a t i o n  un e r l ä s s l i c h . 301

                                               
301 R i c h t e r ,  M . :  P e r s o n a lf ü h r u n g  i m  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t,  M ü n c h e n  /  W i e n  1 9 9 7 
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T Q M  be t r a c h t e t  da s  Eng a g e m e n t  de r Fü h r un g s k r ä f t e  in di e s e r  Fr a ge 
a l s  z e n t ra l e n  Pu n k t  fü r  de n Er f o lg  de s  Pr o z e s s e s  und  ge h t da m i t
ü b e r  di e  fr ü h e re n  in s t r u m e nt e l l e n A n s ä tz e  de s  Q M  hin a u s .  D a s 
M a na g e m e nt s y s t e m  mu s s  di e  ge s a m t e  O r g a ni s a t i on  um f a s s e n ,  un d 
A u fg a b e  de r  Fü hr u n g  is t  e s ,  di e  no t w e n di g e n  Ma ß n a h me n  na c h 
i n ne n  un d na c h  a u ß e n  z u  po te n t i e ll e n  Pa r t n e r n z u  e rg r e i f e n . 302

U n te r n e h me n s l e it b i l d 
A u s g e h e n d vo m  Le i t b i ld  de r  O r g a n is a t i o n w i r d  du r c h  de n  TQ M - 
A n s a t z  die  V i s io n  üb e r  Zi e le  un d  W e g e  zu r  Q u a l i t ä t  vo n  de n 
F ü hr u n g s kr ä f t e n du r c h ge e i gn e t e  Ma ß n a h me n  ko mm u n i z ie r t  und 
t r a n s p o r ti e r t .  So  s o ll e n  die  M i t a r b e i t e r  du r c h  da s  V e r h a lt e n  de r 
F ü hr u n g  er m u t i gt  un d  be f ä h ig t  w e rd e n ,  an  de r  a n s p r uc h s v o ll e n 
E n tw i c k l un g  de r O r g a ni s a t i on  mi t z u w i r k e n  un d  te i l z uh a b e n .  Zu r 
U m s e t z u n g ge h ö re n  e i ne  Ef f e k t i v i e r u n g  de s  B e s p r e c h un g s w e s e n s 
s o w i e  Sc hu l u n g s m a ß n a hm e n  für  di e  Fü h r u ng  un d  di e  M it a r b e it e r  in
a l le n  Fr a g e n  de s  TQ M .  N e b e n de r  Fü h r u n gs k r ä f te e n t w ic k l u n g
k ö nn e n  a uc h  ne ue  or g a n i s a t or i s c h e  St r u kt u r e n  da z u  be i t r a ge n ,  da s s 
k ü rz e r e  We g e  und  e i n de u t i g e r e  Zu s t ä n d i gk e i t e n di e  Qu a l i t ä t  de r 
L e is t u n g  ve r b e s s e r n . 303

P o li t i k -  un d  Str a t e g ie e n t w ic k l u n g
D i e  Fü h r un g  mu s s  s i c h be w u s s t  s e in ,  da s s  e i n  um f a s s e n d e r  O E - 
P r oz e s s  no t w e n di g  w e rd e n  ka n n ,  um da s  Kl i m a  de r  V e rä n d e r un g  z u 
s c ha f f e n  un d  die  Ph a s e  de s  „ u n f r e e z i n g “  e i n z ul e i t e n. 304 M a lo r n y 

s p ri c h t  vo n  e i ne r  „ S e n s i b i li s i e r un g s p h a s e “  in w e l c he  di e  O r g a n i-
s a ti o n  e in t r e t e n  mu s s ,  um  au s  e i ne m  B e w u s s t s e i n s w a nd e l  he r a u s 
e i ne  ne u e  Po l i ti k  un d St r a te g i e  ei n l e i te n  z u  kö n n e n.  U m  da s 
V e rä n d e r un g s k l im a  z u  s c h a f fe n ,  w ir d  mi t B e z u g a u f  D o p p l e r  da r a u f 
h i ng e w i e s e n ,  da s s  di e 

                                               
302 Zink, K.J.: a.a.O., S. 103ff
303 vgl. Bach, H., Mühlbauer, B. H., Wadsack, R. (Hrsg.): Qualitätsmanagement in der stationären

Altenpflege – Erfahrungsbericht einer EFQM-Einführung, München 2000
304 vgl. Kamiske, G. F. (Hrsg.): Der Weg zur Spitze – mit Total Quality Management zu Business

Excellence, München 1998
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M i ta r b e i te r  w o mö g l i c h in  e in e m  K ul t u r w a n d e l  zu n ä c h s t  e i n ma l 
m o ti v i e r t w e r d e n  mü s s e n ,  von  a l t e n  V e r ha l t e n s m u s t e rn  a l s  O r g a n i-
s a ti o n s m it g l i e de r  A b s c h i e d  z u  ne hm e n  und  de n  A u f b r uc h  z u  w a g e n . 
Z u  de n  M e t h o d e n ge h ö re n  di e  D u r c hf ü h r u ng  vo n  W o r k s ho p s  und 
P r oj e k t e n mi t  Ab t e i l un g e n  un d  G r up p e n ,  um  V e rä n d e r un g  z u 
„ ü be n “ . 
H i e r  mu s s  di e  Fü h r u n g e i n e  St r a t e g i e  e nt w i c k e l n ,  um de n  ge s a m t e n 
E n tw i c k l un g s p r oz e s s  zu  in i ti i e r e n un d  zu  s t e ue r n . 

4 . 2. 2   I s t- A n a l ys e 

D e r En t w ic k l u n gs p r o z e s s  de s  TQ M  be n ö t i gt  e i n e  Ph a s e  de r 
S t a n d o r t be s t i m mu n g ,  um  e i n e  ne u e  Po l i t ik  un d  St r a t e g i e  e nt w i c k e l n 
z u  kö n n e n.  In s of e r n  ko m m e n  un t e r s c h i e d li c h e  In s t r u me n t e ,  di e  a uc h 
i n  de r  O E z u m  Ei n s a t z  ko m m e n ,  z u r D u r c hf ü h r u ng  e i n e r  A n a ly s e  in
F r a g e . 
M e th o d e n  de r  Emp i r i s c h e n  Soz i a l f or s c h u ng ,  a n ge w a n d t vo n  ex t e r -
n e n B e g l e i t e r n ,  kö n n e n  du r c h  D o k um e n t e na n a l y s e  un d  M i t a r -
b e it e r b e fr a g u n ge n  da z u  be i tr a g e n ,  de n  Au s g a n gs p u n k t de r  Or g a n i -
s a ti o n  z u be l e uc h t e n  un d  da r z u s t e l l e n .  M o d e r ie r t e  Wo r k s h op s  z u r
D u rc h f ü h ru n g  von  C r o s s - C h e c k - A n a ly s e n  mi t  de n M i t a rb e i t e rn 
u n te r s c h ie d l i c he r  A r be i t s b e r e i c h e  s i n d  e i n  W e g ,  um  A n s a t z p u n k t e 
f ü r di e  we i t e r e  En t w ic k l u n g z u  ge w i n n e n. 
E i nz u b e z ie h e n  si n d  a uc h  K u nd e n b e fr a g u n ge n ,  die  be i  de r  A us -
r i c h t u n g  de s  T Q M - A n s a tz e s  e nt s c h e id e n d  zu r  A n a l y s e  vo n  St ä r k e n 
u n d Sc h w ä c h e n  de r  O r ga n i s a ti o n  be i t r a g e n  kö n ne n . 
G e ra d e  be i  de n  O r g a n is a t i o ne n  de r K i n d e r - ,  J ug e n d -  un d  B e h i n d e r-
t e nh i l f e  ha t  s ic h  in  de n  le t z t e n  J a h r e n de r  Tr e n d  en t w i c ke l t ,  ei n 
g r oß e s  M a ß  a n  Au f m e r ks a m k e it  be i  de r  Q ua l i t ä ts s i c h e r u n g  au f 
d i e s e n  Te i l  de r En t w ic k l u n g z u  ric h t e n  un d  da f ü r  dif f e r e nz i e r t e 
I n s t r u m e nt e  z u  e n t w i c k e l n . 305

                                               
305 vgl. Schubert, H.-J., Zink, K.J.: Qualitätsmanagement in sozialen Dienstleistungsunternehmen,

Neuwied u.a. 1997
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4 . 2. 3   S e l b s t b e w e r t u ng  (S e lf - A s s e s s m e n t) 

H a t e i n e  O r g a n is a t i o n e r s t e  Sc h r it t e  a uf  de m  W e g  z um  TQ M 
u n te r n o m me n ,  is t  e s  si n n v o ll ,  da s  In s t ru m e n t  de r  Se l b s t b e w e r t u ng 
d e r Q u a l it ä t s f ä h i g k e it  e i n z u s e t z e n .  N a c h  de r  Is t - A na l y s e  un d  de r 
E i nl e i t u ng  vo n  V e r b e s s e r u n ge n  ka nn  s o  ei n e  B e w e r t u ng  de r 
E n tw i c k l un g  im  T Q M - P r o z e s s  vo rg e n o m me n  w e rd e n ,  di e  e i ne 
V e rg l e i c hs b a s i s  fü r  an d e r e  In s t r um e n t e  w i e  da s  B e n c h m a r k in g  un d
d a s  Fr e m d- A s s e s s m e n t  li e f e rt . 

U n te r  „ S e l b s t b e w e r t u ng “  w i rd  de r  B e g i n n e i n e s  ko n t in u i e r li c h e n 
Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t s  du r c h  di e  s e l b s t g e s t e u e rt e  St a n d o r t be s t i m -
m u ng  de s  Le i s t un g s n i ve a u s  ei n e r  Or g a n i s a t i o n  un d  die  Ei n le i t u n g
v o n mö g l ic h e n  Ve r b e s s e r u n g e n  – unt e r  B e t e i l i gu n g  von  Fü h ru n g s -
k r ä f t e n ,  M i t a r be i t e r n un d  Ku n d e n  – ve r s t a n d e n. 306

F ü r di e  Se l b s t be w e r t un g  bi e t e n  s ic h  e i ne  R e i he  vo n  un t e r s c h i e d -
l i c h e n  M e t h o d e n a n ,  di e  je  na c h  Gr ö ß e  de r  O r ga n i s a ti o n  und  na c h
A u fw a n d  di f f e r e n z i e r t e i n z us e t z e n s i n d :
–  Fr a g e b og e n 
–  M a tr i x - B e w e r t u ng s b o g e n 
–  In t e r v ie w s 
–  Wo r k s h op s . 

D i e  Ei n r ic h t u n g s o l l te  s i c h vo r  de r  Se lb s t b e w e r t u n g di e  Fr a g e 
b e a n t w o r te n :  w e l c h e s  s i n d  di e  Le is t u n g e n ,  di e  a m  w ic h t i g s t e n  für 
u n s e r e  Q ua l i t ä t s i n d ? 
D i e s e  Sc hl ü s s e lp r o z e s s e  fü r di e  Qu a l i t ä t  s o l lt e n  a ls  e r s te s   e in e r 
S e lb s t b e w e r t u n g un t e rz o g e n  w e r d e n (s . u . ) . 

V o n de r  EF Q M  w ir d  z u r B e w e rt u n g  na h e  ge l e g t ,  di e  s og . 
„ R A D A R - M e t h o d e “  a n z u w e n d e n ,  di e  au c h  G ru n d l a ge  fü r  di e 
B e w e r t u n g be i m  Eu r o p ä i s c h e n Q u a l it ä t s p re i s  is t  (s .  4. 3 . 3 . 1 )  un d

                                               
306 vgl. EFQM: Excellence einführen. Eine praktische Anleitung zur Selbstbewertung, Brüssel 1999
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s i c h  a u c h z u m  Qu a l i t ä t s v e r gl e i c h  z w i s c he n  ve rs c h i e de n e n  Or g a n i -
s a ti o n e n ,  de m  Be n c h m a r k i n g ,  e i g n e t  (s . u. ) .  „ R A D A R “  s t e h t  fü r  die 
e n gl i s c h e n  W ö r te r  R  wi e  „ r e s u l t s “ ,  A  w ie  „ a p pr o a c h “ ,  D  w ie 
„ D e p l o y m e n t “  und  A R  wi e  „ A s s e s s m e n t  & Re v i e w “ .  In  di e s e n  vi e r 
D i me n s i o ne n  w e rd e n  die  bi s he r  e r re i c h t e n  Er g e b n i s s e  be w e rt e t  und 
d a fü r  e x is t i e r e n  je w e i l s  a bg e s t u ft e  B e w e r t u n gs k r i t e r i e n . 

4 . 2. 4   D e f i n i t io n  vo n Sc h l üs s e l p ro z e s s e n  im  Pr o z e s s m a n a g e m e n t 

M e th o d e n  z u r  V e r b e s s e r u n g  de r  Pr oz e s s q ua l i t ä t ge h ö re n  z u  de r 
S t a n d a r d a u s s t a tt u n g  de s  TQ M  un d  we r d e n  in  un te r s c h ie d l i c he r 
W e is e  e i ng e s e t z t ,  um  e i n e  Qu a l i t ä t s f ö r de r u n g  z u  e r re i c h e n. 
D e r B e g r if f  de r Sc h l üs s e l p ro z e s s e  z i e l t a b  a uf  di e  w i c h t ig s t e n 
P r oz e s s s c h r i t t e  e i n e r O r g a ni s a t i on ,  di e  e r b r a c h t  w e r d e n  mü s s e n ,  um 
d i e  Le i s tu n g  z u e r b r in g e n  un d  de re n  Q u a l i t ä t  z u  s i c h e r n .  In  de n
S c hl ü s s e lp r o z e s s e n  lie g t  de r  Sc h lü s s e l  z u m  Erf o l g  de r  O r ga n i s a ti o n , 
w e nn  e s  ge l i n g t,  a u f  ge e i g ne t e  A rt  un d  W e i s e  mi t t e ls  de s  P r oz e s s -
m a na g e m e nt s  di e  e i n z e l n e n  Tä t i g k e i t e n  na h t l o s  un d  oh n e  Q ua l i t ä ts -
v e rl u s t  mi t e i n a n d e r  zu  ve r e i n e n . 
D u rc h  di e  Sc h l üs s e l p ro z e s s e  w e r d e n  di e  K e r n k om p e t e nz e n  de r 
O r ga n i s a ti o n  be s c h r i e b e n ,  de r e n  Er b r i n gu n g  und  Si c he r u n g  di e 
O r ga n i s a ti o n  e in e  ho he  Pr i or i t ä t  b e im i s s t .  A u f g a b e  de s  P r oz e s s -
m a na g e m e nt s  is t e s  nun ,  du rc h  e i ne  me h rs c h r i tt i g e  Vo r g e h e n s w e i s e 
d i e  A b l ä uf e  de r O r g a ni s a t i on  z u  op t i m i e r e n . 307

F o lg e n d e  Sc h r i tt e  s i nd  mi t e i n a n d e r  z u  ve r b i n de n : 
–  Pr o z e s s a n a l y s e 
–  Pr o z e s s g e s t a lt u n g 
–  Pr o z e s s i m p l e me n t i e ru n g 
–  Pr o z e s s f ü h r u ng 
–  P r oz e s s r e v i e w . 

                                               
307 vgl. Leineweber, Th. (Hrsg.): Qualitätsmanagement in der Altenpflege erfolgreich umsetzen,

Kissing 2002
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I m  Si n n e  de s  TQ M  fü h rt  de r  Sc h r i tt  de s  P r oz e s s r e v i e w s  – de r 
Ü b e r p r ü f un g  un d K o n t ro l l e  – a l s  le t z t e r Sc h r it t  de s  Q u a l it ä t s k re i s e s 
z u  e i n e r  e r n e u te n  Pr oz e s s a na l y s e  un d  da m i t  z u ko n t in u i e r li c h e n 
V e rb e s s e ru n g e n . 

L e is t u n g s s t a n d a r d s  und  Q u a li t ä t s s t a n d a rd s 

D i e s e  St a n d a r d s  s t e l le n  du rc h  B e s c h r e i bu n g  de r  Le i s t u n g  un d  de r a n 
s i e  ge s t e l l t e n  Q u a l i tä t s a n s p r ü c h e  in  For m  vo n M a ß z a h l e n  un d 
M e rk m a l e n e i n e  G r u n d la g e  für  da s  M a n a g e m e n t  de r  na c h f o l g e n d e n 
P r oz e s s s te u e r u ng  un d  -s i c h e r u n g  da r . 

D i e  s c h r if t l i c he  Fi x ie r u n g  de r  Q ua l i t ä ts s t a n da r d s  er f o l g t du r c h di e 
F o rm u l i e ru n g  von  Zi e le n ,  Inh a l t e n un d  Ra h m e n be d i n g un g e n  un d 
d u rc h  ih re  D o k um e n t a ti o n  in e i n e m H a n d bu c h . 308  D i e s e s  H a n d b uc h 
d i e n t  in  w e i t e re n  Sc hr i t t e n de r  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u ng  a u c h a l s 
G r un d l a g e  fü r  ei n e  Ze r t i f i z i e r u n g de r  Or g a n i s a t i o n . 

F ü r e i n  um f a s s e n d e s  „B u s i n e s s  Pr oc e s s  Ma n a g e me n t “  we r d e n  di e 
Q u a l i t ä t s s t a n d a r d s  kon k r e t is i e r t  du r c h  V e r f a hr e n s a nw e i s u ng e n ,  di e 
d e n ko n k re t e n  Ab l a u f  de r  Le i s t u n g in  e in z e l n e  Pr o z e s s s c h ri t t e 
z e rl e g e n  (s . u . ). 309

V e rf a h r e ns a n w e is u n g e n

D i e  s c h r if t l i c he  D e f in i t i o n e i n e r R e g e lu n g  – e i n e s  V e r f a hr e n s  – a u f 
e i nz e l n e  A r b e i ts p r o z e s s e  be z o g e n ,  w i r d  V e r f a hr e n s a nw e i s u ng  (V A )
g e na n n t .  D i e s e  w e r d e n s c h r if t l i c h in  e in e m  H a n d b u c h fe s t ge h a l t e n 
u n d re g e ln : 

                                               
308 vgl. Qualitätsgemeinschaft Pflege, LIGA der Freien Wohlfahrtspflege im Land Brandenburg/

J. F.W. Müller: Qualitätsmanagement-Handbuch ambulante, teilstationäre und stationäre

Altenpflege, 2. überarb. Aufl., Potsdam 2002
309 Zink, K.J.: a.a.O., S. 89
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–  wa s  ge ta n  w e rd e n  mus s 
–  du r c h  we n 
–  wa n n 
–  wo 
–  wi e  e s  ge t a n  w e r d e n mu s s . 310

A u c h  H i l fs m i t t e l ,  M a te r i a l ie n  un d D o k u me n t a t io n s m e th o d e  kö n n e n 
i n  e i n e r  V A  fe s t g e l e gt  w e r de n . 
G e br ä u c h li c h  is t  a u c h de r  Be g r i f f „ Q M - V e r f a h re n s a n w e i s u n g“ 
b e z o g e n  au f  e i n V e r f a h r e n ,  da s  die  Q u a li t ä t  de s  ge s a m t e n  Pr o z e s s e s 
b e e i n f l u s s t . 
D i e  K l ä r un g  de r V e r a nt w o r t li c h k e it e n  für  di e  ko n k r e t e  Er br i n g u ng 
e i ne s  A r be i t s p ro z e s s e s  is t  di e  H a u p t a u fg a b e  de r  V A ,  di e  in  de r 
F o rm  e i n e s  Fl u s s d i a g ra m m s  au s g e d rü c k t  wi r d  und  im  Q M -H a n d -
b u c h  do k um e n t i e r t  is t.  D i e s e  D a r s t e l l u ng  s o l l di e  ei n z e l ne n  Sc hr i t t e 
i m  A r b e i ts p r o z e s s  a n s c h a u l ic h  da rs t e l l e n  un d  a u c h  di e  Sc hn i t t -
s t e l l e n  si c h t b a r  ma c he n . 311

P r oj e k t o rg a n i s a t i o n  un d  -m a n a g e m e n t  kö nn e n  da z u  di e n e n ,  da s 
V e rs t ä n d ni s  de r Pr o z e s s o r g a n i s a t io n  be i de n  Mi t a r b e i t e r n  e v ol u t i o -
n ä r e n t s te h e n  zu  la s s e n .  Pro j e k t te a m s  kö n n e n  da b e i  di e  A uf g a b e 
z u ge w i e s e n  be k om m e n ,  be s t i mm t e  Pro z e s s ke t t e n  z u  le nk e n  und  z u 
k o nt r o l l ie r e n ,  s o  da s s  ne b e n  de r  hi e r a rc h i s c he n  O r ga n i s a ti o n s f or m 
n e ue  R e g e l u n g e n e r l e rn t  w e rd e n .  M a lo r n y  m a c h t  a u f di e s e n  A n s a t z 
a u fm e r k s a m ,  be le g t  a be r  gl e i c h z e it i g  mit  Er f a h r u n g e n  a u s  e i n e m 
F o rs c h u n gs p r o j e k t ,  da s s  fü r di e  Mi t a r b e i t e r  de r  s t ä n d i g e  W e c h s e l 
z w is c h e n  de r  ind i v i d ue l l e n  A r b e i t in  de r  H i e ra r c h i e  un d  de r 
T e a m a r b e it  im  Pr o j e k t z u  Pro b l e m e n  be i  de r  A kz e p t a nz  un d  de r 
L e is t u n g s k o n t i nu i t ä t  fü h r t . 312

                                               
310 DGQ: Begriffe a.a.O., S. 18
311 vgl. DGQ: Prozessorientierung in der Dienstleistung, Berlin/Wien/Zürich 2000
312 Malorny, Chr.: a.a.O., S. 506ff
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4 . 2. 5   B e nc h m a r ki n g 

E i n „ b e nc h m a r k“  (e n gl . )  is t  ur s pr ü n g l ic h  e i n Er k e nn u n g s z e i c h e n in 
d e r La n d ve r m e s s u n g  und  w u r de  s p ä te r  in  de n  U SA  um g a n g s -
s p ra c h l i c h  ve r w e n d e t ,  um  e in e n  M e s s p u n k t fü r  di e   L e i s t u n g e i n e r
O r ga n i s a ti o n  z u be z e ic h n e n ,  mi t  de m  s i c h  a n d e r e  O r ga n i s a ti o n e n  in 
F o rm  e i n e s  s t r uk t u r i e r t e n  Pr o z e s s e s  ve rg l e i c he n  kö nn e n . 313

E i ng e s e t z t  w u r de  di e s e  M e t ho d e  e rs t m a l s  a b  197 9  vo n de r  Fi r m a 
R a n k  Xe r o x ,  di e  ve rs u c h t e ,  ih r e  Pr o d uk t i v i tä t  im  V e r g l e i c h  z um 
W e tt b e w e rb e r  C a n o n  z u ve r b e s s e r n ,  in d e m s i e  au s g e w ä h l t e  Le i s t u n-
g e n ih r e r Sc h l üs s e l p ro z e s s e  mi t  de n  A b lä u f e n  in  a n de r e n  ho c h 
e r fo l g r e ic h e n  Un t e r n e h m e n  ve r g l i c h . 
D e r B e g r if f  „ B e n c h m a rk i n g “  be z e i c h n e t  he u t e  ei n  M a na g e m e nt - 
I n s t r u m e nt  mi t  de m  in e i n e m um f a s s e n d e n Pr o z e s s  ob je k t i v e  D a t e n
ü b e r  Le i s t u n g s pr o z e s s e  un d  Er g e b ni s s e  mi t  Pa rt n e r o rg a n i s a t i o n e n
a u s g e t a u s c h t  w e r d e n ,  um  vo n a n d e re n  e x z e l l e n te n  Le is t u n g e n  un d 
L ö s u n g e n  z u  le rn e n  und  di e  e i g e n e n  Pr o z e s s e  zu  op t im i e r e n.  D i e s e s 
V o rg e h e n  s e t z t  vo r a u s ,  da s s  vo r h e r  in  de r  O r ga n i s a ti o n  e in e 
S e lb s t b e w e r t u n g s t a t tg e f u n de n  ha t,  um  ei g e n e  St ä r k e n  un d 
S c hw ä c h e n z u  ide n t i f iz i e r e n (s . o . )  un d  V e r b e s s e r u n gs p o t e nt i a l e  z u 
d e fi n i e r e n .  D a mi t  lä s s t  s i c h  a u c h e n t s c h e i d e n,  fü r  w e l c h e  A s p e kt e 
i h re r  Le is t u n g s p a l e t te  di e  O r g a n is a t i o n B e nc h m a r ki n g - P a r t n e r -
o r ga n i s a ti o n e n  fi n d e n mu s s .  N i c h t im m e r is t  es  ra t s a m  nu r in  de r 
e i ge n e n  Br a n c h e  na c h  V e r g l e i c h e n  mi t  q u a l i t ä t s b e w u s s t e n  O rg a n i -
s a ti o n e n  z u  s u c h e n ,  so n d e r n e i n  Kr a n k e nh a u s  ka n n  w om ö g l i c h 
b e z ü g l i c h s e i n e r  Se r vi c e q u a l i t ä t  gu t e  An r e g u ng e n  in de r  Ho t e l l e r i e 
f i nd e n . 
B e nc h m a r ki n g  hil f t  de r  O r g a n i s a t io n ,  be i  ih r e r  e i g e n e n  Q ua l i t ä ts -
e n tw i c k l un g  re a l i s t i s c h e  und  e r r e i c h b a re  Zi e le  z u  se t z e n ,  un d  zu 
v e rm e i d e n,  da s s  e n t w e d e r  ne u e  Lö s u n g e n  üb e r h a u p t  nic h t  e nt d e c k t
w e rd e n  ode r  z u  e h r g e iz i g e  Zi e l e  ge s e t z t w e r d e n .  N i c h t  e r re i c h t e 
Z i e l e  fü hr e n  z u Fr u s tr a t i o ne n  un d fe h l ge s c h l a g e n e  Lö s u n g e n  s i n d
k o nt r a p r od u k t i v un d  da m i t  de r  G e s a m t e n tw i c k l un g  a b tr ä g l i c h . 

                                               
313 Patterson, J.G.: Grundlagen des Benchmarking, Wien 1996, S. 13
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E t a p p e n  im  B e n c h m a r k in g - P r oz e s s  si n d : 
S e lb s t b e w e r t u n g
•  A u s w a h l  de r  z u  ve r g l e i c h e n de n  Sc hl ü s s e lp r o z e s s e 
•  S u c h e  na c h  e i n e m  B e n c h m a r k in g - P a rt n e r 
•  D a te n e r h e b u n g  un d  –a u s w e r t u ng  de r  do r t i ge n  Si tu a t i o n
•  E r ge b n i s s e  in  de r  e i ge n e n  Or g a n i s a t i o n  ko m m u ni z i e r e n 
•  g g f.  ne u e  Zi e l e  s e t z e n 
•  A k ti o n s p lä n e  z ur  U m s e t z u n g  a u f s t e l l e n 
•  m i t ne u e r Se l b s t b e w e rt u n g  de n  Fo rt s c h r it t  me s s e n 
•  n e ue s  Pr of i l  de r  St ä rk e n  und  V e r be s s e r un g s p o te n t i a le  de r 

O r ga n i s a ti o n . 

F ü r da s  ko n t i n ui e r l i c h e  Zi e l  de r  Q u a l i tä t s v e rb e s s e ru n g  im R a h m e n 
d e s  TQ M  st e l l t  da s  B e n c h m a rk i n g  ei n  un ve r z i c ht b a r e s  In s t ru m e n t 
d a r,  um  di e  be s t e n  Pra k t i k e n  in  Or g a n i s a t i o n e n  ke n ne n  z u  le r n e n
( „ B e s t - p r a c t i c e - B e n c h m a r k i n g “ )  un d  da r a n ,  im  Sin n e  de r  K u n de n -
z u fr i e d e nh e i t  un d  de r Si c h e r u n g  de r  Er ge b n i s qu a l i t ä t ,  di e  e i g e ne n 
S c hl ü s s e lp r o z e s s e  a u s z u r i c ht e n .  Di e  V e rb r e i t un g  de s  B e nc h m a r -
k i ng s  in  de n  U SA  w u r de  da d ur c h  ge f ö r d e rt  ,  da s s  de r a m e r ik a n i s c h e 
Q u a l i t ä t s p r e i s ,  de r  „M a lc o l m  Ba l d r i g e  Na t io n a l  Qu a l i t y Aw a r d “  vo n 
a l le n  te il n e h m e n d e n  Un t e r n e h m e n  Be n c h m a r k i n g  a l s  Pfl i c h t a u fg a b e 
f o rd e r t .  In  Eu ro p a  w ir d  du rc h  di e  EF Q M  e i n  N e t z w e r k vo n 
U n te r n e h me n  un d O r g a ni s a t i on e n  ge f ö r d e rt ,  di e  s i c h  de s  B e nc h m a r -
k i ng s  be di e n e n  un d  in ih r e n A k t i vi t ä t e n vo n  de r  EF Q M  mo d e r i e r t 
w e rd e n . 

4 . 2. 6   Q M -H a n d b uc h 

D a s  Q M -S y s t e m s e t z t s i c h  a u s  e in e r  V ie l z a h l vo n  Ar b e i t s p r o z e s s e n 
z u s a m m e n ,  un t e r de n e n s i c h  w e s e n tl i c h e  fü r  die  Q u a li t ä t  en t s c h e i -
d e nd e  Sc hl ü s s e lp r o z e s s e  be fi n d e n .  D i e  Do k u m e nt a t i o n de s  QM - 
S y s t e m s  is t  da mi t  a u c h  e i n e  D o k u me n t a t io n  vo n Pr o z e s s e n  un d 
d e re n  A u s r i c h t un g :  „ da s  Q M -H a n d b uc h  is t da s  Do k u m e nt ,  in  de m 
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d i e  Q u a l it ä t s p ol i t i k  fe s t g e l e g t  un d  da s  Q M - S ys t e m  ei n e r  Or g a n i -
s a ti o n  be s c h r i e b e n  is t “ . 314

J e  na c h  Gr ö ß e  un d  Zi e l s e t z un g  e i ne r  O r ga n i s a ti o n  ka n n  di e 
A u s f ü h r l ic h k e i t un d  da s  Fo rm a t  de s  Q M - H a n d b u c h s  va ri i e r e n od e r 
e s  kö n n e n me h r e r e  B e re i c h s ha n d b ü c h e r  e xi s t i e re n .  U na b d i n gb a r  is t 
a b e r ,  da s s  da s  Q M - H a nd b u c h  A u s s a ge n  z u  de r  Q ua l i t ä ts p o l i ti k ,  z u
V e ra n t w o rt u n g  un d  Zu s t ä n d i gk e i t e n s o w i e  z u r  Au s f ü h ru n g  von 
q u a l i t ä t s b e z o g e n e n  Tä t i g k e it e n  und  de r e n  Ü b e rp r ü f u ng  un d  B e w e r -
t u ng  e n t hä l t  (s .  Sc h a u b i l d  IV . 4 ) . 
D i e  W i r k un g  de s  Q M - H a n d b u c hs  e n t fa l t e t  s i c h  so w o h l  in t e r n fü r 
d i e  O r g a ni s a t i on  a l s  St e u e ru n g s i ns t r u m e n t ,  a ls  a u c h e x t e rn  in  Be z u g 
a u f di e  Da r s t e ll u n g  de r  Le is t u n g e n  un d  Q u a l i tä t  de r O r g a ni s a t i on 
u n d da m i t z u r  Ve r t r a ue n s b i ld u n g  be i  K u nd e n  und  Pa r tn e r n  so w i e 
a l s  mö g l ic h e  M a r k e t i ng - M a ß na h m e . 

I n ha l t  Q M -H a n d b uc h 
–  De c k b l a t t  mi t A d r e s s e 
–  Be n u t z e r h i n w e i s e 
–  Üb e r s i c h t  de r K a p i te l 
–  de t a i l li e r t e s  In h a lt s v e r z e i c h n is 
–  Vo r w o r t un d  Ei n l e i tu n g 
–  Au s s a g e n  z u r  Q u a l i tä t s p o li t i k 
–  Re g e l u ng  de r  V e r a n tw o r t u ng  fü r  da s  Q M - S y s t e m 
–  Da r s t e ll u n g  de r  Le is t u n g e n  un d  V e r f a hr e n 
–  M i tg e l t e nd e  D o ku m e n t e  w i e  Ch e c k l is t e n ,  Pr o t o ko l l e  et c . 
–  An h a n g ,  G l o s s a r 

S c h a u b i l d  I V . 4 :   I n h a l t  Q M - H a n d b u c h 

D i e  Ef f e kt e  fü r di e  Or g a n i s a t i o n ,  di e  si c h  mit  de r  D o k u m e n t a t i on 
d e s  Q M - S ys t e m s  in  e i ne m  Q M -H a n d b uc h  e r z i e l e n  la s s e n,  s i n d
v i e l f ä l t ig .  A l s  G r u n dl a g e  ei n e r  Üb e r p r üf u n g  un d  Ze rt i f i z ie r u n g  de s 
Q M -S y s t e ms  is t  e i n  H a n d b u c h un e r lä s s l i c h  un d  da m i t  e i n  Ec k -

                                               
314 DGQ: Begriffe a.a.O., S. 144
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p f e i l e r  fü r  da s  Q M  de r  O r g a n i s a t io n .  A be r  a u c h  di e  in t e r ne n 
W i rk u n g e n s i n d  im  Si nn e  de s  Pr o z e s s m a n a g e m e n ts   w e s e n t l i c h  un d 
s t a b i l i s ie r e n d . 315 W ur d e n  fr ü h e r  in  e i ne m  s o g.  „ O r ga n i s a ti o n s -
h a nd b u c h “  in t e rn e  R e ge l u n g e n  do k um e n t i e r t ,  ha t  s i c h fü r  di e s e n 
Z w e c k  he ut e  da s  Q M - H a n d b u c h na c h  in t e r na t i o n a l e n  N or m e n 
d u rc h g e s e t z t .  Ef f e k t e  kö n n e n  da m it  or g a n i s a t io n s b e z o g e n  er z i e l t
w e rd e n  im H i n b li c k  a uf : 
–  di e  Ei na r b e i tu n g  ne u e r  M it a r b e it e r  und  de r e n  e i n de u t i g e  un d  um -

f a s s e n d e  O r i e n ti e r u n g
–  di e  Ei nf ü h r u ng  e i n de u t i g e r  R e g e l n  un d V e r f a h r e n  fü r  di e  A r b e it s -

p r oz e s s e ,  um  z u s i c h e r n ,  da s s  di e s e  ko nt i n u i e r l i c h  un t e r  de n 
g l e i c h e n  B e d i n gu n g e n  a b l a u fe n 

–  di e  V e rm e i d u ng  vo n  K n ow - h o w -V e r l u s t e n  be i  de m  W e g g a ng  vo n 
M i ta r b e i te r n . 

D i e  Er s t e l l u n g  e i n e s  Q M - H a nd b u c h s  ob l i e g t  in  de r  R e g e l  de m 
Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t b e a u f t r a g t e n  mi t  U n te r s t ü tz u n g  un d  Zu a r b e i t 
d u rc h  di e  in n e ro r g a n is a t o r is c h e n  Q u a l i tä t s z i rk e l . 

4 . 2. 7   Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t b e a u f t r a g t e r 

D e r Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t b e a u f t r a g t e  (Q M B ) ,  fr ü h e r  a u c h  Qu a l i -
t ä ts b e a u ft r a g t e r ,  is t fü r  di e  op e r a t i v e  Ei n f üh r u n g ,  En t w ic k l u n g un d 
D o ku m e n t a t i o n  de s  Q M -S y s t e ms  z u s tä n d i g .  Er  w ir d  vo n de r 
o b e r s t e n  Le i t u ng  de r  O r g a n is a t i o n e i n g e s e t z t ,  be r i c h t e t  di r e k t  a n 
d i e s e  un d is t  ih r  a l s  St a b s s t e l l e  un t e rs t e l l t.  D e r  Q M B  mod e r i e rt  di e 
L e nk u n g  de s  Q M -S y s t e ms  du r c h  di e  M o d e r a t i o n  de r  St e u e r u n gs -
g r up p e  und  de r  Q u a l i tä t s z i rk e l  (s . u . ) . 
D i e  Ei g n un g  a l s  Q M B  wi r d  dur c h  die  Te i ln a h m e  a n  e n ts p r e c he n d e n 
F o rt b i l d un g e n ,  z . B .  be i  de r D e u t s c h e n  G e s e ll s c h a f t  f ü r  Q u a l i t ä t 

( D G Q ) ,  e rl a n g t  un d  dur c h  e in e  Pe rs o n e n z e r t i f iz i e r u ng  be s tä t i g t . 

                                               
315 vgl. Kraemer-Fieger, S., Schönhofen, K.: Instrumente, Rollen und Funktionen bei der Einführung

von QM-Systemen, in: Kraemer-Fieger, S., Roerkohl, A., Kölsch, R.: Qualitätsmanagement in

Non-Profit-Organisationen, Wiesbaden 1996
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H a up t s ä c hl i c h e  Zi e l s e t z u n g  de r  A rb e i t  de s  Q M B  is t  di e  U n te r -
s t üt z u n g  de r  Le i t u n g  un d  de r  M i t a r b e i t e r  be i  de r  Err e i c h un g  de r
Q u a l i t ä t s z i e l e  de r  O rg a n i s a t i o n .  Zi e l e  un d  A uf g a b e n de s  QM B 
s o ll t e n  in  e i n e r  A u f ga b e n -  un d  Ste l l e n be s c h r e i b u n g  de f i n ie r t  s e i n . 316

D i e  A u f g a b e n  de s  Q M B  kö n n e n im  Ein z e l n e n  fo l ge n d e  se i n : 
E r a r b e i t un g  un d A k t u a l i s i e ru n g  de s  Q M - H a n d b u c h s 
D e fi n i t i on  vo n  Sc h l ü s s e l p r oz e s s e n be i  de n  K e rn k o m p e t e n z e n de r 
O r ga n i s a ti o n 
–  Er s t e l lu n g  und  Ei n fü h r u n g vo n  St a n d a rd s  un d V e r f a h r e n s -

a n w e i s u n ge n  (s .  4. 2 . 4) 
–  E r a r b e i t un g  vo n m i tg e l t e nd e n  U nt e r l a ge n  fü r di e  Ve r f a h re n s -

a n w e i s u n ge n  w i e  Fo r m bl ä t t e r,  C h e c k l i s t e n  e t c . 
–  Üb e r w a c h u n g  un d  Le nk u n g  al l e r  Do k u m e nt e  un d D a t e n im  Q M - 

S y s t e m 
–  Du r c h f üh r u n g  vo n  M a ß n a h m e n  z u r  M e s s u ng ,  A n a l y s e  un d 

V e rb e s s e ru n g  de r  Q u a li t ä t  mi t t e l s  A u d i ts  / A s s e s s m e n t s  (s . u . ) 
–  An l e i t un g  vo n Pr o j e k t e n  zu r  U m s e t z u n g vo n  Ve r b e s s e r u n g s -

m a ßn a h m e n (s . u . ) 
–  Du r c h f üh r u n g  vo n  Q M -S c h u l un g e n  fü r  M i ta r b e i te r 
–  Vo r b e r e i t u n g  e i n e r  Se l b s tb e w e r tu n g  de r  O r g a n i s a t io n 
–  Vo r b e r e i t u n g  vo n  Q ua l i t ä ts p r ü f un g e n  un d  Ze rt i f i z ie r u n g e n . 

M a nc h e  O rg a n i s a t i o n  en t s c h li e ß e n  s i c h  al s  Q M B  di e  Le i t e r 
b e s t i m m t e r  A b t e i l u n g e n  z u  be n e n n e n ,  z . B .  di e  Pf l e g e d i e n s tl e i t u ng 
i n  e i n e r  A l t e n hi l f e e in r i c h tu n g ,  mi t  de r B e g r ün d u n g ,  da s s  di e s e 
P o s i t i o n  ja  du rc h  ih re  Fu n kt i o n  ve r a n t w o r t l i c h  fü r  di e  Q ua l i t ä t de r 
L e is t u n g  is t .  Si n n v o ll e r  e rs c h e i nt  e s  al l e r d in g s ,  zu s ä t z li c h  z u de n 
L i ni e n v e ra n t w o rt l i c h e n  e i n e n  M i t a r b e i t e r  a l s  Q M B  z u be n e nn e n , 
d e r e i n  an t e i l ig e s  ode r  vo ll e s  Stu n d e n de p u t a t z u g e s p r o c h e n 
b e ko m m t ,  um  di e  A u f g a b e n  im Q M  z u e r f ü ll e n .  Da d u r c h e r h a lt e n 
d i e  Li n i e n v e r a nt w o r t li c h e n  e r g ä n z e n d  U nt e r s t üt z u n g  be i  ihr e r 
T ä ti g k e i t un d  ge r a t e n ni c h t in  e in e  Ü b e r f o r d e r u n g  od e r  in

                                               
316 Qualitätsgemeinschaft Pflege, LIGA der Freien Wohlfahrtspflege im Land Brandenburg/J. F.W.

Müller: a.a.O., S.23
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I n te r e s s e n k o n f li k t e  be i  de r U m s e tz u n g  de r  a n  s i e  ge r i c h t e t e n  Q ua l i -
t ä ts a n f o rd e r u n ge n . 

4 . 2. 8   Q ua l i t ä ts z i r k e l 

Ä h nl i c h  de n  in  de r  O E be k a nn t  ge w o r d e n e n  K o n z e p t e n  de r 
L e rn s t a t t (s .  2. 3 . 3 . 2)  s t r e b t  di e  A r b e it s f o r m de r  Qu a l i t ä t s z i r ke l  (Q Z) 
d i e  B e t e il i g u n g de r  Mi t a r b e i t e r  di r e k t  a m  A r be i t s p la t z  dur c h  die 
E i nb e z i e hu n g  ihr e s  K no w - h o w s  a n .  D i e  Ent s t e h un g s g e s c h i c h te  de r 
Q Z  ge h t  au f  Er fa h r u n ge n  in  J a p a n  z u r ü c k,  w o  mi t  H i lf e  de s 
a m e r i k a n is c h e n  Ex p e r te n  D e m i n g  und  un t e r  Fe d e r f ü h r un g  vo n
I s h i k a w a   s o g .  „ Q u a l i t y C o nt r o l  Ci r c l e “  e i n g e f ü h r t  w u r d e n,  w e l c h e 
d i e  A r b e it  in  de r  Pr od u k t i on  mi t  de r  de r  Q u a li t ä t s ko n t r o ll a b t e il u n g 
v e rb i n d e n ko n n te n . 317 A us  di e s e n  A n s ä t z e n  he r a u s  w u r d e n  a b  19 6 2 
e r s t m a l s  be i  ja p a n i s c h e n  U nt e r n e hm e n  die  e i g e n t l i c he n  Q Z 
e i ng e s e t z t ,  di e  s i c h  Q u a l i tä t s v e rb e s s e ru n g e n  z u m  Zie l  ge s e t z t 
h a tt e n . 
H e ut e  ve rs t e h t  ma n  unt e r  Q Z z e i t li c h  be g r e n z t e i n g e s e t z t e  A r b e it s -
g r up p e n ,  in  de ne n  z w is c h e n  fü n f  un d  ma xi m a l  ze h n  M it a r b e it e r n 
a u s  e i n e m od e r  me h r e re n  A r be i t s b e r e i c h e n  Th e me n  un d Pr o b le m e 
a u s  ih r e n A r b e it s p r o z e s s e n  od e r  an  Sc h ni t t s t e l l e n  zw i s c h e n  A r -
b e it s a b l ä u f e n  mi t  de m Zi e l  de r  V e r b e s s e r u n g  be a r b e it e n . 318

D i e  Si t z un g e n  fi n d e n  w ä h r e nd  de r  A r b e i ts z e i t  s t a t t  un d  w e r d e n , 
w e nn  mö g li c h ,  vo m  Q M B  mo d e ri e r t .  W i c h t ig  is t ,  da s s  ve r b i nd l i c h e 
R e ge l n  für  di e  Th e m e ns t e l l un g ,  Pro t o k o ll i e r u ng  un d  D a u e r  de r 
S i tz u n g e n s o w i e  fü r  di e  Pr ä s e n t a ti o n  de r  Er g e b n i s s e  a u f g e s t e l l t
w e rd e n  und  de r e n  Ei n ha l t u n g üb e r w a c h t  wi r d .  Zi e l  de r  Q Z  is t  e s ,  in 
ü b e r s c h a ub a r e n  Ze i t r a h m e n  pr a x i s na h e  Lös u n g e n z u  e ra r b e i te n , 
d i e s e  z u  e r p r o be n  un d da n a c h  in  di e  A r be i t s p ro z e s s e  e i n z uf ü h r e n. 
A u c h  mi t  di e s e m In s t ru m e n t  s o l l  de r  Pr oz e s s  de r  ko nt i n u i e r l i c h e n 
V e rb e s s e ru n g  vor a n g e tr i e b e n un d  du r c h  Mi t a r b e i t e r b e t e i l i gu n g 

                                               
317 Staehle, W.: a.a.O., S. 726
318 Müller, J.F.W., Treike, S.: Von der Qualitätstheorie zur Qualität der Praxis, in: Blonski, H.

(Hrsg.): Qualitätsmanagement in der Altenpflege, Hagen 1998, S. 103
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b e fr u c h t e t  w e r de n ,  s o da s s  de r  K re i s l a uf  de r  Q u a l i tä t s e n tw i c k l un g 
g e s c h l o s s e n  w i rd .  (s .  Sc h a ub i l d  IV . 5 ) . 

P D CA - K r e i s l a u f  d e r  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g

P l a n
P l an u n g  vo n  S t r a t e g i e un d  Zi e l e n 

A c t 
E i nl e i t u ng  vo n 

V e r b e s s e r u n g e n                                                               D o 
                                                                     Um s e t zu n g  der  S t r at e g i e 

                                                                                i m  Ar b ei t s p r oz e s s 

C h e c k 
Ü b er p r ü f un g  un d Ko n t r o l l e  de r  L e i s t u n g  un d  der  E r g eb n i s s e

S c h a u b i l d  I V . 5 :   PD C A- Q u a l it ä t s z yk l u s  ( „ D e m i n g - Z y k lu s “ ) 

I m  Si n n e  de s  TQ M  w e r de n  Q Z  a l s  da s  w i c ht i g s t e  In s t ru m e n t  z u r 
E i nb i n d u ng  de r  M i t a r be i t e r  in  di e  Q u a l it ä t s z ie l e  und  -e n tw i c k l un g 
b e z e i c h n e t . 319 A uc h  im  Zu s a m me n h a n g mi t  de m  Q M -S y s t e m
b e z e i c h n e n  a n d e r e  A u to r e n  QZ  a l s  In s t r um e n t  de r  O r ga n i s a ti o n s - 
u n d Pe r s on a l e n tw i c k l un g ,  ind e m  in e i n e m „ b o tt o m - u p“ - V e r fa h r e n 
B e te i l i g un g  un d M o t i va t i o n  or g a n is i e r t  un d  e nt w i c k e l t  w e rd e n 
k ö nn e n . 320

4 . 2. 9   A u di t  / As s e s s me n t 

D a s  A u d i t,  a u c h ge n a nn t  Q u a l i t ä t s a u d i t ,  is t  ei n e  s ys t e m a ti s c h e  un d 
u n a b h ä n g ig e  U n te r s u c hu n g  um fe s t z u s t e l le n ,  ob di e  q u a l i t ä t s b e z o -
g e ne n  Tä ti g k e i te n  un d di e  da m i t  ve r b u n de n e n  Er g e b n is s e  de n 

                                               
319 Kraemer-Fieger, S., Schönhofen, K.: a.a.O., S. 71
320 Görres, S., Luckey, K,. Stappenbeck, J.: Qualitätszirkel in der Alten- und Krankenpflege,

Bern/Göttingen/Toronto/Seattle 1997, S. 34ff
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g e pl a n t e n A n f o rd e r u n ge n  e n ts p r e c he n .  W e i t e r h in  s o l l mi t  ei n e m 
A u di t  ge pr ü f t  we r d e n ,  ob  die  ge n a n n t e n  A n f o r de r u n g e n  a u c h
g e e i g n e t  s i n d ,  di e  Q ua l i t ä ts z i e l e  z u  e rr e i c h e n . 321 D ie s e s  ge s c h i e h t 
i m  Si n n e  de r  U ms e t z u ng  de s  PD C A - Q u a l i t ä t s z y k lu s ,  w ie  im 
v o rs t e h e nd e n  A bs c h n i tt  be s c h r i e b e n . 
M i t e i n e m A u d i t w i r d  e i n e  st a n d a rd i s i e rt e  Fo rm  de r  Ü b e r p rü f u n g 
b e z e i c h n e t ,  di e  s i c h  e n t w e de r  a u f da s  ge s a m t e  Q M - S ys t e m  un d 
s e in e  R e ge l u n g e n  be z ie h e n  ka n n  ode r  di e  s i c h  nu r  a uf  be s ti m m t e 
A r be i t s p ro z e s s  a u s r i c h t e t  (V e r f a hr e n s a ud i t ) .  M i t  de m  s o g .  D i e n s t -
l e is t u n g s a u d i t  w e r d e n de f i ni e r t e  Le i s t un g e n  al s  Sc hl ü s s e lp r o z e s s 
d e r O r g a ni s a t i on  a u d it i e r t  un d  a uf  di e  Ei n h a lt u n g  de r  R e ge l u n g e n 
ü b e r p r ü f t.  D e n  A u f t r a g  z u  ei n e m  Au d i t  gi b t  die  ob e rs t e  Le i t u n g  de r 
O r ga n i s a ti o n  und  di e s e  ha t  di e  B e r e i c h e  od e r  Pr o z e s s e  fü r da s  Au d i t 
g e na u  z u  de f i n ie r e n .  M i t  e in e r  vor a u s g e h e n d e n A u d i tp l a n u ng  w i r d
d a nn  da s  e i g e n tl i c h e  A u d i t  in  Fo rm  e i n e r  B e f ra g u n g  un d  e in e r 
D o ku m e n t e n a n a l ys e  du rc h g e f üh r t .  Di e  Er ge b n i s s e  w e r de n  s c hr i f t -
l i c h  in  ei n e m  Pr o t o k ol l  od e r  e i n e m  A u d it b e r i c h t ,  de r  di e  A n s a t z -
p u nk t e  für  V e r be s s e r un g e n  da r s t e ll t ,  fe s t g e h a l t e n . 
D i e s e  Fo rm  de r  M e s s u ng  un d  A n a l y s e  w i r d im  TQ M  a l s  A s s e s s -
m e nt  od e r,  w i e  ob e n  da r g e s te l l t ,  a u c h  al s  Se lf - A s s e s s m e n t (S e l bs t -
b e w e r t u n g)  z u  ei n e r  Ge s a m t s c h a u  de r  O r ga n i s a ti o n s q ua l i t ä t ve r -
d i c h t e t . 
A u c h  di e  A u d i t or e n  kom m e n  in  de r  R e g e l  a u s  de r  e i g e n e n 
O r ga n i s a ti o n ,  so f e r n  ke i n e  Ze r t i fi z i e r un g  (s .  Sc h a ub i l d  IV . 6 ) 
v o rb e r e i te t  od e r  du r c h g e f ü hr t  w i rd  un d  ma n  mit  Fr e md - A u d it o r e n 
a r be i t e t .  B e i  de n  s o g.  „ i n te r n e n  A u d i t s “  ha n de l t  e s  s i c h  a l s o  au c h 
u m  e i n e  Fo r m  de r  Se l bs t b e w e r t u n g . 
D i e  Fo r t bi l d u n g de r  Au d i t o re n  is t du r c h e i n e  IS O - N or m  ge re g e l t 
u n d da m i t in t e rn a t i o na l  fe s t g e l e gt .  A u s g e h e n d vo m  QM B  s i nd 
A u fb a u f o rt b i l d un g e n  mö g l i c h,  um  de n  A b s c h l u s s  de s  Au d i t o rs  z u 
e r re i c h e n. 322

                                               
321 DGQ: Begriffe a.a.O., S. 141
322 DGQ: Audit im Prozeßcontrolling, Berlin/Wien/Zürich 1999, S. 25
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Z e r t i f i z ie r u n g  i s t e i n  Ve r f a h re n ,  da s  e r m it t e l t ,  in w i e w e i t  di e 
Z e rt i f i z ie r u n g s a n f o r de r u n g e n  e r f ül l t  s in d  un d be i  de s s e n  e r f o l g-
r e ic h e m  Ab s c h l us s  de r un p a rt e i i s c h e  D r it t e  für  e i n e  Ei n h e i t 
( Q M -S y s t e m)  e i n  Ze r t i fi k a t  au s s t e ll t . 

Q u el l e :  D G Q :  B eg r i f f e a . a . O . ,  S .  1 8 0 

S c h a u b i l d  I V . 6 :   D e f in i t i o n  Z e r t if i z i e r u n g 

4 . 3  I n t e r n a t i on a l e  un d  na ti o n a l e  B e w e r t u n g s ko n z e p te  de s  QM 
u n d T Q M 

I n  di e s e m A b s c hn i t t  wi r d  da r g e s t e l l t ,  we l c h e  K o n z e pt e  un d M o d e ll e 
z u r B e w e rt u n g  un d  Ze rt i f i z ie r u n g  vo n  Q M  un d  TQ M  e n tw i c k e lt 
w u rd e n ,  um  im p le m e n t ie r t e  un d  fu nk t i o n s f ä h i g e  Q M - S ys t e m e  z u 
b e s c h e i n ig e n  und  a u s z u z e i c hn e n .  Qu a l i t ä t  mu s s  e r b r a c h t  und  de m 
K u nd e n  ge g e n ü b e r  na c hg e w i e s e n  w e rd e n ,  so  da s s  e i n e  ne u t r a l e 
B e ur t e i l un g  de s  Q M  übe r  di e  Se l b s t b e w e rt u n g  un d  in te r n e  Au d i t s 
h i na u s  a us  e x t e r n e r  Si c h t  un u m g ä ng l i c h  is t .  In t e r n  fo r d e rt  de r 
P r oz e s s  de r  ko nt i n u i e r l i c h e n  V e r be s s e r un g  e b e n f a l l s  e i n e  St a n d or t -
b e s t i m m u ng  un d  e i n e  Rü c k m e ld u n g  vo n  un a b h ä n g ig e n  Exp e r t e n
ü b e r  di e  e r r e i c h t e n  Qu a l i t ä t s z i e le  un d  di e  Tre n d s  be i  de n Sc h l üs s e l -
l e is t u n g e n . 

S o  w u r d e  na c h  de m  2.  W e l t k ri e g  a uf  in t e r n a t i on a l e r  Eb e n e  e i n 
S y s t e m  de r  Q u a li t ä t s no r m e n  e n t w i c k e l t  mi t  de m Zi e l ,  Pr o d uk t -
q u a l i t ä t  z u  be s c h r e i be n  un d s p ä t e r ,  a b  19 7 9 ,  e i n e  Ei n h e i tl i c h k e i t  de r
Q M -S y s t e me  z u  er r e i c he n  un d di e s e ,  w e n n s i e  mi t  de r N o r m  de r 
I S O  üb e r e i n s t i mm e n ,  zu  z e r ti f i z i e r e n  (s .  4. 3 . 1 ) . 

D e r Su c h e  na c h  ge s a m to r g a n is a t o r is c h e n  M o d e l le n  e i ne r  Q u a l i t ä t s -
e n tw i c k l un g  w u rd e  a n de r e r s e i t s  R e c h n u n g ge t r a g e n ,  in d e m  sc h o n 
s e it  de n  50 e r  Ja h r e n  di e  e rs t e n  Üb e r l e gu n g e n  e n t s t a n d e n ,  in  w e lc h e r 
W e is e  ma n di e  vi e l f ä lt i g e n  A n s t r e n g u n g e n  de r  O r g a n is a t i o ne n  in 
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F r a g e n  de r  Q u a li t ä t s s i c h e r un g  un d -k o n tr o l l e  be w e r te n  un d a u s -
z e ic h n e n  kö n n t e  (s .  4. 3 . 2 ) .  A u s  di e s e n  A n s ä t z e n  he ra u s  e nt w i c k e l t e 
s i c h  s c h ri t t w e is e  e i n V e r s tä n d n i s  fü r  ei n e  umf a s s e nd e  Q u a l i t ä t s -
k u lt u r  de s  TQ M  (v g l .  4. 1 . 2 ),  di e  s p e z i e l l  in  de n  U SA  a u c h du r c h di e 
Q u a l i t ä t s p r e i s -V e r l e ih u n g e n a n  gro ß e  W ir t s c h a f t s u n te r n e h me n  po -
p u lä r e r  wu r d e  un d  in  de r  W e l t  M a ßs t ä b e  s e t z t e  (s .  4. 3 . 3 ) .  D i e s e 
E n tw i c k l un g e n  wu r d e n  s p ä t e r a u c h  in  Eu ro p a  übe r n o m me n 
( s .  4. 3 . 4) . 

I m  da n n  an s c h l ie ß e n d e n  Pu n kt  4. 4  w i r d  da r g e s te l l t ,  w e l c h e  A u s w ir -
k u ng e n  die s e  Ent w i c k lu n g  a uf  O r g a n i s a t io n e n  de s  So z i a l -  un d 
G e s u n d h e it s w e s e n s  in  D e u t s c h l a n d  ge h a b t ha t ,  un d  w e l c h e 
A d a p t i o n e n  un d  W e i t e re n t w i c k l u n g e n  z u  fi n d e n  s i n d ,  di e  da n n  be i
d e n in  K a p i t e l  7 un t e r s u c h te n  Ei nr i c h t un g e n  au c h  in de r  Pr a x i s 
r e le v a n t  w e r d e n. 

4 . 3. 1   D ie  Q u a li t ä t s no r m  – D I N  EN  IS O  90 0 0 : 2 00 0 

W i e  s c h o n e i n g a n g s  die s e s  Ka p i t e ls  4 a ng e s p r oc h e n ,  la g  die 
I n te n t i o n de r  Qu a l i t ä t s b e w e g u n g  vo r  un d na c h  de m  2.  W e l t kr i e g  in 
d e r Q u a l it ä t s m e s s u n g  un d  -ko n t r o ll e  de r Pr o d uk t i o n s a b l ä u fe  in 
I n du s t r i e b e t r i e b e n .  So  w a r  e s  nu r fo l g e r i c h t ig ,  da s s  19 4 6 e i n e 
H a rm o n i s ie r u n g  de r  na t i o n a le n  Q u a l i t ä t s b e s t r e b u n g e n du r c h di e 
G r ün d u n g  de r  I n t e r n a t io n a l  St a n d a r d i z a t io n  O r g a n i z a t i o n  ( I S O ) 

e i ng e l e i te t  w u rd e .  D e r e n  Zie l  w a r un d  is t  e s  s e i t d e m ,  in te r n a t io n a l e 
N o rm e n  z u e n t w ic k e l n  un d  a ll e n  Int e r e s s i e r t e n z u g ä ng l i c h  z u 
m a c h e n .  De r  de ut s c h e  Pa r t n e r  de r  IS O  is t  da s  D e u t s c h e  I n s t i t u t  f ü r 

N o r m u n g  e. V .  ( D I N ) ,  da s  s c h on  19 1 7 ge g r ün d e t  wo r d e n  w a r . 323

A l s  in t e rn a t i o na l e  N or m e n  we r d e n  do k u m e n t i e r te  V e r e i n b a r un g e n , 
d i e  te c h ni s c h e  Sp e z i fi k a t i on e n  und  a n d e r e  pr ä z i s e  Be s c h r e i b u n g e n 
e n th a l t e n,  be z e i c h n e t.  D i e s e  s o l le n  da z u  di e ne n ,  dur c h  R e g e l n  un d 

                                               
323 Gumpp, G.B., Wallisch, F.: a.a.O., S. 36
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D e fi n i t i on e n  die  Q u a li t ä t  vo n  M a te r i a l ie n ,  Pro d u k t e n ,  V e rf a h r e n
u n d D i e n s t l e i s tu n g e n  z u  ga ra n t i e re n .  W e l t w e i t w u r d e n  bi s he r  üb e r 
8 . 80 0  N o rm e n  dur c h  die  I S O  e nt w i c k e l t ,  ve r a b s c hi e d e t  un d  in K r a f t
g e s e t z t .  D e r  B e g r i f f  „ Q u a l it ä t “  wi r d  dur c h  die  IS O -N o r m  84 0 2 
d e fi n i e r t a l s  „G e s a m th e i t  vo n  M e rk m a l e n e i n e r Ei n h e i t  be z ü g l i c h
i h re r  Ei gn u n g ,  fe s t g e l e g t e  od e r  vo r a u s ge s e t z te  Er f or d e r n is s e  z u
e r fü l l e n “  (s .  4. 1 ) ,  un d  a u f di e s e r  B a s is  w u r de n  in te r n a t io n a l  ei n e 
V i e l z a h l  vo n  Spe z i f i ka t i o n e n  fü r  di e  Q ua l i t ä t vo n  Pr o d u k te n 
e n tw i c k e lt . 

D a s  Th e m a  de r  No r m i e ru n g  von  Q M - Sy s t e m e n  w u r de  e r s t re l a ti v 
s p ä t  in  de r  G e s c h i c h te  de r  I S O  a uf g e g r if f e n  un d  fü hr t e  197 9  z u  de n 
e r s t e n  int e r n a ti o n a l e n  G e s pr ä c h e n,  di e  da n n  19 8 7  in e i n e 
V e rö f f e n tl i c h u ng  de r  IS O - 9 00 0 - R e ih e  mü nd e t e n .  Zi e l s e t z u n g w a r 
e s  da b e i  z u n ä c hs t  e i nm a l ,  di e  D a rl e g u n g un t e rs c h i e dl i c h e r in t e r-
n a ti o n a l e r  Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g s v or s t e l lu n g e n  un d  -no r m e n  z u  ve r-
e i nh e i t l ic h e n  un d  da mi t  de n H a n d e l  z w i s c h e n  Un t e r n e h m e n  zu 
v e re i n f a c h e n .  Da r ü b e r hi n a us  w u r de  a n g e s t r e b t,  di e   B e z i e h u n g e n
z w is c h e n  K u n d e n un d  Li e f e r a n t e n ,  s c h w e rp u n k t mä ß i g  in  de r 
I n du s t r i e ,  be z üg l i c h  de r  A nf o r d e ru n g e n  a n  di e  s y s t e m a t i s c h e 
Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g  dur c h  die  N o r mi e r u n g vo n  QM - S y s te m e n  un d 
d e re n  Ze rt i f i z ie r u n g  tr a n s pa r e n t e r  un d  e i n h e it l i c h e r  z u  ma c h e n . 

D i e  N a c h w e i s f ü hr u n g  ei n e s  QM - S y s te m s  na c h  de r IS O - N o r m  w ir d 
d u rc h  e i ne  e x t e r n e  Ü be r p r ü fu n g  dur c h  ne u t r a l e  Fa c h le u t e ,  di e 
A u di t o r e n,  e r m ög l i c h t.  D i e s e  Ze r ti f i z i e r u n g  du r c h  da s  s o g.  „ e x te r n e 
A u di t “  kön n e n  nu r  na ti o n a l  un d  int e r n a ti o n a l  a n e r k a n n t e  un d 
w i e d e r u m  a u f  ihr e  Q u a l i t ä t  ge p r ü ft e  In s t i t u t io n e n  vo r n e h me n ,  s o
d a s s  di e  A u s s a ge k r a f t de r  Ze r t i f iz i e r u ng  ge w ä h r l e i s t e t  is t .  D u rc h 
d a s  e r t e il t e  Ze r t i f i ka t  ka nn  di e  O r g a n is a t i o n ih r e n K u n d e n 
g e ge n ü b e r na c h w e i s e n ,  da s s  s i e  e in  a n  de r  IS O - 9 0 0 0 -R e i h e 
o r ie n t i e rt e s  Q M - S y s t e m  do k um e n t i e r t  ha t un d  um s e t z t.  D i e s e s  s a gt 
a b e r  no c h ni c h ts  üb e r di e  di r e k t e  Q u a l it ä t  de s  Pr o du k t s  od e r  de r 
j e w e i l i g e n  D i e ns t l e i s t u n g  au s ,  s on d e r n  be s c h e i n i g t  nu r  die 
F u nk t i o n a l i t ä t  de s  Q M - S y s t e m s  du rc h  e i ne  Sy s te m - Z e rt i f i z ie r u n g . 
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D i e s e  M ö gl i c h k e i t  Q u a l i t ä t  mi t  e in e m  Ze r t i f i ka t  na c h z u w e is e n ,  ha t 
i n  de r  V e r g a n g e n h e i t  de n  Erf o l g  de r  I S O  a us g e m a c h t ,  de n n  fü r vi e l e 
O r ga n i s a ti o n e n  w ä c h s t di e  Be d e u t un g  di e s e s  N a c h w e i s e s  ge ge n ü b e r
i h re n  K u nd e n g r up p e n ,  ni c h t  nu r  be i  In d us t r i e un t e r n e h m e n ,  s o n d e rn 
a u c h  be i  Ei n r i c h t u n g e n  de s  So z i a l-  un d  G e s u n dh e i t s w e s e n s .  D i e 
B e ka n n t h e i t  e i ni g e r  Ze r t i f iz i e r e r,  w i e  T Ü V,  D E KR A  e tc .  be i br e i te n 
T e il e n  de r  B e v öl k e r u ng  ve r le i h t  de m  Q u a l i t ä t s z e r t i fi k a t  ei n e 
g e w i s s e  Un a n g r e i f b a r ke i t ,  di e  e i ne  he r vo r r a g e n d e  W e r b e w i rk u n g 
v e rs p r i c ht .  V o rs t e l l un g e n  st e h e n  im  R a um ,  da s s  s i c h fü r  Ku n d e n 
u n d K o s t e n t r ä g e r  du r c h  di e  A n w e n du n g  de r  IS O -9 0 0 0 - R e i h e  ei n e 
T r a n s p a r e n z  un d V e r g le i c h b a r k e i t  vo n  Q ua l i t ä t e r z i e l e n  lä s s t . 324

G l e i c h z e it i g  w a r e n  a be r  de nn o c h  au c h  die  K r i ti k e r  zu  ve r ne h m e n , 
d i e  a n m e rk t e n ,  da s s  di e  Q u a l i t ä t s d i s k u s s i o n  da d u r c h e i n e  z u  s t a r k e 
P r od u k t o ri e n t i e r u n g  er h a l t e  un d  di e  Pr oz e s s o ri e n t i e r u n g  be i  de r
E n tw i c k l un g  a u s s e r  A c h t  ge la s s e n  w e r d e . 325

N a c h  e i n e r  Ü b e ra r b e i tu n g  de r  IS O -9 0 0 0 - R e i h e  19 9 4  w ur d e  dur c h 
d i e  he u t e  vo r l ie g e n d e  D I N  EN  IS O  90 0 0 : 20 0 0  e in e  w e s e n t l i c h e 
V e rä n d e r un g  vo rg e n o m me n ,  in de m  di e  vo rm a l s  re c h t  st a r r e n un d 
p r od u k t i on s b e z og e n e n  A n f o r de r u n g e n  de r  N o r m  mi t t l e rw e i l e  e i n e m 
Q M -P r o z e s s - M o d e l l  ge w i c h e n  s i n d ,  de s s e n A u s r ic h t u n g e i n e 
i n di v i d u e l l e r e ,  a u f  di e  O r ga n i s a ti o n  be z o g e n e  D a r s te l l u n g de s  QM - 
S y s t e m s  er m ö g l ic h t . 326 D e u t l i c h is t  nu n  z u  e r k e n ne n ,  da s s  di e 
B e de u t u n g de r  um f a s s e n d e n ,  or g a n is a t i o ns w e i t e n  Pr o z e s s s t e u e r u n g
d e r Q u a l it ä t  dur c h  die  Fü h ru n g ,  un t e r  Be r ü c k s i c h t i gu n g  von 
K u nd e n a n fo r d e r un g e n  un d  Er ge b n i s or i e n t ie r u n g ,  in  da s  ne u e 
9 0 00 : 2 0 0 0- M o d e ll  de r  I S O  int e g r i e r t  w u rd e .  Ins o f e r n mo d e rn i s i e rt 
s i c h  di e  I S O  in R i c h tu n g  TQ M  un d  ha t  vie l e  A nr e g u n ge n  a u s  de m 
E F Q M - M o d e l l  (s . 4 . 3 . 4 ) üb e r no m m e n . 327

                                               
324 Büse, K.: DIN ISO für Heime: Qualitätsmanagementsystem für Altenhilfeeinrichtungen,

Hannover 1996
325 Speck, O.: Marktgesteuerte Qualität – eine neue Sozialphilosophie? In: P e te r a n d e r ,  F . , S p e c k , 

O . : Q u a l it ä t s m a n a g e m e n t  i n  s o z i a le n  E i n r i c h t u n g e n ,  M ü n c h e n  /  B a s e l  1 9 9 9 ,  S. 15ff
326 Schreiber, K.: ISO 9000 – die große Revision, Wien 2001
327 Müller, J.F.W.: DIN EN ISO 9000:2000 und das EFQM-Modell für Excellence im Vergleich, in:

Die Schwester/Der Pfleger, Melsungen 3/2002
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N e u in  de r  Fa s s u n g  de r  IS O  90 0 0 : 20 0 0  is t  di e  Fo r m u li e r u n g vo n 
a c ht  G r u nd s ä t z e n  de s  Q M ,  die  e s  de r  Fü hr u n g  ei n e r  Or g a n i s a t i o n 
e r mö g l i c he n  s o ll e n ,  di e  Le is t u n g  un d  Q ua l i t ä t z u  ve r b e s s e r n . 328

D i e s e  G r un d s ä t z e   b i ld e n  die  G r u nd l a g e  fü r  die  N o r me n  de r IS O - 
9 0 00 - R e i he  un d  de r e n  Er f ü l lu n g  w ir d  im  R a h m e n e i n e r Z e rt i -
f i z i e r u n g be u r te i l t . 
H i e r  li e gt  a u c h de r  Un t e r s c h i e d  zu  a n d e r e n  M od e l l e n un d 
Q u a l i t ä t s p r e i s e n ,  w i e  z . B .  de m  E F Q M ,  we l c h e  di e  umf a s s e nd e 
B e ur t e i l un g  de r Le i s tu n g  de r  O r g a n i s a t io n  e r mö g l i c he n .  D ie  da b e i 
e r z i e l t e n Pu n k tw e r t e  s p i e g e l n  e i ne n  En tw i c k l un g s s t a n d  de r
O r ga n i s a ti o n  w id e r  und  kö n ne n  da fü r  be nu t z t  we r d e n ,  Le i s tu n g e n 
m i t a n d e re n  O r ga n i s a ti o n e n  z u  ve rg l e i c he n .  Ein e  Ze rt i f i z ie r u n g 
n a c h  IS O  s a g t  da g e g e n e t w a s  üb e r  di e  Erf ü l l u ng  vo n  A n f o r de r u n g e n 
a n  e i n  Q M - S y s t e m  a u s . 329

G r un d s ä t z e  de r  I S O  900 0 : 2 0 00 

•  Ku n d e n or i e n t ie r u n g 
•  Fü h r u n g
•  Ei n b e z ie h u n g  de r  Pe r s o n e n
•  Pr o z e s s o r i e n ti e r t e r A n s a tz 
•  Sy s t e m or i e n t ie r t e r  M a n a g e m e n t a ns a t z 
•  St ä n d i ge  V e r be s s e r un g 
•  Sa c h b e z o g e n e r A n s a tz  z u r  En t s c he i d u n gs f i n d un g 
•  Li e f e r a n t e n b e z i e h u ng e n  z um  ge g e n s e i t ig e n  N ut z e n 

S c h a u b i l d  I V . 7 :   Ac h t G r u n d s ä t z e  d e r  I S O  9 0 0 0 : 2 0 0 0 

D e r N a c h w e i s  e in e s  Q M - S y s t e m s  ge mä ß  de r IS O  90 0 0 : 2 00 0  e r fo l g t 
d u rc h  e i n Q M - H a n d b u c h de r  Or g a n i s a t i o n .  D i e s e s  H a n db u c h  mu s s 
A u s s a g e n  e n t h a lt e n ,  di e  be le g e n ,  da s s  di e  A n fo r d e r un g e n  er k a n n t
u n d in  die  Pr a xi s  um ge s e t z t w o r d e n  s i n d.  N e b e n  de n  G r u n d da t e n 

                                               
328 Deutsches Institut für Normung e.V. (DIN): DIN EN ISO 9000:2000, Berlin 2001
329 DIN: DIN EN ISO 9000:2000, a.a.O., S. 18
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d e r O r g a ni s a t i on  un d   z u m  Au f b a u  de s  Q M - S y s t e m s  (s . a .  4. 2. 6 ) 
s i nd  du r c h  di e  O r g a n is a t i o n A u s s a g e n  z u tr e f fe n  üb e r : 
–  di e  V e ra n t w o rt u n g  de r  Le it u n g 
–  Ma n a g e me n t  de r  M i t te l 
–  di e  Pr od u k t r e a l i s i e r u n g  (a u c h  be i  D i e n s t l e is t u n g e n ) 
–  Me s s u n g,  A n a ly s e  und  V e r be s s e r un g . 

F ü r di e s e  A s p e kt e  e i ns c h l i e ß l i c h  de r  je w e i l i ge n  U n te r p u n kt e 
m ü s s e n  R e g e l u n ge n  na c h g e w i e s e n  w e r d e n ,  w i l l  di e  O r ga n i s a ti o n 
e i n IS O - Ze r t i f ik a t  übe r  ih r Q M - S ys t e m  er h a l t e n . 
T r ot z  de r K r i t ik  a n  de r  s t a r r e n  Da r l e g un g s f o rm  un d  de r  be g r e n z te n 
S i c h t w e i s e  de r  IS O - 9 00 0 - R e ih e ,  z . B .  be i Z i n k ,  ha t  di e  üb e r s c h a u -
b a re  Fo r m un d  di e  a n ge s p r o c h e n e  Op t i o n  e i n  Ze r t i f i ka t  z u  e r h a l te n 
d o c h  da z u be i g e t r a g e n,  da s s  di e s e s  V e r s t ä n d n is  vo n  Q M  e i ne 
e r he b l i c he  V e r br e i t u ng  e r f a h r e n  ha t .  330

I m  So z i a l-  un d  G e s u n dh e i t s w e s e n  si n d  e s  e i n e rs e i t s  Ei n r i c h t u n g e n 
m i t Pr o d uk t i o n s a b t e i lu n g e n  w i e  die  B e h in d e r t e n w e r k s t ä t t e n un d 
a n de r e r s e i t s  ma n c h e  Ei n r i c ht u n g e n de r  Kr a n k e n-  un d  A l t e n hi l f e ,  di e 
s i c h  de r  IS O - 9 00 0 - R e ih e  be di e n t  ha b e n ,  um  ih r Q M - S ys t e m 
g e ge n ü b e r de n  Ku n d e n  na c h z uw e i s e n.  D i e  vo n  de n  K r i ti k e r n  de r 
I S O  be m ä ng e l t e  In n e n or i e n t ie r u n g  de r  Q ua l i t ä ts s i c h e r u n g  en t s p r ic h t 
d a be i  vi e l l e i c ht  e h e r de n  Be d ü r f ni s s e n  vo n  Ein r i c h tu n g e n ,  di e  in 
e i ne m  M a rk t  mi t be g r e n z t e r  K u n d e ns o u v e rä n i t ä t a g i e re n  un d de r e n
e i ge n t l i c h e r  K un d e  die  öf f e n t l i c he  H a n d un d  di e  So z i a l k a s s e n  mit 
i h re n  e i ge n e n  Pr ü f i n te r e s s e n  s i n d. 331 N a c h w e i s f ü h r u ng  vo n  Q M - 
S t a n d a r d s  du r c h di e  IS O  is t mö g l ic h ,  umf a s s e nd e s  Q M  a l s  Or g a n i -
s a ti o n s e nt w i c k lu n g  be d a r f  de r  M e th o d e n  de s  TQ M  un d  de s s e n
U m s e t z u n gs m o d e ll e n . 

                                               
330 Zink, K.J.: a.a.O., S. 40ff
331 Schubert, H.J.: Von Leistungs- und Prüfvereinbarungen zur Umsetzung umfassender

Qualitätsmanagementkonzepte, in: Schubert, H.J., Zink, K.J. (Hrsg.): a.a.O., S.131ff
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4 . 3. 2   D e r  e r s te  Q u a li t ä t s pr e i s  - D e m i ng  Pr i z e 

V o rb i l d e r fü r  di e  a m e r i k a n is c h e  un d  s p ä t e r e ,  e u r o p ä i s c h e  En t w i c k -
l u ng  be i  de r  B e w e r t u ng  un d  A u s z e ic h n u n g vo n  Qu a l i t ä t s l e i s t u n g e n
i s t de r  ja p a n i s c h e  D e m i n g  Pr i z e ,  de r  s e i t 19 5 1  vo n  de r  U n io n  o f 

J a p a n e s e  Sc i e n t i s t s  an d  En g i n e e r s ( J U S E)  a n  U n t e r ne h m e n  ve r g e be n 
w i rd .  M i t U n t e rs t ü t z un g  de s  A m e r ik a n e r s  D e m i n g  ha t t e  die 
j a pa n i s c he  W i r ts c h a f t na c h  de m  2.  W e l t kr i e g  ra s c h  er k a n n t,  da s s 
n u r du r c h e i n e  um f a s s e n d e  Qu a l i t ä t s o r i e n t i e r un g  un d -k o n tr o l l e  di e 
P r ob l e m e  de r  U nt e r n e hm e n  in Q u a l it ä t s f ra g e n  zu  be h e b e n  s e i e n . 
D e r B e g r if f  de s  „ T o t a l  Q u a li t y  C o nt r o l “  (T Q C )  be z e i c h n e t  di e 
A n s t r e n g un g e n  di e s e r  J a h r e ,  di e  si c h  da r a u f  ko n z e n tr i e r t e n ,  mi t
H i lf e  s t ä n d i g e r Q u a l it ä t s m e s s u n g e n  („ c he c k “ )  e i n e n  ko n t i nu i e r -
l i c h e n  Q ua l i t ä ts k r e i s l a u f  im  Si n ne  de s  PD C A - Zy k l u s  in  de n
U n te r n e h me n  z u  im p l e me n t i e re n . 332

D e r D e m i n g  Pr i z e  s o ll t e  die j e n i ge n  O r ga n i s a ti o n e n  a u s z e ic h n e n ,  di e 
u m fa s s e n de  A n s tr e n g u ng e n  unt e r n o mm e n  ha t t e n ,  di e  K ri t e r i e n  de s 
T Q C  um z u s e t z e n  un d  die  da m it  he r a u s r a g e n d e  Erf o l g e  e r z i e lt 
h a be n .  Se i t  19 86  is t  e s  a u c h  a u s lä n d i s c h e n  Fir m e n  mö g l i c h,  s i c h a n 
d e m W e t t be w e r b  z u  be te i l i g e n  un d  s i c h  di e  Q u a l i t ä t  ih r e r 
L e is t u n g e n  a t t e s t i e r e n  z u  la s s e n .  D e r  An s p r u c h  a n  di e  U n te r n e h me n 
i s t a l l e rd i n g s  s e h r  ho c h ,  de n n  mit  e i n e r  ge n a u e n  Pun k t b e w e r t u n g
w i rd  im  Pr e i s v e r f a h r e n  di e  U m s e t z u n g  de r  Q u a li t ä t s kr i t e r ie n 
b e gu t a c h te t  (s .  Sc h a ub i l d  IV . 8 ) .  U m f a s s e n d e  Be r a t u ng  z u r  U m s e t -
z u ng  de s  TQ C  is t  fü r  di e  U nt e r n e hm e n  une r l ä s s l i c h  un d  vo n de r 
J U SE  a uc h  ge w o l l t ,  s o  da s s  di e s e  e n g  mi t  de n  B e r a t e r n  ko o p e r ie r t 
u n d di e  Im p l e m e n t i e r un g  mi ts t e u e rt . 

B e tr a c h t e t  ma n  di e  Eff e k t e ,  w e l c he  di e  V o r g e he n s w e is e  de s  TQ C 
b e i de n  mi t  de m D e m i n g  Pr i z e  a us g e z e ic h n e t e n  O r g a n i s a t io n e n 
e r z i e l e n  ko n n t e ,  s o  is t  di e  B i l a nz  na c h M a lo r n y  s e h r  po s i t i v . 
V e rb e s s e ru n g e n  ko n n t e n  in s be s o n d e r e  e r z i e l t  we r d e n  im  H i nb l i c k 

                                               
332 Malorny, Chr.: a.a.O., S. 141ff
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a u f di e  Pr o d u k tq u a l i tä t ,  e in e m  s c h n e l l e r e n  Ent w i c k lu n g s p ro z e s s , 
h ö he r e  Pro d u k t iv i t ä t  s o w i e  hö h e r e  M a r k ta n t e i le  un d  G e w i n ne . 

D e mi n g  Pr i z e :  Q M -H a u p t kr i t e r ie n 

 1.  U n t e rn e h m e ns p o l i ti k  un d -z i e le 
 2.  O r g a ni s a t i on  un d  ih r e  Wi r k u n gs w e i s e 
 3.  A u s -  un d  W e i t e r b il d u n g 
 4.  In f o rm a t i o ns s a m m lu n g ,  -v e r b r e i t u n g  un d  -nu t z u n g
 5.  A n a l ys e n 
 6.  St a n da r d i s ie r u n g 
 7.  St e u e r u n g  vo n  Q u a l i t ä t  un d  K os t e n 
 8.  Q u a l it ä t s s ic h e r u ng 
 9.  Er g e bn i s s e 
1 0 .  Zu k u nf t s p l ä n e 

S c h a u b i l d  I V . 8 :   D e m in g  P r iz e  ( i n  A n l e h n u n g  a n  M a l o r n y ,  Ch r . :  a . a . O . ) 

4 . 3. 3   M a lc o l m  B a ld r i g e  N a t i o na l  Q u a l i t y  Aw a r d 

D i e  En t w ic k l u n g e i n e s  na t i on a l e n  TQ M - M od e l l s  in  de n U S A  wu r d e 
m i t s t a a tl i c h e r H i l f e  du r c h di e  Gr ü n d u ng  de s  M a lc o l m  Ba l d r i g e 

N a t i o n a l  Q u a l i t y  Aw a r d s  a uf  e i n e  ge s e tz l i c h e  B a s i s  ge s t e l l t .  Di e 
Z i e l s e t z un g  be s t a n d  in  de r  Q u a l i tä t s v e rb e s s e ru n g  von  Pr o du k t e n 
u n d D i e n s t l e i s tu n g e n  un d  in e i n e r Er h ö hu n g  de r  Pr o du k t i v it ä t  de r 
a m e r i k a n is c h e n  W i r t s c h a f t .  Se i t  19 8 8  w ir d  de r Pr e i s  a n  die j e n i ge n 
O r ga n i s a ti o n e n  ve r g e be n ,  die  e i n  H ö c h s tm a ß  a n Q u a l it ä t s -  un d 
P r od u k t i vi t ä t s s t e i g e ru n g  vor w e i s e n  un d  w e l c h e  di e  Kr i t e r ie n  de s 
M o de l l s  er f ü l l e n  kö n ne n . 
P o li t i s c h ge s e he n  w a r di e  En t w i c kl u n g  de s  M a lc o l m  Ba l d r i g e  N a t i o n a l 

Q u a l i t y  Aw a r d s  e in e  R e a k t i o n  de r  U SA  a u f  di e  s in k e n d e  Pr o d uk t i -
v i tä t  de r a m e r ik a n i s c h e n  W ir t s c h a f t  un d di e  gr o ß e n  Er f o l ge  de r 
j a pa n i s c he n  U n te r n e h me n  s e it  de n  50 e r  Ja h r e n .  A u c h  D e m i n g  w a r 
a n  de n  s tr a t e g is c h e n  Ü b e r l e g u n g e n be t e il i g t  un d  br a c h t e  di e 
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E r fa h r u n ge n  a u s  J a p a n in  die  la n gj ä h r i ge  D i s ku s s i o n,  di e  de r 
G r ün d u n g  un t e r  de r  V e r a n t w or t u n g  de s  H a n d e l s mi n i s t e r i u m s  vo -
r a us g i n g ,  e i n .  H e u t e  ge h ö r t e r  a ll e r d i ng s  z u  de n  s c h ä r f s te n  K r it i k e r n
d e s  A w a r ds  un d  ve r m i s s t  e i ne  e i n de u t i g e  Ph i l os o p h i e  de s  TQ M  be i
d e r e i n g e s c h l a ge n e n  Vo r g e h e n s w e i s e . 333

W e nn  a u c h be i  de n  a u s g e z e i c h n e t e n O r g a ni s a t i on e n  die  pr o du z i e -
r e nd e n  W ir t s c h a f t s u n te r n e h me n  do mi n i e r e n ,  s o  w i r d  au c h  e in e 
P r e i s k a t e g o r i e  a n  D i e n s t l e is t u n g s u n t e r ne h m e n  ve r g e be n .  In de n 
l e tz t e n  Ja h r e n  w ä c h s t nu n  au c h  da s  In t e r e s s e  vo n  G e s u n d h e i t s -
u n te r n e h me n  un d öf f e nt l i c h e n  Ei n ri c h t u ng e n ,  si c h  a n di e s e m  Pr e is 
z u  be t e i li g e n . 334 Im J a h r  20 0 2  ko n n t e  di e  e rs t e  O rg a n i s a t i o n  au s 
d i e s e m  K re i s  a us g e z e ic h n e t  w e r d e n. 335

U m fa s s e n de  Q u a li t ä t  in  de n  O r g a n is a t i o ne n  w i rd  du r c h  de n  M a lc o l m 

B a ld r i g e  Na t i o n a l  Q u a l i t y  Aw a r d  in s i e b e n  H a u pt k r i t e r i e n  ge m e s s e n 
u n d be u r te i l t ,  di e  w ie d e r  in  U n t e r k r i t e r i e n  au f g e t e i l t  s in d  (s . 
S c ha u b i l d IV . 9 ). 
D i e  In s t ru m e n t e ,  di e  da s  U nt e r n e hm e n  im R a h m e n  s e i ne r  Q u a l i t ä t s -
e n tw i c k l un g  z u r V e r f üg u n g  ha t ,  um di e  Kr i t e r ie n  um z u s e t z e n ,  s i nd 
e i nm a l  die  Fü h ru n g ,  da s  A r be i t e n  im  Sy s t e m ,  kl a r e  Zi e l s e tz u n g  un d 
M e s s u n g  de s  Fo rt s c h r it t s . 
D i e  Q u a l it ä t e n  in  de r O r g a ni s a t i on  be z üg l i c h  di e s e r K r i t e r i e n 
w e rd e n  in dr e i  D i m e n s i o n e n  be w e r te t : 
–  Me t h o d ik  (a p pr o a c h )
–  En t f a l tu n g  (d e pl o y m e nt ) 
–  Er g e b n is s e  (r e s u l t s ) . 336

W i c h t i g e s  In s t ru m e n t  de r  na t i o n a le n  Q u a l i t ä t s p o l i t ik  is t  de r 
T r a n s f e r  de r  Q ua l i t ä ts e r g e bn i s s e  a u s  de n  a m  Aw a r d  be t e i l ig t e n 

                                               
333 Deming, W.E.: Does the Baldrige Award really work? In: Havard Business Review Jan./Febr.

1992
334 Malorny, Chr.: a.a.O., S. 178
335 www.nist.gov: Recipients of nations`s highest quality award, in README.TQU, 49. Ausg., S. 19,

Ulm 2003
336 vgl. National Institute of Standards and Technology (Hrsg.): Award Criteria 1998, Gaithersburg

1998
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U n te r n e h me n  du rc h  un te r s c h ie d l i c he  V e r a n s t a l tu n g s f or m e n  an 
w e it e r e  Or g a n i s a t i o n e n  un d  U n t e r ne h m e n ,  um  die  Q u a li t ä t s id e e  z u
v e rb r e i t e n . 

K r it e r i e n de s  Ba l d r i ge  A w a rd s 

1 .  U n t e r ne h m e n s f ü h r u ng 
2 .  St r a t e g i s c h e  Pl a n un g 
3 .  K u n d e n-  un d  M a r k t or i e n t ie r u n g 
4 .  In f o r ma t i o n  un d  A na l y s e 
5 .  M i t a r be i t e r e n t w i c kl u n g  un d  –f üh r u n g 
6 .  Pr o z e s s m a n a ge m e n t 
7 .  G e s c h ä f t s e r ge b n i s s e 

S c h a u b i l d  I V . 9 :   Kr i te r i e n  d e s  B a l d r i g e A w a r d s 

K r it i k e r  w e n d e n a l l e rd i n g s  ge g e n  de n  A w a r d  e in ,  da s s  s e i n V o r -
g e he n  s i c h  z w i s c h e n  de n  Po le n  de r B e w e rt u n g  vo n  Pr od u k t q ua l i t ä t
u n d Pr o z e s s q u a li t ä t  de s  ge s a m t e n  U n t e r ne h m e n s  ni c h t e n t s c h e i d e t
u n d ke i n e  e i n d e u t i g e n Er g e bn i s s e  üb e r  di e  Ex z e l l e n z  e i n e r O r g a ni -
s a ti o n  lie f e r t . 337  B e i  de n Ex p e rt e n  übe r w i e gt  di e  M e i n u ng ,  da s s  de r 
A w a r d  z w a r  e i n e n  Ei n s t i e g  in  da s  TQ M  e rm ö g l i c h t  un d a l s  Pr e i s 
s e lb s t  in de n  US A  s e hr  e r f ol g r e i c h  is t ,  a b e r  e i n e r  in h a l tl i c h e n
W e it e r e n tw i c k l un g  be da r f . 338

4 . 3. 4   D a s  E F Q M - M o d e l l 

D e r A n s a tz  de s  M o d e l ls  de r  E F Q M  ( E u r o p e a n  F o u n d a t i o n  fo r  Q u a l i t y 

M a n a g e m e n t )  l i e g t  in  de r  D e f i n i t io n  vo n e l e m e n t a r e n Q u a l it ä t s -
p r oz e s s e n in  e in e r  O rg a n i s a t i o n ,  di e  e nt w i c k e l t  un d ve r b e s s e r t 
w e rd e n ,  um  e x z e l l e n t e  Er g e bn i s s e  z u  e r re i c h e n.  TQ M  bi l d e t di e 

                                               
337 u.a. Garvin, D.A.: How the Baldrige Award really works? In: Havard Business Review Nov./Dez.

1991 und Zemke, R.: Bashing the Baldrige, in: Training, Vol. 28, Nr. 2, 1991
338 Malorny, Chr.: a.a.O., S. 238
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G r un d l a g e  in s o fe r n ,  al s  da s s  de r  A u s g a ng s p u n kt  de s  M o d e l ls  di e 
Z u fr i e d e nh e i t  de r  K u nd e n  mit  de r  Le i s t un g  de r O r g a ni s a t i on 
d a rs t e l l t. 
D i e  E F Q M  w ur d e  198 8  vo n 14  e ur o p ä i s c h e n  Un t e r n e h m e n  ge g r ü n -
d e t,  di e  s i c h  zu m  Zi e l  ge s e t z t  ha t t e n ,  e i n  e ur o p ä i s c h e s  T Q M - M o d e ll 
z u r Fö r d e r u n g  ei n e s  um f a s s e n d e n  Qu a l i t ä t s v e r s t ä n d n is s e s  zu 
e n tw i c k e ln  un d  da m i t  ni c h t  z u l e t z t  de n  St a n d or t  Eu ro p a  im
w e lt w e i t e n  Q u a li t ä t s w e t t s t re i t  z u s t ä r ke n . 339 M it t l e r w e i l e  si n d  übe r 
8 0 0 O r g a ni s a t i on e n ,  Wi r t s c ha f t s u nt e r n e hm e n ,  öf f e n t li c h e  un d 
g e me i n n ü tz i g e  In s t i t ut i o n e n M i t g li e d  ge w o r d e n un d  ar b e i t e n 
g e me i n s a m a n  de r  Q M - En t w i c kl u n g  in  ih r e r  O r g a n i s a t io n  un d im 
A u s t a u s c h in  de r  E F Q M  u n d ih r e n G r e m ie n  (S ta n d  200 0 ) . 
G e me i n s a m is t  de n  M i tg l i e d e r n ,  da s s  s i e ,  a u s ge h e n d  vo m  TQ M - 
P r in z i p  de r  K u nd e n z u fr i e d e nh e i t  al s  Zi e l  de r  Q u a l i tä t s a r be i t ,  da s 
G r un d k o n z e p t  de r  Ex c e l l e n c e  mi t t ra g e n ,  da s  von  de n  a c h t  Ec k -
p f e i l e r n  de r  Q ua l i t ä t ge b i ld e t  w ir d : 
•  Er g e b n is o r i e nt i e r u ng 
•  Ku n d e n or i e n t ie r u n g 
•  Fü h r u n g un d  Zi e l k o ns e q u e nz 
•  Ma n a g e me n t  mit  Pr o z e s s e n  un d  Fa k t e n 
•  Mi t a r b e i t e r e nt w i c k lu n g  und  -b e te i l i g un g 
•  Ko n t i n ui e r l i c h e s  Le r n e n ,  In n o v a t i o n  un d  V e rb e s s e ru n g 
•  Au f b a u  vo n  Pa r t n e r s c h a f t e n 
•  Ve r a n t w o r t u n g ge g e nü b e r  de r  Ö f fe n t l i c h k e i t . 

U m  di e  O rg a n i s a t i o n e n be i  de r  V e rb e s s e ru n g  ihr e r  Le i s t u n ge n  z u 
u n te r s t ü tz e n ,  ha t  di e  E F Q M  199 1  a u s  di e s e n  Ec k pu n k t e n e i n e n
H a nd l u n g s l e i t f a d e n  in Fo r m  e i n e s  M a n a g e m e n t m od e l l s  e n t w i c k e l t , 
w e lc h e s  19 9 9  übe r a r b e i t e t  un d  w e it e r e n tw i c k e lt  w u r de  un d  s i c h 
a u c h  w e i te r h i n  in  ko nt i n u i e r l i c h e n  Ü b e ra r b e i tu n g s p ha s e n  be f i n d e t . 
U m fa s s e n de s  Q M  w i r d  du r c h  di e  D a rl e g u n g vo n  Qu a l i t ä t s k r i te r i e n 
i n  ne u n  Ha n d l u ng s f e l de r n  de r  O r g a n i s a t io n  a n ge s t r e bt ,  un d da s 

                                               
339 European Foundation for Quality Management (EFQM): Die acht Pfeiler der Excellence – Das

Grundkonzept der EFQM und ihr Nutzen, Brüssel 2000
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M o de l l  gib t  de n O r g a ni s a t i on s m i t gl i e d e rn  di e  M ö g l i c h k e i t ,  da s 
Q M -S y s t e m e n t s pr e c h e nd  z u  or d n e n  un d  z u gl i e de r n .  Ge d a n k li c h 
g e ht  de r  A n s a t z  da v o n a u s ,  da s s  es  e i n e  R e i h e  vo n  Kr i t e r ie n  gi bt , 
w e lc h e  die  O r g a n i s a t io n  be fä h i g e n,  he r vo r r a g e n d e  Le i s t u n ge n  z u 
e r br i n g e n.  D i e s e  „ B e fä h i g e r- K r i t e r i e n “  s i n d : 
–  Fü h r u n g
–  Po l i t i k un d  St r a t e gi e 
–  Mi t a r b e i t e r ( -o r i e n ti e r u n g) 
–  Pa r t n e rs c h a f te n  un d R e s s ou r c e n 
–  Pr o z e s s e . 

D i e  „ B e f ä h i g e r -K r i t e ri e n “  ha b e n  fü r  di e  O r g a ni s a t i on  un m it t e l b a r e n 
E i nf l u s s  a u f  die  K u n de n z u f ri e d e n he i t ,  di e  M i ta r b e i te r z u f ri e d e n he i t 
u n d da m i t a u f  di e  G e s c h ä f t s e r g e b ni s s e .  D i e s e  A s p e k te  fa s s t  da s 
E F Q M - M o d e l l  un te r  de m B e g r if f  „ E rg e b n i s - K r i t e r i e n “  z u s a m me n 
u n d e r s t  w e n n  hi e r  kon t i n u ie r l i c h po s i ti v e  Tre n d s  er k e n n ba r  s i nd , 
k a nn  ma n  na c h  de r  EF Q M - P h i lo s o p h ie  vo n  e i n e r  e x z e l le n t e n 
O r ga n i s a ti o n  s pr e c h e n. 340

E F Q M - M o d e l l 

S c h a u b i l d  I V . 1 0 :   EF Q M - M o d el l 

                                               
340 European Foundation for Quality Management (EFQM): Das EFQM Modell für Excellence –

Öffentlicher Dienst und soziale Einrichtungen, Brüssel 1999
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D i e  Q u a l it ä t s - K r i t e r ie n  de s  EF Q M -M o d e l ls  s i n d s e h r  de t a i ll i e r t  un d 
s o ll e n  die  O r g a n i s a t io n  be fä h i g e n,  e i n e  Se l b s t b e w e rt u n g  un d  e i n
i n te r n e s  A s s e s s m e n t  mi t t e l s  e i n e s  Fr a g e b o g e n s  un d  Qu a l i t ä t s -
b e ri c h t s  du r c h z u f ü h r e n . 
B e i In t e re s s e  ka n n  s ic h  da na c h  e in  e x t e r n e s  As s e s s me n t  a uf g r u n d
d e s  B e r i c h t s  de r  O r g a n i s a t io n  du rc h  ne ut r a l e  A s s e s s o r e n  an s c h l ie -
ß e n.  D i e s e  B e w e r t u n g  fo k u s s i e r t  au f  de r B e u r te i l u n g de s  St a n d s  de r 
Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  de r  O rg a n i s a t i o n  un d  ma c h t  ke in e  A u s s a g e 
ü b e r  di e  Er f ü l lu n g  ge s e t z t e r  N o r me n  (s .  D I N  IS O )  a us .  D i e 
B e w e r t u n g w i r d  in  Fo rm  e i n e s  Fe e db a c k s  od e r  Be r i c h ts  vo n  de n 
A s s e s s o r e n  ge g e b e n ,  de r  un te r s c h ie d l i c h in  de r  Fo r m a b e r  hi l f r e i c h 
i m  In h a l t fü r  di e  w e it e r e n  in n e r or g a n i s a t o r i s c h e n  Ve r b e s s e r u n g e n 
s e in  s o l l.  D i e  Fo r m  de r  R ü c k m e l d un g  hä ng t  da vo n  a b ,  a u f  we l c h e r
S t uf e  de r En t w ic k l u n g s i c h  di e  O rg a n i s a t i o n  um  di e  A n e r k e n n u n g 
b e w i r b t .  D i e  E F Q M  unt e r s c he i d e t  me h r e re  En t w i c k l u ng s e b e ne n ,  die 
„ l e v e l s  of  e x c e l l e n c e “ ,  di e  du r c h e i n e  B e u r t e i l u n g  im  A s s e s s m e nt 
b e s c h e i n ig t  w e rd e n  kön n e n . 341

D a he r  w i rd  ke i n Ze r t if i k a t  üb e r  ei n e  e rf ü l l t e  N o r m  a n  a l le 
t e il n e h m e n d e n  Or g a n i s a t i o n e n  ve r ge b e n ,  s o n d e rn  du r c h  di e  Te i l -
n a hm e  a n  di e s e m V e r f a h r e n  de r  E F Q M  is t  e s  au f  de r hö c h s t e n  Stu f e 
m ö gl i c h ,  de n  E u r o p e a n  Q u a l i t y  Aw a r d  ( E Q A)  z u e r r i ng e n  (s .  4. 3 . 3 . 1 ) . 

D i e  K o m p le x i t ä t di e s e s  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t - Sy s t e m s  e r f o rd e r t 
e i ne  e r h e b l i c h e  Ze i t  de r  int e r n e n B e a r be i t u n g bi s  ei n e  Se l b s t -
b e w e r t u n g in  a ll e n  B e r e i c h e n  de r  O r g a n is a t i o n a b g e s c h l o s s e n  is t, 
a u s z u g e h e n  is t  vo n  min d e s t e n s  e i ne m  J a hr . 
H i e r b e i  fa l l e n  Ze i t  un d  K o s t e n  a n fü r : 
–  Ei n f ü h ru n g  und  Fo r tb i l d u ng  vo n  M i t a r be i t e r n (m i n de s t e n s  e i n e m

p r o Fu n k ti o n s b e r e i c h )
–  di e  e x te r n e  Be r a t u ng  (i s t fa s t  un u m g ä n g l i c h a u f g ru n d  de r 

K o mp l e x i tä t  de r A r b e it ) 

                                               
341 European Foundation for Quality Management (EFQM): Der European Quality Award -

Informationsbroschüre, Brüssel 2002
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–  di e  B e a r b e i t un g  de r s o g .  „ S e l b s t b e w e rt u n g s -F r a g e bö g e n “  üb e r 
d e n Is t - St a n d  de s  or ga n i s a ti o n s e ig e n e n  Q M - S y s t e m s  (a u c h  di e s e s 
i s t e i n e  um f a n gr e i c h e  A r b e it  un d  be d a r f i. d . R .  de r  e x t e r ne n  H i lf e 
u n d de r  Fr e i s t e l l u n g  vo n  Pe r s o n a l fü r  di e s e  Au f g a b e ) 

–  da s  Er s t e l l e n vo n  Be r i c h te n  üb e r  de n  Is t - S ta n d  de r  O r g a n i s a t io n 
( e rf o r d e rt  M i t a r b e i t e r k a p a z i t ä t e n) 

–  ei n  in te r n e s  A s s e s s m e nt  (F r a g e b ö g e n  un d  B e w e r tu n g  de r 
B e ri c h t e ) z u r  Id e n t i fi z i e r un g  vo n V e r b e s s e r u ng s p o t e n t i a l e n 
( e rf o r d e rt  di e  A u s b i ld u n g  vo n  e i ge n e n  Mi t a r b e i t e r n  z u  TQ M - 
A s s e s s o r e n  un d  s t e l l t e i n e n K o s t e n f a k t or  da r )

–  ei n  e x te r n e s  A s s e s s m e nt  (F r a g e b ö g e n  un d  B e r i c ht e  w e rd e n  dur c h 
e x te r n e  Fa c h l e ut e  be w e r t e t ,  be r e c h t i g t  a b e r  au c h  z ur  Te i ln a h m e 
a m  E u r o p e a n  Q u a l i t y  Aw a r d ) . 

D e r e n t s c h e i d e nd e  N u tz e n ,  de r  mi t di e s e r  M e t ho d e  e nt s t e h t,  is t  di e 
M e s s u n g  de r  e i ge n e n  Si t u a t io n  a n  de n  dur c h  Fra g e n  fo r m u l ie r t e n 
A n fo r d e r un g e n  in  ne u n A s p e kt e n  für  e i n e  qu a l it a t i v  e x z e l le n t e 
O r ga n i s a ti o n .  Da b e i  st e h e n  ni c h t  s o  s e hr  ko n kr e t e  Ve r f a h re n s -
a n w e i s u n ge n  im  M i t t e lp u n k t ,  s o n d e r n  di e  H e r a ng e h e n s w e i s e ,  di e 
V o ll s t ä n di g k e i t un d  de r  N a c h w e i s  üb e r  di e  Er ge b n i s s e  de r  e i n z e ln e n 
M a ßn a h m e n in  de n  A r b e i t s p r oz e s s e n de r  Ei n r i c ht u n g .  D a s  ga n z e 
M o de l l  de r  E F Q M  z ie l t  a uf  e i n e  in t e ns i v e  Be s c h ä ft i g u n g mi t  de n 
A s pe k t e n  de r  B e f ä h i g un g  z u r Q u a l it ä t  und  de n  Er g e b ni s s e n  di e s e r
A n s t r e n g un g e n  ab . 
D i e s e  p r oz e s s o ri e n t i e r t e  H e r a n g e he n s w e is e  li e f e r t  sc h o n  wä h r e n d
d e r B e a r be i t u n g e i n e  U n m e n ge  a n  Hi n w e i s e n  fü r V e r b e s s e r u ng e n . 
D a mi t  kö nn e n  M it a r b e it e r  mot i v i e rt  w e r de n ,  de n n  s c ho n  kl e i n e 
S c hr i t t e  de r  V e r ä n d e ru n g  in de r  Ar b e i t s o r g a n is a t i o n ve r b e s s e r n  di e 
L e is t u n g s q u a l i tä t  un d s i c h e r n  de n Er f o lg . 
G r un d g e d a n k e n  de s  TQ M  be i n ha l t e n  u. a .  di e  Fo rd e r u n g na c h  K u n -
d e nb e f r a gu n g e n  un d  B e s c h w e rd e m a n a g e m e n t a l s  el e m e n ta r e  Te i l e 
d e s  Q M - S ys t e m s .  W e n n  im  TQ M  a u c h  di e  M it a r b e it e r  a ls  „ i n te r n e 
K u nd e n “  be z e i c hn e t  w e r d e n ,  da n n  wi r d  de u t l i c h,  da s s  di e  in t e r n e n 
A r be i t s p ro z e s s e  a l s  äh n l i c h w i c h ti g  e r a c h t e t  w e r d e n w i e  di e 
B e z i e h u n ge n  z u  de n  e xt e r n e n K u n d e n ,  w e lc h e  die  A u f tr ä g e  er t e i l e n . 
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H i e r  s e t z t  da s  EF Q M - M o d e l l  mi t  de n  K r i te r i e n  „ M i t a rb e i t e r“  un d 
„ M it a r b e it e r e r ge b n i s s e “  s o w i e  „ K un d e n e rg e b n i s s e “  a n un d   b e t o n t
d e n Zu s a mm e n h a ng  di e s e r  K r it e r i e n. 
F ü hr u n g  un d  St ra t e g i e  s i n d  w e s e n tl i c h e  Fa k t o re n  fü r di e 
G e s a m t e n tw i c k l un g  de r Ei n r ic h t u n g.  H i e ra u f  nim m t  die s e s  Mo d e l l 
B e z u g  un d be g i nn t  di e  Se l b s t b e w e rt u n g  de s  Q M -S y s t e ms  mi t 
d i e s e m  A s p e k t . 
W e it e r e r  Sc h w e rp u n k t  de r  B e t r a c h tu n g  s in d  e b e n f a l l s  di e  Pr o z e s s e 
i n  de r  O rg a n i s a t i o n  un d  di e  A r t  un d  W e is e ,  w ie  di e  Er g e b ni s s e 
g e s i c h e r t w e r d e n .  D a mi t  w i rd  da s  C o n t r ol l i n g  de r  Ein r i c h tu n g 
u n te r s u c ht  un d  e s  w i rd  üb e rp r ü f t ,  in w i e w e i t  es  z u r  Si c h e ru n g  de r 
Z i e l e r r e ic h u n g  ge e i g ne t  is t. 
M i ta r b e i te r o r i e n t i e r un g  un d B e a c ht u n g  de r  w i c h t i g e n Le i s tu n g s -
p r oz e s s e  ve r d i c h t e n  si c h  mit  de n  a n d e r e n  El e me n t e n  de s  EFQ M - 
M o de l l s  zu  e i n e m  vi e ls c h i c ht i g e n  In s t r um e n t a ri u m ,  um  e i n e 
O r ga n i s a ti o n  na c h  mo de r n e n  M a n a g e m e n t m e t h o d e n z u  s te u e r n . 
I n  de r  A lt e n h i lf e  li e g e n  s e i t  En de  de r  90 e r  Ja h r e  ve r s c h ie d e n e 
E r fa h r u n ge n  mi t de r  Um s e t z un g  de s  EF Q M -M o d e l ls  vo r .  D e r 
A u fb a u  de s  G e d a n k e n m od e l l s  de r  E F Q M  bie t e t  ei n e  R e i h e  von 
A n kn ü p f u ng s p u n kt e n ,  um  a u f  di e  a kt u e l l e  D i s k us s i o n  um  di e 
D i me n s i o ne n  de r St r u kt u r - ,  Pr o z e s s -  un d Er g e bn i s q u a l i t ä t  in  de r
P f le g e  e in z u g e he n . 342 D e n n  a u c h  da s  EF Q M - M o d e l l  gr e i f t di e s e 
D i me n s i o ne n  a u f,  s o  da s s  s ic h  di e  ne u n  K r i t e ri e n  de n  D i m e n s i o n e n 
v o n D o na b e d i a n  z uo r d n e n la s s e n  un d  e i n e  Ko m b i n a t i o n  zw i s c h e n 
d e r di r e kt e n  Q ua l i t ä ts s i c h e r u n g  in  de r  Pf l e g e  un d  de m  g e s a m t -
o r ga n i s a to r i s c he n  Q M -S y s t e m mö g l ic h  w i rd  (s .  Sc h a u bi l d  IV . 1 1 ) . 

                                               
342 Donabedian, A.: The criteria and standards of quality, Vol. II, explorations in quality assessment

and monitoring, Ann Arbor 1982
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Z u or d n u n g E F QM - M o d el l  – St r u k t ur - ,  P r o z e s s -  un d  Er g e b n i s q u a l i t ä t 

Q u al i t ä t sd i m e n si o n  P f l e g e                           K r i t e ri e n  d es  EF Q M- M o d e l l s 

S t r u k t u r qu a l i t ät                                             F ü hr u n g ,  P o l i t i k  un d  S t r a t eg i e , 

M i t a r b e i t e r , 

                                                                       Re ssou r c e n un d Par t n er s ch af te n 

P r oz e s s q ua l i t ä t                                                               P r o ze s s e 

E r ge b n i s qu a l i t ät                               M i t a r b e i t e r e r g e b ni s s e ,  Ku n d e ne r g e b ni s s e , 

                                                               ge s e l l s c h a f t l i c h e  E r g e b ni s s e , 

S c hl ü s s e l e r g e b ni s s e 

S c h a u b i l d  I V . 1 1 :  Z u o r d n u n g  d e r  Q u a l i t ä ts d i m e n s i o n e n  v o n  D o n a b e d i a n  z u  d e n  Kr i t e r ie n  d e s 

E F Q M - M o d el l s 

B e ri c h t e  a u s  de n  U m s e t z u n g s p r o z e s s e n  in Ei n r ic h t u n ge n   d e r 
A l te n h i l fe  z e i ge n  di e  B e d e ut u n g  vo n  M i ta r b e i te r b e t e i l i g u ng  un d 
- q ua l i f i ka t i o n  im  R a hm e n  e in e r  umf a s s e nd e n  Q ua l i t ä ts e n t w ic k l u n g
m i t de m  EF Q M - M od e l l . 343 Ein e  be s o n d e r e  R o l l e  be i  de r  En tw i c k -
l u ng  s p i e l t  di e  Ph a s e  de r  An a l y s e  un d  Se l b s t be w e r t un g  mi tt e l s  de r 
I n s t r u m e nt e  de r E F Q M  und  di e  s p ä t e re  A r b e i t  de s  V e r g le i c h s  mi t 
a n de r e n  Ei n r i c ht u n g e n im  R a h m e n  ei n e s  Be n c h m a r k i n g s . 344

D i e  V e r b in d u n g  z w i s c he n  um fa s s e n de m  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t  un d 
d e n pf l e ge f a c h li c h e n  A n f o r de r u n g e n  de r  A l t e n hi l f e  so w i e  de s 
G e s e t z g e be r s  s ys t e m a ti s c h  he r z u s te l l e n  ve r s u c h e n  a uc h  w e it e r e 
P r oj e k t e  in  de r B r a n c h e ,  die  un t e r  4. 4 . 4  nä h e r  vo r ge s t e l lt  w e r de n . 
D a z u  ge h ör t  di e  A r b e it  de r  Q u a l i t ä t sg e m e i n s c h a f t  Pf l e g e  im  La n d 

                                               
343 Bach, H., Mühlbauer, B.H., Wadsack, R. (Hrsg.): a.a.O.
344 Wallrafen-Dreisow, H., Weigel, R.: EFQM, wissen wo man steht, in: Altenheim, Hannover

9/2002
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B r a n d e n b u r g  (s .  4. 4 . 4 . 1 . 3 ) un d  ei n  Ev a l u a t i on s i n s tr u m e n t fü r  di e 
Q u a l i t ä t  s t a t i on ä r e r  Ei n r i c h t u n g e n ,  da s  vo m  F r a u n h o f e r - I n s t i t u t 

e n tw i c k e lt  w o r de n  is t (s .  4. 4 . 4 . 2. 2 ) . 

4 . 3. 4 . 1   E u ro p e a n  Q u a l i t y  Aw a r d  (E Q A ) 

D e r E u r o p e a n  Q u a l i t y  Aw a r d  ( E Q A)  is t  di e  hö c h s te  A u s z e i c h n un g  de r
E F Q M  für  U n t e r n e h m e n ,  di e  e i n  he r v o r ra g e n d e s  TQ M -S y s t e m
b e tr e i b e n un d  wi r d   s e i t  199 2  jä hr l i c h  ve r g e be n .  J e  na c h  G r ö ß e  de r 
U n te r n e h me n  gi bt  e s  un t e r s c h i e d l ic h e  Spa r t e n  de r  Pre i s g e w i n n e r 
u n d a u c h  e i n e  sp e z i e ll e  A u s z e i c h nu n g  für  O r g a n i s a t io n e n  de s 
Ö f fe n t l i c h e n  D ie n s t e s . 345 V or b i l d  fü r  die s e n  Pr e i s  wa r e n  de r 
B a ld r i g e - A w a r d ,  de s s e n  K r i t e ri e n  a ls  O r i e n t i e r un g  ve rw e n d e t
w u rd e n . 346

A u s g a n g s pu n k t  fü r  di e  B e w e rb u n g  ei n e s  Un t e r n e h m e n s  um  de n
E Q A is t  di e  V o r l a ge  e i n e s  Q u a li t ä t s be r i c h ts  üb e r di e  ei g e n e n
Q u a l i t ä t s a n s t r e n g u n g e n  im  Be r i c h ts z e i t ra u m .  Du r c h  ei n  a n s c h l i e -
ß e nd e s  A s s e s s m e nt  w i r d di e  Re a l i t ä t  in  de r  O r ga n i s a ti o n  be g u t a c h-
t e t un d  in  e i n e m  um f a n g r e i c h e n  K on s e n s pr o z e s s  de s  As s e s s or e n - 
T e a m s  z u  e i n e r  a b s c h li e ß e n de n  B e ur t e i l un g  ve rd i c h t e t . 347

B e w e r t u n gs i n s t ru m e n t  im  de m V e r f a h r e n  is t  di e  R A D A R - B e w e r -
t u ng s m a t ri x  mi t de n  fo l g e n de n  El e m e n t e n,  di e  be u r t e i l t  w e r d e n : 
–  R e s u l t s  (E r g e b ni s s e ) 
–  A p pr o a c h  (V o r g e h e n ) 
–  D e po l y m e nt  (U m s e t z u n g) 
–  A s s e s s m e nt  a n d R e vi e w  (B e w e r t un g  un d Ü b e r pr ü f u n g) . 

W i c h t i g e s  Er g e bn i s  für  di e  Ei n r i c h t u n g ,  ne b e n de m  mö g l i c he n 
P r e i s g e w in n ,  is t  de r  Fe e d b a c k - B e ri c h t  de r  A s s e s s o r e n  üb e r St ä r ke n 

                                               
345 European Foundation for Quality Management (EFQM): Excellence einführen, a.a.O.
346 Malorny, Chr.: a.a.O., S. 251ff
347 vgl. Radtke, P., Wilmes, D.: European Quality Award. Praktische Tipps zur Anwendung des EFQM-

Modells, München/Wien 2002
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u n d V e r b e s s e r u ng s p o t e n t i a l e  de r  Or g a n i s a t i o n ,  di e  di e s e  nu t z e n 
k a nn ,  um  ih r e n  Q u a l i tä t s p r oz e s s  fo r t z u fü h r e n . 

A u s z e i c h nu n g e n  im  R a hm e n  de r  E F Q M 

1 .  E u ro p e a n  Q u a l i t y  A w a r d  (E Q A ) 
m i t –  A w a r d - W i nn e r 

–  P r iz e - W i nn e r 
–  F i na l i s t 

2 .  „ R e c o g n i z e d  f o r Ex c e ll e n c e “ , 
a n e r k a n n te  U m s e t z u n g  de s  E x c e l l e n c e - P r i nz i p s 

3 .  „ C o mm i t t e d to  Exc e l l e nc e “ , 
a n e r k a n n te  U m s e t z u n g  de s  E x c e l l e n c e - G e d a n k e n s 

S c h a u b i l d  I V . 1 2 :  „ l e ve l s  o f e x c e ll e n c e “  d e r  EF Q M 

U m  e s  a u c h  kl e in e r e n  U n t e r ne h m e n  le i c h te r  z u  ma c h e n,  e i n e 
R ü c k m e l d un g  üb e r  ih r  Q u a l i tä t s n i ve a u  ge s p i e g e l t  z u  be k o m me n , 
h a t di e  E F Q M  a ls  V o r be r e i t un g s s t uf e n  für  de n  E Q A s e i t  20 02 
w e it e r e  „l e v e l s  of  e xc e l l e nc e “  e in g e f ü hr t  (s .  Sc h a ub i l d  IV . 1 2 ) .  So 
k ö nn t e n  zu k ü n f ti g  B e w e r b e r ,  w i e  de r  Pr e i s g e w in n e r  20 0 1  in de r 
S p a r t e  kle i n e  un d  mi tt e l s t ä n d i s c he  U n t e r n e h m e n ,  e i ne  Za h na r z t -
p r a x i s  a us  de r  Sc h w e iz ,  le ic h t e r  de n  Zug a n g  er h a l t e n . 348

4 . 3. 4 . 2   L u dw i g - E rh a r d - Pr e i s 

I n  s t a r k e r  A n l e h n u n g  a n  de n EQ A  wi r d  in D e u t s c h l a n d s e i t  19 9 7  fü r 
S p it z e n l e i s t u n ge n  in  de u t s c h e n  U nt e r n e hm e n  de r  Lu d w i g - E r ha r d - 
P r e i s  du rc h  di e  D e u t s c h e  G e s e l ls c h a f t  f ü r  Qu a l i t ä t  ( D G Q )  und  de m 
V e r b a n d  de u t s c h e r  I n g e n i e u r e  ( V D I )  v e rg e b e n .  In  de n  K r i te r i e n 

                                               
348 European Foundation for Quality Management (EFQM): Zahnarztpraxis – proactive practice, in

EFQM Magazin, Special Edition Prize Winners 2001, Brüssel 2001
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b a s i e r t  de r  L u d w i g - E r h a r d - Pr e i s  a uf  de m  E Q A,  er  ve r w e n d e t  nu r 
e i ni g e  a nd e r e  Be g r i f fe  fü r  di e  gle i c h e n Q u a l it ä t s d im e n s i on e n  de s 
E F Q M - M o d e l l s .  Da s  Zi e l  de r  B e m ü h un g e n  li e g t  in  de r  St ä r k un g  de r
I d e e n  un d In h a lt e  de s  TQ M  in  de n  U n t e r ne h m e n  un d  e in e r 
V e rb r e i t e r u n g  de r  Ö f fe n t l i c h k e i t s a r b e i t fü r  di e  W e tt b e w e rb s -
f ä hi g k e i t de s  St a n d o rt s  D e ut s c h l a n d . 349

W e nn  a u c h di e  Un t e r s tü t z u n g vo n  vi e l e n  W i r t s c h a f t s ve r b ä n de n 
v o rl i e g t ,  s o  ha t  s i c h da s  In t e r e s s e  de r B e t r ie b e  und  öf f e n t l i c he n 
I n s t i t u t io n e n  an  de m  Pr e i s  nu r  la n g s a m  e n t w i c k e l t .  D i e  Te i l n e h me r -
z a hl e n  a m L u d w i g - E r h a r d - Pr e i s  bli e b e n  s e h r  üb e r s c ha u b a r  un d  im
S o z i a l -  un d  G e s u n d h e it s w e s e n  fa n de n  s i c h  bi s he r  ka um  in t e r e s s i e r t e 
T e il n e h m e r .  Sc ho n  ba ld  w u r de  kr i ti s i e r t,  da s s  da s  Ko n z e p t,  nu r  di e 
w e ni g e n  be s t e n  U n t e r ne h m e n  a u s z u z e i c h n e n ,  fü r de n  de u t s c he n 
M a rk t  ni c h t  a u s r e i c h t. 350  M a lo r n y  s c h l ä g t  s c h o n  19 9 9  ei n  R e if e g r a d- 
M o de l l  für  di e  TQ M - E nt w i c k lu n g  vor ,  da s  A u s z e i c h n u ng e n  a uf 
u n te r s c h ie d l i c he n  En tw i c k l un g s s t uf e n  vor s i e h t un d  de n  he ut i g e n 
„ l e v e l s  of  e x c e l l e n c e “  de r  E F Q M  na h e  ko mm t . 
F e s t z u h a lt e n  ble i b t ,  da s s  na c h  w ie  vo r  e i n  e rh e b l i c h e r  B e d a r f  an 
W i s s e n s t ra n s f e r du r c h B e r a tu n g  und  Fo r t-  un d  W e i t e rb i l d u ng 
b e s t e h t ,  um  di e  TQ M - A n s ä t z e  in  de u t s c h e n  U n t e r n e h m e n   z u 
v e rm i t t e ln  un d  di e s e  do r t  zu  e n t w i c k e l n.  Er s t da n n  ka n n  ei n e 
P r e i s v e r le i h u n g a l s  Er g ä n z un g  s e in e  um fa s s e n de  W i r ku n g  e nt f a l t e n . 

4 . 4  B r an c h e n in t e r n e  Ko n z e p t e  de s  QM  im  So z ia l -  und 
 Ge s u n d h e i t s w e s e n 

D a  di e  vor l i e g e n d e  A rb e i t  di e  Pr a x i s  von  Q M  in  V e r bi n d u n g vo n 
O E  un d  PE a n h a nd  e i n e r  A u s w a h l  von  Ei n ri c h t u ng e n  de s  So z ia l - 
u n d G e s u nd h e i t s w e s e n s  e r ö r te r t ,  so l l  nun  im  Fo l g e n de n  di e 
U m s e t z u n g de r  in t e r n a t i o n a le n  A n s ä t z e  de s  Q M  un d  TQ M  in  de r 

                                               
349 Deutsches EFQM Center: Potenziale erkennen – Zukunft gestalten, Broschüre, Frankfurt/M.

2002
350 Malorny, Chr.: a.a.O., S. 341ff
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b u nd e s r e pu b l i k a n i s c h e n  W i r kl i c h k e i t  in  s o z i a le n  D i e n s t l e is t u n g s -
u n te r n e h me n  be tr a c h t e t  w e r de n . 
I n  Ei n r i c h t u n g e n  de s  So z i a l-  un d  G e s u n dh e i t s w e s e n s  ha t  s ic h  s e it 
M i tt e  de r 90 e r  J a h r e  e i n e  vi e l f ä lt i g e  Te n d e n z  z u r  Be s c h ä ft i g u n g mi t 
Q M -S y s t e me n  un d de r e n Im p l e m e n t i e r u n g  vo l l z o ge n .  D a b e i  s in d 
d r e i  Te n de n z e n  z u  be ob a c h t e n .  Ei ne r s e i ts  s i n d in  vie l e n  Ei n r i c h-
t u ng e n ,  be s o n d e r s  be i K r a n ke n h ä u s e r n  und  W e r ks t ä t t e n  fü r  B e h i n -
d e rt e ,  a be r  a u c h  te i lw e i s e  in  de r A l t e nh i l f e ,  e i n e  w a c h s e n d e  Za h l 
v o n IS O - Ze r t i f iz i e r u ng e n  von  Q M - Sy s t e m e n  z u  ve r z e i c h n e n .  A n d e -
r e rs e i t s  gi b t  es  a b e r a u c h  e i n e  vi e l f ä lt i g e  Za h l  von  Ei n ri c h t u ng e n 
m i t e i n e r O r i e nt i e r u ng  a n  Zi e l e n  de s  TQ M  un d  de r e n  U m s e t z u n gs -
e m pf e h l u ng e n . 
D i e  dr i t te  Te n de n z  z e i g t  e in e  un te r s c h ie d l i c h ti e f  a u s g e pr ä g t e 
K o nz e p t i on i e r u ng  vo n  br a n c he n b e z og e n e n  M o d e l le n  de s  Q M  ode r 
T Q M ,  be i  de n e n  di e  s pe z i e l le n  A n fo r d e r un g e n  de r  je w e i l i g e n 
K l ie n t e n - un d  Ku n d e n gr u p p e n e i n e  be s o n de r e  B e r ü c k s ic h t i g un g 
f i nd e n . 

G e ra d e  a uf  le t z t e r e  En t w i c kl u n g  so l l  in di e s e m  A b s c h n i t t 
e i ng e g a n ge n  w e rd e n ,  wo b e i  zu n ä c h s t  de r  V o l l s tä n d i g ke i t  ha l b e r  di e 
K i nd e r - ,  J u g e n d-  un d  B e h i n de r t e n hi l f e  so w i e  da s  K r a n k e n h a us -
w e s e n  a n ge s p r o c h e n  w ir d .  M it t l e r w e i l e  li e g e n  vo n  G e r u l l  und 
n e ue r d i n gs  vo n  B o e ß e n e c ke r  in Fo r s c h u n g s pr o j e k te n  z u s a m m e n -
g e tr a g e n e  Ü b e r s i c h t e n üb e r  M e t h o de n  un d e r s t e  Er f a hr u n g e n mi t 
Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g  und  Q M  in  de r  K i n d e r- ,  J u ge n d -  un d  B e hi n d e r -
t e nh i l f e  vo r ,  au f  di e  s i c h  im  Fo lg e n d e n (4 . 4 . 1  un d  4. 4 . 2 ) be z o ge n 
w e rd e n  ka n n . 351

I m  G e s u n dh e i t s w e s e n  so l l  s ow o h l  di e  Si tu a t i o n de r  Kr a n k e nh ä u s e r
b e tr a c h t e t ,  a l s  a u c h  di e  Ent w i c k lu n g e n  be i  R e h a b i l it a t i o ns e i n -
r i c h t u n g e n  be l e u c h t e t w e r d e n ,  be vo r  de r Sc h w e r p u n k t fü r  di e 

                                               
351 Evangelischer Erziehungsverband e.V. -EREV- (Hrsg.): Qualitätsentwicklung und -bewertung in

der Sozialen Arbeit, Hannover 1998 und

Boeßenecker K.H. u.a. (Hrsg.): Qualitätskonzepte in der Sozialen Arbeit, Weinheim/Basel/Berlin

2003



4. Qualität, Qualitätsmanagement und Qualitätsentwicklung

240

w e it e r e  Da r s t e ll u n g  de r  A r be i t  a uf  di e  A l t e n hi l f e  ge s e t z t w i r d 
( s .  4. 4 . 4) . 

4 . 4 . 1   K i n d e r -  un d  J u g e n d h i l f e 

W i e  in  a ll e n  Fe l d e r n  de r  s oz i a l e n A r b e it  ha t  s i c h  au c h  in de r 
K i nd e r -  un d  J u ge n d h i lf e  s e it  de n  90 e r  Ja h r e n  di e  D e b a t t e  um 
Q u a l i t ä t  un d  K os t e n  de r  A r be i t  int e n s i vi e r t  un d  da mi t  w u rd e n  die 
F r a g e n  de r  Q u a li t ä t s s i c h e r un g  un d -n a c hw e i s e  th e m a ti s i e r t. 
G e s e t z l i c h e  A n fo r d e r un g e n  wi e  in  § 78 f f K J H G  na c h  De f i n i ti o n 
v o n Q u a l it ä t s m e r k m a l e n  un d   n a c h  de r  B e s c h r e ib u n g  de r  Le is t u n g s -
q u a l i t ä t  ve r s t ä r k t e n  di e  Te n d e n z  de r  V e r b ä n d e ,  Tr ä ge r  un d In s t it u t e , 
p r a k t i s c he  un d  th e o r e t i s c h e  A n s t re n g u n ge n  z u  un t e r ne h m e n ,  hi e r a u f 
e i ne  A n t w o r t  z u fi n d e n . 
A n  di e s e r St e l le  s o l l ni c h t im  Ein z e l n e n  di e  En t s t e h u n g s ge s c h i c h t e 
u n d de r  in h a l t li c h e  Wi r k u n gs z u s a mm e n h a ng  de r  un t e r s c h i e d li c h e n 
Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g s a ns ä t z e  da r g e s t e l l t  w e r d e n,  s o n de r n  e s  ka n n 
l e di g l i c h e i n  Üb e r b l ic k  a u f di e  Vi e l z a hl  de r  V o r g e he n s w e is e n 
g e ge b e n  we r d e n . 

A l le n  A n s ä t z e n  is t  ge m e i n s a m ,  da s s  di e  Ei n r i c h t u n g e n  un t e r -
s c hi e d l i c h  in t e n s i v e  Ph a s e n du r c hl a u f e n bi s  si e  s i c h  a u f  de m  W e g 
z u  e i n e m  w i r k l ic h e n  QM - S y s te m  be fi n d e n ,  da r a uf  ma c ht  s c h on 
M e in h o l d  a uf m e r k s a m . 352

D i e s e  Ph a s e n  de r  En t w i c k l u ng  e i n e s  Q u a li t ä t s ve r s t ä nd n i s s e s  s i n d
h ä uf i g  w e n i g e r  a u s  de r  e i g e n e n  Int e n t i on  e i n ge l e i t e t ,  s o nd e r n 
m o de r i e r t od e r  ge f o r de r t  w or d e n  du r c h  di e  Ö f fe n t l i c h k e i t , 
K o s t e n t r ä g e r  und  V e r bä n d e  un d  kö nn e n  w ie  fo l gt  be s c h r i e b e n 
w e rd e n : 
P h a s e  1:  un v e r bi n d l i c h e  Q u a l i t ä t s d i s k u s s i o n 
P h a s e  2:  Fe s t l e g u n g  de r  B e re i c h e  fü r  die  En t w i c k l u ng  vo n 

Q u a l i t ä t s s t a n d a r d s 

                                               
352 vgl. Meinhold, M.: Qualitätssicherung und Qualitätsmanagement in der Sozialen Arbeit, Freiburg

1996
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P h a s e  3:  Fe s t l e g u n g  vo n  Q u a l i t ä t s s t a n d a r d s 
P h a s e  4:  Fe s t l e g u n g  de r  M a ßn a h m e n z u r  Qu a l i t ä t s s i c he r u n g 
P h a s e  5:  Q u a l i tä t s s i c h e r u n g un d  Qu a l i t ä t s m a n a g e m e n t mi t  un d  oh ne 

Z e rt i f i k a t . 

D i e s e  En tw i c k l un g  z u  s t e u e rn  un d  z u  ge s t a l t e n ma c h te n  s i c h 
W i s s e n s c ha f t l e r,  V e r bä n d e  un d  Tr ä g e r  z ur  A u f ga b e ,  wo b e i  hä u f i g 
e r kl ä r t e  Zi e l s e t z u n g  w a r ,  di e  K u nd e n p e rs p e k t iv e ,  ve r s t a n de n  a l s 
S c hu t z  de r  K l i e n t e n b e d ü r f n is s e ,  ei n z u b e z i e h e n.  D i e  be s o n de r e 
D i me n s i o n de r  So z i a l e n  A r b e i t  a l s  pe r s on e n z e nt r i e r te  D i e ns t -
l e is t u n g  s o l l t e  da b e i B e r ü c k s i c h ti g u n g  fi n d e n un d  da m i t  ei n e  re i n e 
Ö k on o m i s ie r u n g  s o z i a le r  Le is t u n g  un d  Q ua l i t ä t ve r h in d e r n  he l -
f e n. 353

I n s g e s a m t ge s e he n  s c hw a n k t  di e  D e b a t t e  üb e r  QM  in  de r  So z i a l e n 
A r be i t  imm e r  w ie d e r  zw i s c h e n  de m  O p t i m is m u s  de s  „ d ie  Q u a li t ä t s -
d i s k u s s i on  fö r de r t  die  Fa c hd i s k u s s i o n “  un d  de m  Pe s s i m i s m us  de s 
„ Q M  is t  de r  V o rr e i t e r vo n  Ko n t r o ll e  un d Ei n s pa r u n g “ .  In  di e s e m 
K r a f t f e l d ha b e n s i c h  M o d e l le  e n t w i c k e l t,  de r e n  gr ö ßt e  N a c h t e i l e  di e 
f e hl e n d e  A l l g e me i n g ü lt i g k e it  un d  ge r i n ge  V e r br e i t u ng  s i n d,  s o  da s s 
d i e  K i n d e r -  un d J u g e nd h i l f e  un t e r e i n e m z e r s pl i t t e rt e n  V e r s t ä n dn i s 
v o n Q u a l it ä t s s ic h e r u ng  un d  Q M  le id e t ,  wi e  di e  U n t e rs u c h u ng e n  von 
B o e ß e n e c ke r  z e i g e n . 354

•  K i nd e r g a rt e n - E in s c h ä tz s k a l a  (K E S )

P r oz e s s b e z o g e n  fo k u s s i e r t  di e s e r  A n s a t z  di e  Qu a l i t ä t  e i n z e l n e r 
K i nd e r g a rt e n g r up p e n  in  ih r e r  pä d a g o g i s c h e n  Pro z e s s qu a l i t ä t ,  ni c h t 
d i e  Q u a l it ä t  de r  Ei n ri c h t u ng  a l s  G a n z e s . 355 D ie s e s  Mo d e l l  de r 
Q u a l i t ä t s m e s s u ng  un d  -s i c h e r u n g ,  da s  a us  de n  U S A  übe r n o m me n 
w u rd e ,  ka n n  de r Se l b s t -  un d Fr e m db e w e r tu n g  die n e n ,  is t  a be r  ke in 
A n s a t z  de s  Q M . 

                                               
353 vgl. Speck, O.: a.a.O.
354 Boeßenecker K.H. u.a. (Hrsg.): a.a.O., S. 8ff
355 vgl. Tietze, W., Schuster, K.M., Rossbach, H.G.: Wie gut sind unsere Kindergärten? Neuwied

1997
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I n  dr e i  Qu a l i t ä t s d i m e n s i o n e n  w e r de n  37  e i n z e ln e  Q u a l i t ä t s a s p e k te 
h e ra n g e z og e n ,  di e  du rc h  B e fr a g u n g vo n  El t e r n ,  K i n d e r n  un d
M i ta r b e i te r n  s ow i e  dre i s t ü nd i g e r  B e o b a c h t u n g  de r  K in d e r g a r t e n -
g r up p e  be u r t e i lt  w e r de n . 
D i e  Q u a l it ä t s d im e n s i on e n  umf a s s e n: 
–  di e  pä da g o g i s c h e  Pro z e s s qu a l i t ä t 
–  di e  Q u a l i t ä t  pä d a g og i s c h e r  St r uk t u r e n
–  di e  Q u a l i t ä t  de r  pä d a g o g is c h e n  O r i e n ti e r u n ge n  (N or m e n ) . 

A s pe k t e  de r  a u ße r b e t ri e b l i c h e n  und  in n e r b e t r ie b l i c he n  St ru k t u r -
q u a l i t ä t  w e r d e n ni c h t be r ü c k s i c h ti g t ,  so  da s s  ke i n e  Q u a l it ä t  de r 
E i nr i c h t un g  in s g e s a m t ge m e s s e n  w e r d e n  ka n n . 
E r fa h r u n ge n  im  Ei n s a tz  de r  K E S  lie g e n  du r c h  Mo d e l l pr o j e k te  vo r 
u n d fü h r e n  z u  de r  Fo rd e r u n g,  in  ei n e m  br e i t e re n  Q u a l i t ä t s s i c h e -
r u ng s p r o gr a m m  Ve r b e s s e r u n g s p r o z e s s e  in  de n  de u t s c h e n  K i n d e r-
g ä rt e n  e in z u l e it e n . 356

•  K r on b e r g er  K r e i s 

D e r K r o n b e r g e r  Kr e is  grü n d e t e  s i c h  19 9 5  al s  e i n Zu s a mm e n s c hl u s s 
v o n Fa c h le u t e n ,  di e  ve r b a n ds -  un d tr ä g e r ü b e r gr e i f e nd  ih r e  bi s -
h e ri g e n  Er f a h r un g e n  mi t  de r Q u a l it ä t s s ic h e r u ng  a u s  ve r s c hi e d e n e n 
M o de l l p r oj e k t e n in  die  Pr a xi s  üb e r t r a g e n  w o l lt e n . 
D i e s e  di a l o g i s c h  a n g e l e g t e  Q u a l i tä t s e n tw i c k l un g  ge ht  vo n  qu a l i ta -
t i ve n  G r un d o r i e n t i e r un g e n  de r  A r be i t  in K i n d e r t a g e s s t ä t t e n  a u s  un d 
i m pl e m e n ti e r t  ei n  V e rf a h r e n,  in  de m  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l e r  un d 
M i ta r b e i te r  z u s a m m e n  mi t  de m  K l i e n t e l  Qu a l i t ä t  a l s  ge m e i ns a m e s 
V e rf a h r e n e n t w ic k e l n . 357 D a s  V e r fa h r e n  w i r d  in  vi e r Sc h r it t e n 
d u rc h g e f üh r t  und  s o l l ni c h t M i n d e s t a n f or d e r u ng e n  a n Q u a l it ä t 
l i e f e r n ,  s o n d e rn  e i n e  O r i e nt i e r u ng  a n  de r  be s t e n  Fa c h p r a xi s 
e r mö g l i c he n .  H ie r a u s  w e r d e n In d i ka t o r e n fü r  di e  Ei nr i c h t un g s -
q u a l i t ä t  a b g e l e i t e t  un d  w ä hr e n d  de r  Er he b u n g  mi t  e in e m 

                                               
356 Ros sbach, H.G.: Qualitätssicherun g im K inderg arten, in: Peterande r, F., Speck , O.: a.a.O., S. 2 14
357 vgl. Kronberger Kreis für Qualitätsentwicklung in Kindertageseinrichtungen: Qualität im Dialog

entwickeln, Seelze 1998
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K e nn z i f f e r n s y s te m  e r fa s s t .  In s g e s a m t  w e r d e n  in  a c h t Q u a l it ä t s -
b e re i c h e n mi t  11 4  U n te r s u c hu n g s f ra g e n  in s g e s a m t  47 4 In d i ka t o r e n
b e a r b e i t e t .  H i e r f ü r  is t  di e  U n t e rs t ü t z un g  e x te r n e r  B e r a t un g  un d a u c h 
d i e  Fo r t bi l d u n g de r  Mi t a r b e i t e r  no t w e n di g . 

I n s g e s a m t ka n n  du r c h  di e s e s  V e r f a h r e n  in  de r  Ei n r i c h t u n g  e i n 
u m fa s s e n de r  qu a l i t a t iv e r  Ent w i c k lu n g s -  un d  Se l b s t f in d u n g s p r o z e s s 
i n it i i e r t w e r d e n ,  a l le r d i n gs  is t  da m i t  a l l e n fa l l s  di e  e r s t e  un d z w e i te 
P h a s e  de r Q u a l it ä t s e nt w i c k lu n g  e in g e l e it e t  (vg l .  M e in h o l d  s . o . ) , 
k e in e s f a ll s  a b e r  e i n  um f a s s e n d e s  Q u a l i tä t s m a na g e m e nt  e n t w i c k e l t. 

•  I n te g r i e rt e s  Q M  in  A nl e h n u ng  a n  da s  St .  G a l l e n e r  M a n a g e m e n t 
K o nz e p t 

S e it  19 9 6 w u r d e  im  B e r e i c h  J u g e n dh i l f e  de s  F a ch v e r b a n d e s  Ev . 

E r zi e h u n g s h i l f e  Be r l in  u n d  Br a n d e n b u r g  e i ne  K o n z e p t i o n e n t w i c k e l t , 
d i e  da s  Zi e l  ha t t e ,  di e  Ei nr i c h t un g  z u r le r n e n d e n  Or g a n i s a ti o n  z u
e n tw i c k e ln . 358

G r un d l e g e n d e  Q ua l i t ä ts d i m e ns i o n e n s i n d  da b e i :
–  F a c h l i c h ke i t 
–  Be t e i l ig u n g 
–  Tr a n s p a r e n z 
–  Ve r n e t z u n g 
–  Pa r t e i li c h k e it 
–  Wi r t s c ha f t l i c h k e i t . 

U n te r  V e rw e n d u ng  de s  S t . G a l l e n e r  M a n a g e m e n t  Ko n ze p t s  w e r d e n  im 
V o rg e h e n  So l l - Is t - P r of i l e  im  Si n ne  e i n e s  O E - Pr o z e s s e s  e n tw i c k e l t 
u n d de r e n w e i t e r e  U m s e t z u n g in  Q ua l i t ä ts a r b e it s g r u pp e n  vor a n -
g e tr i e b e n.  D i e  O r i e n ti e r u n g de s  S t .  G a l l e n e r  K on z e p t s  a u f  ei n  in  di e 
U n te r n e h me n s f ü hr u n g s ko n z e p te  in t e g r i e r te s  Q M -S y s t e m s i c h e r t 
e i ne  A u s ri c h t u ng  di e s e s  M o de l l s  am  G r u nd g e d a nk e n  de s  TQ M . 359

                                               
358 EREV (Hrsg.): a.a.O., S. 70ff
359 vgl. Seghezzi, H.D.: Integriertes Qualitätsmanagement. Das St. Gallener Konzept, München

2003
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•  S e lb s t b e w e r t u n g de s  QM  in  de r  J u ge n d h i lf e  (S Q - J ) 

N o c h  s t ä rk e r  a n de n  in t e r n a t i o n a l gä n g ig e n  Q M -M o d e l le n  or ie n t i e rt 
i s t di e s e r  A n s a t z ,  de r  vo m  D a c h v e r b a n d  de s  E R EV  mit  U n t e r -
s t üt z u n g  vo n  B un d e s m it t e l n  19 9 9  vo r g e s te l l t  wu r d e .  Im  M i tt e l p u nk t 
d e r K o n z e p t i o n  vo n  G e r u l l  s te h t  die  be t ri e b l i c h e  Se lb s t b e w e r t u n g
d e s  Q M - S ys t e m s  na c h  de m  EF Q M - M o d e l l ,  be g l e i t e t  du r c h  di e 
T r a d i t i o n de r  se l b s t re f l e x iv e n  Ins t r u m e n t e  de r  Se l bs t e v a lu a t i o n in 
d e r So z i a l e n  A rb e i t . 360

I n  A n l e h nu n g  a n D o n a b e d i a n  ge h t  da s  M o d e ll  vo n  de n  dre i 
Q u a l i t ä t s d i m e n s i o n e n  P o te n z i a l- ,  Pr oz e s s -  un d  Erg e b n i s q u a l i tä t  a u s 
u n d is t   u n t e r gl i e d e rt  in  we i t e r e  in h a lt l i c h e  El e m e n t e  mit  in s ge s a m t 
1 0 0 In d i ka t o r e n fü r  Qu a l i t ä t  in  de r  J u ge n d h i lf e .  D ur c h  die  w i e de r -
k e hr e n d e  Se l b s tb e w e r tu n g  dur c h  die  M i t a r b e i t e r  de r  Ei n r i c h t u n g 
s o ll e n  Ent w i c k lu n g  und  V e r be s s e r un g  de r Q u a l it ä t  e in g e l e it e t  w e r -
d e n.  H i e r ge l i ng t  di e  V e r k nü p f u n g vo n  TQ M - G r un d l a g e n  mi t  de n 
S p e z i f i k a t i o n e n de r  So z i a l e n  A r b e i t ,  w ob e i  die  Fr a ge  z u  be a n t -
w o rt e n  ble i b t ,  ob  ni c h t  e i ne  or i gi n ä r e  TQ M - O ri e n t i e r u n g  in h a l t li c h 
z u  de n  s e l b e n  Ef f e k t e n  fü r  di e  Ein r i c h tu n g  füh r e n  wü r d e . 

W e it e r e  mo d e l l ha f t e  An s ä t z e  w i e  da s  G A P- V er f a h r en  und  da s 
M ü n c h n e r  M o d e l l s in d  in  di e s e  V o r g e he n s w e is e  e i ng e f l o s s e n .  Be i 
d i e s e n  M od e l l e n ha n d e l t  e s  s i c h  um  Q u a li t ä t s e n t w i c kl u n g s pr o j e k te 
m i t un t e rs c h i e dl i c h e n „ b o tt o m - u p“ - T e n de n z e n  un t e r  V e r w e nd u n g 
e i ne r  R e ih e  vo n O E - M e t h o d e n,  di e  s i c h  un t e r s c h i e d l ic h  s t a r k  a u f
d i e  be k a nn t e n  QM -  un d TQ M - G r u n d m od e l l e  be z i e he n . 361  A u f g r u nd 
d e r A u s r ic h t u n g di e s e r  A r b e i t  a u f di e  Al t e n h il f e  s ol l e n  si e  hi e r  de r 
v o ll s t ä n di g k e i ts h a l b e r  ge n a n n t  w e r d e n ,  oh n e  da s s  s ie  e i n ge h e n d e r 
d a rg e s t e ll t  w e rd e n  kön n e n . 

Z u s a m m e n fa s s e n d lä s s t s i c h  fü r  die  K i n de r -  und  J u g e n d h i l fe 
f e s t s t e l le n ,  da s s  ge tr a g e n  vo n  de r  id e ol o g i s c h  du r c h w e b t e n  M a x im e , 

                                               
360 Biebricher, M.: Das Konzept der Selbstbewertung des Qualitätsmanagements in der Jugendhilfe

(SQ-J), in: Boeßenecker, K.H. u.a. (Hrsg.): a.a.O., S. 141ff
361 EREV (Hrsg.): a.a.O., S. 31ff
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k e in e  Q M -S y s t e me  a u s  de r  W ir t s c h a f t  in  di e  Soz i a l e  A r b e i t z u 
i m po r t i e re n ,  ge r a d e  in  de r  K i n d e r-  un d  J u g e n dh i l f e  e r h e b li c h e 
P e rs o n a l - un d  Sa c h r e s s o u r c e n  in  de n  ve rg a n g e ne n  z e hn  J a h re n 
a u fg e w e n de t  w u rd e n ,  um  e i g e n e  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g s s y s t e me  z u 
k o nz i p i e re n  un d mo d e ll h a f t  z u  e r pr o b e n . 362

D a ne b e n  en t s t a nd e n  kom p l e x e  In t e gr a t i o ns m o d e ll e ,  die  de n  V e r -
s u c h  w a g e n ,  w i rt s c h a ft s w i s s e n s c h a f t l i c he s  un d s o z i a l w i s s e n s c ha f t -
l i c h e s  W is s e n  zu  ve r e i n e n ,  mi t  de m  R i s ik o ,  da s s  di e  M o d e ll e  hö c h s t 
k o mp l e x  ge r a t e n un d  ih r e  A nw e n d e rf r e u n dl i c h k e i t  s t a r k  e i ng e -
s c hr ä n k t  is t . 

4 . 4. 2   B e h i n d e rt e n h i lf e 

I m  B e r e i c h  de r  B e h i n de r t e n hi l f e  wa r  s c ho n  fr üh z e i t ig  in  de n  90 e r 
J a hr e n  e in e  in te n s i v e  D i s k us s i o n  üb e r  di e  Q u a l i t ä t s a n f o r de r u n g e n 
a n  di e  Ein r i c h tu n g e n  be g o n ne n  w o rd e n .  Da f ü r  la s s e n  s i c h  ei n e 
R e ih e  vo n G r ü n de n  e r ke n n e n ,  di e  da z u  füh r t e n ,  da s s  a u c h  in  di e s e m 
B e re i c h  ne u e  M od e l l e  un d  K on z e p t e  z u r  Qu a l i t ä t s s i c he r u n g  e n t -
s t a n d e n  si n d .  Im  Zu s a m m e n h a n g  mi t de r  Ne u f a s s u n g  de s  B S H G 
u n d de r  Ei n f ü h ru n g  de s  SG B  X I  s a he n  s i c h  di e  Ei n r i c h t u n g e n 
z u nä c h s t  e i n e r  N e u b e w e r t u n g ih r e s  Le i s tu n g s s pe k t r u ms  a u s ge s e t z t, 
d i e  z u  D is k u s s io n e n  fü h r t e ,  w e l c he  Le i s t u n g e n vo n  we l c h e m
K o s t e n t r ä g e r  z uk ü n f t ig  fi n a n z i e r t w e r d e n  s o l lt e n .  Di e  D e ba t t e n 
f ü hr t e n  zu  de r  B e s t r e b u n g ,  di e  Sta n d a r ds  de r  B e h i n de r t e n hi l f e  zu 
d e fi n i e r e n  un d  ih r e  Qu a l i t ä t  z u  be s t i m me n .  D a b e i  w ur d e  die 
Q u a l i t ä t s f r a g e  de r  pe r s o n e nb e z o g e n e n  D ie n s t l e i s t u n g in  de r  B e h in -
d e rt e n h i lf e  e n g ve r k nü p f t  mi t  de r D e f i ni t i o n  de s  H il f e b e da r f s  de r 
Z i e l g r u p pe . 363

E i ne  a n d e r e  Te nd e n z  ze i g t e  s i c h  be i  Ei nr i c h t un g e n ,  di e  im e n g e re n 
K o nt a k t  mi t  W i rt s c h a ft s b e t ri e b e n  s t a n d e n .  Fü r di e  We r k s t ä t t e n  fü r 
B e hi n d e r te  a l s  Zu l i e fe r e r  vo n  a n de r e n  Be t r i e be n  ge w a n n  e in e  IS O - 

                                               
362 EREV (Hrsg.): a.a.O., S. 71
363 u.a. Metzler, H., Wacker, E.: Zum Qualitätsbegriff in der Behindertenhilfe, in : Schubert, H.-J.,

Zink, K.J.: a.a.O., S. 44ff
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Z e rt i f i z ie r u n g  a n  B e de u t u n g,  s o  da s s  hie r  s e hr  s c h ne l l  e in e  in te n s i v e 
A u s e i n a n de r s e t z u n g  mit  de r  Zi e l s e t z u n g  e i n e s  Q M -S y s t e ms  be g on -
n e n w u r d e  un d  bi s  he ut e  e i ne  V i e lz a h l  vo n  Ze rt i f i z ie r u n g e n 
d u rc h g e f üh r t  w ur d e n . 364

I n s g e s a m t he r r s c h t  a be r  w e it e r  e in e  gr oß e  Sk e p s i s  in  de r 
B e hi n d e r te n h i l fe  vo r ,  w i e  di e  Fu nk t i o n  de s  Q M  vo r  de m  M i s s -
b r a u c h  de r  St a nd a r d i s i e r u n g un d  Ök o n o m is i e r u ng  ge s c h ü t z t  w e r d e n
k a nn .  D i e  Zi e l s e t z u n g a u s  Si c h t  de r  Ei nr i c h t un g  w i rd  da b e i  in 
e i ne m  mö gl i c h e n O E - P ro z e s s  ge s e h e n  s o w ie  in  de r  V e re i n b a ru n g 
v o n Q u a l it ä t s s ta n d a r ds  de r  B e t r e uu n g  mit  de n  K o s t e nt r ä g e rn  z u r 
S i c h e r u n g de r  fi n a n z ie l l e n  R e s s o ur c e n  fü r  di e  B e h i nd e r t e nh i l f e . 

•  L E W O  – L E be n s q u a l i t ä t  in  W O hn s t ä t te n 

D i e s e s  Ins t r u m e n t  z u r Q u a l it ä t s e nt w i c k lu n g  w ur d e  199 4 – 1 9 96  a u s 
e i ne m  Fo rs c h u n gs p r o j e k t  he ra u s  e nt w i c k e l t  un d im  B e r e i c h  de r 
E i nr i c h t un g e n  de r  Le be n s h i lf e  e r pr o b t  un d  e i ng e s e t z t .  D e r A n s a tz 
l i e g t  in  e i n e r  Se l b s te v a l u a t i o n  mi t t e l s  e i n e s  H a n d bu c h s ,  in  de m
f a c h l i c h e  St a n da r d s  de f i n i e r t  un d In d i ka t o r e n fü r  Qu a l i t ä t  be n a n n t 
s i nd . 365 LEW O  s o ll  a u c h a l s  En t w i c kl u n g s in s t r u me n t  die n e n  un d 
i n te r n e  Qu a l i f iz i e r u ng  un d  di e  Suc h e  na c h  V e rb e s s e ru n g e n 
e r mö g l i c he n .  In s i e b e n  A u f ga b e n f e l d e r n  de r  B e h i n d e rt e n a r be i t  in
d e n W o h n s t ä t t e n s i n d  in s g e s a m t  33 G e g e ns t a n d s b e r e i c h e  de fi n i e r t, 
d e ne n  w i e d e r u m  di e  Q ua l i t ä ts i n d i ka t o r e n z u g e or d n e t  s i n d .  D i e 
B e w e r t u n g w i r d  in  vi e r  K a t e g o r i e n du r c hg e f ü h rt . 

                                               
364 Baur, U., Hartmann-Templer, G.: Erfahrungen bei der Umsetzung von Qualitätsmanagement in

Wohn- und Werkstätten der Behindertenhilfe, in: Peterander, F., Speck, O.: a.a. O., S. 258
365 vgl. Schwarte, N., Oberste-Ufer, W.: LEWO: Lebensqualität in Wohnstätten für erwachsene

Menschen mit geistiger Behinderung, Marburg 1997
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A u fg a b e n fe l d e r  na c h  LE W O 

–  Ei n r i c ht u n g  un d  G e s t a l t u ng  de r  W o h n u ng 
–  An g e b o te  un d  Tä t i g ke i t e n  in  de n A l l t a g s s t r uk t u r e n
–  Zu s a m m e n l e b e n
–  Ni c h t p ro f e s s io n e l l e  B e z i e h u n g e n un d  Ne t z w e rk e 
–  Re c h t e /S c h u t z 
–  Mi t a r b e i t e r f üh r u n g 
–  Or g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g 

S c h a u b i l d  I V . 1 3 :   A u fg a b e n fe l d e r  f ü r  Q u a l i t ä ts b e w e r t u n g  m i t  L E WO 

D i e s e r  A ns a t z  ve r e i n t fa c h li c h e  An f o r d e r u n g e n mi t  An s ä t z e n  a u s 
d e r O E  z u e i n e m „ b o tt o m - u p“ - A n s a t z  de r Ei n r ic h t u n gs e n t w ic k l u n g, 
d i e  da m i t in t e rn e  Le rn p r o z e s s e  e in l e i t e n  ka n n,  oh n e  da s s  e i n 
u m fa s s e n de r  Q M -A n s a t z  e r k e nn b a r  is t ,  da  z u  vie l e  e i nr i c h t un g s -
b e z o g e n e  D i m e n s i o n e n  a u s s e r  A c h t  ge la s s e n  w e r d e n. 

•  S y s t e m  de r  Le i s t u n g s be s c h r e i b u n g ,  Q u a l it ä t s b e s c h r e ib u n g , 
Q u a l i t ä t s p r ü f u ng  un d  En t g e lt b e r e c h u n g  (S Y L Q U E) 

V o m V e r b a n d  ka t h o l is c h e r  Ei n r i ch t u n g e n  u n d  Di e n s t e  f ü r  le r n -  u n d 

g e is t i g b e h i n d e r t e  M e n s c h e n  ( V K E L G )  w u rd e  M i tt e  de r 90 e r  J a h r e 
d i e s e s  Ins t r u m e n t  mi t de m  Zi e l  e nt w i c k e l t ,  die  Tr a ns p a r e nz  in  de r 
D i s k u s s i on  üb e r da s  Le i s t u ng s g e s c h e h e n  in  de r B e h i nd e r t e nh i l f e  z u 
s t e i g e r n  un d  de n  Ei n ri c h t u ng e n  e in e  G r un d l a g e  fü r  ei n  Q u a l i t ä t s -
m a na g e m e nt  z u  ge b e n .  Ei n e  be s o n d e r e  K o mp o n e n te  li e gt  in  de r 
V e rk n ü p f un g  vo n Le i s tu n g s -  un d  Q ua l i t ä ts b e s c hr e i b u ng e n  mit 
K o s t e n f a kt o r e n ,  um  z u e i n e r A u s s a g e  üb e r  da s  be n ö t ig t e  Ent g e l t  fü r 
d i e  Le i s tu n g e n  z u  ko mm e n .  Wi e  s c ho n  e i ng a n g s  di e s e s  A b s c hn i t t s 
e r w ä h n t ,  w i r d  hi e r  die  po l it i s c h e  D i m e ns i o n  de r  Q u a l i t ä t s d e b a t te  in 
d e r B e h i nd e r t e nh i l f e  w i e d e r de u t li c h ,  de n n  H a u p t e f fe k t  die s e s 
M o de l l s  so l l t e  a u s  Sic h t  de r  En t w i c k l e r di e  Na c h w e is f ü h r un g 
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g e ge n ü b e r de n  Ko s t e n tr ä g e r n üb e r  de n  H il f e b e da r f  de r  K l i e n t e n  un d 
d i e  K o s t e n  de r  Le i s t un g s q u a l i t ä t  du r c h  di e  Ein r i c h tu n g  s e i n . 366

I n  me h r e re n  M o de l l p r oj e k t e n w u r d e  di e  An w e n d un g  in  W o h n e in -
r i c h t u n g e n  un d  W e r k s tä t t e n  e r p r o bt  un d  a u f  ihr e  Ei ns a t z t a u g l i c hk e i t 
g e te s t e t . 
A u c h  di e s e s  In s t r u m e nt  ka n n a l s  Is t - A n a l y s e  in  e i n e m  En t w i c k -
l u ng s p r o z e s s  mit  de n  M i t a r be i t e r n w i c h ti g e  D ie n s t e  le i s t e n  un d  is t 
f ü r a l l e  D i e n s te  de r  B e h i n de r t e n hi l f e  an w e n d ba r .  M it  di e s e r  Fo rm 
d e r Se l b s t b e w e rt u n g  ka n n  e in  Ei n s t i e g  in  e i n  um f a s s e n d e s  Q M - 
S y s t e m  e in g e l e it e t  w e r d e n ,  da s  Q ua l i t ä t im  Sin n e  de r  K l i e n t e n  un d 
d e r Ei n r ic h t u n g s i c h e r t . 

A l s  Fa z i t z u  de n  En t w i c k l u ng s t e n de n z e n  ka n n  ma n  fe s t h a l t e n ,  da s s 
n e be n  de r A n w e nd u n g  de r  IS O - 9 0 0 0 -R e i h e ,  di e  In t e n t io n  de r  o b e n
g e na n n t e n M o d e ll e  in  e i n e r  V e r b i nd u n g  vo n  O E  un d  PE mi t  de r 
Z i e l s e t z un g  de r qu a l it a t i v e n  un d  fi n a n z i e l l e n A b s i c h e r u n g de s 
B e tr e u u n gs b e d a rf s  de r K l i e nt e n  in e i n e m in t e gr i e r t e n  Q u a l i t ä t s -
s i c h e r u n gs p r o z e s s  li e g t . 367

I s t- A n a l ys e n ,  Se l b s t be w e r t un g e n  un d  di e  En t w ic k l u n g vo n  Le i s -
t u ng s s t a nd a r d s  w e i s e n da r a uf h i n ,  da s s  ei n e  V e r b i n d un g  vo n
M e th o d e n  de r  O E du r c h de n  br e i t e n Ei n b e z u g  de r  M i t a r b e i t e r  un d 
d e s  Q M  in Fo r m  de r  Sta n d a r d-  un d  V e r f a hr e n s e nt w i c k lu n g  ve r s u c h t
w i rd .  A u c h  di e  PE  s p ie l t  be i  de n  M o d e l le n  e i ne  w e s e n t l i c he  R o l le , 
d e nn  oh n e  um f a s s e n d e  Fo r t b il d u n g  un d  B e g l e i t un g  be i de r 
A n w e n d u n g „ o n - th e - j o b“  s i n d di e s e  Q u a l it ä t s m od e l l e  ka u m  zu 
i m pl e m e n ti e r e n . 

                                               
366 Fink, F.: Das System Leistungsbeschreibung, Qualitätsbeschreibung, Qualitätsprüfung und

Entgeltberechnung (SYLQUE) als Grundlage für ein Qualitätsmanagement, in: Boeßenecker,

K.H. u.a. (Hrsg.): a.a.O., S. 152ff
367 vgl. Frühauf, T.: Chancen und Risiken neuerer gesetzlicher Entwicklungen für die Qualität der

Dienstleistung in Einrichtungen der Behindertenhilfe, in: Schubert, H.-J., Zink, K.J.: a.a.O., S. 9ff
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4 . 4. 3   G e s u n d h e i t s w e s e n 

I n ne r h a l b de s  Ge s u n d he i t s w e s e n s  so l l e n  a n  di e s e r  Ste l l e  di e 
E n tw i c k l un g e n  in  de n  Ei n r i c h t u n g e n  a n g e s p r o c he n  w e rd e n ,  di e 
d u rc h  da s  Zu s a mm e n w i rk e n  unt e r s c hi e d l i c h e r  B e r u f s g ru p p e n  e i n 
b e s o n d e r s  ge e i gn e t e s  Fe l d  fü r  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  bi s  hin  z u 
u m fa s s e n de n  Q M -S y s t e me n  da rs t e l l e n . 368 N e b e n  de r  Q u a li t ä t s -
s i c h e r u n g a u f  de n  e i nz e l n e n H a n d lu n g s f e l d e r n  de r  M e d i z i n  un d  de r 
P f le g e  ha t  s i c h un t e r de m  Dr u c k  de s  G e s e t z g e be r s  (G e s u n d he i t s -
r e fo r m e n  ru n d  um  da s  SG B  V ) un d  un t e r  de m  D r uc k  de s 
n o ve l l i e rt e n  H a f t u n g s r e c h t s  in  de n  le t z t e n  J a h r e n  ei n e  ra s a n t e 
E n tw i c k l un g  be z ü g l i c h de s  QM  a b g e s p i e l t. 369 Zus ä t z l ic h  z u  de n 
M a ßn a h m e n de r  me d i z i ni s c h e n Q u a l it ä t s s ic h e r u ng  du r c h  s t a ti s t i -
s c he s  M o ni t o r i ng  un d  Q u a l i tä t s v e rg l e i c he  s o w ie  de n  a u s  de m 
A u s l a n d  üb e r n o mm e n  A ns ä t z e n de r  pf l e g e ri s c h e n Q u a l it ä t s -
s i c h e r u n g,  w u r de n  di e  K l i n ik e n  a kt i v  und  e i g ne t e n  si c h  z un e h m e nd 
S t ra t e g i e n  de s  Q M  un d TQ M  an . 370  D e r  Pa ti e n t  al s  K u nd e  w u rd e 
e n td e c k t  un d  die  Fr a ge  s e i ne r  Zu fr i e d e nh e i t  mi t  A b lä u f e n  un d 
S e rv i c e ,  ge k o p pe l t  mit  de r  me d i z in i s c h e n  un d  pf l e g e r i s c h e n 
Q u a l i t ä t ,  rü c k te  in  de n  M i tt e l p u nk t  de s  In t e re s s e s  vo n  K li n i k -
m a na g e r n  un d  K os t e n t rä g e r n .  In  de r  gü l ti g e n  Fa s s u n g de s  § 13 7 
S G B  V  s i nd  di e  K r a n k e n h ä u s e r  un d  R e h a b il i t a t io n s e i nr i c h t un g e n 
v e rp f l i c ht e t ,  ei n  e i nr i c h t un g s i n te r n e s  Q M  e i nz u f ü h re n  un d w e i t e r -
z u e n t w i c ke l n  (vg l .  a uc h  § 80  SG B  X I  fü r A l te n p f l e g e e i nr i c h -
t u ng e n ) .  H i n z u  ko m m t  fü r  die  K r a nk e n h ä us e r  s e i t  20 03  du r c h  di e 
z u nä c h s t  fr e i w il l i g e  un d  s pä t e r  ve r p f l ic h t e n de  A b r e c h n u ng  vo n 
F a ll p a u s c h a l e n  (D R G )  e i n e  we i t e r e  N o t w e n d i g k e i t  z u r Si c h e r u n g 
i h re r  Le is t u n g s q u a l i tä t ,  da  s i e  an s o n s te n  Er tr a g s e in b u ß e n z u 
b e fü r c h t e n ha b e n.  D u r c h  di e  B e t e i li g u n g  a n  s t a t i s t i s c h e n  Q u a l i t ä t s -
s i c h e r u n gs p r o g ra m m e n  un d  dur c h  die  V o r la g e  von  jä h rl i c h e n

                                               
368  vgl. Görres, S.: Qualitätssicherung in Pflege und Medizin, Bern/Göttingen/Toronto/Seattle 1999
369 vgl. Bundesministerium für Gesundheit (Hrsg.): Qualitätsentwicklung in der Pflege, Baden-

Baden 1996
370 Selbmann, K.: Verknüpfung externer und interner qualitätssichernder Maßnahmen im

Krankenhaus, in: Schubert, H.-J., Zink, K.J.: a.a.O., S. 183ff
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Q u a l i t ä t s b e r i c ht e n  s in d  di e  K r a n ke n h ä u s e r  a u c h  hi e r ge z w un g e n , 
M a ßn a h m e n fü r  ei n  Q M -S y s t e m z u  e rg r e i f e n  un d  ge h e n  da d u r c h 
e i ne  un g le i c h  hö h e r e  un d  kon k r e t e r e  V e rp f l i c ht u n g  fü r  Q M  un d 
T Q M  e i n  al s  di e  Ei n r ic h t u n ge n  de r s o z i a l e n  A rb e i t ,  w i e  im
v o rs t e h e nd e n  A bs c h n i tt  da r ge s t e l lt . 

D i e  K l i n ik e n  be a n t w o rt e n  die s e  A nf o r d e ru n g e n  a u f  unt e r s c hi e d l i c h e 
W e is e .  Se h r  s c hn e l l  ze i c h n e t e  s i c h  a u c h hi e r  e i n e  Te n d e n z  a b ,  di e 
I S O - 9 0 0 0 -R e i h e  he r a n z u z i e h e n  un d  du r c h  di e  Ze r t i f i z i e r u n g e i n e s 
Q M -S y s t e ms  Q u a li t ä t  na c h w e is e n  z u w o l l e n .  A b e r  s c h on  ba l d
w u rd e  in  de r  Fa c h d i s ku s s i o n K r i t ik  a n  de r  s c ho n  ob e n  e r w ä h n t e n 
b e gr e n z t e n  A u s s a g e k r a f t  de r IS O  la u t  und  de r  B l i c k  ri c h t e t e  s i c h 
a u f de n  um f a s s e n d e r e n A n s a tz  de s  TQ M ,  we i l  die  H o f fn u n g 
b e s t a n d ,  da s s  ma n  da mi t  s o w o h l  die  Fü h ru n g  de r  H ä u s e r ,  die 
b e s o n d e r e  M i t a rb e i t e rs t r u k tu r  de r un t e rs c h i e dl i c h e n B e r u fs g r u p pe n 
( V e r w a l t un g ,  M e d i z i n ,  Pf l e ge ,  Se rv i c e  un d  K ü c h e )  und  a u c h di e 
m e di z i n i s c h - p f le g e r i s c h e n   L e i s t un g s p r oz e s s e  be s s e r e i n b in d e n  un d 
e n tw i c k e ln  kö n nt e . 371

B e s o n d e r e s  In t e r e s s e  be s t e ht  na t ür l i c h  a u c h  in  di e s e m  B e re i c h  de s 
S o z i a l -  un d  G e s u n d h e it s w e s e n s  a n  de r  B e a r b e i tu n g  de r  Q u a li t ä t s -
d i me n s i o n vo n  Me d i z i n un d  Pf l e g e ,  s o  da s s  a u c h  hi e r e i g e ns t ä n d ig e 
M o de l l e  he r a n g e z o g e n  un d  für  D e u ts c h l a nd  ne u  e n t w i c k e l t  wu r d e n . 
D i e s e  w e rd e n  im Fo l g e n d e n  da r g e s te l l t  un d  in  ih r e n  w i c h t ig s t e n 
A s pe k t e n  s k i z z ie r t . 

•  Q u a l i t ä t s s y s t e m de r  Jo i n t  Co m m i s s i o n  on A c c r e d i t a t io n  of 
H e a l t h c a re  O r ga n i z a ti o n s  (J C A H O )

E i ne  la n ge  Tr a di t i o n  ha t  da s  na c h de r  J o in t  C o m m i s s i o n  be n a n n t e 
u n d  i n  de n  U S A  e n t w ic k e l t e  Sy s t e m  vo n  St a n d a r d s  und  B e w e r -

                                               
371 u.a. Beiser, S.: Umfassendes Qualitätsmanagement im Krankenhaus, in: Bläsing, J.P.,Wagner,

Ch.: Qualitätsmanagement in den Einrichtungen des Gesundheits- und Sozialwesens, Ulm

1998, S. 133
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t u ng s m e r km a l e n  fü r  K ra n k e n hä u s e r . 372 D ie s e s  al s  ge me i n s a me s 
P r oj e k t  vo n  a l le n  I n te r e s s e n s g r u pp e n  de s  G e s un d h e i ts w e s e ns 
e n tw i c k e lt e  Sy s t e m  ha t  vi e le  Ü b e rl e g u n ge n  fü r s p e z if i s c h e  Q M - 
S y s t e m e  im  K r a nk e n h a us b e r e ic h  w e lt w e i t  be e i n fl u s s t .  M i t t le r w e i le 
w i rd  vo n  de r  J o in t  Co m m i s s i o n  I n t e r n a t i o n a l  Acc r e d i t a t i o n  ( J C I A )  a u c h 
i n  D e u t s c h l a n d  di e s e s   Q M - Sy s t e m  z u r  Ze r t i f i z i e r u n g a n g e bo t e n . 
E r s t e  Er fa h r u n ge n  e i ne s  z e rt i f i z ie r t e n  H a u s e s  li e g e n  s e i t de m  le t z t e n
J a hr  vo r . 373

D a s  Q M - S ys t e m  is t  in  pa t i e nt e n o r ie n t i e rt e  un d M a n a ge m e n t -
S t a n d a r d s  ge g l ie d e r t  un d  e nt h ä l t  in  11  K a p i t e l n  in s g e s a m t 35 5 
S t a n d a r d s  fü r  di e  Le is t u n g s q u a l i tä t ,  die  be w e r t e t  un d  z e rt i f i z ie r t 
w e rd e n  kön n e n .  D a s  Sys t e m  ei g n e t  s i c h  al s o  s ow o h l  zu r  in te r n e n 
Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g  a ls  a u c h z u r  Da r s t e ll u n g  na c h  a uß e n  dur c h  da s 
v e rl i e h e ne  Ze r ti f i k a t.  W i c ht i g  is t  be i  di e s e m V e r f a h r e n ,  da s s  da s 
K r a n k e n h a u s  a u s  de n  vo r g e g e b e n e n  St a n d a r d s  e ig e n e  Ha n d l u ng s -
r i c h t l i n ie n  un d U m s e t z u n gs w e g e  a b l e i te t .  Ins o f e r n w i r k t a u c h  hi e r 
w i e d e r  da s  In s tr u m e n t de r  Se l b s t be w e r t un g  de r O r g a ni s a t i on s -
q u a l i t ä t  un d  die  a n s c h l i e ß e n d e  Suc h e  na c h  V e rb e s s e ru n g e n  in  e i ne m 
„ b o tt o m - u p“ - A n s a t z  un te r  br e i t e r  Be t e i l ig u n g  de r  e i nz e l n e n B e r u fs -
g r up p e n .  D a s  J C I A - V e r f a h r e n  is t  e i n  ge s a m t o rg a n i s a t o r i s c h e r 
A n s a t z ,  de r  be s o n d e r s  di e  Ku n d e n pe r s p e kt i v e  un d  di e  Fa k t or e n 
F ü hr u n g  un d  Pe rs o n a l  be r ü c ks i c h t ig t . 
S o mi t  li e g t  di e s e  M e th o d e  be s o n d e r s  de n H ä u s e r n  na he ,  di e  e i n 
I n te r e s s e  a n  de r  A r b e i t  mi t T Q M - S t r a te g i e n  e n t w i c k e l t  ha b e n . 
M i tt l e r w e i l e  lie g e n  er f o l g re i c h e  B e i s p ie l e  de r  V e r kn ü p f u ng 
( „ c r o s s w a l k “ )  de s  A n s a t z e s  de r  J o in t  Co m m i s s i o n  m i t de m  EF Q M - 
M o de l l  ode r  a u c h  s c h on  mi t  K T Q  (s .  u. )  in  in te g r i e rt e  M a na g e m e nt -
m o de l l e  vo r . 374

                                               
372 vgl. Donahue, K.T.: Joint Commission on Accreditation of healthcare Organizations: Overview

and recent initiatives, in: Paeger, A.: Die Gesundheitsversorgung von morgen, Kronberg 1998
373 Alsen, H. u.a.: Qualität der Versorgung bestimmt Zukunft der Krankenhäuser, in: führen und

wirtschaften im Krankenhaus, Nr.1, Jan./Febr. 2003, S. 76ff
374 vgl. Paeger, A. u.a.: AMIQ – Asklepios-Modell für Integriertes Qualitätsmanagement, in: Kugler,

J. u.a.: Der leitende Arzt in der Krankenhausorganisation, Düsseldorf 1998
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A u c h  di e  V e r b i nd u n g  mi t  ne ue r e n  En t w i c kl u n g e n vo n  QM - 
S y s t e m e n  in  D e ut s c h l a n d  is t a u s g e h e n d  vo n  de m J C I A -V e r f a hr e n 
m ö gl i c h ,  te i l w e i s e  s in d  A s pe k t e  au c h  s c h o n  e in g e f l os s e n . 

•  K o op e r a t io n  fü r Tr a n s p a r e n z  un d  Qu a l i t ä t  im  Kr a n k e nh a u s  (K T Q ) 

A u fg r u n d  de r  B e s t r e b un g e n  de s  G e s e t z g e be r s ,  Qu a l i t ä t ,  im  K r a n -
k e nh a u s  na c h w e is b a r  zu  ma c he n ,  ha t  s i c h 19 9 7  e i n e  In i t i a ti v e  von 
B u n d e s ä r zt e k a m m e r  und  de m  V e r b a n d  de r  An g e s t e l lt e n k a ss e n  ge -
g r ün d e t,  de r  mi t t l e r w e i l e  a u c h  di e  D e u t s c h e  Kr a n k e n h a u s g e se l l s c h a f t 

u n d di e  A O K be i g e t r e t e n  s in d ,  mit  de m  Zi e l ,  Q u a l i tä t s e n tw i c k l un g 
i m  K r a n k e n h a u s  z u  in it i i e r e n  un d  z u  z e rt i f i z ie r e n .  Zu r  U ms e t z u ng 
w u rd e  e i n H a n d bu c h  z ur  Q u a li t ä t s be w e r t un g  e n tw i c k e lt ,  da s ,  ne b e n 
e i ne m  St ru k t u r e r h e b u ng s b o g e n  be z og e n  a uf  da s  H a u s  un d  s e in e 
L e is t u n g s d a t e n ,  e i n e n K a t a lo g  vo n Q u a l it ä t s k ri t e r i e n  e n t hä l t ,  di e 
b e a c h t e t  un d  s pä t e r  be w e r t e t  w e r de n  s o ll e n . 375

D a s  V e r f a h r e n  ge h t  von  e i n e r  Se l bs t b e w e r t u n g  un d  e in e r  s pä t e r e n
F r e m d b e w e r t u n g  du r c h  e x t e r ne  V i s it o r e n  a u s ,  st e l l t  a b e r  in s g e s a m t 
k e in  Q M - Sy s t e m  da r ,  so n d e r n is t  eh e r  a ls  Le i tf a d e n  fü r  e in e 
w e it g e h e nd e  Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g  im K r a n ke n h a u s  z u  ve r s t e h e n . 
D i e s  ha t  da z u  ge f ü h r t,  da s s  mi t t le r w e i le  E F Q M  ori e n t i e r t e  H ä u s e r 
v e rs u c h e n,  di e s e  M o d e l l e  z u ve r b in d e n  un d  a u f di e s e  W e i s e  e i n e n
o p ti m a l e n „ c r o s s w a l k “  z u r  Qu a l i t ä t  e r r e i c h e n . 376

K T Q Qu a l it ä t s k at e g o r ie n 
1 .  Pa t i e nt e n o r ie n t i e ru n g  in de r  Kr a n k e nv e r s o rg u n g 
2 .  Si c h e rs t e l l un g  de r M i t a rb e i t e ro r i e n ti e r u n g
3 .  B e t r i e b s -  und  A b l a u f o r g a n i s a t io n 
4 .  In f o r ma t i o n s w e s e n 
5 .  K r a n k e n h a u s fü h r u n g
6 .  Q u a l i tä t s m a na g e m e nt 

S c h a u b i l d  I V . 1 4 :  K T Q  -  M o d el l 

                                               
375 vgl. KTQ (Hrsg.): KTQ-Manual 3.0 für die Pilotphase, Düsseldorf 2000
376 vgl. Paeger, A. u.a.: Krankenhauszertifizierung 2002: im Crosswalk von EFQM zu KTQ und

QMK, Kronberg 2002
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I n s g e s a m t ha t  di e s e s  M o d e l l po l i ti s c h  ge s e h e n a l l e in  du r c h  da s 
G e w i c h t  de r  be te i l i g te n  In s t i t u t io n e n  ei n e  e rh e b l i c h e  B e de u t u n g in 
D e ut s c h l a n d  ge w o n n e n .  In h a lt l i c h e  V e r b e s s e r u ng e n  w e r d e n  la u f e n d
v o rg e n o m me n  un d s i n d  na c h  Me i n u n g vi e l e r  K r i ti k e r  au c h 
a n ge r a t e n.  Fü r  di e  K ra n k e n hä u s e r  li e g t  a b e r  zw e i f e ll o s  e in  M o d e l l 
v o r,  da s  e i n e n  Ei n s t ie g  in  e i n  umf a s s e nd e s  Q M - D e n k e n  e r m ög l i c h t
u n d A u s g a n g s p u nk t  fü r di e  Ei n f ü h ru n g  e in e s  Q M - S y s t e m s  s e in 
k a nn . 
I n  V e r b i nd u n g  mi t  de r Ei n f üh r u n g  de r  D R G  is t  e i n  Q ua l i t ä ts -
v e rg l e i c h un d  ei n e  K la s s i f iz i e r u ng  de r  K r a n k e n h ä u s e r  mi t  K T Q 
m ö gl i c h  un d  vi e l l e i c ht  a u c h di e  ei g e n t li c h e  Zi e l s e tz u n g  de s 
g e s a m t e n  Pr o j e kt s ,  w ob e i  a us  Si c ht  de s  Pa t i e nt e n  die s e  Ent w i c k lu n g 
n i c h t  nu r ne g a ti v  e i nz u s c h ä t z e n  is t . 

•  Q M -S y s t e m de r  De u t s c he n  G e s e l l s c ha f t  für  me d iz i n i s c h e 
R e ha b i l i ta t i o n  e . V .  (D E G E M ED ) 

A u s g e h e n d vo n  de r  IS O - 9 0 0 0 -R e i h e  ha t  die  D E G E M E D  e i n Sy s t e m 
u n d Ze r t if i z i e ru n g s v e r f a h r e n  e n t w i c k e l t,  da s  kl a r e  R e g e l un g e n  un d 
D a rs t e l l un g e n  de r  A b lä u f e  im  R e h a b i l i t a t i o n s pr o z e s s  e r m ö gl i c h e n
s o ll  un d  da f ü r  s p e z i e l l e  A s p e k t e  de r  R e h a b i l it a t i o n be r ü c k s i c h ti g t . 
I n  s i e b e n K a p i te l n  e in e s  Q M - H a n d bu c h s  so l l  die  K l i ni k  ih re 
Q u a l i t ä t  in  in s g e s a m t 27  A s p e k t e n da r l e g e n ,  di e  du rc h  di e  je w e il i g 
z u ge o r d n e t e n  Fra g e n  er h o b e n w e r d e n .  Ei ne  B e w e r t u n g  e r f o l gt 
d u rc h  e i ne  „ F e s t s t e l lu n g  in de r  Pr a x i s “ ,  di e  ku r z  sc h r i f tl i c h 
a u s g e f ü h rt  is t .  Zi e l s e t z u n g is t  di e  U m s e t z u n g de r  ze h n  D EG E M E D -
Q u a l i t ä t s g r u n d s ä t z e ,  de n e n  s i c h  al l e  be t e i l i gt e n  K li n i k e n ve r -
p f li c h t e t ha b e n. 377

                                               
377 vgl. DEGEMED (Hrsg.): QM-Handbuch für Einrichtungen der Rehabilitation, Bonn 1998
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D E G E M E D  Qua l i t ä ts k a t e go r i e n 

1 .  V e r a n tw o r t u ng  de r  Le i t u ng 
2 .  R e h a p ro z e s s  un d  Erg e b n i s s e 
3 .  R e h a - s p e z i f is c h e  An f o r d e r u n g e n
4 .  Se r v i c e -  un d H o t e ll e i s t un g e n 
5 .  K o m m u ni k a t i on 
6 .  V e r w a lt u n g s s t r u k t ur e n 
7 .  Q M -S y s t e m

S c h a u b i l d  I V . 1 5 :  Q M - S y s t e m  d e r  D EG E M E D 

A u s g e h e n d de r  IS O  w i rd  hi e r di e  Le i s t u ng s p a l e t t e  e in e r  R e ha - 
K l in i k  int e g r i e r t  un d e i n  An s a t z ,  de r  st a r k  au f  di e  e i n z e l n e n 
L e is t u n g e n  a b z ie l t ,  ko n z e p ti o n i e rt .  In w i e w e i t da s  Mo d e l l  e i n e n 
P r oz e s s  de r  Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g  und  -v e rb e s s e ru n g  a ns t ö ß t ,  hä n g t im 
w e s e n t l i c h e n  von  de r  Er a r b e i t u n g  un d  U ms e t z u ng  de r  Q u a l i tä t s -
s t a n d a r d s  in  de r  K l i ni k  a b . 
I m  Ü b e r b li c k  de r  En t w i c k l u ng  de r  le t z t e n  J a h re  ha t  e i n e  St i c h p ro b e 
g e z e i g t ,  da s s  di e  A k z e p t a n z  de r  ve r s c h ie d e n e n M o d e ll e  be i de n 
K r a n k e n h ä u s e r n  re c h t  gl e i c hm ä ß i g  ve r t e il t  is t. 378 Etw a  gl e i c h v i e l 
K r a n k e n h ä u s e r  be v o r z ug e n  – be i  59 R ü c k me l d u n ge n  – di e  fo lg e n -
d e n Sy s t e m e : 
–  IS O - 9 0 00 - R e i he :  16  K r a n k e n h ä u s e r 
–  E F Q M - M o d e l l :  24 K r a n ke n h ä u s e r 
–  KT Q :  19 K r a n ke n h ä u s e r . 

D a be i  is t z u  be r ü c k s ic h t i g e n ,  da s s  s i c h K T Q  er s t  in de r  An l a u f ph a s e 
b e fa n d  und  s i c he r l i c h in  Zuk u n f t  a u s  de n  ob e n ge n a nn t e n  Gr ü n d e n
n o c h  a n  Be d e u t un g  ge w i n n e n  w i r d . 

                                               
378 Schrappe, M. u.a.: Stand der Zertifizierung in bundesdeutschen Krankenhäusern, in: führen und

wirtschaften im Krankenhaus, Nr.5, 2000, S. 644ff
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4 . 4. 4   A lt e n h i lf e 

S e it  M i t te  de r  90 e r  Ja h r e  fü h r t e  di e  Ink r a f t s e t z u n g de s  P f le g e -
v e rs i c h e ru n g s g e s e t z e s  (S G B  X I )  dur c h  s e i n e  R e g e l u n ge n  fü r
a m bu l a n t e ,  te i ls t a t i on ä r e  un d  s t a t i o n ä re  Pf l e g e e i n ri c h t u ng e n  z u
e i ne r  ne ue n  Q u a l i t ä t s d e b a t te  in  de r  A l te n p f l e g e .  D ur c h  de n  § 80
S G B  X I  w ur d e n  di e  Ei nr i c h t un g e n  ve r p f l ic h t e t ,  Q u a l it ä t s s ic h e r u ng 
z u  be t r e ib e n  und  in  er g ä n z e n d e n  Gr u n d s ä t z e n  un d  M a ßs t ä b e n z u r 
Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g  w ur d e n  fa c h l i c h e   E c k w e r t e  fo r m ul i e r t . 379

D i e s e  V o rg a b e n  lö s t e n be i  Ve r b ä n de n  un d Ei n r ic h t u n ge n  e i ne 
i n te n s i v e  A u s e in a n d e rs e t z u ng  mi t  M o d e l le n  de r pf l e ge r i s c he n 
Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g  und  de s  or g a n is a t i o ns b e z o ge n e n  QM  un d  TQ M 
a u s .  Zu  di e s e r  En t w i c k l u n g  s i n d  in  de n  fo l g e nd e n  A bs c h n i tt e n 
E n tw i c k l un g s b e is p i e l e  un d  Mo d e l l e  a u f g e f ü h r t . 
N a c h  de r  N o v e l li e r u n g de s  SG B  X I  z u m  01. 0 1 . 2 00 2  s i nd  du r c h  e i n e 
Ü b e r a r b e it u n g  de s  § 80  SG B  X I  di e  Ei n r ic h t u n ge n  de r A l t e nh i l f e 
j e tz t  ve rp f l i c ht e t ,  ei n  e i nr i c h t un g s i n te r n e s  Q u a l i tä t s m a na g e m e nt  z u 
b e tr e i b e n un d  na c h  § 11 3  SG B  X I  ei n e n  Le i t u n gs -  un d Q u a l it ä t s -
n a c h w e i s  (L Q N )  vo r z u w e i s e n ,  w e n n  s i e  z uk ü n f t ig  e i n e  ne u e 
E n tg e l t v e r h a n d lu n g  a uf n e h m e n  w o l le n . 380

I n s o f e r n  ha t  s ic h  in  de n  le t z t e n  a c h t  Ja h r e n  im  B e re i c h  de r 
A l te n h i l fe  di e  Te n d e nz  he r a u s g e p rä g t ,  da s s  fa s t  a l le  Fo r me n  de r
A d a p t i o n  un d  A nw e n d u ng  vo n  Q M -  und  TQ M -A n s ä t z e n  fe s t s t e l lb a r 
s i nd .  D a z u  ge h ör e n  im Ei n z e l n e n : 
–  di e  A n w e n d u n g de r  IS O - 9 0 00 - R e i he  un d  de r e n  Ze r t i fi z i e r un g 
–  di e  H i nw e n d u ng  z u  TQ M - M o de l l e n ,  w i e  de m  EF Q M - M o d e l l 
–  un t e r s c h i e d l ic h e  N e u e n t w ic k l u n ge n  vo n M o d e ll e n  a uf  B a s is  de r 

I S O  od e r  de r  E F Q M 

–  di e  En tw i c k l un g  vo n ve r b a n d l i c he r  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  un d  von 
P r üf v e r f a h r e n . 

                                               
379  vgl. Klie, T. (Hrsg.): Recht der Altenhilfe, Hannover 1997
380 Bundesministerium für Gesundheit (BMG): Pflegeversicherungssgesetz – Textausgabe, Bonn

2002
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I m  na c h f ol g e n d e n  s o l l ni c h t üb e r  di e  A nw e n d u ng  de r  IS O  ode r  de s 
E F Q M - M o d e l l s  be r i c h t e t  w e r de n  (d a z u  in  K a p i t e l  7 me h r ) ,  so n d e r n
e s  w e r d e n vi e l me h r  a n di e s e r  St e ll e  di e  br a n c h e n s p e z i f i s c h e n 
N e ue n t w i c k l u n g e n  vo n  TQ M / Q M -A n s ä t z e n  in  de r  A lt e n h i lf e  vo rg e -
s t e l l t . 

A u s  de r  Ge s a m t s i c h t  au f  di e  Q M - A ns ä t z e  im  So z i a l -  un d  G e s u n d -
h e it s w e s e n  (4 . 4)  ko n z e n t r i e r e n  s ic h  da mi t  im  nä c h s te n  Sc hr i t t  di e 
w e it e r e n  Ü b e r l e g u n g e n de r  Ar b e i t  a u f  de n  B e r e i c h  de r  A l t e n h i l f e . 
D i e  V o r t e i l e  für  di e  a u f g e s t e l l t e  Th e m a t i k  de r  A r b e i t  li e g e n  a uf  de r 
H a nd :  in  ke i n e r a n d e re n  B r a n c h e  de s  So z i a l -  un d  G e s u n d h e it s w e s e n 
i s t e i n e  s o  vi e l f ä l t ig e  Fo rm  vo n  Q M - A n s ä t z e n  z u  ve rz e i c h ne n ,  die 
s i c h  gl e ic h z e i ti g  a u f in t e rn a t i o na l e  M od e l l e  a u s r i c h t e n  un d  a u c h  di e 
F a c h l i c h ke i t  de r  B r a nc h e  e in b e z i e h e n .  Da m i t  ka n n  die  fo l ge n d e 
U n te r s u c hu n g  de r  Fr a ge s t e l lu n g  übe r  di e  Zu s a mm e n h ä ng e  vo n O E , 
P E  un d  Q M  a n  e in e r  V ie l z a h l vo n  me t h o d is c h e n  TQ M / Q M -
A n s ä t z e n  vo r g e no m m e n  w e r d e n (K a p .  7) . 

4 . 4. 4 . 1   Q u a l i tä t s g e me i n s c ha f t  Pfl e g e  im  Pa r it ä t i s c h e n 
    W o h l fa h r t s ve r b a n d,   L a nd e s v e rb a n d  Ha m b u r g

S e it  19 9 6 ha t  de r  Pa ri t ä t i s c h e  W oh l f a h rt s v e r ba n d  z un ä c h s t fü r  di e 
s t a t i o n ä re n  A l te n h i l fe e i n r ic h t u n ge n  un d s p ä t e r  a u c h fü r  di e 
a m bu l a n t e n  Pf l e g e d i e ns t e  im V e r b a n d  e i n Sy s t e m  de r  Q u a l i tä t s -
s i c h e r u n g mi t  Hi l f e  ei n e s  Ha n d b u c h s  un d mi t  re g e l m ä ß i g e n 
Q u a l i t ä t s p r ü f u ng e n  unt e r  B e t e i l i gu n g  ne u t r a l e r  Ex p e r t e n  en t w i c ke l t . 
F ü r di e  Ei n r i c ht u n g e n,  w e l c h e  di e  Pr ü f un g  e r fo l g r e ic h  be s t e h e n , 
w i rd  e i n  Q u a l i tä t s s i e g e l  übe r  dr e i  J a h re  ve r ge b e n .  Ei n e  in h a l t li c h e 
O r ie n t i e ru n g  a n e i n e m in t e rn a t i o na l e n  QM - S y s te m  is t du r c h de n 
V e rw e i s  au f  di e  a l t e  D I N  ISO  vo r ge n o m m e n  w o r de n  un d a n h a nd 
d e r IS O - El e m e n te  w e r de n  di e  w e s e nt l i c h e n  B a u s t e i n e  de s  Q M  in 
i h re r  A u s p r ä g u ng  fü r  di e  A lt e n h i lf e  da rg e s t e ll t . 381

                                               
381 Paritätischer Wohlfahrtsverband, Landesverband Hamburg: Qualitätshandbuch stationäre

Altenhilfe – Leistungsstandards und Qualitätsmanagement, Hamburg 1996
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I n ha l t l i c h  w e r de n  du rc h  da s  V e r f a h r e n  de r  D e fi n i t i on  vo n 
L e is t u n g s s t a n d a r d s  für  a l l e  Le i s tu n g s b e r e i c h e  de r  am b u l a nt e n  und 
s t a t i o n ä re n  Pf le g e  die  A n f or d e r u ng e n  a n e i n  Qu a l i t ä t s m a n a g e m e n t
h e ra u s g e a r b e i t e t .  B e s o n d e r s  be t o nt  w i r d di e  Ro l l e  de r  Fü hr u n g s -
k r ä f t e  für  di e  Q u a l i tä t s e n tw i c k l un g .  Zud e m  w e r d e n  in  e i n e m 
L e it f a d e n di e  In s t r u me n t e  de s  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t s  vo r g e s t e l l t . 
A u s g e h e n d vo n  de r  Er a r b e i t un g  un d D a r l e g u n g  de r  Q u a l i t ä t s -
a n fo r d e r un g e n  in  de m  Q u a l i tä t s h a nd b u c h  w i r d  ei n e  Se l b s t -
b e w e r t u n g mi t t e l s  Fr a g e b o g e n  un d  Pu n k t ve r g a b e  fü r  di e  Zi e l e r -
r e ic h u n g  du r c h ge f ü h r t. 
D i e  Sc h l üs s e l p ro z e s s e  de r  Ei n r i c ht u n g e n w e r d e n  mi t  Le i s t un g s -
s t a n d a r d s  hi n t e r l e g t .  D a n n  w i r d  du r c h  ei n e n  Pr ü f b o ge n  e r mö g l i c ht , 
d a s s  di e  Ei n r i c h t u n g  e i n e  Se l b s t be w e r t un g  in  B e z u g  a u f  die 
S t a n d a r d s  du r c hf ü h r e n ka n n . 

D u rc h  di e s e  be id e n  Ele m e n t e : 
•  Le i s t u ng s s t a nd a r d s 
•  Se l b s t be w e r t un g 
g i bt  e s  fü r  je de  Ei n ri c h t u ng  um f a s s e n d e  A n h a lt s p u n kt e  fü r In n o va -
t i on  un d  V e r b e s s e r u n ge n . 

B e z ü g l i c h de r  Ko s t e n  is t  e in  z e i tl i c h e r A u f w a n d  be i de r  ge m e i n -
s a me n  v e rb a n d l ic h e n  We i t e r e n t w i c kl u n g  de r  Le is t u n g s s t a n d a r d s 
u n d de r  Pr ü f i n s t r u m e nt e  fü r di e  Ei n r i c ht u n g e n e i n z uk a l k u li e r e n , 
e b e n f a l l s  K o s t e n  fü r  di e  U nt e r s t üt z u n g  du r c h  e x t e r ne  B e r a t e r  in de n 
e i nz e l n e n Ei n r ic h t u n ge n .  D e r  A u f w a n d  fin d e t  se i n e n  N u t z e n in  de r 
g e me i n s a me n  ve rb a n d l ic h e n  En t w i c kl u n g  vo n  Le is t u n g s s t a n d a r d s 
f ü r di e  be t e i l ig t e n  Ei n r i c ht u n g e n.  H i e rd u r c h  w i r d  fa c h l i c h e  O r ie n -
t i e r u n g  in  Fr a ge n  de s  M a n a ge m e n t s  vo n  Qu a l i t ä t  un d  fü r  die  di r e k t e 
A r be i t  mit  de r  Zi e l g ru p p e  ge g e b e n.  N i c ht  e r s t be i  ei n e r  S t ic h t a g s -
p r üf u n g ,  s o n d e rn  be i  de r  ge m e i n s a m e n  Ent w i c k lu n g  de r  Le i s t u n g s -
s t a n d a r d s ,  di e  e i n z u ha l t e n  s i n d ,  ge w i n nt  di e  O r g a n is a t i o n e i n e 
R e ih e  vo n w e r t vo l l e n  H i n w e is e n  für  ih r e  V e r b e s s e r u ng . 
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D i e  Pr ü f un g  de r Ei n r ic h t u n ge n  s e lb e r  e nt h ä l t  ke i n e  B e f r a gu n g  de r 
K u nd e n ,  so  da s s  de r e n Q u a l it ä t s w a h r n e h mu n g  nic h t  e in b e z o ge n  is t. 
D u rc h  di e  B e t e il i g u n g e i n e r Pa t i e n t e n i ni t i a t iv e  in  de r  Prü f k o m -
m i s s i o n  si n d  a ll e r d i ng s  di e  In t e re s s e n  de r  Zie l g r u pp e  in  ge w i s s e r 
W e is e  ve rt r e t e n. 

H i e r  w i r d ke i n  Sy s t e m de s  QM  a n  di e  A l te n h i l fe  a n g e p a s s t ,  s o n d e r n 
d i e  Le i s tu n g s b e r e i c h e  de r  Ei n r i c ht u n g  we r d e n  mi t  Sta n d a r ds  fü r  e i n 
Q M -S y s t e m hi n t e r l e g t .  D e r  un m i t t e l b a r e  N u t z e n de r  Mi t a r b e i t e r 
w i rd  da n n e n t s te h e n ,  w e n n  in  de n  Ei n r i c h t u n g e n  a u f  a l l e n  H i e -
r a rc h i e e be n e n  mi t  de n Le i s tu n g s s ta n d a r ds  un d  de m  Prü f b o g e n 
g e a r b e i t e t  w i r d.  V e r be s s e r un g e n  im  A r b e i t s a l lt a g  und  Fo r tb i l d u ng 
v o n M i t a rb e i t e rn  im  Ra h m e n  de r  Q ua l i t ä ts g e m e in s c h a ft  he b e n  de n 
L e is t u n g s s t a n d a r d  un d s i c h e r n  di e s e n  a b.  In s of e r n  tr ä g t  di e 
g e w o n n e n e  Le i s tu n g s q ua l i t ä t z u r  Si c h e r un g  de r B e l e gu n g  dur c h 
g u te  Q u a li t ä t  in  de r  ge s a m te n  Ei nr i c h t un g  be i. 
L a ng f r i s ti g e  V or t e i l e  s i n d  du r c h  di e  Se n s i b i li s i e r un g  a l le r  B e te i -
l i gt e n  in Q u a l it ä t s f ra g e n  zu  e r w a r t e n ,  da  hi e r  ni c ht  nu r  a u f  e in e 
P r üf u n g  hi n g e a rb e i t e t w i r d ,  s o n d e r n  gr un d l e g e n d e  V e r ä n d e ru n g e n 
u n d V e r b e s s e r u ng e n  a ng e s t r e b t  s i nd . 

4 . 4. 4 . 2   D e r  Pfl e g e - TÜ V ,  e in  A n g e b o t  de s  B u n de s v e r ba n d e s 
p r iv a t e r  A n b i e te r  s o z i a l e r  D i e n s tl e i s t un g e n  (b p a ) 

D e r b p a  ha t  z u n ä c h s t  mi t  de m T Ü V Sü d d e u t s c h la n d  und  a b  20 0 3  mit 
d e m T Ü V m e d  für  s e i ne  M i t gl i e d s be t r i e be  e i n e  Sy s t e m a t i k  z u r 
Q u a l i t ä t s p r ü f u ng  e n t w i c k e l t.  A u f  de r  G ru n d l a ge  ge s e t z l i c he r 
A n fo r d e r un g e n  we r d e n  da m i t  Pr ü f p un k t e  un d  A n fo r d e r un g e n  an 
Q u a l i t ä t  fü r  Pfl e g e e in r i c h tu n g e n  de f i n ie r t  und  üb e rp r ü f t .  O r g a ni s a -
t o ri s c h e  un d  p f le g e r i s c h e  A s p e k t e  s o w i e  K u n d e nf r e u n dl i c h k e i t 
s t e h e n  im M i t t e l p u n k t de s  Ve r f a h re n s ,  da s  mi t e i n e r Se l b s t a u s k un f t 
m i tt e l s  ei n e s  Fr a g e b og e n s  ei n g e l e i t e t  wi r d . 
E i n Pr ü f te r m i n  vo r  O rt  be i  de r  Ein r i c h tu n g  mit  Fa c hl e u t e n de s  T Ü V, 
d i e  pf l e ge r i s c he  K e n nt n i s s e  ha b e n,  di e nt  da n n z u r  Ve r i f i z i e r u n g un d 
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B e gu t a c h tu n g  de r  Ei n ri c h t u ng s q u a li t ä t .  Im  Fa ll e  de s  e r f o lg r e i c he n 
D u rc h l a u fs  de r  Pr ü f u ng  e r h ä l t  di e  Ei n r ic h t u n g da s  P f le g e - T ÜV - 

Z e r t i f i k a t  für  z w e i J a h r e . 382

D a  di e  Sys t e m a ti k  de s  Fr a g e b o g e n s  ke i n e  Pu n k t-  od e r Pr o z e n t -
z a hl e n  e nt h ä l t ,  is t  ei n  V e rg l e i c h mi t  an d e r n  Ei n r i c h t u n g e n  ni c ht 
m ö gl i c h  (B e n c h ma r k i n g fi n d e t  ni c ht  s t a tt ) . 

D u rc h  di e  G l i e de r u n g  de s  Q ua l i t ä ts b e r i c h t s  de r  Ei n ri c h t u ng  in  di e 
D i me n s i o ne n  de r St r u kt u r - ,  Pr o z e s s -  un d Er g e bn i s q u a l i t ä t  w i r d 
d u rc h  di e s e s  V e r f a h r e n  di e  pf l e g e r i s c h e  Q u a l it ä t s s ic h e r u ng  vo r  de m 
H i nt e r g r un d  de s  SG B  XI  e n t w i c k e l t,  a l l e r d i n g s  w e r d e n  nu r 
t e il w e i s e  di e  Ba u s t e in e  e i ne s  Q M -S y s t e ms  in  de m  V e rf a h r e n
a n ge s p r o c h e n .  Qu a l i t ä t s h a n db u c h  un d  Q u a l i t ä t s ü b e r p rü f u n g s m a ß-
n a hm e n  (A u di t s )  un d  A n s ä t z e  na c h  kon t i n u ie r l i c he r  V e rb e s s e ru n g 
w e rd e n  in ih r e m V o r h a n d e n s e i n  a b ge p r ü f t,  s t e he n  a b e r  is o li e r t 
n e be n e i n a n d e r  un d  e r ge b e n  ke i n e n  s y s t e ma t i s c he n  Zu s a m m e n -
h a ng . 383 Se i t  20 03  is t  du r c h  di e  V or l a g e  e i n e s  ne u e n  Q u a l i tä t s h a nd -
b u c h s  de s  b p a  e in e  s t ä r k e r e  O r i e n ti e r u n g a n  gä n g i g e n Q M - 
P r in z i p i e n  z u  ve r z e i c h n e n ,  di e  e s  de n  Ei n r i c ht u n g e n le i c ht e r 
m a c h e n  kön n t e ,  de n  Sc h r i t t  vo n  de r  pf l e g e r i s c h e n  Q ua l i t ä ts -
s i c h e r u n g z u m  e i nr i c h t un g s i n te r n e n  Q M  z u  ge h e n . 
D i e s e s  V e r f a h r e n  is t  a l s  s og .  „ S ti c h t a gs p r ü f un g “  s e h r  e r ge b n i s -
o r ie n t i e rt  un d  be z i e ht  de n  K u n d e n du r c h e i n e  di r e k te  B e f ra g u n g  in 
d e n Pf l e ge e i n s ä t z e n   i n  di e  Ü b e r pr ü f u n g de r  Qu a l i t ä t  mi t  e i n .  Da 
d e r A u f w a n d  fü r di e  Vo r b e r e i t u n g  du r c h  da s  A us f ü l l e n  e i n e s 
F r a g e b o g e n s  un d du r c h di e  Sa m m l u ng  a l l e r  re l e v a n t e n s c h r if t l i c he n 
U n te r l a g e n  üb e rs c h a u ba r  bl e i b t ,  dü r f t e  ke i n e  B e e i n tr ä c h t ig u n g  de r 
d i re k t e n  Pf l e g e q u a l i tä t  w ä hr e n d  de r  V o rb e r e i tu n g  z u be f ü rc h t e n 
s e in . 
D i e  El e m e n t e  de r  Pr ü fu n g ,  wi e  z . B .  D a r le g u n g  de r  re c h t l i c h e n , 
p e rs o n e l le n  un d s a c h li c h e n  V o r a u s s e t z u ng e n  s ow i e  de r  Q u a li t ä t  de s 
P f le g e p r oz e s s e s ,  fo r de r n  nic h t  nur  A u s s a g e n  de r  Ei nr i c h t un g , 

                                               
382 Bundesverband privater Anbieter sozialer Dienste e.V.(bpa): Qualität auf dem Prüfstand, in:

bpa-Magazin Bonn 3/1998
383 Seits, M., Tews, B.: Der Pflege-TÜV, in : Häusliche Pflege, Hannover 9/1999
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s o nd e r n  au c h  kon k r e t e  N a c h w e i s e  üb e r  da s  V o r ha n d e n s e i n  von 
M a ßn a h m e n. 
D e r St e l le n w e r t vo n  Fü h r u n g,  Zi e ls e t z u ng  un d  Sc h l ü s s e l p r oz e s s e n
i m  Q M  w i rd  ni c ht  a u s dr ü c k l ic h  he ra u s g e s t e l l t . 
D e r M i t a rb e i t e r mu s s  in  di e  En t w ic k l u n g vo n  Qu a l i t ä t s s i c he r u n g 
e i nb e z o g e n  w e r de n ,  da  e r  die  Q u a li t ä t  le t z t l ic h  e r br i n g e n s o l l . 
I n w i e w e i t im  V or f e l d  di e s e r Q u a l it ä t s p rü f u n g  V e r f a hr e n s w e i s e n 
u n d M e t h od e n  z ur  Q u a li t ä t s s i c h e r un g  vo n de n  Le i t u n gs k r ä f te n  mi t
d e n M i t a rb e i t e rn  z u s a m m e n  er a r b e it e t  w ur d e n ,  ka n n  ei n e  S t ic h -
t a gs p r ü f un g  im me r  nu r un v o ll s t ä n di g  a b pr ü f e n . 
D i e s e s  M od e l l  de r  Ze rt i f i z ie r u n g  vo m  b p a  und  T Ü V be f a ß t  si c h 
n i c h t  in  e r s t e r Li n i e  mi t  Fr a g e n  de s  M a n a g e m e n t s  ode r  s p e z i e l l  mi t 
d e m A u f b a u  e i n e s  Q M - Sy s t e m s .  H i e r w e r d e n  A n f or d e r u ng e n  a us 
d e m SG B  XI  a b g e p r ü f t . 
Z u s ä t z l i c h  w e r de n  in  e i n e m  K a p i t e l  de s  Fr a g e bo g e n s  M a ß n a hm e n 
z u r Q u a l it ä t s s ic h e r u ng  a b g e f r a g t  (Q u a l it ä t s z ir k e l ,  U m g a n g mi t 
B e s c h w e r de n ,  K un d e n b e f r a g u ng  e t c . ) . 
E i ne  um f a s s e n d e  A n a l ys e ,  z . B .  du rc h  e i ne  Se l bs t b e w e r t u n g  de r 
g e s a m t e n  O r g a n is a t i o n,  fe h lt .  So mi t  la s s e n  s ic h  du rc h  di e  e i g e ne 
A r be i t  mit  de m  Fr a g e bo g e n  fü r  di e  Ei n r ic h t u n g a u c h  nu r  s e h r 
u n vo l l s t ä n d i g  Hi n w e i s e  fü r  gr u n d le g e n d e  V e r ä nd e r u n ge n  un d
V e rb e s s e ru n g e n  de r  O rg a n i s a t i o n  ge w i n n e n . 
D u rc h  di e  Pr ü f un g  s e lb s t  und  de n  Pr ü f b e r i c h t  be k o m mt  di e 
O r ga n i s a ti o n  da n n  e i ne  M o m e n t a u f na h m e  ih r e r  Le i s t u ng s q u a li t ä t 
u n d  k a n n di e s e  a l s  Gr u n d l a g e  fü r ko n t in u i e r li c h e  Ve r b e s s e r u n g e n 
v e rw e n d e n. 
M i t di e s e m  V e r fa h r e n  li e g t  e i n  s e h r  k u nd e n b e z o g e n e s  In s t ru m e n t 
d e r Q u a l it ä t s p rü f u n g  vo r ,  da s  a b e r  ni c ht  de n  ko n t i nu i e r l ic h e n 
A u fb a u  e in e s  Q M - S y s t e m s  fo rd e r t . 
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4 . 4. 4 . 3   Q u a l i tä t s g e me i n s c ha f t  Pfl e g e  de r  LI G A  de r  Fr e i e n
W o hl f a h r ts p f l e ge  im  La n d  B ra n d e n bu r g 

Z i e l  de r  Q u a l i t ä t sg e m e i n s c h a f t  Pf l e g e  ( Q g P)  i s t di e  Qu a l i t ä t s s i c h e -
r u ng  in  al l e n  Be r e i c he n  de r pr o f e s s i o n e l l e n  Pf l e g e  de r  F r e i g e m e in -
n ü tz i g e n  W o h l f a h r t s v e r b ä n d e  du r c h ge e i gn e t e  Ma ß n a h m e n un d 
I n s t r u m e nt e . 
D a he r  ha be n  s i c h  a m  12 . 3 . 1 99 8  fa s t  20 0  Ei n r i c h t u n g e n  de r 
a m bu l a n t e n  un d  de r  s ta t i o n ä r e n  Pfl e g e  de r  L I G A  d e r  Sp i t z e n v e r b ä n d e 

d e r  F r e i e n  Wo h lf a h r t sp f l e g e  im  L a n d  Br a n d e n b u r g  z u  e i n e m  Zu s a m -
m e ns c h l u s s  e n t s c h l o s s e n .  B e t e i l i gt  s i n d a l s  Sp i t z e nv e r b ä nd e  di e 
A r b e i t e r wo h l f a h r t ,  de r  C a r i t a s v e r b a n d  f ü r  Br a n d e n b u r g ,  de r  C a r i t a s - 

v e r b a n d  de r  Di ö z e s e  Gö r l i t z,  de r  P a r i t ä t i sc h e  Wo h l f a h r t s v e r b a n d ,  da s 
D e u t s c h e  Ro t e  Kr e u z  und  da s  D i a k o n i s ch e  We r k  Be r li n - B r a n d e n b u r g . 

Z u s a m m e n a r b e i t  un d  kol l e g i a l e  B e ra t u n g ,  s t a t t K o n k ur r e n z  un d 
u n w i r t s c ha f t l i c h e  St ru k t u r e n ,  s o ll t e n  in  di e s e r  z u  gr ü n d e n d e n 
G e me i n s c ha f t  z um  Pr i nz i p  w e r d e n .  G e m e i ns a m k e it  ka n n k o s t e n -
s e nk e n d  wi r k e n  un d  die  ge m e i n s a m  ge w o n ne n e  Q ua l i t ä t de r  Ar b e i t 
k a nn  fü r  a l l e  Ve r b ä n de  in  de r  Ö f fe n t l i c h k e i t  po s i t iv  w i r ke n ,  s o di e 
Ü b e r z e u g un g . 
D i e  Q g P  st r e b t  e i n e  Qu a l i t ä t s p o l it i k  a n: 
–  mi t  R a um  fü r  di e  s pe z i e l le n  A n ge b o t e  un d  die  C h a ra k t e r is t i k  je d e r 

E i nr i c h t un g 
–  mi t  R a um  fü r  de n  e ig e n s t ä n d i g e n A u f b a u  e i n e s  Q u a l i t ä t s m a n a g e -

m e nt s  na c h  de n  A n f o r de r u n g e n  je d e r  Ei n ri c h t u ng  un d  s e i n e r
Z i e l g r u p pe n 

–  mi t  R a um  fü r  di e  ind i v i d ue l l e  Ve r s o r gu n g  de r  Pf l e g e b e d ür f t i g e n 
n a c h  ih r e n  B e d ür f n i s s e n  un te r  B e rü c k s i c h t i g u ng  de r 
W i rt s c h a ft l i c h ke i t 

–  mi t  de m Zi e l ,  di e  be s o n d e r e n  Le i s t u n ge n  de r Fr e i e n  W o h lf a h r t s -
p f le g e  a uc h  im  V e r g l e i c h  z u a n d e re n  A n bi e t e r n da r z us t e l l e n . 384

                                               
384  vgl. Qualitätsgemeinschaft Pflege, LIGA der Freien Wohlfahrtspflege im Land Brandenburg/

J.F.W. Müller: a.a.O.
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S e lb s t v e ra n t w o rt l i c h e  A k t i vi t ä t e n fü r  ei n e  kun d e n o ri e n t i e r t e  Le i s -
t u ng s q u a l i t ä t  in  de n be t e il i g t e n Ei n r ic h t u n ge n  s o ll e n  dur c h  da s   v o n
d e r Q g P für  ih r e n  A n s a t z  ve rw e n d e te  EF Q M - M o d e ll  a l s  In s t r um e n t 
u n te r s t ü tz t  w e rd e n  (s . a .  4. 3 . 4 ) .  D e s h a lb  bi l de n  fü r di e  Q g P und  ih r 
Q M -H a n d b uc h  a u c h  di e  ne u n  Kr i t e r ie n  de s  EF Q M -M o d e l ls  di e 
G l ie d e r u ng s g r u nd l a g e  un d  inh a l t l ic h e  Le i t l i n ie . 385

A n s a t z  de r  Q g P

F o r m u l i e r u n g  von  Qu a l i t ä t s st a n d a r d s  f ü r  di e  am b u l a nt e  un d st a t i o n ä r e 
P f l e g e  i n de n  Ei n r i c ht u n g e n de r  Qu a l i t ät s g e m ei n s c h af t  P f l e g e  ( L e i s t u ng s - 
s t an d a r d s) . 

Z u sa m m e n st e l l u ng  un d  Ve r ö f f e n t l i ch u n g  in  ei n em  Qu a l i t ä t s ha n d b u ch  f ü r 
a l l e  an g es c h l o ss e n e n  E i n r i ch t u n g en . 

E r ar b e i t un g  ei ne s  F r ag e b og en s  zu r  S e l b st b e w e r t u n g de r  L e i s t u n g en  un d  de r 
K u nd e n o r i e n t i e r u n g . 

O r i e n t i e r u n g  am  E F Q M - M o d e l l  f ü r  de n  Au f b a u  des  Qu a l i t ä t s m a n a g e m e n t s 
i n  de n  E i n r i c h t u n g e n . 

S c h a u b i l d  I V . 1 6 :  Q M - Mo d e l l  d e r  Q g P

D a s  Q M -H a n d b uc h  de r Q g P be s t e h t  a u s  fün f  Te il e n : 
Q u a l i t ä t s h a n d b uc h  A :  Q M  – un t e r  Ve r w e n du n g  de s  EF Q M - M o d e ll s 
Q u a l i t ä t s h a n d b uc h  B :  Pf l e g e  un d  Be t r e u un g 
Q u a l i t ä t s h a n d b uc h  C :  H a u s w ir t s c h a f t 
Q u a l i t ä t s h a n d b uc h  D :  O r g a n is a t i o n un d  Ve r w a l tu n g 
Q u a l i t ä t s h a n d b uc h  E:  W o h n e n / A u s s t a t t un g . 

D a s  Q u a l it ä t s m a n a g e m e n t - H a nd b u c h  de r  Q g P lie f e r t  e i n e  Or i e n -
t i e r u n g  un d  s e tz t  St a n d a r d s  fü r  di e  V e rs o r g u ng  du r c h  di e 
M i tg l i e d s e i n r i c h t u n g e n . 
Z u s a m m e n  mi t  de m  Se l bs t b e w e r t u n g s b o g e n ,  de r  di e  In ha l t e  de s 
H a nd b u c h s  in  Fra g e f o rm  a b b il d e t ,  di e n t  da s  H a n d b u c h mi t  se i n e n 
L e is t u n g s s t a n d a r d s  a uc h  z u r Ei n s c h ä t z u ng  de s  Q u a l i tä t s n i ve a u s 
d u rc h  di e  Ei n r ic h t u n g s e l b s t .  D u rc h  di e s e  Se lb s t b e w e r t u n g ge m ä ß
E F Q M - M o d e l l  kö nn e n  Stä r k e n  de r  Ein r i c h tu n g  he r a u s g e a r b e i te t 
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u n d a u s g e b a u t  we r d e n ,  ge n a us o  w i e  s i c h  di e  V e r b e s s e r u n g s -
p o te n t i a le   o d e r  a u c h Sc h w ä c h e n  de r  Ei nr i c h t un g  a b z e i c h n e n ,  di e 
d a nn  a b g e s t e l l t w e r d e n  mü s s e n . 
I m  R a h m e n de r  se i t  200 2  du rc h  da s  SG B  XI  ge f or d e r t e n  N a c hw e i s e 
ü b e r  e i n  e i n r i c h t u n g s i n t e r ne s  Q M  w i r d  ab  20 0 3 du r c h di e  Q g P e in 
Q u a l i t ä t s s i e g e l ve r g e b e n  w e r d e n ,  da s s  du r c h  ei n e  ne u t r a l e  Z e rt i f i -
z i e r u n g s s t e l l e  in  de n Ei n r ic h t u n ge n  a b ge p r ü f t w i r d .  In h a lt l i c h  un d 
m e th o d i s c h  or i e n t i e r t s i c h  di e  Q ua l i t ä ts b e g u ta c h t u ng  a n  de m  H a nd -
b u c h  un d  de m  Se l b s t b e w e r t u ng s b o g e n .  Zu s ä t z l i c h  w i r d di e 
E r ge b n i s qu a l i t ä t  de r  Ei n r i c h t u n g  mi t  H il f e  e in e r  I n a u g e n s c h e i n -
n a hm e  de r Pf l e ge b e d ü rf t i g e n un d  de r  Pr üf u n g  de r  Pf le g e d o ku m e n -
t a ti o n  e rm i t t e lt . 386

I n s g e s a m t li e g t hi e r  e i n  M od e l l  vo r ,  mit  de m  di e  A nf o r d e ru n g e n  de s 
G e s e t z g e be r s  im SG B  XI  du r c h  di e  Q u a l i tä t s e n tw i c k l un g  a n ha n d 
d e s  EF Q M -M o d e l ls  be a nt w o r t e t  w e r de n . 387 Im G e g e ns a t z  zu  de n 
a n de r e n  vo r l i e ge n d e n  K o n z e pt e n  in de r  Al t e n h il f e  w ir d  du rc h 
d i e s e n  A ns a t z  sy s t e m a t i s c h  e i n  Q M  a u f g e b a u t  un d  fa c h l i c h e  s o w i e 
g e s e t z l i c h e  A n fo r d e r un g e n  we r d e n  in t e g ri e r t ,  a n s t a tt  le d ig l i c h 
P r üf f r a g e n  a n  di e  Ei nr i c h t un g e n  zu  s t e ll e n . 

4 . 4. 4 . 4   D a s  D i a k o n i e -S i e g e l Pf l e ge 

I n  K o o p e ra t i o n  mi t  ve r s c h i e d e n e n  re g i o na l e n  We r k e n  ha t  da s 
D i a k o n i s c h e  W e r k  D e u ts c h l a nd s  s e i t  En de  de r  90 e r  Ja h r e  fü r  s e in e 
A l te n h i l fe e i n r ic h t u n ge n  e i n Pr o j e k t  fü r e i n  „D i a k o ni e - S i e g e l  Pfl e g e 
–  ze r t i f iz i e r t e  Q u a l it ä t “  un d  e n ts p r e c he n d e r  Q u a l i tä t s h a nd b ü c h e r 
b e go n n e n .  Se i t  20 0 1  si n d  die  e r s te n  di a k o n i s c h e n  A l te n h i l fe -
e i nr i c h t un g e n  na c h  die s e m  Vo r g e h e n  z e r ti f i z i e r t  w o rd e n .  Al s 
w e it e r e r  Sc h r i tt  is t  e s  de n Ei n r ic h t u n ge n  mö gl i c h ,  e i n e  u m fa s s e n -

                                               
386 CAREkonkret: LIGA Brandenburg: Pilotprojekt zu LQN gestartet, in CAREkonkret 3/2003,

Hannover
387 Siegmann, W.: Qualität der Altenpflege auf dem Prüfstand, in: Nachrichten Parität, 6/2002,

Frankfurt/M.
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d e re  Z e rt i f i z ie r u n g  na c h  de r  D I N  EN  ISO  90 0 1 z u  e rh a l t e n,  di e  a u f 
d e m D i a k on i e - S ie g e l  au f b a u t. 
Z i e l  de s  V o r g e he n s  is t  e s  au s  Si c h t  de r D i a k on i e  z un ä c h s t e i n m a l , 
d i e  s p e z ie l l e n  C h a r a kt e r i s ti k a  kir c h l i c h e r  Ein r i c h tu n g e n  du r c h  da s 
H a nd b u c h  un d  da s  Si e ge l  he ra u s z u a r b e i t e n  un d  z u  be to n e n .  D a s 
D i a k o n i e -H a n d b uc h  s o ll  e i n e n  Le i tf a d e n  fü r  die  Q u a li t ä t  in  de n 
E i nr i c h t un g e n  li e f e r n un d  bi l d e t  di e  Le i s t u n ge n  un d e n t s pr e c h e nd e 
S t a n d a r d s  de r  Ei n r i c ht u n g e n in  fol g e n d e n  14  Be r e i c he n  a b :

–  Ve r a n t w o r t u n g de r  Le i t u n g
–  St r u k t ur -  un d Le i s tu n g s b e s c h r e ib u n g 
–  Ve r w a l tu n g / B e t r i e b s w i r t s c h a f t 
–  Q M -S y s t e m
–  Pe r s o n a l 
–  Au s -  und  Fo r tb i l d u ng s s y s te m 
–  Pf l e g e 
–  So z i a l e  B e t r e u u n g 
–  Zu s a m m e n a r b e it  mi t  A n g e h ör i g e n  un d  B e z u g s p e r s o n e n
–  D i a k o n i s c h - K i r c h l i c h e  A n g e bo t e 
–  Ha u s w i rt s c h a ft 
–  Te c h n i k
–  Ma r k e t in g  / Öf f e n t li c h k e it s a r b e i t 
–  Ök o l o g ie . 388

I n  di e s e n K a p i te l n  s in d  Le is t u n g s s t a n d a r d s  be z ü g l i c h  de r  Zi e l e  de r 
A r be i t  und  de r  a n z u l e g e n d e n Q u a l it ä t s k ri t e r i e n  fo r mu l i e r t,  di e  de n 
E i nr i c h t un g e n  in h a l t li c h e  Or i e n t ie r u n g  ge b e n  un d  e in e  s p ä t e r e 
B e gu t a c h tu n g  für  da s  D i a k o ni e - S i e g e l  e rm ö g l i c h e n .  Fü r  di e  K r i -
t e ri e n  s in d  a u c h  hi e r di e  Qu a l i t ä t s d i m e n s i o n e n  vo n  D o na b e d i a n 

z u gr u n d e  ge l e g t (s . o . ) . 
E l e m e n t e  de s  Q M  s i n d  in  de m H a n d bu c h  e nt h a l t e n ,  oh ne  da s s  e s 
e i ne  A n l e i t u n g  fü r  e in  s c h lü s s i g e s  Q M - Sy s t e m  in  de r Ei n r ic h t u n g

                                               
388 Diakonisches Werk Hamburg: Landesrahmenhandbuch Hamburg Diakonie-Siegel Pflege,

Version 0, Hamburg 2000
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l i e f e r t .  Ei n e  Mö g l i c hk e i t  de r  Se lb s t ü b e r p r ü f un g ,  be i s p i e ls w e i s e  üb e r 
e i ne n  Fr a g e b o g e n ,  fe hl t .  D ie  O r i e n t i e r un g  a n  de n  Le i s t u n gs -
b e re i c h e n de r  Pf l e g e e i n r i c ht u n g  st e h t  im  V o r de r g r u nd ,  oh ne  da s s 
e i n Q M - S ys t e m  en t w i c ke l t  w ir d . 

4 . 4. 4 . 5   T Ü V - S ie g e l  am b u l a nt e  Pf le g e d i e n s t e  un d  Pf le g e h e im e 

I n  di e s e m un d  de m  fo lg e n d e n A b s c hn i t t e n w e r d e n  w e i te r e  M od e l l e 
v o rg e s t e ll t ,  die  fü r  di e  A lt e n h i lf e  e n tw i c k e lt  w u r de n ,  um Q u a l it ä t  z u
f ö rd e r n  un d  z u  üb e r p rü f e n  un d  di e  s i c h  in  un te r s c h ie d l i c he r  W e is e 
a u f di e  gä n g i g e n  in t e r n a t i on a l e n  Q M - M o de l l e  be z i e h e n . 
D a z u  ge h ör e n  e in e r s e it s  A n s ä t z e ,  di e  a uf  de m  M a r k t  e i n e  er h e b l ic h e 
V e rb r e i t un g  e r fa h r e n  ha b e n  un d  a nd e r e r s e i t s  „N i s c h e n p r o d uk t e “ , 
d i e  a u f g ru n d  unt e r s c hi e d l i c h e r  G rü n d e ,  ob  in ha l t l i c h  od e r ve r t ri e b s - 
u n d ma r k e t i n g b e d i n g t ,  ke i n e  gr o ß e  V e r b re i t u n g e r f a hr e n  ha b e n .  Zu 
b e rü c k s i c h t i g e n bl e i bt ,  da s s  di e  A n s ä t z e  in  de r  R e ge l  im me r  e i ne n 
v o n z w e i  Sc h w e rp u n k t e n  in  ih r e r  in h a l t li c h e n  A u s r i c h t u n g  w ä h l e n. 
S i e  s i n d  e n t w e de r  s c hw e r p u nk t m ä ß ig : 
–  An a l y s e -  un d  En t w i c k l u n g s i n s t r um e n t e 

o d e r 
–  Pr ü f i n s t r u m e nt e 

f ü r di e  Qu a l i t ä t  in  de n  Ei nr i c h t un g e n . 

D u rc h  de n T Ü V Rh e i n l a n d  / Be r l in - B r a n d e n b u r g  w ur d e  e in  V e r fa h r e n 
z u r Ü b e r pr ü f u n g un d  Ze r t i f iz i e r u ng  vo n  Pf l e g e e i n r i c h t u n g e n  e n t -
w i c k e l t ,  oh n e  da s s  da b e i  a uf  di e  IS O - 9 00 0 - R e ih e  B e z u g  ge no m m e n 
w i rd .  V i e l m e h r  w u r d e n B e w e rt u n g s di m e n s io n e n  en t w i c ke l t ,  di e  in 
A n le h n u n g a n  die  Fo r de r u n g e n  de s  SG B  X I § 80  un d  unt e r  B e r ü c k -
s i c h t i g u ng  de r  K u n d e na n f o r de r u n g e n  A u s s a g e n  üb e r  da s  Q u a li t ä t s -
n i ve a u  de r  Ei n ri c h t u ng  ma c he n  s o ll e n . 389

                                               
389 Neumann, S.: „TÜV-Plakette für Pflegedienste“, in: Häusliche Pflege 4/97, Hannover
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F o lg e n d e  B e w e r tu n g s d im e n s i on e n  s in d  in  di e s e m M o d e ll  de f in i e r t , 
u m  di e  Str u k t u r- ,  Pr oz e s s -  un d  Erg e b n i s q u a l i tä t  z u  e r a r b e i t e n  un d 
z u  be w e r te n : 
•  In f r a s tr u k t u r/ A u s s ta t t u n g
•  Pe r s o n a l 
•  In f o r m a t i o n 
•  Ve r l ä s s l i c h k e i t 
•  In d i v i du e l l e  A u s w a hl . 

I n  e i n e r  B e w e r tu n g s s ys t e m a ti k  s i nd  Pr ü fe l e m e nt e  he ra u s g e a r b e i t e t , 
d i e  a l s  Mi n d e s ta n f o r de r u n g e n  od e r Zu s a tz k r i t e r i e n  ge k e n n z e i c h n e t 
s i nd  un d  di e  von  de n  Ei n r i c h t u n g e n  e r f ül l t  w e r d e n  mü s s e n . 390

S y s t e m  de s  T Ü V Rh e i n l a n d 

Q u a l i t ä t sd i m e n si o n e n   >   B e w e r t u ng s d i m e n s i o n e n   >   P r ü f e le m e n t e 

S t r u k t u r                  z. B.   A us s t at t u n g  – P er s o na l          Hi l f s m i t t e l  – Au s w ah l 

P r oz e s s           z . B .  In f o r m a t i o n – Ve r l ä s s l i ch k e i t        Ko s t en  – P ün k t l i ch k e i t 

E r ge b n i s                   z. B.  E r f ü l l ung  de r  Z i el e                Q ua l i t ä t s ent w i c kl u n g 

S c h a u b i l d  I V . 1 7 :  P r ü fs y s t e m  T Ü V  Rh e i n l a n d 

D i e  Q u a l it ä t s p rü f u n g  w i r d  an h a n d  de r  vor h e r  au s g e f ül l t e n  Fr a g e -
b ö ge n  un d de r  Do k u m e nt e  de r O r g a ni s a t i on  (i n kl .  M i ta r b e i te r -  und 
K u nd e n b e fr a g u n g)  du r c h g e f ü hr t ,  ins g e s a mt  w i r d be r ü c k s i c h ti g t : 
–  Do k u m e nt e n a n a l y s e 
–  Be g e h u ng  vo r  O r t 
–  In t e r v ie w  Le it u n g s te a m 
–  Be f r a g un g  M i ta r b e i te r 
–  Be g l e i tu n g  von  Pf l e g e k r ä ft e n  z u Pf l e ge b e d ü rf t i g e n
–  In t e r v ie w s  mit  Pf l e g e b e d ür f t i g e n  un d  A n g e h ör i g e n . 

                                               
390 Reck-Hog, U., Klink, G.: Kundenorientierte Pflege – Prüfung von ambulanten Pflegediensten

durch die TÜV Rheinland-Gruppe, in: H. Bronski (Hrsg.): Qualitätsmanagement in der

Altenpflege, Hagen 1998, S. 171ff
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D u rc h  di e  B e g u ta c h t u ng  un d  Pr ü f u ng  w i r d e i n  Ze r t i f ik a t  für  3 J a h r e 
e r te i l t  be i  de m e s  na c h  18  M o n a t e n  z u  ei n e r  Na c h p r üf u n g  ko m m t . 
F ü r da s  TÜ V - Z e rt i f i k a t  mü s s e n  10 0 % de r M i n d e s t a n f or d e r u ng e n 
u n d 80  % de r  Zus a t z k ri t e r i e n  vo n  de r  Ein r i c h tu n g  e rf ü l l t  w e r d e n. 

D i e  V o r b e r e i t u ng  a u f  di e s e  Pr ü f u ng  be s te h t  in e r s t e r  Li n ie  da r in , 
d e n Pf l e ge d i e n s t  a n  de n  ge s e t z l i c h e n  A nf o r d e ru n g e n  un d  de n 
W ü ns c h e n  de r  Pa t i e n t e n  z u  or i e n t ie r e n  un d  di e  M i t a rb e i t e r du r c h
u n te r s c h ie d l i c he  M a ß na h m e n  z u r  kon t i n u ie r l i c he n  Q u a l i t ä t s s i c h e -
r u ng  a n z ul e i t e n. 

K o s t e n  fa l l e n  da b e i  an  fü r :
–  di e  fa c h l i c h e  Fo r t bi l d u n g vo n  Mi t a r b e i t e r n  un d  a uc h  fü r di e 

F o rt b i l d un g  fü r Q u a l it ä t s b e a u f t r a g t e 
–  di e  Er s t e l l u ng  vo n  C h e c k li s t e n  un d  V e r f a h r e n s a n w e i s u n g e n  fü r 

V e rw a l t u ng s a r b e i t e n  un d  di e  Pf l e ge e i n s ä t z e  s ow i e  de r e n  übe r -
s i c h t l i c he  Sa m ml u n g  in  e i n e m  H a n db u c h  / Le i t fa d e n 

–  di e  Z e rt i f i z ie r u n g  s e l b s t,  je  na c h  G rö ß e  de s  D i e ns t e s . 

D i e  s e h r  ge n a u e  A u s a rb e i t u ng  vo n  O r g a n is a t i o ns a b l ä uf e n  und  V e r -
f a hr e n  für  di e  Ei n r i c h t u n g  ve r m e id e t  D op p e l a rb e i t  un d  Fe hl e r  und 
s p a r t  s o mi t  la ng f r i s ti g  ge s e h e n  Ar b e i t s z e i t  un d  G e ld . 
D i e s e r  Eff e k t  en t s t e ht  a b e r nu r  un t e r  de r  B e di n g u n g,  da s s  mö g l ic h s t 
a l le  Fu n kt i o n s be r e i c he  mi t  me h r e re n  M i ta r b e i te r n  in di e  Op t i m i e -
r u ng  de r  A b l ä u fe  e i n be z o g e n s i n d .  A n s o ns t e n  be s t e h t di e  Ge f a h r , 
d a s s  na c h Er a r be i t u n g un d  ei n m a l ig e r  Ze r t i f i z i e r u n g vi e l e  V e r f a h -
r e ns a n w e is u n g e n un d  St a n d a rd s  de r Ei n r ic h t u n g in  V e r g e s s e n h e i t 
g e ra t e n . 

D i e  V o r g e h e n s w e i s e  is t  fü r  a l l e  Be t e i l ig t e n ,  w e l c h e  di e  ge s e t z li c h e n 
A n fo r d e r un g e n  au s  de m § 80  SG B  X I ke n n e n  un d  di e  k u nd e n -
f r e u n d l i c h  a r b e i t e n  wo l l e n ,  gu t  na c h z u vo l l z i e h e n .  Sp e z i e ll e  Sc hu -
l u ng e n ,  um  di e s e s  Sy s t e m  de r  Ze r ti f i z i e r u n g  zu  ve r s t e h e n ,  s i n d 
d a mi t  ni c h t  no tw e n d i g. 
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D a  de m  B e r e i c h  „ P e r s on a l “  er h e b l ic h e  A uf m e r k s a m k e i t ge w i dm e t 
w i rd ,  z . B .  in  de r  Fr a g e  na c h  de r  Ei n a r be i t u n g un d  de m  A n ge b o t  an 
F o rt -  un d W e i t e r b i l d un g ,  s in d  a u c h  hi e r fü r  de n  D i e n s t  und  s e i ne 
M i ta r b e i te r  A n re g u n g e n  z u  ge w i n n e n . 

A u c h  di e s e s  V e rf a h r e n is t  al s  s o g.  „ S t ic h t a g s p r ü f u ng “  a u s g e l e g t un d 
b e z i e h t  de n  K u nd e n  dur c h  e in e  di re k t e  Be f r a g un g  be i de n  Pf l e g e -
e i ns ä t z e n  i n  di e  Ü b e r p r ü f un g  de r Q u a l it ä t  mit  e i n . 

D u rc h  di e  be s c hr i e b e ne  V o r ge h e n s w e i s e  wi r d  ke i n  Q M -S y s t e m de r 
O r ga n i s a ti o n  e mp f o h l e n  un d  üb e r p rü f t ,  so n d e r n e s  w e r d e n  ei n z e l ne 
B a us t e i n e  fü r  di e  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  in  e i ne m  Q M -S y s t e m e i n -
b e z o g e n . 
D i e  El e m e n t e  de r  Pr ü fu n g  w ie  z . B .  A u s s ta t t u n g,  Pe r s o n a l ,  In f o r -
m a ti o n s w e g e ,  V e r l ä s s li c h k e it  od e r in d i vi d u e l le  W a h lm ö g l i c h k e i t e n 
d e s  K u n d e n  s e t z e n  di re k t  a n de n  wi r k l i c h e n  K un d e n b e d ü r f n is s e n 
a n .  D a m i t li e g t mi t  di e s e m  V e r f a hr e n  e in  s e h r ku n d e n n a h e s 
I n s t r u m e nt  in  ei n e r  Mo m e n t a u f n a h me  vo r . 

I m  Er g e b ni s  dü rf t e  e in  vo r  ku r z e m vo m  T Ü V Rh e i n l a n d  z e r t i f i z i e r t e r
D i e n s t  e in e  e r he b l i c he  Le i s t u n g s qu a l i t ä t  a m  St i c h t a g  vo r w e i s e n . 
L a ng f r i s ti g e  A us s a g e n a u s  de m  Ze rt i f i k a t  a b z ul e i t e n is t  nu r 
e i ng e s c h rä n k t  mö g l i c h,  da  üb e r  die  St r uk t u r e n e i n e s  ko n t in u i e r -
l i c h e n  Q M  ke i n e  A u s s a g e n  in di e s e m  V e r fa h r e n  ge m a c ht  w e r de n . 
D i e s e  Ei ns c h r ä nk u n g  is t  a u c h  de s ha l b  not w e n d ig ,  da  di e s e s  M o d e ll 
d e r Ze r t if i z i e ru n g  w e n i g  pro z e s s or i e n t ie r t  a ng e l e g t is t  un d  w e ni g e r 
A n re g u n g e n  a l s  a n d e r e  M o d e ll e  fü r di e  Ve r b e s s e r u n g  de s  ge s a m t e n
A u fb a u s  de r  O r ga n i s a ti o n  bie t e t . 
D a s  M o d e ll  vo m  T Ü V Rh e i n l a n d  be f a s s t  s i c h  ni c h t  in  e r s te r  Li ni e  mi t
F r a g e n  de s  M a n a g e m e n ts  de r  Q u a l i tä t s s i c h e r u n g od e r  s p e z i e l l  mi t
d e m Sy s t e m  de s  Q M .  D ie  B e d e u t u n g  vo n  Füh r u n g  un d  Str a t e g ie  im 
Q M -S y s t e m w i r d  ni c h t  a u s d r üc k l i c h he r a us g e s t e l l t .  Hi e r  w e r d e n 
v i e l m e h r  M i n d e s t a n f o rd e r u n ge n ,  e rg ä n z t  du r c h  be s t i mm t e  Zus a t z -
k r it e r i e n,  di e  s i c h  an  de n  A n f o r de r u n g e n  de s  SG B  X I or i e nt i e r e n, 
a b ge p r ü f t. 
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4 . 4. 4 . 6   S e lb s t b e w e r t u n gs s y s t e m  fü r  s t a t i on ä r e  Ei n r i c ht u n g e n de r 
A l te n h i l fe 

U n te r  Fe de r f ü h ru n g  de s  F r a u n h o f e r - I n s t i t u t s  f ü r  Ar b e i t s wi r t s c h a f t  u n d 

O r g a n i s a t i o n  in K o o p e r a t i o n mi t  an d e r e n In s t it u t e n  in  G r oß b r i t a n -
n i e n  un d  D e u t s c h l a n d  s o w i e  ve r s c hi e d e n e n  W o h lf a h r t s v e r b ä nd e n  in
H e s s e n  w ur d e  da s  Se l bs t b e w e r t u n g s s y s t e m fü r  st a t i o nä r e  Ein r i c h -
t u ng e n  de r  A l t e n h i l f e  e n t w ic k e l t . 391

D a s  Zi e l  di e s e s  V o r h a b e n s  li e g t  in  de r  D e f i n it i o n  ei n e s  w e rt e -
o r ie n t i e rt e n  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t s  a u f  de r  B a s is  de s  K o n z e pt e s 
„ h om e s  a re  fo r  li v i n g in “  au s  G r oß b r i t a n n i e n  un d  de s  EF Q M - 
M o de l l s . 
G r un d l a g e  bi l d e n  e i n  w e i t e re s  H a nd b u c h  mi t  Q ua l i t ä ts s t a n da r d s  de r 
h e s s i s c h e n  W o h lf a h r t s v e r b ä nd e  un d da s  Ha n d b u c h  z u r  Se l b s t-
b e w e r t u n g de s  F r a u n h o f e r - I n s t i t u t s . 

I n  de m  V e r f a h r e n  de r  Se l b s tb e w e r tu n g  lie g t  na c h  A n s i c h t  de r 
A u to r e n  de r  K e rn  un d  de r  W e r t  de s  V o r g e h e n s .  H i e r  si n d  dre i 
P h a s e n  vor g e s e he n : 
–  Vo r b e r e i t u n g  un d  K oo r d i n a t i o n  de r  Se lb s t b e w e r t u n g
–  Du r c h f üh r u n g  de r  Se l b s t b e w e r t u ng 
–  E r a r b e i t un g  de s  Q u a l it ä t s v e r b e s s e r u n g s pl a n s . 

I n  de n  M a t e r i a li e n  de s  H a n db u c h s  w i r d  mi t t e l s  Fr a g e n  z u  de n  do rt 
f o rm u l i e rt e n  kur z e n  Qu a l i t ä t s s t a nd a r d s  e i n e  Be w e r t un g  in  vi e r 
S t uf e n  ge m ä ß  de r  Sy s te m a t i k fü r  EF Q M - S e l b s t b e w e r t u ng e n  mög -
l i c h  ge m a c h t .  D a s  H a n d bu c h  z ur  Se l bs t b e w e r t u n g  li e f e rt  ga n z 
p r a k t i s c h Fo r m bl ä t t e r fü r  di e  A s pe k t e : 
•  St ä r k e n
•  Ve r b e s s e r u n g s b e r e i c h e 
•  Ve r b e s s e r u n g s v o r s c hl ä g e . 

                                               
391 Fraunhofer-Institut: Handbuch Selbstbewertungssystem für stationären Einrichtungen der

Altenhilfe, Stuttgart/Frankfurt/M. 1998
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D a mi t  w i rd  s i c he r g e s te l l t ,  da s s  di e  B e w e r t u n g ni c h t in s  Le e r e  lä u f t , 
s o nd e r n  zu  re a le n  Fo lg e r u n ge n  fü hr t  un d ku n d e n o r i e nt i e r t  V e r -
b e s s e r u n ge n  e i ng e l e i te t  w e rd e n . 
E i n e  e x t e r n e  P r ü f u n g  o d e r  Ze r t i f i z i e r u n g  f i n d e t  ni c h t  s t a t t  un d  e s 
w i r d  k e i n  G ü t e s i e g e l  o d e r  Ze r t i f i k a t  v e r g e b e n . 
D a s  Se l b s t b e w e rt u n g s s y s t e m  s e t z t  z u  s e in e r  A nw e n d u ng  da s  W i s -
s e n üb e r  ko m p l e x e  Pr oz e s s e  be i  de r  Er b ri n g u n g vo n  Di e n s t -
l e is t u n g e n  un d  di e  da r a u f  au s g e r ic h t e t e n  Q M - M a ß n a h me n  vo ra u s . 
U m  e s  z u r W i r k s a m k e i t z u  bri n g e n ,  s i n d  a l s o  Ke n n t n is s e  übe r 
M a na g e m e nt s t r u kt u r e n ,  O r g a ni s a t i on s e n t w i c k l u ng ,  Q M  un d  K un -
d e nb e d ü r fn i s s e  no t w e nd i g .  Ei n  Sc hu l u n g s b e d a r f in  vie l e n  Ei n r i c h-
t u ng e n  is t  da m it  w a h rs c h e i nl i c h . 
D u rc h  da s  w e rt e o r i e n t i e r te  K o n z e p t  „ ho m e s  ar e  fo r li v i ng  in “  a u s 
G r oß b r i t a n n i e n  w i r d  ei n  B l ic k w i n ke l  a u f di e  As p e k t e  W ü r d e , 
P r iv a t h e it ,  W a hl f r e i he i t ,  Se l b s t ve r w i r kl i c h u ng ,  U n a b h ä n g ig k e i t  un d 
R e c h t s s i c h e r h e it  ge l e g t . 392 D a  a u c h  be i  die s e m  Ve r f a h re n  mi t de n 
K r it e r i e n de s  EF Q M - M od e l l s  ge a r b e i t e t  wi r d ,  ni m m t  in s g e s a m t  di e 
S i c h t  de r K u n d e n  un d  di e  K un d e n z uf r i e d e n h e i t  e i n e n  gr o ß e n
S t e l l e n w e r t  e i n.  D i e  Pu n k t e  „ K u n de n z u f ri e d e n he i t “  un d  „ M it a r b e i-
t e rz u f r i e d e n h e it “  s e tz e n  da r ü b e r  hi n a u s  s t a r ke  A k z e n t e  im B e z u g
a u f di e  Er g e b n is s e  de r  Q u a li t ä t s be m ü h u ng e n . 
D i e  a u f  lä n g e r e  Ze i t rä u m e  an g e l e gt e n  V e r b e s s e r u n g s pr o z e s s e ,  di e 
m i t di e s e m  Se l bs t b e w e r t u n g s s y s t e m e r r e ic h t  w e r d e n  so l l e n ,  kö n n e n 
i n  de n  Zw i s c h e ne r g e b ni s s e n  ga n z  pr a k t i s c h e n  Ku n d e n nu t z e n  du r c h 
d i e  V e r b e s s e r u ng  vo n  A r b e i ts a b l ä uf e n  und  di e  V e r m e id u n g  vo n 
F e hl e r n  ha b e n .  D i e  Erg e b n i s s e  de r St a n do r t b e s t i m m u ng  s o l le n  da nn 
i m  In t e r e s s e  de r  K u n de n  z u  e i n e m  Q u a l i tä t s v e rb e s s e ru n g s p la n  in 
d e n Ei n r ic h t u n ge n  fü hr e n . 

E i n w e s e nt l i c h e r  Pl u s p u n k t  di e s e s  A n s a tz e s  lie g t  da r i n ,  da s s 
v o ra n g e g a n g e n e  A r b e i te n  a n  Q u a l i tä t s s t a n d a r d s  fü r  de n  Le is t u n g s -
b e re i c h  st a t i o nä r e  A lt e n h i lf e  (i n e i n e m H a n d bu c h  ve r ö f f e nt l i c h t) 

                                               
392 Harris, R., Klie, T., Ramin, E.: Heime zum Leben – Wege zur bewohnerorientierten Qualitätssiche-

rung, Hannover 1995
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g e nu t z t  we r d e n  kö n n e n,  um  ei n e  O ri e n t i e r u n g  fü r  di e  M i t a rb e i t e r z u 
s c ha f f e n .  So m i t w e r d e n  ni c ht  nu r  Ta t b e s t ä n d e  a b g e f ra g t ,  so n d e r n
d i re k t  ne b e n  de r  Fr a ge  s t e ht  de r  e r w a r te t e  Q ua l i t ä ts s t a n da r d  (in 
K u rz f o r m ),  de n  di e  Ein r i c h tu n g  e rf ü l l e n s o l l te . 
D i e  Fr a g e n  im  Ra h m e n  de r  Se l b s t b e w e r t u ng  fü h re n  z u  e i n e m  Is t - / 
S o ll - V e r gl e i c h ,  be z o ge n  a u f da s  Ma n a g e me n t  de r  O r g a n i s a t io n . 
H i e r  la s s e n  s i c h  fü r  di e  M it a r b e it e r  in de r  ge m e i n s a m e n  Er a r b e it u n g 
s e hr  s c h ne l l  V e r b e s s e r u n g s po t e n t ia l e  in ih r e r Ei n r ic h t u n g fe s t s t e l -
l e n. 
H i e r  w i r d a l s o  ni c h t  a u f  e in e  e x te r n e  St i c h t a g s p r ü fu n g  hin g e a r -
b e it e t ,  so n d e r n da r a uf ,  na c h w e i s li c h  Str u k t u re n ,  A bl ä u f e  un d 
L e is t u n g e n  z u  op t i m i e r e n .  In s g e s a m t  li e g t  e i n ko m p le x e s  Ve r f a h re n 
v o r,  da s ,  ba s i e r e n d  au f  de m EF Q M -M o d e l l,  s e h r pr o z e s s o r i e n t i e r t
w i rk t  un d da m i t a u c h  vo n  s e i n e m  Um f a n g  he r  e rh e b l i c h e n 
S t e u e r u n gs b e d a rf  in  de r  Ei nr i c h t un g  ve ru r s a c ht .  A u s  pr o f e s s i o n e l l e r 
S i c h t  ka nn  di e  A r b e i t mi t  di e s e m  V e r f a hr e n  he u t e  a ls  in n ov a t i v  un d 
ä u ße r s t  ve r ä n d e r u n g s or i e n t ie r t  a ng e s e h e n  w e r de n .  A ll e r d i ng s  tr ä g t 
d i e s e r  A ns a t z  ni c h t  da z u  be i ,  e i n e i n r ic h t u n gs i n t e rn e s  Q M - S y s t e m 
z u  e r r i c ht e n  und  di e s e s  in  e i n e m  Q M - H a nd b u c h  z u  do ku m e n t ie r e n . 

4 . 4. 4 . 7   Q A P  Q ua l i t ä ts z e r t if i k a t  fü r  A lt e n h i lf e e i n ri c h t u ng e n  und 
P f le g e d i e n s t e 

D a s  Q A P- M o d e ll  ric h t e t  s i c h  an  de n  G r u n d la g e n  de r  E F Q M  a us  un d 
l i e f e r t  de n  Ei nr i c h t un g e n  ei n  In s t r u m e nt  de r  in t e r ne n  Q u a l i t ä t s -
s i c h e r u n g s o w i e  di e  Mö g l i c hk e i t ,  s i c h  im  Si n ne  de r  e x t e r ne n  Q u a l i -
t ä ts s i c h e r u n g  di e  Le is t u n g s q u a l i tä t  du rc h  e i ne  Pr ü fu n g  z e r t i f i z i e r e n 
z u  la s s e n.  N a c h de m  As s e s s me n t  fin d e t  ei n  W o rk s h o p  mi t  de r 
E i nr i c h t un g  s t a t t ,  um un t e rs c h i e dl i c h e  B e w e r tu n g e n  z u  di s k u t i e re n 
u n d H i n w e i s e  für  V e r be s s e r un g e n  zu  ge b e n . 

S e it  19 9 2 ha b e n na c h  A n g a b e n  de r  En t w i c k l e r  üb e r  300  O r g a n i s a -
t i on e n  nic h t  nur  in  de r  A l te n h i l fe  mi t  di e s e m Sy s t e m  ge a rb e i t e t. 
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W i c h t i g s te s  In s t r u m e nt  fü r  di e  Q ua l i t ä ts e n t w ic k l u n g is t  da s  „ S e l f - 
A s s e s s m e nt “ ,  die  Se l bs t b e w e r t u n g ,  di e  in  de r  Ei n r i c h t u n g  du r c h -
g e fü h r t  wi r d . 

D a s  V e r f a h r e n  ha t  vi e r  B a u s t e i n e :
B a us t e i n  1 – Sc h u l u n g Q A P  un d  Se lb s t b e w e r t u n g Le i t un g s e b e n e 
B a us t e i n  2 – Se l b s t b e w e r t u ng  in  ei n z e l ne n  A r be i t s b e r e i c h e n  du r c h 

 die  M i t a r b e i t e r 
B a us t e i n  3 – e xt e r n e s  A s s e s s m e n t 
B a us t e i n  4 – Q ua l i t ä ts z e r t if i k a t . 393

D i e  s y s t e m a t i s c h e  Se lb s t b e w e r t u n g de r  Or g a n i s a t i o n  e r f o l gt  mi t 
d e m „ S p e z i f i k a ti o n e n ka t a l o g“ ,  de r s e h r  de t a i ll i e r t  z u  a l le n  A r be i t s -
b e re i c h e n de r  Ei n r i c ht u n g  de n  En tw i c k l un g s s t a n d  hi nt e r f r a g t  un d
z u r B e w e rt u n g  fü n f  R e i f e g r a d e  („ St a d i u m 1- 5 “ ) de r  En t w i c kl u n g 
a n bi e t e t . 394 D ie  Fr a ge n  im  R a h m e n de r  Se l b s t be w e r t un g  fü hr e n 
u n mi t t e l ba r  z u  e i n e m  Is t - / So l l -  Ve r g l e ic h  be z o g e n  au f  da s  M a n a ge -
m e nt  de r  O r g a n is a t i o n.  H i e r kö n n e n  s i c h fü r  di e  M i ta r b e i te r  in  de r 
g e me i n s a me n  Er a r b e i t un g  s e hr  s c h ne l l   V e r b e s s e r u n g s p o t e n ti a l e  in 
i h re r  Ei nr i c h t un g  fe s t s t e l le n  la s s e n . 

D i e s e s  V e r f a h r e n  s t e ll t  e i ne  A n p a s s u n g  un d  K on k r e t is i e r u ng  de r 
E F Q M - K r i te r i e n  a n  da s  Le i s tu n g s s pe k t r u m de r  Al t e n h il f e  da r  un d 
s o ll  da m it  e i n e  e i n f a c h e  und  pr a xi s n a h e  A n w e nd u n g  de r  EF Q M - 
G r un d p r i nz i p i e n e r m ö gl i c h e n.  In  di e s e m  Pu n k t  ge h t  da s  V e rf a h r e n
v i e l  w e i te r  a l s  di e  St i c h t a g s p r ü fu n g e n  a n d e r e r  A n b ie t e r ,  di e  s ic h 
h a up t s ä c hl i c h  an  de n  K r i t e ri e n  für  di e  Pf l e g e q u a l i tä t  na c h  SG B  X I 
o r ie n t i e re n . 
D i e  Er g e bn i s s e  de r  Se l b s t b e w e r t u ng  kö n ne n  a n  di e  Ent w i c k le r  de s 
M o de l l s  ei n g e s a n d t  w e r d e n  un d  e r mö g l i c he n  du rc h  de n a n o n ym e n 

                                               
393 Leopoldt, B., Steinmetz-Ehrt, C.: QAP – Qualitätsanalyse-Instrument und Zertifizierung auf

Basis des Europäischen Qualitätssystems EFQM, in:  Blonski, H.: a.a.O., S. 155ff
394 Frey-Akademie: Katalog der Spezifikationen – Alten- und Pflegeheime, Zürich/Dornbirn/Mainz

1996
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V e rg l e i c h mi t  an d e r e n Ei n r ic h t u n gs e r g e bn i s s e n e i n  Be n c h m a r k i n g 
f ü r di e  An w e n d e r . 395

D a s  ge s a mt e  M o de l l  is t  e i n  s e h r  ko m p l e xe r  a b e r  e r f ol g v e r -
s p re c h e n de r  V e rs u c h ,  di e  G ru n d p r in z i p i e n  de s  TQ M  a n di e  In h a l t e 
d e r A l t e nh i l f e  a n z u p a s s e n .  Ei n e  er h e b l ic h e  V e r b r e i tu n g  in de r 
S c hw e i z ,  Ö s t e r re i c h  un d  ha up t s ä c hl i c h  de n  s ü dd e u t s c h e n  B un d e s -
l ä nd e r n  ze i g t ,  da s s  In t e r e s s e  de r Ei n r ic h t u n ge n  a n  di e s e m M o d e ll 
v o rh a n d e n is t .  D e r  Sc h w e r p un k t  lie g t  a uf  de r  Q u a l i tä t s a n a l y s e , 
w e ni g e r  au f  de m A u f b a u  e i n e s  M a n a g e m e n ts y s t e ms .  In w i e w e i t di e 
E i nr i c h t un g e n  du r c h  di e s e s  V e r f a hr e n  übe r  s i ng u l ä r e  V e r b e s s e -
r u ng e n  in de r  La g e  s in d  e i n na c h w e i s b a re s  Q M -S y s t e m z u 
e n tw i c k e ln ,  bl e i b t  z u un t e rs u c h e n. 

4.4.4.8  M ode lle de r Q ua litätsdiagnos e,  -entwicklung und -prüfung

I m  B e r e i c h  de r  A l t e n hi l f e  ha t  e s  s e i t  Mi t t e  de r  90 e r  J a h re  w e i te r e 
V e rs u c h e  ge g e b e n ,  ge s e t z l i c h e ,  fa c h l i c he  un d  ku n d e no r i e n ti e r t e 
A n fo r d e r un g e n  in  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g s -  un d  Pr ü f s ys t e m e  z u 
i n te g r i e re n .  Sc h w e r p un k t e  wu r d e n  da b e i  s o w o h l a u f  di e  K u nd e n -
p e rs p e k t iv e  a l s  a u c h  a u f  die  pf l e g e r i s c h e  Fa c h l i c h ke i t  ge s e t z t . 

A u f p f le g e r i s c h e m  Hi n t e r gr u n d  en t s t a nd e n  is t  in s be s o n d e r e  da s 
„ C BO  M o d e l l  d e r  d e z e n t r a l e n  Q u a l it ä t s e n t w i c k lu n g  in  d e r  i n t e r k o l le - 

g i a l e n  M e t h o d e “  a us  de n  N i e d e rl a n d e n,  da s  in  de n 90 e r  J a h r e n in  de r 
d e ut s c h e n Pf l e ge l a n d s c h a f t  e i n  e rh e b l i c h e s  Int e r e s s e  a u s ge l ö s t 
h a t. 396 Zu de n  in h a l t li c h e n  A u s g a ng s p u n kt e n  ge h ö r e n  u. a .  di e  Q u a l i -
t ä ts d i m e ns i o n e n vo n  D o n a b e d i a n  (s . o . )  un d  la ng j ä h r ig e  U m s e t -
z u ng s e r f a h r u n g e n  in  de n  N i e d e r l a nd e n .  In s g e s a m t  ha nd e l t  es  s i c h
u m  e i n e  de z e n t ra l e  M e t h o d e  de r  a bt e i l u ng s b e z og e n e n  Q u a l i tä t s -

                                               
395 Kämmer, K., Hennecke, M., Trapp, F., Bruns-Waigand, W.: Qualitätsverfahren im Überblick,

Hannover 2001
396 Kämmer, K., Hennecke, M., Trapp, F., Bruns-Waigand, W.: a.a.O., S. 44ff
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s i c h e r u n g,  di e  vi e l e  A s p e k te  e i n e r  b o tt o m - u p- S t r a te g i e  im  Si n ne 
e i ne s  O r ga n i s a ti o n s e nt w i c k lu n g s p ro z e s s e s  vo r w e i s t . 

D i e  ge s a mt e  s t a t i o n ä re  Ei n ri c h t u ng  in  de n  Fo ku s  ni mm t  „ S IE S T A  –
S t a n d a r d is i e r t e s  I n s t r u m e nt a r i u m z u r  Ev a l u a ti o n  von  Ei n ri c h t u ng e n 
d e r s t a t io n ä r e n A l t e nh i l f e “  mi t  vi e r  M od u l e n  z u r  Se l b s t b e w e r t u ng 
u n d z u m  Be n c h m a r k i n g  mi t  a nd e r e n  Ei n r i c h t u n g e n . 397 D ie  M o d ul e 
d i e n e n  z ur  de t a i l l i e rt e n  Erh e b u n g de s  Qu a l i t ä t s n i v e a u s  und  be z ie -
h e n s i c h  a u f  die  B e r e i c h e : 
–  Ba u  un d Te c h ni k 
–  Ko n z e p ti o n  und  O r g a n i s a t io n 
–  Mi t a r b e i t e r 
–  Be w o h n e r . 
I n s g e s a m t  g e h t de r  An s a t z  vo n  de r  Pr ä mi s s e  au s ,  da s s  fü r e i n  QM 
a l s  V o r a us s e t z un g  e i ne  ob j e k t i v e  Q u a l i tä t s d i a g n o s e  un a b d in g b a r  is t 
u n d da s s  di e s e  s o  ge na u  w i e  mö g l ic h  un d w i s s e n s c h a ft l i c h  fu n d i e r t 
z u  e r f o l ge n  ha t.  Zu n ä c h s t  wi l l  da s  M o d e l l  di e  in t e rn e  Q u a l i t ä t s -
e n tw i c k l un g  pr ov o z i e re n  un d un t e rs t ü t z e n  un d  e r s t  sp ä t e r  s o l l  di e 
Q M -E n t w i c k l u n g  fo l g e n. 
D i e  M e t h od e  w u rd e  in  e i n i g e n  M o d e l l p r o je k t e n  e r f o l gr e i c h  e r p r o bt 
u n d ma c h t ha u p ts ä c h l ic h  da nn  Si n n,  w e n n du r c h di e  Be t e i l ig u n g 
m e hr e r e r  Ei n r i c h t u n g e n  e i n  a k t u e ll e s  B e n c h m a rk i n g  de r  Er ge b n i s s e 
z w is c h e n  de n  be t e i l i gt e n  O rg a n i s a t i o n e n mö g l ic h  is t (z . B .  in  de r 
P i lo t s t u di e  in  B a d e n -W ü r t t e m b e r g ).  D a s  ge s a m te  D i a gn o s e v e r f a h -
r e n is t  al l e r d in g s  s e h r  a u fw e n d i g be z ü gl i c h  de r  in ha l t l i c h e n 
D u rc h d r i ng u n g  un d  de r z e i t li c h e n  A b w i c kl u n g  fü r  di e  te i l ne h m e n de 
O r ga n i s a ti o n .  We i t e r fü h r e n d is t  di e  Sy s t e m a t ik  ni c ht  ge e ig n e t ,  de r 
E i nr i c h t un g  e i ne n  Ei ns t i e g  in  e i n Q M - S ys t e m  zu  e r m ög l i c h e n ,  s o 
d a s s  di e s b e z ü g li c h  die  Ei n ri c h t u ng  a u c h na c h  A n w e n du n g  von 
S I E S T A  noc h  a m  A n f a n g ih r e r B e m ü hu n g e n  s t e h t .  Im  G e g e n s a tz 
d a z u  ka n n S I E S T A  a ll e r d i ng s  im  A n s c h lu s s  a n e i n e  En t s c he i d u n g
d e r O r g a ni s a t i on  fü r  e i n  Q M - S y s t e m  mi t  e n t s p re c h e n de r  h a nd l u n g s -
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l e it e n d e r in h a lt l i c h e r  G l i e d e r u n g du r c ha u s  a ls  In s tr u m e n t e i n e r Is t - 
A n a l y s e  un d  a l s  D i a g no s e b a us t e i n  ta u g l ic h  s e in ,  a b e r  ke i ne s f a l ls  a l s 
A u s g a n g s pu n k t  di e s e r  En t w i c k l u n g . 
U n te r  de m Ei n d ru c k  de r  A n f or d e r u ng e n  a us  de r  N o v e l li e r u n ge n  de s 
S G B  X I  im J a h r e  20 0 2  be z ü g li c h  de r  Q u a li t ä t s a n f o r d e r u n g e n ha b e n
d i e  S I E S T A - E nt w i c k le r  mi tt l e r w e i l e  mit  un t e r s c h i e d l i c h e n  B e r uf s -
v e rb ä n d e n im  B e r e i c h  de r  A lt e n h i lf e  e i n a n g e le h n t e s  M o d e ll  un t e r 
d e m N a m e n „ D AF A - D e u t s c h e s Ak k r e d i t i e r u n g s - F o r u m  Al t e n h il f e “  ins 
L e be n  ge ru f e n .  H i e r  we r d e n  fü n f  Mo d u l e  de f i n ie r t  und  z w a r fü r  di e 
F e ld e r  T r ä g e r / H a u s l e i tu n g ,  Pf l e g e ,  O e c o tr o p h o lo g i e ,  M i t a r be i t e r 
u n d K u n d e n ,  in  de n e n  e i n e  Qu a l i t ä t s d i a gn o s e  du r c h g e f ü h r t  w e r d e n
s o ll . 398 A be r  a u c h  hi e r gi l t  da s  gle i c h e  Pr o b l e m  w i e  be i  SIE S T A ,  de r 
W e g z u  e in e m  Q M - S y s t e m  w i r d ni c h t du r c hg ä n g i g e r k e nn b a r . 

Z u  de n  a uf  de m  M a r k t  de r  A lt e n h i lf e  ve rt r e t e ne n  M o de l l e n ,  di e 
h a up t s ä c hl i c h  al s  Pr üf s y s t e m  a u s ge l e g t  s i n d ,  ge h ö r e n  im  We i t e r e n 
u . a . : 

•  d a s  M o d e ll  de s  I n st i t u t s f ü r  Qu a l i t ä t s k e n n z e i c h n u n g  vo n  so z ia l e n 

D i e n s t l e is t u n g e n ,  da s  „ Q ua l i t ä ts s i e g e l  fü r  a m b u l a n t e  D ie n s t e  un d 
P f le g e h e im e “ . 399 H ie r  w i rd  in  ei n e m  Ha n d b u c h  e i n e  D e f i ni t i o n 
v o n Q u a l it ä t s a nf o r d e ru n g e n  fü r  a mb u l a n te  D i e ns t e  und  Pf l e g e -
h e im e  vo rg e n o m me n ,  w e l c h e  in  e i n e r  G l i e d e r u n g de r  An f o r -
d e ru n g e n  in  di e  D i m e ns i o n e n St r u kt u r - ,  Pr o z e s s -  un d Er g e bn i s -
q u a l i t ä t  vo r l i e g t .  Ein e  Se lb s t b e w e r t u n g a n h a nd  e i n e s  Fr a ge -
b o ge n s  is t  fü r  di e  Ein r i c h tu n g  mög l i c h .  D e m  sc h l i e ßt  s i c h e i n e 
F r e m d p r ü fu n g  und  B e g e h u n g  du r c h  Ex p e r t e n  de s  In s t i tu t s  a n, 
d i e  e i n  Qu a l i t ä t s s i e ge l  fü r 3 J a hr e  ve rg e b e n .  Ei n  Ei n s t i e g  in  di e 
T h e m a t i k  de r  Q ua l i t ä ts s i c h e r u n g  un d  -e nt w i c k lu n g  is t  s o 
m ö gl i c h ,  de r  A uf b a u  ei n e s  QM - S y s te m s  is t  ni c ht  di e  Zi e l -
s e tz u n g . 

                                               
398 DAFA: Das Dienstleistungsangebot des DAFA Instituts: Übersicht, Broschüre, Kiel 2002
399 Müller, J.F.W.: QM-Check-up. Der aktuelle Vergleich der marktgängigen Qualitätsmanagement-

Systeme für Ihre Organisation, 2. Aufl. Hamburg 1999
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•  d a s  Q u a l it ä t s s ie g e l  de r  B u n d e s a r b e i t s g e m e i n s ch a f t  de r  Se n i o r e n - 

o r g a n i s a t i o n e n  ( B A G S O )  für  e i n  „ s e n i or e n g e re c h t e s  Le b e n un d 
W o hn e n “ .  Zi e l g ru p p e  si n d  die  Ei n ri c h t u ng e n  de s  B e t re u t e n 
W o hn e n s  un d  de r s t a t io n ä r e n A l t e nh i l f e ,  di e  du r c h  ei n e 
B e fr a g u n g un d  Ch e c k l is t e n   z u r  int e r n e n Q u a l it ä t s d ia g n o s e  un d 
e i ne r  e x te r n e n  B e g u t a c h t u n g fü r  da s  Q u a l i t ä t s i e g e l  üb e r p rü f t 
w e rd e n  s ol l e n . 400 Zu de n  in h a l t li c h e n  A u s g a ng s p u n kt e n  z ä h l t 
a u c h  hi e r w i e d e r  da s  K o n z e pt  „ h o me s  a r e  fo r  li v i n g  in “  (s . o . ) ,  da 
d i e  B e w o hn e r p e rs p e k t iv e  in  di e s e m V e r f a h r e n  ei n e  dom i n a n te 
R o ll e  s p ie l t . 

M i t di e s e n  M o d e l l e n  de r  Q u a l i t ä t s p r ü f u ng  w e r de n  Q u a l i t ä t s -
e n tw i c k l un g  un d -s i c he r u n g  im  be s t e n  Fa l l  be gl e i t e t un d  ge f ö r d e r t , 
a b e r  e s  fe h l e n  di e  s ys t e m a ti s c h e n A n s ä tz e  fü r e i n  QM - S y s te m  in 
d e n Ei n r ic h t u n ge n .  D ie s e  A ns ä t z e  s i n d  ni c h t  da z u  ge e i g n e t,  e i n 
g e s a m t e s  e i n r i c h t u n g s i n t e r ne s  Q M  z u  ge s t a l t e n un d  zu  do k um e n-
t i e r e n  und  ve r na c h l ä s s i g e n  gr ö ß t e n t e i l s  in h a lt l i c h e  Zu s a mm e n h ä ng e 
u n d M o t i ve  de s  Q M . 

4 . 5  A u s w a h l  de r  Q M -S y s t e me  un d  Fr a g e s t e l l u ng e n  für  di e 
q u al i t a t iv e  U n te r s u c hu n g 

A u fg r u n d  de s  dif f e r e nz i e r t e n  En t w i c k l u ng s s t a nd s  vo n Q M -M o d e l -
l e n  i n  de r  A l te n h i l fe  un d  de r  s ic h  a u s  de m  SG B  X I  e r g e b e n e n 
F o rd e r u n ge n  na c h  e i n e m  Q M - Sy s t e m  e r s c h ie n  e s  fü r  die s e  A rb e i t 
s i nn v o l l ,  di e  Un t e r s uc h u n g  un d  B e s c h r e ib u n g  de r  Fa ll s t u d ie n  im 
S o z i a l -  un d  G e s u n d h e it s w e s e n  in  de r  A l te n h i l fe  a n z us i e d e ln  (s . a . 
K a p.  6) .  D a m i t  e r s c h e i n t  ge w ä h r l e i s t e t ,  a u f  Or g a n i s a t i o n e n  z u  tr e f -
f e n,  di e  s i c h  au f  un te r s c h ie d l i c he n  W e ge n  un d mi t  ei n e r  ho h e n 
V e rb i n d l ic h k e i t um  die  Q M - En t w i c kl u n g  be m ü h e n un d  do r t 
E r fa h r u n ge n  vo rz u w e i s e n  ha be n .  D ie  V i e lz a h l  de r  z u r U m s e tz u n g 
b e re i t s t e h e n d e n Q M - A ns ä t z e  bo t  a uß e r d e m di e  Mö g l i c hk e i t ,  un t e r -
s c hi e d l i c h e  O p e r a t i o na l i s i e r u n g s w e g e  in Er f a hr u n g  zu  br i ng e n  und 

                                               
400 Kämmer, K., Hennecke, M., Trapp, F., Bruns-Waigand, W.: a.a.O., S. 36ff
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m ö gl i c h e rw e i s e  in h a l tl i c h e  Te n d e nz e n  in de r  In t e g r a t i o n  vo n  O E 
u n d PE  im Q M  e rk e n n e n z u  kön n e n . 

D i e  a n d e re n  B e re i c h e  de s  Soz i a l -  un d  G e s u n d h e i t s w e s e n s  w ur d e n 
f ü r di e  St u d i e  a u s  unt e r s c hi e d l i c h e n  G rü n d e n  ni c h t  be r ü c ks i c h t ig t . 
I n  de r  K in d e r -  un d  J ug e n d h il f e  lie g e n  ei n e  R e i h e  von  s e h r
d i ff e r e n z i e r t e n Q u a l it ä t s s ic h e r u ng s m o d e l l e n  mi t  s t a r k e r  Be t o n u ng 
a u f di e  En t w i c kl u n g  un d  Ev a l u a t i on  de r  in h a l tl i c h e n Le i s tu n g s -
p r oz e s s e  un d  w e n i g e r  a u f  die  M a n a g e m e n ta u f g a be n  e i ne s  Q M -
S y s t e m s  vo r .  G le i c h z e i t i g  is t  di e  V e r b re i t u n g de r  ei n z e l ne n  M o de l l e 
s e hr  ge r in g  un d fa c h li c h  s in d  di e  A n s ä tz e  s e hr  a u f w e n d i g  un d  noc h 
s e lt e n  in ih r e r A n w e nd u n g  er p r o b t.  Ei n e  ä h n l ic h e  B e s c h r ä nk u n g 
f i nd e t  ma n  in  de r  B e hi n d e r te n h i l fe ,  w o ,  ne b e n de r  An w e n d un g  de r
I S O - 9 0 0 0 -R e i h e ,  M o d e ll e  mi t nu r  se h r  e in g e s c hr ä n k t e r  V e r br e i t u ng 
e x is t i e r e n .  Fü r di e  Kr a n k e nh ä u s e r un d  Re h a b i li t a t i on s k l i ni k e n  im 
G e s u n d h e it s w e s e n  gi l t,  da s s  z u m  Ze i t p u nk t  de s  B e g i nn s  di e s e r 
A r be i t  im J a h r e  19 9 9  nu r  s e h r  w e ni g e  Ein r i c h tu n g e n  mi t  Q M - 
S y s t e m e n  be f a s s t  w a r e n ,  s o  da s s  di e s e r  B e r e i c h  be i  de r  Pla n u n g  de r 
F a ll s t u d ie n  un d de s  Sa m p l e s  a u s g e s p a r t  bl i e b . 

I m  Si n n e  de r  Zie l s e t z u n g ,  de r  in  di e s e r A r b e it  du r c h g e f ü hr t e n 
S t ud i e ,  wu r d e  da h e r  fü r  di e  Ex p l or a t i o ns p h a s e  e i n e  A u s w a hl  de r  z u 
u n te r s u c he n d e n  Sy s t e me  un d  M o d e l le  de r  Q u a l i tä t s e n tw i c k l un g  un d
- s ic h e r u ng  in  de r  A l te n h i l fe  vo r ge n o m m e n .  D a  di e  Erh e b u n g
q u a l i t a t iv  a n g e l e g t  is t  un d s i c h  a u f  Le i t f a d e n - I n t e r v i e w s  mi t  de n 
v e ra n t w o rt l i c h e n  A n w e n d e r n  in  A l te n h i l fe e i n r ic h t u n ge n  s t üt z t ,  wa r 
e s  no t w e nd i g ,  ei n e  A us w a h l  de r  z u un t e rs u c h e nd e n  Q M - A n s ä tz e  in 
d e r A l t e nh i l f e  s o  z u  tr e f f e n ,  da s s  e i n e  A u s w e r t u n g  me t h o di s c h  un d 
o r ga n i s a to r i s c h im  R a h m e n  de r  A r be i t  z u be w ä lt i g e n  is t .  Hi e r m i t is t 
z u nä c h s t  e i n m a l di e  in s t r u me n t e l le  Im p li k a t i on  a n g e s p r o c he n ,  die 
s i c h  a u s  de r  V ie l z a h l de r  am  M a r kt  be f in d l i c he n  Q u a l i t ä t s a n s ä t z e  in 
d e r A l t e nh i l f e  e r g i b t (v g l .  da z u  7. 2 ) . 

A u s  in h a lt l i c h e r  Si c ht  ka n n e s  für  di e  A u s w a hl  z u m in d e s t  z w e i 
P e rs p e k t iv e n  ge b e n .  Di e  e i ne  ri c ht e t  s ic h  a u f di e  A n w e n d e r -
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k o nf o r m i tä t  de r a m  M a r k t  be f i n d l ic h e n  Mo d e l l e  a u s .  D a m i t  w i r d 
h i e r  di e  Ü b e r e in s t i m mu n g  de r  M o d e l l e  mit  de n  In t e r e s s e n  un d 
Z i e l e n  de r  Ei n ri c h t u ng e n  und  A n w e n d e r  be z e i c hn e t .  Es  e r s c h e i n t 
s i nn v o l l ,  nu r  so l c h e  A n s ä t z e  in  di e  U n te r s u c hu n g  e in z u b e z i e h e n ,  be i 
d e ne n  di e  O r g a ni s a t i on e n  a uc h  e i ne  ho h e  W a h r s c h e i n li c h k e it  ha b e n , 
d a s s  ih r e  pe r s pe k t i v is c h e n  Zi e l e  du r c h  da s  a ng e w e n de t e  Q M - 
M o de l l  e rf ü l l t  w e r d e n kö n n e n .  A n s o n s t e n w ä r e  ka u m  zu  e r w a r t e n , 
d a s s  s i c h Er f a hr u n g e n mi t  ko m p l e xe n  O E - un d  P E -P r o z e s s e n  im
Z u s a m m e n ha n g  mit  de n  Z i e l e r r e ic h u n g s s c h r i tt e n  e nt w i c k e l n  un d
b e ri c h t e t w e r d e n  kö n ne n . 
D i e  a n d e re  Pe r s p e k t i ve  be z ie h t  s ic h  a u f di e  Sy s t e m ko n f o r mi t ä t  de r 
M o de l l e  in  B e z ug  a u f  di e  Ü be r e i n s t i m m u ng  de r  vo r h a nd e n e n 
B r a n c h e n mo d e l l e  mi t  in t e r n a t i o n a l a n e r ka n n t e n Q M - S ys t e m e n a l s 
R e fe r e n z mo d e l l e n  un d  de r e n  Zi e l s e t z u n g e n .  D e nn  a u s  Si c h t  de r 
i n te r n a t io n a l e n Q M - S ys t e m e  un d  de r  Fa c hd i s k u s s i o n e n üb e r  di e 
W e it e r e n tw i c k l un g  de r M o d e ll e  lä s s t  s i c h  fe s th a l t e n,  da s s  un a b hä n -
g i g vo n  ei n e r  Ze r t i f iz i e r u ng ,  gr un d l e g e n d e  B a u s t e i ne  in  de n 
b r a n c h e n be z o g e ne n  Q M -A n s ä t z e n  vo rh a n d e n s e i n  s o l l t e n ,  um  e i n e 
S y s t e m k o nf o r m i tä t  z u  ge w ä h rl e i s t e n . 401 Fol g e n d e  B a u s te i n e  so l l t e n
d i e  br a n c h e n b e z o g e n e n Q M - A ns ä t z e  be i n h a l t e n : 
•  Fü h r u n g,  K o n z e p t i o n un d  Zi e l s e tz u n g 
•  Ku n d e n w ü n s c h e  un d  –b e d ü r fn i s s e  in  de n M i t t e l p u n k t s t e l le n 
•  St r u k t ur e n  und  Pr o z e s s e  fü r  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t 
•  Do k u m e nt a t i o n un d  Me s s u n g vo n  Qu a l i t ä t 
•  Ko n t i n ui e r l i c h e  V e rb e s s e ru n g e n 

                                               
401 Müller, J.F.W., Treike, S.: Von der Qualitätstheorie zur Qualität der Praxis, in: Blonski, H.

(Hrsg.): a.a.O., S. 95ff
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M ö gl i c h e  Z i e l k on f l i k te  be i  de r  A nw e n d u ng  vo n 
Q u al i t ä t s s i c h e r u n g s m od e l l e n

A n w e n d e r pe r s p e kt i v e            Q M -A n s a t z           Q M -P e r s p e k t i v e 

W i r t s c h a f t l i c h k e i t                                                 F ü h r u n g  Ko n z e p t i o n 

N u t z e n  f ü r  d e n  K u n d e n                                                K u n d e n z u f r i e d e n h e i t 

N u t z e n  f ü r  d i e  M i t a r b e i t e r 

                                                        QM - M o d e l l  x y 
                                                        k o nf o r m  mi t    S t r u k t u r e n  u n d 

P r o z e s s e  f ü r 
Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t 

R e l e v a n z  A u s l a s t u n g / Be l e g u n g 

U n t e r s t ü t z u n g  f ü r  I n n o v a t i o n                                     D o k u m e n t a t i o n  u n d 
u n d 
V e r b e s s e r u n g                                                    M e s s u n g  v o n  Q u a l i t ä t 

Ü b e r p r ü f u n g                                                               K o n t i n u i e r l i c h e 
u n d  Z e r t i f i z i e r u n g                                                       V e r b e s s e r u n g e n 

S c h a u b i l d  I V . 1 8 :  A n w en d e r -  o d e r  S y s t e m ko n f o r m i t ä t  d e r  Q M - A n s ä t z e 

B e i nä h e re r  B e tr a c h t un g  fa ll e n  unt e r  A nw e n d u ng  di e s e r  Sy s t e m -
k r it e r i e n e i n e  V i e l z a h l  vo n M o d e ll e n  de r  Q u a li t ä t s e n t w i c kl u n g  in 
P u nk t  4. 4 a u s  de r  ge pl a n t e n U n t e rs u c h u ng  he r a u s ,  w e i l  s i e  ke i n e 
G e w ä h r  da f ü r  bie t e n ,  da s s  di e  Ei nr i c h t un g  un te r  V e rw e n d u ng  de r 
o b e n  ge n a n n t e n  B a u s t e i n e  e in e n  Ein s t i e g in  e in  Q M - Sy s t e m 
v o ll z i e h e n  ka n n.  D i e s e  be g re n z t e n A n s ä tz e  z i e l e n  le d i g l i c h  a u f  di e 
n i c h t  Q M -o r i e n ti e r t e  Pr ü f u ng  vo n  e i n z e ln e n  Q ua l i t ä ts k r i t e r i e n  an 
e i ne m  St ic h t a g  a b . 

U n te r s u c ht  ma n  da n n  di e  A n w e n d e r ko n f o r mi t ä t  de r  in  4. 4  da r -
g e s t e l l t e n  A n s ä t z e ,  er g i b t  s i c h  ei n  he te r o g e ne s  B i ld  fü r  da s 
A u s w a h l v e r f a h r e n  de r  in  di e  U n t e rs u c h u ng  e i n z u b e z i e h e n d e n
A n s ä t z e .  W i e  s c h o n  V e r g l e i c h s u n t e r s u c h un g e n  in  de r  V e r g a ng e n -
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h e it  be l e g t  ha be n ,  lie g e n  hi e r  die  a u f  de r  B a s i s  de s  EF Q M - M o d e ll s 
e n tw i c k e lt e n  A ns ä t z e  in h a l tl i c h  in  e i n e r  K o s te n - N u tz e n - A na l y s e  a n 
d e r Sp i t z e . 402

D a z u  ge h ör e n  ne b e n  de m  EF Q M - M o d e ll  s e l bs t  a u c h  di e  B r a n c he n -
m o de l l e  Q A P und  da s  Se l b s tb e w e r tu n g s v e r f a h r e n  de s  F r a u n h o f e r - 

I n st i t u t s.  D a s  M o d e ll  de r  Q g P w a r  z u m  Ze i t p un k t  de r  da m a l i g e n 
U n te r s u c hu n g  noc h  ni c h t  a u f de m  Ma r k t ,  s t e l l t a b e r  w i e  obe n 
g e z e i g t ,  a u c h  ei n  B r a n c h e n mo d e l l  vo r  de m  H i n te r g r u nd  de s  EF Q M - 
M o de l l s  da r . 

S o  w u r d e n fü r  di e  U n te r s u c hu n g  da n n  s c hl u s s e nd l i c h  a u f g r un d  de r
A n w e n d e r - un d  Sy s t e m ko n f o r mi t ä t ,  s o w i e  mi t  de m  Zi e l de r  Ei n -
h a lt u n g  ei n e r  ei n g e s c h r ä n k te n  R e pr ä s e n ta t i v i tä t ,  fol g e n d e  A n s ä tz e 
a u s g e w ä h lt : 
–  di e  D I N  EN  ISO  90 0 0 a u f g ru n d  ihr e r  int e r n a ti o n a l e n  B e d e u t u n g 

u n d ih r e r V e r b re i t u n g in  de r  B r a nc h e  (3 Fa l l s t u d i e n) 
–  E F Q M - o r i e n t i e r te  Q M -S y s t e me  a u f gr u n d  ih r e r  En t w i c kl u n g s -

m ö gl i c h k e i t e n  un d  de r ho h e n A n w e nd e r k o nf o r m i tä t , 
-  wi e  da s  de r  Q g P (3 Fa l l s t u d i e n) 
-  an d e r e r A n w e nd e r  (1 Fa l l s t u d i e )

–  T Ü V Rhe i n l a nd  a uf g r u n d de r  gr o ß e n  V e r b r e i t u n g  a l s  re i n e r 
Q u a l i t ä t s p r ü f u ng s a n s a t z  (1  Fa l l s tu d i e ) 

–  v e rb a n d l ic h e r  An s a t z  de s  P a r i t ä t i sc h e n  Wo h l f a h r t s v e r b a n d e s

a u fg r u n d  de r  e in g e s c hr ä n k t e n  Sy s te m k o n fo r m i t ä t  fü r  e i n  Q M 
( 1  Fa l l s tu d i e ) . 

Z u s a m m e n fa s s e n d lä s s t s i c h  fe s t h a l t e n ,  da s s  da m i t  fü r  di e  qu a l it a -
t i ve  U n t e r s u c h un g  e i n mö g l ic h s t  re a l i s ti s c h e s  un d  in h a l t li c h  a u s t a -
r i e r t e s  S e tt i n g  ge f u n d e n  w e r de n  ko nn t e ,  da s  di e  Q M - A ns ä t z e  in  de r
A l te n h i l fe b r a n c h e  w i e d e r s p ie g e l t  un d  da m i t  im ho h e m M a ß e 
e r ke n n t n is l e i t e n d  is t. 

                                               
402 Müller, J.F.W.: QM-Check-up, a.a.O., S. 7
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E r ke n n n t ni s g e w in n  s o ll  in s be s o n d e r e  e r z i e l t  we r d e n  hi n s i c h t l i c h de r 
R o ll e ,  w e l c h e  di e  Fü hr u n g s kr ä f t e  im  Q M  s p i e l e n .  W e it e r  is t  vo n 
I n te r e s s e ,  w i e  s i e  die  A n a ly s e  und  Se l bs t b e w e r t u n g  de r  Q ua l i t ä ts -
e n tw i c k l un g  in it i i e r e n  un d  s t e u e rn .  D i e  B e d e ut u n g  de r  Pr oz e s s -
s t e u e r u n g im  Q M  is t  ni c h t  ho c h  ge n u g  a nz u s e t z e n  un d a u c h  di e  O E
w i dm e t  ihr e  A u fm e r k s a m k e i t  de n  O rg a n i s a t i o n s pr o z e s s e n ,  s o da s s 
s i c h  fü r  di e  the o r e t is c h e  Zu s a m m e n s c h a u in  K a p i t e l  5 un d  di e 
P r a x i s u n te r s u c hu n g  in K a p i te l  7 di e  Fr a g e  s t e l l t ,  wi e  D e fi n i t i on  un d 
V e rb e s s e ru n g  von  Pr o z e s s e n  in  de r O r g a ni s a t i on  ge s ta l t e t  w e r d e n. 

W e it e r e  In s t r u me n t e  de s  Q M  w u r d e n in  4. 2  da r ge s t e l lt ,  w i e  z . B .  di e 
A r be i t  mit  Q u a li t ä t s z i r k e l n un d  -b e a u f tr a g t e n,  de r  Ei n s a tz  vo n 
B e nc h m a r ki n g  und  di e  D u r c h fü h r u n g vo n  Au d i t s  un d  A s s e s s m e n t s , 
d e re n  pr a k t i s c he  B e d e u t u n g  fü r  die  be f ra g t e n  O r g a n is a t i o ne n  in  de n 
F a ll s t u d ie n  de ut l i c h  ge m a c ht  w i r d. 

D i e  z e n t ra l e  Fra g e  de r  A r b e i t ,  ob di e  in  K a p it e l  2 un d  3 a u f -
g e z e i g t e n th e o re t i s c he n  In te g r a t io n s a n s ä t z e  de r  O E  un d  PE in 
B e z u g  a u f Q M  in de r  Pr a x i s  de r  Q M - S y s t e m e  de r O r g a ni s a t i on e n 
w i e d e r  z u fi n d e n  s i n d,  s t e ht  im  nä c h s t e n  K a p it e l  und  du r c h  di e 
U n te r s u c hu n g  de r  Fa l ls t u d i e n  z u r  K l ä r u ng  a n . 
A u s  Si c h t de r  in t e r n a t i o n a le n  Q M -D i s k u s s i o n  st e l l t  s i c h  we i t e r  di e 
F r a g e ,  ob da s  QM  w i r kl i c h  di e  in ha l t l i c h e  Fü hr u n g s ro l l e ,  w e l c h e 
d i e  Th e o ri e  de m Sy s t e m  z u w e i s t ,  üb e r n i mm t .  W ie  s t r a t e g i s c h  w i r d
Q M  vo n  de n  Fü h ru n g s k rä f t e n  e i n g e s e t z t  un d  w e lc h e  Erg e b n i s s e 
l a s s e n  s ic h  a u s  ih r e r Si c h t e r z i e l e n ?  Zu  di e s e n  A s pe k t e n  w e r d e n di e 
e i nz e l n e n Fa l l s t u d i e n un d  di e  G e s a m t a u s w e r t u ng  In f or m a t i on e n 
l i e f e r n . 
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5 .  Po s i t i o n i e r u n g  vo n  Or g a n i s a t i o n s -  u n d 
P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  im  Qu a l i t ä t s m a n a g e m e n t 

N a c h d e m  bi s  hi e r h i n  in  de n  K a p i t e l n  2, 3  un d  4 e i n e  G e g e n ü b e r - 
s t e l l u n g  d e r  e i n z e l n e n  A n s ä t z e  fü r  di e  O p t i m i e r u n g  vo n  Le i s t u n g , 
Q u a l i t ä t  u n d  G e s c h ä f t s e r f o l g  i n  O r g a n i s a t i o n e n  ge l e i s t e t  w u r d e 
u n d  di e  R o l l e  de r  M i t a r b e i t e r  da b e i  be l e u c h t e t  w o r d e n  is t ,  s o l l e n 
n u n  mö g l i c h e  Ü b e r s c h n e i d u n g e n  un d  Sc h n i t t m e n g e n  z w i s c h e n  d e n 
A n s ä t z e n  q u a s i  a l s  Zw i s c h e n b i l a n z  vo r  de m  e m p i r i s c h e n  Te i l 
e r m i t t e l t  un d  be g r ü n d e t  w e r d e n . 
O E  un d  PE  ve r f o l g e n  na c h  d e r  D a r l e g u n g  de r  in  K a p i t e l  2 un d  3
h e r a n g e z o g e n e n  A u t o r e n  (K i e s e r ,  S t a e h l e ,  V a h s ,  S c h o l z ,  B e ck e r  u . a . ) 
g l e i c h e r m a ß e n  i n s t i t u t i o n e l l e  w i e  p e r s o n e l l e  Zi e l e .  In  d e r  v o r l i e - 
g e n d e n  A r b e i t  is t  a n  d i e s e r  St e l l e  nu n  z u  fr a g e n ,  w e l c h e  P o s i t i o - 
n i e r u n g  O E  un d  PE  in  d e n  M a n a g e m e n t m o d e l l e n  de s  Q M  e i n n e h - 
m e n  od e r  o b  hi e r  u n t e r s c h i e d l i c h e  V o r g e h e n s w e i s e n  th e o r e t i s c h 
b e g r ü n d e t  w o r d e n  s i n d . 
Z u s a m m e n h ä n g e  z w i s c h e n  O E ,  PE  un d  Q M  k ö n n t e n  b e s t e h e n  in 
F o r m  v o n : 
–  Ü b e r n a h m e n 
–  Ü b e r s c h n e i d u n g e n 
–  W e i t e r e n t w i c k l u n g e n 
v o n  th e o r e t i s c h e n  A n n a h m e n  un d  pr a k t i s c h e n  M e t h o d e n . 

D i e  A r b e i t  w i d m e t  s i c h  nu n  de r  Ü b e r l e g u n g ,  da s s ,  w e n n  in  d e r 
T h e o r i e  vo n  O E  un d  PE  s o w i e  Q M  di e  s e l b e n  M e t h o d e n  un d 
I n s t r u m e n t e  z u  fi n d e n  s i n d ,  s i c h  d i e  A u s g a n g s t h e s e ,  da s s  M a ß - 
n a h m e n  de r  PE  un d  O E  e n t s c h e i d e n d e  B a u s t e i n e  f ü r  e i n  Q M - 
S y s t e m  s i n d ,  a u s  d e r  L i t e r a t u r  he r a u s  be s t ä t i g e n  l i e ß e .  In  de n 
n a c h f o l g e n d e n  A b s c h n i t t e n  w i r d  a b e r  a u c h  z u  fr a g e n  s e i n ,  w o  da s 
I n e i n a n d e r g r e i f e n  vo n  O E ,  PE  u n d  Q M  s e i n e  G r e n z e n  ha t  un d  w o 
d i e  un t e r s c h i e d l i c h e n  Sc h w e r p u n k t e  li e g e n .  H i e r  w i r d  d i e s e s 
K a p i t e l   e i n e  K l ä r u n g  he r b e i f ü h r e n . 
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I m  Fo l g e n d e n  w i r d  da n n  in  K a p i t e l  7 in  de n  Fa l l s t u d i e n  z u 
ü b e r p r ü f e n  s e i n ,  w e l c h e  R e l e v a n z  u n d  A u s p r ä g u n g  di e  e r k a n n t e n 
Z u s a m m e n h ä n g e  un d  B e g r e n z u n g e n  in  de r  Pr a x i s  a u s  S i c h t  de r 
L e i t u n g s k r ä f t e  ha b e n .  B e s o n d e r s  in t e r e s s a n t  s i n d  d a b e i  di e  K o n s e - 
q u e n z e n  im  H i n b l i c k  a u f  di e  be t r i e b l i c h e  B i l d u n g s p r a x i s  un d  di e 
W e i t e r e n t w i c k l u n g  de r  K o m p e t e n z e n  de r  M i t a r b e i t e r  in  d e n 
U n t e r n e h m e n  a l s  la n g f r i s t i g e r  Er f o l g s f a k t o r . 

5 . 1   N e u e r e  M a n a g e m e n t k o n z e p t e  al s  B e z u g s r a h m e n  fü r 
O r g a n i s a t i o n s -  un d  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g  un d  Qu a l i t ä t s - 
m a n a g e m e n t 

5 . 1 . 1   B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h  or i e n t i e r t e  M a n a g e m e n t k o n z e p t e 

A m  B e i s p i e l  e i n e s  w e i t v e r b r e i t e t e n  M a n a g e m e n t m o d e l l s ,  de m  St . 
G a l l e r  M a n a g e m e n t - K o n z e p t ,  s o l l  h i e r  ge z e i g t  w e r d e n ,  w i e  s i c h 
d i e  Po s i t i o n i e r u n g  vo n  O E ,  PE  un d  Q M  i n t e g r a t i v  e n t w i c k e l t  ha t , 
b e v o r  im  n ä c h s t e n  A b s c h n i t t  5. 2  da n n  d i e  g e n a u e r e  A n w e n d u n g 
a n a l y s i e r t  w i r d . 
D a s  St .  G a l l e r  M a n a g e m e n t - K o n z e p t  un t e r s c h e i d e t  d i e  E b e n e n  de s 
n o r m a t i v e n ,  de s  s t r a t e g i s c h e n  un d  de s  op e r a t i v e n  M a n a g e m e n t s  fü r 
d i e  U n t e r n e h m e n s e n t w i c k l u n g . 403  D a s  K o n z e p t  is t  gr u n d s ä t z l i c h 
a l s  A n s a t z  de r  B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e  s k i z z i e r t  un d  s o l l  Fü h - 
r u n g s k r ä f t e n  di e  Ei n o r d n u n g  de r  un t e r s c h i e d l i c h e n  F u n k t i o n e n 
i h r e r  A u f g a b e  im  U n t e r n e h m e n  v e r d e u t l i c h e n  un d  di e s e  A u f g a b e n 
s t e u e r b a r  ma c h e n . 
A u f  de n  Eb e n e n  de s  s t r a t e g i s c h e n  u n d  d e s  o p e r a t i v e n  M a n a g e - 
m e n t s  im  K o n z e p t  e r g i b t  s i c h  f ü r  d i e  O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r e n  u n d 
- p r o z e s s e  im  S i n n e  e i n e s  o r g a n i s a t i o n a l e n  W a n d e l s  d e r  S t r u k t u r e n 
( s .  2. 2 )  d i e  A u f g a b e n s t e l l u n g ,  s i c h  de n  W a n d l u n g s p r o z e s s e n  in  de r 
G e s e l l s c h a f t  u n d  a u f  d e n  W e l t m ä r k t e n  a n z u p a s s e n .  E i n e  s t r a t e - 
g i s c h e  O p t i o n  fü r  di e  U n t e r n e h m e n s s p i t z e  k a n n  da b e i  de r  Ei n s a t z 
v o n  M e t h o d e n  d e r  O E  s e i n . 

                                               
403 vgl. Bleicher, K.: a.a.O.
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E i n e  w e i t e r e  S ä u l e  de s  St .  G a l l e r  M a n a g e m e n t - K o n z e p t s  ri c h t e t 
s i c h  a u f  d a s  V e r h a l t e n  a u s .  A u s g e h e n d  vo n  de r  U n t e r n e h m e n s - 
k u l t u r  e r g i b t  s i c h  di e  A u f g a b e  fü r  da s  M a n a g e m e n t ,  da s  Pr o b l e m - 
v e r h a l t e n  im  s t r a t e g i s c h e n  Zu s a m m e n h a n g  z u  be a r b e i t e n  un d 
w e i t e r g e h e n d  a u f  d e r  E b e n e  de s  op e r a t i v e n  M a n a g e m e n t s  da s 
L e i s t u n g s -  un d  K o o p e r a t i o n s v e r h a l t e n  d e r  M i t a r b e i t e r  z u  ge s t a l t e n . 
H i e r  s e t z t  da s  A u f g a b e n f e l d  de s  P e r s o n a l m a n a g e m e n t s  a n  un d 
d a m i t  de r  s t r a t e g i s c h  ge p l a n t e  Ei n s a t z  vo n  PE . 

S t .  Ga l l e r  M a n a g e m e n t - K o n z e p t 

    S t r u k t u r e n                    A k t i v i t ä t e n                        Ve r h a l t e n 

N o r m a t i v e s  M a n a g e m e n t 
U n t e r n e h m u n g s v e r f a s s u n g              - p o l i t i k                                   - k u l t u r 

S t r a t e g i s c h e s  M a n a g e m e n t 
O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r e n             P r o g r a m m e                  P r o b l e m v e r h a l t e n 

O p e r a t i v e s  M a n a g e m e n t 
O r g a n i s a t o r i s c h e  P r o z e s s e                 A u f t r ä g e                       L e i s t u n g s -  u. 

                                                                              K o o p e r a t i o n s v e r h a l t e n 

S c h a u b i l d  V . 1 :  P o s i t i o n  v o n  O E  u n d  P E  i m  S t .  G a l l e r  M a n a g e m e n t - K o n z e p t 

D i e s e s  K o n z e p t  w u r d e  v o n  S e g h e z z i  w e i t e r e n t w i c k e l t ,  um  di e 
B e d e u t u n g  de s  Q M  i n  da s  M a n a g e m e n t s y s t e m  z u  in t e g r i e r e n  un d 
d i e  En t w i c k l u n g  de r  Q u a l i t ä t s f ä h i g k e i t  de r  O r g a n i s a t i o n  z u 
b e t o n e n . 404

                                               
404 Seghezzi, H.D.: a.a.O., S. 6ff

OE PE
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D i e  Zi e l s e t z u n g  di e s e r  Ü b e r l e g u n g  be s t a n d  da r i n ,  n i c h t  Q M  a l l e i n 
a l s  e i n e  T e i l a u f g a b e  e i n e r  be s t i m m t e n  M a n a g e m e n t f u n k t i o n  o d e r 
e i n e r  A b t e i l u n g ,  w i e  h i s t o r i s c h  in  fr ü h e r e n  J a h r e n  üb l i c h ,  z u 
d e f i n i e r e n .  H e r a u s g e s t e l l t  w u r d e  n u n ,  da s s  du r c h  e i n  e i g e n s t ä n - 
d i g e s  K o n z e p t  „ I n t e g r i e r t e s  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t “  d e s s e n  B e d e u - 
t u n g  i n  de r  M a n a g e m e n t -  un d  B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e  a l s  G e s a m t - 
s t r a t e g i e  ve r a n k e r t  w i r d .  D i e s e r  A n s a t z  e n t w i c k e l t e  ke i n  n e u e s 
Q M - S y s t e m ,  s o n d e r n  ve r b i n d e t  d i e  A n f o r d e r u n g e n ,  z . B .  a u s  d e r 
I S O  90 0 0  u n d  d e m  E F Q M - M o d e l l ,  d u r c h  Id e n t i f i k a t i o n  de r 
e i n z e l n e n  Sc h l ü s s e l e l e m e n t e  mi t  de m  vo r l i e g e n d e n  S t .  G a l l e r 
M a n a g e m e n t - K o n z e p t .  So  w e r d e n  e i n z e l n e  Q M - E l e m e n t e  w i e 
Q u a l i t ä t s p o l i t i k ,  Q M - S y s t e m  un d  Q u a l i t ä t s v e r b e s s e r u n g  de n 
E b e n e n  de s  no r m a t i v e n ,  de s  s t r a t e g i s c h e n  u n d  d e s  o p e r a t i v e n 
M a n a g e m e n t k o n z e p t s  z u g e o r d n e t  (s .  Sc h a u b i l d  V . 2 ) . 

S t .  Ga l l e r  I n t e g r i e r t e s  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t - K o n z e p t 

S t r u k t u r e n                    A k t i v i t ä t e n                        Ve r h a l t e n 

N o r m a t i v e s  M a n a g e m e n t 
     Q u a l i t ä t s v e r f a s s u n g                  - p o l i t i k                                - k u l t u r 

S t r a t e g i s c h e s  M a n a g e m e n t 
Q M  –  S t r u k t u r e n /  S y s t e m          Q u a l i t ä t s s t r a t e g i e        Q u a l i t ä t s b e z o g e n e 

                V e r h a l t e n s e n t w i c k l u n g 

O p e r a t i v e s  M a n a g e m e n t 
Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g           Q u a l i t ä t s l e n k u n g            Q u a l i t ä t s v e r b e s s e r u n g 

S c h a u b i l d  V . 2 :  K o n z e p t  I n t e g r i e r t e s  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t 

OE PE
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G e r a d e  di e  V o r g e h e n s w e i s e  de r  V e r n e t z u n g  v o n  Q M  mi t  de n 
g e s a m t o r g a n i s a t o r i s c h e n  M a n a g e m e n t s t r a t e g i e n  i m  Si n n e  de s 
T Q M - G e d a n k e n s  w i r d  vo n  Z i n k  a l s  V o r t e i l  d e s  S t .  G a l l e r  K o n z e p t s 
a n g e s e h e n  un d  e n t s p r i c h t  s e i n e r  M e i n u n g  na c h  d e n  A n f o r d e - 
r u n g e n ,  e i n e  O r g a n i s a t i o n  a l s  „ o f f e n e s  Sy s t e m “  z u  ve r s t e h e n  un d 
d i e  „ I n t e r d i s z i p l i n a r i t ä t  i m  D e n k e n  w i e  in  de r  Zu s a m m e n a r b e i t “  z u 
f ö r d e r n . 405

D a r ü b e r  hi n a u s  w e r d e n  vo n  ih m  di e  ve r m e h r t e  B e d e u t u n g  de s 
P r o z e s s m a n a g e m e n t s  un d  di e  A n s ä t z e  de r  „ l e r n e n d e n  O r g a n i s a - 
t i o n “  a l s  Te i l a n s ä t z e  z i t i e r t  (s .  2. 2 . 2  un d  2. 2 . 5 ) ,  di e  a b e r  a l l e i n  z u 
k u r z  g r e i f e n ,  w e n n  ma n  Q M  um f a s s e n d  e n t w i c k e l n  w i l l .  D a s 
g e s a m t e  Pe r s o n a l m a n a g e m e n t  e r h ä l t  e i n e n  e r n e u e r t e n  A r b e i t s - 
a u f t r a g ,  d i e  M i t a r b e i t e r p a r t i z i p a t i o n  a l s  B a u s t e i n  e i n e s  i n t e g r i e r t e n 
Q M  z u  im p l e m e n t i e r e n  u n d  d i e  V e r ä n d e r u n g  d e r  A r b e i t s p r o z e s s e 
d u r c h  di e  Ei n f ü h r u n g  z . B .  de r  G r u p p e n a r b e i t  p e r s o n a l t e c h n i s c h  z u 
b e g l e i t e n . 

W e i t e r e  A n s ä t z e  de r  ko n z e p t u e l l e n  V e r b i n d u n g  v o n  Q M  mi t 
h e r k ö m m l i c h e n  M a n a g e m e n t a n s ä t z e n  f i n d e n  s i c h  a u c h  mi t  de r  fü r 
d i e  A l t e n h i l f e  re l e v a n t e n  Sp e z i f i k a t i o n  fü r  N o n p r o f i t - O r g a n i s a - 
t i o n e n  (N P O )  b e i  S c h w a r z  et  a l . 406  D e r e n  „ F r e i b u r g e r  M a na g e m e nt - 
M o de l l “  f ü r  NP O  b i e t e t  e i n  dr e i t e i l i g e s  O r d n u n g s r a s t e r  a n ,  in  de m 
e i n e  Z u o r d n u n g  vo n  El e m e n t e n  d e r  O E ,  P E  un d  de s  Q M 
v o r g e n o m m e n  w i r d . 

                                               
405 Zink, K.J.: a.a.O., S. 5ff
406 Schwarz, P., Purtschert, R., Giroud, Ch.: a.a.O., S.37ff
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F r e i b u r g e r  M a n a g e m e n t - M o d e l l  fü r  N P O 

1 .  S y s t e m - M a n a g e m e n t 

1 . 1  Gr u n d l a g e n 

1 . 2  Wi l l e n s b i l d u n g 

1 . 3  P l a n u n g 

1 . 4  C o n t r o l l i n g 

1 . 5  Q M 

1 . 7  O r g a n i s a t i o n 

1 . 8  I n n o v a t i o n  ( u . a .  An p a s s u n g s -  u.  Ve r ä n d e r u n g s p r o z e s s e ) 

2 .  M a r k e t i n g - M a n a g e m e n t 

3 .  R e s s o u r c e n - M a n a g e m e n t 

3 . 1  Gr u n d l a g e n 

3 . 2  Mi t g l i e d e r 

3 . 3  E h r e n a m t l i c h e  Mi t a r b e i t e r 

3 . 4  Ha u p t a m t l i c h e  Mi t a r b e i t e r ,  d. h .  H u m a n  R e s o u r c e s 

S c h a u b i l d  V . 3 :  I n t e g r a t i o n s a n s a t z  i m  F r e i b u r g e r  M a n a g e m e n t - M o d e l l  f ü r  N P O 

N e b e n  de r  a u s d r ü c k l i c h e n  V e r o r t u n g  vo n  Q M  e r g e b e n  s i c h  hi e r  im 
S y s t e m - M a n a g e m e n t  be i  de n  I n n o v a t i o n s p r o z e s s e n  d i e  A n s a t z - 
p u n k t e  fü r  de n  Ei n s a t z  vo n  O E - M e t h o d e n  un d ,  a u s  d e r  Z u o r d n u n g 
d e r  H u m a n  R e s o u r c e s  im  d r i t t e n  M a n a g e m e n t b e r e i c h ,  di e  e r k e n n - 
b a r e n  A u f g a b e n  de r  Pe r s o n a l a r b e i t  e i n s c h l i e ß l i c h  d e r  P E . 407 D a s 
„ F r e i b u r g e r  M a na g e m e nt - M o de l l “  b e r u f t  s i c h  in  s e i n e m  A n s a t z 
a u s d r ü c k l i c h  a u f  di e  T Q M - P h i l o s o p h i e  un d  be t o n t  di e  da d u r c h 
h i n z u g e w o n n e n e n  D i m e n s i o n e n  de r  K u n d e n o r i e n t i e r u n g  un d  de r 
S c h l ü s s e l e r g e b n i s s e  a l s  Er f o l g s f a k t o r e n .  G l e i c h z e i t i g  w a r n e n  d i e 
A u t o r e n  a b e r  d a v o r ,  a l l e  B e s t a n d t e i l e  de s  TQ M  a l s  „ n e u “  un d 
„ r e v o l u t i o n ä r “  z u  be z e i c h n e n ,  da  d i e  M i t a r b e i t e r -  un d  K u n d e n - 

                                               
407 Schwarz, P., Purtschert, R., Giroud, Ch.: a.a.O., S. 202
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o r i e n t i e r u n g  m i t t l e r w e i l e  in  z e i t g e m ä ß e n  M a r k e t i n g k o n z e p t e n  vo n 
O r g a n i s a t i o n e n  e n t h a l t e n  s e i . 

T r o t z d e m  b l e i b t  a n  di e s e r  St e l l e  f e s t z u h a l t e n ,  da s s  di e  hi e r  a n g e - 
s p r o c h e n e n  M a n a g e m e n t - K o n z e p t e  e i n e n  in t e g r i e r t e n  Ei n s a t z  vo n 
O E ,  PE  un d  Q M  vo r s e h e n  od e r  z u m i n d e s t  na h e  le g e n ,  de r  vo n 
e i n e m  p r o z e s s o r i e n t i e r t e n  Q u a l i t ä t s v e r s t ä n d n i s  a u s g e h t . 408 D a m i t 
v e r l ä s s t  d i e s e  Si c h t w e i s e  fr ü h e r e ,  re i n  p r o d u k t i o n s o r i e n t i e r t e  od e r 
m a r k e t i n g o r i e n t i e r t e  Q u a l i t ä t s a n s ä t z e  im  M a n a g e m e n t  un d  gi b t 
H i n w e i s e  a u f  e i n e  s t r a t e g i s c h e  K o m b i n a t i o n  vo n  O E  un d  PE  i m 
R a h m e n  de s  Q M . 

5 . 1 . 2   T Q M - o r i e n t i e r t e  M a n a g e m e n t k o n z e p t e 

D a s  E F Q M - M o d e l l  ha t  s i c h  w i e  i n  4. 3 . 4  s c h o n  ge z e i g t ,  n i c h t  a l l e i n 
a l s  A n s a t z  de s  Q M  ve r s t a n d e n ,  s o n d e r n  vo n  B e g i n n  a n  a l s 
M a n a g e m e n t k o n z e p t ,  um  um f a s s e n d e  Q u a l i t ä t  in  a l l e n  B e r e i c h e n 
e i n e r  O r g a n i s a t i o n  a n z u s t r e b e n ,  z u  s t e u e r n  un d  z u  le n k e n .  D i e s e 
T Q M - O r i e n t i e r u n g  ( v g l .  4. 1 . 2 )  de s  M a n a g e m e n t k o n z e p t s  d e r 
E F Q M  f ü h r t  da z u ,  d a s s  PE  u n d  O E  a l s  i n t e g r a t i v e  Fa k t o r e n  b e i  d e r 
Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  v e r s t a n d e n  w e r d e n .  W e s e n t l i c h e  B e s t a n d t e i l e 
d e s  K o n z e p t s  d e r  E F Q M  s i n d : 
•  M i t a r b e i t e r e n t w i c k l u n g  u n d  - b e t e i l i g u n g 
•  K o n t i n u i e r l i c h e s  Le r n e n ,  In n o v a t i o n  un d  V e r b e s s e r u n g . 409

I m  E F Q M - M o d e l l  dr ü c k t  s i c h  di e s e  i n t e g r a t i v e  Si c h t  da d u r c h  a u s , 
d a s s  a u f  P E  e i n g e g a n g e n  w i r d  a l s  e i n  I n s t r u m e n t  fü r  di e  O r - 
g a n i s a t i o n ,  um  da s  Te i l k r i t e r i u m  3 b  de s  M o d e l l s  z u  e r f ü l l e n ,  d a s 
l a u t e t :  „ D a s  W i s s e n  un d  di e  K o m p e t e n z e n  de r  M i t a r b e i t e r  w e r d e n 
e r m i t t e l t ,  a u s g e b a u t  u n d  a u f r e c h t e r h a l t e n “ . 410 V o r  1 9 9 9  w a r  in 

                                               
408 vgl. Eversheim, W. (Hrsg.): Qualitätsmanagement für Dienstleister, Berlin/Heidelberg/New York

1997
409 EFQM: Die acht Pfeiler der Excellence, a.a.O., S.7
410 EFQM: Das EFQM Modell für Excellence, a.a.O., S. 16
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e i n e r  fr ü h e r e n  Fa s s u n g  de s  E F Q M - M o d e l l s  a u s d r ü c k l i c h  di e  R e d e 
d a v o n ,  w i e  K o m p e t e n z e n  un d  Fä h i g k e i t e n  de r  M i t a r b e i t e r  du r c h 
P e r s o n a l p l a n u n g ,  P e r s o n a l a u s w a h l  u n d  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  e r h a l - 
t e n  un d  w e i t e r e n t w i c k e l t  w e r d e n . 411 A b e r  a u c h  in  de r  a k t u e l l e n 
F a s s u n g  de s  M o d e l l s  s i n d  s e h r  di f f e r e n z i e r t  un t e r s c h i e d l i c h e 
E l e m e n t e  d e r  P e r s o n a l a r b e i t  un d  de r  PE  a l s  A u f g a b e  im  TQ M 
a n g e s p r o c h e n ,  w i e  z . B .  Er m i t t l u n g  vo n  M i t a r b e i t e r p o t e n t i a l e n , 
i n d i v i d u e l l e  P E - P l a n u n g ,  A n p a s s u n g  de r  Q u a l i f i k a t i o n  du r c h  Fo r t - 
u n d  W e i t e r b i l d u n g  un d  M i t a r b e i t e r f ö r d e r u n g  un d  -b e u r t e i l u n g .  P E - 
K o n z e p t e  s i n d  a l s o  e n g  mi t  de n  Zi e l s e t z u n g e n  d e s  T Q M  i n  e i n e m 
i n t e g r i e r t e n  M a n a g e m e n t k o n z e p t  in  de r  O r g a n i s a t i o n  a b z u s t i m - 
m e n .  T Q M - W i s s e n  mu s s  a b e r  a u c h  na c h  M a lo r n y  s e l b s t  z u m  In h a l t 
v o n  M i t a r b e i t e r e n t w i c k l u n g  w e r d e n ,  um  di e  Zi e l s e t z u n g e n  de r 
O r g a n i s a t i o n  z u  e r r e i c h e n . 412 D e n n  da s  M a n a g e m e n t k o n z e p t  de s 
T Q M  fo r d e r t  vo m  Pe r s o n a l  e i n  w e i t  hö h e r e s  M a ß  a n  E i g e n v e r a n t - 
w o r t u n g  un d  Te a m f ä h i g k e i t  a l s  in  f r ü h e r e n  Ze i t e n .  M i t  V e r w e i s 
a u f  da s  M o t t o  vo n  S p r e n g e r  f o r d e r t  e r ,  d a s s  du r c h  da s  „ P r i n z i p 
S e l b s t v e r a n t w o r t u n g “  d a s  Q u a l i t ä t s b e w u s s t s e i n  je d e s  e i n z e l n e n 
M i t a r b e i t e r s  g e s t ä r k t  w e r d e n  s o l l t e ,  u m  di e  U m s e t z u n g  de r  T Q M - 
Z i e l e  z u  g e w ä h r l e i s t e n . 413  E s  g i l t ,  PE  a l s  M i t a r b e i t e r e n t w i c k l u n g s - 
p r o g r a m m  f ü r  T e a m f ä h i g k e i t  un d  fa c h l i c h e  Q u a l i f i k a t i o n  fü r  je d e n 
e i n z e l n e n  M i t a r b e i t e r  im  R a h m e n  de s  T Q M - K o n z e p t s  i n  de r 
O r g a n i s a t i o n  z u  in s t a l l i e r e n  u n d  e r f o l g r e i c h  z u  be t r e i b e n .  D a b e i  i s t 
i m  Si n n e  d e r  E r g e b n i s o r i e n t i e r u n g  de s  T Q M - G e d a n k e n s  ge r a d e 
a u c h  d a s  B i l d u n g s c o n t r o l l i n g  in  de r  PE  w i c h t i g e r  B e s t a n d t e i l 
( s .  3. 4 ) . 

                                               
411 vgl. Zink, K.J.: a.a.O., S. 134
412 Malorny, Chr.: a.a.O., S. 431
413 vgl. Sprenger, R.K.: Das Prinzip Selbstverantwortung, 6. Aufl. Frankfurt/M./New York 1997
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M a n a g e m e n t k o n z e p t  de s  T Q M  (z . B .  E F Q M - M o d e l l ) 

•  E r g e b n i s o r i e n t i e r u n g 

•  Ku n d e n o r i e n t i e r u n g 

•  F ü h r u n g  un d  Z i e l k o n s e q u e n z 

•  Ma n a g e m e n t  m i t  P r o z e s s e n  un d  F a k t e n 

•  Mi t a r b e i t e r e n t w i c k l u n g  u n d  - b e t e i l i g u n g 

•  Ko n t i n u i e r l i c h e s  L e r n e n ,  I n n o v a t i o n  un d  Ve r b e s s e r u n g 

•  Au f b a u  v o n  P a r t n e r s c h a f t e n 

•  Ve r a n t w o r t u n g  ge g e n ü b e r  de r  Öf f e n t l i c h k e i t 

S c h a u b i l d  V . 4 :  A n s a t z p u n k t e  v o n  O E  u n d  P E  i m  T Q M - K o n z e p t 

I m  V e r s t ä n d n i s  de r  O E  a l s  In s t r u m e n t  z u r  Z i e l e r r e i c h u n g ,  s o w o h l 
b e z o g e n  a u f  di e  V e r b e s s e r u n g  d e r  A r b e i t s s i t u a t i o n  un d  Pa r t i z i - 
p a t i o n  de r  M i t a r b e i t e r  a l s  a u c h  a u f  di e  St e i g e r u n g  de r  Le i s t u n g s - 
f ä h i g k e i t  de r  O r g a n i s a t i o n  (s .  2. 3 . 2 . 1 ) ,  s e t z t  di e  in h a l t l i c h e  V e r b i n - 
d u n g  z u m  M a n a g e m e n t k o n z e p t  de s  TQ M  a m  B e i s p i e l  de s  E F Q M - 
M o d e l l s  a n  de s s e n  K r i t e r i u m  5 „ P r o z e s s e “  a n .  N i c h t  nu r  da s  V e r - 
h a l t e n  de r  M i t a r b e i t e r ,  s o n d e r n  a u c h  d i e  B e d i n g u n g e n  u n t e r  de n e n 
s i e  a r b e i t e n ,  gi l t  e s  z u  ü b e r p r ü f e n  un d  z u  ve r ä n d e r n ,  w e n n  e s 
p o s i t i v e  E f f e k t e  i m  Si n n e  de r  Zi e l s e t z u n g e n  ve r s p r i c h t . 
D a s  M a n a g e m e n t  vo n  Pr o z e s s e n  b e i n h a l t e t  da h e r  im  V e r s t ä n d n i s 
d e r  E F Q M  d i e  G e s t a l t u n g  w i e  a u c h  d i e  V e r b e s s e r u n g  vo n  A r b e i t s - 
p r o z e s s e n  un t e r  N u t z u n g  a l l e r  s i n n v o l l e n  I n n o v a t i o n e n .  D a z u 
g e h ö r t  di e  mö g l i c h e  O p t i m i e r u n g  vo n  A r b e i t s a b l ä u f e n  du r c h  Pr o - 
z e s s m a n a g e m e n t  (s .  2. 2 . 2 ) ,  di e  Zi e l s e t z u n g  de r  „ l e r n e n d e n  O r g a n i - 
s a t i o n “  a l s  Q u a l i t ä t s f a k t o r  a u f  de m  W e g e  z u  ne u e n  Pr o b l e m - 
l ö s u n g e n  u n d  d e r  E i n s a t z  v o n  P r o j e k t m a n a g e m e n t  fü r  a b g r e n z b a r e 
F r a g e s t e l l u n g e n . 414

D i e  A r t  de r  O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g ,  di e  da s  M a n a g e m e n t - 
k o n z e p t  de s  TQ M  be n ö t i g t ,  üb e r w i n d e t  n a c h  Z i n k  d i e  b i s h e r 

                                               
414 Malorny, Chr.: a.a.O., S. 505ff
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g e g e n l ä u f i g e n  A u f f a s s u n g e n ,  V e r ä n d e r u n g e n  e n t w e d e r  be i  de n 
M i t a r b e i t e r n  o d e r  in  d e n  S t r u k t u r e n  e i n z u l e i t e n ,  i n d e m  e s  e i n 
i n t e g r a t i v e s  V e r s t ä n d n i s  d e r  W e c h s e l w i r k u n g  vo n  p e r s o n e n - 
s p e z i f i s c h e n  u n d  s t r u k t u r -  un d  s i t u a t i o n s s p e z i f i s c h e n  M e r k m a l e n 
i m  V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s  de s  TQ M  e r z e u g t . 415 H i e r b e i  w i r d  di e  PE 
a l s  Te i l  d e r  O E  ve r s t a n d e n ,  w i e  e s  a n d e r e  A u t o r e n  a u c h  tu n  (s . u . ) . 
Z i e l s e t z u n g  de r  P E - M a ß n a h m e n  f ü r  d i e  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  is t 
u . a . ,  da s s  di e  M i t a r b e i t e r  e i n  s t ä r k e r e s  V e r s t ä n d n i s  d e r  K u n d e n - 
o r i e n t i e r u n g  a l s  M e r k m a l  d e r  Q u a l i t ä t  de r  O r g a n i s a t i o n  e n t w i c k e l n 
( s .  Sc h a u b i l d  V . 5 ) .  A u f g a b e  de r  O E  in  de r  G e s a m t z i e l s e t z u n g  de s 
M a n a g e m e n t k o n z e p t s  is t  e s ,  du r c h  V e r ä n d e r u n g e n  de r  Pr o z e s s - 
o r g a n i s a t i o n  ( A u f b a u -  un d  A b l a u f o r g a n i s a t i o n ,  s .  2 . 2 )  e i n e  O p t i - 
m i e r u n g  vo n  q u a l i t ä t s r e l e v a n t e n  S c h n i t t s t e l l e n p r o b l e m e n  z u 
e r r e i c h e n . 

A n d e r e  A n s ä t z e  s e h e n  P E  di r e k t  a l s  Te i l  de s  Q M - K o n z e p t s  im 
E i n s a t z ,  u m  di e  Q u a l i f i z i e r u n g  vo n  Fü h r u n g s k r ä f t e n  un d  M i t a r b e i - 
t e r n  i m  Si n n e  de s  Q M  z u  e r r e i c h e n . 416  D i e  PE  a l s  I n s t r u m e n t  de r 
M i t a r b e i t e r o r i e n t i e r u n g  is t  da m i t  K e r n e l e m e n t  e i n e r  e r f o l g r e i c h e n 
Q M - S t r a t e g i e  u n d  e r ö f f n e t  di e  no t w e n d i g e n  Id e e n -  u n d  P r o b l e m l ö - 
s u n g s p o t e n t i a l e  fü r  di e  O r g a n i s a t i o n .  D e n n  da s  „ H u m a n v e r m ö g e n “ 
b e s t i m m t  d i e  P r o d u k t i v i t ä t  un d  di e  Er g e b n i s q u a l i t ä t  de r  O r g a n i s a - 
t i o n  m e h r  a l s  di e  e i n g e s e t z t e  Te c h n o l o g i e ,  di e  s i c h  z w i s c h e n  d e n 
W e t t b e w e r b e r n  gl o b a l  i m m e r  s t ä r k e r  a n g l e i c h t . 

                                               
415 Zink, K.J.: a.a.O., S. 55ff
416 vgl. Ritter, A.: Mitarbeiterpartizipation als Baustein eines wirkungsvollen Qualitätsmanagements,

in: Hansen, W., Kamiske, G.F. (Hrsg.): Qualitätsmanagement und Human Ressources,

Düsseldorf 2001
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I n e i n a n d e r g r e i f e n  de r  Ha n d l u n g s e b e n e n  im  T Q M 

S c h a u b i l d  V . 5 :  G e g e n s e i t i g e  P o s i t i o n i e r u n g  v o n  O E  u n d  P E  i m  T Q M - K o n z e p t 

Z u s a m m e n f a s s e n d  s i e h t  da s  M a n a g e m e n t k o n z e p t  de s  TQ M  di e 
g e s a m t e  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  a l s  e i n e n  ti e f  gr e i f e n d e n  O E - P r o z e s s 
s t r u k t u r e l l e r  un d  p e r s o n e l l e r  A r t .  W e l c h e  In s t r u m e n t e  un d  M e t h o - 
d e n  da b e i  z u m  Ei n s a t z  ko m m e n  k ö n n e n ,  w i r d  im  n ä c h s t e n  Pu n k t 
n ä h e r  be t r a c h t e t . 

5 . 2   Z i e l s e t z u n g e n  vo n  Or g a n i s a t i o n s -  un d 
P e r s o n a l e n t w i c k l u n g  un d  Qu a l i t ä t s m a n a g e m e n t 

W i l l  m a n  d a s  G e s a m t b i l d  de r  Zi e l s e t z u n g e n  vo n  Q M  m i t  d e n e n  de r 
O E  un d  PE  ve r g l e i c h e n ,  da n n  s t e h t  ma n  vo r  de r  Fr a g e ,  o b  di e 
U n t e r s c h e i d u n g e n  s o  ma r g i n a l  s i n d ,  da s s  e i n e  D e c k u n g s g l e i c h h e i t 
e n t s t e h t .  A n d e r e r s e i t s  mu s s  ma n  de u t l i c h  h e r v o r h e b e n ,  da s s  ma n , 
w i e  da s  S t .  G a l l e r  In t e g r i e r te  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t - K o n z e p t g e - 
z e i g t  ha t  (s .  5. 1 . 1 ) ,  un t e r s c h e i d e n  mu s s  z w i s c h e n  de m  Ei n s a t z  de r 
I n s t r u m e n t e  a u s  de n  dr e i  B e r e i c h e n  un d  de r  s t r a t e g i s c h e n  P o s i - 
t i o n i e r u n g  z u e i n a n d e r . 

TQM-Konzept

OE

PE

Organisationsrahmen
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D i e  Zi e l s e t z u n g e n  de s  Q M  l i e g e n  in  de r  K u n d e n -  un d  Er g e b - 
n i s o r i e n t i e r u n g  mi t  e i n e r  ho h e n  B e d e u t u n g  de r  Fü h r u n g s r o l l e  un d 
d e s  P r o z e s s m a n a g e m e n t s ,  in  de r  O r g a n i s a t i o n  un d  de r  M i t a r b e i t e r - 
o r i e n t i e r u n g .  (s .  Sc h a u b i l d  V . 6 ) .  Im  H i n b l i c k  a u f  da s  M a n a g e m e n t 
u n d  di e  V e r ä n d e r u n g e n  vo n  A r b e i t s p r o z e s s e n  e r g e b e n  s i c h  Ü b e r - 
s c h n e i d u n g e n  m i t  d e n  Z i e l s e t z u n g e n  de r  O E  in  d e m  F a l l ,  w o 
P r o z e s s v e r ä n d e r u n g e n  i n  de n  A r b e i t s a b l ä u f e n  un t e r  Ei n b e z i e h u n g 
d e r  M i t a r b e i t e r  a n g e l e g t  s i n d . 

P o s i t i o n i e r u n g 

S c h a u b i l d  V . 6 :  P o s i t i o n i e r u n g  v o n  O E ,  P E  u n d  Q M 

D i e  gr o ß e  B e d e u t u n g  de s  Pe r s o n a l s  un d  de r  M i t a r b e i t e r m o t i v a t i o n 
u n d   - e i n b e z i e h u n g ,  di e  da s  Q M - K o n z e p t  a l s  gr u n d l e g e n d  fü r  e i n e 
e r f o l g r e i c h e  O r g a n i s a t i o n  a n s i e h t ,  de c k t  s i c h  mi t  de n  Zi e l s e t z u n - 
g e n ,  d i e  s t r a t e g i s c h e  PE  i h r  E i g e n  ne n n t . 

OE PE

Entwicklung der Person

QM

Optimierung von
Arbeitsprozessen

Entwicklung von
Haltungen und
Einstellungen der
Mitarbeiter

Kunden- und
Ergebnisorientierung

Gruppenlernen im
Organisationswandel

Entwicklung des Personals

Führung als
Coach
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R e d u z i e r t e s  M a n a g e m e n t m o d e l l 

S c h a u b i l d  V . 7 :  O E  u n d  P E  i m  Q M - K o n z e p t 

5 . 3   T h e o r e t i s c h e r  B e z u g s r a h m e n 
5 . 3 . 1   O r g a n i s a t i o n s -  un d  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g 

I n  O E  un d  PE  w i r d  da v o n  a u s g e g a n g e n ,  d a s s  di e  O r g a n i s a t i o n s - 
m i t g l i e d e r  (= M i t a r b e i t e r )  üb e r  Le i s t u n g s f ä h i g k e i t  un d  -b e r e i t - 
s c h a f t ,  Le r n f ä h i g k e i t  un d  -b e r e i t s c h a f t  s o w i e  In f o r m a t i o n s - , 
S o z i a l -  un d  K o m m u n i k a t i o n s b e d ü r f n i s s e  ve r f ü g e n .  In s o f e r n  k o n - 
s t a t i e r t  G r o c h l a  e i n  b e i d e n  A n s ä t z e n  z u g r u n d e  li e g e n d e s  „ n o r m a - 
t i v e s  M e n s c h e n b i l d “ . 417 S o w o h l  O E  w i e  a u c h  PE  im p l i z i e r e n  fü r 
i h r e  k o n z e p t u e l l e  A u s l e g u n g  e i n e  p a r i t ä t i s c h e  B e r ü c k s i c h t i g u n g 
d e r  t e c h n i s c h - ö k o n o m i s c h e n  Zi e l e ,  w i e  a u c h  de r  i n d i v i d u a l - 
s o z i a l e n  Z i e l s e t z u n g e n .  W e i t e r h i n  is t  di e  gr o ß e  B e d e u t u n g ,  di e  de n 
L e r n p r o z e s s e n  z u g e s c h r i e b e n  w i r d ,  be m e r k e n s w e r t ,  de n n  a u f  di e s e 
s e t z e n ,  s o w o h l  di e  O E ,  be z o g e n  a u f  de n  M i t a r b e i t e r  in  St r u k t u r e n 
u n d  A b l ä u f e n  v o n  A b t e i l u n g e n  u n d  T e a m s ,  a l s  a u c h  d i e  P E , 
b e z o g e n  a u f  di e  in d i v i d u e l l e  Q u a l i f i k a t i o n s e n t w i c k l u n g  d e s  M i t a r - 
b e i t e r s  a l s  s t r a t e g i s c h e n  Pr o z e s s . 

                                               
417 Grochla, E.: a.a.O., S. 83ff
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D i e  B e e i n f l u s u n g  v o n  O E  du r c h  di e  H u m a n - R e la t i o n s- B e w e g u n g 

b e z ü g l i c h  de r  s o z i a l e n  un d  p a r t i z i p a t i v e n  A n t e i l e  ih r e r  Z i e l s e t z u n g 
( s .  2. 3 ) ,  s c h e i n t  s i c h  be i  de r  B e r ü c k s i c h t i g u n g  de r  En t w i c k l u n g  de s 
I n d i v i d u u m s  in  de r  PE  w i d e r z u s p i e g e l n .  H i e r  is t  a b e r  V o r s i c h t 
g e b o t e n .  D e n n  gl e i c h z e i t i g  is t  no c h  e i n m a l  da r a u f  hi n z u w e i s e n , 
d a s s  e s  be i  PE  ni c h t  a l l e i n ,  w i e  i n  K a p i t e l  3 a u s g e f ü h r t ,  um  d e n 
M i t a r b e i t e r  a l s  In d i v i d u u m  ge h t ,  s o n d e r n  d a s s  de r  Fa k t o r  „ P e r - 
s o n a l “  in s g e s a m t  i n  Q u a n t i t ä t  un d  Q u a l i t ä t  Zi e l  de r  P E - A r b e i t  is t . 
I m  Fo k u s  s t e h t  a l s o  be i  M a ß n a h m e n  un d  St r a t e g i e n  d e r  P E  da m i t 
i m m e r  di e  O r g a n i s a t i o n  a n  s i c h  mi t  ih r e n  M i t g l i e d e r n . 

I m  K a p i t e l  2 w u r d e  be r e i t s  da r a u f  hi n g e w i e s e n ,  da s s  di e  un t e r - 
s c h i e d l i c h e n  A n s a t z p u n k t e  de s  O r g a n i s a t i o n s l e r n e n s  un d  de r 
l e r n e n d e n  O r g a n i s a t i o n  da r a u f  a b h e b e n ,  da s s  e i n e  I n t e g r a t i o n  d e r 
L e r n p r o z e s s e  d e r  O r g a n i s a t i o n s m i t g l i e d e r  m i t  d e n  V e r ä n d e r u n g e n 
i n  de r  O r g a n i s a t i o n ,  d i e  „ s e l b s t  l e r n t “ ,  e i n h e r g e h e n  m u s s .  O E - 
P r o z e s s e  d e s  O r g a n i s a t i o n s w a n d e l s ,  di e  A u s w i r k u n g  a u f  St r u k - 
t u r e n  un d  Te a m s  ha b e n ,  w e r d e n  s o m i t  e r g ä n z t  du r c h  e i n e  Fo r m  de r 
E n t w i c k l u n g ,  d i e  N e u b e r g e r  a l s  i n t e r p e r s o n a l e  PE  be z e i c h n e t ,  di e 
q u a s i  „ z w i s c h e n  de n  Pe r s o n e n  l i e g e n d e “  V e r ä n d e r u n g s e f f e k t e 
z e i t i g t . 418 D i e  l e r n e n d e  O r g a n i s a t i o n  br a u c h t  a l s o  be i d e  Ef f e k t e : 
d i e  V e r ä n d e r u n g e n  in  d e r  P e r s o n  un d  z w i s c h e n  d e n  P e r s o n e n ,  nu r 
d a n n  i s t  d i e  B e d i n g u n g  fü r  ne u e  H a n d l u n g e n  a u f  e i n e m  n e u e n 
N i v e a u ,  e i n  Le r n p r o z e s s  in  de r  O r g a n i s a t i o n ,  m ö g l i c h .  B e i d e 
D e n k w e i s e n  im p l i z i e r e n  le t z t l i c h  e i n e  s y s t e m i s c h e  Si c h t  de r 
O r g a n i s a t i o n ,  w e n n  ma n  z u g r u n d e  le g t ,  da s s  a n s o n s t e n  v o l u n t a r i s - 
t i s c h e  O E - P r o z e s s e  un d  ve r e i n z e l t e  P E - M a ß n a h m e n  a n  de n 
M a c h t s t r u k t u r e n  de r  O r g a n i s a t i o n  z u  s c h e i t e r n  dr o h e n . 

                                               
418 Neuberger, O.; a.a.O., S. 239
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5 . 3 . 2   O r g a n i s a t i o n s -  un d  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g  im 
Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t 

W i e  s c h o n  be i  N e u b e r g e r  e r w ä h n t ,  kö n n e n  O E  un d  PE  le t z t l i c h 
d a n n  e r f o l g r e i c h  s e i n ,  w e n n  di e  M a c h t f r a g e  ge k l ä r t  is t .  Ei n  Q M - 
S y s t e m ,  ge f ö r d e r t  vo n  de r  Fü h r u n g  e i n e r  O r g a n i s a t i o n ,  be a n t w o r t e t 
d i e s e  M a c h t -  u n d  S t r a t e g i e f r a g e . 

M a c h t s y s t e m 

Q M  > F ü h r u n g ,  Ku n d e n z u f r i e d e n h e i t ,  Ar b e i t s p r o z e s s e ,  E r g e b n i s s e 

O E  > A b l ä u f e ,  T e a m s ,  G r u p p e 

P E  > P e r s o n a l  + I n d i v i d u u m 

S c h a u b i l d  V . 8 :   Ma c h t s y s t e m  Q M ,  O E ,  P E 

A u s g e h e n d  vo m  „ n o r m a t i v e n  M e n s c h e n b i l d “  (s . o . )  ge h t  da s  TQ M 
i n  s e i n e m  M a n a g e m e n t k o n z e p t  a u f  de r  Eb e n e n  de s  no r m a t i v e n 
M a n a g e m e n t s   d a v o n  a u s ,  da s s  e s  du r c h  di e  M i s s i o n ,  di e  Zi e l e  u n d 
d i e  K u l t u r  de r  O r g a n i s a t i o n  ge l i n g t ,  d i e  M i t g l i e d e r  de r  O r g a n i s a - 
t i o n  i n  ih r e n  A k t i o n e n  un d  ih r e m  V e r h a l t e n  s o  z u  l e n k e n  un d  z u 
e n t w i c k e l n ,  da s s  s i e  e n t s p r e c h e n d  de r  th e o r e t i s c h e n  A n n a h m e 
m o t i v i e r t  un d  ko o p e r a t i v  h a n d e l n . 419 S o  w i r d  d a s  I n t e r e s s e  a n 
L e i s t u n g  u n d  E n t w i c k l u n g  d u r c h  Le r n -  u n d  V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s e 
b e i  de n  M i t a r b e i t e r n  v o r a u s g e s e t z t  un d  mi t  de m  T Q M - K o n z e p t 
e i n e  M a c h t b a s i s  un d  e i n  B e z u g s r a h m e n   g e s c h a f f e n ,  di e  de m 
E i n s a t z  vo n  O E  un d  PE  z u m  Er f o l g  v e r h e l f e n . 
O E  un d  PE  s i n d  ni c h t  S e l b s t z w e c k  e i n e r   i s o l i e r t e n  hu m a n i s t i s c h e n 
P a r t i z i p a t i o n s i d e o l o g i e ,  s o n d e r n  w e r d e n  i n s t r u m e n t e l l e  Te i l e  e i n e s 
M a n a g e m e n t k o n z e p t s ,  da s  s i c h  v o n  d e m  S t .  G a l l e r  K o n z e p t  ü b e r  di e 
V o r s c h l ä g e  vo n  Z i n k  b i s  S e g h e z z i  z u  e i n e m  in t e g r i e r t e n  A n s a t z 

                                               
419 Zink, K.J.: a.a.O., S. 48
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w e i t e r e n t w i c k e l t  h a t  u n d  a l s  H a u p t i n t e r e s s e n  d i e  K u n d e n z u f r i e - 
d e n h e i t  un d  di e  Er g e b n i s s i c h e r u n g  de f i n i e r t .  K u n d e n z u f r i e d e n h e i t 
b e z i e h t  im  V e r s t ä n d n i s  de s  TQ M  a l s  in t e r n e  K u n d e n  di e  M i t - 
a r b e i t e r  m i t  e i n ,  di e  K u n d e n  d e r  O r g a n i s a t i o n  in  d e n  i n t e r n e n 
P r o z e s s e n  s i n d .  M i t a r b e i t e r z u f r i e d e n h e i t  a l s  O r g a n i s a t i o n s z i e l  w i r d 
d a m i t  ni c h t  he r g e l e i t e t  a u s  H u m a n i s i e r u n g s -  un d  Pa r t i z i p a t i o n s - 
k o n s t r u k t e n ,  w e l c h e  di e  K r i t i k  de r  H u m a n - R e la t i o n s- B e w e g u n g 

i m m e r  w i e d e r  v o r g e h a l t e n  h a t ,  s o n d e r n  a l s  Er f o l g s k o m p o n e n t e  de r 
O r g a n i s a t i o n  z u r  E r r e i c h u n g  e x z e l l e n t e r  Er g e b n i s s e  de f i n i e r t . 

I n s g e s a m t  s c h a f f t  da s  M a n a g e m e n t - K o n z e p t  de s  TQ M  s o  e i n e 
P e r s p e k t i v e  fü r  O E  un d  PE ,  oh n e  di e  hi s t o r i s c h e n  B e z ü g e  un d 
Z i e l s e t z u n g e n  he r a n z u z i e h e n  od e r  z u  p r o b l e m a t i s i e r e n .  D i e  Is o - 
l a t i o n  vo n  O E  un d  PE  w i r d  a u f g e b r o c h e n ,  w e n n  Z i n k  f o r m u l i e r t , 
d a s s  d i e  g e s a m t e  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g 
i s t . 
F r a g l i c h  b l e i b t ,  o b  hi e r  v o n  d e r  g l e i c h e n  O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g 
g e s p r o c h e n  w i r d ,  d i e  i h r e  un z ä h l i g e n  P r o t a g o n i s t e n  – w i e  i n  2. 3 
d a r g e l e g t  – in  un t e r s c h i e d l i c h s t e r  W e i s e  g e f o r m t  h a b e n . 

5 . 4 .   M e t h o d e n  un d  ih r e  A n w e n d u n g 

N a c h d e m  di e  V e r o r t u n g  vo n  O E  u n d  P E  in  de n  un t e r s c h i e d l i c h e n 
M a n a g e m e n t - K o n z e p t e n  m i t  B e z u g  a u f  da s  Q M  da r g e s t e l l t  w e r d e n 
k o n n t e ,  s o l l  n a c h f o l g e n d  e r ö r t e r t  w e r d e n ,  w i e  in h a l t l i c h e  un d 
u m s e t z u n g s p r a k t i s c h e  A s p e k t e  i m  Zu s a m m e n h a n g  v o n  O E ,  P E  un d 
Q M  z u  be w e r t e n  s i n d .  D i e  A n n a h m e  d a b e i  is t ,  da s s  t r o t z  de r  K r i t i k 
a n  O E  un d  hä u f i g e r  Sk e p s i s  ge g e n ü b e r  P E  w e i t e r h i n  de r e n 
I n s t r u m e n t e  un v e r z i c h t b a r  fü r  di e  En t w i c k l u n g  vo n  O r g a n i s a t i o n e n 
s i n d  u n d  s i c h  in  m o d e r n e n  V e r ä n d e r u n g s s t r a t e g i e n  d e s  T Q M 
w i e d e r  fi n d e n . 
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5 . 4 . 1   I n s t r u m e n t e  un d  M e t h o d e n 

A m  A n f a n g  de s  in t e r n e n  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t s  s o l l t e  im m e r  di e 
P E  s t e h e n ,  s o  e i n e  w a c h s e n d e  E r k e n n t n i s  a u s  de r  A l t e n h i l f e . 420

D i e s e  a u s  de r  s p ä t e r  z u  un t e r s u c h e n d e n  U m s e t z u n g s p r a x i s  g e w o n - 
n e n e  E r f a h r u n g  be d a r f  z u n ä c h s t  e i n m a l  de r  th e o r e t i s c h e n  F u n - 
d i e r u n g . 
W e l c h e  In s t r u m e n t e  s i n d  im  Fo k u s  v o n  Q M ,  O E  un d  PE ,  un d 
w e l c h e  in h a l t l i c h e n  Zu s a m m e n h ä n g e  s i n d  be i  ih r e n  Z i e l s e t z u n g e n 
u n d  W i r k u n g s w e i s e n  a n g e s t r e b t ?  D a z u  je t z t  e i n  Ü b e r b l i c k  üb e r 
I n s t r u m e n t e ,  d i e  i n  de n  K a p i t e l n  2 ,  3 un d  4 vo r g e s t e l l t  w u r d e n  un d 
d e r e n  Zu s a m m e n w i r k e n  d a r g e l e g t  w e r d e n  s o l l . 

I s t -  A n a l y s e 
D i e  I s t - A n a l y s e  a l s  z e n t r a l e  M e t h o d e ,  di e  in  d e r  O E  de m  B e r e i c h 
d e r  o r g a n i s a t i o n s b e z o g e n e n  In s t r u m e n t e  z u g e o r d n e t  w i r d  (s . 
2 . 3 . 3 . 3 )  u n d  d e r e n  s p e z i e l l e  F o r m  de s  S u r v e y - F e e d b a c k - V e r - 
f a h r e n s  e i n e  d e r  U r z e l l e n  de r  O E  a u s m a c h t ,  ko m m t  i m  TQ M  a l s 
I n s t r u m e n t  z u m  Ei n s a t z  (s .  4. 2 . 2 ) . 
I n  de r  Fo r m  de r  Se l b s t b e w e r t u n g  un d  Fr e m d b e w e r t u n g  de s 
Q u a l i t ä t s n i v e a u s  d e r  O r g a n i s a t i o n  (s .  4. 2 . 3 ) ,  mi t  de r  Fo l g e  de r 
E i n l e i t u n g  vo n  V e r b e s s e r u n g e n  (s .  4. 2 . 9 ) ,  fi n d e n  s i c h  s o g a r 
d e u t l i c h e  B e z ü g e  z u m  S u r v e y - F e e d b a c k - V e r f a h r e n ,  de n n ,  w i e 
d o r t ,  w e r d e n  b e i  d e r  F r e m d b e w e r t u n g  di e  Er g e b n i s s e  de r 
( Q u a l i t ä t s - ) A n a l y s e  a n  di e  O r g a n i s a t i o n  z u r ü c k g e m e l d e t ,  da m i t 
d a r a u s  V e r b e s s e r u n g e n  a b g e l e i t e t  w e r d e n  kö n n e n ,  di e  s p ä t e r  vo n 
d e n  e x t e r n e n  A s s e s s o r e n  w i e d e r  a u f  ih r e  U m s e t z u n g  hi n  üb e r p r ü f t 
w e r d e n . 

                                               
420 Twenhöfel, R.: Mit den Mitarbeitern steht und fällt die Sache, in Altenheim 3/2003, S. 54ff,

Hannover
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I s t - A n a l y s e 

S c h a u b i l d  V . 9 :  I s t - A n a l y s e  i n  O E ,  P E  u n d  Q M 

I n  de r  PE  la s s e n  s i c h  A b w a n d l u n g e n  de r  I s t - A n a l y s e ,  z . B .  be i  de r 
B e u r t e i l u n g   d e s  P e r s o n a l p o t e n t i a l s ,  v e r z e i c h n e n  ( s .  3 . 4 . 3 . 1 )  in 
d e n e n  di e  In s t r u m e n t e  w i e  D a t e n e r h e b u n g  un d  -v e r d i c h t u n g 
v e r w e n d e t  w e r d e n ,  di e  Fu n k t i o n  de r  D a t e n r ü c k m e l d u n g  a b e r  nu r 
s e l e k t i v  a n g e w e n d e t  w i r d ,  da  d i e  s t r a t e g i s c h  z u  ve r w e n d e n d e n 
I n h a l t e  nu r  a u s g e w ä h l t e n  M i t a r b e i t e r n  un d  Fü h r u n g s k r ä f t e n 
b e k a n n t  ge m a c h t  w e r d e n  un d  ni c h t  d e r  g e s a m t e n  G r u p p e  d e r 
b e t r o f f e n e n  M i t a r b e i t e r ,  d i e  e i n b e z o g e n  w a r e n . 

T e a m e n t w i c k l u n g 

A u s  de m  B e r e i c h  de r  g r u p p e n b e z o g e n e n  T e c h n i k e n  s o l l  z u n ä c h s t 
d i e  Te a m e n t w i c k l u n g  a n g e s p r o c h e n  w e r d e n  (s .  2. 3 . 3 . 2 ) .  In  d e r  O E 
i s t  s i e  e i n  In s t r u m e n t ,  da s  B e d e u t u n g  be i  R e o r g a n i s a t i o n  v o n 
A b t e i l u n g e n  un d  A r b e i t s a b l ä u f e n  be k o m m t  un d  de r e n  Zi e l s e t z u n g 
i n  de r  In t e g r a t i o n  un d  M o t i v a t i o n  de r  M i t a r b e i t e r  fü r  ne u e  od e r 
w i e d e r  be l e b t e  Zi e l s e t z u n g e n  l i e g t .  H e u t e  ha t  di e s e s  V e r f a h r e n 
a u c h  u n a b h ä n g i g  vo n  ko m p l e x e n  O E - P r o z e s s e n  e i n e  gr o ß e  B e d e u - 

QM

OE

Ist-Analyse

Survey-Feedback

Ist-Analyse

PE

Ist-Analyse z.B.
Personalpotential

Selbst-/Fremdbewertung

QM
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t u n g  i m  A n g e b o t  vo n  O E - B e r a t e r n .  D i e  N e u o r i e n t i e r u n g  v o n 
M i t a r b e i t e r n  h a t  a u c h  be i  de n  um f a n g r e i c h e n  T Q M - K o n z e p t e n 
e i n e  w e s e n t l i c h e  B e d e u t u n g ,  da  di e s e  V o r g e h e n s w e i s e  e i n e  h o h e 
I d e n t i f i k a t i o n  de r  M i t a r b e i t e r  mi t  de m  Q u a l i t ä t s v e r s t ä n d n i s  un d 
e i n e  Ü b e r n a h m e  vo n  V e r a n t w o r t u n g  f ü r  d a s  Q u a l i t ä t s e r g e b n i s 
f o r d e r t  (v g l .  5. 1 . 2 ) .  T Q M - U m s e t z u n g  gr e i f t  s o w o h l  a u f  de r  Eb e n e 
d e r  Fü h r u n g s k r ä f t e  (s .  4. 2 . 1 ) ,  a l s  a u c h  in  a l l e n  a n d e r e n  H i e r a r c h i e - 
s t u f e n  a u f  di e  T e a m e n t w i c k l u n g s i n s t r u m e n t e  z u r ü c k ,  um  qu a l i t a - 
t i v e  E r g e b n i s s e  in  de n  A r b e i t s p r o z e s s e n  z u  ve r b e s s e r n . 

T e a m e n t w i c k l u n g 

S c h a u b i l d  V . 1 0 :  T e a m e n t w i c k l u n g  i n  O E ,  P E  u n d  Q M 

A u c h  i m  V e r s t ä n d n i s  de r  i n t e r p e r s o n a l e n  PE  is t  Te a m e n t w i c k l u n g 
e i n e  M a ß n a h m e  z u r  Pr o b l e m l ö s u n g  in  G r u p p e n  un d  z u r  O p t i m i e - 
r u n g  d e r  Z u s a m m e n a r b e i t  (s .  3. 4 . 3 . 2 ) .  N e u b e r g e r  b e z e i c h n e t  di e s e 
M a ß n a h m e n  a u s d r ü c k l i c h  a l s  O E - M a ß n a h m e n  a u f  G r u p p e n -
e b e n e . 421

                                               
421 Neuberger, O.: a.a.O., S. 203
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L e r n s t a t t  / Q u a l i t ä t s z i r k e l 

D a s  K o n z e p t  de r  Le r n s t a t t  a l s  In s t r u m e n t  i m  R a h m e n  vo n  O E - 
P r o z e s s e n ,  a r b e i t s p l a t z n a h  Th e m e n  un d  Pr o b l e m e  de r  M i t a r b e i t e r 
m o d e r i e r t  z u  b e a r b e i t e n  un d  z u  lö s e n  ( s .  2 . 3 . 3 . 2 ) ,  ha t  s i c h 
i n h a l t l i c h  w e i t e r e n t w i c k e l t  un d  w u r d e  vo m  Q u a l i t ä t s w e s e n  m a n - 
c h e r  P r o d u k t i o n s b e t r i e b e  i m  R a h m e n  de r  ko n t i n u i e r l i c h e n  V e r b e s - 
s e r u n g s p r o z e s s e  (K V P )  a l s  Q u a l i t ä t s z i r k e l  w e i t e r g e f ü h r t  (s .  4. 2 . 8 ) . 
D i e  S c h w e r p u n k t s e t z u n g  w a n d e l t  s i c h  da b e i  vo m  Le r n p r o z e s s  z u 
e i n e m  V e r b e s s e r u n g s p r o z e s s  im  Si n n e  de s  TQ M .  E s  ka n n  s o m i t 
a u c h  e i n e  V e r r i n g e r u n g  de r  P E - A n t e i l e  be z ü g l i c h  d e s  G r u p - 
p e n l e r n e n s  z u  ve r z e i c h n e n  s e i n ,  e s  s e i  de n n ,  d e r  Q u a l i t ä t s z i r k e l 
w i r d  a l s  L e r n o r t  b e z ü g l i c h  de r  Q u a l i t ä t s p h i l o s o p h i e  un d  -e n t w i c k - 
l u n g  d e f i n i e r t . 
D i e  H e r k u n f t  d e r  S t r a t e g i e n  is t  un t e r s c h i e d l i c h ,  d i e  M e t h o d e n 
ä h n e l n  s i c h  s e h r :  be i d e  V o r g e h e n s w e i s e n  ve r s u c h e n  du r c h  mo d e - 
r i e r t e  Pa r t i z i p a t i o n s p r o z e s s e  di e  M i t a r b e i t e r  s e l b s t  a l s  „ S p e z i a l i s - 
t e n “  f ü r  d i e  a r b e i t s p r o z e s s u a l e n  Pr o b l e m e  z u  ge w i n n e n .  D a r ü b e r 
h i n a u s  kö n n e n  V e r ä n d e r u n g e n  im  A r b e i t s p r o z e s s  s o  m i t  m e h r 
A k z e p t a n z  vo m  M a n a g e m e n t  d u r c h g e s e t z t  w e r d e n  u n d  d i e  V o r - 
g e h e n s w e i s e  bi e t e t  R a u m  fü r  pr o p h y l a k t i s c h e  M a ß n a h m e n  de r 
L e r n -  un d  Le i s t u n g s m o t i v a t i o n .  Er f a h r u n g s b e r i c h t e  a u s  de r  A n - 
w e n d u n g  v o n  Q u a l i t ä t s z i r k e l n  in  O r g a n i s a t i o n e n  s p r e c h e n  v o n 
e i n e r  R e i h e  vo n  Ef f e k t e n ,  di e  s o w o h l  Z i e l s e t z u n g e n  de r  O E  un d 
P E  a b d e c k e n  a l s  a u c h  d e r  z e n t r a l e n  Q M - S t r a t e g i e  e n t s p r e c h e n : 
–  e r w e i t e r t e s  W i s s e n  ü b e r  di e  Pr o d u k t i o n s a b l ä u f e 
–  ve r b e s s e r t e  A r b e i t s a b l ä u f e 
–  w e n i g e r  Fe h l e r q u e l l e n 
–  be s s e r e  N u t z u n g  pe r s ö n l i c h e r  Fä h i g k e i t e n  un d  Er f a h r u n g e n 
–  St e i g e r u n g  d e r  K o o p e r a t i o n 
–  w e n i g e r  M o n o t o n i e  a m  A r b e i t s p l a t z 
–  me h r  En t s c h e i d u n g s s p i e l r a u m 
–  e r h ö h t e  A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t . 422

                                               
422 Schubert, M.: Qualitätszirkel, in: Hansen, W., Kamiske, G.F. (Hrsg.): Qualitätsmanagement und

Human Ressources, Düsseldorf 2001, S. 154
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E r f a h r u n g e n  a u s  de m  G e s u n d h e i t s w e s e n  z e i g e n ,  d a s s  di e  Q u a - 
l i t ä t s z i r k e l  d u r c h a u s  a l s  In s t r u m e n t e  de r  M i t a r b e i t e r f ö r d e r u n g 
g e n u t z t  w e r d e n ,  de n n  d i e  B e t e i l i g u n g  e i n z e l n e r  M i t a r b e i t e r  w i r d 
a l s  ge z i e l t e  F ö r d e r m a ß n a h m e  vo n  V o r g e s e t z t e n  e i n g e s e t z t  un d 
d i e n t  z u r  Q u a l i f i z i e r u n g  a l s  „ P E  n e a r  t h e  j o b “  ( s .  3 . 4 . 3 . 5 ) . 423  Ü b e r 
d i e  in d i v i d u e l l e  E n t w i c k l u n g  h i n a u s  gi b t  e s  a u c h  Q u e r v e r b i n - 
d u n g e n  z u r  Te a m e n t w i c k l u n g  (s . o . ) ,  di e  in  Q u a l i t ä t s z i r k e l n  e b e n s o 
v o r a n g e t r i e b e n  w e r d e n  ka n n .  D i e  mo d e r i e r t e  En t w i c k l u n g  un d 
S c h u l u n g  v o n  Q u a l i t ä t s k u l t u r  u n d  - v e r s t ä n d n i s  fü r  da s  In d i v i d u u m 
u n d  di e  G r u p p e  is t  s o  Te i l  e i n e r  T Q M  o r i e n t i e r t e n  PE .  D i e 
L e r n s t a t t  e n t w i c k e l t  q u a s i  a l s  Zi r k e l  di e  Q u a l i t ä t  de r  O r g a n i s a t i o n . 

L e r n s t a t t  - Qu a l i t ä t s z i r k e l 

S c h a u b i l d  V . 1 1 :  L e r n s t a t t  -  Q u a l i t ä t s z i r k e l  i n  O E ,  P E  u n d  Q M 

                                               
423 vgl. Görres, S., Luckey, K., Stappenbeck, J.: a.a.O., S.34

OE PE

Lernstatt

QM

Qualitätszirkel



5. Organsiationsentwicklung / Personalentwicklung / Qualitätsmanagement

306

A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s m a ß n a h m e n 

A u s g a n g s p u n k t  vo n  V e r ä n d e r u n g e n  in  de r  A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g 
b e z ü g l i c h  de r  A u f b a u -  un d  A b l a u f o r g a n i s a t i o n  i s t  i . d . R .  z u n ä c h s t 
d a s  In s t r u m e n t  de r  I s t - A n a l y s e ,  w i e  s c h o n  a n f a n g s  di e s e s  Pu n k t s 
a u f g e z e i g t .  D i e  Er h ö h u n g  d e r  M i t a r b e i t e r z u f r i e d e n h e i t  du r c h  „ j o b 
e n l a r g e m e n t “  o d e r  t e i l a u t o n o m e  A r b e i t s g r u p p e n  (s .  2. 3 . 3 . 2 )  i n  ne u 
g e s t a l t e t e n  A r b e i t s a b l ä u f e n  is t  a b e r  n i c h t  nu r  Zi e l  e i n e r  a u f 
H u m a n i s i e r u n g  de r  A r b e i t  f i x i e r t e n  O E  ge w e s e n ,  s o n d e r n  w u r d e 
z u m  In h a l t  e i n e r  a u f  K u n d e n z u f r i e d e n h e i t  u n d  e x z e l l e n t e  Er g e b - 
n i s s e  a u s g e r i c h t e t e n  T Q M - S t r a t e g i e .  K u n d e n z u f r i e d e n h e i t  du r c h 
M i t a r b e i t e r z u f r i e d e n h e i t  i s t  e i n e  V o r g e h e n s w e i s e  i m  TQ M  ge w o r - 
d e n .  I n n e r h a l b  de r  Pr o z e s s g e s t a l t u n g  g i l t  e s  d a b e i  a l s  e r s t r e - 
b e n s w e r t ,  di e  kr e a t i v e n  un d  in n o v a t i v e n  Ta l e n t e  de r  M i t a r b e i t e r  in 
d e n  A r b e i t s p r o z e s s e n  z u r  E n t f a l t u n g  z u  br i n g e n . 424

W e i t e r h i n  is t  e s  Z i e l  de s  T Q M - K o n z e p t s ,  S c h n i t t s t e l l e n b e l a n g e 
i n n e r h a l b  de r  O r g a n i s a t i o n  z u  lö s e n  un d  da m i t  di e  Pr o z e s s e 
e f f e k t i v  z u  ge s t a l t e n ,  w a s  u. a .  A n s a t z p u n k t e  f ü r  O E - M a ß n a h m e n 
b i e t e t . 

A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s m a ß n a h m e n 

S c h a u b i l d  V . 1 2 :  A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s m a ß n a h m e n  i n  O E ,  P E  u n d  Q M 

                                               
424 EFQM: Das EFQM Modell für Excellence, a.a.O., S. 20
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G e s p r ä c h s -  un d  B e r a t u n g s t e c h n i k e n 

D i e  in  de n  70 e r  J a h r e n  fo r c i e r t e  E i n f ü h r u n g  ne u e r  G e s p r ä c h s -  u n d 
K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k e n ,  d i e  a u s  d e m  I n s t r u m e n t a r i u m  de r  O E 
n i c h t  w e g z u d e n k e n  s i n d  (s .  2. 3 . 3 . 2 ) ,  h a b e n  ih r e  B e d e u t u n g  in  a l l e n 
o r g a n i s a t i o n a l e n  E n t w i c k l u n g s p r o z e s s e n  be h a u p t e t .  Im  T Q M  h a t 
d i e  w i c h t i g e  S t u f e  de r  Se l b s t b e w e r t u n g  de r  O r g a n i s a t i o n  e i n e n 
h o h e n  B e d a r f  a n  k o n s e n s o r i e n t i e r t e n  G r u p p e n g e s p r ä c h e n  de r 
A s s e s s o r e n  be i  de r  En t w i c k l u n g  ih r e s  Q u a l i t ä t s u r t e i l s  üb e r 
e i n z e l n e  Q u a l i t ä t s a s p e k t e .  In  de r  Sc h u l u n g  di e s e r  A s s e s s o r e n 
s p i e l e n  un t e r s c h i e d l i c h e  B a u s t e i n e ,  w i e  M o d e r a t i o n s t e c h n i k e n , 
K o m m u n i k a t i o n s r e g e l n  u n d  P r ä s e n t a t i o n s f o r m e n  e i n e  w i c h t i g e 
R o l l e .  A u c h  in  de r  ob e n  a n g e s p r o c h e n e n  A r b e i t  in  Q u a l i t ä t s z i r k e l n 
s i n d  d i e  M e t h o d e n  de r  G e s p r ä c h s f ü h r u n g  e n t s c h e i d e n d e s  W e r k - 
z e u g  f ü r  d i e  o r g a n i s a t i o n s i n t e r n e n  M o d e r a t o r e n . 

Q u a l i t ä t s p r o z e s s e  in  d e r  O r g a n i s a t i o n ,  di e  a u f  B e t e i l i g u n g  un d 
E n g a g e m e n t  a u f b a u e n ,  n u t z e n  s o  in  vi e l f ä l t i g e r  W e i s e  E r f a h r u n g e n 
m i t  M e t h o d e n ,  di e  in  f r ü h e r e n  J a h r e n  i m  R a h m e n  vo n  O E - 
P r o z e s s e n  ge w o n n e n  w o r d e n  s i n d . 

C o a c h i n g 

A u s  de m  B e r e i c h  de r  p e r s o n e n b e z o g e n e n  Te c h n i k e n  un d 
I n s t r u m e n t e  de r  O E  is t  da s  C o a c h i n g  f ü r  d i e  F ü h r u n g s -  un d 
M a n a g e m e n t e b e n e n  e i n e r  O r g a n i s a t i o n  (s .  2. 3 . 3 . 1 )  u n d  f ü r  d i e 
N a c h w u c h s f ö r d e r u n g  im  R a h m e n  d e r  P E  vo n  B e d e u t u n g  (s .  3. 4 . 3 ) . 
D i e  B e g l e i t u n g  vo n  Le r n p r o z e s s e n  i m  R a h m e n  de s  O r g a n i s a t i o n s - 
w a n d e l s  un d  a u c h  d e r  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  du r c h  C o a c h i n g  i s t 
g e r a d e  fü r  di e  Fü h r u n g s k r ä f t e  im  T Q M  e n t s c h e i d e n d .  D e r  W a n d e l 
u n d  di e  Q u a l i t ä t s v i s i o n  mu s s  v o n  d e r  S p i t z e  de r  O r g a n i s a t i o n 
a u s g e h e n  u n d  v o n  d o r t  mü s s e n  d i e  Z e i c h e n  f ü r  d i e  M i t a r b e i t e r 
g e s e t z t  w e r d e n .  M a lo r n y  s p r i c h t  v o n  e i n e m  B e w u s s t s e i n s w a n d e l , 
d e r  a u s g e l ö s t  w e r d e n  m u s s ,  de r  a b e r  hä u f i g  a u c h  vo n  V e r u n s i c h e - 
r u n g  b e g l e i t e t  is t ,  w e n n  n e u e  R o l l e n d e f i n i t i o n e n  i n  de r  Fü h r u n g 
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a n g e n o m m e n  w e r d e n  mü s s e n . 425 C o a c h i n g  a l s  B e g l e i t u n g  du r c h 
e x t e r n e  Ex p e r t e n  f ü r  d i e  F ü h r u n g s k r ä f t e  un d  du r c h  di e s e  K r ä f t e 
s e l b s t  fü r  e i n z e l n e  M i t a r b e i t e r  mi t  be s o n d e r e r  V e r a n t w o r t u n g , 
k a n n  d i e  H i l f e  un d  U n t e r s t ü t z u n g  l i e f e r n ,  di e  im  K r i t e r i u m 
„ F ü h r u n g “  de s  E F Q M - M o d e l l s  a l s  Q u a l i t ä t s a n f o r d e r u n g  s k i z z i e r t 
i s t . 

C o a c h i n g 

S c h a u b i l d  V . 1 3 :  C o a c h i n g  i n  O E ,  P E  u n d  Q M 

D i e  M a ß n a h m e n  de r  PE  g e h e n  vo n  de r  Q u a l i f i z i e r u n g s p l a n u n g  fü r 
d i e  je w e i l i g e n  M i t a r b e i t e r  a u s  un d  s e t z e n  im  E n t w i c k l u n g s p r o z e s s 
s o w i e  in  T r a i n e e - P r o g r a m m e n  C o a c h i n g  g e z i e l t  e i n ,  um  d i e  Z i e l - 
s e t z u n g e n  z u  e r r e i c h e n . 

Z u s a m m e n f a s s e n d  lä s s t  s i c h  fe s t s t e l l e n ,  da s s  d a s  M a n a g e m e n t - 
k o n z e p t  de s  TQ M  ni c h t  nu r  i n h a l t l i c h - t h e o r e t i s c h  a u f  di e 
O r g a n i s a t i o n s -  un d  Pe r s o n a l e n t w i c k l u n g  re f l e k t i e r t ,  s o n d e r n  a u f 
d e r  i n s t r u m e n t e l l e n  Eb e n e  ga n z  s e l b s t v e r s t ä n d l i c h  s i c h  e i n e r 
V i e l z a h l  d e r  M e t h o d e n  a u s  de m  Er f a h r u n g s s c h a t z  de r  O E  un d  PE 
b e d i e n t . 

                                               
425 Malorny, Chr.: a.a.O., S. 384ff
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V e r m i e d e n  w i r d  da b e i ,  be w u s s t  od e r  a h i s t o r i s c h ,  e i n e  R e f l e x i o n 
a u f  Th e o r i e n  u n d  K r i t i k e n  a n  d i e s e n  V o r g e h e n s w e i s e n  a u s 
f r ü h e r e n  J a h r e n .  V i e l m e h r  ge l i n g t  e s  d u r c h  di e  V o r g a b e n  de r 
E r f o l g s k r i t e r i e n  M i t a r b e i t e r o r i e n t i e r u n g  u n d  M i t a r b e i t e r z u f r i e d e n - 
h e i t ,  e i n e  In t e g r a t i o n  vo n  ge g e n s ä t z l i c h e n  In t e r e s s e n  z w i s c h e n  de r 
O r g a n i s a t i o n  m i t  i h r e n  Zi e l e n  un d  R e g e l n  u n d  d e n  M i t a r b e i t e r n 
m i t  ih r e m  in d i v i d u e l l e n  S e l b s t v e r w i r k l i c h u n g s s t r e b e n  z u  e r z e u g e n . 
W e d e r  di e  H u m a n i s i e r u n g  de r  A r b e i t ,  no c h  e i n z i g  da s  S t a k e h o l d e r - 
I n t e r e s s e  s t e h e n  a l l e i n  im  M i t t e l p u n k t ,  s o n d e r n  a l s  M a ß s t a b 
w e r d e n  di e  K u n d e n z u f r i e d e n h e i t  un d  di e  da r a u s  a b z u l e i t e n d e n 
S c h l ü s s e l e r g e b n i s s e   i m p l e m e n t i e r t .  M i t  di e s e r  V o r g e h e n s w e i s e , 
d i e  le t z t l i c h  e i n e  ök o n o m i s c h e  is t ,  w i r d  d i e  M e s s b a r k e i t  vo n 
E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  a n  d e n  g e n a n n t e n  G r ö ß e n  e i n g e f ü h r t  u n d 
d a m i t  di e  O E  u n d  P E  mi t  ih r e n  ob e n  ge n a n n t e n  I n s t r u m e n t e n  a u s 
d e m  „ A b e n t e u e r s p i e l p l a t z “  he r a u s  i n  da s  w i r k l i c h e  Le b e n  ge f ü h r t . 

5 . 4 . 2   F ü h r u n g  un d  M i t a r b e i t e r 

D i e  C h a r a k t e r i s t i k  de r  O E  a l s  e i n  g a n z h e i t l i c h e r  A n s a t z ,  de r 
S t r u k t u r e n  un d  Pe r s o n e n  e i n b e z i e h t ,  be d a r f  de r  Le g i t i m a t i o n  du r c h 
d i e  O r g a n i s a t i o n s f ü h r u n g ,  um  W i r k u n g  e n t f a l t e n  z u  kö n n e n . 
K r i t i k e r  d e r  O E  w i e  K i e s e r  v e r w e i s e n  a u f  D e f i z i t e  de r  O E 
h i n s i c h t l i c h  d e r  N a c h w e i s e  vo n  W i r k u n g s z u s a m m e n h ä n g e n  un d 
f e h l e n d e r  U n t e r s u c h u n g e n  ü b e r  di e  w i r k l i c h e n  E f f e k t e  d e r 
I n t e r v e n t i o n e n ,  di e  da s  A n s e h e n  vo n  O E  be i  Fü h r u n g s k r ä f t e n 
e r h e b l i c h  e i n s c h r ä n k e n . 426 G l e i c h z e i t i g  s t e h e n  d i e  M i t a r b e i t e r  O E - 
M a ß n a h m e n  s k e p t i s c h  ge g e n ü b e r ,  w e n n  de r  Ei n d r u c k  e n t s t e h t , 
d a s s  s c h o n  lä n g s t  vo m  M a n a g e m e n t  b e s c h l o s s e n e  Ä n d e r u n g s - 
m a ß n a h m e n  du r c h  di e  M i t a r b e i t e r b e t e i l i g u n g  mi t h i l f e  vo n  O E - 
I n s t r u m e n t e n  n a c h t r ä g l i c h  le g i t i m i e r t  w e r d e n  s o l l e n .  S o w o h l  di e 
h ä u f i g  z i t i e r t e n  A n s a t z p u n k t e  vo n  O E ,  „ t o p - d o w n “  a l s  a u c h 

                                               
426 Kieser, A.: a.a.O., S. 125



5. Organsiationsentwicklung / Personalentwicklung / Qualitätsmanagement

310

„ b o t t o m - u p “  be d ü r f e n  e i n e r  ge m e i n s a m e n  V i s i o n  a l l e r  O r g a n i s a - 
t i o n s m i t g l i e d e r ,  u m  e i n e  W i r k u n g  e r z i e l e n  z u  k ö n n e n . 

F ü h r u n g 

S c h a u b i l d  V . 1 4 :  R o l l e  v o n  F ü h r u n g  i n  O E ,  P E  u n d  Q M 

F ü h r u n g  is t  in  di e s e r  H i n s i c h t  ge f o r d e r t ,  di e  vo n  D o p p l e r 

a n g e s p r o c h e n e  Sc h w e r p u n k t v e r l a g e r u n g  z u  vo l l z i e h e n  un d  s i c h  a l s 
„ M a n a g e r  d e r  V e r ä n d e r u n g “  z u  p r o f i l i e r e n . 427 S i e  m u s s  V i s i o n e n 
d e s  W a n d e l s  un d  Q u a l i t ä t s f ä h i g k e i t  fü r  di e  O r g a n i s a t i o n  e n t - 
w i c k e l n ,  s o m i t  di e  Le g i t i m a t i o n  fü r  O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g 
s c h a f f e n  u n d  d a b e i  di e  Q u a n t i t ä t  u n d  Q u a l i t ä t  de s  Pe r s o n a l s 
a n p a s s e n  u n d  w e i t e r e n t w i c k e l n . 428 D i e s e  V o r g e h e n s w e i s e  in  e i n 
S y s t e m  z u  in t e g r i e r e n  un d  di e s e s  m o b i l  a n  di e  M a r k t -  u n d 
U m w e l t b e d i n g u n g e n  a n z u p a s s e n ,  is t  de r  V e r s u c h ,  de n  z . B .  da s 
E F Q M - M o d e l l  un t e r n i m m t  (s .  4. 3 . 4  u n d  5 . 1 . 2 ) . 429

                                               
427 Doppler, K., Lauterburg, Chr.: a.a.O., S. 62
428 vgl. Fatzer, G.: a.a.O.
429 M ü ll e r ,  H . :  P e rs o n a l - u n d  O r g a n i s a ti o n s e n t w i c k u n g   a u f  d e r  G r u n d la g e  v o n  Q u a li t ä t s -

m a n a g e m e n t  u n d  d e r  s y s t e m i s c h e n  T h e o r i e  S e n g e s  –  d a r g e s t e l l t  a m  B e is p i e l  d e r 

W e ll n e s s h o t e l s , M ü n c h e n  2 0 0 1 
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D i e  z w e i t e  K o m p o n e n t e  is t  di e  M i t a r b e i t e r p e r s p e k t i v e  a u f  d i e 
E n t w i c k l u n g e n  in  d e r  O r g a n i s a t i o n  un d  di e  R a h m e n b e d i n g u n g e n , 
u n t e r  de n e n  V e r ä n d e r u n g e n  s t a t t f i n d e n .  D a r g e s t e l l t  w u r d e  d i e 
Z u r ü c k h a l t u n g  vi e l e r  B e l e g s c h a f t e n  un d  ih r e r  V e r t r e t u n g e n  in  d e r 
Z e i t  d e r  7 0 e r  J a h r e  a l s  O E  be i t r a g e n  s o l l t e ,  d i e  H u m a n i s i e r u n g  de r 
A r b e i t s p r o z e s s e  z u  fö r d e r n  (s . 2 . 3 . 1 . 3 ) .  D i e  be r i c h t e t e n  W i d e r - 
s t ä n d e   b e i  T r e b e s c h  u n d  K i e s e r  w e i s e n  da r a u f h i n ,  da s s  di e  M i t a r - 
b e i t e r  un z u f r i e d e n  w a r e n ,  w e n n  M i t s p r a c h e  un d  -g e s t a l t u n g 
K o s m e t i k  b l i e b e n  u n d  d i e  b e h a u p t e t e n  Z i e l s e t z u n g e n  ni c h t  d e r 
U m s e t z u n g s r e a l i t ä t  e n t s p r a c h e n .  I n t e r e s s e n s k o n f l i k t e  s i n d  da n n 
u n a u s w e i c h l i c h  un d  ve r h i n d e r n  e i n e  op t i m a l e  Zi e l e r r e i c h u n g . 
B l e i b e n d e  Tr e n n u n g  vo n  V e r a n t w o r t u n g  u n d  D u r c h f ü h r u n g  un d 
d i e  ge r i n g e n  F o r t s c h r i t t e  be i  de r  O p t i m i e r u n g  vo n  A r b e i t s - 
p r o z e s s e n  be h i n d e r t e n  di e  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  un d  E f f i z i e n z - 
s t e i g e r u n g  in  de n  O r g a n i s a t i o n e n . 

E i n  ho h e s  En g a g e m e n t  f ü r  d i e  g e s a m t e  Q u a l i t ä t  de r  Le i s t u n g  e i n e r 
O r g a n i s a t i o n  b e d a r f  e i n e r  ho h e n  Se l b s t v e r a n t w o r t u n g  de s  M i t a r - 
b e i t e r s  fü r  s e i n e n  A r b e i t s b e r e i c h  un d  fü r  de n  ge s a m t e n  A r b e i t s - 
p r o z e s s .  D i e s e n  Ei n s a t z  ka n n  d i e  O r g a n i s a t i o n  vo m  M i t a r b e i t e r  nu r 
e r w a r t e n ,  w e n n  di e  Fü h r u n g  hi n t e r  de n  mi t  O E ,  PE  u n d  Q M 
e i n g e l e i t e t e n  V e r ä n d e r u n g e n  s t e h t .  A l l e  V o r g e h e n s w e i s e n  s e t z e n 
a u f  di e  M i t a r b e i t e r o r i e n t i e r u n g  un d  -p a r t i z i p a t i o n . 

M i t a r b e i t e r 

S c h a u b i l d  V . 1 5 :  M i t a r b e i t e r  i n  O E ,  P E  u n d  Q M 
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D a m i t  un t e r s c h e i d e n  s i e  s i c h  n i c h t  z u l e t z t  vo n  ma n c h e n  a k t u e l l e n 
V e r ö f f e n t l i c h u n g e n  (z . B .  B e a ,  M ü ll e r - S t e v e n s )  z u m  Th e m a  „ S t r a - 
t e g i s c h e s  M a n a g e m e n t “ ,  in  de n e n  di e  R o l l e  de r  M i t a r b e i t e r  be i 
V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s e n  e h e r  i n s t r u m e n t a l  b e h a n d e l t  w i r d  un d 
v e r h a l t e n s p s y c h o l o g i s c h e  u n d  m i k r o p o l i t i s c h e  A s p e k t e  e h e r  a m 
R a n d e  a b g e h a n d e l t  w e r d e n . 430

5 . 5   A u s w i r k u n g e n  au f  di e  E v a l u a t i o n  d e r  P r a x i s 

F a s s t  ma n  di e s e  Er k e n n t n i s s e  z u s a m m e n ,  be a n t w o r t e n  s i c h  z w e i 
F r a g e n  s e h r  s c h n e l l .  D i e  e i n e  Fr a g e  is t  di e ,  o b  Q M  un d  di e 
e n t s p r e c h e n d e n  In s t r u m e n t e  in  ih r e r  Zi e l s e t z u n g  un d  W i r k u n g s - 
w e i s e  w e i t e r g e h e n  a l s  O r g a n i s a t i o n s -  u n d  P e r s o n a l e n t w i c k l u n g . 
D i e  A n t w o r t  is t  e i n  „ J a “ ,  de n n  Q M  e n t w i r f t  e i n  ge s a m t e s 
M a n a g e m e n t - M o d e l l  a l s  s t r a t e g i s c h e n  A n s a t z  fü r  di e  O r g a n i s a t i o n 
u n d  ge h t  d a m i t  e i n e n  S c h r i t t  w e i t e r  a l s  di e  A n s ä t z e  de r  O E  un d  PE , 
d i e  im m e r  de r  R e f l e x i o n  a u f  e i n  s p e z i f i s c h e s  O r g a n i s a t i o n s -  un d 
M a n a g e m e n t m o d e l l  b e d ü r f e n . 
F ü r  di e  in  K a p i t e l  7 b e s c h r i e b e n e  U n t e r s u c h u n g  be d e u t e t  da s ,  d a s s 
e s  ni c h t  a u s r e i c h t ,  di e  M e t h o d e n  z u  ve r g l e i c h e n ,  s o n d e r n  d a s s 
u n t e r s u c h t  w e r d e n  mu s s ,  mi t  w e l c h e n  Zi e l e n  un d  Er f o l g e n  da s  Q M 
i n  de r  Pr a x i s  be t r i e b e n  w i r d  u n d  w i e  O E  un d  PE  da r i n  e i n g e b e t t e t 
s i n d .  U m  h i e r z u  v a l i d e  Er g e b n i s s e  z u   g e w i n n e n ,  w u r d e  di e  Fo r m 
d e r  qu a l i t a t i v e n  I n h a l t s a n a l y s e  vo n  L e i t f a d e n - I n t e r v i e w s  g e w ä h l t . 
K r i t i k e r  a n  O E  w i e s e n  in  d e r  V e r g a n g e n h e i t  a u f  de r e n  B e g r e n z t - 
h e i t  i n  de r  W i r k u n g s w e i s e  hi n ,  da  u m f a s s e n d e r e  O E - P r o z e s s e  di e 
F r a g e  de r  g e s a m t o r g a n i s a t o r i s c h e n  St r a t e g i e  un d  K u l t u r  a u f w e r -
f e n . 431 I n  di e s e r  M a c h t f r a g e  s e i  O E  a l l e i n e  s c h n e l l  a m  En d e  i h r e r 
M ö g l i c h k e i t e n . 
D e s h a l b  is t  e s  in t e r e s s a n t  z u  e r h e b e n ,  in w i e w e i t  O E  in  e i n e m 
l e g i t i m i e r t e n  Q M - S y s t e m  a n d e r e  C h a n c e n  h a t  u n d  w e l c h e  Er f o l g e 

                                               
430 vgl. Bea, F.X., Haas, J.: Strategisches Management, Bern/Stuttgart/Wien 2001 und Müller-

Stevens, G., Lechner, Chr.: Strategisches Management, 2. Aufl. Stuttgart 2003
431 u.a. Grochla, E.: a.a.O., S. 88
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o d e r  M i s s e r f o l g e  e i n t r e t e n .  D a s  Q M  w i r d  vo n  de r  Fü h r u n g  e i n e r 
O r g a n i s a t i o n  l e g i t i m i e r t  u n d  d i e  U m s e t z u n g  w i r d  vo n  de r 
F ü h r u n g s k r a f t  ge s t e u e r t .  I n s o f e r n  ha t  di e  U n t e r s u c h u n g  in  K a p i t e l 
7  di e  Pr a x i s u m s e t z u n g  a u s  Si c h t  de r  Fü h r u n g s k r a f t  de r  je w e i l i g e n 
O r g a n i s a t i o n  m i t  e i n e m  L e i t f a d e n - I n t e r v i e w  e v a l u i e r t  un d  w i r d  di e 
g e w o n n e n e n  Er g e b n i s s e  be w e r t e n . 
B e z ü g l i c h  de r  In t e g r a t i o n  de r  PE  i n  da s  Q M  un d  de r  R o l l e  d e s 
P e r s o n a l m a n a g e m e n t s  un d  de r  -e n t w i c k l u n g  w i r d  a u s  s t r a t e g i s c h e r 
S i c h t  de r  Fü h r u n g  de r  Pr a x i s b e z u g  du r c h  di e  Fa l l s t u d i e n  he r - 
g e s t e l l t  w e r d e n . 

D i e  z w e i t e  Fr a g e  i s t  d i e ,  ob  Q M  e i g e n t l i c h  ne u e ,  i n n o v a t i v e 
I n s t r u m e n t e  un d  M e t h o d e n  e i n g e f ü h r t  ha t ,  u m  di e  Q u a l i t ä t s - 
e n t w i c k l u n g  in  e i n e r  O r g a n i s a t i o n  vo r a n z u t r e i b e n . 
O d e r  b e n u t z t  Q M  in  v e r d e c k t e r  W e i s e  l e d i g l i c h  di e  be k a n n t e n 
I n s t r u m e n t e  de r  O E  un d  PE ? 
D i e  A n t w o r t  la u t e t  in  de r  th e o r e t i s c h  in h a l t l i c h e n  B e t r a c h t u n g : 
„ s o w o h l  a l s  a u c h “ .  Es  w e r d e n  v i e l e  In s t r u m e n t e  de r  O E  un d  PE 
w e i t e r  ge n u t z t ,  a b e r  n e u e  Zu s a m m e n h ä n g e  he r g e s t e l l t  un d , 
b e z ü g l i c h  de r  N a c h h a l t i g k e i t ,  Fo r m e n  de r  U m s e t z u n g ,  de r  St e u e - 
r u n g  u n d  D o k u m e n t a t i o n  vo n  Pr o z e s s e n  s o w i e  de r  M e s s u n g  vo n 
E r g e b n i s s e n  ne u e  M e t h o d e n  im p l e m e n t i e r t .   I n  d e r  P r a x i s  gi l t  e s  z u 
ü b e r p r ü f e n ,  w e l c h e n  St e l l e n w e r t  di e s e  ha b e n  un d  ob  di e  a n g e - 
s t r e b t e n  Z i e l e  e r r e i c h t  w e r d e n . 
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6 .  Ei n r i ch t u n g en  d e r  A l t e n h i l f e :  R a h m e n b e d i n gu n g e n 
u n d  V e r ä n d e r u n gs a n s ä t z e 

D i e  Fr a g e s t e l l un g  di e s e r  A rb e i t  lä s s t  si c h  in B e z u g a u f  Or g a n i s a -
t i on e n  de s  So z ia l -  und  G e s un d h e i ts w e s e ns  un d  do r t  sp e z i e ll  de r 
E i nr i c h t un g e n  de r  A l te n h i l fe  be s on d e r s  gu t  da r s t e l le n  un d be a r -
b e it e n ,  we i l  s pe z i e l l fü r  Di e n s t le i s t u ng s u n t e r n e h m e n  de r  Pf l e g e  in 
d e n le t z te n  J a hr e n  umf a s s e nd e  ge s e t z l i c h e  R e ge l u n g e n  z u r  Q u a l i -
t ä ts s i c h e r u n g  er l a s s e n  w u r de n  un d da h e r in  e rh e b l i c h e m  M a ß e 
A u s w i r k u ng e n  a uf  di e  M a n a g e m e n t p ra x i s  de r  O r ga n i s a ti o n e n  be i m 
A u fb a u  von  Q M -S y s t e me n  be ob a c h t e t  w e r de n  kö nn e n  (vg l .  4. 4 . 4 ) . 

D i e  20 0 2  ve r s c hä r f t e n R a h m e n b e d i ng u n g e n de s  Ge s e t z ge b e r s 
s t e l l e n  di e  Ei nr i c h t un g e n  un d  di e  M i t a rb e i t e r vo r  ei n e  e rh e b l i c h e 
A u fg a b e  de r  be tr i e b l ic h e n  We i t e r e n t w i c kl u n g  un d  W e it e r b i ld u n g , 
u m  di e  ge s e t z l ic h e n  An f o r d e r u n g e n de s  P f le g e v e rs i c h e ru n g s -
g e s e t z e s  z u  e r fü l l e n .  B e z ü gl i c h  de r  A n w e n d u n g vo n  O E -I n s t r um e n -
t e n fü r  ei n e  o r ga n i s a ti o n a l e  En t w ic k l u n g ga b  es  s c h on  vo r  de r 
E i nf ü h r u ng  de r  Pf l e g e v e r s i c h e r u n g e i n e  R e i h e  vo n  be r i c h t e t e n 
E r fa h r u n ge n ,  die  in  di e s e m  K a p i t e l  Er w ä h n u n g  fi n d e n s o l l e n . 

N e be n  de n s t ru k t u r e l l e n  Ve r ä n d e r u n g e n in  de n  A l te n h i l fe o r ga n i s a -
t i on e n  ha b e n  die  M i t a r b e i t e r  e i n e  ho h e  B e d e u tu n g  für  di e  Er g e b ni s -
q u a l i t ä t  in  di e s e r  D i e n s t l e it u n g s br a n c h e .  Im  Zu s a m m e n h a n g  mi t  de r 
P E  w i r d  au f  de n St e l le n w e r t de r  Pe r s o n a l a r b e it  in  de r  A l te n h i l fe 
e i ng e g a n ge n  un d ku r z  be l e u c h t e t ,  üb e r  we l c h e  A n w e n d u ng s p r a xi s 
i n  de r  Fa c h l i t e r a t u r  be r i c ht e t  w ir d . 

Z u n ä c h s t  a b e r  s o l l e n  i n  di e s e m  K a p i t e l  di e  Si t u a t i o n  u n d  d i e 
R a h m e n b e d i n g u n g e n  de r  O r g a n i s a t i o n e n  d e r  A l t e n h i l f e  in 
D e u t s c h l a n d  d a r g e s t e l l t  w e r d e n ,  w e i l  hi e r a u s  de r  V e r ä n d e r u n g s - 
d r u c k  un d  di e  Er w a r t u n g e n  a n  d i e  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  in  d e n 
E i n r i c h t u n g e n  h e r a u s g e a r b e i t e t  w e r d e n  kö n n e n  (s .  6. 1  un d  6. 2 ) .  I n 
k a u m  m i t  a n d e r e n  B r a n c h e n  ve r g l e i c h b a r e r  D e u t l i c h k e i t  ha t  de r 
G e s e t z g e b e r  s e i n e  Er w a r t u n g e n  a n  Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g s m a ß n a h m e n 
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u n d  a n  de n  A u f b a u  vo n  Q M - S y s t e m e n  in  de n  Ei n r i c h t u n g e n 
f o r m u l i e r t  un d  di e s e  z u r  P f l i c h t a u f g a b e  fü r  Tr ä g e r  w i e  W o h l f a h r t s - 
v e r b ä n d e  u n d  p r i v a t e  A n b i e t e r  ge m a c h t . 

6 . 1  D i e  Si t u a ti o n  de r  A l t e n h i l f e  in  D e u t s c h la n d 
6 . 1. 1   R a h m e n b e d i n g u ng e n  z ur  Fi n a n z i e r un g 

D i e  A n g e bo t e  de r  A l t e n h i l f e  fü r  Pf l e g e be d ü r f ti g e  in D e u t s c h l a n d
w e rd e n  ha u p t s ä c h l i c h  vo n  a mb u l a n te n  Pf le g e d i e n s t e n  un d  A lt e n - 
u n d Pf l e ge h e i m e n  e r b ra c h t . 
A m bu l a n t e  Pf l e ge  in  de r  H ä us l i c h ke i t  de s  Pf l e g e b e d ür f t i g e n  w i r d
v o n de n  Pf l e g e di e n s t e n  e n t w e d e r  au f g r u nd  e i n e r  V e r or d n u n g de s 
A r z t e s  na c h  de m K r a n ke n v e r s i c h e r un g s r e c h t  (S G B  V )  od e r  a uf 
B a s i s  de s  SG B  XI  a l s  Le i s t un g  de r Pf l e ge v e r s ic h e r u ng  a b g e r e c h n e t . 
D i e  M e h r z a h l  de r  Pf l e g e d i e ns t e  und  So z ia l s t a ti o n e n  e r b r i ng t  Le is -
t u ng e n  na c h  SG B  V  un d SG B  XI ,  s o  a u c h  di e  in  K a p i t e l  7
v o rg e s t e ll t e n  am b u l a nt e n  Ein r i c h tu n g e n .  Pf l e ge d i e n s t e  e r br i n g e n
a u s s c h l i e ß l i c h  di e  dir e k t e  Pf l e g e l e i s t un g ,  w ä h r e n d  So z i a ls t a t i on e n 
i n  vi e l e n Fä l l e n  w e i te r e  B e r a t u n gs -  un d B e t r e u u n g s le i s t u ng e n  w ie 
G e s p r ä c h s k r e i s e ,  Fr e iz e i t a ng e b o t e  un d  so z i a l e  B e r a tu n g  a nb i e t e n.  In 
d i e s e r  A rb e i t  wi r d  in Fo l g e  de r  Be g r i f f „ a m b ul a n t e  Pf l e g e d i e n s te “ 
f ü r be i d e  Ei n r ic h t u n gs f o r m e n  ve r w e n d e t  w e r d e n. 

D e r Pf l e ge b e d ü rf t i g e ,  de r  hä u s l i c h e  Pf le g e  na c h  de m SG B  XI 
b e nö t i g t ,  ka n n  e n t w e de r  di e  „ P f l e g e s a c hl e i s t un g “  e rh a l t e n,  in  de m 
e r  e i n e n  Pf l e g e d i e n s t in  A ns p r u c h ni m m t (§  36 SG B  XI )  od e r  s i c h
e i n Pf l e ge g e l d  fü r  e in e  s e lb s t  org a n i s ie r t e  fa m i l i ä r e  od e r  fr e md e 
P f le g e h i lf e  a u s z a h l e n la s s e n  (§  37  SG B  X I ) . 432 D a s  Pf l e g e g e l d fä l l t
a l le r d i n gs  e r h e b l i c h  ni e d r ig e r  a us  a l s  di e  „ Pf l e g e s a c h l e is t u n g “  (s . 
S c ha u b i l d V I . 1 ).  G r u nd l a g e  fü r  de n  V e r s i c h e r te n ,  um di e s e  Le i s -
t u ng e n  z u e r h a lt e n ,  is t  di e  Ei n s tu f u n g  de r  Pfl e g e b e d ü r f t ig k e i t  du r c h 
d e n M e d i z i n i s c he n  D i e n s t  de r  K r a nk e n v e rs i c h e ru n g .  Er s t  w e n n  di e 

                                               
432 vgl. Bundesministerium für Gesundheit: Pflegeversicherungsgesetz – a.a.O., S. 37-38
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P f le g e b e dü r f t i gk e i t  ei n  ge w i s s e s  M a ß  e rr e i c h t ha t  un d  vo m
G u ta c h t e r in  e in e m  unt e r  Fa c h l e u te n  um s t r i t t e n e n  V e r f a h r e n 
a n e r k a n n t w u r d e ,  li e gt  e i n e  „ P f l e g e s t u fe “  vo r,  di e  z u m  Erh a l t  vo n 
L e is t u n g e n  a u s  de r  Pfl e g e v e r s i c h e r u n g  be r e c h ti g t .  Di e s e s  V e r f a hr e n 
g i lt  fü r  de n  a mb u l a n te n  un d s t a t io n ä r e n B e r e ic h . 

F i na n z i e r u n g s g r u n d l a ge  fü r  di e  amb u l a n te  Pf l e g e 

P f le g e s t uf e n                Pf l e g e s a c h l e i s t u n g               Pf le g e g e ld 

P f le g e s t uf e  1                3 8 4. -                           2 0 5. - 

P f le g e s t uf e  2                   9 2 1. -                410 . - 

P f le g e s t uf e  3                1. 4 3 2 . -                66 5 . - 

A n ga b e n  in  EU R 

S c h a u b i l d  V I . 1 :  F i n a n z i e r u n g  d e r  a m b u l a n t e n  Pf l e g e 

D i e s e  Zu s c h ü s s e  fü r  de n  Pf le g e b e dü r f t i ge n  a u s  de r  So z i a l ve r -
s i c h e r u n g bi l d e n  di e  Fi n a n z i e r u n gs g r u n dl a g e  de r  L e is t u n g s e r b r i n-
g u ng  du r c h  di e  Pf l e g e d i e n s te .  Er hä l t  de r  V e r s i c h e r te  ke i ne  Pf l e g e -
s t uf e ,  um di e  be n ö t i gt e n  Le i s t u n ge n  de s  Pf l e ge d i e n s t e s  z u be z a hl e n , 
w i rd  e r  zu m  Se lb s t z a hl e r  ode r  So z i a l h i lf e e m p fä n g e r ,  s o  da s s  e i ne 
w e it e r e  Fi n a n z ie r u n g s a r t  de r  a m b ul a n t e n Pf l e ge  da s  B u nd e s s o z i a l -
h i lf e g e s e t z  (B SH G )  da r s t e l lt .  D i e  A b r e c h n u n g  de r  Le i s t u n ge n 
e r fo l g t  au f  de r B a s i s  s o g .  „ L e i s tu n g s k om p l e x e “ ,  in  de n e n  be -
s t im m t e ,  fa c h l ic h  no tw e n d i ge  Le i s t u n g e n z u s a mm e n g e fa s s t  si n d , 
d i e  de m  Pf l e g e di e n s t  pa u s c ha l  ve rg ü t e t  w e r d e n. 
D i e  s c h o n a n g e s p r o c h e n e n  Le i s t u n ge n  de r hä u s li c h e n  K r a n k e n -
p f le g e  w e r d e n  vo m  a m bu l a n t e n  Pf l e g e d i e ns t  a u fg r u n d  e i n e r 
s e pa r a t e n V e r t ra g s r e ge l u n g  mi t  de r  K r a nk e n k a s s e  a u f B a s i s  de s 
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S G B  V  e r br a c h t  un d  übe r  Pa us c h a l e n  od e r E i nz e l l e is t u n g s v e r-
g ü tu n g e n  be r e c hn e t . 
D a rü b e r  hi n a u s  e r b r i ng e n  die  a m b ul a n t e n Pf l e ge d i e n s t e  w e it e r e 
h a us w i r t s c h a f t li c h e  Le i s t u ng e n  und  ge w is s e  ind i v i d ue l l e  Se r v i c e -
l e is t u n g e n ,  di e  mi t  de m  Pf le g e b e dü r f t i ge n  di re k t  a bg e r e c hn e t 
w e rd e n . 

R e ic h t  die  Pf l e g e  un d B e t r e u u n g  in  de r  e i g e n e n  H ä u s l i c h k e i t  ni c h t 
m e hr  a u s ,  is t  di e  V e rs o r g u ng  in  ei n e r  st a t i o nä r e n  Ei n r i c ht u n g 
a n ge z e i g t.  Ei n ri c h t u ng e n  de r  s t a ti o n ä r e n  A l t e n h i l f e ,  di e  s o g .  „A l t e n -
u n d Pf l e ge h e i m e “ ,  e r br i n g e n Le i s tu n g e n  de r  G ru n d -  un d  B e ha n d -
l u ng s p f l e g e ,  s ow i e  Le i s t u n ge n  de r B e t r e u u n g  un d  A k ti v i e r un g  fü r
p f le g e b e dü r f t i ge ,  in  de r  R e g e l  a lt e  M e ns c h e n .  Si e  so r g e n  fü r 
U n te r k u n ft  un d  V e r p f le g u n g  un d  bie t e n  un t e r  Um s t ä n de n  de n
B e w o h n e r n Zu s a tz l e i s tu n g e n  a n .  H a t  di e s e  „ v o ll s t a t io n ä r e “  Ei n r ic h -
t u ng  e i n e n  V e r s o r g u n gs v e r t ra g  mi t e i n e r Pf l e ge k a s s e  a b g e s c h l o s -
s e n,  ka n n de r  Be w o h n e r  e i n e n  Zu s c h u s s  zu  de n  a n f a l le n d e n  K o s t e n
d u rc h  di e  Pf l e ge v e r s ic h e r u ng  e r h a l t e n ,  w e n n  er  e i n e n  G r a d a n 
P f le g e b e dü r f t i gk e i t  ge m ä ß  de r  Pf le g e s t uf e n  e rr e i c h t ha t . 
D e r Le i s tu n g s u mf a n g  de s  A l te n -  und  Pf l e g e h e i ms  is t  de f i n ie r t  dur c h 
d a s  SG B  XI ,  in  de s s e n  §  14 de r  Be g r i f f „ P f l e g e b e d ür f t i g ke i t “  so 
d e fi n i e r t w i r d ,  da s s  da r u n te r  Pe rs o n e n  z u  fa s s e n  s in d ,  die  w e g e n 
e i ne r  kö rp e r l i c h e n ,  ge i s t i ge n  od e r  s e e li s c h e n K r a n kh e i t  od e r 
B e hi n d e r un g  fü r di e  ge w ö h n li c h e n  un d  re g e l m ä ßi g  w i e d e r k e hr e n -
d e n V e r r ic h t u n ge n  im  A b l a u f de s  tä g l i c he n  Le be n s  H il f e   fü r 
m i nd e s t e ns  s e c hs  M o n a t e  be dü r f e n . 433

N e be n  di e s e r  G ru n d p f le g e  s ow i e  de r  ge n a n n t e n  B e t r e uu n g  und 
A k ti v i e r un g ,  ha t  di e  v o ll s t a t io n ä r e  Ei n r i c h t u n g  na c h  SG B  X I  a u c h 
d i e  B e h a nd l u n g s p f l e g e  a l s  Te i l  ihr e s  A ng e b o t s  z u  e rb r i n g e n . 
E i n w e i t e r e r  Le i s t u n gs k o m p le x  s i nd  di e  Le i s t un g e n  de r  U n te r k u n ft 
u n d V e r p fl e g u n g,  di e  na c h  § 87  SG B  X I  vo n  de n Pf l e ge b e d ü rf t i g e n
g e tr a g e n  w e r d e n mü s s e n ,  a b e r  vo n  de n  Le i t u n g s t r ä g e rn  Pf l e g e k a s s e 
u n d So z i a l h i l f e  im  P f le g e s a tz v e r f a h r e n  mi t  de r Ei n r ic h t u n g ve r -
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e i nb a r t  we r d e n .  Zu s a tz l e i s tu n g e n  kö n n e n mi t  de m  K u nd e n ,  de m 
P f le g e b e dü r f t i ge n ,  e rg ä n z e nd  ve r e i n b a r t w e r d e n ,  w e nn  vo r he r 
g e mä ß  § 88  SG B  X I  de r In h a lt  un d  di e  H öh e  de s  En t g e l t s  de m 
K o s t e n t r ä g e r  s c h r i f t li c h  mit g e t e il t  w o rd e n  s in d  un d vo n  di e s e m 
d a mi t  oh ne  W i d e r s p r u c h  z u r  K e n n t ni s  ge no m m e n  w u r d e . 
D i e  Pf l e ge b e d ü rf t i g e n e r h a lt e n  in de r  v o ll s t a t io n ä r e n Pf l e ge  vo n  de n 
P f le g e k a s s e n  Le i s t u n ge n  na c h  Pf l e g e s t u fe n .  D ie  Za h lu n g  gli e d e r t
s i c h  w i e  fo l g t :
–  Pf l e g e s t u f e  1:  1. 0 22 , 5 8  EU R 
–  Pf l e g e s t u f e  2:  1. 2 78 , 2 3  EU R 
–  Pf l e g e s t u f e  3:  1. 4 31 , 6 2  EU R 
–  Hä r t e f ä l l e :       1 . 6 8 7 , 2 6 EU R . 

D i e s e  Le is t u n g e n  de c ke n  nu r e i n e n Te i l  de r  H e i m k o s te n  a b ,  s o  da s s 
e i ne  Zu z a h l u n g  vo n  de m  Pf l e g e b e d ür f t i g e n  od e r vo m  So z i a l hi l f e -
t r ä g e r  not w e n d ig  is t .  N e be n  de r Pf l e ge k a s s e  tr i t t a l s o  a u c h  na c h 
E i nf ü h r u ng  de s  SG B  X I w e i t e r h i n  de r  So z i a l h i lf e t r ä ge r  a l s 
K o s t e n t r ä g e r  für  Pf l e g e l e i s t u n g e n a u f  un d  is t da m i t V e r h a n d l u n gs -
p a rt n e r  be i  a l le n  P f le g e s a tz f r a g e n  fü r  di e  Ein r i c h tu n g .  Wä h r e n d di e 
P f le g e k a s s e  du rc h  Fe s t l e g u ng  de r  H ö c h s tb e t r ä ge  fü r  di e  Pfl e g e -
s t uf e n  e in e n  fe s t e n  Be t r a g  fü r  je d e n  Pfl e g e b e d ü r f t ig e n  ka l k u l i e r e n 
k a nn  un d  vo n  P f le g e s a tz s t e i ge r u n g e n  ka u m be t r of f e n  is t ,  ge h e n  die 
K o s t e n e r hö h u n g e n  z u  La s t e n  de s  Pfl e g e b e d ü r f t ig e n  s e l b e r  od e r  de s 
S o z i a l h i lf e t r ä ge r s . 
L e is t u n g e n  de r  Pf l e g e k a s s e n kö n n e n  nu r  du r c h  B e s c h lu s s  de s 
B u nd e s k a bi n e t t s  mi t  Zu s t i m mu n g  de s  B u n de s r a t s  ge m ä ß § 30  SG B 
X I  im  R a hm e n  de s  ge l te n d e n  B e i t r a g s s a t z e s  vo n 1, 7  % de r 
b e it r a g s pf l i c h ti g e n  Ei n n a h me n  de r V e r s ic h e r t e n  ge ä nd e r t  we r d e n . 
E i ne  Se n ku n g  ode r  St e i g e r u ng  de s  B e i t r a g s s a t z e s  be da r f  de r 
G e s e t z e s fo r m  (§ 55  SG B  X I ) . 
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6 . 1. 2   N u tz e r  de r  a m b ul a n t e n un d  st a t i o nä r e n  Al t e n h il f e 

D i e  d e mo g r a p hi s c h e n Za h l e n  in  de r  B u nd e s r e pu b l i k  z e i g e n w e i t e r 
e i ne  w a c hs e n d e  A n z a h l h o c h a l t r ig e r  M e n s c h e n be i  st e i g e nd e r 
P f le g e b e dü r f t i gk e i t  un d  da mi t  a u c h  e i n  w a c h s e n d e s  Kl i e n t e l  fü r  di e 
s t a t i o n ä re  A l t e n h i l f e . 
N a c h  Ei n s c h ä t z un g e n  de s  S t a t i s t i sc h e n  Bu n d e s a m t e s  w e r d e n  im 
J a hr e  20 50  36  % de r  Be v ö l k e r u n g  äl t e r  al s  60  J a h r e  s e i n ,  he u t e  s i n d 
e s  s c h o n  23  %. 434 N e b e n  de r  hö h e r e n  Le b e n s e r w a r t u n g  de r  Se n i o r e n
d u rc h  e i ne  e n t s p r e c h e n d e  p f le g e r i s c h e  und  me d iz i n i s c h e  V e rs o r -
g u ng  s i n d a u c h  w e i t e rh i n  die  ni e dr i g e n  G e b u r te n z a h le n ,  vor  a l l e n  in 
d e n a l t e n B u n d e s l ä n d e r n ,  A us l ö s e r di e s e r  En t w i c k l u ng . 

A m bu l a n t e  Le i s tu n g e n  a u s  de n  K a s s e n  de r Pf l e ge v e r s ic h e r u ng 
e r ha l t e n üb e r  1, 3  M il l i o n e n  Pf l e g e b e d ür f t i g e  in  D e u t s c h la n d ,  wo b e i 
d i e  s e lb s t z a hl e n d e n Pa t i e n t e n  ni c h t  ei n g e s c h l o s s e n  s i n d un d  so m i t 
d i e  G e s a mt z a h l  no c h  hö h e r  li e g t .  Sc h a u t ma n  10  J a h re  in  di e 
Z u ku n f t  wi r d  von  Ex p e r t e n  ei n  A n s t i e g  de r  Pf le g e b e dü r f t i ge n  mi t
a m bu l a n t e r  V e r s o r g u n g um  15%  a u f  üb e r  1, 5  M i ll i o n e n e r w a rt e t . 435

B e rü c k s i c h t i g t  w e r d e n mu s s  be i  de r  G e s a m t b e t ra c h t u ng  de r  Pf l e g e 
i n  D e u t s c h l a n d ,  da s s  bi s  199 5  5%  de r  übe r  65 jä h r i g e n   i n  e i n e m 
H e im  de r  s t a t i on ä r e n  A l t e n hi l f e  ge l e b t  ha b e n ,  da s  si n d  c a .  66 0 . 0 0 0 
P e rs o n e n .  Zw a r  is t  die  s t a ti o n ä r e  V e r s or g u n g  de r  kle i n e r e  Te i l  de s 
V e rs o r g u ng s s y s te m s  de r  A l t e n h i l f e ,  a b e r di e  Za h l  de r  H e i mb e w o h -
n e r ha t  si c h  na c h  Ei nf ü h r u ng  de r  Pf l e g e v e r s i c h e r u n g a b  199 6 
e r he b l i c h ge s t e i g e r t  un d  is t  na c h ne u e s t e n  Erh e b u n ge n  a u f 81 0 . 00 0 
B e w o h n e r  in  Pf le g e h e im e n  de r  s t a ti o n ä r e n  A l t e n h i l f e  ge s t ie g e n . 436

                                               
434 Presse- und Informationsamt der Bundesregierung: Sozialpolitische Umschau Nr. 440,

November 2000
435 Großjohann, K., Rückert, W.: Häusliche Pflege: Mehr Balance für mehr Qualität, in: PROALTER,

1/2003, KDA, Bonn 2003, S. 4
436 Müller, J.F.W.: Praxis des Pflegemanagements in der stationären Altenhilfe, in: PFLEGE

MAGAZIN, 4. Jg. Heft 3. Weinheim 2003, S. 38
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R u nd  58 8 . 0 0 0  Pfl e g e b e d ü r f t ig e  in  de r  s ta t i o n ä r e n  A lt e n h i lf e 
e r hi e l t e n 20 0 1  Le i s t un g e n  au s  de r s o z i a l e n  Pfl e g e v e r s i c h e r u n g  na c h 
S G B  X I ,  da s  s i nd  c a .  1/ 3  de r  ge s a m t e n  Le i s t u ng s e m p fä n g e r  de s 
S G B  X I .  Di e  a n de r e n  Le i s t u ng s e m p fä n g e r  na c h  SG B  X I  e r h a l te n 
L e is t u n g e n  fü r  di e  a mb u l a n te  Pf l e g e  un d di e  Ta g e s p fl e g e . 
W ä hr e n d  si c h  in de r  am b u l a nt e n  Pfl e g e  se i t  199 6  nu r e i n  Zu w a c h s 
v o n Le i s tu n g s e mp f ä n g e r n  vo n c a .  8 % z e ig t ,  ha t  s i c h di e  Za h l  de r 
s t a t i o n ä re n  Le is t u n g s e m p f ä ng e r  von  19 9 6 bi s  20 0 1  um 33  %
e r hö h t . 437

H e ut i g e  Be r i c h te  a u s  de n  Ein r i c h tu n g e n  z e i g e n,  da s s  di e  du r c h -
s c hn i t t l ic h e  V e r w e i l da u e r  de r  Se ni o r e n  in  A l te n -  und  Pf l e g e h e i me n 
a u f 3– 4  Ja h r e  ge s u n k e n  is t .  D e r  Gr u n d  hi e r f ü r is t  di e  w a c h s e n d e 
M u lt i m o r bi d i t ä t de r  er s t  im ho h e n A l t e r e i n z ie h e n d e n  Pf l e g e -
b e dü r f t i ge n .  So e r w a rt e n  Exp e r t e n fü r  di e  Zu ku n f t  ei n e  a ns t e i g e n d e 
Z a hl  vo n  S c hw e r s t pf l e g e be d ü r f ti g e n ,  di e  e nt s p r e c h e n d e  V e r s o r-
g u ng s a n g e b o t e  in  de r  s t a t i on ä r e n  A l t e n hi l f e  n a c h f r a g e n . 

6 . 1. 3   G e s e t z l ic h e  Q ua l i t ä ts a n f o rd e r u n ge n 

S e it  de r  N o ve l l i e ru n g  de s  SG B  X I  z u m 1. 1 . 20 0 2  w ir d  fü r de n 
A b s c h l u s s  e i n e r P f le g e s a tz v e r e in b a r u ng  mi t  de n  K os t e n t rä g e r n  fü r 
d i e  s t a t io n ä r e n Ei n r ic h t u n ge n  de r N a c h w e i s  e in e r  Le i s t u n gs -  un d
Q u a l i t ä t s v e r e i nb a r u n g (L Q V ) na c h  § 80 a  SG B  X I no t w e n d i g . 
I n  di e s e r LQ V  so l l e n  di e  w e s e n t l ic h e n  Le i s t u ng s m e r km a l e  un d 
Q u a l i t ä t s m e r k m a l e  fe s t g e l e gt  w e r de n .  D a z u  ge hö r e n  in s b e s on d e r e 
d i e  St r u kt u r  de s  z u  be t r e u e n d e n  Pe r s o n e n k r e i s e s  un d de r e n Pf l e ge -
b e da r f ,  di e  A r t un d  de r  In ha l t  de r  Le i s t u n g e n de r  Ei n r i c ht u n g ,  s o w i e 
d i e  p e rs o n e l le  un d  s ä c h l i c h e  A u s s ta t t u n g de s  Pf l e g e he i m s . 

                                               
437 Bundesministerium für Gesundheit: Dokumente zur Pflegeversicherung, Leistungsempfänger

SGB XI, Berlin 2002
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N a c h  § 80 SG B  XI  s i n d a l l e  a m b u l a n t e n  un d  s t a t i o n ä re n  Ei nr i c h -
t u ng e n  de r  A l t e n h i l f e  w e i t e r h i n  ve r p f l ic h t e t ,  e i n  e i nr i c h t un g s -
i n te r n e s  Q u a l i tä t s m a na g e m e nt  z u  be t r e i be n ,  und  di e s e s  na c h z u -
w e is e n ,  we n n  s ie  e i n e  ne u e  P f le g e s a tz v e r h a n d l u n g a u f n e h m e n 
w o ll e n . 438

D i e s e  Fo rm  de s  Q u a l i tä t s n a c h w e i s e s  is t  mo m e n ta n  he ft i g  ums t r i t te n 
u n d w u r d e  in  ihr e r  U ms e t z u ng  im  Se p t e m be r  20 02  vo m  B u n d e s r a t 
g e s t o p p t .  Im  J a h r  20 03  w u r de  vo m  z u s t ä nd i g e n  B u n d e s g e s u n dh e i t s -
m i ni s t e r iu m  e i n Ä n d e ru n g s g e s e t z  vo r g e l e g t ,  da s  nu n  in  a n de r e r 
F o rm  e i n  Pr ü f t e s t a t  üb e r  da s  Q M  vo n  de r Ei n r ic h t u n g ve r l a n g t .  Di e 
p a rl a m e n ta r i s c he n  B e ra t u n g e n  z u  di e s e m  G e s e t z e s vo r h a b e n  la u fe n 
m o me n t a n  no c h . 

W e it e r h i n e r h a lt e n  is t  a b e r di e  sc h o n  in  K a p it e l  4 a n g e s pr o c h e ne 
E n tw i c k l un g  in  de r  A lt e n h i lf e ,  nic h t  nur  vo n  de r  Ein r i c h tu n g 
p f le g e r i s c h e  Q ua l i t ä ts s i c h e r u n g  zu  ve r la n g e n ,  s o n d e r n  e i n de n 
G e s a m t b e tr i e b  um f a s s e n d e s  Q M -S y s t e m z u r  Gr u n d l a g e  de s  V e r s or -
g u ng s v e r tr a g e s  z u  ma c h e n . 

D u rc h  di e  N o ve l l i e ru n g  de s  H e i mg e s e t z e s  (H e im G )  z um  1. 1 . 2 0 0 2 
w u rd e  fü r di e  st a t i o nä r e n  Ei n r i c ht u n g e n de r  Ve r b r a uc h e r s c h u t z 
d u rc h  da s  G e s e tz  in t e n s i v i e r t  un d e i n e  R e i h e  vo n  ne u e n  K la u s e l n
z u r St ä r ku n g  de r  B e w oh n e r m it w i r k un g ,  de r  Q u a li t ä t s s i c h e r un g  un d
d e r K o n t ro l l m ö gl i c h k e i t e n  ei n g e f üh r t . 439 A us d r ü c kl i c h  wi r d  in § 11 
H e im G  da s  „ B e t re i b e n  e i n e s  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t s “  vo n  de n  Ei n-
r i c h t u n g e n  ge f or d e r t .  D i e  He i m a u fs i c h t  ka n n  vo n  Pr üf u n g e n de r 
H e im e  a b s e h e n ,  w e n n  be r e i t s  Er k e nn t n i s s e  a u s  a n d e r e n  Q u a li t ä t s -
p r üf u n g e n vo r l ie g e n  (s . u . )  od e r  da s  H a us  du r c h  de n  Le i s t un g s -  un d 
Q u a l i t ä t s n a c h w e i s  (L Q N )  na c h  § 113  SG B  X I  di e  A n f o rd e r u n ge n 
a n  de n  H e i m b e t ri e b  na c h w e i s t . 

                                               
438 Bundesministerium für Gesundheit: Pflegeversicherungssgesetz, a.a.O., S. 76 und 102
439 Crößmann, G.,  u.a.: Taschenkommentar Heimgesetz, Hannover 2002
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A u s g e h e n d vo n  de n  vo rh a n d e ne n  ge s e t z l i c h e n  G ru n d l a ge n  is t de r 
M e d i z i n i sc h e  Die n s t  de r  Kr a n k e n v e r s i c h e r u n g  (M D K )  bis h e r  al l e i n  fü r 
d i e  Ü b e r pr ü f u n g vo n  Pf l e g e qu a l i t ä t  un d  de s  Q M  z u s t ä n d i g  ge w e s e n. 
D i e  a n g e s t r e b t e n  N e u re g e l u ng e n ,  di e  a u c h  im  Fr ü h j a hr  20 0 3 ni c h t
a b s c h l i e ße n d  vor l i e g e n ,  z i e l e n  da r a u f  ab ,  ne be n  de m M D K e in e 
w e it e r e  Pr ü f i n s t a n z  zu  in s ta l l i e re n ,  um di e  Wi r k s a mk e i t  de s  Q M -
S y s t e m s  in  de n  Ei n r i c h t u n g e n  z u  be g u t a c h t e n  un d  z u  be s c h e i n i g e n. 
U n te r s c h ie d l i c he  N a c hw e i s f or m e n  ei n e s  QM  (v g l.  4. 4 . 4 )  s o ll e n 
n a c h  de n  bi s h e ri g e n  Üb e r l e gu n g e n  vo m  G e s e t z g e b e r  a ne r k a n nt 
w e rd e n ,  so  da s s  di e  Ei n r i c ht u n g e n di e  Er g e b n is s e  ihr e r 
u n te r s c h ie d l i c he n  Q M -A n s ä t z e  z u k ün f t i g  z e rt i f i z ie r e n  la s s e n  kö n -
n e n. 440

I n s o f e r n  e n t s p ri c h t  de r  me th o d i s c h e  A n s a t z  die s e r  Ar b e i t ,  un t e r-
s c hi e d l i c h e  V o rg e h e n s w e i s e n be i  de r  Im pl e m e n ti e r u n g vo n  QM 
d a rz u s t e ll e n  und  z u  un t e r s uc h e n ,  de r  mom e n t a ne n  bu nd e s r e pu -
b l ik a n i s c h e n  Fa c h d i s ku s s i o n in  de r  A l t e n h i l f e  z u  die s e r  Fr a g e . 

6 . 2  G e s e l l s c h af t l i c he  E r w ar t u n g e n  an  di e  Qu al i t ä t s s i c h e r u n g  in
d e r  A l t e nh i l f e 

D i e  Th e m a t i k  de r  A l te r u n g s p r o z e s s e  de r G e s e ll s c h a ft  w u r de  in  de n 
v e rg a n g e ne n  J a hr e n  nic h t  nur  du r c h  di e  R e n t e np r o b l e m a t i k ,  s o n d e r n 
a u c h  du r c h  di e  s t e i g e n d e n  Za h l e n  vo n  A l z h e i m e rk r a n k e n  in  de n 
B l ic k p u n kt  de r  Ö f f e n tl i c h k e i t  ge rü c k t .  Eb e n f a l l s  de u t l i c h w u r d e , 
d a s s  a l s  Fo l g e ru n g  de r  d e mo g r a p hi s c h e n En t w ic k l u n g un d  du r c h  di e 
V e rä n d e r un g e n  in  de n  Fa m i l ie n s t r uk t u r e n in  de r  G e s e l l s c h a f t  ge ne -
r e ll  ne u e  Fr a g e n  be z üg l i c h  de r  V e r s o r g un g s f o rm e n  pfl e g e b e -
d ü rf t i g e r Se n i or e n  in qu a n ti t a t i ve r  un d qu a l it a t i v e r  W e i s e  ge s te l l t 
w e rd e n  müs s e n .  D i e  fin a n z i e l l e n  Au f w e n du n g e n  fü r  Pfl e g e  un d 
B e tr e u u n g w e r d e n  vo r a u s s i c ht l i c h  e r h e b li c h  s te i g e n  un d  die  La s te n 
d a fü r  du rc h  z u kü n f t i ge  G e n e r a t i o ne n  ve rs t ä r k t z u  tra g e n  se i n . 441

                                               
440 CAREkonkret: LQN – Ministerium kündigt nun Gesetz an, Nr. 14/6. Jahrgang, S. 1, 2003
441 Blüher, S.: Wie langlebig ist die Solidarität? In: Zeitschrift für Gerontologie und Geriatrie,

S. 110–114, Heft 2 Band 36, 4/2003
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D a ra u s  e rg i b t  si c h  s c h o n  he u t e  in de r  Ge s e l l s c h a f t  e i n e  in t e n s iv i e r t e 
B e tr a c h t un g  de r Ef f e kt e ,  die  du r c h  di e  in v e s ti e r t e n K o s t e n  e r z ie l t 
w e rd e n  kön n e n .  N e u e  Ve r s o r gu n g s f or m e n  un d  p f le g e r i s c h e  Int e r -
v e nt i o n s s t r a t e gi e n  in de r  am b u l a nt e n  und  s t a ti o n ä r e n  Pf l e g e ,  ge r a d e 
a u c h  be i  D e me n z -  un d  A l z h e i m e rk r a n k e n ,  s t e h e n  ve r s t ä r kt  z u r 
D i s k u s s i on  un d  s e t z e n s i c h  s c h r i tt w e i s e  in  die  Pr a xi s  um .  P o li 
t i s c h e r  Dr u c k  au f  di e  V e r a nt w o r t li c h e n  e n t w i c k e l t e  s i c h  ni c h t 
z u le t z t  du r c h  Ab r e c h nu n g s s ka n d a l e  in  de r  a m b ul a n t e n Pf l e ge  in  de n 
9 0 e r  J a h re n ,  die  in  de r  br e i t e n  Öf f e n t li c h k e it  z u  Fo r d e r un g e n  vo n 
u m fa s s e n de n  V e rä n d e r un g e n  un d  V e rb e s s e ru n g e n  fü h r t e n  un d  s o m i t 
i m me r  w i e d e r  die  D e b a t t e  um di e  Pf l e g e ve r s i c he r u n g ,  de r e n K o s t e n 
u n d um  die  ri c ht i g e n  K o n z e pt e  de r Q u a l it ä t s s ic h e r u ng  un d  de s 
Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t s  be g l e it e t e n . 442 G ra v i e r e n d e  Q ua l i t ä ts p r o b l e -
m e  w u r d e n e b e n fa l l s  du r c h  di e  H ä uf u n g  vo n  s c hw e r e n  D r u c k -
g e s c h w ü r e n  (D e ku b i t u s )  be i  ve r s t or b e n e n Pf l e ge b e d ü rf t i g e n,  di e 
a m bu l a n t  od e r  st a t i o nä r  be tr e u t  wo r d e n  w a r e n ,  a u f g e d e c k t .  Fa c h -
l i c h e  In ko m p e t e n z  de r Pf l e ge b r a n c h e  un d ma n g e l n d e  Au f s i c h t s -
p f li c h t  de r  z u s t ä n d i ge n  In s t a n z e n w u r d e n  hi e r a l s  Ur s a c h e n  dis k u -
t i e r t  un d s e t z te n  di e  A l te n h i l fe b r a n c h e  w e it e r  unt e r  D ru c k . 443 A uc h 
h e ut e  no c h  tr e te n  di e s e  Pr ob l e m e  a u f  und  e s  wi r d  e in e  he ft i g e 
D i s k u s s i on  z w i s c h e n  Le i s t u ng s a n b ie t e r n  un d  K os t e n t r ä g e r n  ge f ü h r t, 
w e lc h e  Fin a n z m it t e l  fü r  di e  a u s r e i c h e n de n  Pr op h y l a xe n  z u r V e r -
m e id u n g  di e s e r  Pf l e g e s c h ä d e n  z u r  V e r f ü gu n g  ge s t e l l t w e r d e n  mü s -
s e n. 444

D i e  Si t u a t i o n  in  de r  A l t e n hi l f e  in  de r  B u n d e s r e p u b li k  is t a b e r 
g l e i c h z e it i g  ge p r ä g t  vo n  de r  Su c he  na c h ne u e n M o d e ll e n ,  um  di e 
B e dü r f n i s s e  un d R e c h te  de r  Pf l e g e b e d ü r ft i g e n  a b z u s ic h e r n .  O r i e n-
t i e r u n g  an  in t e r n a t i on a l  dis k u t i e r t e n  Mo d e l l e n  w i e  de m  K on z e p t 
„ h o me s  a r e  f o r l i vi n g  in“  s o w ie  e i n e m  bu n de s w e i te n  D i s k u r s  üb e r 

                                               
442 Bank, B., Buchter, H., Stoll, T.: Die Folgen des Fehlstarts - Zustände wie bei den Raubrittern, in

Capital 7/1998
443 Ludwig, U., Ulrich, A.: Koalition des Schweigens, in: Der Spiegel S. 64-69, 9/1999
444 Richter, E.: Rechtsmediziner beklagen Pflegeschäden, in: Forum Sozialstation, S. 14-15, Nr.

120, 02/2003



6. Altenhilfe

327

n e ue  V e r s o r g u n gs s t r a te g i e n  ke n n z e i c h n e te n  di e  En t w ic k l u n g En d e 
d e r 90 e r  J a h r e . 445

B e z ü g l i c h de r  Be t r e u un g  D e me n z k r a n k e r  wu r d e n  ne u e  Ve r s o r -
g u ng s k o n z e p t e  in  di e  D i s k u s s i o n  ei n g e b ra c h t  un d  a u c h  ve r w i r k l i c h t , 
d i e  ni c h t nu r  di e  Fo rd e r u n g de r  80 e r  J a h r e  „ Ö f f n e t  di e  H e i m e “ , 
s o nd e r n  au c h  die  a l s  ne u e  Pr o v o k a t i o n  im  ne u e n  J a h rt a u s e nd 
f o rm u l i e rt e  A u ff o r d e ru n g  „ Sc h a f f t di e  He i m e  ab “  ko nz e p t i on e l l 
b e a n t w o r te t e n . 

D a s  Le b e n in  W oh n g e m e i n s c h a f t e n  mi t  a m bu l a n t e r  Pf l e g e ,  ge n a u s o 
w i e  di e  U m or i e n t ie r u n g  de r  Pfl e g e h e i m e  in W o h n gr u p p e n fü r 
D e me n z k r a n k e ,  si n d  e rs t e  A ns ä t z e ,  di e  in  M o d e l l p r o je k t e n  e r p r o bt 
w e rd e n  und  a u f  im m e r  me h r  In t e r e s s e  be i A n g e hö r i g e n un d  N u tz e r n 
s t oß e n . 446 D ie  la n gs a m e  En t w i c kl u n g  di e s e r  In n o v a t i o n e n un d  di e 
v i e l e n  Sc h w i e r ig k e i t e n ,  di e  s i c h  in  de r Fi n a nz i e r u ng  di e s e r  M o de l l e 
a u ft u n ,  ze i g e n ,  da s s  nu r  w e n n  s i c h  di e  B e t r o ff e n e n  un d  die 
G e s e l l s c ha f t  int e n s i v mi t  di e s e r  Pr o b l e m a t i k  be s c h ä f t i g e n un d 
L ö s u n g e n  e i n f o rd e r n  si c h  a n de r  Qu a l i t ä t  de r  A l t e n hi l f e  et w a s 
ä n de r n  w ir d . 447

G r un d s ä t z l i c h  kr i t i s c h  re f le k t i e rt  w i r d a b e r  a u s  Sic h t  de r  Fo r s c h u n g 
d a s   d u r c h  di e  Pf l e g e v e r s i c h e r u n g bi s  he u t e ,  kn a p p  10  J a hr e  na c h 
i h re r  Ei nf ü h r u ng ,  e r re i c h t e  Q u a l it ä t s n iv e a u .  V o r l i e g e n d e  U n t e r -
s u c h u n g e n vo n  R o t h  w e i s e n  da r a u f hi n ,  da s s  ge ra d e  im in t e rn a t i o -
n a le n  V e rg l e i c h di e  em p i r i s c h e  D a t e n l a ge  üb e r di e  Er g e b n is q u a l it ä t 
i n  de n  Ein r i c h tu n g e n  de r  A lt e n h i lf e  dü rf t i g  is t . 448 H ie r  w i rd  w e i te r -
h i n e i n  Du n k e l fe l d  s c h w e r e r Pf l e ge m ä n g e l  im  Hi n b l i c k  a u f  G e w a l t, 
V e rn a c h l ä s s i g u ng  un d  D e ku b i t u s  be k l a g t  un d da r a uf  hi n ge w i e s e n , 

                                               
445  Harris, R., Klie, T., Ramin, E.: a.a.O. und

Schmidt, R. (Hrsg.) u.a.: Pflege & Wohnen – Strategien zur Neuausrichtung, Hannover 2000
446  Pawletko, K.-W., Bundesministerium für Senioren, Frauen und Jugend (Hrsg.): Ambulant betreute

Wohngemeinschaften für demenziell erkrankte Menschen, Berlin 2002 und Kuratorium Deutsche
Altershilfe (KDA): Hausgemeinschaften / Modellprojekte etc., in: Reihe Architektur + Gerontologie,
Band 2 - 8, Köln 1999 - 2001

447  Igl, G., Schiemann, D., Gerste, B., Klose, J. (Hrsg.): Qualität in der Pflege, Stuttgart 2002
448  Roth, G./Forschungsgesellschaft für Gerontologie e.V., Bundesministerium für Senioren, Frauen und
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d a s s  e i n  D e f i z it  a n  Ef f i z i e n z -  und  Ef f e k t i v i tä t s m e s s u n g e n be z ü gl i c h 
d e s  O u t p ut s  de r Pf l e ge  in  de r  B u nd e s r e pu b l i k  be s t e ht .   T ro t z  de s 
V o rl i e g e ns  vo n  Er k e n nt n i s s e n  üb e r in t e rn a t i o na l  a n ge w e n d e t e 
M e s s i n s t ru m e n t e ,  s o  R o t h ,  w ir d  vo n de n  ve r a n t w o r t l i c h e n  Ste l l e n 
b i s h e r  von  e i n e m  z u n ä c h s t  m o de l l h a ft e n  und  s p ä te r  fl ä c h e n -
d e c k e n d e n Ei n s a t z  di e s e r  e mp i r i s c h e n  For s c h u ng s m e t ho d e n  ab g e s -
e h e n .  D u rc h  di e s e  a b le h n e n de  H a l tu n g  w ür d e  e in e  s y s t e m a t is c h e 
Q u a l i t ä t s v e r b e s s e r u n g in  de r  A l t e n h i l f e ,  s o  se i n e  Th e s e ,  ve r h i n-
d e rt . 449

G l e i c h s a m be k l a g t  e r  in  de r vo r l ie g e n d e n  St u di e  di e  be g r e n z t e 
H i lf e ,  die  TQ M  un d  B e r a t u n gs a n g e bo t e  in de n  Ei n r i c ht u n g e n
l e is t e n ,  da  s i e  ke i n e  w i r k li c h  na c h w e i s b a r e  Qu a l i t ä t s v e r be s s e r un g 
b e le g e n  kö n n t e n.  U n b e a n t w o rt e t  ble i b t  da b e i  di e  Fr a g e ,  ob A n l a s s 
f ü r di e s e  Th e s e  di e  ma n g e l nd e n  M e t h o d e n od e r  di e  fe h l e n d e n 
M e s s u n g e n ih r e r Ef f e kt e  s i nd . 

Z u s a m m e n fa s s e n d lä s s t s i c h  fe s t s te l l e n ,  da s s  di e  p u nk t u e l l,  a b e r
h e ft i g  ge f ü h r t e  ge s e ll s c h a ft l i c h e  D i s k us s i o n  üb e r  de n  St e l l e n w e r t 
u n d di e  Qu a l i t ä t  de r  A l t e n hi l f e  in  de r  B u n d e s r e p u b li k  da z u  ge f üh r t 
h a t,  da s s  di e  Fa c h d i s k u s s i on  üb e r A n s ä tz e  un d M e t h od e n  de r 
Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g  und  Q M  in  de r  A l t e n hi l f e  si c h  in de n  le t z t e n
f ü nf  J a h re n  no c h  e i n ma l  be le b t  ha t .  M i tt l e r w e i l e  s te h t  nic h t  me h r 
d i e  Fr a g e  de s  „o b  üb e r h a u p t“ ,  s o nd e r n  de r  A s pe k t  de s  „ w i e  de n n 
u m s e t z e n “  im  Fok u s  de r  Ü b e rl e g u n ge n . 
D a he r  is t di e  Fr a g e s te l l u n g de r  Ar b e i t  na c h  de n  U m s e t z u n gs -
e f fe k t e n  vo n  Q M  in  de r  Z u s a m m e n s c h a u  mi t  de n In s t ru m e n t e n  de r 
O E  un d  de r  PE  in  Ei n ri c h t u ng e n  de r  A l t e n h i l f e  du r c ha u s  a kt u e l l  un d 
b e le u c h t e t  fü r  di e  A kt e u r e  e i n e n  ne u e n  A s p e k t de r  Fr a g e ,  w e l c h e 
M e th o d e n  un d  Ins t r u m e n t e  Erf o l g e  a u s m a c h e n  ode r  di e s e 
v e rh i n d e rn . 
D i e  na c h fo l g e n de n  A b s c h n i t te  ma c he n  a b e r  a u c h de u t li c h ,  da s s  e rs t 
d i e  ge s e tz l i c h e n  A n f or d e r u ng e n  a n Q u a l it ä t s s ic h e r u ng  un d  Q M 
d a z u  ge f üh r t  ha b e n ,  de n  or ga n i s a to r i s c he n  W a nd e l  in de n  Ei n r i c h-
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t u ng e n  de r  A l t e n h i l f e  z u  be s c h l e un i g e n .  D i e  vo r s i c ht i g e n  A n f ä n ge 
d e r O E  und  PE  au s  fr üh e r e n  J a h r e n ko n n te n  da be i  in  Te i l e n
a u fg e g r i ff e n  ode r  a u c h  im  gr ö ß e r e m  U m f a n g  im pl e m e n ti e r t  we r d e n . 

6 . 3   G e s t a lt u n g  vo n  V e r ä n d e r un g e n  in  E i n r i c h t u ng e n  de r 
A l te n h i l fe 

6 . 3. 1   E in s a t z  un d  B e d e u t u ng  vo n  O r g a n is a t i o ns e n t w ic k l u n g
6 . 3. 1 . 1   H i s t o ri s c h e r R ü c k bl i c k 

I n  di e s e m A b s c hn i t t  so l l  a nh a n d  vo n  vo rl i e g e nd e n  Erf a h r u ng s -
b e ri c h t e n a u s  de r  Li te r a t u r s k i z z i e r t  we r d e n ,  w e l c he n  z e it l i c h e n  un d 
i n ha l t l i c h e n  W e g  di e  O E  in  de r  A lt e n h i lf e  ge no m m e n  un d  w e l c h e 
S p ur e n  s ie  hi n te r l a s s e n  ha t. 

Z u  B e g i n n de r  90 e r  J a h r e  dra n g e n  di e  Inf o r m a ti o n e n  üb e r  di e 
E f fe k t e  un d  M ö gl i c h k e i t e n  de r  O E  a u c h  ve r s t ä rk t  in  di e  Ein r i c h -
t u ng e n  de s  So z ia l -  und  G e s un d h e i ts w e s e ns .  O E  w u r d e  In h a l t vo n 
F o rt -  un d W e i t e r b i l d un g e n ,  z . B .  be i m  D e u t s c h e n  Ve r e in  in Fr a n k-
f u rt / M . ,  e i n e r  In s t i tu t i o n ,  di e  si c h  a uc h  de r Q u a l if i k a t io n  vo n
F ü hr u n g s kr ä f t e n a u s  so z i a l e n  Ei n ri c h t u ng e n  w id m e t .  In  e i ne m 
A k a d e m i e ku r s  w ur d e n  ne b e n  de r  Th e o r i e  au c h  Pra x i s v or h a b e n de r 
O r ga n i s a ti o n s v e r ä n d e ru n g  und  -e n tw i c k l un g  mi t de n  Te i l n e hm e r n 
i n  A n g r i ff  ge n om m e n .  B e r i c ht e  üb e r  di e s e  V o r ha b e n  li e g e n  vo r ,  so 
d a s s  e r k e n n b a r  w i r d ,  da s s  er s t e  An f ä n g e  de r  O E -V o r h a be n  in  vi e r 
v o n 11  Pro j e k t e n  a u s  de r  A lt e n h i lf e  ge s c h i l d e r t  w e rd e n  und  bi s  a u f 
d a s  J a h r  19 8 9  zu r ü c k ge h e n . 450

T h e m e n k o mp l e x e ,  di e  in  de n  O E -P r o j e kt e n  be a r b e i te t  w u rd e n ,  si n d : 
–  E r a r b e i t un g  vo n St e l le n b e s c h r e i b un g e n 
–  Au f b a u  e i n e r  ne u e n  Fa c h a bt e i l u ng  (S o z i a l d i e n s t ) 

                                               
450 Biesenkamp, R., Deutscher Verein e.V. (Hrsg.): Veränderungen in sozialen Einrichtungen.
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–  Ve r ä n d e r u n g  de r  O r ga n i s a ti o n s s tr u k t u r (D i e ns t z e i te n , 
A r be i t s a bl ä u f e )

–  Re a l i s ie r u n g  e i n e s  ne u e n  D i e n s tl e i s t un g s a n ge b o t s 
( D e me n t e n be t r e u un g ) . 

N i c h t  a l le  da r ge s t e l lt e n  Pro j e k t e  ko n n te n  in  de m  Ze i t r a u m vo n  zw e i 
J a hr e n  z u En d e  ge f ü h rt  w e r de n ,  s on d e r n  fü h r t e n  üb e r de n  Ta g 
h i na u s .  Gr u n d s ä t z l i c h s i n d  in  de r A n w e nd u n g  vo n  O E  z w e i 
T e nd e n z e n in  de n  B e r ic h t e n  h e ra u s g e a r b e i t e t .  Ei ni g e  Ein r i c h tu n g e n 
a r be i t e t e n  mi t  e i n e m  A n s a t z  de r  „O E  vo n in n e n“  he r a u s ,  be g l e i t e t 
d u rc h  de n fa c h li c h e n  A u s t a us c h  ihr e r  Füh r u n g s k r ä f t e  in  de m 
a n ge s p r o c h e n e n  A k a d e m i e ku r s  und  fa n de n  do rt  U n t e r s t ü t z u n g . 
A n de r e  Ein r i c h tu n g e n  z o g e n  e i n e n  O E -B e r a t e r  hi n z u  od e r ha t t e n 
d i e s e n  s c h o n  int e g r i e r t  un d be t r ie b e n  in  di e s e m  Si nn e  e i ne  „ O E  vo n 
a u ße n “ ,  so  di e  D e f i n it i o n  de r  Te il n e h m e r  in  de m  vo rl i e g e nd e n 
B e ri c h t . 

B e r i c h t e  üb e r  O E -P r o j e kt e  in  de r  A lt e n h i lf e 

1 9 89  – 199 1  D e ut s c h e r V e r e in ,  Fr a n k f u r t/ M . 
1 9 91  – 199 3  So z i a l m i ni s t e r iu m  B a de n - W ü rt t e m b e r g 
1 9 93  – 199 5  Pa ri t ä t i s c h e r  Wo h l f a hr t s v e rb a n d  Ha m b u r g
1 9 94             K D A  Fa c h t a gu n g  O E +  Q M 
1 9 98             B e r i c h t  üb e r  O E -I n s t r um e n t e  im  Q M 

            s p ä t e r  Pro j e k t e  de r  b g w 

S c h a u b i l d  V I . 2 :  O E - P r o j e kt e  i n  d e r  A lt e n h i lf e 

A u s s a g e k rä f t i g e s  M a t e r i a l  üb e r  O E -A n s ä t z e  in  se c h s  Ei n r i c ht u n g e n
d e r A l t e nh i l f e  fi n d e t ma n  in  e i n e m  Pr o je k t b e ri c h t  vo n  19 93  a u s 
B a de n - W ü rt t e m b e r g . 451  In  de n  vo r a u s g e g a n ge n  z w e i  J a h re n  w u rd e n 
d o rt  mi t  e i n e r  G r u p p e  vo n  Be r a t e rn  in  de n  Ei nr i c h t un g e n  se h r 
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i n te n s i v e  O E -P r o z e s s e  e i ng e l e i te t .  D ie  A r b e i t s a n s ä t z e  be z o g e n s i c h 
a u f fü n f  Fe l d e r de r  Or g a n i s a t i o n :
–  Pf l e g e ko n z e p te 
–  Pa r t i z ip a t i o n
–  D i e n s t p l a n g e s t a l t u n g 
–  Pe r s p e kt i v e n  fü r  die  M i t a r b e i t e r 
–  Qu a l i f iz i e r u ng  fü r  Le i t u ng s f u n kt i o n e n. 

D i e s e s  M od e l l p ro j e k t  w u r d e  vo m  La n d  ge fö r d e r t un d  vo n  e i ne m 
I n s t i t u t  w i s s e ns c h a f tl i c h  be g l e i te t  un d a u s g e w e r t e t.  Zi e l de r  Ar b e i t 
w a r di e  Ve r b e s s e r u n g  de r  inn e r b e tr i e b l ic h e n  Or g a n i s a t i o n  un d  die 
S t e i g e r u ng  de r  A r b e i ts z u f r ie d e n h e i t  de r Pf l e ge k r ä f te  in  de n  Ei n-
r i c h t u n g e n .  So  s t a n d e n  be i  de n  Erg e b n i s s e n  die  Pa r ti z i p a ti o n  de r 
M i ta r b e i te r  un d di e  Op t i m i e r u n g   v o n  A bl ä u f e n un d  D i e n s t p l a n -
m o de l l e n  im  M i tt e l p u nk t .  K ri t i s c h a n g e me r k t  wi r d  im A b s c hl u s s -
b e ri c h t ,  da s s  di e  O E -P r o z e s s e  s e hr  vi e l Ze i t  br a u c he n ,  K ri s e n  he r v o r 
b r in g e n  kö n n e n  a b e r  au c h  C ha n c e n  fü r  e in e  fo rt l a u f e n d e  V e r -
b e s s e r u n gs a r b e it  li e fe r n . 

I m  K o n t e xt  mi t  de m  The m a  Q M  is t  in t e r e s s a n t  fe s t z u s t e l l e n,  da s s 
i n  de n  Zie l e n  un d  Er ge b n i s s e n  di e  D i m e ns i o n  de r  Q u a l i t ä t  de r 
L e is t u n g  un d  die  de r  K u n d e nb e d ü r fn i s s e  ke i n e  he r a u s r a g e n de  R o l le 
s p ie l e n .  D e r  A ns a t z  de r  O E  is t  s e h r  s t a r k  na c h  in n e n  ge r ic h t e t  un d 
a u f de n  Be t r i e b un d  se i n  Pe r s o n a l f o ku s s i e rt ,  ob w o h l  de r  A b -
s c hl u s s b e r i c h t  V e r b e s s e r u n ge n  fü r di e  Ku n d e n  a u s  de n  V e r ä n d e -
r u ng s p r o z e s s e n  he r a u s  ko n s ta t i e r t un d  in  de n  B e r i c ht e n  a us  de n 
e i nz e l n e n H ä u s e r n  a u c h  be l e g t . 452

O E  is t  be i  di e s e m  M o de l l v e rs u c h  ni c h t  in  e i n e  G e s a mt s t r a te g i e  de r 
E i nr i c h t un g e n  ei n g e b e t t e t ,  s o n d e rn  be a rb e i t e t a b g e gr e n z t e  be t r ie b -
l i c h e  Pr ob l e m e ,  di e  un t e r  in t e n s iv e r  B e t e i l i gu n g  de r  M i t a r b e i t e r 
g e lö s t  w e r d e n  so l l e n .  A u s  de m  Er ge b n i s be r i c h t w i r d  e b e n f a l l s 
d e ut l i c h ,  da s s  e i n  ne u e r  A ns a t z  fü r  Q u a l i f i z ie r u n g s m a ß n a hm e n  und 
P e rs p e k t iv e n  für  di e  M i t a r be i t e r  ge f u n de n  w e rd e n  mus s ,  w a s 
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t e il w e i s e  de n  re c h t  kl e i n e n B e t r ie b e n  bi s h e r  ni c h t  ge l u n ge n  is t.  D i e 
R o ll e  de r PE  w ir d  nu r im p l iz i t  a ng e s p r oc h e n  ab e r  p e rs o n a l -
b e gl e i t e nd e  M a ßn a h m e n w i e  „t r a i n i n g  o n  t h e  j o b“ ,  Su pe r v i s io n  un d
F a ll b e r a tu n g e n  a l s  M a ß n a h m e n  fü r  di e  Zuk u n f t  in  B e tr a c h t  ge z o -
g e n. 
E b e n f a l l s  e i n e  s t a r k  a u f  da s  Pe r s o n a l  be z o g e ne  Pe r s p e k t i ve  ha t te  e i n 
1 9 93  be g on n e n e s  Pr o j e k t  z u r Ei n f üh r u n g  ne u e r  D i e n s t p l a n m o d e ll e 
i n  de r  s ta t i o n ä r e n  Pfl e g e  in  H a m bu r g . 453  H i e r  w a r  de r  Sc h w e rp u n k t 
a u f ko n z e p t i o n e l l e ,  or g a n i s a t o r i s c h e  und  p e rs o n e l le  Pr o bl e m e  in 
A l te n h i l fe e i n r ic h t u n ge n  ge le g t .  Di e s e  so l l t e n mi t  Me t h o d e n  de r  O E 
b e a r b e i t e t  w e r de n ,  um de n  Ar b e i t s p l a t z  in  de r s t a t io n ä r e n Pf l e ge , 
a n ge s i c h ts  de r  Pe r s o na l k n a pp h e i t ,  fü r  di e  M i ta r b e i te r  a t tr a k t i ve r  z u 
m a c h e n .  Pa r t i z ip a t i o n be i  de r  A n a l y s e  de r  A r be i t s s it u a t i on  un d 
G e w i n n u n g de r  Mi t a r b e i t e r v or s c h l ä g e  in  Q u a l i t ä t s z i r k e la r b e i t s t a n d
a n  de r  Ta g e s o r dn u n g .  A b e r  au c h  de r  t o p- d o w n -A n s a t z  de r  OE  du r c h 
F ü hr u n g s kr ä f t e be r a t u ng  be i  de r  Ent w i c k lu n g  ne u e r  K on z e p t e  fü r  di e 
K u nd e n g r up p e n  wu r d e  pr a k t i z i e r t .  A m  En de  de s  Pr o j e kt s  19 95  –
d i e  Pf l e ge v e r s ic h e r u ng  w a r  mi t t l e r w e i l e  e i n g e f ü h r t  – w i r d in  de r 
A u s w e r t u ng  de u tl i c h ,  da s s  zu  de r  B i n n e np e r s p e k t i v e  a u c h  di e 
K u nd e n p e rs p e k t iv e  hi nz u g e k om m e n  is t .  Q ua l i t ä ts v e r b e s s e r u ng e n 
f ü r di e  Be t r e u un g  de r B e w o hn e r  de r  Pf l e g e h e i me  du r c h  Q u a li t ä t s -
e n tw i c k l un g  un d O r g a ni s a t i on s b e r a t u n g  wi r d  kon s t a t ie r t . 454 R üc k -
b l ic k e n d  lä s s t  s i c h  fe s t s t e l l e n ,  da s s  di e s e s  Pr o j e kt  e i n e  ge e i gn e t e 
V o rb e r e i tu n g  für  di e  H e i m e  w a r ,  si c h  a uf  di e  a n s t e he n d e n  V e r ä n de -
r u ng e n  be z ü g l i c h  de r  ne u e n  A n f o r de r u n g e n  a n  Qu a l i t ä t s s i c he r u n g 
u n d -m a n a g e m e n t e i n z us t e l l e n . 

A u f e i n e r Ta g u ng  de s  K u r a t o r i u m s  De u t s c h e  Al t e r sh i l f e  ( K D A )  199 4 
z u m Th e m a  „ Q u a l i t ä t s g e l e i te t e s  Pl a n e n  un d  A rb e i t e n in  de r 
A l te n h i l fe “  w u rd e n  unt e r  de r  Ü b e rs c h r i ft  „ I n te r n e  Qu a l i t ä t s -
s i c h e r u n g“  Th e me n  de r O E  und  de s  Q M  e r s t m a l s  di r e k t ne b e n-

                                               
453 Müller, J.F.W.: Höhere Attraktivität des Arbeitsplatzes Pflege, in: Heim und Pflege, S. 208 – 210,

Kulmbach 6/94
454  Müller, J.F.W.: Strukturen verändern – Qualität verbessern, in: Altenheim, S. 848 – 853,

Hannover 12/1995
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e i na n d e r  di s k u ti e r t . 455  D i e  Sc hw e r p u nk t e  la g e n  the m a t i s c h  s o w o h l 
b e i M y b e s  a uf  de r  W e i t e re n t w i c k l u n g  de r  A uf b a u o rg a n i s a t i o n  in  de n 
H e im e n  mit  M i t te l n  de r  F ü hr u n g s kr ä f t e be r a t u ng ,  Is t- / S o l l- A n a l ys e 
u n d M i t a rb e i t e rp a r t i z i p a t i on ,  a l s  a u c h  in  a n de r e n  Be i t r ä ge n  a u f de r 
A r be i t  mit  Q u a li t ä t s z i r k e l n un d  de n  V o rs t e l l un g e n  de s  Q M -M o d e l ls 
d e r D I N  EN  IS O  90 0 0 . 456

Z e it g l e i c h  mi t  de r  Ein f ü h r un g  de r Pf l e ge v e r s ic h e r u ng  kr e uz e n  s ic h 
h i e r  di e  Pe r s p e k t i v e n de r  Ar b e i t  a u s  O E -P r o z e s s e n  und  di e  fü r  die 
B r a n c h e  de r  A l te n h i l fe  ne u e n  A n f or d e r u ng e n  de r  in t e r n e n  Qu a l i -
t ä ts s i c h e r u n g du r c h di e  An w e n d un g  vo n Q M .  Wu r d e  au c h  s c h o n 
v o rh e r  Q ua l i t ä t in  de n  Le i s t u n g e n de r  Ei n r i c ht u n g e n e r z e ug t ,  w ir d 
d o c h  hi e r vo n  O f f e r m a n n da r g e s t e l l t ,  we l c h e  G r ü n d e  fü r  QM 
s p re c h e n :
–  di e  K u nd e n o r ie n t i e ru n g 
–  de r  ge bo t e n e  O r i e n ti e r u n gs r a h m e n  fü r  di e  A uf b a u -  un d 

A b la u f o r ga n i s a ti o n 
–  Fo r m u l ie r u n g  vo n  Le i s t u n gs s t a n da r d s  (Z i e l s e t z u n g )
–  Üb e r p r üf u n g  un d  Z e rt i f i z ie r u n g  vo n  Q ua l i t ä t. 457

D e r D i e n s t l e i s tu n g s p ro z e s s  de r  A lt e n h i lf e  w i rd  ni c ht  me h r nu r  vo n 
i n ne n  be tr a c h t e t ,  s o nd e r n  di e  G e s a m t v e ra n t w o rt u n g  fü r  Le is t u n g 
u n d Q u a l it ä t  ge g e n ü b e r  de m  K u n d e n w i r d  mi t  de r  B e a rb e i t u ng  un d 
E n tw i c k l un g  de r O r g a ni s a t i on  ve r kn ü p f t  (s .  da z u  K a p.  5) .  W i c h t ig 
i s t e s  da b e i ,  di e  B e z ü g e  z u de n  Be d ü r f ni s s e n  de r  A lt e n h i lf e  un d
i h re r  N u tz e r  s ow i e  de n  A r b e i t s p r oz e s s e n he r z us t e l l e n .  D i e  Sk e p s i s 
i n  de r  A l te n h i l fe b r a n c h e  ge ge n  di e  Ü b e r na h m e  in d u s t ri e l l e r
M o de l l e  de s  Q M ,  w i e  di e  D I N  IS O ,  w a r e n  gr o ß  un d  di e  IS O  90 0 0 
i n  ih r e r  a l t e n  Fo r m  au c h  nic h t  ge r a d e  ge e i g n e t ,  di e s e  Sk e p s i s  zu 
z e rs t r e u e n . 

                                               
455  Kuratorium Deutsche Altershilfe - KDA (Hrsg.): Qualitätsgeleitetes Planen und Arbeiten in der

Altenhilfe, in: Forum Band 25, Köln 1994
456 Mybes, U.: Typische Schwachstellen in der Aufbauorganisation von Altenpflegeheimen, in: KDA:

a.a.O., S. 144ff
457 Offermann, C., Sauerborn, M., Schlenker, G.: Qualitätsmanagement in Heimen (DIN ISO

9000ff), in: KDA: a.a.O., S. 187ff
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I n s o f e r n  w a r  z un ä c h s t di e  Ak z e p t a n z  di e s e r  V or s t e l lu n g e n  ge r i n g
u n d U m s e t z u n gs e r f a hr u n g e n z e i g te n ,  da s s  ni c h t  da s  M o d e ll  üb e r-
z e ug e n  kon n t e ,  s o n d e rn  da s s  di e  ei n z e l ne n  En tw i c k l un g s m a ß-
n a hm e n ,  di e  e i ge n t l i c h  w i c ht i g e n  B a u s t e i n e  a us m a c h te n .  D e r 
P r oz e s s  de r  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g ,  s o  z e i g e n  Pr a x i s e r f a h r un g e n  au s 
d i e s e n  J a h r e n ,  w i r d  be s t i m mt  un d  ge s t a lt e t  dur c h  Ins t r u m e n t e  w ie 
u . a . : 
–  I s t- A n a l ys e n 
–  L e it b i l d e n t w i c kl u n g 
–  Le i s t u ng s s t a nd a r d s 
–  St e l l e nb e s c h re i b u n ge n / A n fo r d e r un g s p r of i l e 
–  Pe r s o n a l e n t w ic k l u n g
–  Qu a l i t ä t s z i r ke l . 

D a s  Er g e bn i s  is t  e i n   Q M -S y s t e m;  de r  W e g  dor t h i n  w i r d  be s t i m mt 
d u rc h  di e  In s t ru m e n t e  de r  OE  un d  PE ,  s o e i n e  a u s  de r  Pr a xi s  de r
J a hr e  a b ge l e i t e t e  Er fa h r u n g. 458

W e it e r e  O E -P r o j e kt e  w u rd e n  in de n  ve r g a n ge n e n  Ja h r e n  u. a .  vo n 
d e r B e r u f s g e n o s s e n sc h a f t  f ü r  G e s u n d h e i t s d i e n s t  u n d  Wo h lf a h r t sp f l e g e 

( b g w)  ini t i i e rt ,  di e  ne b e n de n  Be r a t u ng s -  und  Sc h ul u n g s a n g e b o te n 
z u m Th e m a  G e s u nd h e i t s s c h u t z  fü r  di e  B e tr i e b e  a u c h  ve r s t ä rk t  di e 
T h e m e n  Q M  un d  Op t i m i e r u n g  de r  A r be i t s a bl ä u f e  z u m  W oh l e  de r 
B e s c h ä f t ig t e n  au f g e l e g t  ha t.  A n a l y s e i ns t r u m e n t e  und  B e r a t u n g s -
m e th o d e n  ko m m e n da b e i z u m  Ei n s a t z ,  di e  a u s  de n  M e t ho d e n  de r 
O E  a b g e l e i t e t  si n d  und  s i c h s t a r k a u f  di e  Pa rt i z i p a t i o n  de r 
M i ta r b e i te r  a u s r i c h t e n . 459

D i e  je t z t du r c hg e f ü h rt e  U n te r s u c hu n g  in K a p i te l  7 an a l y s ie r t  nun 
e r s t m a l s  um f a s s e n d  die  Zu s a m m e n h ä n g e  von  Q M ,  O E  un d PE ,  wi e 
s i e  s i c h  in  de n ge s c hi l d e r te n  Pr a x i s p r oj e k t e n de r  le t z t e n J a h r e 
a b z e i c h n e t e n . 

                                               
458 Müller, J.F.W., Treike, S.: Von der Qualitätstheorie zur Qualität der Praxis, in: Blonski, H.:

a.a.O., S. 95ff
459 Berufsgenossenschaft für Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege (bgw): Projekt „Prävention

arbeitsbedingter Gesundheitsgefahren“, Konzeptpapier, Hamburg 2003
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6 . 3. 1 . 2   E i n s a tz  vo n  Te c h n ik e n  und  In s tr u m e n te n  de r
O r ga n i s a ti o n s e nt w i c k lu n g 

B e tr a c h t e t  ma n  di e  unt e r s c hi e d l i c h e n  Erf a h r u ng e n  in de n  Ei n r i c h-
t u ng e n  mit  M e t ho d e n  de r  O E ,  la s s e n  s i c h be s t im m t e  „K e r n -
m e th o d e n “  de r  OE  in  ei n e m  en g e r e n K r e i s e  be s c h r e i b e n .  D a be i 
w i rd  a n  di e s e r  St e l l e  B e z u g ge n o mm e n  a uf  di e  Ü b e r s ic h t  de r 
T e c h n i k e n un d  In s t r u me n t e  de r  O E  in  Sc ha u b i l d II . 2 0 in  K a p i t e l  2. 
A u s  de m  Be r e i c h de r  o r ga n i s a ti o n s b e z o g e n e n  A n s ä t z e  ka n n  ma n
f e s t s t e l le n ,  da s s  e i nz e l n e  Te c h n ik e n  und  V e r fa h r e n  z u m  Ein s a t z 
k o mm e n ,  al l e r d in g s  die  V e r br e i t u ng  de r  e i g e n tl i c h e n M o d e ll a n s ä tz e 
i m  e n g e r e n  Si n ne  s e h r üb e r s c h a u b a r  is t .  A u c h  di e  A rb e i t  mi t 
p e rs o n e n be z o g e ne n  Te c h n i k e n de r  OE  lä s s t  s i c h na c h  de n 
v o rl i e g e nd e n  Erf a h r u ng e n  a uf  da s  A n g e b ot  de s  „ C o a c h i n g s “  de r 
F ü hr u n g s kr ä f t e  e i n g r e n z e n . 
S t a r k  im  V o r d e rg r u n d  s t e h e n vi e l me h r  die  g r up p e n b e z o g e n e n 
A n s ä t z e ,  di e  im W e i t e r e n  a uc h  e i ne n  Sc hw e r p u nk t  de r U n t e r-
s u c h u n g  in  K a p it e l  7 a u s m a c h e n .  Di e  G e s t a l t u ng  de r  Pa r t i z i p a t i on 
d e r M i t a rb e i t e r un d  ih r e  B e d e u t u ng  fü r  di e  E r br i n g u ng  de r 
p e rs o n e l le n  D i e n s t l e it u n g  Pf l e g e  pr ä g t  di e  O E -P r o z e s s e  de r le t z te n 
1 0  J a h r e n z w i s c h e n  199 0  un d 20 0 0 . 
N ä he r  be tr a c h t e t  w e r de n  da he r  in  ih r e r  A n w e n du n g  in de n 
E i nr i c h t un g e n  de r  A l te n h i l fe  fo l ge n d e  Ke r n m e th o d e n  de r  O E: 
–  Da t e n s a m m l u n g un d  -d i a g n os e  (i nn e r h a lb  de r  Pr o z e s s b e r a tu n g ) 
–  Is t - / S ol l - A n a l y s e n 
–  A r be i t s s tr u k t u ri e r u n gs m a ß n a h m e n  (i n  de r A u f b a u -  un d

A b la u f o r ga n i s a ti o n ,  z.  B .  ne u e  D i e n s t p l a n m o d e ll e ) 
–  Ge s p r ä c h s -  und  B e r a t u n g s te c h n i ke n 
–  Te a m e n tw i c k l un g 
–  I n te r g r u pp e n - I nt e r v e nt i o n e n
–  Le r n s t a t t  (q ua s i  a ls  Q u a li t ä t s z i r k e l )
–  C o a c h i n g  vo n  Füh r u n g s k r ä f t e n . 

D e r Sc h w e r p u n k t de r  g r up p e n b e z o g e n e n  M e t ho d e n  st e l l t  w i e d e r di e 
V e rb i n d u ng  z u  de r  in  Pu n k t  2. 1 . 2 . 4  da r ge s t e l lt e n  Zie l s e t z u n g  de r 
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H u ma n  R e la t i o n s - B e w e gu n g  he r ,  de re n  O r ga n i s a ti o n s v e r s t ä n dn i s 
g r un d l e g e n d  fü r di e  En t w i c kl u n g  de r  O E -M e t h o de n  ge w o r d e n  is t . 

6 . 3. 2   S te l l e n w e r t  von  Pe r s o n a l e nt w i c k lu n g  in de r  Al t e n h il f e 
6 . 3. 2 . 1   B e d e u tu n g s w a n d e l  de r  Pe rs o n a l e n t w i c kl u n g 

E r s t a u n l ic h e r w e i s e  ha t  di e  PE  in  e i n e r  B r a n c he ,  di e  pe r m a n e n t  un t e r 
e i ne m  Pr ob l e m  de r  Pe rs o n a l re k r u t ie r u n g  un d  Q ua l i f i ka t i o n  le i d e t, 
n u r e i n e n be g r e n z t e n  St e l l e n w e r t .  H o h e  Q u o t e n vo n  Be r u f s a u s -
s t e i g e r n  s k i z z ie r e n  ei n e  gro ß e  U nz u f r i e d e n h e it  de r  M i t a r be i t e r  mi t 
d e n B e d i ng u n g e n un d  de r  B e z a h l u n g a m  A rb e i t s pl a t z .  G e g e n mi t t e l 
d a z u  li e ge n  in  de r  A nw e n d u ng  vo n  St r a t e g i e n  de r  PE ,  di e  ab e r  in
d e n vi e l e n  kl e in e n  und   m i tt e l s t ä n d i s c he n  B e tr i e b e n de r  Br a n c h e 
w e ni g  ve ra n k e r t s i n d .  Er f o lg r e i c he  e i nr i c h t un g s ü b e r g r e i fe n d e  Ko n -
z e pt e  un d Pr o j e k t e  kon z e n t ri e r e n  s i c h  ha u p t s ä c h l i c h a u f  di e  G e w i n -
n u ng  vo n  A u s z u bi l d e n de n  un d B e ru f s u m s t e i g e rn  in  Ko o p e r a ti o n 
m i t de n  Ar b e i t s ä m t e r n,  hi e r li e g e n  B e i s p i e l e  a u s  Fra n k f u rt ,  B a de n - 
W ü rt t e m b e r g  un d H a m b ur g  vo r. 460

M a ßn a h m e n,  w e l c h e  di e  Q u a l if i z i e ru n g  de s  Pe r s o n a l s  be t r e ff e n , 
r i c h t e n  si c h  in de n  Ei n r i c ht u n g e n na h e z u  a u s s c h l i e ßl i c h  au f  di e 
F o rt -  un d W e i t e r b i l d un g  de r M i t a rb e i t e r a u s .  A l l e r di n g s  we r d e n 
d i e s e  M a ßn a h m e n a u c h  nu r  in w e n i ge r  a l s  de r  Hä l f t e  de r  Ein r i c h -
t u ng e n  übe r h a u pt  bz w .  s y s t e m a t i s c h  a n g e b o t e n . 461

B e tr a c h t e t  ma n  di e  Inh a l t e  de r  For t -  und  W e i te r b i l du n g e n ,  da n n 
s t e h e n  die  f a c h p r a k ti s c h e n Th e m e n  un d  di e  Q ua l i t ä ts s i c h e r u n g  in 
d e r Pf l e ge  im  Vo r d e r gr u n d ,  ge f o l gt  vo n  Th e m e n de r  So z i a l -
k o mp e t e n z .  Eb e ns o  w e rd e n  im gl e i c h e n  U mf a n g  M a na g e m e nt - 
T h e m e n  a ng e b o t e n ,  w i e  e i n e  ne u e  Un t e r s uc h u n g  a u f z e ig t . 462 D ie 
g l e i c h e  St u d i e  be l e g t,  da s s  di e  An b i e t e r  vo n  Fo r t -  un d  W e i t e r -

                                               
460 vgl. CAREkonkret: Kampagne - Hamburg wirbt um Altenpfleger, Nr. 18/6. Jahrgang, Mai 2003
461 Rohleder, C., KDA (Hrsg.): Untersuchung zur Fort- und Weiterbildungssituation in der

Altenarbeit, Köln 1999
462 Zimber, A., Bäuerle, D.: Fortbildung in der Altenhilfe: eine empirische Studie, Heidelberg 2002
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b i ld u n g  ge r a d e  da s  The m a  Pe r s o n a lm a n a g e m e n t  al s  be de u t s a me s 
T h e m a  de r Zu k u nf t  fü r di e  Ei n r i c ht u n g e n e i n s c h ä t z e n.  Pe r s o n a l -
g e w i n n u n g un d  -e n t w i c k l u n g  a l s  A uf g a b e  de s  M a na g e m e nt s  de r
A l te n h i l fe  kö n ne n  di e  Le i s tu n g s q ua l i t ä t de r  Ei n r i c ht u n g  da n n 
s i c h e r n ,  w e n n  si e  ko nt i n u i e r l i c h  un d  s ys t e m a ti s c h  be t r i e be n  w e rd e n , 
u m  Pe r s o na l e n g pä s s e  qu a n t i ta t i v e r un d  qu a l i t a t i v e r  A r t  z u ve r -
m e id e n .  Wi r t s c ha f t l i c h e  B e tr a c h t un g s w e is e n  s c h ä t z e n di e  pr ä v e n ti -
v e n A u s g a b e n  de r  Pe r s o n a l p fl e g e  al s  e f fi z i e n te r  e i n,  a l s  s t ä n d ig  di e 
s t e i g e n d e n  K o s te n  fü r di e  Na c h b e s e t z u n ge n  vo n St e l le n  z u  fi n a n -
z i e r e n . 463

D a s  s i c h  ra s c h  ve r ä n de r n d e  G e s u n dh e i t s w e s e n  mi t  de n Ei n r ic h -
t u ng e n  de r  A l t e n h i l f e  s t e h t vo r  st ä n d i g ne u e n H e r a us f o r d e r u n g e n
u n d e r b r in g t  Le i s t u n ge n ,  die  ni c ht  du r c h  üb e rr a g e n de  Te c hn o l o g ie , 
s o nd e r n  du r c h  l e is t u n g s s t a r k e  M i t a rb e i t e r üb e r z e u g e n  mü s s e n. 
I n s o f e r n  z e i c h ne t  s i c h  in  Th e o r i e  un d  Pr a x i s  e i n e  Ve r ä n d e r u n g  ab , 
d i e  de n  St e l l e nw e r t  vo n  PE  s t ä r k e r  w a h rn i m m t .  G r ü n de  fü r  PE  in 
d e r A l t e nh i l f e  li e g e n ni c h t z u l e tz t  in :
–  de r  N o tw e n d i gk e i t ,  s i c h  de n  w i s s e n s c ha f t l i c h e n  und 

f a c h p r a k ti s c h e n En t w ic k l u n ge n  in  de r  Pfl e g e  an z u s c hl i e ß e n
–  de r  N o tw e n d i gk e i t ,  e i n e  Op t i m i e r u n g  de r  A r be i t s p ro z e s s e  be i 

g l e i c h z e it i g e m  s p a r s a m e n  R e s s o u r c e n e i n s a t z  z u  re a l i s i e r e n 
–  de r  Er hö h u n g  de r  K un d e n z uf r i e d e n h e i t  du r c h  qu a l i fi z i e r te s 

P e rs o n a l 
–  de r  G e w i n n u n g vo n  We t t b e w e r b s v or t e i l e n  im  Ge s u n d he i t s w e s e n . 

D i e  B e d e ut u n g  de r  PE  üb e r  di e  re in e  be tr i e b l ic h e  B il d u n g s a r b e i t
h i na u s  im H i n b li c k  a uf  Fö r de r m a ß na h m e n  un d  ge z i e l t e  Q u a l if i -
k a ti o n s e nt w i c k lu n g  be i  fa c hl i c h e n Sc h w a c h s t e ll e n  de r  M i t a r b e i t e r 
i n  de r  A lt e n h i lf e  w u rd e  z w e i f e l l os  du r c h  di e  in t e n s i v e n  Qu a l i t ä t s -
k o nt r o l l e n  de s  M D K ge f ö r d e rt .  D i e  A u f s te l l u n g p r os p e k t iv e r  For t -
b i ld u n g s pl ä n e  un d  N a c h s c h u lu n g s m a ß n a h m e n  fü r  e i n z e ln e  Fa c h -
t h e m e n  w ur d e n  de n  Ei nr i c h t un g s t r ä g e r n  du r c h  A u fl a g e n b e s c h e i d e 

                                               
463 vgl. Müller, J.F.W., Treike, S.: Neue und qualifizierte Mitarbeiter für die Altenhilfe, a.a.O.
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d e r K o s t e n t r ä g e r  im  Ra h m e n  de s  SG B  X I  re g e l r e c h t  vor g e s c hr i e b e n
u n d in  de r  U m s e t z u n g  ko n t r ol l i e r t. 464

I n  de r  Lit e r a t ur  w i r d he u t e  e i n e  s t ä r k e r e  s t ra t e g i s c h e  A us r i c h tu n g 
d e r PE  in de n  Pf l e g e be r u f e n ko n s ta t i e r t. 465 In B e z u g a u f  di e 
K r a n k e n p fl e g e  ma g  da s  z u t r e f f e n ,  in  de r A l t e np f l e g e  s i n d  a b e r  au c h 
h e ut e  no c h  a u f gr u n d  vo n  ge ri n g e n  B e t r i e b s g r ö ße n  un d fe h l e n d e n 
f a c h l i c h e n  un d  fi n a n z i e l l e n R e s s ou r c e n  e r s t  An f ä n g e  z u  ve r z e i c h-
n e n,  w e n n ma n  di e  ge s a m t e  Br a n c h e  be t r a c h t e t . 

Z u  kl ä r e n bl e i bt ,  ob  di e  ge s e t z l ic h e n  An f o r d e r u n g e n na c h  de r 
E i nf ü h r u ng  e i n e s  Q M -S y s t e ms  be i  de n  Ein r i c h tu n g e n  e i n e  ne u e 
E n tw i c k l un g  vo n s t r a te g i s c he n  P E -M a ß n a hm e n  a us g e l ö s t  ha b e n . 
D i e  B e d e ut u n g  un d  V e ra n k e r un g  vo n PE  im Q M  is t  e r h e b l i c h  un d 
z e nt r a l  (v g l .  Ka p .  5),  s o  da s s  hie r  u m fa s s e n de r e  M a ß n a h m e n  z u 
e r w a r t e n  w ä r e n . 466

I n  K a p i t e l  7 w ir d  da rg e l e g t,  w e l c h e n  Ste l l e n w e r t  die  un t e r s u c h te n 
E i nr i c h t un g e n  de r  A l te n h i l fe  de r  PE  im  Zu s a m me n h a n g mi t  QM 
u n d O E  be i m e s s e n . 

6 . 3. 2 . 2   E i n s a tz  vo n  In s t r um e n t e n de r  Pe r s o n a l e n t w ic k l u n g

B e tr a c h t e t  ma n  di e  im vo r h e r i g e n  Pu n k t  a n g e s pr o c h e ne n  B e ri c h t e 
a u s  de n  Ei n r i c ht u n g e n de r  Al t e n h il f e  übe r  Er fa h r u n ge n  mi t
M e th o d e n  de r  PE,  la s s e n  s i c h  be s ti m m t e  In s t r um e n t e  de r  PE in 
e i ne m  e n ge r e n  Kr e i s e  be s c h re i b e n .  B e z u g ge n o mm e n  w ir d  a n  di e s e r
S t e l l e  a uc h  a u f di e  Üb e r s i c h t  de r In s t ru m e n t e  de r  PE  in 
Z u s a m m e n ha n g  mit  de r  O E  (s .  K a p .  5) . 

                                               
464 Brüggemann, J.: Der Pflegeprozess in der Altenpflege – eine umfassende Herausforderung für

das Pflegemanagement, in: Igl, G., u.a. (Hrsg.): Qualität in der Pflege, Stuttgart 2002
465 Wietek, P. : a.a.O., S. 15ff
466 Wietek, P. : a.a.O., S. 21ff
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A u s g e h e n d vo n  de n  Pr a x i s e r fa h r u n ge n  un d de m  th e o r e ti s c h e n
K o ns t r u k t vo n  PE ,  lä s s t  s i c h  e i n e  Sc h n it t m e n ge  de r  PE  in  de r 
A l te n h i l fe  bi l de n ,  die  a u c h z u r  Gr u n d l a g e  de r da r g e s t e l l te n 
U n te r s u c hu n g e n  de r  Fa l l s t u di e n  in K a p i te l  7 wu r d e .  N ä h e r  be t r a c h -
t e t w e r d e n  da h e r  in  ih r e r  An w e n d un g  in  de n  Ein r i c h tu n g e n  de r 
A l te n h i l fe  fo l ge n d e  El e m e n te  de r  PE : 

–  P e rs o n a l be d a r f s e r h e b un g  (M e n g e  und  Q u a li f i k a ti o n ) 
–  P e rs o n a l po t e n t ia l e r h e b u n g 
–  Mi t a r b e i t e r b e u r t e i lu n g e n 
–  Mi t a r b e i t e r b e f r a g u ng e n 
–  Fö r d e r un g s -  un d  En tw i c k l un g s m a ßn a h m e n
–  Fo r t -  un d  W e it e r b i ld u n g  (i n t e r ne  un d  e x t e r ne  Sc h ul u n g e n) 
–  be t r i e bl i c h e  W e i t e rb i l d u ng e n  mit  e i n e m  A b s c h l u s s 
–  Au s w e r tu n g  und  Tr a ns f e r p rü f u n g  vo n  For t b i l du n g s i nh a l t e n
–  Be r a t u ng  in  Ka r r i e re f r a g e n  un d  be i  V e r s e t z un g s w ü ns c h e n 
–  En t w i c kl u n g s ma ß n a h me n  fü r Te a m s 
–  Fö r d e r un g  fü r de n  Fü h r u n gs n a c h w u c h s . 

D e r s t r a te g i s c he  Ei n s a t z  von  PE  in  de r  A l t e n hi l f e  be z i e h t s i c h  a u f 
d i e  O r g a ni s a t i on  vo n  M i t a r be i t e r re s s o u rc e n  a ls  e i n e m  w i c ht i g e n 
F a kt o r  de r  St r uk t u r q ua l i t ä t de r  Ei n r i c ht u n g .  D i e s e  R e s s o ur c e n  si n d 
e n ts c h e i de n d  für  di e  G e s t a lt u n g  de r  G e s a m t q u a l i t ä t  de r  Ein r i c h tu n g 
u n d ih r e n w i r t s c h a f t li c h e n  Er f o l g.  In s of e r n  wi r d  in de r  Un t e r -
s u c h u n g  in  K a p it e l  7 a u c h  di e  V e rb i n d u ng  vo n  P E -E i n s a tz  un d  de n 
E r ge b n i s s e n  de r Ei n r ic h t u n g he r g e s t e l l t. 

6 . 4  E i n r i c h t u ng e n  de r  A l t e n h i l f e  al s  Gr u n d l ag e  fü r  di e 
q u al i t a t iv e  St ud i e 

Z u s a m m e n fa s s e n d lä s s t s i c h  fü r  die  A u s w a h l  die s e r  Br a n c h e  a l s 
G r un d l a g e  fü r  di e  qu a l i t a t iv e  St ud i e  in di e s e r  A r b e i t  fe s t h a l t e n ,  da s s 
e i ne  V i e lz a h l  vo n  G r ün d e n  fü r  di e  En t s c h e i d u ng  s p r ic h t .  Wi e 
d a rg e s t e ll t ,  is t  in  de r  A l te n h i l fe  e i n e  s e h r  gr o ß e  R e g u l ie r u n g s t i e f e 
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b e z ü g l i c h de r  Qu a l i t ä t s a n f or d e r u ng e n  a uf g r u n d de s  öf f e n t li c h e n 
D r uc k s  a uf  di e  Po l i t ik  un d  de n  G e s e t z g e b e r  ge s c h a f fe n  w o rd e n ,  de r 
z u  e r h e b li c h e n  B e s t r e b u n g e n be i m  A u f b a u vo n  Q M -M o d e l le n 
g e fü h r t  ha t . 

A u fg r u n d  de s  in K a p i te l  4 ge s c h i ld e r t e n di f f e r e n z i e r t e n  En t w i c k-
l u ng s s t a nd s  vo n Q M -M o d e l le n   i n de r  Al t e n h il f e  und  de r  s i c h  au s 
d e m SG B  XI  e r g e b e n e n  Fo r d e ru n g e n  na c h  ei n e m  Q M -S y s t e m, 
v e rs p r i c ht  di e  U n t e r s u c h u n g un d  Be s c h r e i b u n g  de r  Fa l l s t u di e n  im
B e re i c h  de r  A l te n h i l fe  e i n  vi e l f ä l t i g e s  B i l d  un t e r s c h i e d li c h e r 
E n tw i c k l un g s s t uf e n .  Da m i t  ka n n  ge w ä h r l e i s t e t  w e r d e n,  da s s  O r g a -
n i s a ti o n e n  un t e r s u c h t  we r d e n ,  di e  si c h  a uf  un t e r s c h i e d l i c h e n  W e g e n 
u n d mi t  ei n e r  ho h e n  Ve r b i n dl i c h k e i t  um  di e  Q M -E n t w i c k l u n g 
b e mü h e n  un d  do rt  Er f a h r u n g e n  vo r z u w e i s e n  ha b e n .  D i e  V i e l z a h l 
d e r z u r  Um s e t z un g  be re i t s t e h e n d e n Q M -A n s ä t z e  bi e te t  a u ße r d e m 
d i e  M ö g l ic h k e i t,  un t e r s c h i e d l i c h e  O p e r a t i o na l i s i e r u n g s w e ge  in
E r fa h r u n g z u  bri n g e n  un d  da r z u s t e l l e n .  Zu r  A us w a h l  fü r  da s  Sa m pl e 
d e r St u d ie  is t  e i n e  de t a i l li e r t e r D a r s te l l u n g  i n  7. 2 . 2  au f g e f üh r t . 

H i s t o r i s c h  ge s e h e n  is t  di e  A b l ö s un g  de r O E -  un d  P E -A n s ä t z e  du r c h 
d i e  Q M -B e s t r e b u n g e n,  w i e  in  6. 3 be s c hr i e b e n,  de r  A u s g a ng s p u n kt 
f ü r di e  Un t e r s uc h u n g  de r  Le i t f r a ge  di e s e r  A r be i t ,  we l c h e n St e l le n -
w e rt  he u te  O E  un d  PE  in  Q M -S y s t e me n  ha be n .  H a b e n  die  Er -
f a hr u n g e n a u s  An s ä t z e n  un d  M o d e l le n  En de  de r  80 e r  un d  A n fa n g 
d e r 90 e r  J a h r e  ih r e n  W e g  ge n o m m e n in  die  Pr a xi s  de s  Q M ,  so  w i e 
d i e  th e o re t i s c he n  Zu s a m m e n hä n g e ,  di e  in K a p i te l  5 au f g e z e i g t 
w u rd e n ,  es  ve r mu t e n  li e ß e n ? 

I n te r e s s a n t  dü rf t e n  au c h  die  A n t w o r t e n  z u m  he u t i g e n En t w ic k l u n gs -
s t a n d  de r PE  in de n  Ei n r i c ht u n g e n de r  Al t e n h il f e  s e i n ,  da  do r t  w i e 
o b e n  ge z e i g t ,  no c h  e in  ge w is s e r  St e i g e ru n g s g ra d  in  qu a n t it a t i v e r 
u n d qu a l it a t i v e r  H i n s i c h t  zu  e r w a r t e n  se i n  kön n t e . 



6. Altenhilfe

341

D i e  A u s w e r t u n g  de r  Fa l l s t u di e n  a us  de r  A l t e n hi l f e  in  7. 5  s o l l t e  da n n 
n a tü r l i c h A u f s c h l u s s  a u f  die  gr u nd l e g e nd e  Fr a g e s t e ll u n g  de r  A r be i t 
n a c h  de r  Po s i t io n i e r un g  vo n O E  und  PE  im  Q M  bi e t e n . 
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7 .  Fa l l s t u d i e n  zu r  A n w e n d u n g  vo n  OE ,  PE u n d  QM  in 
A l t e n h i l f e e i n r ic h t u n ge n 

D i e  U n t e rs u c h u ng  be f a s s t  s ic h  mi t de r  Fr a g e ,  w e l c h e n  A n t e i l 
M e th o d e n  de r  O rg a n i s a t i o n s e n t w i c kl u n g  (O E )  und  Pe r s o n a l e nt -
w i c k l u n g  (P E )  be i  de r U m s e tz u n g  vo n  M a ßn a h m e n de s  Q u a l i t ä t s -
m a na g e m e nt s  (Q M )  e i n ne h m e n . 
D u rc h  da s  V o r g e h e n  s ol l  he ra u s g e a r b e i t e t  w e r de n ,  inw i e w e it  PE  al s 
s t ra t e g i s c h e s  pä d a g o gi s c h e s  H a n d e l n  in  V e r b i nd u n g  mi t  O E  e i n g e -
s e tz t  w i rd ,  um  Zi e l e  de s  Q M  z u  e rr e i c h e n . 
D i e  A r b e it  ge h t da b e i vo n  de r  Fr a g e  a u s ,  in w ie w e i t  M a ß n a hm e n  de r 
P E  un d  O E B a u s te i n e  fü r  e i n Q M - S ys t e m  si n d  und  w i e  s i e  z ue i n -
a n de r  po s i t i o n ie r t  s in d . 
D i e  U n t e rs u c h u ng  is t  in  Fo rm  e i n e r  qu a li t a t i ve n  St ud i e  a ng e l e g t un d 
s e tz t  ni c h t  a u f e i n e  qu a n t it a t i v e  Fo r s c h u n g s me t h o d e ,  di e  e i n e 
R e pr ä s e n ta t i v i tä t ,  be r u h e n d a u f  ab s o l u te n  Za hl e n ,  da r s t e ll e n  w ür d e . 
D i e s  is t  a l l e i n s c h o n de s h a l b  ni c h t  mö gl i c h ,  da  e i ne  a b s ol u t e  Za h l 
v o n Ei n r ic h t u n ge n  im  U n t e r s u c h u n gs f e l d ,  di e  QM - S y s te m e  a nw e n -
d e n,  ni c ht  be k a n n t  is t  (s . o. ) . 
V i e l m e h r  w e r d e n im  be s c h r i e b e n e n  U n t e r s u c h u n gs f e l d  Ei n r i c h -
t u ng e n  de r  a m b ul a n t e n un d  st a t i o nä r e n  Al t e n p fl e g e  vo m  A u to r  a l s 
F a ll s t u d ie n  be w u s s t  so  a u s ge w ä h l t,  da s s  di e  in  de r  Li t e r a t u r  a ls  „ a m 
h ä uf i g s t e n  a n g e w e n d e te n  M e th o d e n  de s  Q M “  be z e i c h n e te n  V o rg e -
h e ns w e i s e n  in  de r  A l te n h i l fe  du r c h  di e  U n t e r s u c h u n g a b g e de c k t 
s i nd  (s . u. ) .  D a s  Sa m pl e  w i rd  da d ur c h  nic h t  z uf ä l l i g s e i n ,  s o n d e r n 
s t e l l t  e in e  kl e i n e  Q uo t e  e nt s p r e c h e n d e r Ei n r ic h t u n ge n  da r.  In s of e r n 
w i rd  be i  di e s e r A r b e it  e i n e  A u s w a h l  vo n 9 Ei nr i c h t un g e n  vo r -
g e no m m e n ,  di e  mi t  Q M -S y s t e me n  a r be i t e n  un d  s ie  a n w e n d e n . 
D i e s e  A u s w a h l  is t  da mi t  z w a r  ni c ht  ge e ig n e t ,  di e  B e d i n g u ng e n 
e i ne s  re pr ä s e n ta t i v e n A n s a tz e s  z u e r f ü ll e n ,  li e f e r t a b e r  z u r 
Ü b e r p r ü f un g  de r Ei n g a n g s t h e s e  di e  nö t i ge  qu a li t a t i ve  Ti e fe  un d 
B r e i t e ,  um  di e  Th e s e  z u  w i de r l e g e n  od e r z u  s tü t z e n . 
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S c hr i t t e  de r  qua l i t a ti v e n  Un t e r s uc h u n g 

Q u a l i t a t iv e r  A ns a t z  > th e o re t i s c he s  S a mp l i n g  >  L e it f a d e n- 
I n te r v i e w  >  qu a l i t a t iv e  In ha l t s a na l y s e  >  Er g e b n i s d a r s t e l lu n g 

S c h a u b i l d  V I I . 1 :  V o r g e h e n s we i s e  in  d e r  U n t e r s u c h u n g 

A n ge w e n d e t  w u r de  di e  Fo r m  de r  pe rs ö n l i c h e n  B e f r a g u ng  in  ei n e m 
f r a g e b o g e n g e s t üt z t e n  Le i t f a d e n - I nt e r v i e w  mi t  de n  Le i t u n g s k r ä f t e n 
d e r a u s g e w ä h l t e n  Ei n ri c h t u ng e n . 
D i e  A n t w or t e n  wu r d e n  e l e k t ro n i s c h un d  sc h r i f tl i c h  fe s t g e ha l t e n  un d 
d a na c h  in Fo r m  de r  qua l i t a ti v e n  In h a l t s a n a l y s e  na c h M a y r i n g 

a u s g e w e r te t . 467

7 . 1  Q u a li t a t i ve r  U n te r s u c hu n g s a ns a t z 
7 . 1. 1   G ru n d g e da n k e n  qu a l i ta t i v e r Fo r s c h u n g 

I n  A b g r e nz u n g  zu  qu a nt i t a t iv e n  For s c h u ng s m e t ho d e n ,  di e  e in e n 
g r oß e n  R a u m  in  de r  Emp i r i e  e i n n e hm e n ,  ha t  s i c h  s e i t A n f a ng  de s 
2 0 .  J a h r hu n d e r ts  di e  qu a l i ta t i v e  Fo r s c hu n g  in de r  Ps y c h o lo g i e  un d 
i n  de n  Soz i a l w is s e n s c h a f t e n ih r e n St e l le n w e r t e r k ä mp f t .  Au s  de r
A b le h n u n g qu a n ti t a t i ve r  Er he b u n g s m e t h o de n  de r N a t u rw i s s e n-
s c ha f t e n  un d  im B e s t re b e n  ei n e  e ig e n s t ä n d i g e  M e t h o do l o g i e  de r 
G e is t e s -  un d  G e s e l l s c h a f t s w i s s e n s c h a f t e n  z u  en t w i c ke l n ,  wu r d e n  s o 
d i e  H e r m e n e u t i k un d  di e  Ph ä n o m e n ol o g i e  A u s g a ng s p u n kt e  e i ne r 
q u a l i t a t iv e n  Soz i a l f or s c h u ng . 468

N i c h t  a l le  Ta t be s t ä n de  la s s e n  s i c h  du r c h  e m p ir i s c h e  U n t e rs u c h u n-
g e n in  For m  qu a n t i t a ti v e r  Er h e b u ng e n  e rm i t t e ln  un d  fü h r e n a u s 
e i ne r  St ic h p r o be  z u  v e ra l l g e me i n e r ba r e n  Er g e b n is s e n .  K o m p l e x e r e 

                                               
467 vgl. Mayring, P.: Qualitative Inhaltsanalyse, Weinheim 1997
468 Bortz, J., Döring, N.: Forschungsmethoden und Evaluation, Berlin/Heidelberg/New York 1995,

S. 278
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S i tu a t i o ne n  un d Zu s a mm e n h ä ng e  ve rl a n g e n na c h  U n t e r s u c h u n gs -
f o rm e n ,  di e  de m G e g e ns t a n d  a n g e m e s s e n  si n d .  469

I m  Er g e b ni s  ge w i n n t  de r  Fo rs c h e r  qu a l i ta t i v e s  – ni c h t n u m e r i s c h e s  –
M a te r i a l ,  da s  ni c h t  in  Za h le n  un d Sk a l e n  vo r li e g t ,  s o n d e rn  in 
T e xt e n ,  di e  in te r p r e ta t i v  ve r a r b e i t e t  we r d e n . 

K e nn z e i c hn e n d  fü r  qu a l i t a t iv e  Fo rs c h u n gs a n s ä tz e  is t z u a l le r e r s t di e 
G e ge n s t a nd s a n g e m e s s e nh e i t  vo n  M e th o d e n  un d  The o r i e n in  B e z u g 
a u f di e  Ta u g l i c h k e i t  de r  U nt e r s u c h u n g s id e e .  Di e  K o mp l e x i tä t  un d
G a nz h e i t  e i n e s  G e g e n s t a n d s  w i r d  ni c h t  in  e i n z e l n e  zu  un t e r -
s u c h e n d e  V a r i a bl e n  z e r l e g t ,  s o n d e r n  im  ge g e n s t a n d s be z o g e ne n 
K o nt e x t  ge s e h e n un d  in t e r p re t i e r t.  Zi e l  q u a li t a t i ve r  Fo rs c h u n g is t  es 
d a be i  w e ni g e r ,  be k a n nt e  Ta tb e s t ä nd e  un d Th e o ri e n  e mp i r i s c h  z u 
ü b e r p r ü f e n ,  s o nd e r n  ne u e  Ta t b e s t ä n d e  und  B e z üg e  z u  e n t d e c k e n 
u n d z u  for m u l i e r e n . 470

E i n w e i t e r e r  A s p e k t ,  de r  qua l i t a ti v e  For s c h u ng  be s ti m m t ,  is t  die 
E i nb e z i e hu n g  de r  Pe r s p e k t i ve n  de r B e t e il i g t e n un d  di e  Zu s a m m e n -
h ä ng e  in  de n e n  di e s e  a g i e r e n  od e r in  de n e n  Ta t b e s t ä n d e  s te h e n . 471

D i e s e  Ta ts a c h e  is t  ge r a d e  be i  de r vo r l ie g e n d e n  U n t e r s u c h un g 
e l e m e n t a r w i c h ti g ,  w e i l  ni c h t  di e  Fr a g e  z u  klä r e n  is t ,  ob di e 
M e th o d e n  de s  Q M ,  de r  O E  un d PE  a ng e w e n de t  w e rd e n ,  so n d e r n di e 
i n ha l t l i c h e n  B e z ü g e  zw i s c h e n  de n  A n s ä t z e n  vo n B e d e ut u n g  si n d . 
D a s  he i ß t,  da s s  di e  In t e r p re t a t i on  de r  M e t h o de n  du rc h  di e 
B e te i l i g te n ,  de r  je w e i l i g e  ge p l a nt e ,  s tr u k t u ri e r t e  Ei n s a tz  vo n  O E 
u n d PE  im Q M  ode r  e i ne  w o m ög l i c h  ve r s t e c k t e ,  un b e w us s t e 
A n w e n d u n g vo n  In t e r e s s e  s i nd  un d  un t e r s u c h t  we r d e n  s o l l e n. 
S o mi t  rü c k t  di e  in h a lt l i c h e  Pe r s pe k t i v e  de r  be f r a g te n  Fü hr u n g s -
k r ä f t e  und  e i n e  e x p l iz i t e  od e r  imp l i z i te  A n w e n d u n g  vo n  M e t h o d e n
g e ra d e  in de n  Mi t t e l pu n k t  de s  Fo rs c h u n gs i n t e re s s e s  un d  is t  in  di e s e r 
q u a l i t a t iv e n  For m  fü r de n  Er k e n n tn i s g e w i n n  e nt s c h e id e n d . 

                                               
469 vgl. Flick, U.: Qualitative Forschung, Reinbek b. Hamburg 1998
470 Flick, U.: a.a.O., S. 14
471 vgl. H o p f ,  C . , W e i n g a r t e n , E .  ( H r s g . ) : Q u a l it a t i v e  S o z i a l f o r s c h u n g ,  S t u t t g a r t  1 9 7 9 
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D a s  dr i t te  M e r km a l  qua l i t a ti v e r  Fo r s c h un g s a n s ä t z e  is t  di e  R e fl e x i -
v i tä t  de s  Fo r s c h e r s  un d  di e  B e r ü c k s i c h ti g u n g  s e i n e r Su b j e k t i v i tä t  in 
d e r U n t e rs u c h u ng .  Se in e  W a hr n e h m un g e n  un d  B e w e r t u n ge n  w e r-
d e n ni c h t w i e  be i  de r qu a n ti t a t i ve n  Fo rs c h u n g du r c h ko m p le x e 
M e th o d e n  e l i m i ni e r t ,  s o n d e rn  be i  de r  A us w a h l  de r  For m  de s  V o r -
g e he n s  in de r  Un t e r s uc h u n g  un d  be i  de r e n  A u s w e r t u n g be r ü c k -
s i c h t i g t  (s .  7. 2 ) . 

7 . 1. 2   D e r  me t ho d i s c he  A n s a t z 

Q u a l i t a t iv e  Fo rs c h u n g a l s  ex p l o r a t i v e  Er k u n d un g s s t ud i e  ba u t  ih re 
A r be i t  im W e s e nt l i c h e n  a u f  ve r b a le n  un d vi s u e l l e n  Da t e n  au f ,  die 
d u rc h  Te c h n i k e n w i e  Be f r a g un g s v e rf a h r e n,  B e o ba c h t u ng s v e r fa h r e n 
u n d A n a l ys e v e r fa h r e n  ge w o n ne n  w e rd e n . 
D i e  Tr a n s k r i p t io n  di e s e r  D a t e n  in e i n e  Te x t f or m  s c ha f f t  da n n  die 
A n a l y s e g ru n d l a ge  fü r  di e  qua l i t a ti v e  For s c h u ng . 472 D ie  K o n s t r u k -
t i on  de r  W i r k l ic h k e i t e r f o lg t  im  nä c h s te n  Sc hr i t t  du r c h  di e  In te r -
p r e t a t i o n de r  ge w o n n e n e n  Te x t e  mit  H i l fe  un t e r s c h i e d l i c h e r  M e -
t h od e n ,  wi e  z . B .  di e  in  di e s e r  A rb e i t  ve r w e n de t e  For m  de r
K o di e r u n g un d  Ka t e g o ri s i e r un g  de r D a t e n a u s  de n  du rc h g e f üh r t e n 
I n te r v i e w s . 

Q u al i t a t iv e  M e th o d e n 

•  qu a l i t a t i v e  In t e r v ie w s 
•  Gr u p p e nd i s k u s s i o n s ve r f a h re n 
•  Fe l d f o rs c h u n g
•  No n r e a kt i v e  Ve r f a h re n  (t e i l n e h me n d e  Be o b a c ht u n g ) 
•  qu a l i t a t i v e  In h a l t s a n a l y s e  vo n  Sc h r i ft e n 

S c h a u b i l d  V I I . 2 :  M e t h o d e n 

                                               
472 Flick, U.: Stationen des qualitativen Forschungsprozesses, in Flick, U., v. Kardorff, E., Keupp, H.

u.a. (Hrsg.): Handbuch Qualitativer Sozialforschung, Weinheim 1995
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D i e  Fo r m  de s  „ Le i t f a de n - I n te r v i e w s “  ge hö r t  ne b e n  de m  „ o f fe n e n 
I n te r v i e w “  s o w ie  z . B .  G r u p pe n i n t e r v i e w s  un d  -d i s k u s s i o n e n od e r 
d e r A n a l ys e  vo n fr e i e n  Er z ä h l u n g e n  a u s ge w ä h l te r  Pe rs o n e n  z u  de n
u n te r s c h ie d l i c he n  Er he b u n g s a r t e n  vo n  ve r b a l e n D a t e n. 
D a s  th e o re t i s c h be s t im m t e  Un t e r s uc h u n g s f e l d  fü h r t  zu  e i n e m  s p e z i -
f i s c h e n  Fo r s c h un g s d e s i g n ,  in  de m  de r  For s c h e r di e  an g e m e s s e n e 
E r he b u n g s m e t h o de  fe s tl e g t  un d  di e  Fo r m  de r  A us w e r t un g  de fi n i e r t, 
u m  ve r w e rt b a r e  Er g e b ni s s e  zu  ge n e r i e r e n.  D i e s e  V o r ge h e n s w e i s e 
f ü hr t  in  de r  vor l i e g e n d e n  Un t e r s uc h u n g  z u  e i ne r  „ q ua l i t a ti v e n 
I n ha l t s a na l y s e “  de r  du r c h g e f ü h r t e n  Le i tf a d e n -I n t e r vi e w s  na c h  M a y - 

r i n g .  Ze n t r a l e  M e t h od e  in  de r  A us w e r t un g  is t di e  De f i n i ti o n  von 
K o nt e x t -  un d  K od i e r e in h e i t e n  un d  de r e n  B e w e r tu n g  im G e s a mt -
z u s a m m e n ha n g  de r  Fr a ge s t e l lu n g .  473

A b ge g r e n z t  is t  di e s e  V o r g e he n s w e is e  ge ge n ü b e r de r  no c h  f e in t e i l i-
g e re n  M e th o d e  de r  „ g ro u n d e d th e o ry “ .  D ie s e r  An s a t z  vo n  S t r a u s s , 
d e r e i n e  W e i t e re n t w i c k l u n g  de r  „ C h i c a g oe r  Sc hu l e “  da r s t e ll t ,  be a r -
b e it e t  de n  Te x t in  me h r e r e n A r b e it s s c h ri t t e n ,  um  la t e n t e  K a t e g or i e n 
i m  Te x t  au f z u s pü r e n ,  de r e n  V e r k n üp f u n g  z u  be s t i m m t e n  Sc h lü s s e l -
k a te g o r i e n  in  de r  A u s s a g e  fü h r t . 474

Z u s a m m e n fa s s e n d ha t  F l i c k  die  V o r ge h e n s w e i s e  de r  qu a l i t a t iv e n 
F o rs c h u n g z u g e s p i t z t  un d  a ls  de n  W e g  von  de r  Th e o r ie  z u m  Te x t 
u n d vo m  Te x t  z ur  Th e or i e  s ki z z i e rt . 475

D i e  qu a l it a t i v e  Fo r s c h u n g  ha t  s o mi t  e i ne  M ö g li c h k e it  e n t w i c k e l t, 
w e lc h e  die  in  de r  hi e r  vo r li e g e n de n  A r be i t  z u be a r be i t e n de  Fr a ge -
s t e l l u n g  e r s t  e r he b b a r  un d  a na l y s i e r b a r  ma c h t . 

7 . 1. 3   D ie  Fa l ls t u d i e 

D e r qu a l it a t i v e  A n s a tz  w i r d in  ne u n  Fa ll s t u d ie n  a n ge w e n d e t ,  um  s o 
v o n de r  be s o n d e r e n  D a r s t e l lu n g  de r  En t w i c k l u ng  e i n e r  O r g a n i s a t io n 
e i ne  a l l ge m e i n e  Te n d e n z  a b le i t e n  z u  kö nn e n .  Di e  Fa ll s t u d ie n  li e f e r n 

                                               
473 Mayring, P.: a.a.O., S. 42ff
474 Strauss, A. L.: Grundlagen qualitativer Sozialforschung, 2. Auflage, München 1998, S. 44ff
475 Flick, U.: Qualitative Forschung, a.a.O., S. 22
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d i e  In f o rm a t i o ne n  un d D a t e n fü r  di e  A n a l y s e  in  7. 5  un d  e rm ö g -
l i c h e n  de n  Er k e n n t n i s g e w i n n im  V e r g l e i c h  de r  ge s c h il d e r t e n  Fä l le . 
S i e  z i e l e n  s o  au f  di e  Pr ü f un g  un d gg f .  di e  Erw e i t e ru n g  de r 
Z u s a m m e n hä n g e  vo n  Q M ,  O E  und  PE  un d  s c ha f f e n  ne u e  Er k e n n t-
n i s s e  fü r di e  Au s w e r tu n g  in K a p i te l  8. 

A l s  „ F a l l“  w i r d hi e r  ni c h t  di e  int e r v i e w t e  Füh r u n g s k r a f t  a l s 
I n di v i d u um ,  s o nd e r n  di e  O r ga n i s a ti o n  ins g e s a mt  ve r s t a n d e n,  de r e n 
A b bi l d  die  Fü h ru n g s k ra f t  im In t e rv i e w  gi b t .  In s o f e rn  is t  de r  „ Fa l l “ 
e i ne  In s ti t u t i on ,  di e  re p r ä s e n t i e r t  w i rd  du r c h  ih r e  ob e r s t e  Le it u n g s -
k r a f t ,  die  a l s  In i t i a t o r  und  V e r a n t w o r tl i c h e r fü r  al l e  Q M -A k t i v it ä t e n 
u n d En t w ic k l u n gs s c h r it t e  im V e r s tä n d n i s  di e s e r  A r b e i t  de fi n i e r t is t 
( v gl .  4. 2. 1 )  und  da r üb e r  A us k u n f t gi b t .  D u r c h di e  Ko n z e n tr a t i o n de r 
T h e m a t i k  in  di e s e r  A rb e i t  un d  de m B e z u g de r  Fr a g e s te l l u n ge n  a u f
o r ga n i s a ti o n a l e  Zu s a mm e n h ä ng e  w i rd  da s  hi e r  an g e w e nd e t e  Ve r -
s t ä n d n i s  e i n e r  „ F a l l s t u d i e “  a b g e gr e n z t  vo n  de r  „ F a ll a r b e it “  mi t e i n e r
k o nk r e t e n Pe r s on  un d  ih r e r  C h a r a kt e r i s ti k . 476

D i e  je w e il i g e n  Fa l l s tu d i e n  s t e h e n a b e r  ni c h t  fü r  s ic h  a l le i n  a ls 
V e rt r e t e r e i n e r ty p i s c h e n  Au s p r ä gu n g  de s  un t e r s u c h te n  Th e m a s , 
s o nd e r n  we r d e n  me t h o di s c h  zu e i n a nd e r  in B e z i e h u n g  ge s e t z t,  um 
n e ue  W i s s e n s t a tb e s t ä nd e  z u  ge n e r ie r e n .  U m  di e s e s  Zie l  z u  e r r e i -
c h e n ,  is t di e  qu a l i t a t i v e  In h a l t s a n a l y s e  vo n  gr o ß e r B e d e ut u n g ,  de n n 
s i e  s i c h e r t  a b ,  da s s  be s t i mm t e  A s p e k t e  a u s  de m  M a t e r i a l  h e ra u s -
g e a r b e i t e t  w e r de n  kö nn e n  und  s i c h z u  a ll g e m e in e n  A us s a g e n
v e rd i c h t e n  la s s e n  (s .  7. 3 ) .  D a b e i w i r d  a l l e r di n g s  ni c h t  ei n e  re p r ä s e n-
t a ti v e  Za h l  a n  Fä l l e n un t e rs u c h t ,  um  de r  Em p ir i e  z u ge n ü ge n . 
V i e l m e h r  w i r d  au s  je de m  Ei nz e l f a ll  na c h F a t k e  da s  „ T y pi s c h e  im 
I n di v i d u e l l e n “  ge z e i gt  un d  da r a u s  fü r  di e  in  K a p i t e l  5 da r g e l e gt e n 
t h e o r e t i s c h e n  Zu s a m m e n h ä n g e  e i n e  B e s t ä ti g u n g  od e r  Wi d e r l e g u n g 
g e w o n n e n .  D i e  al l e i n ig e  A n z a h l  de r  Fä l le  ka n n ni c h t du r c h di e 
H ä uf i g k e it  de r  a n a l y s i e r t e n A s p e kt e  de n Er k e nn t n i s ge w i n n  li e f e rn , 
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w e il  di e  s t r u k tu r e l l e n  Zu s a m m e n h ä n g e  z w i s c h e n de n  Qu a l i t ä t s -  und 
E n tw i c k l un g s m e th o d e n  in  de r O r g a ni s a t i on  im  Ze n t r u m de s  In t e r e s -
s e s  s t e h e n . 
D a s  be d e ut e t  a uc h ,  da s s  ni c h t  di e  B r e i te  de r  U n t e r s u c h u n g da s  Zi e l 
d e s  V o r g e h e n s  is t ,  um vi e l e  un t e rs c h i e dl i c h e  A u s p r ä g u n g e n in 
r e pr ä s e n ta t i v e n Za h l e n  z u  er m i t t e l n .  D ie s e  A rb e i t  le g t  W e r t  a u f e i n e 
t i e f e r  gre i f e n de  A n a ly s e  von  Zu s a m m e n h ä n g e n  un d  W i rk u n g s -
w e is e n  be i  be g re n z t e n R e s s ou r c e n . 
S o mi t  s t e h t  a u c h  di e  Fa l l a us w a h l  im  Sa mp l e  unt e r  qua l i t a ti v e n 
V o rz e i c h e n ,  w i e  im  Zus a m m e nh a n g  mi t  de r D a r s te l l u n g de s  U n te r -
s u c h u n g s de s i g n s  nä h e r e r l ä ut e r t  we r d e n  w i r d . 

7 . 2  U n t e r s u c h un g s d e s i g n 
7 . 2. 1   U nt e r s u c h u n g s fe l d 

I n  K a p i t e l  6 w ur d e ,  be z o g e n a u f  de n  G e ge n s t a nd s b e r e i c h ,  sc h o n 
a n ge s p r o c h e n ,  da s s  für  di e  Ei n r i c h t u n g e n  de r  A l t e n hi l f e  se h r  unt e r -
s c hi e d l i c h e  Sy s t e m e  de r  Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g  und  de s  Q u a l i t ä t s -
m a na g e m e nt s  z u m Ei n s a t z  ko mm e n .  Zu  fi n de n  s i nd  e i n e r s e i t s 
i n te r n a t io n a l  gü l t i g e  un d  pr a k t i z i e r t e  Q M - S y s t e m e  wi e  di e  D I N  IS O 
9 0 00 f f  ode r  da s  EF Q M -M o d e l l,  a b e r a n d e re r s e i ts  a u c h B r a n c h e n -
l ö s u n g e n ,  di e  de n  Sc hw e r p u nk t  hä uf i g  noc h  a u f di e  re i n e  Qu a l i t ä t s -
s i c h e r u n g un d  -k o n t r ol l e  le g e n .  We i t e r hi n  mu s s  un t e r s c h i e d e n 
w e rd e n  z w i s c h e n Sy s t e m e n ,  di e  s i c h  nu r  a u f  a mb u l a n te  od e r nu r  au f 
s t a t i o n ä re  Pf l e g e e i n ri c h t u ng e n  be z i e h e n. 
D i e s e  V i e l f a l t  bi e t e t fü r  di e  U n te r s u c hu n g  int e r e s s a n t e  Ve r g l e ic h s -
m ö gl i c h k e i t e n  in  B e z ug  a u f  di e  W ir k s a m ke i t  de r  Sy s te m e  und  di e 
I n te g r a t io n  vo n A n s ä tz e n  de r  PE  un d  O E .  Ei n  vo l l s t ä n d i g e r V e r -
g l e i c h  de r  W i r ks a m k e it  de r  un t e r s c h i e d li c h e n  Sy s t e me  w ü r de  be i 
d e r Za h l  vo n  z e h n  a m  M a r k t  be f i n dl i c h e n Q u a l it ä t s s ic h e r u ng s - , 
Q u a l i t ä t s k o n t r ol l -  und  Q u a li t ä t s ma n a g e me n t s y s t e m e n  (S t a n d So m -
m e r 20 0 2 ) a b e r  di e  M ög l i c h ke i t e n  di e s e r A r b e it  s p r e n g e n .  Ei n e 
w e it e r e  Sc h w i e ri g k e i t ko m m t hi n z u:  de m  A u t o r  is t  ke i n e  umf a s -
s e nd e  Er he b u n g  vo n  Ein r i c h tu n g e n  in  de r A l t e np f l e g e ,  di e  Q M 
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a n w e n d e n ,  im  Sin n e  e in e r  G ru n d g e s a m t h e it  be k a n n t ,  di e  fü r e i n e 
A u s w e r t u ng  un d  En t s c he i d u n gs f i n d un g  e i ne  re p rä s e n t a t i v e  Gr u n d -
l a ge  bi e te n  kö nn t e . 
K r it e r i e n fü r  di e  A u s w a h l  de r  z u  be r ü c ks i c h t ig e n d e n Q M - S ys t e m e 
s i nd  s o m it  a l s  A u s g a ng s p u n kt  di e  Ü b e r t ra g b a r ke i t  und  H a n dh a b -
b a rk e i t  de s  Q M -A n s a t z e s .  M ög l i c h e  e i nr i c h t un g s s p e z i f i s c h e n  ode r 
v e rb a n d s s p e z i f is c h e n  So n d e rl ö s u n ge n ,  die  ni c ht  a u f  a n d e r e  Ei n r ic h -
t u ng e n  a nw e n d b a r  s i n d,  bl e ib e n  s om i t  unb e r ü c ks i c h t ig t . 

I m  Zu s a m me n h a n g mi t  de r  Ei ng a n g s th e s e  di e s e r  A r b e i t w i r d 
w e it e r h i n da r a uf  W e r t ge l e gt ,  da s s  de r  in h a l tl i c h e  A u f b a u de r 
S y s t e m e  ei n  M i nd e s t m a ß  a n  or g a n i s a t i o n s -  un d  p e rs o n a l e n t w i c k-
l u ng s s p e z i f i s c he m  G e ha l t  und  e n t s p r e c h e n d e r  Me t h o d ik  a u f w e i s e n 
k a nn  un d  ni c h t  e i n  a us s c h l ie ß l i c h e x t e rn e s  Prü f -  und  K o n tr o l l -
i n s t r u m e nt  da r s t e l l t .  So m i t s o l l  di e  A us w a h l  de r  Ein r i c h tu n g e n 
s i c h e r s t e l l e n ,  da s s  di e  A u s s a g e k ra f t  die s e r  Ar b e i t  ge w ä h rl e i s t e t  is t 
u n d fa c h li c h  re l e v a n te  Er g e b n i s s e  ge w o nn e n  w e r d e n  kö n n e n . 

7 . 2. 2   A us w a h l  de s  Sa m p l e s 

I n  e i n e r  vo r a b  fe s t g e l e g t e n Sa m p le s t r u kt u r  w ur d e n  Me r k m a le  de f i-
n i e r t ,  w e l c h e  di e  z u  un t e r s u c h e n de n  Ei nr i c h t un g e n  hi n s i c ht l i c h  de s 
Q M  un d  ihr e r  R e p r ä s e nt a t i v it ä t  e rf ü l l e n s o l l te n .  Ins g e s a mt  w a r e n 
d i e  K r i t e r i e n  in  de r  Fe s t l e g u n g  de r  Ei nr i c h t un g e n  fo l g e n de : 
•  Q M -E n t w i c k l u n g  is t  vor h a n d e n 
•  Q M -S y s t e m üb e r tr a g b a r un d  na t i o n a l / i n t e r n a t i on a l  a ne r k a n nt 
•  a m bu l a n t e  un d  st a t i o nä r e  A lt e n h i lf e e i n ri c h t u ng e n  s ol l t e n 

v e rt r e t e n s e i n 
•  e i ne  M i n de s t g r öß e  de s  B e t r ie b e s  so l l t e  di e  not w e n d ig e n 

R e s s o u r c e n  fü r  e i n e  sy s t e m a t i s c h e  En t w ic k l u n g s i c h e r s t e l le n 
•  s t ä d t i s c he  un d  lä n d l ic h e  Ein r i c h tu n g e n  s o l l t e n  ve r tr e t e n  s e i n 
•  V e rt e i l u ng  üb e r me h r e r e  B u nd e s l ä nd e r  is t  ge w ä h r l e i s t e t . 
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S a m p l e s t r u k t u r :  Be f r ag t e  Ein r i c h t u n g e n 

A n z a h l A r t G r ö ß e   Q M - S y s t e m S t a d t  –  La n d B u n d e s l a n d 

 1 a m b u l a n t  1 0 0   MA  T Ü V R h e i n l a n d G r o ß s t a d t   S a c h s e n 

 2          a mb u l a n t 1 3 0   MA E F QM     K l e i n s t a d t     B r a n d e n b u r g 

 3        a m b u l a n t 1 6   M A   D I N I S O          G r o ß s t a d t     B r e m e n 

 4        a mb u l a n t 4 2  M A E F QM          G r o ß s t a d t    B e r l i n 

 5          s t a t i o n ä r 1 0 0  MA D I N I S O          G r o ß s t a d t      H a mb u r g 

 6          s t a t i o n ä r    8 0  M A  E F QM         K l e i n s t a d t       B r a n d e n b u r g 

 7         s t a t i o n ä r 8 0   M A D I N I S O G r o ß s t a d t  H a mb u r g 

 8       s t a t i o n ä r  3 4   M A   E F QM         K l e i n s t a d t     Bra ndenbu rg

 9        s t a t i o n ä r  1 7 0   MA     D I N  I S O  S t a d t              H e s s e n 

S c h a u b i l d  V I I . 3 :  Ü b e r s i c h t  d e r  e in b e z o g e n e n  Ei n r i c h t u n g e n 

D i e  Zi e l s e t z u n g in  de r  z a h le n m ä ß ig e n  Zus a m m e ns t e l l un g  de s 
S a mp l e s  la g  s o w o h l  da r i n ,  di e  Ei nr i c h t un g s f o rm e n  a mb u l a n t un d 
s t a t i o n ä r e n t s pr e c h e nd  z u  be r ü c k s i c h t i ge n  un d di e  in t e r n a t i o n a l un d 
n a ti o n a l  ve r t r e t e n e n  Q M - S y s t e m e  sc h w e r pu n k t m ä ß i g  e in z u b e z i e h e n 
s o w i e  a u c h  e i n e  de r  sc h o n  an g e s p ro c h e n e n  B r a nc h e n l ös u n g e n z u 
a n a l y s i e re n . 
I m  Si n n e  e i n e s  th e o r e t i s c h e n  S a mp l i n g s  w u r d e  im  W e i t e r e n e i n e 
s c hr i t t w e i s e  Fe s t l e g un g  de r Sa m p li n g g r öß e  vo rg e n o m me n  un d ni c h t
m i t e i n e r de f i ni e r t e n St i c hp r o b e ng r ö ß e  ge a r b e i t e t . 477 G in g  di e 
U n te r s u c hu n g  a nf a n g s  vo n  s e c h s  bis  a c h t In t e rv i e w s  a u s ,  di e  z u 
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f ü hr e n  w ä r e n ,  um  e i n e  ge s i c h e r t e  qu a l i ta t i v e  B a s i s  z u  e n tw i c k e ln , 
s o  w u r d e  di e  Sa m p l e g rö ß e  s c h l i e ß li c h  a uf  ne u n z u  be f r a g e nd e  Ei n-
r i c h t u n g e n  fe s tg e l e g t,  um  di e  z u nä c h s t  un t e r re p r ä s e n t i e r te n  a m bu -
l a nt e n  Ein r i c h tu n g e n  a n g e m e s s e n  ei n z u b e z i e h e n. 
D i e  V o r p rü f u n g  de r  e rl a n g t e n  A u s s a g e n  fü h r t e  da n n  zu  de r  Ei n -
s c hä t z u n g,  da s s  mi t  di e s e r  Sa m p l e g r ö ß e  e i n e  th e o r e ti s c h e  Sä t t i gu n g 
d e s  U n t e rs u c h u ng s t h e ma s  e r re i c h t  w a r  und  w e i te r e  Le i t f a d e n - 
I n te r v i e w s  ke i ne  w e s e n t l i c h ne u e n Te n d e n z e n  im  In h a l t  e r ge b e n 
w ü rd e n . 

D i e  K o n t a k t e  z u de n  Ei n r i c ht u n g e n e n t w ic k e l t e n  s i c h e n t w e d e r 
d u rc h  e i ne  R e c he r c h e  de s  A ut o r s  üb e r  Ein r i c h tu n g e n ,  di e  mi t  Q M 
a r be i t e n ,  od e r  du r c h  Em p f e hl u n g e n vo n  Ex p e r t e n  a u s  de m  Fa c h -
g e bi e t  s ow i e  dur c h  K on t a k t e  de s  Au t o r s  a u s  s e i n e r  QM - P r a xi s .  Zu
k e in e r  de r  e i n be z o g e ne n  Ei nr i c h t un g e n  be s t a n d im  Ze i t r a u m
1 9 99 – 2 0 0 3 mi t  de m  A u to r  e i n ve r t ra g l i c he s  A u ft r a g s ve r h ä l tn i s ,  da s 
d i e s e n  The m e n b e r e i c h  be r ü h re n  kö nn t e . 
K o nk r e t e s  V o r w is s e n  üb e r  de n  St e ll e n w e rt  vo n  O E  un d PE  in de n 
E i nr i c h t un g e n  wa r  be im  A u t or  in  di e s e m  A u s w a hl v e r f a h r e n  ni c h t 
v o rh a n d e n,  s o  da s s  a uc h  ke in e  En ts c h e i du n g  ge t r o f f e n  w e r de n 
k o nn t e ,  se h r  unt e r s c hi e d l i c h e  Fä ll e  im  Si n n e  e i n e r  ma x i m a l e n 
V a ri a t i o ns b r e i te  e i n z u b e z i e h e n . 
I m  Si n n e  e i n e r  B e g r e nz u n g  de r  z e it l i c h e n  un d  fi n a n z i e l l e n M i t t e l 
w u rd e  s o mi t  z w a r  vo n  e i n e r  Zu f a l ls a u s w a h l  a b ge s e h e n un d  eh e r  e in 
„ c on v e n i e n c e  s a m p l i n g“  be t ri e b e n ,  a b e r  fü r  die  B r e it e  un d Ti e f e  de s 
S a mp l e s  sc h e i n t di e s e s  V o r ge h e n  hi e r  ve r t r e t ba r  un d w u r d e  du r c h
w e it e r e  qu a l i t ä t s s i c he r n d e  M a ß n a hm e n  be g l e i t e t  (s .  7. 2 . 4 . 3 ) . 478

U m  s i c h e rz u g e h e n ,  da s s  di e  Le i t f a d e n - I nt e r v i e w s  a u s s a g e k rä f t i g 
s e in  w ü r de n ,  e rh i e l t e n  di e  Fü h r u ng s k r ä ft e ,  a ls  di e  In t e r vi e w p a rt n e r , 
v o ra b  mi t de r  Da t e n e rh e b u n g a u c h  de n  Fra g e b o ge n  de s  Le i t fa d e n - 
I n te r v i e w s  z u g e s c h i c kt  (s . u. ) .  So ha t t e n  s i e  di e  M ög l i c h ke i t ,  si c h 
d e r ko m p le x e n  Ma t e r i e  a n z u nä h e r n  un d  be s t i m m te  Ei n s t e l l u ng e n 
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u n d Ei n s c h ä t z u ng e n  ihr e r s e it s  z u  ve r t i e f e n  und  s i c h z u  de m  Th e ma 
z u  po s i t io n i e r e n .  G r un d s ä t z l i c h  wa r  da rü b e r  hi n a u s  di e  B e r e i t s c h a f t 
d e r Le i t un g  de r Ei n r ic h t u n g fü r  ei n  lä ng e r e s  In t e r vi e w  V or a u s -
s e tz u n g ,  um  z u  de r  Erh e b u n g z u  kom m e n .  D i e s e  B e r e i ts c h a f t w u r d e 
d u rc h  di e  V e r d e u t l i c hu n g  de r  Zi e ls e t z u ng  de r  A r b e i t un d  de m 
H i nw e i s  au f  di e  M ö g l ic h k e i t de r  ei g e n e n R e f l e x i o n  im  B e f ra g u n g s -
p r oz e s s  in  a l l e n  Fä l le n  e r re i c h t . 
I n s g e s a m t ko n n te  s o  si c h e r ge s t e l lt  w e r de n ,  da s s  s c ho n  in  de r  Pri -
m ä ra u s w a h l  au s s a g e f ä h i g e  Pa r t ne r  fü r da s  Ge s p r ä c h  z u r V e r f ü gu n g 
s t a n d e n  un d  ni c h t  ne ue  Fä l le  im  Si n n e  ei n e r  Se k u n d ä r a u s w a h l 
g e ne r i e r t w e r d e n  mu s s t e n . 

7 . 2. 3   P la n u n g  de r  U nt e r s u c h u n g 

A u s g e h e n d vo n  de r  Th e s e ,  da s s  M a ßn a h m e n de r  PE  un d  O E 
e n ts c h e i de n d e  Ba u s t e in e  fü r e i n  fu n k t i on i e r e nd e s  Q M - S y s t e m  s i n d, 
w u rd e  un te r s u c ht ,  ob  s i c h  in  de n  Ei n r i c h t u n g e n  im  Un t e r s uc h u n g s -
f e ld  di e s e  Th e s e  be s tä t i g t .  D a z u  w u r d e ,  w i e  be s c h r ie b e n ,  e i n 
q u a l i t a t iv e r  For s c h u ng s a n s a t z  ge w ä h l t ,  de r  s ic h  in  Fo r m  ei n e s  qu a l i -
t a ti v e n  In t e r v ie w s  in de r  Ex p l o r a t i o n  al s  B e fr a g u n gs a n s a tz  de r 
L e it u n g s kr ä f t e  in  de n Ei n r ic h t u n ge n  s c hw e r p u nk t m ä ß ig  ma n if e s -
t i e r t . 

D e r qu a l it a t i v e  B e f r a g u n g s a n s a t z  e n t w i c k e l t  si c h  in z w e i  Ph a s e n –
d e r D a t e ns a m m l un g  un d de m  Le i t f a de n - I n te r v i e w .  D i e s e s  w u rd e 
a u fg r u n d  s e i n e r M ö g l ic h k e i te n ,  die  ko m pl e x e  Th e m a t ik  z u  er f a s s e n , 
a u s g e w ä h lt .  M i t H i l f e  de r  In t e r v ie w t e c hn i k  w ir d  a n ge s t r e bt ,  di e 
D i me n s i o ne n  de s  R e a l it ä t s b e z u g s ,  de r  K om p l e x it ä t  und  de r  S t ru k t u -
r i e r u n g  de s  Th e m a s  in de n  Er f a h r un g e n  un d  B e ri c h t e n de r  Be f r a g -
t e n z u s a mm e n z u fü h r e n  un d  hin l ä n g li c h  a us w e r t ba r  z u  ma c h e n. 479
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D i e s e s  e rs c h i e n um s o  w i c h t ig e r ,  al s  z u r A u s w e r t u n g  ko d i e rb a r e 
E r ge b n i s s e  im  Si n n e  ei n e r  qu a l i t a t i v e n  In h a l ts a n a l ys e  na c h  M a yr i n g 

v o rl i e g e n mü s s e n . 

N a c h  de m  ge n e r e l l e n  Ei n v e r s t ä n d n is  de r  te i l n e h m e n d e n  Ei n ri c h -
t u ng e n  w ur d e  die  Fü h ru n g s k ra f t  mit  de m  V o r g e he n  ve rt r a u t 
g e ma c h t  un d  de r A b l a uf  de r  U n t e r s u c h u n g da r g e s t e l l t.  A l s  Ei n s t ie g 
w u rd e  in  de r  1.  Ph a s e  de n  Ei n r i c ht u n g e n e i n  Fr a g e b og e n  z u de n 
g r un d l e g e n d e n  Fa k t e n  ih r e r  Si t u a ti o n  und  de s  vo r h a nd e n e n  Q M - 
S y s t e m s  zu m  A u s f ü l l e n z u g e s c h i c k t.  H i e ra u s  lie ß e n  si c h  da n n 
g r un d l e g e n d e  D a t e n  ge w i n n e n,  di e  ni c h t  me h r  im  In t e r v i e w  vo r  O rt 
a b ge f r a g t w e r d e n  mu s s t e n .  An d e r e  A s p e k te  a u s  de r  D a t e n s a mm l u n g 
b o te n  da nn  a b e r a u c h  de n  A nl a s s ,  im  G e s p r ä c h  nä h e r  da r a u f
e i nz u g e h e n .  Ei ne  O p t im i e r u ng  de r  2.  Ph a s e  w u rd e  a u f di e s e  A r t  un d 
W e is e  vo rb e r e i te t . 

I n  de r  2.  Ph a s e  w u r d e  di e  Un t e r s uc h u n g  du r c h  e i n  L e it f a d e n- I n t e r-
v i e w  fo r tg e f ü h rt . 
D a s  qu a l it a t i v e  In t e rv i e w  ge n e r i e r t  mi t H i l f e  de s  in h a l t li c h e n  Le i t -
f a de n s  Erk e n n t ni s s e  in  B e z ug  a u f :
•  M o ti v a t i on s a n s a t z  fü r Q M 
•  U m s e t z u n g de s  QM 
•  e r ke n n b a re  O E -  un d  PE- B a u s te i n e 
•  A u s w i r k u ng e n  a uf  da s  be t r i e b l i c h e  B i l d un g s w e s e n  un d a u f  PE 
•  d e n G r a d  de r  Pa r t i z i pa t i o n  de r  M it a r b e it e r 
•  m ö gl i c h e  St e i g e r u n g  vo n  s o z i a l e n  un d  fa c h l i c he n  K o mp e t e n z e n 
•  M o ti v a t i on  (E n tw i c k l un g  vo n Fe h l z e i t e n )
•  L e is t u n g s s t e i g e r u n g  de r  ge s a m t e n  O r g a n is a t i o n
•  P a ra m e t e r fü r  di e  K u nd e n z u fr i e d e nh e i t 
•  Z u s a m m e n ha n g   vo n  M a ßn a h m e n un d  Er g e b n is s e n 
•  E i ns c h ä t z u n g  de s  Zu s a m m e n w ir k e n s  vo n  Q M ,  O E  un d  PE . 

A n ge s p r o c h e n  in de n  In t e r v ie w s  w ur d e  die  Fü h ru n g  de r  O r g a n i s a -
t i on ,  de nn  di e  di r e k t ve r a nt w o r t li c h e n  un d  ha n d e l n de n  A k te u r e  in 
e i ne m  Q M -S y s t e m s i n d  di e  Füh r u n g s k r ä f t e ,  w e l c h e  di e  ob e r s t e 
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V e ra n t w o rt u n g  tr a g e n  un d  die  M i t a r b e i t e r  a l s  e i g e n tl i c h e  Er b r i ng e r 
d e r D i e n s t l e i s tu n g  in de n  QM - P r o z e s s  e in b i n d e n  mü s s e n . 

M i t e i n e m Pr e t e s t  A n fa n g  200 0  w u rd e  di e  Fo r m  de s  Le i t f a d e n - 
I n te r v i e w s  vo r be r e i t e t ,  ge te s t e t  un d  a ls  ge e ig n e t  er a c h t e t .  In  e i n i g e n 
F r a g e n  w ur d e  da n n  de r Fr a g e b o g e n  üb e r a rb e i t e t un d  ab s c h l ie ß e n d 
f e rt i g  ge s t e l l t.  D u r c h g e f ü hr t  w u rd e n  die  In t e r v i e w s  in  de n  J a h re n 
2 0 00  – 200 2  in  de r  je w e i l i ge n  Ei nr i c h t un g .  D e r  la n ge  Ze i tr a u m  de r 
B e fr a g u n g e r k l ä r t  s i c h  e i n e r s e i t s  a u s  de n  z e it l i c h e n  R e s s o u r c e n
b e id e r  Se i t e n  un d  de r da r a us  re s ul t i e r e n d e n  la n g f r is t i g e n Te r m i-
n i e r u n g  fü r  di e  In t e rv i e w s it z u n g e n .  A n de r e r s e i t s  füh r t e  da s  th e o r e -
t i s c h e  S a mp l i n g  da z u ,  da s s  es  do c h im  La u f e  de r  U n t e r s u c h un g 
s i nn v o l l  e r s c h ie n ,  da s  e i n e  un d  an d e r e  In t e r vi e w  noc h  im  Sa m p l e  z u 
e r gä n z e n  un d  mit  e i n z u b e z i e h e n . 
N a c h  D u r c h f ü h r un g  de r In t e rv i e w s  be g a n n di e  Au s w e r tu n g  im
F r üh h e r b s t  20 0 2 in  de r  w e i te r  un te n  a u s g e f ü h rt e n  For m . 

7 . 2. 4   L e it f a d e n- I n t e rv i e w 

A u s g e h e n d vo n  de n  un te r s c h ie d l i c he n  In te r v i e w m e t h o de n  w u rd e  in 
d i e s e r  A rb e i t  da s  Le it f a d e n- I n t e rv i e w  ge w ä h l t,  um  zi e l g e ri c h t e t di e 
t h e m a t i s c h e n  Zus a m m e nh ä n g e  de s  U nt e r s u c h u n g s ge g e n s ta n d s  be a r -
b e it e n  z u kö n n e n .  W e de r  e i n s t a n da r d i s ie r t e s  In t e r vi e w  noc h  e i n
o f fe n e s  Ge s p r ä c h  bi e te n  s i c h  a n ,  um  di e  e r w ü ns c h t e  Zi e l s e t z u n g  z u 
e r re i c h e n.  Sc h on  be s on d e r s  de s h a lb  ni c ht ,  w e il  di e  A u s w e rt u n g s -
m e th o d e  de r  qu a l i t a t iv e n  Inh a l t s a n a l y s e  e i n e  a l s  Te x t  ve rw e r t b a r e 
I n fo r m a t io n  a l s  D a t e ng r u n d la g e  ve r l a n g t un d  di e s e  mi t  ve rt r e t b a r e m 
A u fw a n d  un d  w e s e n t l i c h  e f f e k t i v e r a u s  ei n e m  Le i t f a de n - I n te r v i e w 
z u  ge w i n ne n  is t. 

B e tr a c h t e t  ma n  di e  ve r s c h i e d e n e n  Te c h n ik e n  de s  L e it f a d e n- I n t e r-
v i e w s ,  s o w u r d e  fü r  de n  A u fb a u  e in e  ha lb s t a n da r d i s ie r t e  Fo r m  im
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G e ge n s a t z  z u m  f o ku s s i e rt e n  ode r  pr ob l e m z e n t r i e rt e n  Int e r v i e w 
g e w ä h l t . 480

D a s  h a lb s t a n da r d i s ie r t e  In t e r v ie w  ve rw e n d e t un t e rs c h i e dl i c h e 
F r a g e f o r me n ,  die  hi e r z u m  Ei n s a t z  ko m m e n : 
•  o f fe n e  Fra g e n 
•  t h e o r i e g e l e i t e te  Fr a ge n 
•  K o nf r o n t a t i o n s fr a g e n . 

D i e  in h a lt l i c h e  Zi e l s e t z u n g de r  Ar b e i t  un d  die  Ü b e rp r ü f u ng  de r 
A u s g a n g s th e s e  wi r d  dur c h  die  V e r w e n d u n g de r  Fr a g e f or m e n 
i n s o f e r n  ge s t ü tz t ,  a ls  da s s  du r c h di e  Gl i e d e ru n g  in un t e rs c h i e dl i c h e 
F r a g e k o m pl e x e  zu n ä c h s t  pa r a l l e l  di e  Th e m e n b l öc k e  Q M ,  O E  und 
P E  be a r b e i te t  w e rd e n ,  um  da n n in  w e i t e r e n B l ö c ke n  z u  de n 
A s pe k t e n  E r ge b n i s s e  und  Z u s a m m e n ha n g  Q M,  O E ,  PE  a uc h 
W i de r s p r üc h e  und  B r ü c h e  a u fz u d e c ke n . 

7 . 2. 4 . 1   A u f b a u un d  Ge s t a l tu n g  de s  Le i tf a d e n s 

D e r Le i t fa d e n  fü r  da s  In t e rv i e w  be s t e h t a u s  se c h s  Te i l e n ,  di e 
n a c h e i n a nd e r  be a r b e i te t  w e rd e n .  Au s g e h e n d  vo n de r  Th e s e ,  da s s 
M a ßn a h m e n de s  QM  un t e r s t ü t z t  w e r de n  du rc h  O E  un d  PE,  w e r de n 
b e s t i m m t e  M a ß n a h m e n  in  de n  dr e i  Th e m e n bl ö c k e n un d  di e  Zu s a m -
m e nh ä n g e n Q M ,  O E  u n d P E  w ie d e r h ol t  a b ge f r a g t.  D i e s e  V o r -
g e he n s w e is e  li e f e r t  du r c h  di e  qu a l i t a t iv e  In ha l t s a na l y s e  in t e r e s s a nt e 
Q u e r v e r g le i c h e  un d  B e z ü g e  zu r  Er ge b n i s ge w i n n un g . 

D i e  Te i l e  E r ge b n i s s e  und  Z u s a m m e n ha n g  Q M,  O E ,  PE  die n e n  da n n 
d e r R e f l e x i o n  üb e r  da s  vo r he r  G e s a g t e  un d  tr a g e n  e be n s o  da z u  be i , 
d i e  im p l iz i t e n  In h a l te  z u  er m i t t e l n .  A uß e r d e m w i r d  mi t  die s e m  Te i l 
d a s  V a l i di t ä t s pr o b l e m be a r be i t e t ,  in d e m du r c h di e  Ve r b i n du n g  de r 
Ä u ße r u n g e n  in  de n  je w e i l i g e n  Th e me n k o m pl e x e n  Q M ,  O E  u n d P E 
u n d de n  Au s s a g e n  im  Te i l  E r ge b n i s s e  de u t l i c h w i r d ,  ob  da s 

                                               
480 Flick, U.: Qualitative Forschung, a.a.O., S. 100
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G e fr a g t e  ve r s t a n d e n  wu r d e ,  ob  di e  A u s s a g e n  da s  w i e de r g e b e n ,  w a s 
d e r B e f r a g t e  de n k t ,  un d  ob  da s  G e s a g t e  a u c h  Pr a x i s  w a r  („ K o r r e s -
p o nd e n z  vo n  W o rt  un d  Ta t “ ) .  A n d e rn f a l l s  s t i m me n  di e  ge n a nn t e n 
E r ge b n i s s e  w o m ög l i c h  ni c h t  mi t  de n  vo r he r  a u fg e f ü h rt e n  M a ß -
n a hm e n  übe r e i n . 481  D a f ü r  we r d e n  in  de n Fr a g e n  im  Te i l  E r ge b n i s s e 
d i e  H a u p ta s p e k te  de s  K e r n t he m a s  QM  („ g ut e  Er ge b n i s s e  fü r  di e 
K u nd e n  e rz i e l e n“ )  mi t de n  Ma ß n a h me n  a u s  de m  Th e m e n be r e i c h
O E  und  P E  ve r k n ü p ft . 

T h e m e n k o mp l e x e  im  L e it f a d e n

1 .  B e w e g gr ü n d e  fü r  Q M 
2 .  Q M - S y s t e m 
3 .  O E 
4 .  PE 
5 .  Er g e b ni s s e 
6 .  Zu s a m me n h a n g Q M / O E/ P E 

S c h a u b i l d  V I I . 4 :  T h e m e n  i m  I n t e r vi e w - L ei t f a d en 

B e tr a c h t e t  ma n  di e  e in z e l n e n  Fr a ge n  in  de n  je w e i l i ge n  Th e m e n -
k o mp l e x e n,  s o  zi e l e n  di e s e  a u f  die  A n w e n d u n g  de r  M e t h o d e n in  de r 
P r a x i s  de r  Ei n ri c h t u ng  a b .  N i c h t  e x p l i z i t  ge fr a g t  wi r d  na c h  de m
t h e o r e t i s c h e n  Hi n t e r gr u n d  de r  M e th o d e n  un d  de m  mö g li c h e n  Zu -
s a mm e n h a ng  e i n z e l n e r  In s t r um e n t e  un t e r e i n a n d e r .  D i e  Zu s a mm e n -
h ä ng e  da rz u s t e ll e n  ble i b t  de r  qu a l i t a t iv e n  Inh a l t s a n a l y s e  üb e r la s s e n 
u n d s o l l  ni c h t  du r c h  s p e z i e l l e  Fra g e n  vo r d e r gr ü n d i g e i n g e o r d n e t
w e rd e n ,  es  s e i  de n n  de r  B e fr a g t e  s e l b s t s t e l lt  in  de n  A n tw o r t e n di e 
Z u s a m m e n hä n g e  he r . 

                                               
481 Friedrichs, J.: Methoden empirischer Sozialforschung, Reinbek b. Hamburg 1973, S. 207ff
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7 . 2. 4 . 2   D u r c h fü h r u n g de s  Le i t f a de n - I n te r v i e w s 

D a s  Le i t fa d e n - In t e r v ie w  w u rd e  in  e i n e m  di r e k te n  G e s p r ä c h 
z w is c h e n  de m  A ut o r  und  de r  je w e i li g e n  Fü h r u n gs k r a f t vo r  Or t  in 
d e r Ei n r ic h t u n g du r c hg e f ü h rt . 
D i e  A n t w or t e n  im  In t e r v i e w  w u r d e n e i n e rs e i t s  te c h n is c h  mit  e i n e m 
A u fn a h m e ge r ä t  mi t g e s c h n i t t e n  un d  a n d e r e r s e i t s  du r c h M i t s c h r i f t 
d e s  In t e rv i e w e rs  fe s tg e h a l te n . 
D e r z e i t li c h e  Um f a n g  de r  Int e r v i e w s  w u rd e  mi t z w e i  bi s  dre i 
S t un d e n  an g e s e tz t  un d de r  In t e r v ie w e r  ha t t e  di e  A u fg a b e ,  di e s e n
Z e it r a h m e n  e i n z u h a l t e n ,  um  a u c h  di e  V e rg l e i c hb a r k e it  de r  D a t e n -
m e ng e  s i c h e r z u s t e l l e n. 
A l le  ge p la n t e n  In t e r vi e w s  ko n n t e n in  de m  ge n a n n t e n  Ze i t r a u m 
d u rc h g e f üh r t  w e r d e n . 

7 . 2. 4 . 3   Q u a l i tä t s s i c h e r u n g

E i n w e s e nt l i c h e s  Pr o bl e m  in e i n e r U n t e rs u c h u ng  üb e r Q M  ka n n  in 
d e r Q u a l it ä t  de r  U n t e r s u c h un g  s e lb e r  lie g e n .  B e s o n de r e  A uf m e r k -
s a mk e i t  ri c h t e te  s i c h a l s o  a u f  die  En t w i c k l u ng  de s  Le i t f a d e n s 
b e z ü g l i c h de r  Re l i a b il i t ä t  un d  V a l i d i t ä t  de s  Fo r s c hu n g s a ns a t z e s . 482

S i c h e r z u s t e l l e n,  da s s  da s  In t e r v ie w  de n U n t e rs u c h u ng s g e g e n s t a n d
g e na u  mi s s t  un d a u c h  da s  e va l u i e rt ,  w a s  e r h o be n  w e rd e n  s ol l ,  s te l l t 
a n  qu a l i ta t i v e  Fo r s c hu n g  A nf o r d e ru n g e n ,  di e  in t e n s iv  in  de r 
F a c h w e l t  di s k u ti e r t  we r d e n . 483  D e r  G e lt u n g s um f a n g  de r  e rh o b e n e n 
D a te n  w i rd  vo n  de r  Pla n u n g  un d  D ur c h f ü hr u n g  de r  U n te r s u c hu n g 
e r he b l i c h be e i nf l u s s t un d  fü h r t  zu  Fr a ge n  be z ü g l i c h de r  Qu a l i t ä t  de r 
E r ge b n i s s e . 

I m  H i n b l ic k  a u f di e s e  A n f o rd e r u n ge n  w u rd e n  in de r  vo r l i e ge n d e n 
U n te r s u c hu n g  e in e  R e ih e  vo n M a ß n a h m e n  er g r i f fe n ,  w e l c h e  di e 

                                               
482 Rogge, K.-E. (Hrsg.): Methodenatlas für Sozialwissenschaftler, Berlin/Heidelberg/New York

1995, S. 90ff
483 Flick, U.: Qualitative Forschung a.a.O., S. 239
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Q u a l i t ä t  de r  Erg e b n i s s e  s i c h e r s t e l l e n  so l l e n .  H i e r  s i n d  di e s e  Ma ß -
n a hm e n  im Ü b e r bl i c k  da r g e s te l l t . 

R e li a b i l it ä t 

•  D e r In t e rv i e w - Le i t f a de n  w u rd e  e i ne m  Pr e t e s t  un t e r z og e n  und  a u f 
s e in e  G e na u i g k e i t  in  de r  For m u l i e r u n g  we i t e r e n t w i c ke l t . 

•  F ü r di e  el e k t r on i s c h e  un d  sc h r i f tl i c h e  A u f z e ic h n u n g de r  Au s -
s a ge n  w u rd e  z u s ä t z l i c h  e i n  s t a n d a r d i s i e r t e s  Pr o t o k ol l  a n a l o g  de s 
I n te r v i e w - L e i t fa d e n s  ve r w e nd e t ,  da s  e r gä n z e n de  Ei n tr ä g e  di r e k t 
z u  de n  e in z e l n e n  Fr a ge s t e l lu n g e n  e r m ö g li c h t e  un d  da m i t  s ic h e r -
s t e l l t e ,  da s s  Au s s a g e n  ri c ht i g  z ug e o r d ne t  w u rd e n . 

•  D i e  A u s w e r t u n g  fü r  die  qu a li t a t i ve  In h a l t s a n a l y s e  wu r d e  du r c h 
d a s  s t a n da r d i s ie r t e  Pr o t o k ol l  vo rs t r u k tu r i e r t un d  ei n e  Tra n s k r ip -
t i on  s o m it  e r l e i c h t e rt . 

D i e s e  M a ßn a h m e n fü h r e n  z u  ei n e r  St e i g e ru n g  de r  V e r lä ß l i c hk e i t 
d e r D a t e n un d  de r  V o rg e h e n s w e i s e  im  B e z u g  a u f di e  Au s w e r tu n g . 

V a li d i t ä t

•  D i e  Fr a g e n  im  Le i t f a de n  be z ü g l i c h de s  Th e m a s  Q M  w u rd e n  a us 
d e n in t e rn a t i o na l  ge lt e n d e n K r i t e r i e n  de r  Q M -S y s t e me  na c h D I N 
I S O  90 0 0 ff  un d  de m  EFQ M - M o de l l  a bg l e i t e t  (s .  K a p .  4) . 

•  E b e n s o  w ur d e n  di e  Fr a g e n  z ur  O E  un d  PE  a u s  de n  in t e r n a t i on a l 
d i s k u t i e rt e n  O E-  un d  PE - A n s ä t z e n  a b g e l e i t e t  (s .  K a p. 2  un d 3) . 

•  D i e  Fr a g e n  ri c ht e n  s ic h  ni c h t  a u f e i n e  In t e r pr e t a t io n  de r Pr a x is 
d e s  B e f r a g t e n  au s ,  s on d e r n  be t r e ff e n  die  Er s c h e i n u ng s e b e ne  de r 
d u rc h g e f üh r t e n  M a ß n a hm e n  und  di e  A n w e n du n g s e rf a h r u ng e n . 

•  F r a g e n  tre t e n  in  un t e r s c h i e d l i c h e n  in h a l t l i c he n  Zu s a m m e n -
h ä ng e n  pa r a l l e l a u f  un d  e r mö g l i c he n  s o  im  „ c ro s s - c he c k “  de r 
A u s w e r t u ng s e i n he i t e n  e i n e  ve r g l e ic h e n d e  A n a l ys e . 

I n s o f e r n  bi l d e t s i c h  in  de n du r c hg e f ü h rt e n  Int e r v i e w s  e i n H ö c h s t -
m a ß a n  U m s e t z u n gs p r a x is  be z üg l i c h  Q M ,  O E un d  PE  a b ,  di e  nic h t 
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v o m In t e rv i e w e r in  die  Pr a xi s  hi ne i n  kon s t r u ie r t  w ir d ,  s on d e r n 
d e re n  B e z ü g e  e rs t  du rc h  di e  qu a l it a t i v e  In h a lt s a n a ly s e  h e ra u s -
g e a r b e i t e t  w e r de n  ko nn t e n . 

7 . 3  M e t ho d i s c he  A u s w e r t u n g – Qu al i t a t iv e  I n ha l t s a na l y s e 
7 . 3. 1   A ns a t z  de r  Q u a l i t a t iv e n  Inh a l t s a n a l y s e 

D i e  a n g e w e n d e t e  M e t h od e  de r „ Q u a li t a t i ve n  In ha l t s a na l y s e “  fü r  di e 
A u s w e r t u ng  un d  A n a l y s e  de r  Le i t f a d e n - I nt e r v i e w s  ko nz e n t r ie r t  ihr 
V o rg e h e n  a u f  die  K a t e g o r i s ie r u n g  un d  R e d u k t i on  de s  M a t e r ia l s ,  da s 
t r a n s k r i bi e r t  al s  Te xt  vo r li e g t .  V o r a u s s e t z u ng  da f ür  is t  di e  ge n a u e 
D e fi n i t i on  de s s e n ,  w a s  ma n  a u s  de m  M a t e r i a l  in t e r p re t i e r e n  mö c ht e 
u n d di e  Kl ä r u n g de r  Er h e b u ng s s i t ua t i o n  un d  die  R e l ia b i l i tä t  un d
V a li d i t ä t de r  Er g e b n is s e . 484

D i e  Q u a l it a t i v e  In h a lt s a n a ly s e  na c h  M a y r i n g  bie t e t  un t e r s c h i e d l ic h e 
A n a l y s e t e c h n i k e n ,  di e  s i c h  e i n e r  s t r u k tu r i e r e n d e n  un d  in te r p r e -
t i e r e n d e n B e a r be i t u n g de s  Te x t m a te r i a l s  be d i e n e n . 485 Es  ha n d e l t 
s i c h  da b e i  um  Te c h n i ke n ,  die  s i c h in  unt e r s c hi e d l i c h e r  Int e n s i tä t  um 
e i ne  St r uk t u r i e r u n g  so w i e  ei n e  R e d u k t i on  od e r e i n e  A u s w e it u n g  de s 
K o nt e x t e s  de s  Te x t e s  be m ü h e n : 
–  zu s a m m e n f a s s e n d e  Inh a l t s a n a l y s e 
–  e x pl i z i e re n d e  In h a l t s a n a l y s e 
–  st r u k t ur i e r e nd e  In ha l t s a na l y s e . 

D e r Zi e l s e t z u n g di e s e r  A r b e i t  e n ts p r i c ht  di e  s t r u k tu r i e r e n d e  Inh a l t s -
a n a l y s e ,  de n n  „Z i e l  de r  A n a l y s e  is t  e s ,  be s t im m t e  As p e k t e  a u s  de m 
M a te r i a l  he r a u s z u f i l te r n ,  un t e r  vo r h e r  fe s t g e l e g t e n O r d n un g s -
k r it e r i e n e i n e n Q u e r s c h n i t t du r c h da s  Ma t e r i a l  z u  le g e n  od e r  da s 
M a te r i a l  a u f g r un d  be s t i m m t e r  K r i te r i e n  e i n z u s c h ä t z e n “ . 486

D u rc h  di e s e  St ru k t u r ie r u n g  w i r d  da s  M a te r i a l  z u  be s t i m m t e n 
I n ha l t s b e r e i c h e n  e x t ra h i e r t un d  zu s a m m e n g e f a s s t  un d di e  in h a l t -

                                               
484 Flick, U.: Qualitative Forschung a.a.O., S. 212ff
485 Mayring, P.: a.a.O., S. 52ff
486 Mayring, P.: a.a.O., S. 58
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l i c h e  St ru k t u r  de r  V e r b i n d un g  vo n M a ß n a h m e n  de r  O E  un d  PE in 
B e z u g  a u f Q M  de u t l i c h he r a us g e a r be i t e t .  M a r k a n t e  A us p r ä g un g e n 
w e rd e n  a uf g r u n d de r  St r u k t ur i e r u ng  de s  Te x t e s  de u t li c h  und  la s s e n 
s i c h  da n n be s c hr e i b e n un d  un t e r s uc h e n . 

G r un d l a g e  de r  In h a l t s a n a l y s e  is t  di e  Prä z i s i e r u n g  im  V o r ge h e n 
d u rc h  di e  Fe s t le g u n g  vo n  A na l y s e e i n h e i te n ,  die  e i n z e l n e  In t e r p re -
t a ti o n s s c h r i t t e  mö g l ic h  ma c h e n .  M a yr i n g  de f i n i e rt  da f ür  dr e i A n a -
l y s e e i n h e i t e n : 
–  di e  K o di e r e i nh e i t  a ls  kl e in s t e r  Te x t b e s t a n d te i l ,  de r  un te r  e i ne 

K a te g o r i e  fa l l e n  ka n n
–  di e  K o nt e x t e in h e i t  a ls  gr ö ßt e r  Te x t b e s ta n d t e il  in  ei n e m 

i n ha l t l i c h e n  Zus a m m e nh a n g  ei n e r  Ka t e g o ri e 
–  di e  A u s w e r t u ng s e i n he i t ,  di e  fe s t l e g t ,  w e l c he  B e s ta n d t e il e  de s 

T e xt e s  na c h e i n a n d e r  au s g e w e r t e t  we r d e n . 

I n  di e s e m Si n n e  w i r d  e i n e  Pa r a p h ra s i e r un g  de s  e x t r a h i e r t e n  M a t e -
r i a l s  (h ie r :  a us  de n  Le i t f a d e n - I nt e r v i e w s )  dur c h g e fü h r t  un d  e i ne 
Z u s a m m e n fa s s u n g de r  Au s s a g e n  in  ei n e r  de r  ob e n  ge n a n n t e n 
K a te g o r i e n  vo r ge n o m m e n .  A m  En d e  st e h t  di e  z u s a m m e n fa s s e n de , 
s c hr i f t l ic h e  D a r s t e l lu n g  de r  ge w on n e n e n D a t e n in  de r  je w e i l i g e n
K a te g o r i e ,  di e  e i n e n  V e r g l e i c h  und  e i n e  In t e rp r e t a ti o n  von 
A u s s a g e n  li e f e rt  (s . u. ) .  D e n n  ge ra d e  de r  hi e rd u r c h  z u  ge w i n n e n de 
„ Q ue r s c h ni t t “  du r c h  da s  M a te r i a l ,  da s  zu  de n  Th e m e n Q M ,  OE  un d 
P E  ge w o n ne n  w e rd e n  kon n t e ,  e r m ö g li c h t  es ,  di e  ge s t e l l t e  Fr a g e -
s t e l l u n g  de r  U nt e r s u c h u n g  zu  be a rb e i t e n. 

7 . 3. 2  A n w e n d u n g in  de r  U n t e r s u c h un g 
7 . 3. 2 . 1  Ge w i n n un g  un d A u f b e r e i t u ng  de r  D a t e n 

U m  di e  obe n  be s c h r i e be n e  V or g e h e ns w e i s e  e i n z us c h l a ge n ,  w a r  e i n e 
a n ti z i p a ti v e  Fe s t l e g un g  vo n in h a lt l i c h e n  H a u pt k a t e go r i e n  fü r  e in e 
s p ä t e r e  „Q u a l i ta t i v e  In h a l ts a n a l ys e “  not w e n d ig ,  di e  e i n e  R e d u k ti o n 
v o n Ze i t  un d  A uf w a n d  s i c h e rs t e l l e n  ko n nt e .  D e s h a l b  w u r d e n di e  in 
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7 . 2. 4 . 1  ge n a n n te n  in ha l t l i c h e n  The m e n k om p l e x e  s c h o n s o  a ng e l e g t, 
d a s s  s i e  je t z t  in  de r A u s w e r t u n g s p h a s e  – bi s  a u f  The m e n k om p l e x  1
–  al s  A u s w e r t u ng s e i n he i t e n  di e n e n ko n n te n . 

D e fi n i t i on  de r  A u s w e r t u n g s e i n h e i te n 

2 .  Q M - S y s t e m 
3 .  O E 
4 .  PE 
5 .  Er g e b ni s s e 
6 .  Zu s a m me n h a n g Q M / O E/ P E 

S c h a u b i l d  V I I . 5 :  A u s we r t u n g s e i n h ei t e n 

W e it e r h i n w u r d e n  s c h on  im  Fr a g e b og e n  de s  Le i tf a d e n -I n t e r vi e w s 
d i e  e i n z e l n e n  Fr a g e n  un d  U nt e r f r a g e n  ge m ä ß  ihr e s  inh a l t l ic h e n 
Z u s a m m e n ha n g s  al s  K o nt e x t -  un d  K od i e r e in h e i t e n  be z if f e r t ,  um  s o
d i e  s p ä t e r e  A u s w e r t u ng  z u  er l e i c ht e r n . 
D i e  In t e rv i e w s  li e g e n a l s  t r a n s k r i bi e r t e  Pr o t o ko l l e  de m  Pu nk t  7. 4. 
z u gr u n d e .  A l s  we i t e r e n  A r b e i t s s c hr i t t  mu s s t e n di e  mi t g e s c h n i t t e n e n 
u n d pr o t ok o l l i e r t e n  Au s s a g e n  a u s  de n  Int e r v i e w s  da nn  e n t s p r e c h e n d 
d e s  R a s t e r s  a u s  A u s w e r t u n g s - ,  K o nt e x t -  un d  K od i e r e in h e i t  z u s a m -
m e ng e f a s s t   u n d da r g e s t e l l t w e r d e n . 

7 . 3. 2 . 2   A u s w e rt u n g  de r  D a te n 

D a s  in  de r  A n l a g e  be ig e l e g te  Pr o to k o l l  de s  Le i t f a d e n - I n t e r v i e w s 
g l ie d e r t  s i c h  ne b e n  de n  ob e n  ge n a n n t e n  A u s w e r t u ng s e i n he i t e n ,  di e 
i n  de n  Pun k t e n  2.  – 6.  de f in i e r t  s i n d ,  in  di e  K o nt e x t e in h e i t e n ,  di e 
z . B .  in  de r  G l ie d e r u ng  a l s  2 . 1 ode r  3 . 2 be z i f f e rt  s i n d,  s o w ie  di e 
t h e m a t i s c h  no c h fe i n e r  ge g li e d e r te n  K o di e r e i nh e i t e n w ie  Pu n kt 
2 . 3. 2  ode r  3 . 6. 1 .  Di e s e  Ei n t e i lu n g  fin d e t  si c h  a uc h  in  de r 
D a rs t e l l un g  un d A u s w e r t u n g  de r  Te x t e  unt e r  K a p i t e l  7. 4 . 1 ff  w i e de r 
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u n d be z i ff e r t  di e  e i nz e l n e n Te x t pa s s a g e n ,  di e  z u r  In t e r p re t a t i on 
h e ra n g e z og e n  w e r d e n . 

Z u r A u s w e r t u n g  de r  Int e r v i e w s  w e rd e n  die  A n t w o r t e n  in  de r A u s -
w e rt u n g s e i n h e i t Q M ,  an  vo r he r  de fi n i e r te n  St e l l e n ,  de n  K o di e r -
e i nh e i t e n,  a u f  ih r e  in h a l t li c h e  Üb e r t r a g b a r k e i t ,  a uf  A n k nü p f u n gs -
p u nk t e  und  in h a l t l i c he  B r ü c k e n  unt e r s u c h t .  D ie s e  be z i e h e n s i c h  a u f 
d i e  A u s w e r t u n g s e i n h e it e n  O E  und  P E  ( s .  z . B .  7. 4 . 1 . 2 ) . 
I n  e i n e m  nä c h s te n  Sc hr i t t  wi r d  a uc h  di e  A u s w e r t u n g s e i n h e it  O E 
d a ra u f h i n a n a l ys i e r t ,  in w i e w e i t  hi e r  inh a l t l ic h e  B e z i e h u ng e n  in de n 
K o di e r e i nh e i t e n z u  de n  A u s w e r t u n gs e i n h e i t e n  Q M  und  P E  z u
e r ke n n e n  s i n d . 
D e r dr i t te  Sc h ri t t  be s t e h t  in  de r A n a l ys e  de r A u s w e r t u n g s e i n h e it  P E 
i n  B e z u g  a u f  die  A u s w e r t u n gs e i n h e i t e n  Q M  und  O E  und  de r 
K o di e r u n g re l e va n t e r  A u s s a ge n ,  die  s i c h th e m a t i s c h  de n  a nd e r e n 
A u s w e r t u ng s e i n he i t e n  a n n ä h e r n . 
D i e  A u s s a g e n  in de r  Au s w e r tu n g s e in h e i t  E r ge b n i s s e  w e r d e n  je w e i l s 
i n  B e z u g  ge s e t z t  z u  de n  A b s c h n i t te n  Q M ,  O E  und  P E  u n d ni c h t
g e tr e n n t  da r g e s t e l l t .  D e n n  hi e r  er s c h e in t  e s  be s o n de r s  w ic h t i g 
f e s t z u s t e l l e n ,  w i e  die  ko d ie r t e n  Ei n h e it e n  in di e s e r  A u s w e r t u n gs -
e i nh e i t  si c h  a uf  di e  a n d e r e n  A u s w e r t u n gs e i n h e i t e n  Q M ,  O E  und  P E 
b e z i e h e n ,  da  a n di e s e r  St e ll e  s i c h  di e  in h a l tl i c h e n Zi e l s e t z u n ge n 
d i e s e r  A s p e k t e  be w e i s e n  mü s s e n  und  da m it  di e  Th e s e   d e r  Ar b e i t 
u n te r m a u e r n  od e r  fa l s i f i z i e r e n  kön n e n . 
Z u m A b s c hl u s s  wi r d  die  A u s w e r t u n gs e i n h e i t  Z u s a m m e n ha n g  Q M, 
O E ,  PE  mit  de n  bi s  da h i n  ge w o n n e ne n  Er ge b n i s s e n  ve rg l i c h e n  un d 
z u r A b r u nd u n g  de s  G e s a m t b i ld s  in  di e  B e w e r t u ng  mi t  e i n b e z o g e n . 

7 . 3. 2 . 3  Da r s t e ll u n g  de s  M a te r i a l s 

J e de r  Fa ll s t u d ie  im  er s t e n  U n t e r pu n k t  vo r a n g e s t e l l t is t  ei n e  K ur z -
b e s c h r e i bu n g  de r  O r g a n i s a t io n  un d ih r e r G r u n dd a t e n ,  um  de m  Le s e r 
e i ne  Ei n or d n u n g z u  e rm ö g l i c h e n . 



7. Fallstudien

366

D i e  G r u n dd a t e n  de r  je w e i l i ge n  O r ga n i s a ti o n   ko n n t e n in  e in e r  de m 
I n te r v i e w  vo r a us g e h e nd e n  D a t e n e r he b u n g  ge w o n ne n  w e rd e n  und 
u m fa s s e n  fo l g e nd e  A s pe k t e : 
–  Bu n d e s la n d 
–  Gr ü n d u ng s j a h r de r  Ei n r i c ht u n g 
–  Pa t i e n te n -  ode r  B e w o h n e r a n z a h l 
–  Mi t a r b e i t e r a nz a h l  (P e r s o ne n ) 
–  Um s a t z  p. a . 
–  Be g i n n  de r  A kt i v i t ä t e n  für  Q M 
–  Ko s t e n  fü r  Q M  p. a . . 

D a na c h  w e r d e n  im  nä c hs t e n  Un t e r p un k t  de n  Pu n kt e n  7. 4 . 1 . – 7. 4 . 9 
d i e  t r a n s k r i bi e r t e n un d  ko d i e r te n  A u s s a g e n  a u s  de n  Le i tf a d e n -
I n te r v i e w s  in  de n  ne un  Ei n ri c h t u ng e n  de s  Sa m pl e s  a uf b e r e it e t  und 
d a rg e s t e ll t .  H ie r b e i  s i n d  di e  w ö rt l i c h e n  A u s s a g e n  de r  In te r v i e w -
p a rt n e r  in  de r  A u s w e rt u n g  zu  St a te m e n t s  in  de n  A u s w e r t u n gs - , 
K o nt e x t -  un d  K od i e r e in h e i t e n  ve r di c h t e t w o r d e n ,  um  e i n e  be s s e r e 
L e s b a r k e it  un d  A n a l y s e  z u  er m ö g l ic h e n .  D i e s e  St a t e me n t s  si n d  a uc h 
i n  e i n e r  a n d e r e n  Sc h ri f t t y pe  ge d ru c k t ,  um  di e  U n t e rs c h e i du n g  z um 
r e s t l i c h e n  Te x t de r  Ar b e i t  z u  e r mö g l i c he n . 
A n  e i n i g e n  St e ll e n  de r  D a r s t e l l u ng  s i n d z u r  Il l u s t ra t i o n  de r  kod i e r -
t e n A u s s a g e n  ma r k a n t e  Sä t z e  de r  In t e r v ie w p a r tn e r  a ls  Zi t a t  e i n ge -
s t re u t ,  di e  a l s  s o l c he  du r c h  A n f üh r u n g s z e i c h e n  ge k e n n z e i c h n e t  si n d 
u n d du r c h e i n e  U n te r l e g un g  he rv o r g e ho b e n  si n d .  So  s o l le n  be -
s t im m t e ,  fü r  de n  Fa l l ty p i s c h e  A us s a g e n de m  Le s e r  nä h e r  ge b r a c ht 
w e rd e n . 

J e w e i l s  pr o  Fa ll s t u d ie  fo l gt  a m  En d e  de r  A u s w e r t u n g e i n e  ku r z e 
E r ge b n i s be w e r t un g  de r ge f u nd e n e n  Si t u a ti o n  im H i n b li c k  a uf  di e 
F r a g e s t e ll u n g  de r  U n te r s u c hu n g  (z . B .  7. 4 . 1 . 3  Er g e b ni s b e w e r t u n g 
N o .  1) .  Di e s e  As p e k t e  a u s  de n  e i nz e l n e n In t e rv i e w s  fl i e ß e n  da n n in 
P u nk t  7. 5 in  e in e  Zu s a m m e n s c h a u  un d  A u s w e r t u ng  de r  ge s a m te n 
U n te r s u c hu n g  e in . 
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7 . 4  E r g e b n i s s e  au s  de n  I n te r v i e w s 

A m  A n f a n g di e s e s  A b s c h n i t t s  w i r d  fü r  da s  s p ä te r e  V e r s t ä n dn i s  de r 
w i e d e r g e ge b e n e n Fa l l s t u d i e n e i n e  Ü b e r s ic h t  übe r  di e  im  G e s p r ä c h
v o r O r t  er ö r t e rt e n  Fra g e n  in  de n  na c h f ol g e n d e n  Sc h a u b i l d e r n 
g e ge b e n . 

D i e  In t e rv i e w s  mi t  de n  Fü h ru n g s k rä f t e n  de r  a us g e w ä hl t e n  Or g a n i -
s a ti o n e n  in  de r A l t e nh i l f e  w u r d e n a n h a nd  e i n e s  Le i tf a d e n s  ge f ü hr t . 
D i e s e r  e nt h ä l t  z u  de n in  7. 3 .  a n ge s p r o c h e n e n  Th e m e nk o m p l e x e n 
F r a g e n ,  di e  in  A u s w e rt u n g s e i n h e i te n  (s . a .  7. 3. 2 )  ge g l i e d e r t  s i nd .  D i e 
m ü nd l i c h e n  A n t w o r t e n  de r  Füh r u n g s k r ä f t e  a u s  de n  Ei nr i c h t un g e n 
w e rd e n  im  Fo l g e n de n  a l s  ko d i e r t e  Sta t e m e nt s  w i e d e r g e ge b e n .  D i e s e 
S t a t e m e n ts  w e r de n  a n a l o g  de r  G l i e d e r u n g de r  Fr a g e n  in  de n
j e w e i l i g e n  A u s w e r t u n gs e i n h e i t e n  1 bi s  6 fü r  je d e  O rg a n i s a t i o n 
d a rg e s t e ll t .  D ie  St a te m e n t s  ne h m e n  di e  In h a l te  de r  Fr a g e n a u f ,  s o 
d a s s  di e  A u s s a ge n  de r Fü h r un g s k r ä f t e ,  au c h  ohn e  di e  je w e il i g e 
F r a g e  hi nz u z u z ie h e n ,  s i c h  zu  e i n e m  G e s a m t b i l d in  de r  A u s w e r -
t u ng s e i n he i t  ve r d i c h te n . 

F r a g e n  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  1
1 .  B e w e g g r ü n d e  f ü r  Q M 
1 .  R ü c k b l i c k e n d  g e s e h e n ,  w a s  w a r  d e r  e n t s c h e i d e n d e  A u s l ö s e r ,  w e s h a l b  d i e s e 

O r g a n i s a t i o n  b e g o n n e n  h a t ,  s i c h  m i t  Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g  u n d  Q M  z u  b e s c h ä f t i g e n  ? 

S c h a u b i l d  V I I . 6 :  F r a g e n  z u r  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  1 

D e r A b s c hn i t t  7. 4  s t e l l t  s om i t  die  Fa l ls t u d i e n  N o . 1 bi s  No . 9  in de n 
P u nk t e n  7. 4 . 1  bi s  7. 4. 9  s o w o h l  in de n  ko d i e r te n  A u s s a g e n  s o w i e 
d a ra u s  a bg e l e i te t  in  e i n e r  A u s w e rt u n g  du r c h  de n  V e rg l e i c h de r 
S t a t e m e n ts  a u s  de n  A us w e r t un g s - ,  K o n t e xt -  un d K o d i e r e i n h e i t e n 
d a r. 
Z u m A u f t a k t  de s  G e s p rä c h s  wi r d  e in e  Fr a g e  z u  de r  Ent s t e h un g s -
g e s c h i c h te  de s  Q M  in  de r  Ein r i c h tu n g  ge s t e l l t,  w e l c h e  di e 
B e w e g g r ü nd e  fü r di e  Be s c h ä ft i g u n g mi t  Qu a l i t ä t s f r a ge n  a u s  Si c h t
d e r Fü h r un g s k r a f t  be le u c h t e n  s o l l (s .  Sc h a u b il d  V I I. 6 ) . 
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D a ra n  s c hl i e ß e n s i c h  di e  Fra g e n  de r  A u s w e r t u ng s e i n he i t  2: Q M - 
S y s t e m / P ro z e s s  a n ,  die  s i c h mi t  de r  V o rg e h e n s w e i s e  ru n d  um  di e 
B e a r b e i t un g  de r Q u a l it ä t s f ra g e n  in  de r  O r g a n is a t i o n be s c hä f t i g e n . 
H i e r  w e r de n  a l le  w e s e n t l i c he n  K o mp o n e n te n  e i ne s  Q M -S y s t e ms  fü r 
d i e  Ei n r ic h t u n g un t e rs u c h t ,  ih r  Vo r h a n de n s e i n üb e r pr ü f t  un d  di e 
U m s e t z u n g hi n t e r f r a g t.  D i e s e  A u s w e r t u n gs e i n h e i t  li e f e r t  da s  M a te -
r i a l ,  um  s p ä t e r di e  Ak t i v i tä t e n  de r  O E  un d  de s  PE  zu m  V e rg l e i c h
h e ra n z i e he n  z u  kö n n e n. 

F r a g e n  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  2
2 .  Q M - S y s t e m  /  P r o z e s s e 
2 . 0  F a s s e n  S i e  b i t t e  i n  e i n e m  S a t z  z u s a m m e n ,  w a s  Q M  f ü r  S i e  b e d e u t e t  : 

2 . 1  W i r d  e i n  Q M - S y s t e m  ( D I N  I S O  /  T Q M  /  E F Q M )  a n g e w e n d e t  ? 

2 . 1 . 1  W e n n  j a ,  w e l c h e s  ? 

2 . 1 . 2  W e n n  n e i n ,  w e r d e n  e i n z e l n e  M a ß n a h m e n  i m  S i n n e  d e s  Q M  a n g e w e n d e t  ? 

W e l c h e  ? 

2 . 2  W e l c h e  R o l l e  s p i e l e n  d i e  F ü h r u n g s k r ä f t e  b e i  d e r  E n t w i c k l u n g  d e r  O r g a n i s a t i o n  u n d 

d e r  L e i s t u n g s q u a l i t ä t  ? 

2 . 3  W e r d e n  d i e  Z i e l e  u n d  d i e  S t r a t e g i e n  d e r  O r g a n i s a t i o n  e r a r b e i t e t  ? 

2 . 3 . 1  W e n n  j a ,  v o n  w e m  ? 

2 . 3 . 2  W e n n  j a ,  w i e  ? 

2 . 4  W e r d e n  I n f o r m a t i o n e n  g e s a m m e l t  ü b e r  d i e  g e s e l l s c h a f t l i c h e n  R a h m e n b e d i n g u n g e n 

u n d  I n t e r e s s e n  ? 

2 . 4 . 1  W e n n  j a ,  w i e  ? 

2 . 5  W e r d e n  d i e  M i t a r b e i t e r  e i n b e z o g e n  i n  d i e  s t r a t e g i s c h e  E n t w i c k l u n g  v o n  Q u a l i t ä t 

u n d  v o n  M a ß n a h m e n  d e r  Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g  ? 

2 . 5 . 1  W e n n  j a ,  w i e  ? 

2 . 6   W i r d  s i c h e r g e s t e l l t ,  d a s s  d i e  e n t s c h e i d e n d e n  S c h l ü s s e l p r o z e s s e  d e r  O r g a n i s a t i o n 

o p t i m a l  g e s t e u e r t  u n d  e r b r a c h t  w e r d e n  ? 

2 . 6 . 1  W e n n  j a ,  w i e  ? 

2 . 7  W e r d e n  r e g e l m ä ß i g  S e l b s t b e w e r t u n g e n  d e r  Q u a l i t ä t  ( A u d i t s ,  A s s e s s m e n t s ) 

d u r c h g e f ü h r t  ? 

2 . 7 . 1  W e n n  j a ,  w i e  ? 

2 . 8  W e n n  j a ,  w e r d e n  d a r a u s  V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  i n  d .  O r g a n i s a t i o n  a b g e l e i t e t  ? 

2 . 8 . 1  W i e  w e r d e n  d i e s e  M a ß n a h m e n  o r g a n i s i e r t  u n d  u m g e s e t z t  ? 

2 . 9   W e r d e n  d i e  E r g e b n i s s e  d i e s e r  V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  ü b e r p r ü f t  ? 

2 . 9 . 1  W e n n  j a ,  w i e  ? 

2 . 1 0  W e r d e n  M a ß n a h m e n  d e r  Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g  ( S t r u k t u r - ,  P r o z e s s - ,  E r g e b n i s q u a l i t ä t ) 

i m  S i n n e  d e r  g e s e t z l i c h e n  A u f l a g e n  d e s  S G B  X I ,  B S H G   d u r c h g e f ü h r t  ? 

2 . 1 0 . 1  W e n n  j a ,  w e l c h e  ? 

2 . 1 1  G i b t  e s  Q u a l i t ä t s z i r k e l  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n  ? 

2 . 1 1 . 1  W e n n  j a ,  w e r  m o d e r i e r t  d i e s e  ? 

2 . 1 1 . 2  W e l c h e  T h e m e n  w e r d e n  d o r t  b e a r b e i t e t  ? 

2 . 1 1 . 3  W e n n  n e i n ,  w i e  w e r d e n   Ma ß n a h m e n  d e r  Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g  e r a r b e i t e t  ? 
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2 . 1 2  W i e  w i r d  s i c h e r g e s t e l l t ,  d a s s  d i e  E r g e b n i s s e  d e r  O r g a n i s a t i o n  o p t i m a l  a u s f a l l e n  ? 

2 . 1 3  A u f  w e l c h e n  W e g e n  g e w i n n t  d i e  O r g a n i s a t i o n  E r k e n n t n i s s e  ü b e r  d i e  Z u f r i e d e n h e i t 

v o n  K u n d e n  u n d  P a r t n e r n  ? 

2 . 1 3 . 1  –  b e z ü g l i c h  d e r  K u n d e n  d i r e k t  ? 

2 . 1 3 . 2  –  b e z ü g l i c h  d e r  M i t a r b e i t e r  ? 

2 . 1 3 . 3  –  b e z ü g l i c h  d e r  G e s e l l s c h a f t  ? 

2 . 1 4  W u r d e  e i n e  e x t e r n e  Z e r t i f i z i e r u n g  d e r  Q u a l i t ä t  d e r  O r g a n i s a t i o n  d u r c h g e f ü h r t  ? 

2 . 1 4 . 1  W e n n  j a ,  m i t  w e l c h e m  E r g e b n i s  ? 

2 . 1 4 . 2  W e n n  n e i n ,  w i r d  z u k ü n f t i g  e i n e  e x t e r n e  Z e r t i f i z i e r u n g  d e r  Q .  d e r  O r g a n i s a t i o n 

a n g e s t r e b t  ? 

S c h a u b i l d  V I I . 7 :  F r a g e n  z u r  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  2 

I n  de r  A us w e r t un g s e i nh e i t  3 z u r  OE  in  de r  Ei nr i c h t un g  w i rd  di e 
A u fm e r k s a m k e i t  a u f  da s  V e r s t ä n d n is  vo n  O E  ge le n k t  un d  ge fr a g t , 
w e lc h e  kla s s i s c h e n  O E M e t h od e n  in de r  Or g a n i s a t i o n  A n w e n du n g 
g e fu n d e n  ha b e n  (s .  Sc h a u b i ld  V I I . 8 ) .  Ein e r s e it s  z e ig t  s i c h  s o  da s 
t h e o r e t i s c h e  V e r s t ä n dn i s  und  de r  ge p l a nt e  Ei ns a t z  vo n  O E , 
a n de r e r s e i t s  w e r d e n  ab e r  mög l i c h e r w e i s e  A n s a tz p u n k te  vo n  O E 
o h ne  s t r a t e g i s c h e n  Sin n z u s a m m e n h a n g  de ut l i c h . 
I n  Sc h a u bi l d  V II . 9  s in d  di e  Fr a g e n  z u r  PE  in  de r  Ü be r s i c ht 
z u s a m m e n ge s t e l lt  mi t  de n e n  im  In te r v i e w  di e  Au s p r ä gu n g  de r 
P e rs o n a l a r b e i t  un d  -e n t w i c kl u n g  im  H i n bl i c k  au f  di e  V e r b in d u n g 
z u m Q M  und  z u r  O E  he ra u s g e a r b e i t e t  w e r de n  s o ll . 

F r a g e n  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  3
3 .  F r a g e n  z u r  O E  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n 
3 . 1  W a s  v e r s t e h e n  S i e  u n t e r  O E  ? 

3 . 2  W ü r d e n  S i e  s a g e n ,  d a s s  M e t h o d e n  d e r  O E  b e i  I h n e n  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n 

a n g e w e n d e t  w e r d e n  ? 

3 . 2 . 1  W e n n  j a ,  m i t  w e l c h e r  Z i e l s e t z u n g  v o n  d e r  F ü h r u n g  a u s  ? 

3 . 2 . 2  W e l c h e  M a ß n a h m e n  w a r e n  d i e s  ? 

3 . 3  W e l c h e  E r g e b n i s s e  k o n n t e n  d u r c h  d i e  O E - M a ß n a h m e n  v e r z e i c h n e t  w e r d e n  ? 

3 . 4  O E  b e d i e n t  s i c h  v e r s c h i e d e n e r  M e t h o d e n ,  w e l c h e  d e r  f o l g e n d e n  w u r d e n  a n g e w e n d e t 

( „ a u c h  o h n e  d a s  W i s s e n ,  d a s s  d i e s  O E  i s t “ )  ? 

3 . 4 . 1  –  I s t - / S o l l - A n a l y s e  d e r  S t r u k t u r e n  ? 

–  I s t - / S o l l - A n a l y s e  d e r  P r o z e s s e  ? 

–  I s t - / S o l l - A n a l y s e  d e r  L e i s t u n g e n  ? 

–  I s t - / S o l l - A n a l y s e  a n d e r e r  T a t b e s t ä n d e  n ä m l i c h :  . . . . . 

3 . 4 . 2  G i b t  e s  e i n  O r g a n i g r a m m  d e r  O r g a n i s a t i o n  ? 

3 . 4 . 3  L i e g e n  B e s c h r e i b u n g e n  d e r  A b l ä u f e  d e r  S c h l ü s s e l p r o z e s s e  d e r  O r g a n i s a t i o n  v o r  ? 

I n  w e l c h e r  F o r m  ? 

3 . 4 . 4  W i r d  d i e  F o r m  d e r  P r o j e k t o r g a n i s a t i o n  z u r  L ö s u n g  v o n  A u f g a b e n  v e r w e n d e t  ? 
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3 . 5  W u r d e  d a b e i  e i n e  B e s t a n d s a u f n a h m e  v o r g e n o m m e n  d u r c h : 

–  D o k u m e n t e n a n a l y s e  ? 

–  M A - B e f r a g u n g  ? 

–  K u n d e n b e f r a g u n g  ? 

3 . 6   F a n d  e i n e  Z i e l -  u n d  K o n z e p t e n t w i c k l u n g  d e r  O r g a n i s a t i o n  s t a t t  ? 

3 . 6 . 1  W u r d e n  d a b e i  f o l g e n d e  A r b e i t s m e t h o d e n  e i n g e s e t z t  ? 

–  M A - B e f r a g u n g  ? 

–  A r b e i t s g r u p p e n  ? 

–  K u n d e n b e f r a g u n g e n  ? 

–  E i n b e z u g  d e r  L e i t u n g  d e r  O r g a n i s a t i o n  ? 

–  V e r w e n d u n g  v o n  I n f o r m a t i o n e n  a u s  d e m  U m f e l d  d e r  O r g a n i s a t i o n  ? 

3 . 7   –  K o n f l i k t m a n a g e m e n t  ? 

3 . 7 . 1  W u r d e n  d a b e i  f o l g e n d e  A r b e i t s m e t h o d e n  e i n g e s e t z t  ? 

–  C o a c h i n g  ? 

–  S u p e r v i s i o n  ? 

–  T e a m e n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  ? 

–  M o d e r a t i o n  v o n  T e a m s i t z u n g e n  ? 

–  V e r ä n d e r u n g e n  v o n  A r b e i t s a b l ä u f e n  ? 

3 . 8  –  F o r t b i l d u n g  u n d  T r a i n i n g  d e r  M A  ? 

3 . 8 . 1  W u r d e n  d a b e i  f o l g e n d e  A r b e i t s m e t h o d e n  e i n g e s e t z t  ? 

–  i n t e r n e  F o r t b i l d u n g e n  ? 

–  e x t e r n e  F o r t b i l d u n g e n  ? 

–  t r a i n i n g  o n  t h e  j o b  ? 

–  w e i t e r e  M a ß n a h m e n  ? 

3 . 9  F a n d  e i n  E i n b e z u g  e x t e r n e r  B e r a t e r  s t a t t  ? 

3 . 1 0  W u r d e n  m i t  d e n  M a ß n a h m e n  d e r  O E  Z i e l e  e r r e i c h t  i n  B e z u g  a u f : 

3 . 1 0 . 1  –  F ö r d e r u n g  d e r  P a r t i z i p a t i o n  u n d  M i t w i r k u n g  d e r  M A  ? 

3 . 1 0 . 2  –  d a s  L e r n e n  d u r c h  n e u e  E r f a h r u n g e n  b e i  d e n  M A  ? 

3 . 1 0 . 3  –  d i e  P e r s ö n l i c h k e i t s e n t w i c k l u n g  d e r  M A  ?   ( >  B e z u g  P E ) 

3 . 1 0 . 4  –  E r h ö h u n g  d e r  F l e x i b i l i t ä t  d e r  O r g a n i s a t i o n  ? 
3 . 1 0 . 5  –  E r h ö h u n g  d e r  L e i s t u n g s f ä h i g k e i t  d e r  O r g a n i s a t i o n  ? 

S c h a u b i l d  V I I . 8 :  F r a g e n  z u r  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  3 

I n  V e r b i nd u n g  mi t  a l le n  A k ti v i t ä te n  z u r W e i t e r e n t w ic k l u n g de r 
O r ga n i s a ti o n  w e r d e n  in  A u s w e r t u n gs e i n h e i t  5 di e  Fü hr u n g s kr ä f t e  z u 
d e n a u s  ih r e r  Si c h t  mi t  di e s e r  V or g e h e ns w e i s e  e r z i e l t e n  Er g e b n is s e n 
b e fr a g t .  D i e s e  A u s s a ge n  fl ie ß e n  in  de r  A u s w e rt u n g  da n n  in di e 
B e tr a c h t un g  de r e i n z e l n e n  Th e m e n ko m p l e xe  w i e de r  e i n un d  we r d e n 
d o rt  in t e g r i e r t be t r a c h t e t . 

I m  a b s c h li e ß e n de n  Te il  de s  Le i t f a d e n - I nt e r v i e w s  w e rd e n  die 
F ü hr u n g s kr ä f t e  ge b e t e n ,  na c h  de n  e r ö r t e r t e n  As p e k t e n  nu n  e i n m a l
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d e n mö g l ic h e r w e i s e  be s t e h e nd e n  Zus a m m e nh a n g  zw i s c h e n  O E ,  PE 
u n d Q M  z u s k i z z i e r e n  (s .  Sc h a u b i ld  V I I . 1 1 ) . 

F r a g e n  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  4
4 .  F r a g e n  z u r  P E 
4 .  1  W a s  v e r s t e h e n  S i e  u n t e r  i n  P E  ? 

4 . 2  W ü r d e n  S i e  s a g e n ,  d a s s  M e t h o d e n  d e r  P E  b e i  I h n e n  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n  a n g e w e n d e t 

w e r d e n  ? 

4 . 2 . 1  W i r d  d e r  P e r s o n a l b e d a r f  e r h o b e n  ? 

4 . 2 . 2  –  b e z ü g l i c h  d e r  M e n g e  ?  –  w i e  ? 

4 . 2 . 3  –  b e z ü g l i c h  d e r  Q u a l i f i k a t i o n  ?  –  w i e  ? 

4 . 3  W i r d  d a s  P e r s o n a l p o t e n t i a l  e r h o b e n  ?  –  w i e  ? 

4 . 3 . 1  F i n d e n  M A - B e u r t e i l u n g e n  s t a t t  i n  d e r  P r o b e z e i t  ? 

4 . 3 . 2  F i n d e n  k o n t i n u i e r l i c h e  M A - B e u r t e i l u n g e n  s t a t t  ? 

–  i n  w e l c h e n  I n t e r v a l l e n  ? 

4 . 4  G i b t  e s  M A - B e f r a g u n g e n  ? 

4 . 5   W e l c h e  F ö r d e r u n g s -  u n d  E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  g i b t  e s  f ü r  M A  ? 

–  A n l e i t u n g e n 

–  i n t e r n e  S c h u l u n g e n 

–  e x t e r n e  S c h u l u n g e n 

–  W e i t e r b i l d u n g e n   zu  e i n e m  A b s c h l u s s 

–  B e r a t u n g  i n  K a r r i e r e f r a g e n 

–  B e r a t u n g  b e i  V e r s e t z u n g s w ü n s c h e n 

4 . 6  W e r  g e s t a l t e t  d a s  F o r t b i l d u n g s a n g e b o t  ? 

4 . 6 . 1  W i r d  d a s  F o r t b i l d u n g s a n g e b o t  i m  H i n b l i c k  a u f  d i e  b e n ö t i g t e n  M A - F ä h i g k e i t e n 

a u s g e r i c h t e t  ?  –  w e n n  j a ,  w i e  ? 

4 . 6 . 2  W e r  e n t s c h e i d e t  ü b e r  g e e i g n e t e s  F o r t b i l d u n g s - A n g e b o t  f ü r  d e n  e i n z e l n e n  M A  ? 

4 . 6 . 3  W e r d e n  W ü n s c h e  d e r  M A  b e r ü c k s i c h t i g t  ? 

W e n n  j a ,  w i e  ? 

4 . 6 . 4  F i n d e t  e i n e  A u s w e r t u n g  d e r  V e r a n s t a l t u n g e n  s t a t t  ? 

W e n n  j a ,  w i e  ? 

4 . 6 . 5  W i r d  s p ä t e r h i n  i m  A r b e i t s a l l t a g  n a c h g e p r ü f t ,  o b  I n h a l t e  d e r  F o r t b i l d u n g e n  v o m 

M A  a n g e w e n d e t  w e r d e n  ?   –  w i e  ? 

4 . 7  G i b t  e s  E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  f ü r  M A - T e a m s  ? 

–  A n l e i t u n g e n  a u f  S i t z u n g e n 

–  M o d e r a t i o n  v o n  S i t z u n g e n 

–  A n l e i t u n g e n   w ä h r e n d  d e r  A r b e i t  ? 

–  A u f g a b e n s t e l l u n g e n  z u r  L ö s u n g  m i t  d e m  Z i e l  v o n  V e r b e s s e r u n g e n  ? 

4 . 8  G i b t  e s  e i n  F ö r d e r u n g s p r o g r a m m  f ü r  d e n  F ü h r u n g s n a c h w u c h s  ? 

S c h a u b i l d  V I I . 9 :  F r a g e n  z u r  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  4 
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F r a g e n  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  5
5 .  E r g e b n i s s e 
5 . 1  W i e  w e r d e n  h e u t e  E r g e b n i s s e  d e r  O r g a n i s a t i o n  g e m e s s e n  ? 
5 . 2  H a t  s i c h  i m  R a h m e n  v o n  O E - M a ß n a h m e n  a n  d e r  B e t r a c h t u n g  u n d  M e s s u n g  v o n 
E r g e b n i s s e n  e t w a s  g e ä n d e r t  ? 
5 . 3  W e l c h e  R o l l e  s p i e l e n  d i e  e x .  K u n d e n  b e i  d e r  M e s s u n g  v o n  E r g e b n i s s e n  ? 
5 . 4  W e l c h e  H a u p t e r g e b n i s s e  f ü r  d i e  e x .  K u n d e n  k o n n t e n  s p e z i e l l  d u r c h  d a s  Q M  e r r e i c h t 
w e r d e n  ? 
5 . 5  W e l c h e  H a u p t e r g e b n i s s e  f ü r  d i e  e x .  K u n d e n  k o n n t e n  s p e z i e l l  d u r c h  d i e  M a ß n a h m e n 
d e r  O E  e r r e i c h t  w e r d e n  ? 
5 . 6  W e l c h e  H a u p t e r g e b n i s s e  f ü r  d i e  e x .  K u n d e n  k o n n t e n  s p e z i e l l  d u r c h  d i e  M a ß n a h m e n 
d e r  P E  e r r e i c h t  w e r d e n  ? 

S c h a u b i l d  V I I . 1 0 :  F r a g e n  z u r  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  5 

F r a g e n  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  6
6 .  Z u s a m m e n h a n g  Q M  –  O E  –  P E 
6 . 1  S e h e n  S i e  e i n e n  Z u s a m m e n h a n g  z w i s c h e n  Q M  –  O E  –  P E  ? 
W e n n  j a ,  w e l c h e n  ? 
W e n n  n e i n ,  w a r u m  b e s t e h t  k e i n e r  ? 
6 . 2  W e l c h e  i n h a l t l i c h e  R o l l e  s p i e l e n  O E  /  P E - M a ß n a h m e n  f ü r  Q M  ? 
6 . 3  W e l c h e r  U n t e r s c h i e d  b e s t e h t  f ü r  S i e  z w i s c h e n  d e n  M e t h o d e n  ? 

S c h a u b i l d  V I I . 1 1 :  F r a g e n  z u r  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  6 

N a c h  d i e s e r  D a r s t e l l u n g  de r  Fr a g e n  de s  Le i t f a d e n - I n t e r v i e w s  fo l - 
g e n  im  a n s c h l i e ß e n d e n  Te i l  7. 4 . 1  b i s  7 . 4 . 9  di e  t r a n s k r i b i e r t e n 
A u s s a g e n  d e r  I n t e r v i e w p a r t n e r  z u r  V e r a n s c h a u l i c h u n g  de s  En t - 
w i c k l u n g s s t a n d e s  d e r  O r g a n i s a t i o n e n  s o w i e  di e  je w e i l i g e  A u s w e r - 
t u n g . 

7 . 4  1.   A m b u l a n t e r  Pf l e g e d i e n s t  (G r o ß s t a d t )  – N o .  1

D i e  hi e r  be f r a gt e  Ei nr i c h t un g  is t e i n  am b u l a nt e r  Pfl e g e d ie n s t  in 
F o rm  e i n e r  So z ia l s t a ti o n  in e i n e r G r o ß s t a d t .  D i e  Trä g e r s c h a f t  is t 
g e me i n n ü tz i g  be i  e i n e m  W o h lf a h r t s v e r b a nd  a n g e s i e d e lt ,  de r da r ü be r 
h i na u s  a uc h  in  de r  off e n e n  un d  s ta t i o n ä r e n  A lt e n h i lf e  e n ga g i e r t is t . 
D i e  So z i a l s t a t io n  is t in  e in e m  G e b ä u d e  e i n e r  e h e m a li g e n  Po l i k l in i k 
u n te r g e b ra c h t ,  w o  s i c h  he u te  ni e de r g e l a s s e n e  Ä r z t e ,  D i e n s t e  de s 
G e s u n d h e it s a m t s  un d  of f e n e  A l te n h i l fe a n g e bo t e  a ng e s i e de l t  ha b e n . 
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D a s  Ei n z ug s g e b ie t  de r So z i a l s t a t io n  li e g t  s c hw e r p u nk t m ä ß ig  in 
e i ne r  gr oß e n  N e u b a u s ie d l u n g a u s  de n  70 e r  J a h re n  un d in  de n 
a n gr e n z e nd e n  A lt b a u g e b i e t e n,  in  de n e n  vi e l e  al t e  M e n s c h e n ih r 
Z u ha u s e  ha b e n .  Ei n  ne u e r e s  Pr o j e kt  de s  Tr ä g e rs  is t  de r  A uf b a u 
e i ne r  K u rz z e i t pf l e g e s t a t i o n in  die s e m  St a d t v ie r t e l ,  um   e r g ä n z e n d 
z u  de n  a mb u l a n te n  Pf le g e l e is t u n g e n  w e i te r e  U nt e r s t üt z u n g  na c h 
d e m SG B  XI  de n  Pf l e g e b e d ü r ft i g e n  a n b i e te n  z u  kö n n e n.  D i e 
z u ne h m e n de  K o n ku r r e n z  vo n  an d e r e n A n b i e t e r n  au f  de m
P f le g e m a rk t  s t e l l t  de n  Tr ä ge r  vo r ne u e  H e r a u s f o r d e ru n g e n ,  s e i n e 
Q u a l i t ä t  z u  e n tw i c k e ln  un d  z u  ve rm a r k t e n . 

D a te n  z u r  Or g a ni s a t i on : 
B u nd e s l a nd :  Sa c h s e n 
E i nr i c h t un g  s e it :  19 90 
P a ti e n t e na n z a h l,  di e  be t r e ut  w i r d:  c a .  30 0 
M i ta r b e i te r a n z a h l  (P e r s o n e n) :  10 0
U m s a t z  p . a :  c a .  2, 1  M il l .  EU R 
A k ti v i t ä te n  fü r Q M  s e i t :  199 5  (z e r t i f i z i e r t  19 9 8 ) 
K o s t e n  für  Q M  p. a . :  k. A . 

S c h a u b i l d  V I I . 1 2 :  D a t e n  z u m  I n t e r v i e w  N o . 1 

7 . 4 . 1 . 1   D i e  E r g e b n i s s e  de s  In t e r v i e w s  N o .  1

1 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „B e w e g g r ü n d e  fü r  QM “ 
1 .  Di e  Ne u o r i e n t i e r u n g  mi t  Hi l f e  v o n  Q M  wa r  no t w e n d i g ,  da  di e  St r u k t u r e n 

u n d   d a s  P e r s o n a l  de s  Di e n s t s  au f  di e  z u n e h m e n d e  M a r k t -  un d  Ko n k u r r e n z - 

s i t u a t i o n  i n  d e n  n e u e n  Bu n d e s l ä n d e r n  a u c h  i m  S o z i a l -  u n d  G e s u n d h e i t s - 

w e s e n  ei n g e s t e l l t  we r d e n  m u s s t e n . 

2 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „Q M “ 
2 .  QM  be d e u t e t  f ü r  di e  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  ei n  Sy s t e m ,  um  di e  Mi t a r b e i t e r - 

l e i s t u n g  s t ä r k e r  a u f  d i e  K u n d e n -  u n d  M a r k t s i t u a t i o n  au s z u r i c h t e n . 

2 . 1  Di e  An w e n d u n g  v o n  QM  o r i e n t i e r t  s i c h  a n  de n  Gr u n d l a g e n  de r  ge s e t z - 

l i c h e n  An f o r d e r u n g e n  a u s  S G B  V  un d  SG B  XI  ( a l t ,  d. h .  v o r  d e m  1 . 1 . 2 0 0 2 ) 
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u n d  wu r d e  i n  B e z u g  au f  di e  Ze r t i f i z i e r u n g  an  d a s  S y s t e m  de r  pf l e g e r i s c h e n 

Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g  de s  TÜ V  Rh e i n l a n d s  an g e l e h n t  ( s . 4 . 4 . 4 . 2 . 1 ) . 

D a m i t  wu r d e n  i m  Ei n z e l n e n  f o l g e n d e  Ma ß n a h m e n  e r g r i f f e n :  L e i t b i l d e n t w i c k - 

l u n g ,  Mi t a r b e i t e r o r i e n t i e r u n g  du r c h  De f i n i t i o n  v o n  An f o r d e r u n g s p r o f i l e n  u n d 

S t e l l e n b e s c h r e i b u n g e n  s o w i e  z u s ä t z l i c h  ei n  Sy s t e m  de r  Mi t a r b e i t e r b e u r - 

t e i l u n g ,  V e r b e s s e r u n g  de r  Li e f e r a n t e n b e z i e h u n g e n ,  Pr o z e s s o r i e n t i e r u n g  i n 

d e n  Le i s t u n g e n  un d  Ku n d e n b e f r a g u n g e n . 

2 . 2  Di e  Fü h r u n g s k r ä f t e  s p i e l e n  ei n e  z e n t r a l e  R o l l e  i m  QM :  s i e  mü s s e n 

k o n t r o l l i e r e n ,  Er g e b n i s s e  s i c h e r n  un d  de n  Tr a n s f e r  v o n  Ei n z e l e r k e n n t n i s s e n 

i n  al l e  Be r e i c h e  s i c h e r s t e l l e n  ( Q u a l i t ä t s c o n t r o l l i n g ) .  Zi t a t :  „ D i e  L e i t u n g  m u s s 

Q u a l i t ä t  a n o r d n e n  un d  k o n t r o l l i e r e n “ . 

2 . 3  Dur c h  ei ne n Füh r u ngs wo r k s ho p mi t  der  Ge s c häf t s f üh r u ng  un d der  mi t t l e r e n

Le i t un gs e be ne si nd  St r a t eg i e  und Ko nz e pt e er a r b ei t et  wor d en . 

2 . 4  Au f  da s  Ge s c h ä f t s f e l d  be z o g e n e  I n f o r m a t i o n e n  w e r d e n  pu n k t u e l l  ge s a m - 

m e l t ,  j e d o c h  n i c h t  s y s t e m a t i s c h  un d  da h e r  nu r  a u s s c h n i t t w e i s e  au s g e w e r t e t . 

2 . 5  Mi t a r b e i t e r  s i n d  b e t e i l i g t  an  de r  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  du r c h  I n f o r m a - 

t i o n e n  de r  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  un d  du r c h  di e  Vo r g a b e  v o n  Ar b e i t s a u f t r ä g e n 

z u r  Um s e t z u n g .  Zi t a t :  „ I c h  m u s s  al s  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  de n  Mi t a r b e i t e r n  q u a s i 
e i n e n  Ko r r i d o r  f ü r  di e  En t w i c k l u n g  ab s t e c k e n “ . 

2 . 6  Di e  wi c h t i g s t e n  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e  de s  Be t r i e b s  s i n d  de f i n i e r t  un d  we r - 

d e n  be t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h  üb e r w a c h t  d u r c h  de n  Au f b a u  ei n e s  P r o z e s s - 

k o s t e n c o n t r o l l i n g s . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  QM  in  O r g a n i s a t i o n  1
•  D a s  Q M - S y s t e m  or i e n t i e r t  s i c h  a n  e i n e m  B r a n c h e n m o d e l l 

d e s  TÜ V  R h e i n l a n d s 
•  D i e  O r g a n i s a t i o n  i s t  v o m  T Ü V  R h e i n l a n d  z e r t i f i z i e r t 
•  F ü h r u n g s k r ä f t e  w e r d e n  in  d e r  R o l l e  de s  Q u a l i t ä t s c o n t r o l l e r s 

g e s e h e n 
•  S c h l ü s s e l p r o z e s s e  s i n d  de f i n i e r t ,  ge s t e u e r t  un d  w e r d e n 

k o n t r o l l i e r t  ( P r o z e s s k o s t e n c o n t r o l l i n g ) 
•  S t a n d a r d s  un d  V e r f a h r e n s a n w e i s u n g e n  w e r d e n  im  R a h m e n 

e i n e s  Q M - H a n d b u c h s  e r a r b e i t e t 
•  K u n d e n b e f r a g u n g  un d  B e s c h w e r d e m a n a g e m e n t  s i n d 

v o r h a n d e n 
•  E r g e b n i s s e  üb e r  di e  M i t a r b e i t e r  w e r d e n  du r c h 

M i t a r b e i t e r g e s p r ä c h e  g e w o n n e n 

S c h a u b i l d  V I I . 1 3 :  M e r k m a l e  v o n  Q M  –  N o . 1 
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2 . 7  Bi s h e r  we r d e n  k e i n e  i n t e r n e n  A u d i t s  du r c h g e f ü h r t . 

2 . 8  Da h e r  k ö n n e n  m i t  d i e s e m  I n s t r u m e n t  au c h  no c h  k e i n e  Ve r b e s s e r u n g s - 

m a ß n a h m e n  ei n g e l e i t e t  we r d e n  u n d  E r g e b n i s s e  l i e g e n  da z u  ni c h t  v o r  ( 2 . 9 ) . 

2 . 1 0  D i e  g e s e t z l i c h e n  An f o r d e r u n g e n  z u r  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  n a c h  § 80 

S G B  XI  ( a l t )  w e r d e n  du r c h  di e  An w e n d u n g  de s  Sy s t e m s  de s  TÜ V  Rh e i n - 

l a n d s  ge s t ü t z t  un d  be a r b e i t e t .  Hi e r b e i  wi r d  ei n e  S y s t e m a t i s i e r u n g  na c h 

S t r u k t u r - ,  Pr o z e s s -  un d  Er g e b n i s k r i t e r i e n  v o r g e n o m m e n . 

2 . 1 1  I m  Be t r i e b  wi r d  i n  Qu a l i t ä t s z i r k e l n  g e a r b e i t e t , 

( 2 . 1 1 . 1 )  d i e  v o n  a u s g e b i l d e t e n  Mo d e r a t o r e n  un d  ei n e r  P f l e g e d i e n s t l e i t u n g 

( P D L )  au s  de r  mi t t l e r e n  Le i t u n g s e b e n e  mo d e r i e r t  un d  ge l e i t e t  w e r d e n . 

2 . 1 1 . 2  Th e m a t i s c h  wi r d  an  de r  En t w i c k l u n g  v o n  St a n d a r d s ,  R i c h t l i n i e n  un d 

a n  ei n e m  Q M - H a n d b u c h  g e a r b e i t e t . 

2 . 1 2  B e z o g e n  a u f  d i e  E r g e b n i s s e  de r  Or g a n i s a t i o n  w i r d  z u n ä c h s t  ei n m a l  au f 

d e r  Eb e n e  de r  Fü h r u n g  ei n  Fü h r u n g s k r ä f t e - C o a c h i n g  ei n g e s e t z t ,  da s  al l e 

a c h t  W o c h e n  v o n  ei n e m  ex t e r n e n  Tr a i n e r  du r c h g e f ü h r t  wi r d .  Du r c h  da s 

P r o z e s s k o s t e n c o n t r o l l i n g  w e r d e n  di e  Ko s t e n  un d  Er l ö s e  z e i t n a h  ge s t e u e r t 

u n d  üb e r w a c h t .  Di e  Hi l f s m i t t e l  de r  Mi t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g  un d  di e  s t ä n d i g e 

K o n t r o l l e  de r  Le i s t u n g s d o k u m e n t a t i o n  ( P f l e g e d o k u m e n t a t i o n )  s o l l e n  di e  Er - 

g e b n i s s e  s i c h e r n .  Zi t a t :  „ D a s  A n g e b o t  w u r d e  v o n  de n  Mi t a r b e i t e r n  s e h r  g u t 

a n g e n o m m e n . “ 

2 . 1 3 / 2 . 1 3 . 1  Di e  Ku n d e n e r g e b n i s s e  w e r d e n  du r c h  Kl i e n t e n b e f r a g u n g e n  du r c h 

n e u t r a l e  D r i t t e  un d  du r c h  di e  i n t e r n e n  Pf l e g e v i s i t e n  g e w o n n e n  un d  er g ä n z t 

d u r c h  Rü c k m e l d u n g e n  au s  de m  Be s c h w e r d e m a n a g e m e n t . 

M i t a r b e i t e r b e z o g e n e  Er g e b n i s s e  we r d e n  du r c h  Mi t a r b e i t e r b e f r a g u n g e n  un d 

d u r c h  Mi t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g s g e s p r ä c h e  er m i t t e l t . 

2 . 1 3 . 3  Er g e b n i s s e  au s  Si c h t  de r  Ge s e l l s c h a f t  w e r d e n  au f g r u n d  d e s  h o h e n 

l o k a l e n  Be k a n n t h e i t s g r a d s  de s  Be t r i e b s  du r c h  p e r s ö n l i c h e  R ü c k m e l d u n g e n 

d e r  Be v ö l k e r u n g  un d  de r  Fu n k t i o n s t r ä g e r  i n  de r  Ko m m u n e  ge w o n n e n . 

2 . 1 4  E i n e  ex t e r n e  Z e r t i f i z i e r u n g  de s  Q M - S y s t e m s  al s  ei n  Sy s t e m  de r  p f l e g e - 

r i s c h e n  Qu a l i t ä t s s i c h e r u n g  wu r d e  1 9 9 8  du r c h  de n  TÜ V  Rh e i n l a n d  d u r c h - 

g e f ü h r t . 

2 . 1 5  D a s  E r g e b n i s  wa r  we i t g e h e n d  p o s i t i v ,  “ a l l e r d i n g s  mü s s e n  ei n i g e  N a c h - 

b e s s e r u n g e n  be i  de r  nä c h s t e n  P r ü f u n g  i n  18  Mo n a t e n  er f ü l l t  s e i n . “  ( Z i t a t ) 

3 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „O E “ 
3 . 1  Da s   V e r s t ä n d n i s  v o n  O E  dr ü c k t  s i c h  i n  de r  Be s c h r e i b u n g  ei n e s 

„ g e s t e u e r t e n  En t w i c k l u n g s p r o z e s s e s  de r  Or g a n i s a t i o n “  au s .  ( Z i t a t ) 

3 . 2  /  3. 2 . 1  Di e  Ve r w e n d u n g  v o n  OE - M e t h o d e n  wi r d  be j a h t  un d  z w a r  i m 

H i n b l i c k  a u f  d i e  Z i e l s e t z u n g e n ,  me h r  K u n d e n z u f r i e d e n h e i t  d u r c h  E f f i z i e n z - 

s t e i g e r u n g  i n  de n  Ab l ä u f e n  un d  du r c h  d i e  E r f ü l l u n g  de r  r e c h t l i c h e n  Ra h m e n - 



7. Fallstudien

376

b e d i n g u n g e n  z u  er r e i c h e n .  Zi t a t :  „ W i r  w o l l e n  di e  M a r k t f ü h r e r s c h a f t  f ü r  de n 

B e t r i e b  er r e i c h e n “ . 

3 . 2 . 2  Da f ü r  wu r d e n  M i t a r b e i t e r - W o r k s h o p s  un d  ei n e  Or g a n i s a t i o n s a n a l y s e 

d u r c h g e f ü h r t  u n d  p r o b l e m a t i s c h e  Sc h n i t t s t e l l e n  i n  de n  Ar b e i t s p r o z e s s e n 

o p t i m i e r t . 

3 . 3  Er g e b n i s s e  v o n  OE  l a s s e n  s i c h  au s  Si c h t  de r  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  n u r 

s c h w e r  ab g r e n z e n  v o n  d e n  I n p u t s  bz g l .  de s  Q M - S y s t e m s .  Gr u n d s ä t z l i c h  ha t 

s i c h  d i e  Z u s a m m e n a r b e i t  i n n e r h a l b  de s  Be t r i e b s  v e r b e s s e r t ,  Ko s t e n  k o n n t e n 

g e s e n k t  we r d e n  un d  da s  I m a g e  d e r  O r g a n i s a t i o n  ha t  s i c h  po s i t i v  en t w i c k e l t . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  OE  in  O r g a n i s a t i o n  1
•  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  w e r d e n  a n g e w e n d e t 
•  F ü h r u n g s -  un d  M i t a r b e i t e r - W o r k s h o p s  fi n d e n  s t a t t 

( P a r t i z i p a t i o n ) 
•  A r b e i t s p r o z e s s e  w e r d e n  a n a l y s i e r t ,  ge s t e u e r t  u n d  k o n t r o l l i e r t 
•  Q u a l i f i z i e r u n g  vo n  M i t a r b e i t e r n  fü r  ne u e  S t r u k t u r e n  e r f o l g t 
•  E x t e r n e  B e r a t u n g  w i r d  in  A n s p r u c h  ge n o m m e n 

 S c h a u b i l d  V I I . 1 4 :  M e r k m a l e  v o n  O E –  N o . 1 

3 . 4 / 3 . 4 . 1  Al s  Me t h o d e n  de r  OE  we r d e n  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  v o n  St r u k t u r e n , 

P r o z e s s e n  un d  Le i s t u n g e n  a n g e f ü h r t . 

3 . 4 . 2  Ei n  Or g a n i g r a m m  i s t  v o r h a n d e n  un d  wi r d  b e n u t z t . 

3 . 4 . 3  Te i l w e i s e  s i n d  d i e  S c h l ü s s e l p r o z e s s e  be s c h r i e b e n ,  da f ü r  l i e g e n  V e r - 

f a h r e n s a n w e i s u n g e n  v o r . 

3 . 4 . 4  Pr o j e k t o r g a n i s a t i o n  wi r d  ni c h t  z u r  E n t w i c k l u n g  v o n  n e u e n  I n h a l t e n  un d 

S t r u k t u r e n  v e r w e n d e t . 

3 . 5  Di e  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  be i n h a l t e n  Do k u m e n t e n a n a l y s e n ,  di e  z u  V e r b e s - 

s e r u n g e n  de s  Ar b e i t s p r o z e s s e s  f ü h r t e n .  M i t a r b e i t e r -  un d  Ku n d e n b e f r a g u n - 

g e n  s i n d  d u r c h g e f ü h r t  wo r d e n . 

3 . 6  I n n e r h a l b  de r  Be s t a n d s a u f n a h m e  f a n d  ei n e  Z i e l -  un d  Ko n z e p t e n t - 

w i c k l u n g  d u r c h  ei n e n  F ü h r u n g s w o r k s h o p  s t a t t . 

3 . 7  Ko n f l i k t m a n a g e m e n t  i s t  al s  I n s t r u m e n t  de r  OE  n i c h t  i m  Ei n s a t z ,  ab e r  z u r 

V e r m e i d u n g  v o n  Ko n f l i k t e n  wi r d  di e  Mo d e r a t i o n s m e t h o d e  be i  Si t z u n g e n 

a n g e w e n d e t .  Au c h  d i e  V e r ä n d e r u n g  v o n  A r b e i t s p r o z e s s e n  wi r d  al s  K o n f l i k t - 

l ö s u n g s a n s a t z  g e s e h e n .  Te a m e n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  wu r d e n  eb e n f a l l s 

e i n g e s e t z t ,  f ü h r t e n  ab e r  z u  de m  Er g e b n i s ,  da s s  s i c h  di e  Te a m m i t g l i e d e r  z u 

s e h r  m i t  i h r e r  ei g e n e n  i n d i v i d u e l l e n  B e f i n d l i c h k e i t  be s c h ä f t i g t e n  un d  ne g a t i v e 

E f f e k t e  f ü r  di e  Te a m l e i s t u n g  a u f t r a t e n . 

3 . 8 /  3 . 8 . 1  De r  Be t r i e b  s e t z t  m a s s i v  au f  i n t e r n e  un d  ex t e r n e  Fo r t -  un d 

W e i t e r b i l d u n g  al s  ei n  I n s t r u m e n t  d e r  O E .  E r k e n n b a r  wi r d  hi e r  a u c h  di e 
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b e g l e i t e n d e  PE  al s  wi c h t i g e s  I n s t r u m e n t  de r  OE .  Zi t a t :  „ D i e  En t w i c k l u n g  wi r d 

d u r c h  un u n t e r b r o c h e n e  Fo r t b i l d u n g  di r e k t  i m  Ar b e i t s p r o z e s s  ge f ö r d e r t . “ 

3 . 9  Di e  Ma ß n a h m e n  de r  OE  w u r d e n  du r c h  ei n e n  ex t e r n e n  B e r a t e r  b e g l e i t e t . 

3 . 1 0  –  3. 1 0 . 5  Be z ü g l i c h  de r  du r c h  OE  e r r e i c h t e n  Zi e l e  wi r d  an s a t z w e i s e  ei n e 

S t e i g e r u n g  de r  Pa r t i z i p a t i o n  d e r  M i t a r b e i t e r  e r k e n n b a r .  Zi t a t :  „ M a l  me h r ,  ma l 

w e n i g e r . “   D i e  Zi e l s e t z u n g  de r  l e r n e n d e n  Or g a n i s a t i o n  wi r d  al s  Vi s i o n  de r 

G e s c h ä f t s f ü h r u n g  s i c h t b a r ,  k a n n  ab e r  n i c h t  al s  um g e s e t z t  b e t r a c h t e t 

w e r d e n . 

B e z ü g l i c h  de r  Fl e x i b i l i t ä t  de r  Or g a n i s a t i o n  k a n n  e i n e  St e i g e r u n g  n i c h t 

e r k a n n t  we r d e n .  Di e  Le i s t u n g s f ä h i g k e i t  de r  Or g a n i s a t i o n  ha t  s i c h  d u r c h  ei n e 

U m s a t z s t e i g e r u n g  b e i  S e n k u n g  d e r  M i t a r b e i t e r z a h l  b e m e r k b a r  ge m a c h t . 

4 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „P E “ 
4 . 1  Al s  PE - M a ß n a h m e n  v e r s t a n d e n  we r d e n  j e n e  Ma ß n a h m e n ,  di e  en t - 

s p r e c h e n d  de n  Un t e r n e h m e n s z i e l e n  Q u a l i f i k a t i o n  un d  s o z i a l e  Ha n d l u n g s - 

k o m p e t e n z e n  de r  Mi t a r b e i t e r  er h ö h e n . 

4 . 2  I n  di e s e m  Si n n e  wi r d  P E  i n  de r  Or g a n i s a t i o n  an g e w e n d e t . 

4 . 2 . 1 -  4. 2 . 3  P e r s o n a l b e d a r f  un d  - m e n g e  s o w i e  d i e  Q u a l i f i k a t i o n  we r d e n  i m 

V e r h ä l t n i s  de r  ab g e s c h l o s s e n e n  Au f t r ä g e  er m i t t e l t  un d  da n n  en t s p r e c h e n d 

d e r  ge s e t z l i c h e n  R a h m e n b e d i n g u n g e n  de s  SG B  V u n d  S G B  X I  du r c h  di e 

e n t s p r e c h e n d e   M i t a r b e i t e r z a h l  be s e t z t . 

4 . 3  Mi t t e l b a r  we r d e n  z u r  E r h e b u n g  de s  Pe r s o n a l p o t e n t i a l s ,  di e  s c h o n  i n  de r 

A u s w e r t u n g s e i n h e i t  QM  un t e r  Ko n t e x t e i n h e i t  2. 1 3  an g e s p r o c h e n e n  M i t a r b e i - 

t e r b e u r t e i l u n g s g e s p r ä c h e ,  ei n g e s e t z t .  Vo n  ei n e r  s y s t e m a t i s c h e n  Er h e b u n g 

u n d  Au s w e r t u n g  de r  Po t e n t i a l e  k a n n  ab e r  ni c h t  ge s p r o c h e n  w e r d e n . 

4 . 3 . 1  Au c h  i n  de r  Ei n a r b e i t u n g s z e i t  f i n d e n  Mi t a r b e i t e r g e s p r ä c h e  s t a t t . 

4 . 3 . 2  Si t u a t i v e  Mi t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g  ( s . o . ) :  „ W e n n  De f i z i t e  s i c h t b a r  we r d e n 

b e i  de n  Mi t a r b e i t e r n ,  da n n  wi r d  ei n  Ge s p r ä c h  g e f ü h r t . “  ( Z i t a t ) 

4 . 4  Mi t a r b e i t e r b e f r a g u n g e n  we r d e n  du r c h g e f ü h r t . 

4 . 5  Um f a n g r e i c h e  F o r t -  un d  We i t e r b i l d u n g e n  be g i n n e n  be i  An l e i t u n g e n  un d 

U n t e r w e i s u n g e n  wä h r e n d  de s  Ar b e i t s p r o z e s s e s  du r c h  Vo r g e s e t z t e ,  ge h e n 

w e i t e r  üb e r  i n t e r n e  un d  ex t e r n e  Fo r t b i l d u n g e n  un d  r e i c h e n  bi s  z u  W e i t e r - 

b i l d u n g e n  mi t  A b s c h l u s s u n d  Z e r t i f i k a t . 
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G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  PE  in  O r g a n i s a t i o n  1
•  P e r s o n a l b e d a r f  un d  -m e n g e  w e r d e n  e r m i t t e l t 
•  P e r s o n a l q u a l i f i k a t i o n  w i r d  a u s  A u f t r a g s l a g e  a b g e l e i t e t 
•  F o r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g  w e r d e n  di f f e r e n z i e r t  a n g e b o t e n 
•  F o r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g s a n g e b o t e  w e r d e n  be u r t e i l t 
•  D e r  Tr a n s f e r  d e r  I n h a l t e  i n  de n  A r b e i t s a l l t a g  w i r d  in  de n 

M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g s g e s p r ä c h e n  üb e r p r ü f t 
 S c h a u b i l d  V I I . 1 5 :  M e r k m a l e  v o n  P E –  N o . 1 

4 . 6  – 4. 6 . 5  Ge s t a l t e t  wi r d  da s  Fo r t b i l d u n g s a n g e b o t  v o n  de r  Ge s c h ä f t s - 

f ü h r u n g  un t e r  Mi t w i r k u n g  d e r  m i t t l e r e n  Le i t u n g s e b e n e ;  An r e g u n g e n  d e r  M i t - 

a r b e i t e r  f i n d e n  Be r ü c k s i c h t i g u n g .  D a s  s o g .  „ G i e ß k a n n e n p r i n z i p “  ( Z i t a t ) ,  al s o 

d e r  An s a t z  üb e r a l l  ei n  we n i g  n a c h z u b e s s e r n ,  s o l l  v e r m i e d e n  we r d e n . 

4 . 6 . 4  Ei n e  Au s w e r t u n g  de r  be s u c h t e n  Ve r a n s t a l t u n g e n  wi r d  i n  Di e n s t - 

b e s p r e c h u n g e n  un d  mi t  de n  Mi t a r b e i t e r n  du r c h  d i e  P D L  d u r c h g e f ü h r t .  Au c h 

d i e  An w e n d u n g  de s  ge w o n n e n e n  W i s s e n s  w i r d  s p ä t e r  i n  de n  M i t a r b e i t e r - 

b e u r t e i l u n g s g e s p r ä c h e n  üb e r p r ü f t  u n d  a u s g e w e r t e t . 

4 . 7  Te a m b e z o g e n e  E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  s i n d  ni c h t  al s  r e g e l h a f t e s  I n - 

s t r u m e n t  i m  Ei n s a t z . 

4 . 8  Ei n e  F ö r d e r u n g  f ü r  de n  Fü h r u n g s n a c h w u c h s  f i n d e t  ni c h t  s t a t t . 

5 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „E r g e b n i s s e “ 
5 . 1  Di e  Me s s u n g  de r  Er g e b n i s s e  er f o l g t  ei n m a l  au f  de r  f a c h l i c h e n  E b e n e  i m 

L e i s t u n g s p r o z e s s  d e r  P f l e g e  un d  da n n  d u r c h  da s  be t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e 

C o n t r o l l i n g  be z ü g l i c h  de r  Ko s t e n  u n d  E r l ö s e . 

5 . 2  Du r c h  OE - M a ß n a h m e n  i m  Be t r i e b  wu r d e  de n  Mi t a r b e i t e r n  d e u t l i c h e r 

g e m a c h t ,  d a s s  di e  Ar b e i t s p r o z e s s e  s o  a n z u l e g e n  s i n d ,  d a s s  s i e  ei n e n  Er l ö s 

g e n e r i e r e n  k ö n n e n . 

5 . 3  Di e  Ro l l e  de r  Ku n d e n  k o n n t e  be t o n t  we r d e n ,  de n n  di e s e  s i n d  de r  Dr e h - 

u n d  An g e l p u n k t  f ü r  di e  Le i s t u n g s e r b r i n g u n g  un d  di e  Wi r t s c h a f t l i c h k e i t  de s 

B e t r i e b s .  Zi t a t :  „  D e r  Ku n d e  be z a h l t  un s e r e n  Ar b e i t s p l a t z “ . 

5 . 4  Du r c h  di e  QM - M a ß n a h m e n  i s t  ei n  hö h e r e s  Qu a l i t ä t s b e w u s s t s e i n  be i  de n 

M i t a r b e i t e r n  e n t s t a n d e n ,  d a s  L e i s t u n g s n i v e a u  k o n n t e  an g e h o b e n  we r d e n 

u n d  di e  Ef f i z i e n z  wu r d e  ge s t e i g e r t . 

5 . 5  Di e s e r  Ef f e k t  k o n n t e  w e s e n t l i c h  mi t  Hi l f e  de r  OE - M a ß n a h m e n  er r e i c h t 

w e r d e n . 

5 . 6  Di e  Au s w i r k u n g  de r  PE - M a ß n a h m e n  l ä ß t  s i c h  ni c h t  ge t r e n n t  m e s s e n , 

s o n d e r n  ge h t  i n  di e  ob e n  g e n a n n t e n  Er g e b n i s s e  ei n . 
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6 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „Z u s a m m e n h a n g  QM  – O E  – PE “ 
6 . 1  OE  un d  PE  s i n d  Hi l f s m i t t e l  f ü r  ei n  QM - S y s t e m .  Ei n e m  ei g e n s t ä n d i g e n 

E i n s a t z  s t e h e n  di e  Pr i o r i t ä t e n  f ü r  di e  Qu a l i t ä t s s i c h e r u n g  au f g r u n d  de r 

g e s e t z l i c h e n  A n f o r d e r u n g e n  en t g e g e n . 

6 . 2  Nu r  du r c h  ef f e k t i v e  Or g a n i s a t i o n s s t r u k t u r e n  un d  gu t  au s g e b i l d e t e s 

P e r s o n a l  k a n n  ei n e  ho h e  Le i s t u n g s q u a l i t ä t  er r e i c h t  we r d e n . 

G e r a d e  di e  we c h s e l n d e n  An f o r d e r u n g e n  i m  Ge s c h ä f t s f e l d  am b u l a n t e  Pf l e g e 

m a c h e n  PE  wi c h t i g ,  da  du r c h  di e  en t s p r e c h e n d e n  Ma ß n a h m e n  h o c h  qu a l i f i - 

z i e r t e s  un d  f l e x i b l e s  Pe r s o n a l  be r e i t g e s t e l l t  we r d e n  k a n n .  Zi t a t :  „ D i e  Mi t a r - 

b e i t e r  en t s c h e i d e n  üb e r  de n  Er f o l g “ . 

7 . 4. 1 . 2   D i e  A us w e r t un g  de s  In t e rv i e w s  N o .  1

•  E n tw i c k l un g  de s  Q M -S y s t e ms 

M e rk m a l e  fü r  de n  Ei n s a t z  e in e s  Q M - S y s t e m s  s i nd  vo r ha n d e n  un d 
d i e  O r g a ni s a t i on  du r c h l i e f  e i n e r  Ze r t i fi z i e r un g  de r Q u a l it ä t s -
e n tw i c k l un g . 
I n  de r  A us w e r t un g s e i nh e i t  QM  is t  be m e r ke n s w e rt ,  da s s  di e  O r g a n i-
s a ti o n  e rh e b l i c h e  A n s t r e n g un g e n  fü r  e i n Q M - S ys t e m  un t e r n im m t , 
a b e r  in  de r  Sy s t e m a t ik  un d  Ze r t i fi z i e r un g  s i c h  a u f  e i n e n  b r a n c h e n -
b e z o g e n e n A n s a tz  s t ü tz t ,  w e l c h e r  de r  e ig e n t l ic h e n  In t e n t io n  de r
G e s c h ä f t s f ü h r u ng  be z üg l i c h  K u n d e no r i e n ti e r u n g un d  Pr o z e s s o r ie n -
t i e r u n g  nu r  be gr e n z t  e n t s p ri c h t  (K o n t e xt e i n h e i t  2. 1 un d  2. 6 ) .  Di e 
B e de u t u n g de r  Fü h r u n gs k r ä f te  w i r d be t o nt  un d   d e m  QM - S y s te m 
w i rd  vo n  de r  G e s c h ä f ts f ü h r un g  gr oß e  B e de u t u n g be i g e m e s s e n 
( K o nt e x t e in h e i t  2. 2  und  2. 1 0) . 

•  S t a n d  de r O E 

D i e  D e f i ni t i o n  de r  O E a u s  Si c h t  de r  G e s c h ä f t s f ü h r u ng  ri c ht e t  s ic h 
a u f de n  Sc h w e r pu n k t  de r  St e u e r u n g de s  En t w i c kl u n g s pr o z e s s e s  de s 
B e tr i e b s .  Ei n   E i n s a tz  vo n  O E  w i rd  ko n s t a t i e rt  un d  e i n e  en g e 
V e rz a h n u ng  mi t  de m  Q M - P r o z e s s  w i rd  be s c h r i e b e n . 
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D i e  a n g e s p r o c h e n e  A r be i t  a n O r g a ni s a t i on s p r o z e s s e n  (K o di e r e i n-
h e it  3. 4 . 3 )  lä s s t  s i c h  in h a l t l i c h ve r b in d e n  mi t  de n in  de r  A u s w e r -
t u ng s e i nh e i t  QM  ge n a n n t e n  Sc h l ü s s e l p r oz e s s e n (K o n te x t e i nh e i t 
2 . 6/ Q M )  un d  z e ig t  da mi t  En ts p r e c hu n g e n .  In  K on t e x t e i n h e i t 3. 6 
„ B e s t a n d s a u f n a hm e “   w i r d  mit  me h re r e n  Ko d i e r e i n h e i te n  de r In h a lt 
a n ge s p r o c h e n ,  de r  a u c h  in  Ko n t e x te i n h e it  2. 3 /Q M  de r A u s w e r t u n g s -
e i nh e i t  QM  a l s  do r t i ge s  M e rk m a l  ge n a n n t w u r d e .  Zw a r w i r d  a l s 
E r ge b n i s  vo n  O E di e  Pa r t i z ip a t i o n de r  Mi t a r b e i t e r  an g e s p ro c h e n , 
a b e r  di e s e r  A s pe k t  kor r e s p on d i e r t ni c h t mi t  de r  O E -D e f i n it i o n  in 
K o nt e x t e in h e i t  3. 1 . ,  da  e r  hi e r  fe h l t .  A u s g e he n d  von  de n  gä n g i ge n 
O E -D e f i n it i o n e n (v g l .  2. 3 )  is t  de r  B l i c k  a u f  di e  M ög l i c h ke i t e n  de r 
O E  e i n g e s c h r ä n kt  un d  O E  w i rd  ni c ht  in  ih r e r  ge s a m t e n  Le i s t u n g s -
p a le t t e  ge s e h e n un d  ei n g e s e t z t . 

•  S t a n d  de r PE 

D a s  V e r s tä n d n i s  vo n  PE  is t  a u s g e pr ä g t  un d  w i rd  in  di e  Pr a x i s 
u m ge s e t z t.  In  Ko n t e x te i n h e it  4. 3 /P E  un d 4. 6 . 4/ P E  w e r d e n  di e  M i t-
a r b e it e rb e u r te i l u n gs g e s p r ä c h e  w ie d e r  er w ä h n t,  di e  a u c h  im  R a h me n 
d e s  Q M - S ys t e m s  (K o d i e r e i n h e i t  2. 13 / Q M )  ge n a n nt  s i n d. 
I n  de r  K on t e x t e i n h e i t 4. 5  (F o r t -  un d  W e i t e r b il d u n g ) z e i g e n  s i c h di e 
Q u e r v e r b in d u n g e n  z u r  K o n t e xt e i n h e i t  3. 8/ O E  de r  A u s w e r t u n gs -
e i nh e i t  OE  un d  di e  V e r b i n d un g  z u r M i t a rb e i t e ro r i e n ti e r u n g (K o n-
t e xt e i nh e i t  2. 5 / Q M )   i n  de r  A u s w e r t u n gs e i n h e i t  Q M . 
I n  K o d i e re i n h e it  4. 6 . 4  s t e ll t  s i c h  du r c h  di e  ge n a n nt e n  M i ta r b e i te r -
b e ur t e i l un g s g e s p r ä c h e  w i e d e r  de r  B e z u g  z u  de r A u s w e r t u n g s e i n h e it 
Q M  he r ,  wo  in  Ko n t e x te i n h e it  2. 1 3/ Q M  unt e r  M i ta r b e i te r b e z o-
g e ne n - E r ge b n i s s e n  di e s e  G e s p r ä c h e  a n g e fü h r t  wu r d e n . 

•  Ü b e r s i c h t üb e r  di e  ge f u n d e ne n  in ha l t l i c h e n  B e z ü g e  zw i s c h e n 
Q M  – O E  – PE 

B e tr a c h t e t  ma n  de n  inh a l t l ic h e n  Zu s a m m e n h a n g  de r  M a ß n a h m e n , 
d a nn  s t e ht  da s  In t e r e s s e  de r  G e s c h ä f t s fü h r u n g a n  O E un d  PE  ni c ht 
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i m  V o r d e rg r u n d ,  s o n d e r n  da s  Q M - S ys t e m  wi r d  a ls  H a u pt i n s t ru m e n t 
d e r V e r ä nd e r u n g un d  En t w i c kl u n g  de s  B e tr i e b s  be g r i ff e n . 
D i e s e  Ta ts a c h e  be r u h t z u m  Te i l  a uf  de n  ge s e t z l i c h e n A n f o rd e -
r u ng e n  na c h  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  un d  Q M ,  a l s  a u c h  au f  de m
i n ha l t l i c h e n  V e r s t ä n dn i s  de r  G e s c h ä f t s fü h r u n g vo n  de n  Zu s a m m e n -
h ä ng e n  de r  In s tr u m e n te ,  w i e  in  de r  K o n te x t e i nh e i t  6. 1  de r A u s w e r -
t u ng s e i nh e i t  6 da r g e l e gt . 
W e it e r h i n z e i g e n  di e  in  de r A u s w e r t u n g s e i n h e it  O E  ge f u n d e n e n 
A u s s a g e n  a b e r  au c h  die  kl a re  In s tr u m e n ta l i s i e r u n g  nu r  vo n Te i l e n 
d e r mö g l ic h e n  OE - M e t ho d e n  fü r  di e  U m s e tz u n g  de s  Q M -S y s t e ms . 
D a s  hi e r  ge f u n de n e  V e r s t ä n dn i s  von  O E  be z i e h t s i c h  a u f  de n 
o r ga n i s a ti o n s t e c h n i s c h e n  A nt e i l  vo n  V e rä n d e r un g e n  in  de r  O r g a n i-
s a t i on  un d  w i r d  er g ä n z t du r c h da s  Ve r s t ä nd n i s  un d  de n Ei n s a t z  vo n
P E  a l s  pe r s o n a lt e c h n is c h e s  In s t r um e n t  zu r  A u s f ü h r u ng  de s  Q M . 
E i ge n s t ä nd i g e  Zi e l e  au s  de r O E  he r a u s ,  w i e  z . B .  di e  B e t e il i g u n g de r 
M i ta r b e i te r  a n  O r g a n is a t i o ns z i e l s e t z u n ge n  un d -e n t s c h e i d un g e n , 
w e rd e n  nic h t  for m u l i e r t  un d ve r f ol g t  und  s i n d ni c h t be l e gb a r . 
V i e l m e h r  s i n d  hi e r f ü r nu r  An s ä t z e  in  B e z u g  a uf  di e  En t w i c k l u n g 
d e s  Q M ,  ab e r  le d i g l i c h  a l s  A r b e i ts s c h r it t  im  En t w i c k l u n g s p r o z e s s 
u n d e b e n fa l l s  ni c h t  al s  Zi e l s e t z un g  e r ke n n b a r. 
I m  G e g e n s a t z  z ur  O E  is t  da s  V e r s tä n d n i s  vo n  PE  a u s ge p r ä g t un d 
e r ke n n b a r mi t  de r  O E  ve r k n üp f t ,  um  da s  Q M - S y s t e m  umz u s e t z e n 
u n d z u  e nt w i c k e l n . 
P E  un d  O E e r g ä nz e n  s ic h  im  Zu s a m me n s p i e l  a l s  te c h n is c h e 
I n s t r u m e nt e  fü r di e  Zi e l e r re i c h u ng  un t e r  de r  Zi e l v or g a b e  de s  Q M . 

7 . 4. 1 . 3   E r g e b ni s b e w e r t u n g  N o .  1

A u s g e h e n d vo n  de r  H y po t h e s e  de r  Ar b e i t  lä s s t  s i c h  fe s t h a lt e n ,  da s s 
d e r Zu s a mm e n h a ng  vo n  Q M  – OE  – PE fe s t z u s t e l le n  is t un d  ei n e 
V e rz a h n u ng  un t e r  de r  e i n d e ut i g e n  Fü h r u ng s r o l le  de s  Q M  ko ns t a t i e r t 
w e rd e n  ka n n . 
D a be i  is t di e  Au s p r ä gu n g  von  PE  un d  de re n  V e rs t ä n d ni s  w e s e n t l i c h 
k l a r e r  a us g e b i ld e t  a ls  da s  V e r s t ä n d n i s  un d  de r  Ei n s a t z  von  O E . 
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E i ne  e i g e n s t ä n di g e  R ol l e  von  O E  un a b h ä ng i g  von  de n  Q M - 
O r ie n t i e ru n g e n  is t  nic h t  e rk e n n b a r . 

7 . 4. 2 .   A m b u l a nt e r  Pfl e g e d ie n s t  (K l e i n s t a d t )  – N o .  2

I n  di e s e r Fa l l s t u d i e  ha n d e lt  e s  si c h  um e i n e n a m b u la n t e n  Pf l e g e -
d i e n s t ,  de r  a l s  So z i a l s t a t io n  a n  z w e i  St a n d o rt e n  in e i n e m kl e i n-
s t ä d t i s c he n  U m fe l d  Le i s t u n ge n  a n bi e t e t .  D e r  Tr ä g e r  is t  e in e m 
W o hl f a hr t s v e rb a n d  an g e s c hl o s s e n un d  ha t  z u  85 %  s e i n e n 
L e is t u n g s s c h w e rp u n k t  im  SG B  X I  und  z u  15 %  in  de r  hä u s l i c he n 
K r a n k e n p fl e g e  na c h  SG B  V .  Mi t t l e rw e i l e  e x i s t ie r t  die  Ei n ri c h t u ng 
ü b e r  10  Ja h r e  un d  s i e  ha t  se i t d e m ko n t in u i e r li c h  e xp a n d i e r t .  Se i t 
1 9 98  is t  di e  Soz i a l s ta t i o n  M i t g l ie d  in  de r  Q u a l i t ä t s g e m e i n s c h a f t 

P f l e g e  ( Q g P ) ,  e i ne r  In it i a t i ve  de r  W o h l f a h r t s v e r b ä n d e  im  La n d 
B r a n d e n b ur g  (s .  4. 4 . 4. 1 . 3 ) .  In  die s e m  Zu s a m m e n h a n g  w u r d e n di e 
e i ge n e n  An s t r e ng u n g e n fü r  QM  du r c h  di e  ve r b a nd l i c h e n  A k t iv i t ä t e n 
b e gl e i t e t.  M i t tl e r w e il e  is t de r  Tr ä g e r  e i n e r  de r  grö ß e r e n A r b e it g e b e r
v o r O r t  un d  in  di e  s oz i a l p ol i t i s c h e  En tw i c k l un g  in  de r  K le i n s t a d t 
a k ti v  in te g r i e rt . 

D a te n  z u r  Or g a ni s a t i on : 
B u nd e s l a nd :  B r a n d e n b ur g 
E i nr i c h t un g  s e it :  19 91 
P a ti e n t e na n z a h l,  di e  be t r e ut  w i r d:  c a .  57 0 
M i ta r b e i te r a n z a h l  (P e r s o n e n) :  13 0
U m s a t z  p. a . :  c a .  3 M il l .  EU R 
A k ti v i t ä te n  fü r Q M  s e i t :  199 8 
K o s t e n  für  Q M  p. a . :  k. A . 

S c h a u b i l d  V I I . 1 6 :  D a t e n  z u m  I n t e r v i e w  N o . 2 
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7 . 4. 2 . 1   D i e  Erg e b n i s s e  de s  In t e rv i e w s  N o .  2

1 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „B e w e g g r ü n d e  fü r  QM “ 
1 .  Ei n e  Vi e l z a h l  v o n  G r ü n d e n  f ü h r t e n  z u r  B e s c h ä f t i g u n g  mi t  QM .  Ha u p t g r u n d 

l a g  i m  I n t e r e s s e ,  di e  Or g a n i s a t i o n  be s s e r  z u  s t e u e r n .  Ei n e  I n i t i a t i v e  de s 

V e r b a n d s  z u r  G r ü n d u n g  de r  Qu a l i t ä t s g e m e i n s c h a f t  Pf l e g e  mo t i v i e r t e 

z u s ä t z l i c h .  Zi t a t :  „ W i r  ha t t e n  ei n e  Vi e l z a h l  v o n  G r ü n d e n “ . 

2 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „Q M “ 
2 .  QM  be d e u t e t  f ü r  di e  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g ,  d a s s  Qu a l i t ä t  i m  Mi t t e l p u n k t  s t e h t 

h i n s i c h t l i c h  S t r u k t u r e n ,  P r o z e s s e n  un d  Er g e b n i s s e n  ei n e r  O r g a n i s a t i o n  mi t 

d e r  Zi e l s e t z u n g  au f  Ku n d e n -  un d  Mi t a r b e i t e r z u f r i e d e n h e i t  u n d  g e s e l l s c h a f t - 

l i c h e  An e r k e n n u n g . 

2 . 1  Da s  QM - S y s t e m  wi r d  i n  An l e h n u n g  an  da s  EF Q M - M o d e l l  en t w i c k e l t  un d 

s o l l  a l s  F ü h r u n g s i n s t r u m e n t  ge n u t z t  we r d e n . 

2 . 2  Di e  Ro l l e  de r  Fü h r u n g s k r ä f t e  i s t  e n t s c h e i d e n d  f ü r  da s  QM ,  de n n  s i e 

m ü s s e n  di e  Re g i e  b e i  d e r  E n t w i c k l u n g  z u s a m m e n  mi t  de n  an d e r e n 

L e i t u n g s k r ä f t e n  ha b e n .  QM  k a n n  ni c h t  a l l e i n  de n  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t - 

b e a u f t r a g t e n  ü b e r l a s s e n  we r d e n . 

2 . 3  Di e  Zi e l e  un d  di e  St r a t e g i e  de s  Di e n s t e s  s i n d  v o m  Vo r s t a n d  de s  Ve r e i n s 

z u s a m m e n  m i t  d e n  L e i t u n g s k r ä f t e n  e r a r b e i t e t  wo r d e n .  Di e s  e r f o l g t e  i m 

e r s t e n  Sc h r i t t  au f  ei n e r  V o r s t a n d s k l a u s u r  z u r  En t w i c k l u n g  de r  Un t e r - 

n e h m e n s p h i l o s o p h i e  un d  de r  Qu a l i t ä t s p o l i t i k ,  be v o r  mi t  de n  Mi t a r b e i t e r n 

k o n k r e t e  Q u a l i t ä t s z i e l e  v e r e i n b a r t  wu r d e n .  Zi t a t :  „ D a s  wa r  ei n  wi r k l i c h e s 

V o r h a b e n  d e s  V o r s t a n d s “ . 

2 . 4  – 2. 4 . 1  I n f o r m a t i o n e n  üb e r  di e  ge s e l l s c h a f t l i c h e n  Ra h m e n b e d i n g u n g e n 

b e z ü g l i c h  de s  Ge s c h ä f t s f e l d e s  we r d e n  i n  v e r s c h i e d e n e r  We i s e  ge s a m m e l t . 

D a z u  g e h ö r t  di e  Sa m m l u n g  v o n  I n f o r m a t i o n e n  üb e r  ne u e  G e s e t z e  u n d  n e u e 

f a c h l i c h e  An g e b o t e  s o w i e  d e r  s t ä n d i g e  Ko n t a k t  z u  F a c h l e u t e n .  W e i t e r h i n 

s i n d  M i t a r b e i t e r  i n  v e r s c h i e d e n e n  Gr e m i e n  i n  S t a d t  un d  La n d k r e i s  v e r t r e t e n , 

u m  s o z i a l p o l i t i s c h e  En t w i c k l u n g e n  z u  b e e i n f l u s s e n  un d  z u  v e r f o l g e n .  Da - 

r ü b e r  hi n a u s  b e s t e h e n  Ko o p e r a t i o n s b e z i e h u n g e n  z u  a n d e r e n  O r g a n i s a - 

t i o n e n  i m  s e l b e n  G e s c h ä f t s f e l d  mi t  de n e n  m a n  s i c h  au s t a u s c h t . 

2 . 5  – 2. 5 . 1  Mi t a r b e i t e r  we r d e n  be i  de r  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  ei n b e z o g e n ,  wi e 

b e r e i t s  ob e n  b e i  d e r  E r a r b e i t u n g  d e r  Q u a l i t ä t s z i e l e  an g e f ü h r t .  Mi t a r b e i t e r 

s i n d  d i e  M u l t i p l i k a t o r e n  d e r  Q u a l i t ä t s p o l i t i k  de r  Le i t u n g  un d  we r d e n  a u ß e r - 

d e m  ge z i e l t  mi t  de r  Er a r b e i t u n g  ei n z e l n e r  En t w i c k l u n g s s c h r i t t e  be t r a u t .  Di e 

L e i s t u n g  d e r  M i t a r b e i t e r  w i r d  mi t  ei n e m  Be u r t e i l u n g s s y s t e m  ge m e s s e n  un d 

b e w e r t e t . 
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2 . 6  Mi t  ei n e m  QM - H a n d b u c h  we r d e n  d i e  w i c h t i g s t e n  S c h l ü s s e l p r o z e s s e  de r 

O r g a n i s a t i o n  d u r c h  Le i s t u n g s s t a n d a r d s  de f i n i e r t .  I n  ei n e m  M i t a r b e i t e r - H a n d - 

b u c h  s i n d  di e  St a n d a r d s  f ü r  j e d e n  Mi t a r b e i t e r  f e s t g e h a l t e n . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  QM  in  O r g a n i s a t i o n  2
•  D a s  Q M - S y s t e m  or i e n t i e r t  s i c h  a m  E F Q M - M o d e l l 
•  F ü h r u n g s k r ä f t e  ha b e n  d i e  R e g i e  fü r  di e 

Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g 
•  D a s  ob e r s t e  G r e m i u m  de r  O r g a n i s a t i o n  ( h i e r :  V o r s t a n d )  w i r d 

i n  di e  En t w i c k l u n g  de r  Q u a l i t ä t s p o l i t i k  e i n g e b u n d e n 
•  I n f o r m a t i o n e n  a u s  de r  G e s e l l s c h a f t  w e r d e n  um f a s s e n d 

g e s a m m e l t 
•  P a r t n e r s c h a f t e n  un d  K o o p e r a t i o n e n  be s t e h e n  mi t  e i n e r  R e i h e 

v o n  Pe r s o n e n  u n d  I n s t i t u t i o n e n 
•  M i t a r b e i t e r  w e r d e n  s o w o h l  in  d i e  E r a r b e i t u n g  v o n 

Q u a l i t ä t s z i e l e n  a l s  a u c h  i n  di e  di r e k t e  U m s e t z u n g 
e i n g e b u n d e n  (Q u a l i t ä t s z i r k e l ) 

•  S c h l ü s s e l p r o z e s s e  s i n d  in  e i n e m  Q M - H a n d b u c h 
s t a n d a r d i s i e r t 

•  V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  w e r d e n  e r m i t t e l t 
•  K u n d e n b e f r a g u n g  un d  B e s c h w e r d e m a n a g e m e n t  s i n d 

v o r h a n d e n 
•  L e i s t u n g  u n d  Q u a l i t ä t  de r  M i t a r b e i t e r  w e r d e n  s y s t e m a t i s c h 

g e m e s s e n  u n d  e n t l o h n t 

S c h a u b i l d  V I I . 1 7 :  M e r k m a l e  v o n  Q M  –  N o . 2 

2 . 7  Bi s h e r  wu r d e n  k e i n e  i n t e r n e n  A u d i t s  od e r  A s s e s s m e n t s  ( E F Q M - M o d e l l ) 

d u r c h g e f ü h r t .  Al l e r d i n g s  w i r d  du r c h  ei n e  g e p l a n t e  Mi t a r b e i t e r r o t a t i o n  z w i - 

s c h e n  de n  ei n z e l n e n  Fi l i a l e n  e r r e i c h t ,  da s s  ei n  ge w i s s e s  i n t e r n e s  B e n c h - 

m a r k i n g  v o l l z o g e n  wi r d .  Ei n z e l n e  A r b e i t s a b l ä u f e  we r d e n  v e r g l i c h e n  un d  di e 

M i t a r b e i t e r  er h a l t e n  d a f ü r  Ch e c k l i s t e n  un d  we r t e n  di e  Er g e b n i s s e  a u s . 

2 . 8  Au f g r u n d  d i e s e r  Er g e b n i s s e  we r d e n  i n  E i n z e l b e r e i c h e n  V e r b e s s e r u n g s - 

m a ß n a h m e n  ei n g e l e i t e t . 

2 . 8 . 1  Ei n  Ge s a m t k o n z e p t  od e r  e i n  M a ß n a h m e p l a n  z u r  St e u e r u n g  de r 

V e r b e s s e r u n g e n  s i n d  ni c h t  v o r h a n d e n . 

2 . 9 .  –  2. 9 . 1  E r g e b n i s s e  we r d e n  be i  de r  nä c h s t e n  Ro t a t i o n  g e w o n n e n  un d 

v e r g l i c h e n . 
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2 . 1 0  D i e  g e s e t z l i c h e n  An f o r d e r u n g e n  z u r  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  n a c h  § 80 

S G B  XI  ( a l t )  w e r d e n  be a r b e i t e t  un d  er f ü l l t .  I n s b e s o n d e r e  g e h ö r e n  d a z u : 

Q u a l i t ä t s h a n d b u c h ,  Qu a l i t ä t s b e a u f t r a g t e ,  Q u a l i t ä t s z i r k e l ,  Fo r t -  un d  We i t e r b i l - 

d u n g ,  Ei n a r b e i t u n g s k o n z e p t ,  Be s c h w e r d e m a n a g e m e n t ,  Ku n d e n b e f r a g u n g , 

M e s s u n g  de r  Er g e b n i s s e  du r c h  P f l e g e v i s i t e n ,  Ko o p e r a t i o n  mi t  an d e r e n 

I n s t i t u t i o n e n . 

2 . 1 1  I m  Be t r i e b  wi r d  m i t  Q u a l i t ä t s z i r k e l n  ge a r b e i t e t ,  ( 2 . 1 1 . 1 )  di e  v o n  me h - 

r e r e n  f o r t g e b i l d e t e n  Q u a l i t ä t s b e a u f t r a g t e n  ( j e  Fi l i a l e  ei n e m )  mo d e r i e r t  un d 

g e l e i t e t  w e r d e n .  Z i t a t :  „ D i e  Zi r k e l  s i n d  ei n  wi c h t i g e s  I n s t r u m e n t  f ü r  u n s . “ 
2 . 1 1 . 2  Th e m e n ,  an  de n e n  ge a r b e i t e t  wi r d ,  s i n d  u. a .  di e  Um s e t z u n g  d e s  S G B 

X I  ( n e u ) ,  Pf l e g e l e i t b i l d ,  St a n d a r d s  un d  Ri c h t l i n i e n  f ü r  di e  Ve r s o r g u n g  d e m e n - 

t i e l l  Er k r a n k t e r . 

2 . 1 2  D i e  E r g e b n i s s i c h e r u n g  au f  de r  Le i s t u n g s e b e n e  er f o l g t  ge m ä ß  § 80  S G B 

X I  ( a l t )  d u r c h  Pf l e g e v i s i t e n .  Di e  be t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n  Er g e b n i s s e  we r d e n 

d u r c h  ei n  en t s p r e c h e n d e s  C o n t r o l l i n g  ge s t e u e r t . 

2 . 1 3 / 2 . 1 3 . 1  Di e  Ku n d e n e r g e b n i s s e  w e r d e n  du r c h  Kl i e n t e n -  un d  An g e h ö - 

r i g e n b e f r a g u n g e n  un d  du r c h  da s  Be s c h w e r d e m a n a g e m e n t  er m i t t e l t . 

M i t a r b e i t e r b e z o g e n e  Er g e b n i s s e  we r d e n  du r c h  Be u r t e i l u n g s g e s p r ä c h e  er m i t - 

t e l t .  Ei n e  Mi t a r b e i t e r b e f r a g u n g  i s t  f ü r  20 0 3  g e p l a n t . 

2 . 1 3 . 3  Er g e b n i s s e  au s  Si c h t  de r  Ge s e l l s c h a f t  w e r d e n  i m  Di a l o g  mi t  an d e r e n 

I n s t i t u t i o n e n  i n  E r f a h r u n g  ge b r a c h t ,  a b e r  ni c h t  s y s t e m a t i s c h  e r m i t t e l t  un d 

a u s g e w e r t e t . 

2 . 1 4  E i n e  ex t e r n e  Z e r t i f i z i e r u n g  f a n d  bi s h e r  ni c h t  s t a t t . 

2 . 1 4 . 2  Du r c h  d i e  M i t g l i e d s c h a f t  i n  de r  Qu a l i t ä t s g e m e i n s c h a f t  P f l e g e  i n 

B r a n d e n b u r g  i s t  di e  E r l a n g u n g  de s  do r t  v e r g e b e n e n  Qu a l i t ä t s s i e g e l s  ge - 

p l a n t . 

3 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „O E “ 
3 . 1  OE  wi r d  v e r s t a n d e n  al s  be w u s s t  ge s t e u e r t e r  Ve r ä n d e r u n g s p r o z e s s  ei n e r 

O r g a n i s a t i o n ,  de r  ak t i v  v o n  de r  Tä t i g k e i t  de r  Mi t a r b e i t e r  ge t r a g e n  wi r d  un d 

z u  ei n e r  s t ä r k e r e n  Se l b s t s t e u e r u n g  f ü h r e n  s o l l ,  um  na c h  i n n e n  un d  au ß e n 

d e n  An f o r d e r u n g e n  ge r e c h t  z u  w e r d e n . 

3 . 2  /  3. 2 . 1  Di e  Ve r w e n d u n g  v o n  OE - M e t h o d e n  wi r d  be j a h t ,  um  v o n  de r 

F ü h r u n g  au s  di e  Or g a n i s a t i o n  b e w u s s t  z u  s t e u e r n ,  d i e  O r g a n i s a t i o n 

m a r k t f ä h i g  z u  ha l t e n  u n d  R a h m e n b e d i n g u n g e n  un d  Tr e n d s  z u  b e r ü c k - 

s i c h t i g e n .  Zi t a t :  „ J a  k l a r ,  n a t ü r l i c h  ma c h e n  wi r  OE . “ 
3 . 2 . 2  En t s c h e i d e n d e  Ma ß n a h m e n  de r  OE  w a r e n  St r u k t u r v e r ä n d e r u n g e n  i n 

d e r  Or g a n i s a t i o n ,  di e  z u  e i n e r  De z e n t r a l i s i e r u n g  d e s  B e t r i e b s  f ü h r t e n ,  um 

m e h r  K u n d e n n ä h e  z u  er r e i c h e n .  We i t e r h i n  wu r d e n  Ar b e i t s p r o z e s s e  an a l y - 

s i e r t  un d  au s g e w e r t e t  s o w i e  di e  Pe r s o n a l z u s a m m e n s e t z u n g  v e r j ü n g t  ( s . a . 

4 . 2 . 1 )  un d  da d u r c h  ei n e  Le i s t u n g s s t e i g e r u n g  er z i e l t .  F ü r  d i e  E n t l o h n u n g 
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w u r d e  ei n  k o m b i n i e r t e s  Be u r t e i l u n g s -  u n d  V e r g ü t u n g s s y s t e m  f ü r  di e  Mi t a r - 

b e i t e r s c h a f t  e n t w i c k e l t . 

W e i t e r h i n  wu r d e n  a l l e  Ma ß n a h m e n  z u  ei n e m  Q M - H a n d b u c h  z u s a m m e n - 

g e f a s s t . 

3 . 3  Er g e b n i s s e  v o n  OE  s i n d  ei n e  ge w a c h s e n e  St a b i l i t ä t  de r  Or g a n i s a t i o n  i n 

d e n  Ab l ä u f e n  u n d  e i n e  wi r t s c h a f t l i c h e  Fe s t i g u n g .  W e n i g e  Ku n d e n  gi n g e n 

v e r l o r e n  u n d  e i n e  l e i c h t e  St e i g e r u n g  d e r  K u n d e n z u f r i e d e n h e i t  ( s . u . )  i s t 

f e s t z u s t e l l e n .  Zi t a t :  „ W i r  ha b e n  ei n e n  gu t e n  Ku n d e n s t a m m “ .  D a d u r c h  wu r d e n 

d i e  Ar b e i t s p l ä t z e  ge s i c h e r t .  M e h r  Tr a n s p a r e n z  i m  U n t e r n e h m e n  f ü h r t e  be i 

d e n  Mi t a r b e i t e r n  a u c h  z u  e i n e r  be s s e r e n  I d e n t i f i k a t i o n  mi t  de m  Be t r i e b . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  OE  in  O r g a n i s a t i o n  2
•  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  vo n  A r b e i t s p r o z e s s e n  fü h r e n  z u 

v e r ä n d e r t e n  O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r e n 
•  M i t a r b e i t e r  w e r d e n  in  Le i t b i l d e n t w i c k l u n g  e i n b e z o g e n 

( P a r t i z i p a t i o n ) 
•  A r b e i t s g r u p p e n  un d  Pr o j e k t o r g a n i s a t i o n  fü r  V e r ä n d e r u n g e n 
•  Q u a l i f i z i e r u n g  vo n  M i t a r b e i t e r n  fü r  ne u e  A n f o r d e r u n g e n 

e r f o l g t 
 S c h a u b i l d  V I I . 1 8 :  M e r k m a l e  v o n  O E –  N o . 2 

3 . 4 / 3 . 4 . 1  Al s  Me t h o d e  de r  OE  w i r d  de r  be g r e n z t e  Ei n s a t z  v o n  I s t - / S o l l - 

A n a l y s e n  v o n  A r b e i t s p r o z e s s e n  an g e f ü h r t . 

3 . 4 . 2  Ei n  Or g a n i g r a m m  i s t  v o r h a n d e n  un d  wi r d  b e n u t z t . 

3 . 4 . 3  Di e  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e  s i n d   n i c h t  be s c h r i e b e n ,  a b e r  es  w i r d  na c h 

R i c h t l i n i e n  ( P f l e g e s t a n d a r d s )  i n  T e i l b e r e i c h e n  ge a r b e i t e t . 

3 . 4 . 4  Mi t  de r  Fo r m  de r  Pr o j e k t o r g a n i s a t i o n  wu r d e  u n t e r  Ei n b e z u g  ex t e r n e r 

F a c h l e u t e  ge a r b e i t e t . 

3 . 5  Ei n e  B e s t a n d s a u f n a h m e  wu r d e  be z ü g l i c h  de r  Do k u m e n t e n l a g e  b e i  d e r 

W e i t e r e n t w i c k l u n g  de s  QM - H a n d b u c h s  v o r g e n o m m e n .  Di e  Mi t a r b e i t e r - 

b e f r a g u n g  i s t  no c h  i n  Pl a n u n g ,  ei n e  Ku n d e n b e f r a g u n g  wu r d e  du r c h g e f ü h r t . 

3 . 6  Ei n e  Z i e l -  un d  Ko n z e p t e n t w i c k l u n g  i m  R a h m e n  de r  OE  i s t  we i t e r f ü h r e n d 

ü b e r  d i e  Ü b e r l e g u n g e n  de s  Vo r s t a n d s  hi n a u s  ( s .  Ko n t e x t e i n h e i t  2. 3  de r  Au s - 

w e r t u n g s e i n h e i t  Q M )  e r s t  i n  P l a n u n g . 

3 . 6 . 1  I n  d e r  V o r b e r e i t u n g  hi e r z u  s i n d  di e  Mi t a r b e i t e r  be z ü g l i c h  de s  Le i t b i l d s 

z u  En t w ü r f e n  b e f r a g t  w o r d e n  un d  di e  Er g e b n i s s e  we r d e n  i n  A r b e i t s g r u p p e n 

u n t e r  Ei n b e z u g  de r  Le i t u n g s k r ä f t e  au s g e w e r t e t .  Ku n d e n m e i n u n g e n  au s  de n 

B e f r a g u n g e n  un d  I n f o r m a t i o n e n  au s  de m  Um f e l d  w e r d e n  ei n b e z o g e n . 
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H i e r  z e i g t  s i c h  di e  Ve r b i n d u n g  z u r  Ko n t e x t e i n h e i t  2. 4  i n  d e r  A u s w e r t u n g s - 

e i n h e i t  QM . 

3 . 7  – 3. 7 . 1  Ko n f l i k t m a n a g e m e n t  wi r d  ni c h t  al s  I n s t r u m e n t  d e r  O E  an g e w e n - 

d e t . 

3 . 8 /  3 . 8 . 1  De r  Be t r i e b  be t r e i b t  i n t e r n e  un d  ex t e r n e  f a c h l i c h e  Fo r t -  un d 

W e i t e r b i l d u n g .  Tr a i n i n g s  v o n  V e r h a l t e n s w e i s e n  we r d e n  M i t a r b e i t e r n  ni c h t 

s y s t e m a t i s c h  an g e b o t e n . 

3 . 9  Di e  Ma ß n a h m e n  de r  OE  w u r d e n  p u n k t u e l l  du r c h  ei n e n  ex t e r n e n  Be r a t e r 

b e g l e i t e t . 

3 . 1 0  –  3. 1 0 . 5  Be z ü g l i c h  de r  du r c h  OE  e r r e i c h t e n  Zi e l e  wi r d  t e i l w e i s e  e i n e 

S t e i g e r u n g  de r  Pa r t i z i p a t i o n  d e r  M i t a r b e i t e r  e r k e n n b a r .  Da s  Er f a h r u n g s - 

l e r n e n  de r  Mi t a r b e i t e r  du r c h  n e u e  St r u k t u r e n  u n d  V e r a n t w o r t l i c h k e i t e n  wu r d e 

s e h r  g e s t ä r k t ,  eb e n s o  wi e  di e  po s i t i v e  Pe r s ö n l i c h k e i t s e n t w i c k l u n g . 

D i e  Fl e x i b i l i t ä t  u n d  L e i s t u n g s f ä h i g k e i t  de r  Or g a n i s a t i o n  h a b e n  s i c h  er h e b l i c h 

v e r b e s s e r t . 

4 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „P E “ 
4 . 1  PE - M a ß n a h m e n  w e r d e n  v e r s t a n d e n  al s  ei n  Sy s t e m  de r  Ge w i n n u n g , 

P f l e g e  un d  We i t e r e n t w i c k l u n g  v o n  M i t a r b e i t e r n  mi t  de m  Zi e l  de r  Fö r d e r u n g 

u n d  Fo r d e r u n g  i h r e r  Le i s t u n g s f ä h i g k e i t  z u r  Er r e i c h u n g  de r  an  d i e  O r g a n i - 

s a t i o n  ge s t e l l t e n  An f o r d e r u n g e n . 

4 . 2  I n  di e s e m  Si n n e  wi r d  P E  i n  de r  Or g a n i s a t i o n  an g e w e n d e t . 

4 . 2 . 1  –  4. 2 . 3  Pe r s o n a l b e d a r f  un d  - m e n g e  we r d e n  i m  Ab g l e i c h  m i t  d e m 

W i r t s c h a f t s -  u n d  S t e l l e n p l a n  a n a l y s i e r t  un d  be z ü g l i c h  de r  Qu a l i f i k a t i o n  da n n 

e n t s p r e c h e n d  d e r  g e s e t z l i c h e n  Ra h m e n b e d i n g u n g e n  de s  SG B  V un d  SG B 

X I  um g e s e t z t . 

4 . 3 - 4 . 3 . 2  Pe r s o n a l b e u r t e i l u n g s g e s p r ä c h e  we r d e n  z u r  Er h e b u n g  de s  Pe r s o - 

n a l p o t e n t i a l s ,  wi e  s c h o n  i n  d e r  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  QM  un t e r  K o n t e x t e i n h e i t 

2 . 1 3 . 2  an g e s p r o c h e n ,  g e n u t z t . 

A u c h  i n  de r  Ei n a r b e i t u n g s z e i t  f i n d e n  M i t a r b e i t e r g e s p r ä c h e  s t a t t .  D a s  j ä h r - 

l i c h e  Ge s p r ä c h  i s t  v e r b u n d e n  m i t  e i n e r  Zi e l v e r e i n b a r u n g  z w i s c h e n  B e t r i e b 

u n d  Mi t a r b e i t e r . 

4 . 4  Ei n e  M i t a r b e i t e r b e f r a g u n g  i s t  i n  P l a n u n g 

4 . 5  Di e  Ma ß n a h m e n  de r  Fo r t -  un d  We i t e r b i l d u n g  be g i n n e n  be i  An l e i t u n g e n 

u n d  Un t e r w e i s u n g e n  wä h r e n d  de s  Ar b e i t s p r o z e s s e s  du r c h  Vo r g e s e t z t e , 

g e h e n  üb e r  i n t e r n e  un d  ex t e r n e  Fo r t b i l d u n g e n  u n d  r e i c h e n  b i s  z u  We i t e r - 

b i l d u n g e n  mi t  Ab s c h l u s s .  T e i l w e i s e  f i n d e t  au c h  ei n e  Be r a t u n g  b e i  K a r r i e r e - 

f r a g e n  un d  Ve r s e t z u n g s w ü n s c h e n  s t a t t . 
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4 . 6  – 4. 6 . 3  Ge s t a l t e t  wi r d  da s  Fo r t b i l d u n g s a n g e b o t  v o n  de r  Ge s c h ä f t s - 

f ü h r u n g  un t e r  Mi t w i r k u n g  d e r  m i t t l e r e n  Le i t u n g s e b e n e  u n d  u n t e r  Be t e i l i g u n g 

d e r  Qu a l i t ä t s b e a u f t r a g t e n . 

D i e  Üb e r s i c h t  üb e r  di e  Mi t a r b e i t e r p o t e n t i a l e  a u s  d e n  P f l e g e v i s i t e n  un d  Be u r - 

t e i l u n g s g e s p r ä c h e n  wi r d  t e i l w e i s e ,  ni c h t  s y s t e m a t i s c h ,  ei n b e z o g e n . 

W ü n s c h e  un d  An r e g u n g e n  de r  Mi t a r b e i t e r  f ü r  F o r t b i l d u n g e n  f i n d e n  B e r ü c k - 

s i c h t i g u n g .  Ab s c h l i e ß e n d  w i r d  ei n  J a h r e s f o r t b i l d u n g s p l a n  er s t e l l t . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  PE  in  O r g a n i s a t i o n  2
•  P e r s o n a l b e d a r f  un d  -m e n g e  w e r d e n  e r m i t t e l t 
•  P e r s o n a l q u a l i f i k a t i o n  w i r d  s t ä n d i g  ge p r ü f t  un d  e n t w i c k e l t 
•  P e r s o n a l b e u r t e i l u n g s g e s p r ä c h e  mi t  Zi e l v e r e i n b a r u n g e n  u n d 

l e i s t u n g s b e z o g e n e r  En t l o h n u n g   w e r d e n  ge f ü h r t 
•  F o r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g  w e r d e n  di f f e r e n z i e r t  a n g e b o t e n 
•  F o r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g s a n g e b o t e  w e r d e n  be u r t e i l t ,  ne u e s 

W i s s e n  a n  di e  K o l l e g e n  w e i t e r g e g e b e n 
•  D e r  Tr a n s f e r  d e r  I n h a l t e  i n  de n  A r b e i t s a l l t a g  w i r d  in 

P f l e g e v i s i t e n  üb e r p r ü f t 

 S c h a u b i l d  V I I . 1 9 :  M e r k m a l e  v o n  P E –  N o . 2 

4 . 6 . 4  Ei n e  Au s w e r t u n g  de r  be s u c h t e n  Ve r a n s t a l t u n g e n  f ü h r e n  di e  Mi t a r b e i t e r 

m i t t e l s  ei n e s  s c h r i f t l i c h e n  Be r i c h t s  d u r c h .  Da s  ne u e  W i s s e n  mu s s  d u r c h  de n 

M i t a r b e i t e r  z u m  Th e m a  i m  T e a m  ge m a c h t  we r d e n ,  um  e i n e n  Mu l t i p l i k a t i o n s - 

e f f e k t  z u  er z e u g e n . 

4 . 6 . 5  Di e  An w e n d u n g  v o n  Fo r t b i l d u n g s i n h a l t e n  w i r d  i n  d e n  P f l e g e v i s i t e n 

ü b e r p r ü f t . 

4 . 7  Te a m b e z o g e n e  E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  s i n d  ni c h t  i m  E i n s a t z .  Zi t a t : 

„ D a s  i s t  mo m e n t a n  n o c h  z u  s p e z i f i s c h . “ 
4 . 8  Ei n e  F ö r d e r u n g  f ü r  de n  Fü h r u n g s n a c h w u c h s  f i n d e t  ni c h t  s t a t t . 

5 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „E r g e b n i s s e “ 
5 . 1  Du r c h  di e  Ge w i n n -  un d  Ve r l u s t r e c h n u n g  wi r d  ei n e  Me s s u n g  de r 

E r g e b n i s s e  au f  de r  f i n a n z i e l l e n  Se i t e  du r c h g e f ü h r t .  Di e  Au f t r a g s l a g e  d e s 

B e t r i e b s  w i r d  al s  Ma ß  de r  Ku n d e n z u f r i e d e n h e i t  ge s e h e n .  Di e  Mi t a r b e i t e r - 

z u f r i e d e n h e i t  wi r d  bi s h e r  du r c h  di e  Al l t a g s p r a x i s  de u t l i c h . 

5 . 2  Di e  OE - M a ß n a h m e n  f ü h r t e n  d a z u ,  da s s  s t ä r k e r  au f  St e u e r u n g  un d 

N a c h w e i s  d e r  L e i s t u n g e n  ge a c h t e t  w u r d e  un d  di e  Tr a n s p a r e n z  de r  Or g a n i - 

s a t i o n  er h ö h t  wu r d e . 



7. Fallstudien

389

5 . 3  Di e  Ro l l e  de r  Ku n d e n  w u r d e  du r c h  d i e  B e s c h ä f t i g u n g  mi t  de m  EF Q M - 

M o d e l l  un d  de n  Fo r d e r u n g e n  de s  TQ M  al s  i m m e r  w i c h t i g e r  er k a n n t . 

5 . 4  Da h e r  k o n n t e  d i e  K u n d e n z u f r i e d e n h e i t  a l s  z e n t r a l e r  Fa k t o r  f ü r  di e  QM - 

M a ß n a h m e n  v e r m i t t e l t  u n d  d i e  L e i s t u n g s t r a n s p a r e n z  ge s t e i g e r t  w e r d e n . 

5 . 5  Du r c h  OE - M a ß n a h m e n  k o n n t e n  me h r  Ve r l ä s s l i c h k e i t  un d  Si c h e r h e i t  i n 

d e r  Le i s t u n g s e r b r i n g u n g  f ü r  de n  Ku n d e n  er r e i c h t  we r d e n . . 

5 . 6  Di e  PE - M a ß n a h m e n  f ü h r t e n  z u  be s s e r  ge s c h u l t e m ,  s a c h l i c h  ex z e l l e n t e m 

u n d  mo t i v i e r t e m  Pe r s o n a l  u n d  s o  z u  me h r  Ku n d e n z u f r i e d e n h e i t . 

6 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „Z u s a m m e n h a n g  QM  – O E  – PE “ 
6 . 1  QM ,  OE  un d  PE  s i n d  un t r e n n b a r  mi t e i n a n d e r  v e r b u n d e n  un d  mü s s e n 

„ w i e  Za h n r ä d e r  i n e i n a n d e r  g r e i f e n “  ( Z i t a t ) ,  s o  di e  Si c h t  de r  Ge s c h ä f t s - 

f ü h r u n g . 

6 . 2  OE  un d  PE  s i n d  en t s c h e i d e n d e  B e s t a n d t e i l e  de s  QM . 

6 . 3  Da m i t  er g i b t  s i c h  au c h  au s  6. 2  de r  Un t e r s c h i e d  z w i s c h e n  de n  An s ä t z e n . 

7 . 4. 2 . 2   D i e  A us w e r t un g  de s  In t e rv i e w s  N o . 2 

•  E n tw i c k l un g  de s  Q M - S ys t e m s 

D i e  Ei n r ic h t u n g or i e nt i e r t  s i c h  be i  ih re m  Q M -S y s t e m a m  EFQ M - 
M o de l l  und  be z ie h t  a kt i v  V or s t a n d un d  Fü h r u n gs k r ä f te  in  di e 
E n tw i c k l un g  e i n (K o n te x t e i nh e i t  2. 3  in  de r  A us w e r t un g s e i nh e i t 
Q M ).  Im  Si n n e  de s  EF Q M - M o d e l l s  le g t  di e  O r g a ni s a t i on  gr o ße n 
W e rt  a u f  di e  K on t a k t e  na c h  a u ß e n  un d  w e i ß  um  de n  W e r t  vo n
P a rt n e r s c h a f t e n un d  Ko o p e r a t i o n e n un d  di e  B e de u t u n g vo n 
I n fo r m a t io n e n  üb e r  die  ge s e l l s c h a f t l i c he n  En tw i c k l un g e n  (K o n-
t e xt e i n h e i t  2. 4/ Q M ) . 
E i ne  gr o ße  B e d e u t u n g  ha b e n  di e  M it a r b e it e r  für  di e  Q u a l i tä t s -
e n tw i c k l un g ,  s o da s s  a u c h  mi t  ih ne n  Q u a l i t ä t s z i e l e  ve r e i nb a r t 
w e rd e n  (K o n t e x te i n h e it  2. 3  un d  2. 5 / Q M ) .  Le i s tu n g  w ir d  e r w a r t e t 
u n d a u c h  be w e r te t ,  s o da s s  di e  B e d e u t u ng  vo n  Q u a l i tä t  fü r di e 
M i ta r b e i te r  e r ke n n b a r is t . 
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D i e  B e s c hr e i b u ng  de r  Sc h l ü s s e l p r oz e s s e  is t  nic h t  a bg e s c h lo s s e n , 
a b e r  A r b e i t s a n w e i s u n ge n  (S ta n d a r ds )  s i nd  vo r ha n d e n  un d  w e r d e n  in 
e i ne m  Q M -H a n d b uc h  do ku m e n t ie r t  (K o n t e x te i n h e it  2. 6  /Q M ) . 
B e z ü g l i c h de r  Ku n d e n or i e n t ie r u n g  ka n n  di e  Ei nr i c h t un g  a u f K u n -
d e nb e f r a gu n g e n  un d  e in  B e s c h w e r d e m a n a g e m e n t  ve r w e i s e n  (K o n-
t e xt e i n h e i t  2. 13 ) . 
D i e  A r b e it  mi t  Q u a l i tä t s z i rk e l n  un d  Q u a l i t ä t s b e a u f tr a g t e n e n t -
w i c k e l t  si c h  in a l l e n vi e r  Fi l i a le n  de r O r g a ni s a t i on  un d  s t e h t  in  de r
M i ta r b e i te r s c h a f t  a u f br e i te r  B a s i s . 
Z u s a m m e n fa s s e n d lä s s t s i c h  fe s t h a l t e n ,  da s s  be i  di e s e r  V or -
g e he n s w e is e  di e  Ph i l os o p h i e  de s  EF Q M - M od e l l s  in  s e in e r  M it a r -
b e it e r -  un d  K u nd e n o r ie n t i e ru n g  de u t l i c h e r k e nn b a r  is t .  A uc h  di e 
I n no v a t i on s k r a ft  de r  Ei n r i c h t u n g  is t  dur c h  e in e  gu te  V e r ne t z u n g un d 
d u rc h  di e  A u s w e r t u n g  e r r e i c h b a r e r In f o rm a t i o ne n  im  Q M - S y s t e m 
v e ra n k e r t. 

•  S t a n d  de r O E 

D i e  ge n a nn t e  D e f i n i t io n  vo n O E  be s c h r e ib t  de re n  H a up t m e r km a l e 
w i e  di e  St e u e r un g  vo n O r g a ni s a t i on s v e r ä n d e r u ng e n  unt e r  s ta r k e r 
B e te i l i g un g  de r M i t a rb e i t e r mi t  de m  Zi e l  de r  A n p a s s u n g  de r 
O r ga n i s a ti o n  a n di e  Um w e l t be d i n g un g e n .  In s o f e r n  w i rd  di e 
V e rw e n d u ng  vo n  O E - M e th o d e n  vo n  de r  G e s c h ä f t s fü h r u n g be j a ht . 
B e tr a c h t e t  ma n  in  K o di e r e i nh e i t  3. 2 . 2 / O E  di e  do r t  ge n a n n te n  O E -
M a ßn a h m e n,  di e  e i n g e le i t e t  w u r d e n,  s o  si n d  a uf b a u -  un d  a b la u f -
o r ga n i s a to r i s c he  V e r ä n d e r u ng s a s p e k t e  a uf g e f ü hr t ,  die  a l s  Er g e b ni s 
v o n O E  e rr e i c h t w u r d e n .  H i e r  un d  in  K o nt e x t e in h e i t  3. 3 / O E fi n d e n 
s i c h  a l s o in  de n  Er g e b n i s s e n  vo n  O E  e i nd e u t i ge  in h a l t l i c he 
E n ts p r e c hu n g e n  z u r  ve r w e n d e t e n  D e f i n i t io n  vo n O E  und  da m it 
H i nw e i s e  a u f  e in e  K o hä r e n z  z w i s c he n  V e rs t ä n d ni s  un d A n w e n-
d u ng . 
D i e  B e d e ut u n g  de r  A r be i t s p ro z e s s e  fü r  di e  Er ge b n i s s e  w i r d in 
K o di e r e i nh e i t  3. 2 . 2 / O E  e b e ns o  a n ge s p r o c h e n  w ie  in  de r  K o nt e x t -
e i nh e i t  2. 7 / Q M ,  w o  de r  V e r gl e i c h  un d  die  B e w e r t u n g  z w i s c he n  de n
F i li a l e n  im  Si nn e  e i ne s  in ne r b e t ri e b l i c h e n  B e n c h m a rk i n g s  a u s g e -
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f ü hr t  w u rd e .  A uc h  in  de r  K on t e x t e i n h e i t 3. 4 / O E  w i r d no c h  e i n m a l
a u f di e  Is t - / S ol l - A n a l y s e  vo n  A r be i t s p ro z e s s e n  ve r w i e s e n . 
I n ne r h a l b de r  ei n g e l e i t e t e n O E  is t  a u c h de r  As p e k t  de s  B e u r t e i -
l u ng s -  und  V e r gü t u n g s s y s t e ms  in t e r e s s a nt ,  de nn  hi e r fl i e ße n  M a ß-
n a hm e n  de s  Q M  (m e s s b a r e  Le is t u n g ),  de r  O E  (S tä r k u n g de r 
M i ta r b e i t e rv e ra n t w o rt u n g  in  ih r e m  B e r e i c h )  mi t  A s pe k t e n  de r  PE
( A ne r k e n nu n g  und  Fö r de r u n g  de r  M it a r b e it e r )  zu s a m m e n  (v g l. 
K o nt e x t e in h e i t e n  2. 5 /Q M ,  3. 2 / O E  un d  4. 3/ P E ) . 
I n  de r  K od i e r e in h e i t  3. 6 . 1 ,  im  Zus a m m e nh a n g  mi t  de r Zi e l - un d 
K o nz e p t e nt w i c k lu n g ,  wi r d  a uc h  di e  M i t a rb e i t e ro r i e n ti e r u n g de u t -
l i c h ,  da  hi e r  di e  Ei nb e z i e hu n g  de r  B e l e g s c h a ft  in  di e  L e it b i l d -
e n tw i c k l un g  ge s c h i l d e r t  w i rd . 

Z w a r  z e i gt  di e  A n w e n du n g  de r  O E  in s g e s a m t  no c h  Lü c ke n ,  z . B .  be i
d e r B e d e ut u n g  vo n  K o nf l i k t ma n a g e me n t  und  in  de r  A n w e n d u n g de r 
M i ta r b e i te r b e f ra g u n g ,  a b e r  tr o t z de m  s i nd  hi e r St r a te g i e  un d  Er ge b -
n i s s e  e i nd e u t i g a u s z um a c h e n. 

•  S t a n d  de r PE 

A u s g e h e n d vo n  ei n e r  fu n d i e rt e n  D e f i n i t io n  vo n PE  w ir d  hi e r  du r c h 
d i e  G e s c hä f t s f üh r u n g  a k t i v  in  di e  Fö r d e r u n g  un d  En tw i c k l un g  de r
M i ta r b e i te r  in ve s t i e rt . 
N e be n  de r A n p a s s u n g  de s  Pe rs o n a l s  a n  de n  B e d a r f  is t be s o nd e r s  di e 
s c ho n  ob e n  e r w ä h n t e  Ei n f ü h ru n g  de r  Pe r s o n a l b e u r t e i lu n g s g e s p r ä c he 
g e ko p p e l t mi t  de r  En tl o h n u ng  in n ov a t i v  (K o n t e x t e i n he i t  4. 3 / P E ) . 
H i e r  w i r d mi t  Zi e l v e re i n b a ru n g e n  z w i s c he n  B e tr i e b  un d  M i ta r b e i te r 
g e a r b e i t e t  un d  da d u r c h  di e  Le i s t un g  fü r be i d e  Se i t e n  tr a ns p a r e nt e r 
g e ma c h t . 
I n  de r  K on t e x t e i n h e i t 4. 5  (F o r t -  un d  W e i t e r b il d u n g ) z e i g e n  s i c h di e 
Q u e r v e r b in d u n g e n  z u r  K o n t e xt e i n h e i t   3 . 8  de r  A u s w e rt u n g s e i n h e i t
O E  un d  die  V e r bi n d u n g z u r  Mi t a r b e i t e r o ri e n t i e r u n g  (K o n t e xt e i n h e i t 
2 . 5)   i n  de r  A us w e r t un g s e i nh e i t  QM . 
I n  K o d i e re i n h e it  4. 6 . 4  is t  da r g e s t e l l t ,  da s s  di e  Ein r i c h tu n g  W e r t 
d a ra u f  le g t ,  die  be s uc h t e n  e x t e r ne n  Fo rt b i l d un g s v e ra n s t a lt u n g e n
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s c hr i f t l ic h  z u  be w e r te n .  H ie r  is t e i n e  gr u n d le g e n d e  Fo r d e r u n g  de r 
P E -T h e o r ie  in  di e  Pr a x i s  umg e s e t z t ,  je do c h  z e i g e n  si c h  Lüc k e n 
a u c h  hi e r:  Ei n e  s p e z ie l l e  Fö r d e r un g  vo n Te a m s  un d  de r e n  Be r a t u ng 
w i rd  ni c ht  a n g e b o t e n ,  e b e n s o  w e n ig  e i n e  Fö r d e r u n g  vo n  Fü hr u n g s -
n a c h w u c h s . 
I n s g e s a m t fi n d e t  s i c h hi e r  a b e r  do c h  e in  gu t  in  di e  G e s a mt z i e l -
s e tz u n g  in t e g r ie r t e r  A n s a t z  vo n  PE ,  de r fa c h li c h  fun d i e r t ge s t a l t e t
i s t. 

•  Ü b e r s i c h t üb e r  di e  ge f u n d e ne n  in ha l t l i c h e n  B e z ü g e  zw i s c h e n 
Q M  – O E  – PE 

D u rc h g ä n gi g  z e ig t  s i c h  e i n e  s t a r ke  M i t a r b e i t e r o r i e nt i e r u ng  in  de r 
Z i e l s e t z un g  de r Ei n r ic h t u n g,  w a s  in  de n K o n t e x t e i n he i t e n  be z ü g li c h 
d e r M i t w ir k u n g  a n  de r G e s a mt e n t w ic k l u n g (2 . 5 /Q M ,  3. 6 / O E )   u n d 
d e s  B e u r te i l u n gs s y s t e m s  (2 . 5 / Q M ,  3. 2 / O E un d  4. 3 / P E ) de u t li c h 
w i rd . 

D i e  in  de r  A u s w e r t u n gs e i n h e i t  O E  ge f u n de n e n  Au s s a g e n  z e i ge n , 
d a s s  O E  ge z i e l t e i n g e s e t z t  w i r d ,  um  di e  U m s e tz u n g  de s  Q M -
S y s t e m s  zu  e r m ög l i c h e n . 
A u s  de r  Zi e l s e tz u n g  de s  Q M -S y s t e ms  he r a u s  w e rd e n  M a ß n a h m e n 
e i ng e s e t z t ,  di e  s i c h  mi t  de n  In s tr u m e n te n  de r O E  de c k e n .  H i n z u -
w e is e n  is t  hi e r a u f  di e  A n a l y s e i ns t r u m e n t e  a us  de r  Q M -K o n -
t e xt e i n h e i t  2. 6,  di e  s i c h  mi t  de n A n g a be n  a u s  de r  O E -K o n t e xt -
e i nh e i t  3. 4  z u r Is t - /S o l l - A n a l y s e  de r  Ar b e i t s p r o z e s s e  de c k e n . 

A u s  Si c h t de r  Ge s c h ä ft s f ü h ru n g  s in d  Q M ,  O E  und  PE  un t r e n nb a r 
v e rb u n d e n (K o n te x t e i nh e i t  6. 1 / Z u s a m m e n ha n g  Q M  – O E  – PE ) . 
D i e  be s c hr i e b e ne  U m s e t z u n g  un d  die  A u s pr ä g u n g de r  Ma ß n a h me n 
l i e f e r n  hi e r  A nh a l t s pu n k t e . 
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7 . 4. 2 . 3   E r g e b ni s b e w e r t u n g  N o . 2 

D i e  En t w ic k l u n g de r  Or g a n i s a t i o n  w i r d  du r c h  da s  Q M -S y s t e m
b e s t i m m t ,  w e i l  di e  ge s e t z l ic h e n  An f o r d e r u n g e n hi e r a u f  a u s g e r i c ht e t 
s i nd . 
H i e r  z e i gt  s i c h e i n e  de r  w e n i g e n  O r g a n is a t i o ne n ,  die  e i n  kl a r e s , 
u m s e t z u n gs o r i e nt i e r t e s  V e r s t ä n d n is  vo n  O E  ha t.  Zi e le ,  M a ßn a h m e n
u n d Er g e bn i s s e  li e f e rn  hi e r a u s r e i c h e n d B e w e is e  fü r e i n e n e r f o lg -
r e ic h e n  An s a t z . 
D i e  s t a r ke  M i t a r b e i t e r o r i e nt i e r u ng  a l s  s t r a t e g i s c h e  Zi e l s e t z u n g is t 
a u c h  be i  de m  Ein s a t z  vo n  PE e r k e nn b a r ,  de n n  di e  PE -M a ß n a hm e n 
e r gä n z e n  Q M -  und  O E - V o r g e h e n s w e i s e n . 
B e z o g e n  au f  di e  H y p o th e s e  de r  A r be i t  lä s s t  s ic h  fe s t h a l t e n ,  da s s  e i n 
s t ra t e g i s c h e r  Ei n s a t z  vo n  OE  un d  PE  fü r Q M  in di e s e r  O r g a n i s a t io n 
f e s t z u s t e l l e n  is t . 

7 . 4. 3   A mb u l a n te r  Pf le g e d i e n s t  (G r o ß s t a d t )  – N o . 3 

E i n re c h t kl e i ne r  a m bu l a n t e r  Pf l e g e d i e ns t ,  de r  in  ei n e r  mi t t l e re n 
G r oß s t a d t w i e  Br e m e n  tä t i g  is t ,  st e h t  im  M i t te l p u n kt  di e s e s 
I n te r v i e w s .  Se it  Ei n fü h r u n g de r  Pf l e g e ve r s i c he r u n g  ha t  s ic h  de r
P f le g e m a rk t  a u c h  hi e r s e h r  e x p l o s i v  e n tw i c k e lt  un d  s o m i t  is t  die 
K o nk u r r e nz s i t u a t i o n  fü r  de n Tr ä g e r  s e h r s c h w ie r i g  ge w o r d e n .  D e r
P f le g e d i e n s t  be g r e n z t s e i n e  A k t i vi t ä t e n a u f  kl a r  de f i n i e rt e 
S t a d t t e i le ,  um  s o  la ng e  W e ge z e i t e n  un d  a u s u f e r n de  K o s te n  z u 
v e rm e i d e n.  D i e  Tr ä g e rs c h a f t di e s e s  D i e ns t e s  li e g t  be i  e i ne m 
W o hl f a h r ts v e r b a n d   m it  la n ge r  Tr a d i t i o n,  s o  da s s   a u s  di e s e m  Ima g e 
e i n ge w i s s e r  W e t t b e w e r b s v o rt e i l  en t s p r in g t .  Du r c h  di e  Le it u n g  de s 
D i e n s t e s  be s t e ht  e i n e  gu t e  f a c h -  un d s o z i a l p o l i ti s c h e  V e r n e tz u n g 
r e gi o n a l  w i e  übe r r e g io n a l ,  di e  z u ne u e n Im p u ls e n  und  A n r e g u n g e n
f ü hr e n  ka n n . 
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D a te n  z u r  Or g a ni s a t i on : 
B u nd e s l a nd :  B r e m e n 
E i nr i c h t un g  s e it :  19 94 
P a ti e n t e na n z a h l,  di e  be t r e ut  w i r d:  c a .  70 
M i ta r b e i te r a n z a h l  (P e r s o n e n) :  16 
U m s a t z  p. a . :  c a .  0, 4  M i l l .  EU R 
A k ti v i t ä te n  fü r Q M  s e i t :  199 7  (z e r t i f i z i e r t  19 9 8 ) 
K o s t e n  für  Q M  p. a . :  4. 5 0 0 . - EU R 

S c h a u b i l d  V I I . 2 0 :  D a t e n  z u m  I n t e r v i e w  N o . 3 

7 . 4. 3 . 1   D i e  Erg e b n i s s e  de s  In t e rv i e w s  N o . 3 

1 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „B e w e g g r ü n d e  fü r  QM “ 
1 .  Es  wu r d e  f ü r  di e  Ei n r i c h t u n g  de u t l i c h ,  da s s  Qu a l i t ä t s s i c h e r u n g  un d 

- m a n a g e m e n t  f ü r  di e  am b u l a n t e  Pf l e g e  w i c h t i g e r  wi r d ,  w e i l  de r  Pr ü f d r u c k  de r 

K o s t e n t r ä g e r  u n d  d i e  K o n k u r r e n z  s t e t i g  z u n a h m e n .  I m  Gr ü n d u n g s j a h r   d e s 

D i e n s t e s  1 9 9 4  ga b  es  i n  de r  St a d t  30  M i t b e w e r b e r ,  i m  J a h r  20 0 1  s i n d 

m i t t l e r w e i l e  1 2 0  A n b i e t e r  ak t i v .  Z i e l  i s t  es ,  s i c h  du r c h  Q M  v o n  de n  Mi t b e - 

w e r b e r n  ab z u h e b e n  un d  de r  Tr a d i t i o n  un d  de s  I m a g e s  de s  Tr ä g e r s  en t - 

s p r e c h e n d  du r c h  he r v o r r a g e n d e  Le i s t u n g e n  a u f z u f a l l e n .  Zi t a t :  „ W i r  k ö n n e n 

s o  au c h  ne u e  A r b e i t s p l ä t z e  i n  de r  am b u l a n t e n  P f l e g e  s c h a f f e n . “ 

2 . A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „ Q M “ 
2 .  Fü r  di e  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  be d e u t e t  Q M  ge r e g e l t e  Ab l ä u f e  un d  Tr a n s - 

p a r e n z  de r  Di e n s t l e i s t u n g  f ü r  de n  Ku n d e n  d u r c h  de n  Ei n s a t z  v o n  Fü h r u n g 

u n d  Mi t a r b e i t e r n . 

2 . 1  QM  wu r d e  e i n g e f ü h r t  un d  au s g e r i c h t e t  a n h a n d  de r  DI N  I S O  90 0 0 f f  un d 

e i n e  Z e r t i f i z i e r u n g  wu r d e  du r c h g e f ü h r t . 

2 . 2  Au s g e h e n d  v o m  Vo r s t a n d  un d  de s s e n  Vo r s i t z e n d e r  wi r d  de r  Qu a l i t ä t s - 

g e d a n k e  ge m e i n s a m  mi t  de r  Le i t u n g  de s  Di e n s t e s  ge t r a g e n  un d  au c h  d a s 

L e i t b i l d  d e c k t  di e  Qu a l i t ä t s o r i e n t i e r u n g  a b .  M i t t e l  f ü r  We i t e r b i l d u n g  we r d e n 

v o n  ob e n  b e r e i t g e s t e l l t .  I n s g e s a m t  be s t e h t  i n  de r  Fü h r u n g  ei n  ge m e i n s a m e s 

V e r s t ä n d n i s  v o n  Te a m e n t w i c k l u n g ,  s t ä n d i g e n  Ve r b e s s e r u n g e n  un d  Fü h - 

r u n g s v e r h a l t e n  i m  Q M .  Z i t a t :  „ V o r s t a n d  u n d  V o r s i t z e n d e r  s t e h e n  d a h i n t e r . “ 
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2 . 3  St r a t e g i e  un d  Ko n z e p t e  s i n d  du r c h  di e  Le i t u n g s k r ä f t e  e r a r b e i t e t  wo r d e n 

u n d  di e  Er g e b n i s s e  we r d e n  i n  e i n e m  j ä h r l i c h e n  Qu a l i t ä t s b e r i c h t  z u s a m m e n - 

g e s t e l l t . 

2 . 4  I n f o r m a t i o n e n  üb e r  di e  v e r ä n d e r n d e n  Ra h m e n b e d i n g u n g e n  we r d e n 

d u r c h  da s  pe r s ö n l i c h e  En g a g e m e n t  d e r  L e i t u n g s k r ä f t e  i n  di v e r s e n  r e g i o n a - 

l e n  un d  üb e r r e g i o n a l e n  Zu s a m m e n h ä n g e n  un d  I n s t i t u t i o n e n  ge s a m m e l t  un d 

a u f b e r e i t e t . 

2 . 5  An  de r  St r a t e g i e e n t w i c k l u n g  f ü r  di e  Qu a l i t ä t s p o l i t i k  i s t  d i e  m i t t l e r e  Fü h - 

r u n g s e b e n e  du r c h  d i e  P D L  b e t e i l i g t .  Di e  Mi t a r b e i t e r  we r d e n  na t ü r l i c h  b e i  d e r 

U m s e t z u n g  ei n b e z o g e n . 

2 . 6  Di e  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e  de s  Di e n s t e s  s i n d  de f i n i e r t  du r c h  Ve r f a h r e n s -  un d 

A r b e i t s a n w e i s u n g e n  s o w i e  S t a n d a r d s .  Ve r a n t w o r t l i c h  f ü r  di e  Ko n t r o l l e  i s t  d i e 

P D L ,  d i e  D o k u m e n t e n p r ü f u n g e n  u n d  P f l e g e v i s i t e n  du r c h f ü h r t  un d  pr o t o - 

k o l l i e r t .  Zi t a t :  „ W i r  an a l y s i e r e n  un s e r e r  Ar b e i t s p r o z e s s e . “ 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  QM  in  O r g a n i s a t i o n  3
•  D a s  Q M - S y s t e m  is t  a u f  de r  D I N  IS O  90 0 0 f f  a u f g e b a u t 
•  D i e  O r g a n i s a t i o n  i s t  z e r t i f i z i e r t 
•  V o r s t a n d  u n d  F ü h r u n g s k r ä f t e  s i n d  i n  de r  Q u a l i t ä t s p o l i t i k 

e n g a g i e r t 
•  F ü h r u n g s k r ä f t e  e n g a g i e r e n  s i c h  re g i o n a l  un d  üb e r r e g i o n a l , 

u m  di e  Tr e n d s  in  d e r  g e s e l l s c h a f t l i c h e n  En t w i c k l u n g  z u 
e r f a s s e n  u n d  z u  be e i n f l u s s e n 

•  S c h l ü s s e l p r o z e s s e  s i n d  du r c h  V e r f a h r e n s -  u n d 
A r b e i t s a n w e i s u n g e n  de f i n i e r t ,  ge s t e u e r t  un d  w e r d e n 
k o n t r o l l i e r t 

•  I n t e r n e  un d  e x t e r n e  A u d i t s  w e r d e n  du r c h g e f ü h r t 
•  V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  w e r d e n  da r a u s  a b g l e i t e t 
•  K u n d e n -  un d  M i t a r b e i t e r b e f r a g u n g e n  s i n d  vo r h a n d e n 

S c h a u b i l d  V I I . 2 1 :  M e r k m a l e  v o n  Q M  –  N o . 3 

2 . 7  I n t e r n e  Au d i t s  we r d e n  du r c h g e f ü h r t ,  i n d e m  an l a s s b e z o g e n  be s t i m m t e 

A r b e i t s p r o z e s s e  üb e r p r ü f t  un d  pr o t o k o l l i e r t  we r d e n .  Ex t e r n e  Au d i t s  we r d e n 

g e m ä ß  de r  DI N  I S O  du r c h g e f ü h r t . 

2 . 8  Au s  de n  Er g e b n i s s e n  we r d e n  Ve r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  ab g e l e i t e t  u n d 

V e r ä n d e r u n g e n  ei n g e l e i t e t .  Hi e r z u  we r d e n  P r ü f b e r i c h t e  er s t e l l t ,  di e  au c h  a n 

d e n  Vo r s t a n d  z u r  I n f o r m a t i o n  g e h e n  un d  Mi t a r b e i t e r g e s p r ä c h e  i m  Te a m 
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d u r c h g e f ü h r t .  Zu r  An p a s s u n g  de r  Mi t a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n  w i r d  du r c h  di e  PD L 

d a n n  e n t s p r e c h e n d  de r  Au d i t e r g e b n i s s e  ei n  Sc h u l u n g s p l a n  er s t e l l t . 

2 . 1 0  D i e  g e s e t z l i c h e n  An f o r d e r u n g e n  z u r  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  n a c h  § 80 

S G B  XI  ( a l t )  w e r d e n  du r c h  di e  An w e n d u n g  de r  DI N  I S O  ge s t ü t z t .  Da r ü b e r 

h i n a u s  wu r d e n  Pf l e g e s t a n d a r d s  ei n g e f ü h r t ,  ei n e  Qu a l i t ä t s b e a u f t r a g t e  ei n g e - 

s e t z t  un d  du r c h  Pf l e g e v i s i t e n  di e  Er g e b n i s q u a l i t ä t  k o n t r o l l i e r t . 

2 . 1 1  I m  Be t r i e b  wi r d  n i c h t  mi t  Qu a l i t ä t s z i r k e l n  ge a r b e i t e t ,  da  de r  z e i t l i c h e 

A u f w a n d  al s  z u  gr o ß  un d  z u  t e u e r  f ü r  d e n  k l e i n e n  B e t r i e b  e i n g e s c h ä t z t  wi r d . 

Z i t a t :  „ D i e  Or g a n i s a t i o n s z e i t e n  f ü r  di e  Mi t a r b e i t e r  i m  Ve r h ä l t n i s  z u r  a b - 
r e c h e n b a r e n  L e i s t u n g s s t u n d e  w ü r d e n  z u  um f a n g r e i c h . “ 

2 . 1 1 . 3  Th e m a t i s c h  wi r d  di e  En t w i c k l u n g  v o n  St a n d a r d s ,  Ri c h t l i n i e n  u. ä . 

d u r c h  de n  Qu a l i t ä t s b e a u f t r a g t e n  ge l e i s t e t  un d  di e  As p e k t e  f l i e ß e n  i m m e r  i n 

d i e  Di e n s t b e s p r e c h u n g e n  ei n . 

2 . 1 2  D i e  E r g e b n i s s e  de r  Or g a n i s a t i o n  w e r d e n  du r c h  ei n e  St a t i s t i k  ü b e r  di e 

P a t i e n t e n z u g ä n g e  u n d  - a b g ä n g e  un d  du r c h  di e  Be f r a g u n g  de r  Pa t i e n t e n 

e r h o b e n . 

2 . 1 3 / 2 . 1 3 . 1  Di e  Fr a g e b ö g e n  mi t  de n  Ku n d e n e r g e b n i s s e n  w e r d e n  au s g e w e r - 

t e t  un d  f l i e ß e n  i n  de n  Qu a l i t ä t s b e r i c h t  ei n . 

2 . 1 . 3 . 2  Mi t a r b e i t e r b e z o g e n e  Er g e b n i s s e  we r d e n  du r c h  ei n e  M i t a r b e i t e r b e - 

f r a g u n g  er m i t t e l t . 

2 . 1 3 . 3  Er g e b n i s s e  au s  Si c h t  de r  Ge s e l l s c h a f t  w e r d e n  ge w o n n e n ,  i n d e m  di e 

F e e d b a c k s  de r  An g e h ö r i g e n ,  de r  Ha u s ä r z t e  d e r  P a t i e n t e n  un d  di e  Me i n u n g 

v o n  ne u e n  Ku n d e n  a u s g e w e r t e t  w e r d e n . 

2 . 1 4  E i n e  ex t e r n e  Ze r t i f i z i e r u n g  d e s  Q M - S y s t e m s  na c h  d e r  D I N  I S O   w u r d e 

1 9 9 8  m i t  p o s i t i v e n  Er g e b n i s s e n  du r c h g e f ü h r t . 

3 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „O E “ 
3 . 1  Di e  OE  s o l l t e  z u r  Fö r d e r u n g  de r  Um s e t z u n g  v o n  Ku n d e n a n f o r d e r u n g e n 

a n  di e  Or g a n i s a t i o n  be i t r a g e n ,  s o  di e  Si c h t  de r  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g . 

3 . 2  – 3. 3  Di e  Ve r w e n d u n g  v o n  O E - M e t h o d e n  w i r d  v e r n e i n t  un d  OE  wi r d  ni c h t 

a l s  Te i l  d e r  S t r a t e g i e  de r  Ei n r i c h t u n g  ge s e h e n . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  OE  in  O r g a n i s a t i o n  3 
•  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  w e r d e n  a n g e w e n d e t 
•  A r b e i t s p r o z e s s e  w e r d e n  a n a l y s i e r t ,  ge s t e u e r t  u n d  k o n t r o l l i e r t 
•  D i e  Fo r m  d e r  P r o j e k t o r g a n i s a t i o n  w i r d  a n g e w e n d e t 
•  Z i e l -  un d  K o n z e p t e n t w i c k l u n g  f i n d e n  s t a t t 
•  K o n f l i k t m a n a g e m e n t  is t  Te i l  de r  M e t h o d e n 
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3 . 4 / 3 . 4 . 1  Al s  Me t h o d e n  au s  de r  OE  we r d e n  m o m e n t a n  I s t - / S o l l - A n a l y s e n 

v o n  St r u k t u r e n ,  Pr o z e s s e n  un d  Le i s t u n g e n  d u r c h g e f ü h r t . 

3 . 4 . 2  Ei n  Or g a n i g r a m m  i s t  v o r h a n d e n  un d  wi r d  b e n u t z t . 

3 . 4 . 3  Di e  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e  s i n d  i n  ei n e m  Qu a l i t ä t s h a n d b u c h  be s c h r i e b e n 

u n d  es  l i e g e n  Ab l a u f b e s c h r e i b u n g e n  v o r . 

3 . 4 . 4  Di e  Fo r m  de r  Pr o j e k t o r g a n i s a t i o n  wi r d  pu n k t u e l l  ei n g e s e t z t ,  be i s p i e l s - 

w e i s e  be i  de r  En t w i c k l u n g  de r  Ku r z z e i t p f l e g e  i n  Ko o p e r a t i o n  mi t  de m  Pf l e g e - 

h e i m  d e s  T r ä g e r s . 

3 . 5  Di e  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  be i n h a l t e n  Do k u m e n t e n a n a l y s e n  s o w i e  Mi t a r b e i - 

t e r -  u n d  K u n d e n b e f r a g u n g e n . 

3 . 6  I n n e r h a l b  de r  Be s t a n d s a u f n a h m e  wu r d e  e i n e  Zi e l -  un d  Ko n z e p t - 

e n t w i c k l u n g  du r c h g e f ü h r t .  Au c h  hi e r z u  wu r d e n  E r g e b n i s s e  de r  Mi t a r b e i t e r - 

u n d  Ku n d e n b e f r a g u n g e n  v e r w e n d e t . 

3 . 7  Ko n f l i k t m a n a g e m e n t  z w i s c h e n  Mi t a r b e i t e r n  u n d  T e a m s  i s t  al s  I n s t r u m e n t 

d e r  OE  an g e w e n d e t  wo r d e n ,  al l e r d i n g s  h a u p t s ä c h l i c h  du r c h  M a ß n a h m e n  f ü r 

d i e  be s t e h e n d e n  Pf l e g e t e a m s ,  b e s o n d e r s  au c h  du r c h  Ve r ä n d e r u n g e n  v o n 

A r b e i t s l ä u f e n .  Su p e r v i s i o n  wu r d e  a n g e b o t e n ,  di e  Mi t a r b e i t e r  wa r e n  ab e r  mi t 

d e r  Du r c h f ü h r u n g  u n z u f r i e d e n ,  s o  d a s s  di e  Ma ß n a h m e  wi e d e r  ei n g e s t e l l t 

w u r d e . 

3 . 8 /  3 . 8 . 1  Mi t a r b e i t e r  we r d e n  au f  ex t e r n e  Fo r t -  un d  We i t e r b i l d u n g e n  en t s a n d t 

u n d  es  f i n d e n  au c h  An l e i t u n g s m a ß n a h m e n  al s  t r a i n i n g - o n - t h e - j o b  s t a t t . 

3 . 9  Da  OE  ni c h t  s t r a t e g i s c h  ei n g e s e t z t  wu r d e ,  k a m  es  a u c h  z u  k e i n e r 

B e g l e i t u n g  du r c h  e i n e n  ex t e r n e n  Be r a t e r . 

3 . 1 0  –  3. 1 0 . 5  We n n  au c h  OE  ni c h t  e x p l i z i t  ei n g e s e t z t  w i r d ,  s o  k o n s t a t i e r t  di e 

G e s c h ä f t s f ü h r u n g  d o c h ,  da s s  di e  Mi t a r b e i t e r  du r c h  di e  un t e r s c h i e d l i c h e n 

E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  ei n e  gr ö ß e r e  Se l b s t ä n d i g k e i t  be i  de r  E n t s c h e i - 

d u n g s f i n d u n g  u n d  e i n  b e s s e r e s  Se l b s t v e r s t ä n d n i s  i n  i h r e r  P r o f e s s i o n  ge w o n - 

n e n  ha b e n . 

Z i t a t :  „ D i e  Fl e x i b i l i t ä t  u n d  L e i s t u n g s f ä h i g k e i t  de r  Or g a n i s a t i o n  k o n n t e n 

e r k e n n b a r  ge s t e i g e r t  we r d e n . “ 

4 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „P E “ 
4 . 1  Un t e r  PE - M a ß n a h m e n  we r d e n  da s  Fö r d e r n  de r  Fä h i g k e i t e n  de r  Mi t a r - 

b e i t e r  un d  di e  en t s p r e c h e n d e  K a r r i e r e p l a n u n g   v e r s t a n d e n . 

4 . 2  I n  di e s e m  Si n n e  wi r d  P E  i n  de r  Or g a n i s a t i o n  an g e w e n d e t . 

4 . 2 . 1  – 4. 2 . 3  De r  Pe r s o n a l b e d a r f  u n d  d i e  P e r s o n a l m e n g e  s o w i e  d i e 

Q u a l i f i k a t i o n  we r d e n  e r m i t t e l t  un d  da n n  en t s p r e c h e n d  d e r  g e s e t z l i c h e n 

R a h m e n b e d i n g u n g e n  de s  SG B  V un d  SG B  XI  du r c h  d i e  e n t s p r e c h e n d e 

M i t a r b e i t e r z a h l  be s e t z t . 
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4 . 3  Zu r  Ei n f ü h r u n g  ne u e r  L e i s t u n g e n  wi r d  d a s  P e r s o n a l p o t e n t i a l  er h o b e n .  Es 

h a n d e l t  s i c h  a b e r  ni c h t  um  ei n e  s y s t e m a t i s c h e  Er h e b u n g  un d  Au s w e r t u n g 

d e r  Po t e n t i a l e . 

4 . 3 . 1  I n  d e r  E i n a r b e i t u n g s z e i t  f i n d e n  Mi t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g s g e s p r ä c h e  s t a t t . 

4 . 3 . 2  Sp ä t e r  g i b t  es  n u r  n o c h  na c h  Be d a r f  Mi t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g e n ,  ni c h t 

k o n t i n u i e r l i c h . 

4 . 4  Mi t a r b e i t e r b e f r a g u n g e n  we r d e n  du r c h g e f ü h r t . 

4 . 5  Um f a n g r e i c h e  F ö r d e r u n g s -  u n d  E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  um f a s s e n 

i n t e r n e  un d  ex t e r n e  Fo r t b i l d u n g e n  s o w i e  Be r a t u n g e n  be i  Ka r r i e r e f r a g e n  un d 

V e r s e t z u n g s w ü n s c h e n . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  PE  in  O r g a n i s a t i o n  3
•  P e r s o n a l b e d a r f  un d  -m e n g e  w e r d e n  e r m i t t e l t 
•  B e r a t u n g  b e i  K a r r i e r e f r a g e n  un d  V e r s e t z u n g s w ü n s c h e n 

f i n d e t  s t a t t 
•  F o r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g  w i r d  n a c h  be n ö t i g t e r  Q u a l i f i k a t i o n 

a n g e b o t e n 
•  D e r  Tr a n s f e r  d e r  I n h a l t e  i n  de n  A r b e i t s a l l t a g  w i r d  du r c h 

v e r s c h i e d e n e  M a ß n a h m e n  üb e r p r ü f t 
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4 . 6  – 4. 6 . 3  Ge s t a l t e t  wi r d  da s  Fo r t b i l d u n g s a n g e b o t  au f  de r  mi t t l e r e n  L e i - 

t u n g s e b e n e  v o n  de r  PD L .  Fü r  di e  I n h a l t e  we r d e n  di e  Vo r g a b e n  de r  Le i t u n g 

b z g l .  de r  be n ö t i g t e n  M i t a r b e i t e r f ä h i g k e i t e n  un d  di e  An r e g u n g e n  de r  Mi t a r - 

b e i t e r  be r ü c k s i c h t i g t .  Di e  l e t z t l i c h e  En t s c h e i d u n g  üb e r  di e  Wa h r n e h m u n g  de r 

A n g e b o t e  d u r c h  di e  Mi t a r b e i t e r  l i e g t  b e i  d e r  P D L .  Zi t a t :  „ W ü n s c h e  de r 
M i t a r b e i t e r  we r d e n  we i t g e h e n d  be r ü c k s i c h t i g t . “ 

4 . 6 . 4  Ei n e  Au s w e r t u n g  de r  be s u c h t e n  Ve r a n s t a l t u n g e n  wi r d  n i c h t  du r c h - 

g e f ü h r t . 

4 . 6 . 5  De r  Tr a n s f e r  de r  Fo r t b i l d u n g s i n h a l t e  i n  di e  Ar b e i t s p r a x i s  wi r d  ü b e r  di e 

P r ü f u n g  de r  Ar b e i t s d o k u m e n t a t i o n  u n d  d u r c h  Pf l e g e v i s i t e n  s i c h e r g e s t e l l t . 

4 . 7  Te a m b e z o g e n e  E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  s i n d  ni c h t  al s  r e g e l h a f t e s 

I n s t r u m e n t  i m  Ei n s a t z . 

4 . 8  Ei n e  F ö r d e r u n g  f ü r  de n  Fü h r u n g s n a c h w u c h s  f i n d e t  üb e r  d i e  T r ä g e r - 

g e s e l l s c h a f t  u n d  s e i n e  An g e b o t e  s t a t t . 

5 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „E r g e b n i s s e “ 
5 . 1  Di e  Me s s u n g  de r  Er g e b n i s s e  er f o l g t  du r c h  e i n e  j ä h r l i c h e  Au s w e r t u n g  un d 

D o k u m e n t a t i o n  mi t  Hi l f e  ei n e s  Qu a l i t ä t s b e r i c h t s . 
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5 . 2  Da  k e i n e  g e z i e l t e n  OE - M a ß n a h m e n  i m  Be t r i e b  ei n g e s e t z t  wu r d e n , 

k o n n t e  au c h  k e i n e  Ve r ä n d e r u n g  i n  d e r  B e t r a c h t u n g  v o n  E r g e b n i s g r ö ß e n 

f e s t g e s t e l l t  w e r d e n . 

5 . 3  Di e  Ro l l e  de r  Ku n d e n  w u r d e  be z ü g l i c h  d e r  E r g e b n i s s e  al s  wi c h t i g 

e r k a n n t ,  s o  da s s  a u c h  da s  Be s c h w e r d e m a n a g e m e n t  al s  ne u e s  I n s t r u m e n t 

e i n g e f ü h r t  wu r d e . 

5 . 4  Du r c h  di e  QM - M a ß n a h m e n  un d  di e  Kl ä r u n g  de r  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e  i s t 

e i n  ho h e  Z u v e r l ä s s i g k e i t  d e r  M i t a r b e i t e r  e n t s t a n d e n .  E i n  Z u w a c h s  a n 

F r e u n d l i c h k e i t  u n d  K o m p e t e n z  i s t  be i  de n  Mi t a r b e i t e r n  ge g e n ü b e r  de n 

K u n d e n  f e s t s t e l l b a r . 

5 . 5  OE - M a ß n a h m e n  s p i e l t e n  da b e i  ge z i e l t  k e i n e  Ro l l e . 

5 . 6  Di e  Au s w i r k u n g  de r  PE - M a ß n a h m e n  s i n d  i n  ei n e r  f a c h l i c h e n  S t ä r k u n g 

u n d  ei n e r  hö h e r e n  f a c h l i c h e n  S i c h e r h e i t  de r  Mi t a r b e i t e r  z u  s e h e n .  Zi t a t :  „ ( . . . ) 

d a s  he b t  d a s  S e l b s t b e w u s s t s e i n  de r  Mi t a r b e i t e r . “ 

6 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „Z u s a m m e n h a n g  QM  – O E  – PE “ 
6 . 1  I n s t r u m e n t e  de r  OE  un d  PE  s t e h e n  u n m i t t e l b a r  i m  Zu s a m m e n h a n g  m i t 

Q M ,  ab e r  e r s t  du r c h  di e  Au s r i c h t u n g  au f  QM  wi r d  di e  ob e r s t e  Le i t u n g 

m i t e i n b e z o g e n  i n  d i e  n o t w e n d i g e n  V e r ä n d e r u n g e n  un d  En t w i c k l u n g e n  i n  de r 

O r g a n i s a t i o n . 

6 . 2  Di e  i n h a l t l i c h e  Ro l l e  v o n  OE  u n d  P E  wi r d  i n  di e s e m  Be t r i e b  al s  ni c h t 

a u s g e p r ä g t  v o n  de r  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  ei n g e s c h ä t z t ,  di e  Or i e n t i e r u n g  au f  QM 

s t e h t  de u t l i c h  i m  Vo r d e r g r u n d  un d  ha t  di e  en t s c h e i d e n d e n  E f f e k t e  a u s g e l ö s t . 

6 . 3  QM  i s t  di e  hö h e r  a n z u s i e d e l n d e  Ge s a m t s t r a t e g i e  f ü r  di e  Ei n r i c h t u n g ,  hi e r 

l i e g t  de r  gr o ß e  Un t e r s c h i e d  z u  de n  I n s t r u m e n t e n  de r  OE  un d  PE . 

7 . 4. 3 . 2   D i e  A us w e r t un g  de s  In t e rv i e w s  N o . 3 

•  E n tw i c k l un g  de s  Q M -S y s t e ms 

D i e  M e r k ma l e  für  de n  Ei n s a tz  e i n e s  Q M - Sy s t e m s  s i n d  vo r h a nd e n 
u n d di e  Or g a n i s a t i o n  du r c h li e f  e in e  Ze rt i f i z ie r u n g  de s  Q M - S y s t e m s 
n a c h  de r  D I N  ISO . 
I n  de r  A us w e r t un g s e i nh e i t  QM  is t  a u f f ä ll i g ,  da s s  die  O r g a n i s a t io n 
e r fo l g r e ic h  a u c h  de n  V o r s t a n d  mi t in  die  Q u a li t ä t s e n t w i c kl u n g 
e i nb e z o g e n  ha t . 
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D i e  B e d e ut u n g  de r  Fü hr u n g s kr ä f t e  w i r d  be t o n t  un d  de m  Q M -
S y s t e m  w ir d  vo n de r  Ge s c h ä ft s f ü h ru n g  gro ß e  B e d e u t u ng  be i ge m e s -
s e n,  w o b e i  a b e r di e  Be t e i l ig u n g  de r  M i ta r b e i te r  in  de n  H in t e r g ru n d 
t r it t  un d a u c h  ke i n e  Q u a l i tä t s z i rk e l  e in g e f ü hr t  s i nd . 
D e r B e s c hr e i b u ng  de r  Sc h l ü s s e l p r oz e s s e  w i r d  mi t  de r Fo r m ul i e r u ng 
v o n V e r f a h r e n s a n w e i s un g e n  im  Q M - H a n d b u c h  e i n e  s t a r ke  B e d e u -
t u ng  z u g e w i e s e n. 
D i e  M o t i va t i o n  fü r  Q M  in  B e z u g  a uf  di e  K u n d e no r i e n ti e r u n g is t 
v o rh a n d e n,  un d  e n t s p re c h e n de  Er g e b n i s s e  w e r d e n  vo n  de r  O rg a n i -
s a t i on  e r z ie l t . 

•  S t a n d  de r O E 

D i e  D e f i ni t i o n  de r  O E a u s  Si c h t  de r  G e s c h ä f t s f ü h r u ng  is t  s t a r k 
v e rk ü r z t  un d  w e n i g  ha n d l u n gs l e i t e n d .  D e m e n t s pr e c h e nd  w i r d de r 
O E  a u c h  ke i n e  st r a t e gi s c h e  R o l l e  in  de r Q u a l it ä t s e nt w i c k lu n g 
z u e r k a n n t. 
T r ot z d e m  w i r d  an  O r g a n i s a t io n s p r oz e s s e n ge a r be i t e t  un d  e s  is t 
f e s t s t e l lb a r ,  da s s  die  B e d e u t u n g  de r  A na l y s e  de r  A rb e i t s pr o z e s s e  in 
d e r K o d i e r e i n h e i t  3. 4. 1  s i c h  in h a l t l i c h ve r b in d e t  mi t  de ne n  in 
K o nt e x t e in h e i t  2. 6  in de r  Au s w e r tu n g s e in h e i t  Q M  un d di e s e  s o m i t
E n ts p r e c hu n g e n  z e i g e n. 
I n  K o n t e xt e i n h e i t  3. 6 „ B e s ta n d s a uf n a h m e “  w i r d mi t  me h r e r e n 
K o di e r e i nh e i t e n de r  In h a l t  de r  Zie l -  und  K o n z e p t e n tw i c k l un g 
a n ge s p r o c h e n ,  de r  a u c h  in  Ko n t e x te i n h e it  2. 3  de r  A us w e r t un g s -
e i nh e i t  QM  a l s  do r t i ge s  M e rk m a l  bz g l .  de r  Po li t i k -  un d  Str a t e g ie -
e n tw i c k l un g  ge na n n t  wu r d e . 
E r ge b n i s s e  vo n  O E  la s s e n  s ic h  is ol i e r t  a u s  Sic h t  de r  O r g a n i s a t io n 
n i c h t  e r ke n n e n ,  w a s  au f g r u nd  de r  H e r a n ge h e n s w e i s e  au c h  fol g e -
r i c h t i g  is t . 

A u s g e h e n d vo n  de n  gä ng i g e n  O E - D e fi n i t i on e n  (vg l .  2. 3 )  is t de r  hi e r 
a n ge w e n d e t e  B l ic k  a u f di e  Mö g l i c hk e i t e n de r  OE  s e h r s t a r k e i n g e -
s c hr ä n k t ,  da d u rc h  w i rd  O E  ni c h t  in  ih r e r  vo r ha n d e n e n  Le i s t u n g s -
p a le t t e  ge s e h e n un d  ei n g e s e t z t . 
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•  S t a n d  de r PE 

D a s  V e r s tä n d n i s  vo n  PE  is t  ve r k ü rz t  a b e r  ha n dl u n g s le i t e n d un d 
w i rd  in  de r  O r ga n i s a ti o n  s ow e i t  in  di e  Pr a x i s  um g e s e t z t . 
I n  de r  K on t e x t e i n h e i t 4. 5  (F o r t -  un d  W e i t e r b il d u n g ) z e i g e n  s i c h di e 
Q u e r v e r b in d u n g e n  z u r  K o n t e xt e i n h e i t  3. 8 de r  Au s w e r tu n g s e in h e i t 
O E  un d  die  V e r bi n d u n g z u r  Mi t a r b e i t e r o ri e n t i e r u n g  (K o n t e xt e i n h e i t 
2 . 5)   i n  de r  A us w e r t un g s e i nh e i t  QM .  A l le r d i n gs  is t  da s  V e r s t ä n dn i s 
i n  a l l e n  B e z ü g e n  de r  M i t a r be i t e r or i e n t ie r u n g  s e h r  fu n k t i on a l  und 
d u rc h  de n fe h l e n d e n  Ei n s a t z  vo n  OE  bl e ib t  di e  Ei n b e z i e h u ng  de r 
M i ta r b e i te r  e h e r  be g re n z t . 
P o s i t i v  fä l l t  au f ,  da s s  di e  A s p e kt e  de r K a r r ie r e b e ra t u n g  un d  die 
A b kl ä r u n g de r  Ve r s e t z u n g s w ün s c h e  e i n e  er k e n n ba r e  B e d e u t u ng 
h a be n .  H ie r  e r mö g l i c ht  de r  Tr ä g e rz u s a m me n h a n g e i n e  R e a l i s i e r u n g, 
d i e  a n d e re n ,  is o l i e r t a r b e it e n d e n O r g a ni s a t i on e n  ve r w e h r t is t . 

•  Ü b e r s i c h t üb e r  di e  ge f u n d e ne n  in ha l t l i c h e n  B e z ü g e  zw i s c h e n 
Q M  – O E  – PE 

B e tr a c h t e t  ma n  de n  inh a l t l ic h e n  Zu s a m m e n h a n g  de r  M a ß n a h m e n , 
d a nn  s t e ht  im  In t e r e s s e  de r G e s c hä f t s f üh r u n g  da s  Q M - S y s t e m  a l s 
H a up t i n s tr u m e n t de r  Ve r ä n d e r u n g  un d  En tw i c k l un g  de s  B e t r ie b s  im
V o rd e r g r un d . 
D i e s e  Ta ts a c h e  be r u h t z u m  Te i l  a uf  de r  K o n z e nt r a t i on  de r  K r ä f t e 
a u f di e  Er f ü l l un g  de r D I N  IS O  90 00 f f  a ls  a u c h a u f  de m  in ha l t l i c h e n 
V e rs t ä n d ni s  de r G e s c hä f t s f üh r u n g  vo n  de n  Zu s a m m e n h ä n g e n  de r 
I n s t r u m e nt e ,  w ie  in  de r  K o nt e x t e in h e i t  6. 1  und  6. 2  de r  A us w e r -
t u ng s e i nh e i t  6 da r g e l e g t . 

D i e  in  de r  A u s w e r t u n gs e i n h e i t  O E  ge f u n de n e n  Au s s a g e n  z e i ge n , 
d a s s  O E  ge z i e l t fü r  di e  U m s e t z u n g de s  QM - S y s te m s  ke i n e  R ol l e 
s p ie l t . 
E i ge n s t ä nd i g e  Zi e l e  au s  de r O E  he r a u s ,  w i e  z . B .  di e  B e t e il i g u n g de r 
M i ta r b e i te r  a n  O r g a n is a t i o ns z i e l s e t z u n ge n  un d -e n t s c h e i d un g e n 



7. Fallstudien

402

w e rd e n ni c h t fo r m ul i e r t  un d  ve r f o l g t un d  si n d  nic h t  be l e g b a r,  w a s 
a u c h  de m  V e r s t ä n d n i s  de r  M it a r b e it e r b e te i l i g un g  im  R a h m e n de s 
Q M -S y s t e ms  e n t s p r i c h t (K o n te x t e i nh e i t  2. 5  in  de r  A us w e r t un g s -
e i nh e i t  QM ) . 
A n de r e r s e i t s  w e r d e n  au s  de r Zi e l s e t z u n g de s  QM - S y s te m s  he r a u s 
a b e r  M a ß na h m e n  e i n g e s e t z t ,  di e  s ic h  mi t de n  In s t r u me n t e n  de r  O E
w i e d e r  de c k e n .  H i n z u w e i s e n  is t  be s o n d e rs  a u f  di e  A n a l y s e -
i n s t r u m e nt e  a u s  de n  QM - K o n te x t e i nh e i t e n 2. 5 ,  2. 7  und  2. 1 3,  di e 
s i c h  mi t  de n  A ng a b e n  a u s  de r  O E - K o n t e x te i n h e it   3 . 4 z u r  Is t - / S ol l - 
A n a l y s e  de c k e n . 

I m  G e g e n s a t z  z ur  O E  is t  da s  V e r s tä n d n i s  vo n  PE  e t w a s  a u s ge -
p r ä g t e r ,  a b e r  au c h  hie r  do mi n i e r t e i n  eh e r  te c h n i s c h e s  V e r s t ä n dn i s 
u n d di e  In t e g r a t i o n  zu  O E  ka n n  a us  de n  ob e n  ge n a n n te n  G r ün d e n 
n i c h t  z u m Tr a g e n  ko m me n . 

7 . 4. 3 . 3   E r g e b ni s b e w e r t u n g  N o .  3

D a s  Q M - S ys t e m  le b t  von  s e i ne r  St ru k t u r  a u s  de r  D I N  IS O - 
O r ie n t i e ru n g  he r a u s ,  w ä h r e nd  e i n e  Pr o z e s s o r i e n t i e r un g  a u f de r 
M i ta r b e i te r e b e ne  nu r  s c h w e r z u  e rk e n n e n is t .  D a z u  pa s s t ,  da s s  di e 
O E  s o  gu t w i e  ke i n e  Ro l l e  be i  de r En t w ic k l u n g de s  Be t r i e bs  s p i e l t 
u n d e i n e  M i t a r be i t e r or i e n t ie r u n g  fe h l t .  D i e s e  is t  au c h  be i  de m 
E i ns a t z  vo n  PE  ni c h t  e r k e n nb a r . 
A u s g e h e n d vo n  de r  H y po t h e s e  de r  Ar b e i t  lä s s t  s i c h  ei n e r s e i t s 
f e s t h a l t e n ,  da s s  ke i n s t r a te g i s c he r  Ei ns a t z  vo n  O E  un d  PE fü r  QM  in 
d i e s e r  O rg a n i s a t i o n  fe s t z u s t e l l e n is t . 
A n de r e r s e i t s  fin d e n  si c h  a uc h  hi e r  M e r km a l e  un d  Ü b e r e i n s ti m -
m u ng e n  a uf  de r  M e t h o de n e b e ne ,  a u c h  w e n n di e  In t e n t io n e n  be i m 
p r a k t i s c he n  Ei ns a t z  ni c h t  de n  th e o r e t i s c h e n  Vo r g a b e n  e n t s p r e c h e n . 
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7 . 4. 4   A mb u l a n te r  Pf le g e d i e n s t  (G r o ß s t a d t )  – N o . 4 

D i e s e r  a mb u l a n te  Pf l e g e d i e ns t  e x is t i e r t s e i t  15  J a hr e n  in pr i v a t e r 
T r ä g e r s c ha f t  in e i n e m i n ne r s t ä dt i s c h e n  V i e rt e l  von  B e r li n .  D ie 
L e is t u n g e n  de r  hä u s l ic h e n  Kr a n k e np f l e g e  na c h  SG B  V  un d  na c h 
S G B  X I  w e r d e n  vo n  e i ne r  Ei ns a t z s te l l e  au s  ko or d i n i e r t  un d
k o nt r o l l ie r t .  Du r c h  di e  Po li t i k  de r  H e ra b s e t z u n g  de r  Pr e is e  du rc h 
d i e  Pf l e ge k a s s e n  in  Be r l i n  e n t s t a n d  in  de n  le t z t e n  J a h r e n e i n 
w a c h s e n d e r  D r u c k ,  Ef fe k t i v it ä t  mit  Q u a li t ä t  in  de r  Le i s t un g  z u 
v e rb i n d e n. 
D e r D i e n s t  z e i c h n e t  si c h  da d u r c h  a u s ,  da s s  ne b e n  de r  a m b ul a n t e n
P f le g e  w e i t e r e  te i l s ta t i o n ä r e  A n ge b o t e  vo r g e ha l t e n  w e r d e n.  D a z u
g e hö r e n  ei n e  Ta g e s p f le g e  für  B e h in d e r t e  un d  ei n e  K ur z z e i tp f l e g e 
f ü r Pf l e ge b e d ü rf t i g e ,  di e  au s  de r e i g e ne n  H ä us l i c h ke i t  ode r  na c h 
e i ne m  K r a n k e n h a u s a u f e n t h a l t fü r  ma x i m a l vi e r  W o c h e n in  de r 
K u rz z e i t pf l e g e  be t r e ut  w e r de n .  So w i r d  du r c h  de n  A nb i e t e r di e 
a m bu l a n t e  Le i s tu n g  e rg ä n z t  un d  e in e  s t ä r k e r e  K u n d e nb i n d u ng 
h e rg e s t e ll t . 

D a te n  z u r  Or g a ni s a t i on : 
B u nd e s l a nd :  B e rl i n 
E i nr i c h t un g  s e it :  19 88 
P a ti e n t e na n z a h l,  di e  be t r e ut  w i r d:  c a .  11 8 
M i ta r b e i te r a n z a h l  (P e r s o n e n) :  42 
U m s a t z  p. a . :  c a .  1 M il l .  EU R 
A k ti v i t ä te n  fü r Q M  s e i t :  199 9 
K o s t e n  für  Q M  p. a . :  32 . 0 0 0  EU R 

S c h a u b i l d  V I I . 2 4 :  D a t e n  z u m  I n t e r v i e w  N o . 4 
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7 . 4. 4 . 1   D i e  Erg e b n i s s e  de s  In t e rv i e w s  N o .  4

1 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „B e w e g g r ü n d e  fü r  QM “ 
1 .  Au s l ö s e r  f ü r  di e  Be s c h ä f t i g u n g  mi t  QM  w a r  d i e  M a r k t s i t u a t i o n  un d  di e 

Z i e l s e t z u n g ,  d a s s  du r c h  ho h e  Q u a l i t ä t  di e  Na c h f r a g e  un d  da m i t  en t - 

s p r e c h e n d  au c h  di e  be t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e  Er t r a g s s i t u a t i o n  ge s t e i g e r t  we r - 

d e n  s o l l t e .  Zi t a t :  „ D e r  Wu n s c h  z u  de n  be s t e n  u n d  n a c h g e f r a g t e s t e n 

E i n r i c h t u n g e n  z u  g e h ö r e n  i s t  u n s e r  An t r i e b . “ 

2 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „Q M “ 
2 .  Un t e r  Q M  wi r d  e i n  N e t z  v o n  v e r s c h i e d e n e n  I n s t r u m e n t a r i e n ,  d i e  i m 

g e s t e u e r t e n  Zu s a m m e n s p i e l  ei n e  qu a l i t a t i v e  Ve r b e s s e r u n g  v o n  k u n d e n o r i e n - 

t i e r t e n  Ar b e i t s v e r f a h r e n  b e w i r k e n ,  v e r s t a n d e n . 

2 . 1  Di e  An w e n d u n g  v o n  QM  o r i e n t i e r t  s i c h  a m  Mo d e l l  de r  EF Q M . 

2 . 2  Fü h r u n g s k r ä f t e  we r d e n  i n  d i e s e m  Ra h m e n  al s  de r  en t s c h e i d e n d e  M o t o r 

f ü r  di e  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  a n g e s e h e n . 

2 . 3  Di e  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  g i b t  da b e i  di e  St r a t e g i e  un d  Po l i t i k  f ü r  de n  Be t r i e b 

v o r .  D i e  M i t a r b e i t e r  k ö n n e n  da s  Ra h m e n k o n z e p t  mi t d i s k u t i e r e n  u n d  d a z u 

H i n w e i s e  g e b e n . 

2 . 4  Au f  da s  Ge s c h ä f t s f e l d  be z o g e n e  I n f o r m a t i o n e n  w e r d e n  ge s a m m e l t  un d 

a u s g e w e r t e t ,  d a z u  ge h ö r e n  au c h  Ko n k u r r e n z a n a l y s e n  un d  Ko n z e p t a n a l y s e n 

a n d e r e r  Ei n r i c h t u n g s f o r m e n . 

2 . 5  Di e  Mi t a r b e i t e r  s i n d  i n s g e s a m t  be t e i l i g t  a n  de r  En t w i c k l u n g  du r c h  di e 

A r b e i t s a u f t r ä g e  i m  Zu s a m m e n s p i e l  m i t  d e r  Q u a l i t ä t s b e a u f t r a g t e n  s o w i e 

d u r c h  i h r e  Ro l l e  i m  Be s c h w e r d e m a n a g e m e n t .  I m  R a h m e n  de r  En t l o h n u n g 

b e s t e h e n  A n r e i z f a k t o r e n  f ü r  de n  Ei n s a t z  de r  Mi t a r b e i t e r  f ü r  di e  Qu a l i t ä t s - 

e n t w i c k l u n g . 

2 . 6  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e  de s  Be t r i e b s  we r d e n  mi t t e l s  Ve r f a h r e n s s t a n d a r d s 

g e s t e u e r t  un d  k o n t r o l l i e r t .  Zu s ä t z l i c h  we r d e n  s i e  r e g e l m ä ß i g  a n a l y s i e r t  un d 

ü b e r a r b e i t e t . 
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G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  QM  in  O r g a n i s a t i o n  4
•  D a s  Q M - S y s t e m  or i e n t i e r t  s i c h  a m  E F Q M - M o d e l l 
•  F ü h r u n g s k r ä f t e  w e r d e n  a l s  e n t s c h e i d e n d e r  M o t o r  fü r  di e 

E n t w i c k l u n g  ve r s t a n d e n 
•  I n f o r m a t i o n e n  üb e r  da s  G e s c h ä f t s f e l d  w e r d e n  ge s a m m e l t 

u n d  a n a l y s i e r t 
•  S c h l ü s s e l p r o z e s s e  w e r d e n  g e s t e u e r t  un d  ko n t r o l l i e r t 
•  E r g e b n i s s e  w e r d e n  ko n t r o l l i e r t  un d  da n n  w e r d e n  Pr o z e s s e 

e i n e r  Sc h w a c h s t e l l e n a n a l y s e  un t e r z o g e n 
•  K u n d e n  w e r d e n  in t e r v i e w t  u n d  a u c h  du r c h  e i n 

B e s c h w e r d e m a n a g e m e n t  m i t  i h r e n  W ü n s c h e n  in t e g r i e r t 
•  E r g e b n i s s e  üb e r  di e  M i t a r b e i t e r  w e r d e n  du r c h 

P e r s o n a l g e s p r ä c h e  ge w o n n e n 
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2 . 7  Al l e r d i n g s  we r d e n  bi s h e r  k e i n e  i n t e r n e n  As s e s s m e n t s  z u r  Se l b s t b e w e r - 

t u n g  n a c h  de m  EF Q M - M o d e l l  du r c h g e f ü h r t .  Zi t a t :  „ L e i d e r  ha b e n  w i r  n o c h 
k e i n e  As s e s s m e n t s ,  s i e  s i n d  ab e r  i n  Pl a n u n g . “ 

2 . 8  I n s o f e r n  k ö n n e n  mi t  di e s e m  I n s t r u m e n t  au c h  no c h  k e i n e  Ve r b e s s e r u n g s - 

m a ß n a h m e n  ei n g e l e i t e t  we r d e n  u n d  E r g e b n i s s e  l i e g e n  da z u  ni c h t  v o r  ( 2 . 9 ) . 

2 . 1 0  A b e r  al l e  ge s e t z l i c h e n  An f o r d e r u n g e n  s i n d  i n  di e  Ve r f a h r e n s s t a n d a r d s 

f ü r  di e  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e  au f g e n o m m e n  wo r d e n . 

2 . 1 1  D i e  A r b e i t  i m  Qu a l i t ä t s z i r k e l  wi r d  no c h  n i c h t  an g e w e n d e t ,  i s t  ab e r  un t e r 

M o d e r a t i o n  de r  Qu a l i t ä t s b e a u f t r a g t e n  g e p l a n t .  Bi s h e r  l i e g t  di e  Th e m e n v e r - 

a n t w o r t u n g  no c h  b e i  d e r  G e s c h ä f t s f ü h r u n g . 

2 . 1 2  B e z o g e n  a u f  d i e  E r g e b n i s s e  de r  Or g a n i s a t i o n  w e r d e n  un t e r s c h i e d l i c h e 

K o n t r o l l i n s t r u m e n t e  ei n g e s e t z t  un d  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e  e i n e r  S c h w a c h s t e l - 

l e n a n a l y s e  u n t e r z o g e n . 

2 . 1 3  D i e  K u n d e n e r g e b n i s s e  we r d e n  d u r c h  I n t e r v i e w s  i m  R a h m e n  de r 

P f l e g e v i s i t e  g e w o n n e n  un d  s i n d  be g l e i t e t  d u r c h  di e  Er k e n n t n i s s e  au s  de n 

R ü c k m e l d u n g e n  de s  B e s c h w e r d e m a n a g e m e n t s . 

M i t a r b e i t e r b e z o g e n e  Er g e b n i s s e  we r d e n  du r c h  Te a m s i t z u n g e n ,  ei n e n  „ K u m - 

m e r k a s t e n “  s o w i e  de n  Er k e n n t n i s s e n  de s  B e s c h w e r d e m a n a g e m e n t s  ge - 

s p e i s t .  Zu s ä t z l i c h  f i n d e n  j ä h r l i c h  Pe r s o n a l g e s p r ä c h e  s t a t t ,  di e  de n  Di a l o g 

z w i s c h e n  G e s c h ä f t s f ü h r u n g  un d  Mi t a r b e i t e r n  s t ä r k e n . 

2 . 1 4  E i n e  ex t e r n e  Z e r t i f i z i e r u n g  de s  Q M - S y s t e m s  wu r d e  b i s h e r  ni c h t  du r c h - 

g e f ü h r t ,  i s t  a b e r  an g e s t r e b t . 
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3 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „O E “ 
3 . 1  Da s   V e r s t ä n d n i s  v o n  O E  dr ü c k t  s i c h  i n  de r  De f i n i t i o n  de r  Ge s c h ä f t s - 

f ü h r u n g  au s ,  d i e  O E  al s  ei n e  z i e l g e r i c h t e t e  En t w i c k l u n g ,  V e r ä n d e r u n g  u n d 

A b s t i m m u n g  v e r s c h i e d e n e r  S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t e  z u r  Er h ö h u n g  de r  Le i s - 

t u n g s q u a l i t ä t  s i e h t . 

A u f f ä l l i g  i s t  hi e r ,  da s s  d e r  F a k t o r  „ M e n s c h “ ,  de r  Mi t a r b e i t e r ,  ni c h t  e n t h a l t e n 

i s t  un d  da m i t  au c h  Le r n p r o z e s s e  ni c h t  er w ä h n t  we r d e n . 

3 . 2  Di e  An a l y s e  be s t e h e n d e r  un d  di e  En t w i c k l u n g  ne u e r  St e u e r u n g s - 

i n s t r u m e n t e  wi r d  a l s  e i n g e s e t z t e  O E - M e t h o d e  v e r s t a n d e n . 

3 . 3  Er g e b n i s s e  v o n  OE ,  da z u  da s  Zi t a t :  „ D a s  Z i e l  ei n e r  hö h e r e n  Kl i e n t e n - 

o r i e n t i e r u n g  w u r d e  t e i l w e i s e  e r r e i c h t . “  ( s . a .  5. 5 ) . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  OE  in  O r g a n i s a t i o n  4
•  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  w e r d e n  a n g e w e n d e t 
•  A r b e i t s p r o z e s s e  w e r d e n  a n a l y s i e r t ,  ge s t e u e r t  u n d  k o n t r o l l i e r t 
•  T e a m e n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  s i n d  vo r h a n d e n 
•  Q u a l i f i z i e r u n g  vo n  M i t a r b e i t e r n  fü r  ne u e  S t r u k t u r e n  fi n d e n 

s t a t t 
•  E x t e r n e  B e r a t u n g  w i r d  in  A n s p r u c h  ge n o m m e n 
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3 . 4  Un t e r  de n  Me t h o d e n  de r  OE  i m  E i n z e l n e n  we r d e n  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  v o n 

S t r u k t u r e n ,  Pr o z e s s e n  un d  Le i s t u n g e n  d u r c h g e f ü h r t .  Di e  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e 

w e r d e n  du r c h  V e r f a h r e n s s t a n d a r d s  u n d  A b l a u f d i a g r a m m e  b e s c h r i e b e n . 

3 . 5  Di e  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  be i n h a l t e n  s o w o h l  D o k u m e n t e n a n a l y s e n  al s  au c h 

M i t a r b e i t e r -  u n d  K u n d e n b e f r a g u n g e n .  I n n e r h a l b  de r  Be s t a n d s a u f n a h m e  f a n d 

e i n e  Z i e l -  un d  Ko n z e p t e n t w i c k l u n g  s t a t t . 

D a m i t  we r d e n  i n  di e s e r  Ko n t e x t e i n h e i t  mi t  j e d e r  Ko d i e r e i n h e i t  di e  I n h a l t e 

a n g e s p r o c h e n ,  di e  au c h  i n  Ko n t e x t e i n h e i t  2 . 3  d e r  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  QM 

a l s  do r t i g e  Me r k m a l e  g e n a n n t  w e r d e n . 

I m  Si n n e  d e r  Z i e l s e t z u n g  v o n  O E  wi r d  h i e r  di e  Pa r t i z i p a t i o n  de r  Mi t a r b e i t e r 

a l s  ei n  I n s t r u m e n t  de s  QM  er k e n n b a r . 

3 . 6  Di e  Zi e l -  un d  Ko n z e p t e n t w i c k l u n g  f ü r  d i e  E n t w i c k l u n g  d e r  O r g a n i s a t i o n 

f i n d e t  du r c h  d i e  G e s c h ä f t s f ü h r u n g  s t a t t .  H i e r b e i  f i n d e t  ei n  Ei n b e z u g  d e r 

M i t a r b e i t e r  ni c h t  s t a t t  – di e s e s  e n t s p r i c h t  de r  i n  de r  Au s w e r t u n g s e i n h e i t  QM 

g e n a n n t e n  Vo r g e h e n s w e i s e  (  2. 3 ) . 

3 . 7  Ko n f l i k t m a n a g e m e n t  wi r d  ni c h t  al s  s t r a t e g i s c h e s  I n s t r u m e n t  ei n g e s e t z t , 

a b e r  z u r  V e r m e i d u n g  v o n  Ko n f l i k t e n  we r d e n  Te a m e n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n 
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u n d  di e  Mo d e r a t i o n s m e t h o d e  be i  Si t z u n g e n  a n g e w e n d e t .  A u c h  di e  Ve r - 

ä n d e r u n g  v o n  A r b e i t s p r o z e s s e n  wi r d  al s  K o n f l i k t l ö s u n g s a n s a t z  v e r s t a n d e n . 

3 . 8  OE  s e t z t  a u f  W e i t e r e n t w i c k l u n g  de s  Or g a n i s a t i o n s s y s t e m s  au c h  d u r c h 

Q u a l i f i k a t i o n  de r  „ h u m a n  r e s o u r c e s “ ,  i n s o f e r n  i s t  f ü r  d e n  B e t r i e b  i n  di e s e m 

P u n k t  Fo r t -  un d  We i t e r b i l d u n g  ei n  I n s t r u m e n t  d e r  O E . 

3 . 9  Di e  Ma ß n a h m e n  de r  OE  w u r d e n  du r c h  ei n e n  ex t e r n e n  B e r a t e r  v o n  F a l l 

z u  Fa l l  be g l e i t e t . 

3 . 1 0  –  3. 1 0 . 5  Be z ü g l i c h  de r  du r c h  OE  e r r e i c h t e n  Zi e l e  wi r d  s o w o h l  di e 

S t e i g e r u n g  de r  Pa r t i z i p a t i o n  d e r  M i t a r b e i t e r ,  di e  St e i g e r u n g  d e s  E r f a h r u n g s - 

l e r n e n s  be i m  P e r s o n a l  al s  au c h  di e  po s i t i v e  Pe r s ö n l i c h k e i t s e n t w i c k l u n g  de r 

M i t a r b e i t e r  be j a h t .  Di e  Fl e x i b i l i t ä t  d e r  O r g a n i s a t i o n  du r c h  di e  St e i g e r u n g  de r 

P r o z e s s s t e u e r u n g s f ä h i g k e i t  du r c h  d e n  j e w e i l s  V e r a n t w o r t l i c h e n  ha t  s i c h 

d u r c h  di e  OE  e r h e b l i c h  er h ö h t ,  s o  di e  Me i n u n g  de r  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g . 

E b e n s o  ha t  s i c h  di e  Le i s t u n g s f ä h i g k e i t  de r  Or g a n i s a t i o n   i m  Be s o n d e r e n 

d u r c h  Ra t i o n a l i s i e r u n g  i n  de r  Ve r w a l t u n g  b e i  g l e i c h z e i t i g e r  Qu a l i t ä t s s t e i - 

g e r u n g  f ü r  di e  Ku n d e n  er h ö h t . 

4 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „P E “ 
4 . 1  Al l e  M a ß n a h m e n ,  di e  da s  Wi s s e n ,  Kö n n e n  un d  di e  Ha n d l u n g s - 

k o m p e t e n z e n  de r  Mi t a r b e i t e r  er h ö h e n  un d  da b e i  he l f e n ,  di e  Un t e r n e h m e n s - 

z i e l s e t z u n g  z u  er r e i c h e n ,  we r d e n  a l s  P E - M a ß n a h m e n  v e r s t a n d e n . 

4 . 2  – 4. 2 . 3  I n  di e s e m  Si n n e  wi r d  P E  i n  de r  Or g a n i s a t i o n  an g e w e n d e t . 

P e r s o n a l b e d a r f  un d  - m e n g e  s o w i e  di e  Qu a l i f i k a t i o n  we r d e n  i m  Ve r h ä l t n i s  de r 

a b g e s c h l o s s e n e n  Au f t r ä g e  e r m i t t e l t  un d  da n n  en t s p r e c h e n d  d e r  g e s e t z l i c h e n 

R a h m e n b e d i n g u n g e n  de s  SG B  V un d  SG B  XI  du r c h  d i e  e n t s p r e c h e n d e 

M i t a r b e i t e r z a h l  be s e t z t . 

4 . 3  Zu r  Er h e b u n g  d e s  P e r s o n a l p o t e n t i a l s  di e n e n  di e  s c h o n  i n  de r 

A u s w e r t u n g s e i n h e i t  QM  un t e r  Ko n t e x t e i n h e i t  2. 1 3  an g e s p r o c h e n e n  j ä h r - 

l i c h e n  Pe r s o n a l g e s p r ä c h e . 

A u c h  i n  de r  Ei n a r b e i t u n g s z e i t  f i n d e n  s c h o n  dr e i  Pe r s o n a l g e s p r ä c h e  s t a t t . 

4 . 4  Mi t a r b e i t e r b e f r a g u n g e n  i m  en g e r e n  Si n n e  f i n d e n  ni c h t  s t a t t . 

4 . 5  De r  Ma ß n a h m e k a t a l o g  z u r  Fo r t -  un d  We i t e r b i l d u n g  r e i c h t  v o n  An l e i - 

t u n g e n  wä h r e n d  de r  Ar b e i t  üb e r  i n t e r n e  un d  ex t e r n e  Fo r t b i l d u n g e n  b i s  z u 

W e i t e r b i l d u n g e n  mi t  Ab s c h l u s s ,  f ü r  we l c h e  di e  Mi t a r b e i t e r  f r e i g e s t e l l t 

w e r d e n . 



7. Fallstudien

408

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  PE  in  O r g a n i s a t i o n  4
•  P e r s o n a l b e d a r f  un d  -m e n g e  w e r d e n  e r m i t t e l t 
•  P e r s o n a l q u a l i f i k a t i o n  w i r d  a u s  A u f t r a g s l a g e  a b g e l e i t e t 
•  D i e  Er h e b u n g  d e s  P e r s o n a l p o t e n t i a l s  e r f o l g t  du r c h 

P e r s o n a l b e u r t e i l u n g s g e s p r ä c h e 
•  F o r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g  w i r d  d i f f e r e n z i e r t  a n g e b o t e n 
•  F o r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g s a n g e b o t e  w e r d e n  be u r t e i l t 
•  D e r  Tr a n s f e r  d e r  I n h a l t e  i n  de n  A r b e i t s a l l t a g  w i r d  in  de n 

P e r s o n a l b e u r t e i l u n g s g e s p r ä c h e n  üb e r p r ü f t 
•  E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  w e r d e n  a u c h  a u f  M i t a r b e i t e r - 

T e a m s  be z o g e n 
•  I m  kl e i n e n  U m f a n g  w i r d  Fü h r u n g s n a c h w u c h s  g e f ö r d e r t 
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4 . 6  – 4. 6 . 5  Ge s t a l t e t  wi r d  da s  Fo r t b i l d u n g s a n g e b o t  v o n  de r  Ge s c h ä f t s - 

f ü h r u n g  un t e r  Mi t w i r k u n g  d e r  a n d e r e n  L e i t u n g s k r ä f t e  de s  Be t r i e b s ,  An r e g u n - 

g e n  de r  Mi t a r b e i t e r  f i n d e n  Be r ü c k s i c h t i g u n g . 

D a b e i  wi r d  di e  Au s r i c h t u n g  de r  Fo r t b i l d u n g s a n g e b o t e  ab h ä n g i g  g e m a c h t  v o n 

P e r s o n a l b e u r t e i l u n g s g e s p r ä c h e n  un d  de n  Au s w e r t u n g e n  de r  Qu a l i t ä t s - 

p u n k t e ,  di e  i m  Ra h m e n  de s  En t l o h n u n g s s y s t e m s  v e r g e b e n  we r d e n .  Di e 

E n t s c h e i d u n g  ü b e r  da s  j e w e i l i g e  Fo r t b i l d u n g s t h e m a  f ü r  de n  Mi t a r b e i t e r  l i e g t 

s c h l i e ß l i c h  ab e r  b e i  d e r  G e s c h ä f t s f ü h r u n g . 

4 . 6 . 4  Wi c h t i g e s  El e m e n t  f ü r  di e  PE  i s t  di e  Be u r t e i l u n g  de r  be s u c h t e n 

V e r a n s t a l t u n g e n  un d  de r  An b i e t e r .  Di e s e s  g e s c h i e h t  du r c h  d i e  G e s c h ä f t s - 

f ü h r u n g  un d  i m  Te a m  de r  Mi t a r b e i t e r ,  w o  di e  Er k e n n t n i s s e  w e i t e r g e g e b e n 

w e r d e n .  Di e  An w e n d u n g  de s  ge w o n n e n e n  W i s s e n s  w i r d  s p ä t e r  i n  de n  s c h o n 

a n g e s p r o c h e n e n  Pe r s o n a l g e s p r ä c h e n  üb e r p r ü f t  un d  au s g e w e r t e t . 

4 . 7  Te a m b e z o g e n e  E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  ge h ö r e n  z u m  Re p e r t o i r e  de r 

O r g a n i s a t i o n ,  i n d e m  Si t z u n g e n  be g l e i t e t  un d  mo d e r i e r t  we r d e n . 

4 . 8  I n  ei n e m  k l e i n e n  B e t r i e b  w i e  d i e s e m  f i n d e n  s i c h  An f ä n g e  v o n  Fö r d e r u n g 

f ü r  de n  Fü h r u n g s n a c h w u c h s ,  i n d e m  b e s t i m m t e  Mi t a r b e i t e r  be i  de n  F o r t b i l - 

d u n g e n  s p e z i e l l  Hi n w e i s e  au f  Fü h r u n g s t h e m e n  v o n  de r  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g 

e r h a l t e n .  Zi t a t :  „  W i r  s i n d  d a b e i  ab e r  no c h  s e h r  am  A n f a n g . “ 

5 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „E r g e b n i s s e “ 
5 . 1  Di e  Er g e b n i s s e  de r  Or g a n i s a t i o n  we r d e n  ge m e s s e n  i n  be t r i e b s - 

w i r t s c h a f t l i c h e r  H i n s i c h t ,  be z o g e n  au f  di e  Ef f e k t i v i t ä t  an  de n  ei n z e l n e n 

A r b e i t s p l ä t z e n ;  de s  we i t e r e n  b e z ü g l i c h  de r  Ve r s o r g u n g s q u a l i t ä t  be i  de n 
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e i n z e l n e n  Kl i e n t e n ;  da n n  a u f  d i e  M a r k t a n t e i l e  be z o g e n  un d  s c h l i e ß l i c h 

w e r d e n  di e  Ar t  un d  An z a h l  de r  Be s c h w e r d e n  ge m e s s e n . 

5 . 2  I m  Ra h m e n  v o n  O E - M a ß n a h m e n  k ö n n e n  Er g e b n i s s e  pr ä z i s e r  un d 

v e r l ä s s l i c h e r  er h o b e n  we r d e n . 

5 . 3  Di e  Ku n d e n  un d  de r e n  Z u f r i e d e n h e i t  ge b e n  A u f s c h l u s s ,  o b  di e 

U n t e r n e h m e n s z i e l e  au s  de m  Un t e r n e h m e n s k o n z e p t  er r e i c h t  we r d e n . 

5 . 4 -  5 . 5  M i t t e l s  Q M  k o n n t e  ei n e  v e r l ä s s l i c h e  L e i s t u n g s e r b r i n g u n g  u n d  e i n e 

B e r e i n i g u n g  de r  Or g a n i s a t i o n  v o n  V e r f a h r e n ,  di e  k e i n e n  Me h r w e r t  f ü r  de n 

K l i e n t e n  h a b e n ,  er r e i c h t  w e r d e n .  D a d u r c h  e r g a b e n  s i c h  ei n e  R e s s o u r - 

c e n o p t i m i e r u n g  un d  hö h e r e  Ze i t b u d g e t s  i n  d e r  d i r e k t e n  Ve r s o r g u n g .  Di e s e s 

s i n d  a b e r  au c h  i m  en g e r e n  Si n n e  di e  Er g e b n i s s e  de r  OE - M a ß n a h m e n  i m 

B e t r i e b . 

5 . 6  Di e  Au s w i r k u n g e n  d e r  P E - M a ß n a h m e n  z e i g e n  s i c h  be i  de n  Mi t a r b e i t e r n 

i n s o w e i t  a l s  d a s s  s i e  au s  Si c h t  de r  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  v e r a n t w o r t u n g s - 

b e w u s s t e r  i m  R a h m e n  de r  ei n z e l n e n  Pf l e g e p r o z e s s e  h a n d e l n  u n d  i n s g e s a m t 

q u a l i t ä t s b e w u s s t e r  ge w o r d e n  s i n d . 

6 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „Z u s a m m e n h a n g  QM  – O E  – PE “ 
6 . 1  OE  un d  PE  s i n d  z e n t r a l e  Ba u s t e i n e  ei n e s  s i c h  w e i t e r e n t w i c k e l n d e n  Q M . 

6 . 2  QM  ha t  da s  Zi e l ,  S t a n d  un d  An f o r d e r u n g e n  a n  di e  Qu a l i t ä t  d e r 

L e i s t u n g s e r b r i n g u n g  mi t  z u s a m m e n h ä n g e n d e n  un d  au f e i n a n d e r  be z o g e n e n 

I n s t r u m e n t e n  u n d  M a ß n a h m e n  i n  de r  Or g a n i s a t i o n  we i t e r  z u  e n t w i c k e l n , 

b z w .  d i e  A n f o r d e r u n g e n  au f z u n e h m e n  un d  üb e r  ge e i g n e t e  Ve r f a h r e n  un d 

I n s t r u m e n t e  z u  er f ü l l e n . 

D i e s  g e h t  ni c h t  üb e r  z i e l g e r i c h t e t e  Ve r ä n d e r u n g e n  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n 

( A u f b a u -  u n d  A b l a u f o r g a n i s a t i o n ) ,  al s o  du r c h  O E - M a ß n a h m e n . 

F ü r  gr o ß e  un d  k l e i n e  V e r ä n d e r u n g e n  i n  de r  Or g a n i s a t i o n  – A b l a u f ,  K o m p e - 

t e n z e n  od e r  St r u k t u r  –  mü s s e n  di e  Mi t a r b e i t e r  ge z i e l t  v o r b e r e i t e t  un d  i n  d e r 

U m s e t z u n g  de r  Ve r ä n d e r u n g e n  be g l e i t e t  we r d e n .  Al s o  s i n d  PE - M a ß n a h m e n 

d u r c h z u f ü h r e n ,  s o  di e  Si c h t  de r  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g . 

7 . 4. 4 . 2   D i e  A us w e r t un g  de s  In t e rv i e w s  N o .  4

•  E n tw i c k l un g  de s  Q M -S y s t e ms 

D i e  M e r k ma l e  für  de n  Ei n s a tz  e i n e s  Q M - Sy s t e m s  s i n d  vo r h a nd e n , 
w o be i  s i c h  di e  O r g a n is a t i o n a m  EFQ M - M o de l l  a ls  Fü h ru n g s -
i n s t r u m e nt  or i e n t i e r t. 
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D a he r  s i nd  di e  Fü h r u ng s k r ä ft e  a k ti v  in  Fr a g e n de r  Qu a l i t ä t 
e i nb e z o g e n  un d  w e r d e n a l s  Mo t o r  fü r  da s  Q M - S ys t e m  ve r s t a nd e n 
( K on t e x t e i n h e i t 2. 1  un d  2. 2 de r  Au s w e r tu n g s e in h e i t  Q M ) . 
D i e  B e t e il i g u n g de r  Mi t a r b e i t e r  is t  du rc h  di e  Zu s a mm e n a r be i t  mit 
d e r Q u a l it ä t s b e a u f t r a g t e n  un d  de r G e s c hä f t s f üh r u n g  in  de r Q u a l i-
t ä ts e n t w ic k l u n g s i c h e r g e s t e l l t  (K o nt e x t e in h e i t  2. 5  /Q M ) ,  a ll e r d i ng s 
s i nd  no c h ke i n e  Q u a l it ä t s z ir k e l  ei n g e f üh r t  (K o n t e x te i n h e it  2. 1 1
/ Q M ) .  H i e r  z e i gt  s i c h e i n e  hi e r a rc h i s c he  A u s pr ä g u n g de s  QM - 
S y s t e m s  un d  di e  M i t a rb e i t e ro r i e n ti e r u n g is t  ve r b e s s e r u n g s f ä h i g .  Im 
K o nt e x t  vo n  O E  un d  PE s i n d  Pe r s o na l b e u rt e i l u ng s g e s pr ä c h e 
v o rh a n d e n (K o n te x t e i nh e i t  2. 1 3 / Q M ) ,  di e  z u s a mm e n  mit  de r  Fo r t -
b i ld u n g s be r e i t s c h a f t  (s .  K on t e x t e i n h e i t 3. 8 / O E  un d  4. 6 / P E)  z u  ei n e r 
a n ge m e s s e n e n  B e w e r t u ng  un d  A n e r k e n n u n g  de r  M it a r b e it e r l e is t u n g 
f ü hr e n  s ol l e n . 
I m  Si n n e  de s  K V P - A n s a t z e s  we r d e n  Sc h l ü s s e l p r oz e s s e  ni c h t  nu r 
b e s c h r i e be n  un d s i n d  mi t  e nt s p r e c h e n d e n A r b e it s a n w e i s u n g e n 
h i nt e r l e gt ,  s o nd e r n  es  w e r de n  du rc h  la uf e n d e  K o n t r ol l e n  Ve r b e s -
s e ru n g s p ot e n t i a l e  e r mi t t e l t (K o nt e x t e in h e i t  2. 6  – 2. 9  /Q M ) .  D ie 
D u rc h f ü h ru n g  von  EF Q M - A s s e s s m e n t s  s t e h t fü r  di e  Ei nr i c h t un g 
n o c h  a u s . 
K u nd e n b e fr a g u n ge n  w u rd e n  bis h e r  ni c h t  du r c h g e f ü h r t ,  s o n d e r n 
E r ge b n i s s e  üb e r di e  Ku n d e n z u f r i e de n h e i t w e r d e n  du r c h  e i n e n 
m e hr d i m e ns i o n a le n  A n s a t z  ge w o n n e n.  Ei n e r s e i t s  w e r d e n  du r c h 
P f le g e v i s i t e n  im  di r e k t e n  Be z u g  zu r  Le is t u n g s e r b r i ng u n g  Er g e b -
n i s s e  a u s  K u n d e n s i c h t e r m i tt e l t ,  a n d e r e r s e i t s  w i r d  da s  B e s c h w e rd e -
m a na g e m e nt  a l s  Q u e l l e  de r  In f o r m a t i o n e n ge n u tz t . 

Z u s a m m e n fa s s e n d lä s s t s i c h  fe s t h a l t e n ,  da s s  di e  V o rg e h e n s w e i s e 
h i ns i c h t li c h  de s  Q M - Sy s t e m s  vo n  ei n e r  st a r k e n K u n d e n -  un d
P r oz e s s o ri e n t i e r u n g  ge p r ä g t un d  we n i g e r mi t a rb e i t e ro r i e n ti e r t  is t . 

•  S t a n d  de r O E 

D i e  vo n  de r  G e s c h ä f t s f ü h r u ng  ve r w e n d e t e  D e f i ni t i o n  vo n  O E s e t z t
e i ne n  kl a r e n  Sc h w e r p un k t  a uf  di e  or g a n is a t i o na l e n  St e u e r un g s -
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p r oz e s s e  un d  ori e n t i e r t  s i c h  w e n ig e r  a uf  di e  Ei n b e z i e h u n g de r 
O r ga n i s a ti o n s m it g l i e de r  in  di e  V e r ä n d e ru n g s p ro z e s s e  (K o nt e x t e in -
h e it  3. 1  – 3. 3  in  de r A u s w e r t u n g s e i n h e it  O E ) .  In s o fe r n  e nt s p r i c h t 
d i e s e s  V e r s t ä n dn i s  de n  in h a l t l i c he n  D e fi z i t e n be i  de r  M i ta r b e i te r -
o r ie n t i e ru n g  im Q M -S y s t e m (s . o . ) . 
B e z ü g l i c h de r  An w e n d un g  vo n O E  z e i g t  s ic h  e i ne  V e r w e c h s e lu n g 
v o n O E - M e t h o d e n un d  de n  In s t r u m e nt e n ,  di e  a l s  R e s u lt a t  de r  O E 
e i ng e f ü h rt  w u r de n  (S te u e r u ng s i n s tr u m e n te ,  A r be i t s a nw e i s u ng e n ) . 
D i e s e  K o di e r e i nh e i t  3. 2 . 2 / O E  w e i s t  da m it  e i n e  A b w e ic h u n g  vo m 
g ä ng i g e n  V e r s t ä n d n i s  vo n  O E- M e t h od e n  a uf . 
I n  de r  K on t e x t e i n h e i t 3. 4 / O E  w i r d s i c h tb a r ,  da s s  die  Fo r m de r  Is t - 
/ S ol l - A n a l y s e  si c h  in de n  Ko n t e x te i n h e it e n  2. 6  un d  2. 1 2  im  Q M 
s p ie g e l t ,  in  de n e n  die  Pr o z e s s s t e u e r u n g un d  Si c h e r un g  de r Sc h l üs -
s e le r ge b n i s s e  a n g e s p r o c he n  s i nd . 
D i e  Zi e l - un d  Ko n z e p te n t w i c k l u n g  in  de r K o n t e x t e i n he i t  3. 6 / O E  au f 
d e r Eb e n e  de r  Ge s c h ä ft s f ü h ru n g  e nt s p r i c h t  de r V o r g e h e n s w e i s e  in
2 . 3/ Q M . 

I s t di e  Mi t a r b e i t e r o ri e n t i e r u n g  in  B e z ug  a u f  di e  M it g e s t a l t u n g  de r 
E n tw i c k l un g s p r oz e s s e  a u c h  ge r i n g ,  s o  w ir d  vo n de r  Ei n r i c ht u n g 
j e do c h  e rh e b l i c h  in v e s t i e r t in  die  En t w i c k l u ng  un d  A n p a s s u n g  de r 
„ h um a n  re s o u r c e s “ .  H ie r  w i rd  di e  be g l e it e n d e  PE  a l s  V o r g e h e n s -
w e is e  de ut l i c h  un d  die  O r i e n t i e r un g  a u f di e  Mi t a r b e i t e r e rg e b n i s s e 
v o n K o n t e x t e i n he i t  2. 1 3  in  de r  A us w e r t un g s e i nh e i t  QM  w i r d
u n te r s t r ic h e n . 

•  S t a n d  de r PE 

D i e  ve r w e n d e t e  D e f i n it i o n  vo n  PE  is t  s o um f a s s e n d ,  da s s  si e  e i ne n 
B e z u g  z u  de n  e in g e f ü hr t e n  De f i n i ti o n e n  mö g l i c h  ma c ht  (v g l.  3. 4 ). 
W i c h t i g  fü r  da s  V o r g e h e n  de r  O r g a n i s a t io n  is t da b e i de r  Fo k u s  de r 
A u s r i c h t un g  de r M i t a rb e i t e re n t w i c k l u n g  a u f  die  U n t e r n e h m e n s z i e le . 
A l le  A s p e k t e  de r  K o n te x t e i nh e i t e n 4. 2  – 4. 4 / PE  w e i s e n  a u f e i n e 
g e z i e l t e  V e r w e nd u n g  vo n  PE -I n s t r um e n t e n hi n . 
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I n  de r  K on t e x t e i n h e i t 4. 5  (F o r t -  un d  W e i t e r b il d u n g ) z e i g e n  s i c h di e 
Q u e r v e r b in d u n g e n  z u r  K o n t e xt e i n h e i t  3. 8.  de r  A u s w e rt u n g s e i n h e i t
O E  un d  die  V e r bi n d u n g z u r  Mi t a r b e i t e r b e w e r t u ng  (K o nt e x t e in h e i t 
2 . 5)   i n  de r  A us w e r t un g s e i nh e i t  QM . 
D i e  in  de r  K o d ie r e i n he i t  4. 6 . 4  ge n a n n t e n  A n s ä t z e  um Fo r t bi l d u n gs -
v e ra n s t a lt u n g e n a u s z uw e r t e n,  be z ie h e n  Si c h t w e i s e n  de r  Te il n e h m e r 
u n d de r  Ge s c h ä ft s f ü h ru n g  mit  e i n . 
D e r in  de r  K o d ie r e i n he i t  4. 6 . 5  a ng e s p r oc h e n e  Tr a n s fe r e f f e k t  vo n
I n ha l t e n  de r  For t -  und  W e i te r b i l du n g  in de n  Ar b e i t s a l l t a g w i r d  a u f 
m e hr e r e n  W e g e n  üb e r p rü f t ,  in s b e s on d e r e  du r c h  di e  Pe r s o n a l-
g e s p r ä c h e  (s .  Be z u g  zu  K o n te x t e i nh e i t   2 . 1 3 / Q M  M i ta r b e i t e r- E r g e b-
n i s s e ) . 
T e a m b e z o ge n e  Ent w i c k lu n g s m a ß n a h m e n  un d  di e  A nf ä n g e  de r 
N a c h w u c h s f ö r de r u n g  de s  mög l i c h e n  Fü h ru n g s n a c h w u c hs e s  z e i g e n , 
d a s s  di e  ge s a m te  B a n db r e i t e  de r  PE  be k a n n t  is t  un d  e i n g e s e t z t  wi r d . 
I n s g e s a m t fi n d e t  s i c h hi e r  e i n  a us g e p r ä g t e r  An s a t z  vo n  PE,  de r  in 
s e in e n  Erg e b n i s s e n  (K o n t e x te i n h e it  5. 6 /A u s w e rt u n g s e i n h e i t Er g e b-
n i s s e )  die  Q M -S t r a t e g i e  s tü t z t . 

•  Ü b e r s i c h t üb e r  di e  ge f u n d e ne n  in ha l t l i c h e n  B e z ü g e  zw i s c h e n 
Q M  – O E  – PE 

B e tr a c h t e t  ma n  de n  inh a l t l ic h e n  Zu s a m m e n h a n g  de r  M a ß n a h m e n , 
d a nn  s t e ht  a u c h hi e r  w i e d e r im  Int e r e s s e  de r  G e s c h ä f t s f ü hr u n g  da s 
Q M -S y s t e m a l s  Ha u p t i ns t r u m e n t  de r V e r ä nd e r u n g un d  En t w i c kl u n g 
d e s  B e t r ie b s  im V o r d e r g r u n d. 
A n s ä t z e  de r  ve rt i e f e nd e n  Int e g r a ti o n  von  O E  un d  Q M  ko m m e n
d u rc h  di e  ve r w e n d e t e  ve r k ü rz t e  D e f i n i t io n  vo n O E  nic h t  z um 
T r a g e n .  In s o f e rn  w i r ke n  hi e r  ne g a t i v e  En t s p r e c h u n g e n  du r c h  di e 
u n te r e n t w i c k e l te  M i t a r b e i t e r o r i e nt i e r u ng  im  An s a t z  de s  Q M  un d  de r 
O E . 
W i e d e r u m  w e r d e n a u s  de r  Zi e l s e t z un g  de s  Q M - S ys t e m s  he r a u s  a b e r 
M a ßn a h m e n e i n g e s e t z t ,  di e  si c h  mit  de n  In s t r um e n t e n de r  OE 
d e c k e n .  Hi n z u w e i s e n  is t  be s o n d e r s  a u f  di e  A n a l y s e i ns t r u m e n t e  a us 
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d e r Q M - K on t e x t e i n h e i t 2. 6 ,  di e  s ic h  mi t de n  An g a b e n a u s  de r  O E -
K o nt e x t e in h e i t   3 . 4  zu r  Is t- / S o l l- A n a l ys e  de r A r b e it s p r o z e s s e  in  de r 
P f le g e  de c k e n .  So  z e ig t  s i c h  e r n e u t ,  da s s  be i Fr a g e n  de r  Is t - / So l l - 
A n a l y s e n  un d  de r  Pr o z e s s s t e u e r u n g in  de r  Le i s t u n g s e r b r i n gu n g  e in e 
Z i e l e r r e ic h u n g  de s  Q M  oh n e  di e  Ins t r u m e n t e  de r  O E  ni c h t  de n k b a r
w ä re . 
D i e  B e z ü ge  z w i s c h e n  PE  un d  Q M  s i nd  a u c h hi e r  w i e d e r of f e n-
s i c h t l i c h,  de n n a u c h  di e s e  O r g a n is a t i o n ge h t  da v o n  a u s ,  da s s  s ic h 
L e is t u n g s q u a l i tä t  un d K u n d e n z u f r ie d e n h e i t  nu r a u f  Ba s i s  ei n e r 
i n te n s i v e n  M i t a r b e i t e r f ö r d e r u n g  en t w i c ke l n  ka n n . 
A u s  Si c h t de r  Ge s c h ä ft s f ü h ru n g  ge h t  de r A n s a tz  de s  Q M  hi ng e g e n 
ü b e r  di e  O E  hi na u s ,  in  de m  e i n  Sys t e m  de r  Le is t u n g s p r o z e s s e 
e n tw i c k e lt  un d  ge s t e ue r t  w ir d  (K on t e x t e i n h e i t 6. 2 / Zu s a m m e n h a n g 
Q M  – O E  – PE ) . 

7 . 4. 4 . 3   E r g e b ni s b e w e r t u n g   N o . 4 

D i e  O r g a ni s a t i on  de f in i e r t  ih r e  En t w i c kl u n g  üb e r  da s  Q M - Sy s t e m 
u n d be n u tz t  in  e i n e m  ge r i n ge n  M a ße  In s tr u m e n te  de r  O E  un d in 
g r oß e m  U mf a n g  PE - I n s tr u m e n te . 

A u s g e h e n d vo n  de r  H y po t h e s e  de r  Ar b e i t  lä s s t  s i c h  fe s t h a lt e n ,  da s s 
e i n s t r a te g i s c he r  Ei ns a t z  vo n  PE  fü r  Q M  in  die s e r  Or g a n i s a t i o n 
f e s t z u s t e l l e n  is t . 
D i e  R o l l e  vo n  OE  fü r  di e  Q ua l i t ä ts e n t w ic k l u n g w i r d  be g r e nz t  du rc h 
d i e  fe h l e n d e  M it a r b e it e r o r ie n t i e ru n g  im O E - V e r s t ä n dn i s . 
E i nz e l n e  O E - I n s t r u m e nt e  tr a g e n  a ll e r d i ng s  in ha l t l i c h  z u r  Q M - 
E n tw i c k l un g  be i. 
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7 . 4. 5   S ta t i o n ä r e s  A lt e n -  un d  Pf le g e h e im  (G r oß s t a d t)  – N o.  5

D i e  Ei n r ic h t u n g ge h ö rt  z u  ei n e r  Ke t t e  vo n  Se ni o r e n re s i d e nz e n , 
d e re n  Tr ä g e r  bun d e s w e i t  tä ti g  is t.  D i e  A n g e b ot s v i e lf a l t  re i c h t  vo m 
u n a b h ä n g ig e n  W oh n e n ,  be i  B e d a r f  mi t  a m bu l a n t e r  Pf l e g e  na c h  SG B 
V  un d  SG B  X I ,  üb e r  die  K u r z z e i t p fl e g e  bi s  z u r vo l l s t a t i o nä r e n 
P f le g e  na c h  de m SG B  XI .  D a rü b e r  hi n a u s  w i r d  in  de r  R e s i d e n z  e i n
u m fa n g r e ic h e s  Ve r a n s ta l t u n gs -  un d B e t r e u u n g s pr o g r a mm  vo r ge h a l -
t e n,  da s  du r c h  ve r s c hi e d e n e  Se r v ic e a n g e b o t e  er g ä n z t w i r d .  D i e  La g e 
d e s  H a u s e s  is t  s o  ge w ä h l t ,  da s s  im  U m f e l d  e i ne  me d iz i n i s c h e  un d
t h e r a p e u ti s c h e  B e h a n dl u n g  mö g l i c h is t .  K l e i n e  Lä d e n un d  Su p e r -
m ä rk t e  s c h l i e ß e n  s i c h im  Sta d t v i e r t e l  un m i t t e l b a r  an  di e  R e s i d e n z 
a n .  Ei n e  gu t e  An b i n d un g  a n  de n  öff e n t l ic h e n  Na h v e r ke h r  is t 
g e ge b e n . 

D a te n  z u r  Or g a ni s a t i on : 
B u nd e s l a nd :  H a mb u r g 
E i nr i c h t un g  s e it :  19 85 
B e w o h n e r z a h l :  31 6  M i e t e r  und  54  Be w o h n e r  in  de r  Pf le g e 
M i ta r b e i te r a n z a h l  (P e r s o n e n) :  10 0
U m s a t z  p. a . :  k. a . 
A k ti v i t ä te n  fü r Q M  s e i t :  199 4  (z e r t i f i z i e r t ) 
K o s t e n  für  Q M  p. a . :  4. 0 0 0 . - EU R 
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7 . 4. 5 . 1   D i e  Erg e b n i s s e  de s  In t e rv i e w s  N o .  5

1 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „B e w e g g r ü n d e  fü r  QM “ 
1 .  De r  I n h a b e r  de s  Be t r i e b s  k a n n t e  au s  de n  US A  di e  Be d e u t u n g  v o n  Q M  un d 

s e t z t e  s i c h  da s  Zi e l ,  di e  Ar b e i t s a b l ä u f e  i n  s e i n e n  Ei n r i c h t u n g e n  d e r  A l t e n h i l f e 

z u  v e r e i n h e i t l i c h e n  un d  üb e r p r ü f b a r  z u  ma c h e n .  Zi t a t :  „ U n s e r  Ch e f  i s t  ei n 

i n n o v a t i v e r  Me n s c h  un d  s o  l i e ß  er  s i c h  v o n  de n  Er f a h r u n g e n  au s  de n  US A 
i n s p i r i e r e n . “ 
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2 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „Q M “ 
2 .  Au s  Si c h t  d e r  G e s c h ä f t s f ü h r u n g  ha t  QM  d e n  V o r t e i l ,  da s s  da d u r c h 

A r b e i t s a b l ä u f e  f ü r  di e  Mi t a r b e i t e r  k l a r  de f i n i e r t  s i n d .  Du r c h  di e  Tr a n s p a r e n z 

d e r  Le i s t u n g e n  k a n n  de r  Ku n d e  s i c h  ei n e  k l a r e  Vo r s t e l l u n g  ma c h e n ,  we l c h e 

L e i s t u n g e n  er  i n  d e r  E i n r i c h t u n g  e r w a r t e n  k a n n .  Zi t a t :  „ D e r  Ku n d e  er f ä h r t , 
w e l c h e  Qu a l i t ä t  i h n  er w a r t e t . “ 

2 . 1  QM  wu r d e  e i n g e f ü h r t  un d  an  de r  DI N  I S O  90 0 0 f f  au s g e r i c h t e t ,  au ß e r d e m 

w u r d e  ei n e  Ze r t i f i z i e r u n g  du r c h g e f ü h r t . 

2 . 2  Di e  Fü h r u n g s k r ä f t e  s p i e l e n  ei n e  we s e n t l i c h e  Ro l l e  i m  Q M ,  d e n n  s i e 

d e f i n i e r e n  du r c h  d i e  Q u a l i t ä t s p o l i t i k ,  we l c h e  Fo r m  v o n  Qu a l i t ä t  an g e s t r e b t 

w e r d e n  s o l l .  A u c h  i n  d e r  U m s e t z u n g  s i n d  di e  Fü h r u n g s k r ä f t e  du r c h  d i e 

D e f i n i t i o n  v o n  St a n d a r d s  u n d  d e s  L e i s t u n g s n i v e a u s  do m i n a n t ,  wä h r e n d  di e 

M i t a r b e i t e r  i n  de r  Um s e t z u n g  i h r e n  Sc h w e r p u n k t  ha b e n . 

2 . 3  Zi e l e  un d  St r a t e g i e n  d e r  O r g a n i s a t i o n  we r d e n  a u f  T r ä g e r e b e n e  i n 

r e g e l m ä ß i g e n  Q u a l i t ä t s z i r k e l n  de r  Qu a l i t ä t s d e l e g i e r t e n  ( z . B .  P D L )  un d  au f 

L e i t u n g s e b e n e  be a r b e i t e t . 

2 . 4  I n f o r m a t i o n e n  üb e r  di e  Ra h m e n b e d i n g u n g e n  w e r d e n  ni c h t  s y s t e m a t i s c h 

g e s a m m e l t ,  un d  es  gi b t  au c h  k e i n e  Zi e l g r u p p e n a n a l y s e n .  Vi e l m e h r  we r t e n 

d i e  Fü h r u n g s k r ä f t e ,  di e  i h n e n  z u r  Ve r f ü g u n g  s t e h e n d e n  Qu e l l e n  au s . 

2 . 5  An  de r  En t w i c k l u n g  de r  St r a t e g i e  f ü r  d i e  Q u a l i t ä t s p o l i t i k  i s t  di e 

F ü h r u n g s e b e n e  be t e i l i g t ,  w e n i g e r  d i e  M i t a r b e i t e r .  Di e s e  we r d e n  er s t  be i  de r 

U m s e t z u n g  ei n b e z o g e n . 

2 . 6  Di e  Ar b e i t s p r o z e s s e  de r  Ei n r i c h t u n g e n  de s  Tr ä g e r s  s i n d  un t e r  M i t w i r - 

k u n g  a l l e r  Tr ä g e r e i n r i c h t u n g e n  z e n t r a l  er a r b e i t e t  un d  be s c h r i e b e n  wo r d e n . 

D a n a c h  wu r d e n  di e  Ve r f a h r e n s -  un d  Ar b e i t s a n w e i s u n g e n  i n  de n  ei n z e l n e n 

E i n r i c h t u n g e n  i n  K r a f t  ge s e t z t . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  QM  in  O r g a n i s a t i o n  5
•  D a s  Q M - S y s t e m  is t  a u f  de r  D I N  IS O  90 0 0 f f  a u f g e b a u t 
•  D i e  O r g a n i s a t i o n  i s t  z e r t i f i z i e r t 
•  F ü h r u n g s k r ä f t e  e n g a g i e r e n  s i c h  fü r  di e  Q u a l i t ä t s p o l i t i k 
•  S c h l ü s s e l p r o z e s s e  s i n d  du r c h  V e r f a h r e n s -  u n d 

A r b e i t s a n w e i s u n g e n  de f i n i e r t  u n d  g e s t e u e r t 
•  I n t e r n e  un d  e x t e r n e  A u d i t s  w e r d e n  du r c h g e f ü h r t 
•  S t ä n d i g e  V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  w e r d e n  da r a u s  a b g l e i t e t 

u n d  e i n g e f ü h r t  (K V P ) 
•  Q u a l i t ä t s z i r k e l  a u f  de r  mi t t l e r e n  Le i t u n g s e b e n e 
•  K u n d e n -  un d  M i t a r b e i t e r b e f r a g u n g e n  s i n d  vo r h a n d e n 
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2 . 7  I n t e r n e  A u d i t s  we r d e n  du r c h g e f ü h r t  i n  de r  We i s e ,  d a s s  Qu a l i t ä t s - 

d e l e g i e r t e  i m  l a u f e n d e n  Ar b e i t s p r o z e s s  di e  Ei n h a l t u n g  v o n  St a n d a r d s  k o n - 

t r o l l i e r t  ha b e n .  N e u e  St a n d a r d s  we r d e n  en t w i c k e l t  un d  s t ä n d i g e  Ak t u a - 

l i s i e r u n g e n  f i n d e n  s t a t t . 

E x t e r n e  Au d i t s  we r d e n  ge m ä ß  de r  DI N  I S O  du r c h g e f ü h r t .  Zi t a t :  „ Q u a l i t ä t s - 

k o n t r o l l e  i s t  ei n  l a n g f r i s t i g e r  un d  k o n t i n u i e r l i c h e r  P r o z e s s . “ 
2 . 8  Au s  de n  Er g e b n i s s e n  we r d e n  di e  Ve r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  ab g e l e i t e t . 

V e r ä n d e r u n g e n  k ö n n e n  a u c h  s o  a u s s e h e n ,  da s s  be s t e h e n d e  St a n d a r d s 

w e g f a l l e n ,  da  ma n  be s s e r e  Lö s u n g e n  ge f u n d e n  ha t  un d  ne u e  V e r f a h r e n s - 

w e i s e n  be s c h r e i b t  ( „ K V P “ ) . 

2 . 9  Au f  Tr ä g e r e b e n e  t r e f f e n  s i c h  r e g e l m ä ß i g  s o w o h l  ei n e  Ar b e i t s g r u p p e  v o n 

D i r e k t o r e n  de r  Ei n r i c h t u n g e n  a l s  a u c h  di e  Qu a l i t ä t s d e l e g i e r t e n ,  um  I n f o r m a - 

t i o n e n  üb e r  Ve r b e s s e r u n g s a n s ä t z e  a u s z u t a u s c h e n .  Di e s e  we r d e n  d a n n  be i 

B e d a r f  an  di e  ei n z e l n e n  Ei n r i c h t u n g e n  an g e p a s s t .  D i e  ü b e r r e g i o n a l e n 

G r u p p e n  ha b e n  au c h  Ko n t r o l l f u n k t i o n  i m  Hi n b l i c k  au f  di e  Um s e t z u n g  de r 

V e r b e s s e r u n g e n . 

2 . 1 0  D i e  g e s e t z l i c h e n  An f o r d e r u n g e n  z u r  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  n a c h  § 80 

S G B  XI  ( a l t )  w e r d e n  du r c h  di e  An w e n d u n g  de r  DI N  I S O  un t e r s t ü t z t . 

A u s g e h e n d  v o n  de n  Er g e b n i s s e n  de r  Qu a l i t ä t s p r ü f u n g e n  d e r  K o s t e n t r ä g e r 

l i e g t  de r  Sc h w e r p u n k t  be i  de r  Qu a l i t ä t s s i c h e r u n g  i n  de r  Pf l e g e .  Sp e z i e l l  d i e 

D u r c h f ü h r u n g  d e r  P f l e g e v i s i t e  i s t  ei n  wi c h t i g e r  Be s t a n d t e i l  de r  Qu a l i t ä t s - 

s i c h e r u n g  i m  P f l e g e p r o z e s s . 

2 . 1 1  I m  Qu a l i t ä t s z i r k e l  ar b e i t e n  d i e  L e i t u n g s k r ä f t e  de r  Pf l e g e  un d  di e 

Q u a l i t ä t s d e l e g i e r t e  an  Ve r b e s s e r u n g e n .  Da b e i  b e k o m m t  d i e  Q u a l i t ä t s d e l e - 

g i e r t e  ei n e  z e i t l i c h e  Fr e i s t e l l u n g  v o n  i h r e n  s o n s t i g e n  Au f g a b e n . 

2 . 1 1 . 3  Th e m a t i s c h  wi r d  di e  En t w i c k l u n g  v o n  St a n d a r d s ,  Ri c h t l i n i e n  u. ä . 

d u r c h  de n  Qu a l i t ä t s b e a u f t r a g t e n  ge l e i s t e t .  Da r a u s  ge w o n n e n e  As p e k t e  f l i e - 

ß e n  r e g e l m ä ß i g  i n  di e  Di e n s t b e s p r e c h u n g e n  ei n . 

2 . 1 2  D i e  E r g e b n i s s e  de r  Or g a n i s a t i o n  w e r d e n  du r c h  r e g e l m ä ß i g e  Qu a l i t ä t s - 

u n d  Pf l e g e v i s i t e n  s e h r  b e w o h n e r b e z o g e n  au s g e w e r t e t . 

2 . 1 3 / 2 . 1 3 . 1  Be w o h n e r b e f r a g u n g e n  wu r d e n  bi s h e r  mi t  i n t e r n e n  Kr ä f t e n  du r c h - 

g e f ü h r t  un d  s o l l e n  ba l d  ex t e r n  du r c h g e f ü h r t  we r d e n . 

2 . 1 . 3 . 2  Mi t a r b e i t e r b e z o g e n e  Er g e b n i s s e  we r d e n  du r c h  ei n e  M i t a r b e i t e r - 

b e f r a g u n g  er m i t t e l t . 

2 . 1 3 . 3  Er g e b n i s s e  au s  Si c h t  de r  ex t e r n e n  K o o p e r a t i o n s p a r t n e r  u n d  L i e f e - 

r a n t e n  wu r d e n  bi s h e r  n i c h t  er f r a g t .  Ab e r  z u  be s t i m m t e n  An l ä s s e n  gi b t  e s 

i m m e r  wi e d e r  e i n e n  Au s t a u s c h  m i t  a n d e r e n  F a c h k r ä f t e n . 

2 . 1 4  E i n e  ex t e r n e  Z e r t i f i z i e r u n g  de s  Q M - S y s t e m s  na c h  de r  DI N  I S O   w u r d e 

m i t  po s i t i v e n  Er g e b n i s s e n  du r c h g e f ü h r t . 
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3 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „O E “ 
3 . 1  Au s  Si c h t  de r  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  be s c h r e i b t  OE  d i e  F ä h i g k e i t  ei n e s 

U n t e r n e h m e n s  n e u e  We g e  un d  St r u k t u r e n  z u  e n t w i c k e l n ,  u m  s i c h  a n  di e 

v e r ä n d e r n d e n  R a h m e n b e d i n g u n g e n  an z u p a s s e n . 

3 . 2  – 3. 3  I n n e r h a l b  de s  Tr ä g e r s  gi b t  e s  be i  de n  Ei n r i c h t u n g e n  k e i n 

e i n h e i t l i c h e s  Ve r s t ä n d n i s  v o n  OE - M e t h o d e n  un d  OE  w i r d  ni c h t  al s  Te i l  d e r 

S t r a t e g i e  de r  Ei n r i c h t u n g e n  ge s e h e n . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  OE  in  O r g a n i s a t i o n  5
•  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  w e r d e n  bz g l .  de r  A r b e i t s l e i s t u n g 

a n g e w e n d e t 
•  A r b e i t s p r o z e s s e  w e r d e n  a n a l y s i e r t  un d  w e i t e r e n t w i c k e l t 
•  D i e  Fo r m  d e r  P r o j e k t o r g a n i s a t i o n  w i r d  a n g e w e n d e t 
•  Z i e l -  un d  K o n z e p t e n t w i c k l u n g  f i n d e n  z u s a m m e n  m i t 

M i t a r b e i t e r n  s t a t t 
•  K o n f l i k t m a n a g e m e n t  ha t  a l s  M e t h o d e  gr o ß e  B e d e u t u n g 
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3 . /  3. 4 . 1  Al s  Me t h o d e n  au s  de r  OE  we r d e n  t e i l w e i s e  I s t - / S o l l - A n a l y s e n 

e i n g e s e t z t .  St r u k t u r e n  we r d e n  nu r  i n  A n s ä t z e n  an a l y s i e r t ,  da g e g e n  s i n d  di e 

A r b e i t s p r o z e s s e  i n  de r  Pf l e g e  s t ä n d i g  Ge g e n s t a n d  d e r  Ü b e r p r ü f u n g .  Di e 

L e i s t u n g e n  we r d e n  i m m e r  wi e d e r  be s o n d e r s  i n  de r  Pf l e g e  hi n t e r f r a g t ,  ab e r 

d i e s  g e s c h i e h t  ni c h t  s t r u k t u r i e r t  i n  a l l e n  Be r e i c h e n  d e r  E i n r i c h t u n g .  Zi t a t : 

„ W i r  f r a g e n  un s ,  w o  i s t  Ve r ä n d e r u n g  nö t i g  un d  wa s  i s t  da f ü r  no t w e n d i g ? “ 

3 . 4 . 2  Ei n  Or g a n i g r a m m  i s t  v o r h a n d e n  un d  wi r d  b e n u t z t . 

3 . 4 . 3  Di e  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e  s i n d  d u r c h  Ab l a u f b e s c h r e i b u n g e n  un d  mi t 

F l u s s d i a g r a m m e n  be s c h r i e b e n . 

3 . 4 . 4  Di e  Fo r m  de r  Pr o j e k t o r g a n i s a t i o n  wi r d  v o n  de r  Ei n r i c h t u n g  ei n g e s e t z t . 

3 . 5  Um f a n g r e i c h e  B e s t a n d s a u f n a h m e n  mi t  Do k u m e n t e n a n a l y s e n  un d  Ei n - 

b e z u g  de r  Mi t a r b e i t e r  un d  Ku n d e n  d u r c h  Be f r a g u n g e n  we r d e n  z u r  We i t e r - 

e n t w i c k l u n g  ni c h t  du r c h g e f ü h r t .  St a t t d e s s e n  wi r d  d a r a u f  ge s e t z t ,  d a s s  di e 

L e i t u n g s k r ä f t e  un d  Mi t a r b e i t e r  Ha n d l u n g s b e d a r f  an m e l d e n  un d  da s s  d a r a u f - 

h i n  Ma ß n a h m e n  ei n g e l e i t e t  we r d e n . 

3 . 6  Zi e l -  un d  Ko n z e p t e n t w i c k l u n g  w i r d  z u s a m m e n  mi t  de n  Mi t a r b e i t e r n 

b e t r i e b e n ,  di e  i n  Ar b e i t s g r u p p e n ,  i n  s o g  „ K r e a t i v g r u p p e n “  ( Z i t a t ) ,  mi t a r b e i t e n . 

D a d u r c h  s o l l  d i e  N a c h v o l l z i e h b a r k e i t  v o n  P r o b l e m e n  un d  Lö s u n g e n  s i c h e r - 

g e s t e l l t  w e r d e n . 

A u c h  d i e  L e i t u n g s k r ä f t e  s i n d  i n  di e  Di s k u s s i o n  üb e r  Ve r ä n d e r u n g e n  ei n b e z o - 

g e n  un d  s t e l l e n  s i c h  d e n  V o r s c h l ä g e n  d e r  M i t a r b e i t e r .  Ho s p i t a t i o n e n  i n  an d e - 
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r e n  Fi r m e n  v e r s c h a f f e n  de r  Ei n r i c h t u n g  un d  de n  Mi t a r b e i t e r n  Ei n b l i c k  i n 

u n t e r s c h i e d l i c h e  L ö s u n g s w e g e  u n d  b e i s p i e l h a f t e  Vo r g e h e n s w e i s e n . 

3 . 7  – 3. 7 . 1  I n t e r p e r s o n e l l e s  K o n f l i k t m a n a g e m e n t  un d  Ko n f l i k t b e r a t u n g  w e r - 

d e n  ei n g e s e t z t  un d  s i n d  i m m e r  wi e d e r  n o t w e n d i g .  Au c h  d i e  M o d e r a t i o n  v o n 

T e a m s i t z u n g e n  du r c h  ei n e  g e s c h u l t e  Ko l l e g i n  au s  ei n e r  an d e r e n  Ab t e i l u n g 

w i r d  a n g e b o t e n  un d  i m  Ra h m e n  v o n  T e a m e n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  e i n g e - 

s e t z t .  Da g e g e n  s p i e l e n  C o a c h i n g  u n d  S u p e r v i s i o n  k e i n e  Ro l l e .  Di e  Ve r ä n - 

d e r u n g  v o n  Ar b e i t s a b l ä u f e n  z u r  Be i l e g u n g  v o n  K o n f l i k t e n  un d  Pr o b l e m e n 

w i r d  d u r c h g e f ü h r t  un d  au c h  de r  We c h s e l  de r  Mi t a r b e i t e r  i n  an d e r e  S c h i c h t e n 

h a t  s i c h  z u m  V e r s t ä n d n i s  d e r  Z u s a m m e n h ä n g e  un d  du r c h  d i e  E r ö f f n u n g 

n e u e r  Bl i c k w i n k e l  f ü r  di e  Mi t a r b e i t e r  al s  s i n n v o l l  he r a u s g e s t e l l t . 

3 . 8 /  3 . 8 . 1  Fo r t -  u n d  W e i t e r b i l d u n g e n  w e r d e n  i n t e r n  i n  de r  Ei n r i c h t u n g 

a n g e b o t e n .  Eb e n s o  we r d e n  d i e  K o l l e g e n  i n  d a s  t r ä g e r e i g e n e  F o r t b i l d u n g s - 

z e n t r u m  en t s a n d t . 

3 . 9  I m  Si n n e  e i n e s  k o n t i n u i e r l i c h e n  O E - P r o z e s s e s  w u r d e n  Be r a t e r  ni c h t 

e i n g e s e t z t .  I n  Ei n z e l m a ß n a h m e n ,  z . B .  z u m  T h e m a  Ku n d e n o r i e n t i e r u n g ,  k a m 

e s  j e d o c h  z u r  Un t e r s t ü t z u n g  du r c h  ei n e n  ex t e r n e n  B e r a t e r . 

3 . 1 0  –  3. 1 0 . 5  Zw a r  wi r d  OE  ni c h t  s t r a t e g i s c h  e i n g e s e t z t ,  a b e r  t r o t z d e m  s i e h t 

d i e  Ei n r i c h t u n g  du r c h  di e  En t w i c k l u n g  de r  l e t z t e n  J a h r e  po s i t i v e  V e r ä n d e r u n - 

g e n  be i  de n  Mi t a r b e i t e r n  b e z ü g l i c h  i h r e r  M i t w i r k u n g  an  be t r i e b l i c h e n  F r a g e n 

u n d  i h r e r  Pe r s ö n l i c h k e i t s e n t w i c k l u n g . 

A u c h  d i e  F l e x i b i l i t ä t  un d  Le i s t u n g s f ä h i g k e i t  d e r  E i n r i c h t u n g  i s t  v e r b e s s e r t 

w o r d e n ,  s o  di e  Si c h t  d e r  G e s c h ä f t s l e i t u n g . 

4 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „P E “ 
4 . 1  PE  wi r d  al s  ei n  Ko n z e p t  v e r s t a n d e n ,  um  Mi t a r b e i t e r  gl e i c h z e i t i g  z u 

f ö r d e r n  un d  z u  f o r d e r n  un d  da b e i  i h r e  Ke n n t n i s s e  w e i t e r z u e n t w i c k e l n . 

4 . 2  I n  di e s e m  Si n n e  wi r d  P E  i n  de r  Or g a n i s a t i o n  be g r e n z t  a n g e w e n d e t . 

4 . 2 . 1  – 4. 2 . 2  De r  Pe r s o n a l b e d a r f  u n d  d i e  P e r s o n a l m e n g e  we r d e n  mi t t e l s  de r 

b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n  A u s w e r t u n g e n  un d  mi t  Hi l f e  ei n e s  P e r s o n a l c o n t r o l - 

l i n g s  er m i t t e l t . 

4 . 2 . 3  Be n ö t i g t e  Qu a l i f i k a t i o n e n  we r d e n  er m i t t e l t  u n d  d a n n  ge m ä ß  de r 

g e s e t z l i c h e n  Ra h m e n b e d i n g u n g e n  d e s  S G B  V  un d  SG B  XI  du r c h  di e 

e n t s p r e c h e n d e n   M i t a r b e i t e r  be s e t z t .  D i e s e s  ge l i n g t  ab e r  n i c h t  i m m e r ,  we i l 

g e e i g n e t e s  Fa c h p e r s o n a l  k a u m  z u  f i n d e n  i s t .  Zi t a t :  „ G e e i g n e t e s  Fa c h - 

p e r s o n a l  z u  ge w i n n e n  i s t  s e h r  s c h w i e r i g ,  d a  z u  we n i g  F a c h k r ä f t e  au f  de m 
M a r k t  s i n d . “ 

4 . 3  Te i l w e i s e  wi r d  da s  Pe r s o n a l p o t e n t i a l  e r h o b e n ,  al l e r d i n g s  e h e r  s i t u a t i v  b e i 

c a .  20 %  de r  Mi t a r b e i t e r . 

4 . 3 . 1  I n  d e r  E i n a r b e i t u n g s z e i t  f i n d e t  ei n e  Mi t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g  s t a t t . 
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4 . 3 . 2  J ä h r l i c h  wi r d  ei n e  M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g  du r c h g e f ü h r t ,  da  d i e  G e h ä l t e r 

d e r  Mi t a r b e i t e r  z u  ei n e m  T e i l  an  d i e  L e i s t u n g e n  un d  di e  Be u r t e i l u n g  ge b u n - 

d e n  s i n d . 

4 . 4  Mi t a r b e i t e r b e f r a g u n g e n  wu r d e n  be r e i t s  du r c h g e f ü h r t . 

4 . 5  Be r a t u n g e n  f ü r  Fö r d e r u n g s -  un d  En t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  s i n d  ni c h t  al s 

s t r a t e g i s c h e s  I n s t r u m e n t  i m  Ei n s a t z .  D i e  V o r g e s e t z t e n  s i n d  al l e r d i n g s  ak t i v 

u n d  s p r e c h e n  M i t a r b e i t e r  a n ,  d a m i t  s i e  s i c h  w e i t e r q u a l i f i z i e r e n . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  PE  in  O r g a n i s a t i o n  5
•  P e r s o n a l b e d a r f  un d  -m e n g e  s o w i e  -q u a l i f i k a t i o n  w e r d e n 

e r m i t t e l t 
•  M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g e n  h a b e n  e i n e n  h o h e n  St e l l e n w e r t ,  da 

s i e  a n  di e  Lo h n g e s t a l t u n g  ge k o p p e l t  s i n d 
•  F o r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g  w i r d  a u f g r u n d  de r  B e u r t e i l u n g e n 

a n g e b o t e n 
•  D e r  Tr a n s f e r  d e r  I n h a l t e  i n  de n  A r b e i t s a l l t a g  w i r d  du r c h 

v e r s c h i e d e n e  M a ß n a h m e n  üb e r p r ü f t 
 S c h a u b i l d  V I I . 3 1 :  M e r k m a l e  v o n  P E  –  N o . 5 

4 . 6  Da s  Fo r t b i l d u n g s a n g e b o t  wi r d  t r ä g e r w e i t  du r c h  ei n e n  Qu a l i t ä t s z i r k e l 

e n t w i c k e l t  un d  de n  ei n z e l n e n  E i n r i c h t u n g e n  an g e b o t e n .  I n t e r n  a r b e i t e t  es  d i e 

m i t t l e r e  L e i t u n g s e b e n e ,  z . B .  d i e  P D L ,  au s . 

4 . 6 . 1  Ei n  k o n z e p t i o n e l l e s  Vo r g e h e n ,  Mi t a r b e i t e r f ä h i g k e i t e n  un d  An g e b o t  f ü r 

d e n  Be t r i e b  i n s g e s a m t   a b z u s t i m m e n ,  ex i s t i e r t  ni c h t .  V i e l m e h r  we r d e n  i n  de n 

e i n z e l n e n  Be r e i c h e n  v o n  de n  Le i t u n g s k r ä f t e n  Mi t a r b e i t e r  an g e s p r o c h e n  u n d 

i h n e n  da n n  Fo r t b i l d u n g s t h e m e n  na h e g e l e g t . 

4 . 6 . 2  Di e  En t s c h e i d u n g  üb e r  di e  r i c h t i g e n  Th e m e n  f ü r  d e n  j e w e i l i g e n  Mi t a r - 

b e i t e r  wi r d  v o n  de n  Ab t e i l u n g s l e i t e r n  na c h  de r  Au s w e r t u n g  de r  Be u r t e i l u n g s - 

b ö g e n  au s  de n  Mi t a r b e i t e r g e s p r ä c h e n  ge t r o f f e n  ( s . a .  4. 3 . 2 ) . 

4 . 6 . 3  An r e g u n g e n  d e r  M i t a r b e i t e r  f i n d e n  i h r e  B e r ü c k s i c h t i g u n g . 

4 . 6 . 4  Se h r  wi c h t i g  wi r d  di e  Au s w e r t u n g  de r  be s u c h t e n  V e r a n s t a l t u n g e n 

g e n o m m e n ,  de n n  di e  Mi t a r b e i t e r  mü s s e n  i h r  ne u e s  Wi s s e n  an  da s  Te a m 

w e i t e r g e b e n ,  i n d e m  s i e  en t w e d e r  Vo r t r ä g e  h a l t e n  od e r  a n d e r e  Mi t a r b e i t e r  i n 

n e u e  P r a k t i k e n  un t e r w e i s e n .  So  wi r d  de r  pr a k t i s c h e  Nu t z e n  de r  Fo r t b i l - 

d u n g s i n h a l t e  f ü r  de n  Be t r i e b  de u t l i c h . 

4 . 6 . 5  De r  l a n g f r i s t i g e  Tr a n s f e r  de r  Fo r t b i l d u n g s i n h a l t e  i n  de n  Ar b e i t s a l l t a g 

w i r d  ü b e r  di e  Ko n t r o l l e  de r  Pf l e g e d o k u m e n t a t i o n  s i c h e r g e s t e l l t . 

4 . 7  Te a m b e z o g e n e  E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  we r d e n  ei n g e s e t z t  u n d  b e - 

z i e h e n  s i c h  au f  di e  An l e i t u n g  un d  Mo d e r a t i o n  v o n  S i t z u n g e n  du r c h  g e s c h u l t e 
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M o d e r a t o r e n .  W e n n  Ve r b e s s e r u n g s v o r s c h l ä g e  du r c h  Te a m s  ni c h t  um g e s e t z t 

w e r d e n  ha t  di e s  du r c h a u s  z u r  F o l g e ,  da s s  d e m  T e a m  au c h  be s t i m m t e 

A u f g a b e n  w i e d e r  en t z o g e n  w e r d e n  ( s . a .  3. 7 ) . 

4 . 8  Ei n e  F ö r d e r u n g  f ü r  de n  Fü h r u n g s n a c h w u c h s  w i r d  f ü r  di e  PD L  an g e b o t e n 

u n d  be z i e h t  s i c h  a u f  b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e  Q u a l i f i z i e r u n g s m a ß n a h m e n . 

5 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „E r g e b n i s s e “ 
5 . 1  I n t e r n e  Ku n d e n e r g e b n i s s e  ( M i t a r b e i t e r )  un d  ex t e r n e  Ku n d e n e r g e b n i s s e 

w e r d e n  mi t t e l s  Be f r a g u n g e n  ge m e s s e n .  B e z ü g l i c h  de r  wi r t s c h a f t l i c h e n 

E r g e b n i s s e  we r d e n  di e  en t s p r e c h e n d e n  b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n  Co n t r o l l i n g - 

I n s t r u m e n t e  ei n g e s e t z t . 

5 . 2  Da  k e i n e  g e z i e l t e n  OE - M a ß n a h m e n  i m  Be t r i e b  ei n g e s e t z t  wu r d e n , 

k o n n t e  au c h  k e i n e  Ve r ä n d e r u n g  i n  d e r  B e t r a c h t u n g  v o n  E r g e b n i s g r ö ß e n 

f e s t g e s t e l l t  w e r d e n .  Z i t a t :  „ D a  bl e i b e n  v i e l e  A s p e k t e  s u b j e k t i v . “ 

5 . 3  Di e  Be d e u t u n g  de r  Ro l l e  de r  Ku n d e n  wi r d  he u t e  be z ü g l i c h  i h r e s 

G e w i c h t s  f ü r  d i e  E r g e b n i s b e t r a c h t u n g  h ö h e r  ei n g e s c h ä t z t  al s  f r ü h e r . 

5 . 4  Du r c h  di e  QM - M a ß n a h m e n  k o n n t e  i m  E r g e b n i s  f ü r  di e  Ku n d e n  m e h r 

T r a n s p a r e n z  i n  de r  Le i s t u n g s e r b r i n g u n g  er r e i c h t  we r d e n . 

5 . 5  OE - M a ß n a h m e n  s p i e l t e n  be z ü g l i c h  de r  Er g e b n i s s e  k e i n e  R o l l e . 

5 . 6  Du r c h  di e  PE - M a ß n a h m e n  i s t  ei n e  St e i g e r u n g  de r  Fa c h l i c h k e i t  un d 

F r e u n d l i c h k e i t  de r  Mi t a r b e i t e r  f e s t s t e l l b a r . 

6 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „Z u s a m m e n h a n g  QM  – O E  – PE “ 
6 . 1  Ei n  Zu s a m m e n h a n g  z w i s c h e n  OE ,  PE  u n d  Q M  be s t e h t  nu r  au f  de r 

t h e o r e t i s c h e n  Eb e n e ,  w e n i g e r  i n  de r  Pr a x i s . 

6 . 2  Di e  i n h a l t l i c h e  Ro l l e  v o n  OE  l i e g t  i n  ei n e r  Un t e r s t ü t z u n g  f ü r  QM ,  um 

S t r u k t u r e n  z u  üb e r d e n k e n  u n d  z u  v e r b e s s e r n . 

6 . 3  Zw i s c h e n  O E ,  P E  un d  QM  be s t e h e n  Un t e r s c h i e d e :   i m  Ra h m e n  v o n  O E 

g e t r o f f e n e  Ma ß n a h m e n  b e z i e h e n  s i c h  au f  di e  Ge s a m t e n t w i c k l u n g  d e s  U n t e r - 

n e hm e n s ,  wä h r e nd  P E - M a ß n a hm e n  i mm e r  per s ö n l i c h e ,  in d i v i du e l l e  B e z ü - 

g e  ha b e n .  Be z o g e n  au f  QM  l ä s s t  s i c h  mi t  OE  me h r  er r e i c h e n  al s  du r c h  PE . 

Q M  i n s g e s a m t  r i c h t e t  s i c h  s c h w e r p u n k t m ä ß i g  au f  di e  Pr o z e s s s i c h e r h e i t  d e r 

A b l ä u f e . 
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7 . 4. 5 . 2   D i e  A us w e r t un g  de s  In t e rv i e w s  N o .  5

•  E n tw i c k l un g  de s  Q M -S y s t e ms 

D i e  M e r k ma l e  für  de n  Ei n s a tz  e i n e s  Q M - Sy s t e m s  s i n d  vo r h a nd e n 
u n d di e  Or g a n i s a t i o n  du r c h li e f  e in e  Ze rt i f i z ie r u n g  de s  Q M - S y s t e m s 
n a c h  de r  D I N  ISO . 
D i e  Fü h r un g s k r ä f t e  s in d  fü r da s  QM - S y s te m  a k ti v  un d w e r d e n  im 
R a hm e n  de r  Tr ä ge r g r u pp e  in  e i n e  üb e r g r e i f e n d e  Q u a l it ä t s p ol i t i k 
e i ng e b u n de n  (K on t e x t e i n h e i t 2. 3  un d  2. 9 de r  Au s w e r tu n g s e in h e i t 
Q M ). 
A l le r d i n gs  w i r d di e  Be t e i l ig u n g  de r  M i ta r b e i te r  un te r h a l b de r 
m i tt l e r e n Le i t un g s e b e n e  e h e r  mi t  de m  Sc h w e r p un k t  in de r  Um -
s e tz u n g  al s  in  de r  M it s p r a c h e  be i gr u n ds ä t z l ic h e n  We i c h e n-
s t e l l u n g e n  ge s e h e n  (K o nt e x t e in h e i t  2. 5  /Q M ) . 
E i ne  B e s c h r e i b un g  de r Sc h l üs s e l p ro z e s s e  un d  en t s p r e c h e n d e 
A r be i t s a nw e i s u ng e n  s in d  vo rh a n d e n un d  we r d e n  ge n u t z t ,  um  du r c h 
l a uf e n d e  K o n t r ol l e n  Ve r b e s s e r u n g s p o t e n ti a l e  zu  e r m it t e l n  (K o nt e x t -
e i nh e i t  2. 6  – 2. 9  /Q M ) . 
M i ta r b e i te r -  und  K u n de n b e f ra g u n g e n  w e r de n  du rc h g e f üh r t ,  es 
b l e i b t  a be r  un kl a r ,  we l c h e  V e r b i nd u n g  di e s e  Er g e b n is s e  z u de n 
V e rb e s s e ru n g s p ro z e s s e n  ha b e n . 
Z u s a m m e n fa s s e n d lä s s t s i c h  fe s t h a l t e n ,  da s s  di e  V o rg e h e n s w e i s e 
h i ns i c h t li c h  de s  Q M - Sy s t e m s  vo n  ei n e r  st a r k e n Pr o z e s s o r i e n t i e r un g 
g e pr ä g t  un d  w e ni g e r  mi t a r b e i t e r -  un d  kun d e n o ri e n t i e r t  is t. 

•  S t a n d  de r O E 

O E  ha t  für  di e  G e s c h ä f t s f ü hr u n g  ke i n e  gr o ß e  Be d e u t un g  un d w i r d 
a u c h  ni c ht  a l s  En t w i c k l u n g s i n s t r um e n t  ge n u t z t (K o n te x t e i nh e i t  3. 1 
–  3. 3  in  de r  A us w e r t un g s e i nh e i t  OE ) .  Zw a r  w e rd e n  e in i g e  OE - 
t y pi s c h e  Er g e b ni s s e  in  de n  K o d i e re i n h e it e n  3. 1 0 . 1  – 3. 1 0 . 5  de r 
K o nt e x t e in h e i t  3. 1 0  au f g e f üh r t ,  ve r g l e ic h t  ma n  di e s e  Si c ht  a b e r mi t 
d e r in  de r  A u s w e r t u n gs e i n h e i t  „ E rg e b n i s s e “  ge n a n n t e n  B e t ra c h t u ng , 
s o  w i r d  de u t l i c h ,  da s s  O E  un d  de re n  M ö gl i c h k e i t e n  ka u m  e rk a n n t 
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s i nd .  D a s  fü h r t a u f  di e  D e fi n i t i on  de r  Le i t u ng  vo n  O E  un te r  de r
K o nt e x t e in h e i t  3. 1  /O E  z u r üc k ,  a us  de r  s i c h  ke i n  H a n d l u n gs k o n z e p t 
f ü r O E  a bl e i t e n lä s s t. 
A b e r  a u c h in  die s e r  Ei n r i c ht u n g  wi r d  a n O r g a ni s a t i on s p r o z e s s e n 
g e a r b e i t e t  un d  fe s t s te l l b a r is t ,  da s s  di e  B e de u t u n g de r  An a l y s e  de r 
A r be i t s p ro z e s s e  in  de r  K o d ie r e i n he i t  3. 4 . 1  s ic h  in ha l t l i c h  ve r bi n d e t 
m i t de n  in  K o n te x t e i nh e i t  2. 6  in  A u s w e rt u n g s e i n h e i t Q M  e rw ä h n t e n 
P r oz e s s e n un d  da m i t  En t s p r e c h u n g e n  z e i gt . 
I n  K o n t e xt e i n h e i t  3. 6 „ B e s ta n d s a uf n a h m e “   w i rd  mi t  me h r e re n 
K o di e r e i nh e i t e n de r  In h a l t  de r  Zie l -  und  K o n z e p t e n tw i c k l un g  a n -
g e s p r o c h e n ,  de r a u c h  in  K o nt e x t e in h e i t  2. 3  de r  A u s w e r t u n gs e i n h e i t 
Q M  a l s  dor t i g e s  M e r k ma l  bz gl .  de r Po l i ti k -  und  St r a t e g i e -
e n tw i c k l un g  ge na n n t  wu r d e . 
D i e  Ei n b e z i e h u ng  de r  M i t a r be i t e r  w i r d  hi e r  z w a r  im  Zu s a m me n -
h a ng  de r  O E  e t w a s  de ut l i c h e r  (K o nt e x t e in h e i t  3. 6 / O E:  „ K r e a t i v -
g r up p e n “ ) a l s  in  de r  A u s w e rt u n g s e i n h e i t Q M ,  bl e i b t  a b e r  tr o t z d e m 
n o c h  im  Hi n t e r gr u n d  un d  w e is t  s o mi t  w e ni g  O E -t y p i s c h e n  B e z u g 
a u f. 
D i e  Is t - /S o l l - A n a l y s e  vo n  Ar b e i t s p r o z e s s e n  w ir d  s t a r k  a u f di e 
E r ge b n i s üb e r p r üf u n g  be z o g e n un d  we n i g e r im  Sin n e  de r  O E  al s 
M i tt e l  de r  A n a ly s e  de r  A b l a u f o r g a n i s a t io n  ge s e h e n . 
B e me r k e n s w e r t  is t  no c h  di e  A n w e n du n g  de r  M e t ho d e n  de r 
P r oj e k t o rg a n i s a t i o n  un d  de s  K o n f li k t m a na g e m e nt s  a l s  M e r k ma l e 
v o n O E - P ro z e s s e n . 

•  S t a n d  de r PE 

D a s  Zi e l  vo n  PE w i r d  in  de r Fö r d e r u n g  un d  En tw i c k l un g  de r
M i ta r b e i te r  ge s e h e n . 
I n  de r  K on t e x t e i n h e i t 4. 5 / PE  (F o rt -  un d W e i t e r b i l d un g )  z e i g e n  si c h 
d i e  Q u e r ve r b i n du n g e n  z u r  K on t e x t e i n h e i t 3. 8 / O E  un d  da m i t  de r 
g e me i n s a me n  M e th o d i k  de r  pe r s o n e ll e n  Q ua l i f i ka t i o n ,  s o w o hl  um 
O r ga n i s a ti o n  z u ve r ä nd e r n  al s  a u c h  um  di e  M i ta r b e i te r  a n  di e 
K u nd e n a n fo r d e r un g e n  qu a l i t a t i v  a nz u p a s s e n . 
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D i e  Fö r d e r u n g  de r  M i ta r b e i te r  un d de r e n B e r a tu n g  w ir d  a n ge b o t e n
( K on t e x t e i n h e i t 4. 3  un d  4. 8) ,  di e s  ge s c h i e h t  je d o c h w e n i g s t r a te -
g i s c h  un d un s t ru k t u r ie r t .  Au c h  da s  vo r ha n d e n e  In s t ru m e n t  de r 
M i ta r b e i te r b e u rt e i l u ng  is t  ni c h t  ko n z e pt i o n e ll  e i n ge b u n d e n .  D e r
G r un d  e r gi b t  s ic h  a u s  de r  Si c h t  de r  G e s c h ä f t s f ü h r u ng  (A u s w e r -
t u ng s e i n he i t  „ Zu s a m m e n h a n g  O E  – PE  – Q M “ ) ,  w o de u t li c h  w ir d , 
d a s s  di e  B e d e u tu n g  von  PE  eh e r  a ls  in d iv i d u e ll  a u f  de n  M it a r b e it e r 
a u s g e r i c ht e t  ve r s t a n de n  un d ni c h t a l s  st r a t e gi s c h e s  In s t ru m e n t  fü r 
d i e  G e s a mt s t r a te g i e  QM  ge n ut z t  w ir d . 
D i e  in  de r  K o d ie r e i n he i t  4. 6 . 4  ge n a n n t e n  A n s ä t z e  um Fo r t bi l d u n gs -
v e ra n s t a lt u n g e n a u s z uw e r t e n ko n z e n t r i e re n  s i c h  a u f  de n  da n n  in 
4 . 6. 5  a n ge s p r o c h e n e n  Tr a n s fe r e f f e k t  in  de n  A rb e i t s a l l t a g .  D i e s e 
A n s ä t z e  si n d  ka u m  ge e i g n e t ,  um  A nb i e t e r un d  In h a l t e  z u  be u r t e i le n , 
d e nn  a u c h vo n  de r e n  Qu a l i t ä t  hä n gt  di e  M ö g l i c h k e i t  de r  U ms e t z u ng 
d u rc h  di e  M i t a rb e i t e r be k a nn t e r m a ß e n  a b. 
I n s g e s a m t fi n d e t  s i c h hi e r  e i n  w e n i g  e in g e b u nd e n e r  A n s a t z  vo n  PE , 
d e r w e i t  hi n t e r de n  Mö g l i c hk e i t e n vo n  PE  z u r üc k b l e ib t . 

•  Ü b e r s i c h t üb e r  di e  ge f u n d e ne n  in ha l t l i c h e n  B e z ü g e  zw i s c h e n 
Q M  – O E  – PE 

B e tr a c h t e t  ma n  de n  inh a l t l ic h e n  Zu s a m m e n h a n g  de r  M a ß n a h m e n , 
d a nn  s t e ht  a u c h hi e r  w i e d e r (v g l .  In t e rv i e w  No . 3 )  im  In t e r e s s e  de r 
G e s c h ä f t s f ü h r u ng  da s  Q M - S y s t e m  a ls  H a u pt i n s t ru m e n t  de r  V e r ä n -
d e ru n g  und  En t w i c k l u ng  de s  B e t r i e b s  im  V o r d e rg r u n d . 
D i e s e  Ta ts a c h e  be r u h t z u m  Te i l  a uf  de r  K o n z e nt r a t i on  de r  K r ä f t e 
a u f di e  Er f ü l l un g  de r D I N  IS O ,  a ls  a u c h a u f  de m  in ha l t l i c h e n 
V e rs t ä n d ni s  de r G e s c hä f t s f üh r u n g  vo n  de n  Zu s a m m e n h ä n g e n  de r 
I n s t r u m e nt e ,  w ie  in  de r  K o nt e x t e in h e i t  6. 1 ,  6. 2  un d 6. 3  de r 
A u s w e r t u ng s e i n he i t  6 da r g e le g t . 

D i e  in  de r  A u s w e r t u n gs e i n h e i t  O E  ge f u n de n e n  Au s s a g e n  z e i ge n 
e i ne r s e i ts ,  da s s  O E  ge z i e l t fü r  di e  U m s e t z u n g de s  QM - S y s te m s 
k e in e  R o ll e  s p ie l t .  Ei g e n s tä n d i g e  Zi e l e  a u s  de r  O E  he r a u s ,  w i e  z . B . 
d i e  B e t e il i g u n g de r  Mi t a r b e i t e r  an  O r g a n i s a t io n s z i e l s e t z un g e n  un d 
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- e nt s c h e id u n g e n,  w e r de n  ni c h t  fo rm u l i e rt  un d  ve r f o lg t  un d s i n d 
n i c h t  be le g b a r ,  w a s  au c h  de m  w e n ig  a u s ge p r ä g te n  V e rs t ä n d ni s  de r
M i ta r b e i te r b e t e i l i g u ng  im  Ra h m e n  de s  Q M - S y s t e m s  e n ts p r i c ht 
( K on t e x t e i n h e i t 2. 5  in  de r  A u s w e rt u n g s e i n h e i t Q M ) . 
A n de r e r s e i t s  w e r d e n  au s  de r Zi e l s e t z u n g de s  QM - S y s te m s  he r a u s 
a b e r  M a ß na h m e n  e i n g e s e t z t ,  di e  s ic h  mi t de n  In s t r u me n t e n  de r  O E
w i e d e r  de c k e n .  H i n z u w e i s e n  is t  be s o n d e rs  a u f  di e  A n a l y s e -
i n s t r u m e nt e  a u s  de r  QM - K o n te x t e i nh e i t  2. 6 ,  die  s i c h mi t  de n 
A n ga b e n  au s  de r O E - K on t e x t e i n h e i t  3 . 4  z u r  Is t - / S o ll - A n a ly s e  de r 
A r be i t s p ro z e s s e  in  de r  Pf l e g e  de c k e n . 

M i ta r b e i te r b e f ra g u n g e n  w e r de n  im  Zu s a m me n h a n g de r  PE  (K o n-
t e xt e i nh e i t  4. 4 / P E )  ge n a u s o  ge s e h e n  w ie  in  ih r e r  Ro l l e  fü r  da s  Q M 
i n  K o d i e re i n h e it  2. 1 3. 2 / Q M .  D a g e ge n  w i rd  de r  Zu s a m me n h a n g vo n 
O E  un d  M it a r b e it e r b e fr a g u n ge n  ni c h t  e r w ä h n t . 
W e de r  O E  no c h  PE  w e r de n  in  ih r e n  ge s a m te n  M ö gl i c h k e i t e n 
e r ka n n t  un d  in  ih r e r  B e d e u tu n g  für  Q M  st r a t e gi s c h  un d  pr a k t i s c h
g e nu t z t . 

7 . 4. 5 . 3   E r g e b ni s b e w e r t u n g  N o . 5 

D i e  En t w ic k l u n g de r  Or g a n i s a t i o n  w i r d  du r c h  da s  Q M -S y s t e m
b e s t i m m t .  D i e  Mi t a r b e i t e r o ri e n t i e r u n g  is t  nu r s c h w e r  z u  er k e n n e n 
u n d s o  kom m t  de m  A n s a t z  de r O E  a ls  In s tr u m e n t de r  ge m e i n s a m e n 
V e rä n d e r un g  vo n O r g a ni s a t i on  un d  O r g a n is a t i o ns m i t g li e d e r n ke i n e 
B e de u t u n g z u . 
D i e  M i t a rb e i t e ro r i e n ti e r u n g a l s  st r a t e gi s c h e  Zi e l s e t z u n g  is t  be i  de m 
E i ns a t z  vo n  PE  ni c h t  e r k e n nb a r ,  de n n  die  PE - M a ß n a h me n  w e rd e n 
s e hr  in d iv i d u a li s t i s c h  ve r s t a n d e n. 
A u s g e h e n d vo n  de r  H y po t h e s e  de r  Ar b e i t  lä s s t  s i c h  fe s t h a lt e n ,  da s s 
k e in  s t r a t e g i s c h e r  Ein s a t z  vo n  O E un d  PE  fü r  Q M  in  di e s e r
O r ga n i s a ti o n  fe s t z u s te l l e n  is t .  An d e r e rs e i t s  fi n d e n s i c h  a u c h  hi e r 
e i nz e l n e  M e r k m a l e  un d Ü b e r e i n s t i mm u n g e n a u f  de r  M e th o d e n -
e b e n e ,  a uc h  w e nn  di e  In t e n ti o n e n  be i m  pr a k t i s c h e n  Ei n s a t z  ni c h t
d e n th e o re t i s c he n  V o rg a b e n  e n t s p re c h e n . 
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7 . 4. 6   S ta t i o n ä r e s  A lt e n -  un d  Pf le g e h e im  (K l e i n s t a dt )  – No .  6

D i e s e s  n e ue r b a u te  H a u s  in  e in e r  K le i n s t a d t  mi t lä n d li c h e r 
U m ge b u n g  li e g t  a m  St a d t r a n d un d  is t  de nn o c h  in  di e  A k t i v it ä t e n 
d e s  U m f e ld s  e i nb e z o g e n .  D a z u  tr ä gt  be i ,  da s s  im  Er dg e s c h os s 
L a de n f l ä c h e n  vor h a n d e n  s i n d,  s o  da s s  die  Ei n ri c h t u ng  ni c ht 
a b ge s c h l os s e n  wi r k t  un d  a u c h  vo n  de r  B e v ö l k e ru n g  fre q u e n ti e r t 
w i rd .  Tr ä g e r  de s  H a u s e s  is t e i n e  s t ä d t is c h e  Be t r i e bs g e s e ll s c h a ft ,  di e 
a u c h  M i t gl i e d  in  e i n e m  W o h lf a h r t s v e r b a nd   i s t. 
E b e n f a l l s  is t  di e  Ei nr i c h t un g  be te i l i g t a n  de r  Q u a l i t ä t s g e m e i n s c h a f t 

P f l e g e  ( Q g P ) ,  e i ne r  In it i a t i ve  de r  W o h l f a h r t s v e r b ä n d e  im  La n d 
B r a n d e n b ur g  (s .  4. 4 . 4. 1 . 3 ) .  N e u e s t e  B e tr e u u n gs f o r m  in  de r
E i nr i c h t un g  is t e i n e  W o h n g e m e i n s c h a f t  fü r  M e ns c h e n  mi t  D e m e n z , 
d i e  in  s pe z i e l l da f ü r a u s g e b a u t e n R ä u m e n  e i n ge r i c h te t  w u rd e . 
D a du r c h  wi r d  vom  Tr ä ge r  de r w a c h s e n d e n  Pr o b l e m a t i k  de r 
V e rs o r g u ng  a l te r s v e rw i r r t e r  Pf l e g e b e d ür f t i g e r  R e c hn u n g  ge t r a g e n . 

D a te n  z u r  Or g a ni s a t i on : 
B u nd e s l a nd :  B r a n d e n b ur g 
E i nr i c h t un g  s e it :  19 95 
B e w o h n e r z a h l :  88  B e w oh n e r  in  de r  Pf l e g e 
M i ta r b e i te r a n z a h l  (P e r s o n e n) :  80 
U m s a t z  p. a . :  1, 5  M i l l.  EU R 
A k ti v i t ä te n  fü r Q M  s e i t :  199 6 
K o s t e n  für  Q M  p. a . :  k. A . 

S c h a u b i l d  V I I . 3 2 :  D a t e n  z u m  I n t e r v i e w  N o . 6 
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7 . 4. 6 . 1   D i e  Erg e b n i s s e  de s  In t e rv i e w s  N o .  6

1 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „B e w e g g r ü n d e  fü r  QM “ 
1 .  Di e  I n b e t r i e b n a h m e  de s  Ha u s e s  1 9 9 5  un d  da s  I n k r a f t t r e t e n  de r  Pf l e g e - 

v e r s i c h e r u n g  l i e f e r t e n  di e  Au s g a n g s p u n k t e ,  um  s i c h  mi t  QM  z u  b e s c h ä f t i g e n . 

D i e  Mi t a r b e i t e r  wa r e n  v o n  Be g i n n  a n  i n t e r e s s i e r t ,  ei n e  ho h e  Qu a l i t ä t  f ü r  d e n 

K u n d e n  z u  l i e f e r n  un d  i m  e i g e n e n  I n t e r e s s e  Ab l ä u f e  un d  St a n d a r d s  z u 

d e f i n i e r e n .  Zu s ä t z l i c h  en t s t a n d  i n  de r  Au f b a u p h a s e  de s  He i m s  d u r c h  ei n e 

s c h l e p p e n d e  Be l e g u n g  e i n  h o h e r  wi r t s c h a f t l i c h e r  Dr u c k ,  de r  z u s ä t z l i c h 

M o t i v a t i o n  s c h a f f t e ,  m i t  h o h e r  Qu a l i t ä t  f ü r  da s  Ha u s  z u  we r b e n .  Zi t a t :  „ W i r 

m u s s t e n  de m  wi r t s c h a f t l i c h e n  D r u c k  du r c h  M a ß n a h m e n  be g e g n e n  un d 
Q u a l i t ä t  b e w e i s e n . “ 

2 . A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „ Q M “ 
2 .  Au s  Si c h t  d e r  G e s c h ä f t s f ü h r u n g  i s t  QM  e i n  S y s t e m ,  d a s  z u  v e r l ä s s l i c h e r 

A r b e i t s w e i s e  a u f g r u n d  na c h v o l l z i e h b a r e r  Pr o z e s s e  u n d  d e r e n  Ko n t r o l l e  f ü h r t . 

D a d u r c h  s i c h e r t  QM  f ü r  de n  Ku n d e n  ei n e  ho c h w e r t i g e  Le i s t u n g . 

2 . 1  Da s  Q M - S y s t e m  de r  Ei n r i c h t u n g  or i e n t i e r t  s i c h  am  E F Q M - M o d e l l . 

D a z u  g e h ö r t ,  d a s s  di e  Qu a l i t ä t s p o l i t i k  du r c h  e i n  L e i t b i l d  de f i n i e r t  i s t ,  e i n e 

s t a r k e  Mi t a r b e i t e r o r i e n t i e r u n g  di e  Ku n d e n z u f r i e d e n h e i t  s t ü t z e n  s o l l  un d  da s s 

m i t  Qu a l i t ä t s b e a u f t r a g t e n  un d  ei n e m  Q M - H a n d b u c h  ge a r b e i t e t  wi r d . 

2 . 2  Di e  Ro l l e  de r  Fü h r u n g s k r ä f t e  b e z i e h t  e i n ,  da s s  s i e  di e  Zi e l e  f ü r  d i e 

E n t w i c k l u n g  de f i n i e r e n ,  di e  Ar b e i t s p r o z e s s e  be g l e i t e n  un d  en t s p r e c h e n d 

E r g e b n i s s e  k o n t r o l l i e r e n  u n d  d a r s t e l l e n .  D i e  F ü h r u n g s k r a f t  s o l l t e  s i c h  al s 

B e g l e i t e r  un d  Co a c h  de r  Mi t a r b e i t e r  v e r s t e h e n ,  s i e  mo t i v i e r e n  un d  di e 

r i c h t i g e n  Mi t a r b e i t e r  f ü r  di e  r i c h t i g e n  Au f g a b e n  e i n s e t z e n . 

2 . 3  – 2. 3 . 1  Zi e l e  un d  St r a t e g i e n  d e r  O r g a n i s a t i o n  we r d e n  a u f  I n i t i a t i v e  de s 

H e i m l e i t e r s  en t w i c k e l t .  Zi t a t :  „ D e r  He i m l e i t e r  i s t  de r  I n i t i a t o r . “ 

2 . 3 . 2  Di e  Mi t a r b e i t e r  we r d e n  d a b e i  s t a r k  b e t e i l i g t ,  wo b e i  de r  He i m l e i t e r  d i e 

b e t r i e b l i c h e n  Zi e l e  au c h  i m m e r  mi t  de r  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  de s  Tr ä g e r s 

a b s t i m m e n  mu s s . 

2 . 4  I n f o r m a t i o n e n  üb e r  di e  Ra h m e n b e d i n g u n g e n  w e r d e n  ni c h t  s y s t e m a t i s c h 

g e s a m m e l t .  Al l e r d i n g s  wi r d  di e  Fa c h l i t e r a t u r  a u s g e w e r t e t . 

2 . 5  Be z ü g l i c h  de r  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  we r d e n  di e  Mi t a r b e i t e r  s e h r  s t a r k  i n 

d i e  Üb e r l e g u n g e n  e i n b e z o g e n ,  i n  de m  s i e  z . B .  K o n z e p t e  f ü r  ne u e  Le i s t u n g s - 

a n g e b o t e  ( W o h n b e r e i c h  f ü r  D e m e n t e n b e t r e u u n g  i m  H a u s )  mi t  en t w i c k e l n .  I n 

d e n  Qu a l i t ä t s z i r k e l n  s i n d  di e  Mi t a r b e i t e r  f ü r  s t ä n d i g e  Ve r b e s s e r u n g e n 

z u s t ä n d i g  un d  er a r b e i t e n  V o r s c h l ä g e .  A u ß e r d e m  we r d e n  s i e  f ü r  L e i s t u n g  un d 

Q u a l i t ä t  i n  di e  Ve r a n t w o r t u n g  ge n o m m e n ,  da  di e  ei n z e l n e n  A b t e i l u n g e n 

A u s g a b e n b u d g e t s  ha b e n ,  we l c h e  di e  Le i t u n g s k r ä f t e  m i t  d e n  T e a m s  s t e u e r n 
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k ö n n e n .  Di e  En t w i c k l u n g  de r  Bu d g e t s  wi r d  z e i t n a h  k o n t r o l l i e r t  un d  au f  de r 

E b e n e  de r  Le i t u n g s b e s p r e c h u n g e n  au s g e w e r t e t . 

2 . 6   F ü r  d i e  S t e u e r u n g  de r  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e  w u r d e n  Ve r f a h r e n s w e i s u n g e n 

f ü r  di e  ei n z e l n e n  Ab t e i l u n g e n  er a r b e i t e t  u n d  i n  Kr a f t  ge s e t z t . 

B e s o n d e r s  di e  Sc h n i t t s t e l l e n  z w i s c h e n  de n  ei n z e l n e n  Ab l ä u f e n  u n d  A b t e i l u n - 

g e n  we r d e n  i n t e n s i v  be o b a c h t e t  un d  Re g e l u n g e n  we r d e n  w e i t e r e n t w i c k e l t . 

2 . 7  I n t e r n e  A u d i t s  wu r d e n  bi s h e r  n i c h t  du r c h g e f ü h r t .  V i e l m e h r  wi r d  r e g e l - 

m ä ß i g  au f  Si t z u n g e n  de r  Le i t u n g s k r ä f t e  ei n  ak t u e l l  wi c h t i g e r  A r b e i t s p r o z e s s 

e i n e r  I s t - / S o l l - A n a l y s e  un t e r z o g e n . 

2 . 8  Ve r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  we r d e n  di r e k t  a u s  d e n  A r b e i t s p r o z e s s e n 

a b g e l e i t e t  un d  du r c h  E r g e b n i s s e  de s  B e s c h w e r d e m a n a g e m e n t s  ge w o n n e n . 

2 . 9  Eb e n f a l l s  wi r d  au f  de n  Si t z u n g e n  d e r  L e i t u n g s k r ä f t e  au f  di e  Um s e t z u n g 

d e r  Ve r b e s s e r u n g e n  ge s c h a u t  un d  Er g e b n i s s e  we r d e n  be w e r t e t . 

2 . 1 0  D i e  g e s e t z l i c h e n  An f o r d e r u n g e n  z u r  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  n a c h  § 80 

S G B  XI  ( a l t )  w e r d e n  er f ü l l t  du r c h  de n  Ei n s a t z  v o n  St a n d a r d s ,  P f l e g e v i s i t e n , 

F o r t b i l d u n g  un d ,  w i e  o b e n  er w ä h n t ,  du r c h  Q u a l i t ä t s b e a u f t r a g t e  un d  - z i r k e l . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  QM  in  O r g a n i s a t i o n  6
•  D a s  Q M - S y s t e m  or i e n t i e r t  s i c h  a n  d e m  E F Q M - M o d e l l 
•  F ü h r u n g s k r ä f t e  s e t z e n  Zi e l e  fü r  Q u a l i t ä t ,  be g l e i t e n  un d 

c o a c h e n  di e  M i t a r b e i t e r 
•  D i e  M i t a r b e i t e r  w e r d e n  in t e n s i v  in  di e  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g 

e i n b e z o g e n  un d  üb e r n e h m e n  V e r a n t w o r t u n g  fü r  Q u a l i t ä t  u n d 
E r g e b n i s s e 

•  S c h l ü s s e l p r o z e s s e  s i n d  du r c h  V e r f a h r e n s a n w e i s u n g e n 
d e f i n i e r t  un d  ge s t e u e r t ,  d o k u m e n t i e r t  in  e i n e m  Q M - H a n d b u c h 

•  S t ä n d i g e  V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  w e r d e n  in 
Q u a l i t ä t s z i r k e l n  u n d  d u r c h  B e s p r e c h u n g e n  i d e n t i f i z i e r t  un d 
e i n g e f ü h r t 

•  Q u a l i t ä t s z i r k e l  w e r d e n  mo d e r i e r t  d u r c h  di e 
Q u a l i t ä t s b e a u f t r a g t e 

•  K u n d e n z u f r i e d e n h e i t  w i r d  d u r c h  s t ä n d i g e n  D i a l o g  im  A l l t a g 
a u s g e w e r t e t 

•  E i n b i n d u n g  in  da s  ge s e l l s c h a f t l i c h e  U m f e l d  w i r d  a k t i v 
b e t r i e b e n  (K o m m u n e ,  Po l i t i k ) 

S c h a u b i l d  V I I . 3 3 :  M e r k m a l e  v o n  Q M  –  N o . 6 



7. Fallstudien

428

2 . 1 1  –  2. 1 1 . 1  De r  Qu a l i t ä t s z i r k e l  wi r d  v o n  de r  Qu a l i t ä t s b e a u f t r a g t e n  m o d e - 

r i e r t . 

2 . 1 1 . 2  Th e m e n ,  di e  be a r b e i t e t  we r d e n ,  s i n d  u. a .  di e  Be a r b e i t u n g  un d  Ak t u a - 

l i s i e r u n g  de s  QM - H a n d b u c h s ,  di e  We i t e r e n t w i c k l u n g  de r  Pf l e g e v i s i t e n  un d 

d i e  Um s e t z u n g  v o n  ne u e n  Hy g i e n e v e r o r d n u n g e n . 

2 . 1 2  D i e  E r g e b n i s s e  de r  Or g a n i s a t i o n  w e r d e n  du r c h  da s  Co n t r o l l i n g  mi t  Hi l f e 

e i n e r  be t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n  Au s w e r t u n g  ( B W A )  z u s a m m e n  m i t  d e m  T r ä g e r 

a n a l y s i e r t . 

2 . 1 3 / 2 . 1 3 . 1  Er g e b n i s s e  be z ü g l i c h  d e r  K u n d e n  un d  de r e n  Zu f r i e d e n h e i t 

w e r d e n  i m  z u n ä c h s t  ei n m a l  i m  t ä g l i c h e n  di r e k t e n  Di a l o g  un d  z u s ä t z l i c h 

d u r c h  di e  Zu s a m m e n a r b e i t  m i t  d e m  H e i m b e i r a t  ge w o n n e n .  Hi e r  gi b t  es  z . B . 

e i n e  s o g .  „ K ü c h e n k o m m i s s i o n “  ( Z i t a t )  au s  Be w o h n e r n ,  K ü c h e n c h e f  un d 

H e i m l e i t e r ,  di e  Er n ä h r u n g s f r a g e n  u n d  - w ü n s c h e  t h e m a t i s i e r e n .  Ü b e r g e o r d - 

n e t  s t e h t  di e  Ei n r i c h t u n g  be z ü g l i c h  de r  Ku n d e n z u f r i e d e n h e i t  i m  Ko n t a k t  z u r 

G e m e i n d e  u n d  ö r t l i c h e n  Po l i t i k  ( s .  2. 1 3 . 3 ) .  Zi t a t :  „ D i e  Ei n b i n d u n g  i s t  un s  s e h r 

w i c h t i g  un d  hi l f t  un s . “ 

2 . 1 . 3 . 2  Mi t a r b e i t e r b e z o g e n e  Er g e b n i s s e  we r d e n  du r c h  r e g e l m ä ß i g e  Be - 

s p r e c h u n g e n  un d  ei n e n  of f e n e n  Di a l o g  ( Z i t a t :  „ K u l t u r  de s  of f e n e n  Wo r t e s “ ) 
e r m i t t e l t .  Di e s  s i n d  G r u n d l a g e n  de s  Ha u s e s ,  di e  au c h  i n  de n  Mi t a r b e i t e r - 

R i c h t l i n i e n  er a r b e i t e t  wo r d e n  s i n d . 

2 . 1 3 . 3  Er g e b n i s s e  au s  Si c h t  de s  ge s e l l s c h a f t l i c h e n  Um f e l d s  we r d e n  de u t l i c h 

d u r c h  di e  be r a t e n d e  Mi t a r b e i t  de s  He i m l e i t e r s  i m  S o z i a l a u s s c h u s s  d e r  S t a d t 

u n d  du r c h  di e  gu t e n  Ko n t a k t e  z u  Ve r t r e t e r n  de r  ör t l i c h e n  P a r t e i e n . 

2 . 1 4  E i n e  ex t e r n e  Z e r t i f i z i e r u n g  de s  Q M - S y s t e m s  wu r d e  b i s h e r  ni c h t  du r c h - 

g e f ü h r t . 

2 . 1 4 . 2  Di e  Z e r t i f i z i e r u n g  i s t  ab e r  f ü r  di e  Zu k u n f t  ge p l a n t . 

3 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „O E “ 
3 . 1  Au s  Si c h t  de r  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  i s t  OE  di e  Be m ü h u n g ,  di e  Pr o b l e m e  d e r 

O r g a n i s a t i o n  z u  l ö s e n  un d  di e s e  pe r m a n e n t  z u  e r n e u e r n  un d  di e  Pr o z e s s e 

o p t i m a l  z u  s t e u e r n .  Wi c h t i g  i s t  da b e i  di e  Zu s a m m e n a r b e i t  a l l e r  Be t e i l i g t e n 

f ü r  ei n e  g e m e i n s a m e  Or g a n i s a t i o n s s t r u k t u r  un d  - k u l t u r  un d  ei n e  s t a r k e 

K u n d e n o r i e n t i e r u n g . 

3 . 2  Be z ü g l i c h  de s  Ei n s a t z e s  v o n  OE - M e t h o d e n  be s t e h t  ei n e  g r o ß e 

U n s i c h e r h e i t ,  ob  d i e s  üb e r h a u p t  ge s c h e h e n  i s t .  We n n  j a ,  da n n  s i t u a t i v  du r c h 

d e n  He i m l e i t e r ,  ab e r  n i c h t  s t r a t e g i s c h  ge p l a n t .  Zi t a t :  „ I c h  ma c h e  da s  da n n 

e h e r  i n s t i n k t i v . “ 
3 . 2 . 1  Di e  Zi e l s e t z u n g ,  di e  da h i n t e r  s t e h t ,  wi r d  v o n  de m  Be d ü r f n i s  ge t r a g e n , 

e i n e  P l a n m ä ß i g k e i t  de r  En t w i c k l u n g  du r c h  F ü h r u n g  u n d  S t e u e r u n g  z u 

e r r e i c h e n . 
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3 . 3  Er g e b n i s s e ,  di e  du r c h  OE - M e t h o d e n  er r e i c h t  wu r d e n ,  s i n d  s c h w e r 

a b z u g r e n z e n . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  OE  in  O r g a n i s a t i o n  6
•  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  w e r d e n  bz g l .  de r  A r b e i t s s t r u k t u r e n  un d 

- p r o z e s s e  a n g e w e n d e t 
•  A r b e i t s p r o z e s s e  s i n d  a n a l y s i e r t  un d  be s c h r i e b e n 
•  D i e  Fo r m  d e r  P r o j e k t o r g a n i s a t i o n  w i r d  a n g e w e n d e t 
•  Z i e l -  un d  K o n z e p t e n t w i c k l u n g  u n t e r  Ei n b e z u g  de r 

M i t a r b e i t e r 

 S c h a u b i l d  V I I . 3 4 :  M e r k m a l e  v o n  O E  –  N o . 6 

3 . 4 /  3 . 4 . 1  Al s  Me t h o d e n  au s  de r  OE  wu r d e n  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  e i n g e s e t z t , 

d i e  z u r  Un t e r s u c h u n g  d e r  S t r u k t u r e n  be i t r u g e n  un d  z u  V e r ä n d e r u n g e n  be i 

d e r  Au f g a b e n z u o r d n u n g  be s t i m m t e r  P e r s o n a l s t e l l e n  f ü h r t e n .  Au c h  An a l y s e n 

v o n  Ar b e i t s p r o z e s s e n  u n d  d e r e n  Er g e b n i s s e n  wu r d e n  du r c h g e f ü h r t . 

3 . 4 . 2  Di e  Au f b a u o r g a n i s a t i o n  i s t  m i t  e i n e m  Or g a n i g r a m m  de f i n i e r t . 

3 . 4 . 3  Di e  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e  s i n d  d u r c h  Le i s t u n g s -  un d  Du r c h f ü h r u n g s - 

s t a n d a r d s  be s c h r i e b e n . 

3 . 4 . 4  I m  A n s a t z  wi r d  d i e  P r o j e k t o r g a n i s a t i o n  g e n u t z t ,  da m i t  Pr o j e k t g r u p p e n 

b e s t i m m t e  Au f g a b e n  be a r b e i t e n . 

3 . 5  I m  Ra h m e n  de r  An a l y s e n  wu r d e  f ü r  d i e  B e s t a n d s a u f n a h m e  ei n e 

D o k u m e n t e n a n a l y s e  du r c h g e f ü h r t . 

B e f r a g u n g e n  de r  Mi t a r b e i t e r  un d  Ku n d e n  s i n d  bi s h e r  ni c h t  p r a k t i z i e r t  w o r - 

d e n . 

3 . 6   D a  ei n e  E r w e i t e r u n g  d e s  H a u s e s  an s t a n d ,  w u r d e  ei n e  Zi e l -  un d  Ko n - 

z e p t e n t w i c k l u n g  be t r i e b e n . 

3 . 6 . 1  Da b e i  wu r d e n  di e  Mi t a r b e i t e r  i n  di e  Ko n z e p t e n t w i c k l u n g  e i n b e z o g e n . 

G e a r b e i t e t  wu r d e  i n  Ar b e i t s g r u p p e n  un t e r  E i n b e z u g  de s  He i m l e i t e r s . 

K u n d e n b e f r a g u n g e n  f a n d e n  ni c h t  s t a t t .  Fa c h l i c h e  I n f o r m a t i o n e n  au s  de m 

U m f e l d  wu r d e n  ei n b e z o g e n ,  al l e r d i n g s  n i c h t  s y s t e m a t i s c h . 

3 . 7  Ko n f l i k t m a n a g e m e n t  wi r d  i m  An s a t z  ei n g e s e t z t . 

C o a c h i n g  u n d  S u p e r v i s i o n  w e r d e n  ni c h t  an g e w a n d t .  A u c h  T e a m e n t w i c k - 

l u n g s m a ß n a h m e n  s i n d  bi s h e r  k e i n  Th e m a ,  d a g e g e n  w e r d e n  Te a m s i t z u n g e n 

d u r c h  de n  He i m l e i t e r  o d e r  di e  PD L  mo d e r i e r t .  W i c h t i g e r  i s t  z u r  K o n f l i k t - 

b e r e i n i g u n g  di e  Lö s u n g  v o n  S c h n i t t s t e l l e n p r o b l e m e n  i n  de n  Ar b e i t s a b l ä u f e n . 

3 . 8 /  3 . 8 . 1  Fo r t -  u n d  W e i t e r b i l d u n g e n  w e r d e n  i n t e r n  un d  ex t e r n  an g e b o t e n , 

w e i t e r e  Ma ß n a h m e n  wi e  t r a i n i n g - o n - t h e - j o b  s i n d  n i c h t  üb l i c h . 

3 . 9  I m  Si n n e  e i n e s  k o n t i n u i e r l i c h e n  OE  -  P r o z e s s e s  wu r d e n  Be r a t e r  ni c h t 

e i n g e s e t z t . 
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3 . 1 0  –  3. 1 0 . 5  OE  w i r d  ni c h t  s t r a t e g i s c h  ei n g e s e t z t ,  ab e r  d u r c h  di e 

E n t w i c k l u n g  de r  Ei n r i c h t u n g  k o n n t e  di e  Mi t w i r k u n g  un d  Pa r t i z i p a t i o n  be i 

6 0 – 7 0 %  de r  Mi t a r b e i t e r  ge s t ä r k t  we r d e n .  Ne u e  E r f a h r u n g e n  f ü h r t e n  z u  Le r n - 

p r o z e s s e n  un d  z u  e i n e r  s e h r  po s i t i v e n  Pe r s ö n l i c h k e i t s e n t w i c k l u n g  b e i  v i e l e n 

M i t a r b e i t e r n . 

D i e  Fl e x i b i l i t ä t  u n d  L e i s t u n g s f ä h i g k e i t  de r  Or g a n i s a t i o n  i s t  e r h e b l i c h  v e r b e s - 

s e r t  w o r d e n . 

4 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „P E “ 
4 . 1  Di e  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  s i e h t  i n  de r  PE  e i n  „ S u c h e n  un d  Ri n g e n “  ( Z i t a t ) , 

d i e  r i c h t i g e n  un d  be s t e n  M i t a r b e i t e r  a n  di e  r i c h t i g e  S t e l l e  de r  Or g a n i s a t i o n  z u 

s e t z e n . 

4 . 2  I n s o f e r n  w i r d  PE  i n  de r  Or g a n i s a t i o n  b e g r e n z t  an g e w e n d e t . 

4 . 2 . 1 -  4. 2 . 2  D e r  P e r s o n a l b e d a r f  un d  di e  Pe r s o n a l m e n g e  we r d e n  d u r c h 

K e n n z a h l e n  f ü r  di e  ei n z e l n e n  A r b e i t s b e r e i c h e  g e s t e u e r t .  Di e s e  Za h l e n  s i n d 

a u c h  d e n  M i t a r b e i t e r n  al s  Or i e n t i e r u n g  be k a n n t . 

4 . 2 . 3  Di e  Qu a l i f i k a t i o n  de r  Mi t a r b e i t e r  or i e n t i e r t  s i c h  an  de n  ge s e t z l i c h e n 

R a h m e n b e d i n g u n g e n . 

4 . 3  Da s  Pe r s o n a l p o t e n t i a l  wi r d  nu r  i n  be s t i m m t e n  S i t u a t i o n e n ,  z . B .  be i 

a n s t e h e n d e n  Ve r ä n d e r u n g e n ,  un t e r s u c h t . 

4 . 3 . 1  I n  d e r  E i n a r b e i t u n g s z e i t  f i n d e t  k e i n e  Mi t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g  s t a t t . 

4 . 3 . 2  Au c h  ge n e r e l l  wi r d  k e i n e  Mi t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g  du r c h g e f ü h r t . 

4 . 4  Mi t a r b e i t e r b e f r a g u n g e n  s i n d  ni c h t  Te i l  de r  Me t h o d e n . 

4 . 5  Be z ü g l i c h  de r  Fö r d e r u n g s -  un d  En t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  f ü r  Mi t a r b e i t e r 

f ü h r t  di e  Le i t u n g  de s  Be r e i c h s  be i  er k e n n b a r e n  De f i z i t e n  A n l e i t u n g e n  f ü r  d e n 

M i t a r b e i t e r  du r c h .  Fo r t -  u n d  W e i t e r b i l d u n g e n  w e r d e n  na t ü r l i c h  an g e b o t e n , 

a l l e r d i n g s  be f i n d e t  s i c h  k e i n  Mi t a r b e i t e r  i n  e i n e r  We i t e r b i l d u n g  z u  ei n e m 

a n e r k a n n t e n  Ab s c h l u s s .  Be r a t u n g  be i  Ka r r i e r e f r a g e n  s t a n d  b i s h e r  no c h  n i c h t 

a u f  de r  Ta g e s o r d n u n g ,  da g e g e n  wi r d  de r  Mi t a r b e i t e r  be i  Ve r s e t z u n g s - 

w ü n s c h e n  b e r a t e n . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  PE  in  O r g a n i s a t i o n  6 
•  P e r s o n a l b e d a r f  un d  -m e n g e  w e r d e n  e r m i t t e l t 
•  F o r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g  w i r d  a n g e b o t e n 
•  F ö r d e r u n g  de r  M i t a r b e i t e r  du r c h  A n l e i t u n g  im  A r b e i t s - 

p r o z e s s 
 S c h a u b i l d  V I I . 3 5 :  M e r k m a l e  v o n  P E  –  N o . 6 
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4 . 6   D i e  P l a n u n g  d e s  F o r t b i l d u n g s a n g e b o t s  wi r d  v o n  He i m l e i t u n g  un d  PD L 

f ü r  da s  J a h r  v o r g e n o m m e n .  Da f ü r  wi r d  e i n  B u d g e t  v o r g e g e b e n . 

4 . 6 . 1  Au s  de n  Ar b e i t s p r o z e s s e n  he r a u s  wi r d  v o n  de n  Fü h r u n g s k r ä f t e n  da s 

A n g e b o t  an  Fo r t -  u n d  W e i t e r b i l d u n g  au s g e r i c h t e t . 

4 . 6 . 2  Di e  En t s c h e i d u n g  üb e r  di e  r i c h t i g e n  Th e m e n  f ü r  d e n  j e w e i l i g e n  Mi t a r - 

b e i t e r  wi r d  v o n  de r  He i m l e i t u n g  un d  de r  PD L  ge t r o f f e n . 

4 . 6 . 3  Di e  Mi t a r b e i t e r  k ö n n e n  i n  de n  l e t z t e n  dr e i  M o n a t e n  d e s  J a h r e s  f ü r  da s 

F o l g e j a h r  i h r e n  Be d a r f  an  Fo r t b i l d u n g  an m e l d e n . 

4 . 6 . 4  Ei n e  Au s w e r t u n g  de r  be s u c h t e n  Ve r a n s t a l t u n g e n  wi r d  n i c h t  r e g e l m ä ß i g 

v o r g e n o m m e n .  Z i t a t :  „ L e i d e r  ma c h e n  wi r  da s  ni c h t  s y s t e m a t i s c h . “ 

4 . 6 . 5  Fü r  di e  Ko n t r o l l e  üb e r  d e n  e r f o l g r e i c h e n  Tr a n s f e r  de r  Fo r t b i l d u n g s - 

i n h a l t e  i n  de n  Ar b e i t s a l l t a g  i s t  k e i n  I n s t r u m e n t  v o r h a n d e n . 

4 . 7  Te a m b e z o g e n e  E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  gi b t  es  l e d i g l i c h  d u r c h  ei n e 

M o d e r a t i o n  v o n  Te a m b e s p r e c h u n g e n . 

4 . 8  Ei n e  F ö r d e r u n g  f ü r  de n  Fü h r u n g s n a c h w u c h s  i s t  n i c h t  v o r h a n d e n . 

5 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „E r g e b n i s s e “ 
5 . 1  Be z ü g l i c h  de r  wi r t s c h a f t l i c h e n  Er g e b n i s s e  we r d e n  d i e  e n t s p r e c h e n d e n 

b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n  C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t e  e i n g e s e t z t . 

5 . 2  Tr o t z  ei n e r  f e h l e n d e n  OE - S t r a t e g i e  wi r d  du r c h  di e  He i m l e i t u n g  i m  L a u f e 

d e s  En t w i c k l u n g s p r o z e s s e s  de n  Mi t a r b e i t e r n  me h r  Sp i e l r a u m  be z ü g l i c h  de r 

E r g e b n i s e r r e i c h u n g  ge g e b e n .  Du r c h  di e  Vo r g e h e n s w e i s e  d e r  L e i t u n g ,  di e 

M i t a r b e i t  s t a r k  z u  be t e i l i g e n ,  s i n d  di e  Mi t a r b e i t e r  j e t z t  i n  d e r  L a g e  au c h 

L e i t u n g s e r g e b n i s s e  z u  be u r t e i l e n . 

5 . 3  Di e  Be d e u t u n g  de r  Ro l l e  de r  Ku n d e n  wi r d  be z ü g l i c h  i h r e s  Ge w i c h t s  f ü r 

d i e  Er g e b n i s b e t r a c h t u n g  al s  s e h r  h o c h  ei n g e s c h ä t z t ,  au c h  w e n n  k e i n e 

K u n d e n b e f r a g u n g e n  du r c h g e f ü h r t  we r d e n . 

5 . 4  Du r c h  di e  QM - M a ß n a h m e n  k o n n t e  i m  E r g e b n i s  be i  de n  Ku n d e n  e i n e 

g r ö ß e r e  Ak z e p t a n z  er r e i c h t  we r d e n .  Di e  Ei n r i c h t u n g  pr ä s e n t i e r t  s i c h  du r c h 

d a s  QM  of f e n e r  un d  z e i g t  T r a n s p a r e n z  i n  i h r e n  Le i s t u n g e n . 

5 . 5  Be i  de n  Ku n d e n  en t s t a n d  du r c h  En t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  ei n e  h ö h e r e 

E r w a r t u n g  an  d i e  E i n r i c h t u n g ,  de n n  di e  ho h e  Le i s t u n g s q u a l i t ä t  wi r d  al s 

n o r m a l  an g e s e h e n . 

5 . 6  Du r c h  di e  PE - M a ß n a h m e n  i s t  ei n e  hö h e r e  Ko m p e t e n z  d e r  M i t a r b e i t e r  i n 

v i e l e n  Pu n k t e n  er r e i c h t  wo r d e n . 
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6 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „Z u s a m m e n h a n g  QM  – O E  – PE “ 
6 . 1  OE , P E  un d  QM  e r g ä n z e n  s i c h  z u s a m m e n  al s  Mo t o r  f ü r  di e  En t w i c k l u n g 

d e r  Ei n r i c h t u n g . 

6 . 2  PE  s i c h e r t  di e  St r u k t u r q u a l i t ä t  du r c h  di e  Mi t a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n  ab  un d 

s c h a f f t  di e  Vo r a u s s e t z u n g  f ü r  di e  Ge s a m t e n t w i c k l u n g 

O E  s o l l  QM  er m ö g l i c h e n ,  um  di e  Le i s t u n g s q u a l i t ä t  z u  v e r b e s s e r n . 

6 . 3  Zw i s c h e n  O E ,  P E  un d  QM  be s t e h e n  Un t e r s c h i e d e :  OE  u n d  P E 

k o n z e n t r i e r e n  s i c h  s t ä r k e r  au f  Mi t a r b e i t e r  un d  Ar b e i t s p r o z e s s e ,  wä h r e n d  QM 

s i c h  a u f  d i e  E r g e b n i s s e  un d  di e  Ku n d e n z u f r i e d e n h e i t  f o k u s s i e r t . 

7 . 4. 6 . 2   D i e  A us w e r t un g  de s  In t e rv i e w s  N o .  6

•  E n tw i c k l un g  de s  Q M -S y s t e ms 

D a s  Q M - S ys t e m  or i e n t ie r t  s ic h  a m  EF Q M - M o d e l l .  D i e  Fü h r u n gs -
k r ä f t e  s in d  q u a l i t ä t s p o l i t is c h  a kt i v  und  s e h e n  di e  M i t a r be i t e r  a l s 
s e hr  w i c ht i g e  Re s s o u rc e  fü r di e  Le i s t u ng s q u a li t ä t  un d  K u nd e n -
z u fr i e d e nh e i t  an  (K o nt e x t e in h e i t  2. 1  und  2. 2  de r  A us w e r t un g s -
e i nh e i t  QM ) .  D ie  B e d e u t u n g  de r  K un d e n  wi r d  a uc h  no c h  in 
K o nt e x t e in h e i t  2. 1 3 / Q M  un t e r s t r i c h e n  und  e n t s p r i c h t de r  Ph i l o s o-
p h ie  de s  EF Q M - M o d e l l s . 
S o w o h l  in de r  Zi e l e n tw i c k l un g  a l s  a u c h  in  de r U m s e tz u n g  sp i e l e n
d i e  M i t a rb e i t e r a u s  Si c h t  de r  Fü hr u n g s kr ä f t e  e i n e  be d e u t e n d e  R ol l e 
( K on t e x t e i n h e i te n  2. 3 un d  2. 5 / Q M ). 
D i e  Sc h l üs s e l p ro z e s s e  s i n d  du r c h  V e r f a hr e n s a nw e i s u ng e n  in e i n e m
Q M -H a n d b uc h  be s c h r i e be n  (K on t e x t e i n h e i te n  2. 1 un d  2. 6  /Q M ) . 
D i e  G e s t a l t u n g  vo n  V e r b e s s e r u n g s pr o z e s s e n  ha t fü r  di e  Le it u n g s -
k r ä f t e  e in e  ho he  B e d e u t u n g ,  a b e r  e s  fe hl t  di e  me t h od i s c h e  K o n t ro l l e 
d u rc h  A u di t s  ode r  A s s e s s m e nt s . 
Q u a l i t ä t s z i r k e l un d  Qu a l i t ä t s b e a uf t r a g te  (K o nt e x t e in h e i t e n  2. 1  un d 
2 . 11  /Q M ) s i n d  a l s  a kt i v e  El e m e n te  de r  Q u a l i tä t s e n tw i c k l un g  im 
E i ns a t z . 
B e z ü g l i c h de r  er r e i c ht e n  Erg e b n i s s e  w i rd  a u f  de n  a kt i v e n  D i a l o g
m i t de n  Ku n d e n  un d  M it a r b e it e r n  ge s e t z t (K o d ie r e i n he i t e n  2. 1 3 . 1
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u n d 2. 1 3 . 2  /Q M ),  va l id e  Er ge b n i s s e  du r c h  a n o ny m e  B e f r a g u ng e n 
f e hl e n . 
D i e  K o n t a k t e  z um  U m f e l d  w e rd e n  a kt i v  ge s t a l t e t  un d  in  ih re r 
B e de u t u n g a l s  we s e n t li c h  e in g e s c hä t z t . 
Z u s a m m e n fa s s e n d lä s s t s i c h  fe s t h a l t e n ,  da s s  da s  Q M -S y s t e m s t a r k
m i ta r b e i te r -  und  ku n de n o r i e n t i e r t is t .  A l l e r di n g s  fe h l e n  w e s e n tl i c h e 
E l e m e n t e  w i e  A ud i t s  un d  K u nd e n -  un d  M i ta r b e i te r b e f ra g u n g e n ,  um 
d i e  St e u e r u n g  de s  Sy s t e m s  im  Si n ne  de s  Q M - G e da n k e n s  z u  opt i -
m i e r e n . 

•  S t a n d  de r O E 

D i e  G e s c hä f t s f üh r u n g  ha t  für  O E  ei n e  D e f i n i t io n ,  die  e i n e  s t a r ke 
K o mp o n e n te  de r  M i t a r be i t e r be t e i l ig u n g  en t h ä l t (K o n te x t e i nh e i t  3. 1 / 
A u s w e r t u ng s e i n he i t  O E) . 
A l le r d i n gs  is t  e i n e  st r a t e gi s c h e  A n w e n du n g  na c h  de r Se l b s t e i n -
s c hä t z u n g ni c h t vo r h a n d e n  un d  w i rd  a u c h im  w e i t e r e n R a h m e n  de r 
O E  ni c h t  be l e g t. 
Z w a r  w e r de n  e i ni g e  O E- t y p i s c h e  M e t h o d e n e i n g e s e t z t ,  w e i l  di e 
Z i e l s e t z un g  Q M  de n  R a h m e n  se t z t  (K o n t e xt e i n h e i t  2. 6/ Q M ) ,  a b e r 
a u c h  di e s e  A n a ly s e  de r  A r b e i t s s t ru k t u r e n  un d  -p r o z e s s e  ble i b t 
b e gr e n z t 
I n  K o n t e xt e i n h e i t  3. 6 „ Z i e l-  un d  K o n z e pt e n t w ic k l u n g“   w i rd  mi t  de r 
K o di e r e i nh e i t  3. 6 . 1  wi e d e r  di e  w ic h t i g e  B e t e il i g u n g de r  Mi t a r b e i t e r 
b e le g t . M e t h o d e n de r  Pr o j e k to r g a n is a t i o n w e r d e n  a n g e w e n d e t. 
D e r Ei n s a t z  vo n Fo r t - un d  We i t e r bi l d u n g w i r d  ka u m  mi t  de n
o r ga n i s a ti o n s s e i t i g e n B e d i ng u n g e n ve r k nü p f t  un d  z e ig t  w e ni g  In no -
v a ti o n  (K o nt e x t e in h e i t  3. 8 / O E) . 
A u c h  di e  in  A u s w e r t u ng s e i n he i t  „ Ei n s c h ä t z u n g  de r  Erg e b n i s s e “ 
g e na n n t e n Ef f e kt e  (K on t e x t e i n h e i t 5. 5 )  la s s e n ke i n e n  R ü c ks c h l u ß
a u f O E - M a ß n a h m e n  z u . 
I n s g e s a m t lä s s t s i c h  fe s t h a l t e n ,  da s s  ke i n e  st a r k e  A u s p r ä g u n g  vo n 
O E -M e t h o de n  z u  e r k e n ne n  is t un d  di e  mi ta r b e i te r o r i e n t i e r te 
D e fi n i t i on  z u  ke i n e r  e n t s p re c h e n de n  Pr a x i s  füh r t . 
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•  S t a n d  de r PE 

D a s  Zi e l  vo n  PE w i r d  ve r s t a n d e n  al s  St ra t e g i e  de r  An p a s s un g  de r
M i ta r b e i te r q u a li f i k a ti o n  a n di e  Or g a n i s a t i o n s a n f o r de r u n g e n .  D i e s e 
s e hr  be g re n z t e  un d  ins t r u m e n t a l i s i e r t e  Si c h t  vo n  PE (K o n te x t e i nh e i t 
4 . 1/ P E )  wi r d  in de r  An w e n d un g  s i c h t b a r . 
Q u a l i f i k a t i o n s - un d  Po t e n t ia l f r a ge n  bl e i b e n  we i t g e he n d  a us g e b l e n -
d e t un d  ei n e  kon t i n u ie r l i c he  B e u rt e i l u ng  de r  M i t a r be i t e r  fi n d e t ni c h t
s t a t t . 
I n  de r  K on t e x t e i n h e i t 4. 5  (F o r t -  un d  W e i t e r b il d u n g ) z e i g e n  s i c h
z w a r  di e  Q u e r v e r b i n d un g e n  zu r  K o nt e x t e in h e i t  3. 8 / O E,  a b e r e s 
l i e g e n  w e n i g  A nz e i c h e n  vo r ,  da s s  di e  G e s a m t s tr a t e g ie  hi e r e i n e 
Z i e l s e t z un g  li e f e r t ,  ob w o h l a u s  Si c h t  de r  Le it u n g  di e  PE  e i n e 
G r un d l a g e  fü r  di e  En tw i c k l un g  li e f e r n  so l l t e  (A u s w e r t u n g s e i n h e it 
6 . 1/  Zu s a m m e n h a n g  Q M -O E - P E ). 
W i e  in  de n  K o d ie r e i n he i t e n  4. 6 . 4  un d  4. 6 . 5  da r g e l e gt ,  w e rd e n  a uc h 
d i e  B e u r te i l u n g vo n  Fo r t b i ld u n g e n un d  de r  Tr a n s f e r e f f e k t  ni c h t 
u n te r s u c ht . 
I n s g e s a m t fi n d e t  s i c h hi e r  e i n  w e n i g  e nt w i c k e l t e r  An s a t z  vo n  PE, 
d e r w e i t  hi n t e r de n  Mö g l i c hk e i t e n vo n  PE  z u r üc k b l e ib t . 

•  Ü b e r s i c h t üb e r  di e  ge f u n d e ne n  in ha l t l i c h e n  B e z ü g e  zw i s c h e n 
Q M  – O E  – PE 

A n ge s i c h ts  de r  w e n i g  a u s g e pr ä g t e n M e r k ma l e  von  O E  un d  PE  is t  e s 
s c hw i e r i g,  in h a l t l i c he  B e z üg e  z u m Q M  he r z u s t e l l e n . 
D i e  ve r w e n d e t e n D e f i ni t i o n e n  de r  Le i t u ng  z e i ge n ,  da s s  O E  un d  PE
a l s  G r u n dl a g e n  fü r  Q M  ge s e he n  w e rd e n  (K o n t e x te i n h e it e n  6. 1 – 
6 . 3/ Z u s a mm e n h a ng  Q M  – O E  – PE ) .  Be s o n d e r s  in  de r  M it a r b e it e r -
o r ie n t i e ru n g  z e i g e n  si c h  be i  de n  K o n t e xt e i n h e i t e n  3. 6 / O E  un d  2. 2 , 
2 . 3 un d  2. 5 / Q M  a u c h  gr o ß e  Üb e r e i ns t i m m un g e n  un d  kn üp f e n  an  di e 
O r ie n t i e ru n g  von  O E  an . 
D i e  e i n g e s e t z t e n  In s tr u m e n te  a u s  de r  O E- K o n t e x t e i n he i t   3. 4  z u r
A n a l y s e  de r  St ru k t u r e n  un d  A r b e i ts p r o z e s s e  ha b e n  a uc h  hi e r  w i e de r 
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i h re  En t s p r e c h un g  in  de r  Q M - E n t w ic k l u n g (K o n te x t e i nh e i t e n 2. 6 
u n d 2. 7 / Q M ) . 
Z u s a m m e n hä n g e  zw i s c h e n  O E  un d  PE  be z ü g li c h  de r  M i t a r b e i t e r -
q u a l i f i k a t i o n  si n d  a uf  ni e dr i g e m  N i v e a u vo r h a n d e n . 
D i e  in  Q M  un d  OE  z u  fi n d e n de  B e d e u t u n g  de r  M it a r b e it e r  fin d e t 
s i c h  ka u m im  Ein s a t z  de r  PE w i e d e r  un d  w i r d  st r a t e gi s c h  ni c h t 
u n te r s t ü tz t . 
W e de r  O E  no c h  PE  w e r de n  in  ih r e n  ge s a m te n  M ö gl i c h k e i t e n 
e r ka n n t  un d  in  ih r e r  B e d e u tu n g  für  Q M  st r a t e gi s c h  un d  pr a k t i s c h
g e nu t z t . 

7 . 4. 6 . 3   E r g e b ni s b e w e r t u n g  N o .  6

D i e  Le i t un g  de r O r g a ni s a t i on  be t on t  im  Zu s a m me n h a n g de s  QM - 
S y s t e m s  ei n e  s ta r k e  Mi t a r b e i t e r o ri e n t i e r u n g ,  di e  a uc h  in  Ei n z e l-
a s pe k t e n  de r  O E vo r h a n d e n  is t .  Im G e s a mt b i l d  z e i g t  s i c h  ab e r  dur c h 
d a s  Fe h l e n  w e s e n t l i c he r  In s t r u m e nt e  de s  Q M  (Er g e b n is ü b e r p r ü-
f u ng )  un d du r c h lü c k e n h a f t e  A n w e nd u n g  de r  PE  e i n  une i n d e ut i g e s 
B i ld . 
A u s g e h e n d vo n  de r  H y po t h e s e  de r  Ar b e i t  lä s s t  s i c h  fe s t h a lt e n ,  da s s 
e i n s t r a te g i s c he r  Ei ns a t z  vo n  O E  fü r  Q M  in  die s e r  Or g a n i s a t i o n 
z w a r  th e or e t i s c h  be s c h r i e b e n ,  a b e r  in  de r  Pr a x i s  nur  in  ge r i n g e m 
U m fa n g  fe s t z u s te l l e n  is t . 
V o n e i n e r ge l u ng e n e n  In t e g ra t i o n  vo n  O E un d  PE  fü r  Q M  ka nn 
n i c h t  ge s p r o c h e n  w e r de n ,  da f ü r  s in d  O E  un d  PE z u  w e n i g 
e n tw i c k e lt . 
A n de r e r s e i t s  fin d e n  si c h  hie r  e i nz e l n e  M e r k m a l e  un d Ü b e r e i n -
s t im m u n g e n  a u f  de r  M e t h o d e ne b e n e ,  a u c h  w e n n  di e  In te n t i o ne n 
b e im  pr a kt i s c h e n  Ei n s a t z  nic h t  de n  th e or e t i s c h e n  V or g a b e n e n t -
s p re c h e n . 
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7 . 4. 7   S ta t i o n ä r e s  A lt e n -  un d  Pf le g e h e im  (G r oß s t a d t)  – N o. 7 

D i e s e r  Trä g e r  ko n n t e  de n  N e u b a u  se i n e s  H a u s e s  nu t z e n ,  um  üb e r 
d a s  Le i s tu n g s a ng e b o t  un d  die  da m it  ve r bu n d e n e n  Q u a li t ä t s fr a g e n 
v ö ll i g  ne u  na c hz u d e n ke n .  D e f i z i t e  a u s  de r  a l te n  Ei nr i c h t un g  w u rd e n 
a n a l y s i e rt  un d  in  di e  Ü b e r le g u n g e n  fü r  de n  N e u b a u  an  e i n e m 
a n de r e n  St a n d o rt  in  de r  St a d t  e i nb e z o g e n .  D e r ge m e in n ü t z ig e 
T r ä g e r  is t  M i t gl i e d  in  e i n e m  W o h lf a h r t s v e r b a nd   u n d du r c h di e 
d o rt i g e n  A k t i v it ä t e n  s c h o n  fr ü h z e i t i g  se i t  Ein f ü h r un g  de s  SG B  XI 
m i t Fr a g e n  de s  Q M  be fa s s t  ge w e s e n (s .  4. 4 . 4 . 1. 1 ) .  De r  N e ub a u 
z e ic h n e t  s i c h  du r c h  ei n e  lic h t -  un d  lu ft d u r c hl ä s s i ge ,  mo de r n e 
A r c h i t e k tu r  a u s  un d  is t  mi t G a r t e n f l ä c he n  ve rb u n d e n,  di e  z u r 
a k ti v e n  Er h o l u ng  e i n la d e n .  D i e  U mg e b u n g bi e t e t  w e n ig  Ei n ka u f s -
m ö gl i c h k e i t e n ,  s o  da s s  be i  B e d a r f de r  öf f e n t li c h e  Na h v e r ke h r 
g e nu t z t  we r d e n  mu s s .  A l l e r di n g s  si n d  be i  e i n e m  G r o ßt e i l  de r 
B e w o h n e r  a u f g r un d  ih re r  Ei ns c h r ä nk u n g e n di e  Ak t i v i tä t e n  au f  da s 
H a us  s e l bs t  be z o g e n . 

D a te n  z u r  Or g a ni s a t i on : 
B u nd e s l a nd :  H a mb u r g 
E i nr i c h t un g  s e it :  19 97  (N e ub a u ) 
B e w o h n e r z a h l :  12 9  B e w o h n e r  in  de r Pf l e ge 
M i ta r b e i te r a n z a h l  (P e r s o n e n) :  80 
U m s a t z  p. a . :  3, 2 5  M i ll .  EU R 
A k ti v i t ä te n  fü r Q M  s e i t :  199 4 
K o s t e n  für  Q M  p. a . :  40 . 0 0 0  EU R 

S c h a u b i l d  V I I . 3 6 :  D a t e n  z u m  I n t e r v i e w  N o . 7 
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7 . 4. 7 . 1   D i e  Erg e b n i s s e  de s  In t e rv i e w s  N o . 7 

1 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „B e w e g g r ü n d e  fü r  QM “ 
1 .  Du r c h  d e n  N e u b a u  de s  Ha u s e s  19 9 7  wu r d e  ei n e  Ne u p o s i t i o n i e r u n g  d e r 

E i n r i c h t u n g  am  Ma r k t  a n g e s t r e b t .  V o r h e r  i m  Al t b a u  ga l t  da s  Ha u s  al s 

h o c h p r e i s i g  be i  s c h l e c h t e r  Qu a l i t ä t .  I n s o f e r n  be s t a n d  de r  Be d a r f  a n  gr u n d - 

l e g e n d e r  V e r b e s s e r u n g  mi t t e l s  ne u e r  St r u k t u r e n  i n  ei n e m  ne u e n  Um f e l d . 

D a h e r  wu r d e  be r e i t s  l a n g e  v o r  de m  Um z u g  be g o n n e n ,  Ve r ä n d e r u n g e n  mi t - 

t e l s  e i n e r  gr u n d l e g e n d e n  U m s t r u k t u r i e r u n g  v o n  Zu s t ä n d i g k e i t e n  un d  Ab l ä u - 

f e n  ei n z u l e i t e n .  D e r  Q u a l i t ä t s b e g r i f f  un d  da s  I n s t r u m e n t a r i u m  de r  Qu a l i t ä t s - 

s i c h e r u n g  mu s s t e n  z u n ä c h s t  ei n m a l  be i  de n  Mi t a r b e i t e r n  be k a n n t  ge m a c h t 

u n d  ei n g e f ü h r t  we r d e n . 

D i e  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  d e s  H a u s e s  s e t z t e  s i c h  da s  Zi e l ,  di e  Mo t i v a t i o n  f ü r 

d i e s e n  Pr o z e s s  be i  de n  Mi t a r b e i t e r n  z u  en t w i c k e l n  un d  de n  Te a m g e i s t  z u 

f ö r d e r n .  P r o b l e m e  mi t  de n  mi t t l e r e n  Fü h r u n g s k r ä f t e n  un d  de r e n  ma n g e l n d e r 

L e i t u n g s k o m p e t e n z  f ü h r t e n  be i  de r  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  z u  de r  Üb e r l e g u n g , 

e i n e  t e a m g e f ü h r t e  Zu s t ä n d i g k e i t  f ü r  di e  Ar b e i t s b e r e i c h e  ei n z u f ü h r e n . 

2 . A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „ Q M “ 
2 .  QM  wi r d  v e r s t a n d e n  al s  ei n e  Me t h o d e ,  di e  Re s s o u r c e n  un d  Pr o z e s s e  i n 

p e r s o n e l l e r  s o w i e  f i n a n z i e l l e r  Hi n s i c h t  s o  z u  s t e u e r n ,  da s s  i m 

E r g e b n i s  e i n  O p t i m u m  a n  Le i s t u n g  z u  gü n s t i g e n  Ko s t e n  e n t s t e h t .  Mi t a r - 

b e i t e r -  un d  Ku n d e n e r w a r t u n g e n  gi l t  es  da b e i  z u  be r ü c k s i c h t i g e n . 

2 . 1  Da s  QM - S y s t e m  de r  Ei n r i c h t u n g  s o l l  s i c h  an  de r  DI N  I S O  90 0 0 f f 

o r i e n t i e r e n . 

W e i t e r h i n  i s t  di e  Ei n r i c h t u n g  Mi t g l i e d  i n  ei n e r  v e r b a n d l i c h e n  Qu a l i t ä t s - 

g e m e i n s c h a f t ,  di e  ei n  Pr ü f s y s t e m  f ü r  d i e  L e i s t u n g s q u a l i t ä t  en t w i c k e l t  ha t . 

A u f  di e s e r  Gr u n d l a g e  f i n d e t  al l e  z w e i  J a h r e  ei n e  Q u a l i t ä t s p r ü f u n g  s t a t t . 

M a ß n a h m e n  i m  R a h m e n  de r  En t w i c k l u n g  de s  QM  s i n d  di e  L e i t b i l d e n t - 

w i c k l u n g ,  di e  E r a r b e i t u n g  ei n e s  ne u e n  Ei n r i c h t u n g s k o n z e p t s  s o w i e  i n t e r n e 

u n d  ex t e r n e  Fo r t b i l d u n g e n  f ü r  Fü h r u n g s k r ä f t e  u n d  M i t a r b e i t e r . 

2 . 2  Sc h w e r p u n k t m ä ß i g  m u s s  di e  Fü h r u n g s k r a f t  i h r e  R o l l e  al s  Co a c h  d e r 

M i t a r b e i t e r  v e r s t e h e n .  Au c h  di e  Qu a l i t ä t s b e a u f t r a g t e  s i e h t  s i c h  i n  di e s e r 

R o l l e .  Fü r  de n  Al l t a g  be d e u t e t  di e s ,  d a s s  di e  Fü h r u n g s k r a f t  Di s k u s s i o n s - 

a n s ä t z e  i n  da s  Te a m  ei n b r i n g e n  mu s s  un d  De n k a n s ä t z e  ge b e n  s o l l .  Di e 

g r u n d s ä t z l i c h e  Au s r i c h t u n g  de r  Ar b e i t  i m  H i n b l i c k  au f  di e  Zi e l e r r e i c h u n g 

m u s s  z u s a m m e n  mi t  de n  Mi t a r b e i t e r n  er r e i c h t  we r d e n . 

Z i t a t :  „ W e n n  Z i e l ,  I n h a l t  un d  Au f g a b e n  un t e r s c h i e d l i c h  ge s e h e n  we r d e n , 
d a n n  w e i c h t  wa h r s c h e i n l i c h  au c h  da s  Er g e b n i s  v o n  d e n  E r w a r t u n g e n  a b . “ 

2 . 3  – 2. 3 . 2  Zi e l e  we r d e n  v o n  d e r  G e s c h ä f t s f ü h r u n g  de n  Mi t a r b e i t e r n  v o r g e - 

s t e l l t ,  mi t  i h n e n  di s k u t i e r t  u n d  w e i t e r e n t w i c k e l t .  Da s  s t r a t e g i s c h e  Zi e l  l a u t e t : 
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„ ( . . . ) i m  d e f i n i e r t e n  M a r k t s e g m e n t  Ma r k t f ü h r e r  be i  v e r t r e t b a r e n  Pr e i s e n  z u 

w e r d e n . “  ( Z i t a t ) . 

2 . 4  I n f o r m a t i o n e n  üb e r  di e  Ra h m e n b e d i n g u n g e n  w e r d e n  ni c h t  s y s t e m a t i s c h 

g e s a m m e l t . 

2 . 5  Di e  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  i s t  f ü r  d i e  E i n r i c h t u n g  d u r c h  di e  G e s e t z e s - 

v o r g a b e n  d e s  §  80  SG B  XI  s e h r  s t a r k  v o r g e g e b e n  un d  i n  di e s e m  R a h m e n 

w e r d e n  di e  Mi t a r b e i t e r  ei n b e z o g e n . 

2 . 6   D i e  E i n r i c h t u n g  u n t e r s c h e i d e t  z w i s c h e n  de n  Ke r n p r o z e s s e n  de r  Pf l e g e 

u n d  Be t r e u u n g ,  di e  s i e  s e l b s t  er b r i n g t  un d  er g ä n z e n d e n  Le i s t u n g e n ,  de r e n 

E r b r i n g u n g  an  Fr e m d f i r m e n  v e r g e b e n  wi r d ,  z . B .  f ü r  di e  Ve r p f l e g u n g . 

Z u r  Qu a l i t ä t s s i c h e r u n g  de r  ei g e n e n  Le i s t u n g e n  wu r d e n  S t a n d a r d s  de f i n i e r t . 

2 . 7  Au f b a u e n d  au f  de n  St a n d a r d s  we r d e n  wö c h e n t l i c h  di e  Pf l e g e l e i s t u n g e n 

d u r c h  Pf l e g e v i s i t e n  üb e r p r ü f t .  I n t e r n e  A u d i t s  wu r d e n  bi s h e r  n i c h t  du r c h - 

g e f ü h r t .   E i n e  Fr e m d b e w e r t u n g  er f o l g t  du r c h  di e  Er g e b n i s s e  de s  B e s c h w e - 

r d e m a n a g e m e n t s  u n d  d u r c h  di e  z w e i j ä h r i g e n  v e r b a n d l i c h e n  Pr ü f u n g e n . 

2 . 8  Ve r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  we r d e n  di r e k t  a u s  d e n  A r b e i t s p r o z e s s e n 

a b g e l e i t e t  un d  du r c h  E r g e b n i s s e  de s  B e s c h w e r d e m a n a g e m e n t s  ge w o n n e n . 

2 . 9  Du r c h  di e  Si t z u n g e n  de r  Le i t u n g s k r ä f t e  un d  au f  Di e n s t b e s p r e c h u n g e n 

w i r d  d i e  U m s e t z u n g  de r  Ve r b e s s e r u n g e n  üb e r p r ü f t . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  QM  in  O r g a n i s a t i o n  7
•  D a s  Q M - S y s t e m  or i e n t i e r t  s i c h  a n  d e r  D I N  I S O 
•  F ü h r u n g s k r ä f t e  s e t z e n  Zi e l e  fü r  Q u a l i t ä t  u n d  c o a c h e n  d i e 

M i t a r b e i t e r 
•  D i e  M i t a r b e i t e r  w e r d e n  di s k u r s i v  i n  di e 

Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  e i n b e z o g e n 
•  K e r n p r o z e s s e  s i n d  du r c h  St a n d a r d s  de f i n i e r t  un d  w e r d e n 

z e i t n a h  üb e r p r ü f t 
•  V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  w e r d e n  a u s  de m  A r b e i t s p r o z e s s 

a b g e l e i t e t 
•  M o d e r i e r t e  Q u a l i t ä t s z i r k e l  mi t  te i l w e i s e  e x t e r n e r  B e g l e i t u n g 
•  K u n d e n z u f r i e d e n h e i t  w i r d  d u r c h  s t ä n d i g e n  D i a l o g  im  A l l t a g 

a u s g e w e r t e t 
•  B e s c h w e r d e m a n a g e m e n t  i s t  v o r h a n d e n 

S c h a u b i l d  V I I . 3 7 :  M e r k m a l e  v o n  Q M  –  N o . 7 
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2 . 1 0  D i e  g e s e t z l i c h e n  An f o r d e r u n g e n  z u r  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  n a c h  § 80 

S G B  XI  ( a l t )  w e r d e n  du r c h  de n  Ei n s a t z  v o n  St a n d a r d s ,  P f l e g e v i s i t e n  un d 

F o r t b i l d u n g e n  er f ü l l t . 

2 . 1 1  –  2. 1 1 . 1  Qu a l i t ä t s z i r k e l  we r d e n  f ü r  d i e  E n t w i c k l u n g  e i n g e s e t z t  un d 

i . d . R .  du r c h  w e c h s e l n d e  Mi t a r b e i t e r  mo d e r i e r t .  I n  Ei n z e l f ä l l e n  we r d e n  au c h 

e x t e r n e  Ex p e r t e n  f ü r  d i e  M o d e r a t i o n  un d  z u r  Ve r m i t t l u n g  v o n  Fa c h t h e m e n 

e i n g e s e t z t . 

2 . 1 1 . 2  Pf l e g e r i s c h e  Th e m e n  au s  de n  Ke r n p r o z e s s e n  s t e h e n  i m  Mi t t e l p u n k t 

d e r  Ar b e i t  de r  Qu a l i t ä t s z i r k e l . 

2 . 1 2  Z u r  E r g e b n i s s i c h e r u n g  s o l l e n  v e r s c h i e d e n e  Ma ß n a h m e n  i m  Le i s t u n g s - 

p r o z e s s  be i t r a g e n .  Da z u  ge h ö r e n  ei n d e u t i g e  Ve r e i n b a r u n g e n  al s  pr o t o k o l - 

l i e r t e  Er g e b n i s s e  v o n  Di e n s t b e s p r e c h u n g e n ,  di e  Fe s t l e g u n g  ei n e r  Ze i t - 

s c h i e n e  f ü r  di e  Zi e l e r r e i c h u n g  un d  di e  Re f l e x i o n  v o n  n e u e n  Ma ß n a h m e n 

n a c h  e i n e r  de f i n i e r t e n  Te s t p h a s e . 

2 . 1 3 / 2 . 1 3 . 1  Er g e b n i s s e  be z ü g l i c h  d e r  K u n d e n  un d  de r e n  Zu f r i e d e n h e i t 

w e r d e n  i m  t ä g l i c h e n  di r e k t e n  D i a l o g  ge w o n n e n :  „ D a s  i s t  de r  s c h n e l l s t e 

W e g . “  ( Z i t a t ) .  Da s  s c h o n  er w ä h n t e  Be s c h w e r d e m a n a g e m e n t  s t e l l t  ei n 

V e r f a h r e n  z u r  Si c h e r u n g  v o n  Ku n d e n z u f r i e d e n h e i t  da r .  B e z o g e n  a u f  d i e 

A n g e h ö r i g e n ,  a l s  s p e z i e l l e  Ku n d e n g r u p p e ,  w i r d  du r c h  di e  pr ä v e n t i v e  An g e - 

h ö r i g e n a r b e i t  mi t  r e g e l m ä ß i g e n  T e r m i n e n  ei n e  Vi e l z a h l  v o n  Er k e n n t n i s s e n 

g e w o n n e n . 

2 . 1 . 3 . 2  Er g e b n i s s e  au s  Mi t a r b e i t e r s i c h t  we r d e n  i m  Ra h m e n  d e s  B e s p r e - 

c h u n g s w e s e n s  un d  du r c h  d i e  B e i t r ä g e  de r  Mi t a r b e i t e r  i n  d e r  A r b e i t  de r 

Q u a l i t ä t s z i r k e l  ge w o n n e n .  Üb e r  de n  of f i z i e l l e n  We g  de s  Be t r i e b s r a t s  ha b e n 

d i e  Mi t g l i e d e r  di e  Mö g l i c h k e i t  Rü c k m e l d u n g e n  z u  ge b e n . 

2 . 1 3 . 3  Er g e b n i s s e  au s  Si c h t  de r  Ge s e l l s c h a f t  w e r d e n  ni c h t  s y s t e m a t i s c h 

e r h o b e n  un d  dr i n g e n  eh e r  s p o r a d i s c h  un d  z u f ä l l i g  i n  di e  Ei n r i c h t u n g . 

2 . 1 4  –  2. 1 4 . 2   E i n e  ex t e r n e  Ze r t i f i z i e r u n g  de s  QM - S y s t e m s  wu r d e  bi s h e r 

n i c h t  du r c h g e f ü h r t .  Di e  An f o r d e r u n g e n  de s  SG B  XI  u n d  d e s  V e r b a n d s 

w u r d e n  üb e r p r ü f t  u n d  d i e  P r ü f u n g  w u r d e  v o n  de r  Ei n r i c h t u n g  be s t a n d e n . 

Z i t a t :  „ W i r  ha b e n  di e  Hü r d e  ge n o m m e n . “ 

3 .  Au s w e r t u n g s e i n h e i t  „ O E “ 

3 . 1  OE  i s t  au s  Si c h t  d e r  G e s c h ä f t s f ü h r u n g  ei n  Pr o z e s s  z u r  Ve r ä n d e r u n g  un d 

O p t i m i e r u n g  v o r h a n d e n e r  St r u k t u r e n ,  Hi e r a r c h i e n  un d  Ab l ä u f e  i n  de r 

O r g a n i s a t i o n . 

3 . 2  OE  wu r d e  b e w u s s t  a l s  M e t h o d e  a n g e w e n d e t .  M i t  e x t e r n e r  Be r a t u n g 

w u r d e  ei n  Mo d e l l  e n t w i c k e l t ,  w i e  m a n  s i c h  mi t  Hi l f e  v o n  I n s t r u m e n t e n  d e r  O E 

d e n  s e l b s t g e s t e c k t e n  Z i e l e n  nä h e r n  k a n n .  A u s  d e r  e r s t e n  Gr o b s t r u k t u r 

w u r d e  i n  d e r  D i s k u s s i o n  mi t  de n  Mi t a r b e i t e r n  s c h r i t t w e i s e  üb e r  me h r e r e 

J a h r e  di e  Um s e t z u n g  r e a l i s i e r t . 
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3 . 2 . 1  Vo n  de r  Le i t u n g  de s  Ha u s e s  w u r d e n  me h r e r e  Zi e l s e t z u n g e n  v e r f o l g t . 

A u s  Tr ä g e r s i c h t  s t a n d  al s  Mo t i v  di e  Ko s t e n s e n k u n g  be i  de r  Le i s t u n g s - 

e r s t e l l u n g  f ü r  di e  Ne u p o s i t i o n i e r u n g  d e s  H a u s e s  i m  Mi t t e l p u n k t .  Gl e i c h z e i t i g 

s o l l t e n  f ü r  di e  Qu a l i t ä t s s t e i g e r u n g  mi t  Hi l f e  de r  OE  d i e  H i e r a r c h i e n  i m  Ha u s e 

a b g e b a u t  u n d  d a f ü r  de r  Te a m g e d a n k e  be i  de n  Mi t a r b e i t e r n  en t w i c k e l t 

w e r d e n .  Gl e i c h z e i t i g  m u s s  da f ü r  da s  Ve r a n t w o r t u n g s g e f ü h l  d e r  M i t a r b e i t e r 

g e s t ä r k t  w e r d e n ,  u m  i m  gr ö ß e r e n  Ma ß e  L e i t u n g s a u f g a b e n  z u  ü b e r n e h m e n . 

A r b e i t s a b l ä u f e  s o l l t e n  da r a u s  ab g e l e i t e t  u n d  a u c h  ne u  s t r u k t u r i e r t  we r d e n ; 

Z i t a t :  „ W i r  ha b e n  ge f r a g t ,  wi e  k a n n  ma n  Ar b e i t  ne u  v e r t e i l e n ? “ 

3 . 2 . 2  An  e r s t e r  St e l l e  gi n g  es  be i  de r  OE  da r u m  Te a m b i l d u n g  z u  er r e i c h e n , 

s o  da s s  al l e  M a ß n a h m e n  da r a u f  au s g e r i c h t e t  wa r e n . 

3 . 3  I n s g e s a m t  l ä s s t  s i c h  f e s t h a l t e n ,  d a s s  di e  ge p l a n t e n  Ma ß n a h m e n 

u m g e s e t z t  un d  di e  Er g e b n i s s e  w i e  e r w ü n s c h t  er r e i c h t  wu r d e n .  Di e  mi t t l e r e 

L e i t u n g s e b e n e  ( P D L ,  HW L )  w u r d e  du r c h  e i n  T e a m  au s  de n  WB L  al s 

„ L e i t u n g s k o l l e g i u m “  ( Z i t a t )  f ü r  di e  Pf l e g e a b t e i l u n g  er s e t z t ,  de m  au c h  Kü c h e , 

R e i n i g u n g  un d  Wä s c h e r e i  al s  eh e m a l i g e  Au f g a b e n b e r e i c h e  de r  HW L  di r e k t 

u n t e r s t e l l t  s i n d .  Zu s ä t z l i c h  a r b e i t e t e  ei n e  Qu a l i t ä t s b e a u f t r a g t e  a l s  S t a b s s t e l l e 

e n g  mi t  de r  Ge s c h ä f t s f ü h r u n g  u n d  d e m  „ L e i t u n g s k o l l e g i u m “  z u s a m m e n . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  OE  in  O r g a n i s a t i o n  7
•  O E  is t  a l s  M e t h o d e  be w u s s t  im  Ei n s a t z 
•  D e r  A u f b a u  ne u e r  L e i t u n g s s t r u k t u r e n  un d  Te a m b i l d u n g  s i n d 

Z i e l e 
•  E r a r b e i t u n g  e i n e r  ne u e n  A u f b a u o r g a n i s a t i o n  (O r g a n i g r a m m ) 
•  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  w e r d e n  bz g l .  de r  A r b e i t s s t r u k t u r e n  un d  -

p r o z e s s e  a n g e w e n d e t 
•  K e r n p r o z e s s e  s i n d  a n a l y s i e r t  u n d  b e s c h r i e b e n 
•  Z i e l -  un d  K o n z e p t e n t w i c k l u n g  u n t e r  Ei n b e z u g  de r 

M i t a r b e i t e r 
•  E i n s a t z  e i n e r  St e u e r u n g s g r u p p e  fü r  de n  G e s a m t p r o z e s s 
•  M i t a r b e i t e r r e s s o u r c e n  w e r d e n  w e i t e r e n t w i c k e l t 
•  C o a c h i n g   u n d  Te a m e n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n 
•  E x t e r n e  B e r a t e r  w u r d e n  üb e r  e i n e n  lä n g e r e n  Ze i t r a u m 

e i n g e s e t z t 
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3 . 4 /  3 . 4 . 1  Me t h o d i s c h  wu r d e  z u n ä c h s t  m i t  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  ge a r b e i t e t ,  di e 

s i c h  a u f  d i e  S t r u k t u r e n  un d  Ar b e i t s p r o z e s s e  de r  Or g a n i s a t i o n  b e z o g e n ,  ni c h t 

a b e r  a u f  d i e  E r g e b n i s s e .  A u c h  di e  Ko m m u n i k a t i o n s p r o z e s s e  u n d  d a s 

B e s p r e c h u n g s w e s e n  wu r d e n  e i n g e h e n d  un t e r s u c h t . 

3 . 4 . 2  Di e  ne u e  Au f b a u o r g a n i s a t i o n  i s t  mi t  ei n e m  Or g a n i g r a m m  de f i n i e r t . 

3 . 4 . 3  Di e  Ke r n p r o z e s s e  i m  Ha u s  s i n d  du r c h  St a n d a r d s  be s c h r i e b e n  un d  i n 

e i n e m  Ha n d b u c h  ge s a m m e l t . 

3 . 4 . 4  Di e  Fo r m  de r  Pr o j e k t o r g a n i s a t i o n  wi r d  ni c h t  ge n u t z t . 

3 . 5  Fü r  di e  Be s t a n d s a u f n a h m e  w u r d e  k e i n e  D o k u m e n t e n a n a l y s e  du r c h - 

g e f ü h r t ,  e s  l a g e n  bi s h e r  z . B .  k e i n e  St e l l e n b e s c h r e i b u n g e n  v o r .  I m  Zu s a m - 

m e n h a n g  mi t  de r  Le i t b i l d e r a r b e i t u n g  wu r d e n  di e  Mi t a r b e i t e r  en g  ei n b e z o g e n . 

E i n e  K u n d e n b e f r a g u n g  w u r d e  ni c h t  d u r c h g e f ü h r t . 

3 . 6   E i n e  We i t e r e n t w i c k l u n g  v o n  Zi e l  u n d  A u f t r a g  d e s  H a u s e s  wa r  ni c h t 

n o t w e n d i g ,  v i e l m e h r  l a g  de r  Sc h w e r p u n k t  de r  Ar b e i t  i n  de r  Um s e t z u n g  de r 

b e s t e h e n d e n  Zi e l s e t z u n g e n  i m  a n s t e h e n d e n  N e u b a u .  D a z u  wu r d e  di e  ne u e 

L e i t u n g s s t r u k t u r  g e s c h a f f e n . 

3 . 6 . 1  I n  d e n  E n t w i c k l u n g s s c h r i t t e n  de s  Pr o z e s s e s  w u r d e  au f  un t e r s c h i e d - 

l i c h e n  Hi e r a r c h i e e b e n e n  mi t  Ar b e i t s g r u p p e n  ge a r b e i t e t .  Es  be s t a n d  ei n e 

S t e u e r u n g s g r u p p e  a u s  L e i t u n g  u n d  M i t a r b e i t e r n ,  di e  de n  Pr o z e s s  ge s t e u e r t 

u n d  be w e r t e t  h a t . 

3 . 7  Ko n f l i k t m a n a g e m e n t  wu r d e  n i c h t  ei n g e s e t z t . 

3 . 7 . 1  C o a c h i n g   u n d  T e a m e n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  mi t  Un t e r s t ü t z u n g  de r 

e x t e r n e n  B e r a t e r  w a r e n  we s e n t l i c h e  Ec k p f e i l e r  de s  O E - P r o z e s s e s .  So w o h l 

d a s  Le i t u n g s t e a m  ( „ L e i t u n g s k o l l e g i u m “ )  al s  au c h  Mi t a r b e i t e r  i n  de n  Wo h n b e - 

r e i c h e n  wu r d e n  i n  di e  Te a m e n t w i c k l u n g  ei n b e z o g e n .  Eb e n s o  w u r d e n  Mo d e - 

r a t o r e n  f ü r  d i e  S i t z u n g e n  be n a n n t  un d  ei n g e s e t z t . 

I m  Zu s a m m e n h a n g  mi t  v e r ä n d e r t e n  Zu s t ä n d i g k e i t e n  un d  Ve r a n t w o r t l i c h - 

k e i t e n  wu r d e n ,  wi e  s c h o n  e r w ä h n t ,  au c h  Ar b e i t s a b l ä u f e  v e r ä n d e r t  un d 

w e i t e r e n t w i c k e l t . 

3 . 8 /  3 . 8 . 1  Fo r t -  u n d  W e i t e r b i l d u n g e n  w e r d e n  i n t e r n  un d  ex t e r n  an g e b o t e n . 

A l s  we i t e r e  Ma ß n a h m e  w i r d  t r a i n i n g - o n - t h e - j o b  i m  Zu s a m m e n h a n g  mi t  de n 

E r g e b n i s s e n  de r  Pf l e g e v i s i t e n  pr a k t i z i e r t .  I n  Ri c h t u n g  au f  P E - M a ß n a h m e n 

w e r d e n  s o w o h l  di e  Vo r s t e l l u n g e n  de r  Le i t u n g ,  a l s  a u c h  de r  Mi t a r b e i t e r  be - 

z ü g l i c h  d e r  F o r t b i l d u n g s i n h a l t e  e r m i t t e l t ,  um  Ma ß n a h m e n  e i n z u l e i t e n . 

3 . 9  Zu r  Un t e r s t ü t z u n g  un d  S t r u k t u r i e r u n g  de s  OE  -  Pr o z e s s e s  wu r d e n   e x t e - 

r n e  Be r a t e r  üb e r  e i n e n  l ä n g e r e n  Ze i t r a u m  e i n g e s e t z t . 

3 . 1 0  D u r c h  di e  O E - M a ß n a h m e n  k o n n t e n  d i e  g e s e t z t e n  Zi e l e  m i t  e i n i g e n 

E i n s c h r ä n k u n g e n  er r e i c h t  w e r d e n . 

3 . 1 0 . 1  Du r c h  d i e  V e r b r e i t e r u n g  de r  Le i t u n g s e b e n e  w u r d e n  di e  Pa r t i z i p a t i o n 

u n d  Mi t w i r k u n g  de r  Mi t a r b e i t e r  v e r b e s s e r t . 
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3 . 1 0 . 2  De r  Ef f e k t  de s  „ L e r n e n s  du r c h  ne u e  Er f a h r u n g e n “  ( Z i t a t )  wu r d e  du r c h 

d i e  ne u e n  Ro l l e n v e r t e i l u n g e n  a u f  d e r  m i t t l e r e n  Le i t u n g s e b e n e  e r r e i c h t ,  be i 

d e n  r e s t l i c h e n  Mi t a r b e i t e r n  mi t  Ei n s c h r ä n k u n g e n . 

3 . 1 0 . 3  Di e  ne u e n  A n f o r d e r u n g e n  an  di e  Mi t a r b e i t e r  du r c h  di e  s t a r k e  Te a m - 

o r i e n t i e r u n g  u n d  d i e  d a m i t  v e r b u n d e n e  Au f g a b e n s t e l l u n g  f ü h r t e  z u  e i n e r 

P e r s ö n l i c h k e i t s e n t w i c k l u n g  be i  ei n e r  V i e l z a h l  v o n  Mi t a r b e i t e r n . 

3 . 1 0 . 4  Du r c h  d i e  S t r e i c h u n g  de r  Po s i t i o n e n  de r  PD L  un d  HW L  un d  de r 

d i r e k t e r e n  Ve r z a h n u n g  de r  Ab t e i l u n g e n  Pf l e g e  u n d  H a u s w i r t s c h a f t  er g a b 

s i c h  e i n e  de u t l i c h e  Er h ö h u n g  d e r  F l e x i b i l i t ä t  de r  Or g a n i s a t i o n . 

3 . 1 0 . 5  Eb e n f a l l s  k a n n  ei n e  Er h ö h u n g  de r  Le i s t u n g s f ä h i g k e i t  de r  Or g a n i s a - 

t i o n  f e s t g e s t e l l t  we r d e n .  Zi t a t :  „ D u r c h  di e  s t r a f f e r e  H i e r a r c h i e  k ö n n e n  di e 

g e s e t z t e n  Zi e l e  s c h n e l l e r  um g e s e t z t  we r d e n . “  A m  An f a n g  wa r e n  d i e  D i s k u s - 

s i o n s p r o z e s s e  i n  d e r  n e u e n  t e a m g e s t e u e r t e n  Or g a n i s a t i o n s s t r u k t u r  u m f a n g - 

r e i c h e r ,  a b e r  l e t z t l i c h  ha b e n  di e  s o  e r r e i c h t e n  Lö s u n g e n  l ä n g e r  Be s t a n d  un d 

f ü h r e n  z u  be s s e r e r  Le i s t u n g . 

4 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „P E “ 
4 . 1  PE  wi r d  hi e r  v o n  d e r  L e i t u n g  g e s e h e n  a l s  d e r  V e r s u c h ,  di e  pe r s ö n l i c h e n 

M ö g l i c h k e i t e n  ei n e s  Mi t a r b e i t e r s  m i t  d e n  U n t e r n e h m e n s z i e l e n  i n  Ei n k l a n g  z u 

b r i n g e n .  D a z u  ge h ö r t  e s ,  d i e  P e r s ö n l i c h k e i t s -  un d  Ko m p e t e n z e n t w i c k l u n g 

s o w i e  di e  Du r c h f ü h r u n g s k o m p e t e n z  u n d  d i e  s o z i a l e  K o m p e t e n z  de s  Mi t a r - 

b e i t e r s  ei n z u b e z i e h e n . 

4 . 2  PE  wi r d  i n  de r  Or g a n i s a t i o n  an g e w e n d e t ,  um  de n  r i c h t i g e n  M i t a r b e i t e r  a n 

d i e  r i c h t i g e  S t e l l e  z u  s e t z e n  un d  ei n e n  ge e i g n e t e n  Qu a l i f i k a t i o n s m i x  z u 

e r r e i c h e n . 

4 . 2 . 1  – 4. 2 . 2  De r  Pe r s o n a l b e d a r f  u n d  d i e  P e r s o n a l m e n g e  we r d e n  er m i t t e l t 

u n d  ge s t e u e r t . 

4 . 2 . 3  Di e  Qu a l i f i k a t i o n  de r  Mi t a r b e i t e r  or i e n t i e r t  s i c h  an  de n  ge s e t z l i c h e n 

R a h m e n b e d i n g u n g e n . 

4 . 3  Da s  Pe r s o n a l p o t e n t i a l  k a n n  ni c h t  f ü r  d i e  g e s a m t e  B e l e g s c h a f t  e r h o b e n 

w e r d e n ,  ab e r  d i e  L e i t u n g  w i r d  i n  E i n z e l f ä l l e n  ak t i v  un d  f ü h r t  Mi t a r b e i t e r - 

g e s p r ä c h e .  Fö r d e r u n g  w i r d  al s  mi t t e l f r i s t i g e  M a ß n a h m e  v e r s t a n d e n . 

4 . 3 . 1  I n  d e r  E i n a r b e i t u n g s z e i t  f i n d e t  ei n e  Mi t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g  üb e r  En t - 

w i c k l u n g s g e s p r ä c h e  s t a t t ,  di e  au c h  pr o t o k o l l i e r t  w e r d e n . 

4 . 3 . 2  Du r c h g ä n g i g  wi r d  k e i n e  M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g  du r c h g e f ü h r t . 

4 . 4  Mi t a r b e i t e r b e f r a g u n g e n  s i n d  ni c h t  Te i l  de r  Me t h o d e n . 

4 . 5  Be z ü g l i c h  de r  Fö r d e r u n g s -  un d  En t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  f ü r  Mi t a r b e i t e r 

w e r d e n  An l e i t u n g e n  f ü r  de n  Mi t a r b e i t e r  be i  De f i z i t e n  u n d  P r o b l e m e n  du r c h - 

g e f ü h r t .  F o r t -  un d  We i t e r b i l d u n g e n  we r d e n  i n t e r n  u n d  e x t e r n  an g e b o t e n . 
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E i n e  B e r a t u n g  be i  Ka r r i e r e f r a g e n ,  z . B .  we n n  du r c h  di e  ne u e n  St r u k t u r e n 

V e r s e t z u n g e n  a n s t e h e n ,  wi r d  du r c h g e f ü h r t . 

A u c h  b e i  Q u a l i f i z i e r u n g s f r a g e n  wi r d  de r  Mi t a r b e i t e r  v o n  de r  Le i t u n g  be r a t e n . 

4 . 6  Di e  Pl a n u n g  de s  Fo r t b i l d u n g s a n g e b o t s  w i r d  v o n  de r  Qu a l i t ä t s b e a u f - 

t r a g t e n  i n  Ab s p r a c h e  m i t  d e r  G e s c h ä f t s f ü h r u n g  v o r g e n o m m e n . 

4 . 6 . 1  – 4. 6 . 2   D a s  ne u e  Le i t u n g s k o l l e g i u m  di s k u t i e r t  d i e  G e s a m t e n t w i c k l u n g 

u n d  be s c h r e i b t ,  we l c h e  Fä h i g k e i t e n  be i  de n  Mi t a r b e i t e r n  no t w e n d i g  s i n d .  I n 

d i e s e r  Ru n d e  w i r d  au c h  en t s c h i e d e n ,  we r  z u  we l c h e r  Fo r t b i l d u n g  ge h t . 

4 . 6 . 3  Di e  Wü n s c h e  de r  Mi t a r b e i t e r  we r d e n  b e r ü c k s i c h t i g t ,  a b e r  s t ä r k e r  i m 

V o r d e r g r u n d  s t e h t  di e  g e s a m t b e t r i e b l i c h e  No t w e n d i g k e i t  u n d  d i e  B e u r t e i l u n g 

d e r  Ei g n u n g  de s  Mi t a r b e i t e r s . 

4 . 6 . 4  Ei n e  Au s w e r t u n g  de r  be s u c h t e n  Ve r a n s t a l t u n g e n  wi r d  i m  Le i t u n g s - 

k o l l e g i u m  un d  i n  d e n  T e a m b e s p r e c h u n g e n  i n  de n  Wo h n b e r e i c h e n  v o r g e - 

n o m m e n . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  PE  in  O r g a n i s a t i o n  7
•  P e r s o n a l b e d a r f  un d  -m e n g e  w e r d e n  e r m i t t e l t 
•  F o r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g  w i r d  a n g e b o t e n 
•  M i t a r b e i t e r g e s p r ä c h e  f ü r  d i e  P o t e n t i a l e n t w i c k l u n g  w e r d e n 

g e f ü h r t 
•  E i n e  B e u r t e i l u n g  i n  de r  Ei n a r b e i t u n g s z e i t  fi n d e t  s t a t t 
•  F ö r d e r u n g  de r  M i t a r b e i t e r  du r c h  A n l e i t u n g  im 

A r b e i t s p r o z e s s 
•  B e r a t u n g  b e i  K a r r i e r e f r a g e n  w i r d  a n g e b o t e n 
•  P l a n u n g  de r  A n g e b o t e  d u r c h  Q u a l i t ä t s b e a u f t r a g t e 
•  L e i t u n g  e n t s c h e i d e t  üb e r  A n g e b o t e  fü r  de n  e i n z e l n e n 

M i t a r b e i t e r 
•  K o n t r o l l e  üb e r  W i s s e n s t r a n s f e r  du r c h  P f l e g e v i s i t e n 
•  T e a m e n t w i c k l u n g 
•  M o d e r a t i o n  vo n  Te a m s 
•  F ö r d e r u n g  de s  Fü h r u n g s n a c h w u c h s e s 

 S c h a u b i l d  V I I . 3 9 :  M e r k m a l e  v o n  P E  –  N o . 7 

4 . 6 . 5  Ei n e  Ko n t r o l l e  ü b e r  de n  er f o l g r e i c h e n  Tr a n s f e r  d e r  F o r t b i l d u n g s i n h a l t e 

i n  de n  Ar b e i t s a l l t a g  w i r d  da h i n g e h e n d  du r c h g e f ü h r t ,  da s s  n e u e  I n h a l t e  al s 

P f l e g e s t a n d a r d  z u r  Ri c h t s c h n u r  de s  Ha n d e l n s  we r d e n .  Di e  Ei n h a l t u n g  de r 

S t a n d a r d s  wi r d  r e g e l m ä ß i g  du r c h  di e  Pf l e g e v i s i t e n  k o n t r o l l i e r t . 
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4 . 7  Te a m b e z o g e n e  E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  we r d e n ,  wi e  er w ä h n t ,  um f a n g - 

r e i c h  au f  Le i t u n g s -  un d  Be r e i c h s e b e n e  du r c h g e f ü h r t .  Ei n e  M o d e r a t i o n  v o n 

S i t z u n g e n  un d  Qu a l i t ä t s z i r k e l n  wi r d  du r c h  Mi t a r b e i t e r  od e r  ex t e r n e  Kr ä f t e 

d u r c h g e f ü h r t .  An l e i t u n g e n  wä h r e n d  de r  Ar b e i t  g e h ö r e n  z u m  A l l t a g  de r 

A r b e i t s b e r e i c h e  un d  au c h  d i e  E i n l e i t u n g  v o n  s p e z i e l l e n  Ve r b e s s e r u n g e n 

d u r c h  ei n z e l n e  Mi t a r b e i t e r  wi r d  du r c h g e f ü h r t . 

4 . 8  Ei n e  F ö r d e r u n g  f ü r  de n  Fü h r u n g s n a c h w u c h s  w a r  K e r n a u f g a b e  d e s 

G e s a m t p r o z e s s e s ,  d a  au s  de n  Wo h n b e r e i c h e n  di e  ne u e  Be s e t z u n g  d e s 

L e i t u n g s k o l l e g i u m s  ge w o n n e n  we r d e n  mu s s t e . 

5 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „E r g e b n i s s e “ 
5 . 1  C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t e  we r d e n  he u t e  i n t e n s i v e r  ei n g e s e t z t  al s  f r ü h e r , 

u m  di e  en t s p r e c h e n d e n  be t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n  Er g e b n i s s e  z u  s t e u e r n  u n d 

z u  üb e r p r ü f e n .  Mi t a r b e i t e r  s t e h e n  s t ä r k e r  i n  d e r  V e r a n t w o r t u n g  du r c h  d i e 

S t e u e r u n g  be r e i c h s b e z o g e n e r  Bu d g e t s .  I m  Pf l e g e b e r e i c h  wi r d  mi t  Pf l e g e - 

v i s i t e n  z u r  Üb e r p r ü f u n g  de r  Er g e b n i s q u a l i t ä t  g e a r b e i t e t . 

5 . 2  Mi t  Hi l f e  de r  OE - S t r a t e g i e   u n d  de n  en t s p r e c h e n d e n  Ma ß n a h m e n  w e r d e n 

h e u t e  hö h e r e  M a ß s t ä b e  an  d i e  j e w e i l i g e n  Le i s t u n g s s t a n d a r d s  de r  Ar b e i t s - 

b e r e i c h e  a n g e l e g t .  Di e  St r a t e g i e  d e r  B u d g e t v e r a n t w o r t u n g  u n d  d i e  d a m i t 

v e r b u n d e n e  Of f e n l e g u n g  v o n  Pl a n -  u n d  E r g e b n i s d a t e n  f ü h r t e  z u  n e u e n 

E r k e n n t n i s s e n  be z ü g l i c h  de r  wi r t s c h a f t l i c h e r e n  Be t r i e b s f ü h r u n g  i n  de n 

A b t e i l u n g e n .  Z i t a t :  „ W i r  ha b e n  du r c h  Vo r l e g u n g  de r  Za h l e n  n e u e  Di n g e  i m 

B e t r i e b  en t d e c k t . “ 

P o s i t i v e  V e r ä n d e r u n g e n  s i n d  ei n d e u t i g  f e s t z u s t e l l e n :  m i t  w e n i g e r  P e r s o n a l 

u n d  da d u r c h  v e r g l e i c h b a r  g e r i n g e r e n  Ko s t e n  wu r d e n  ei n e  Op t i m i e r u n g  de r 

P r o z e s s e  u n d  b e s s e r e  E r g e b n i s s e  er r e i c h t . 

5 . 3  Di e  Er k e n n t n i s s e  ü b e r  di e  Ku n d e n b e d ü r f n i s s e  k o n n t e n  du r c h  ei n e 

a u s f ü h r l i c h e  A u s w e r t u n g  v o n  Rü c k m e l d u n g e n  i m  R a h m e n  de s  B e s c h w e r d e - 

m a n a g e m e n t s  er w e i t e r t  we r d e n . 

5 . 4  Mi t t e l s  de r  QM - M a ß n a h m e n  k o n n t e  i m  Er g e b n i s  f ü r  di e  Ku n d e n  ei n 

b e s s e r e s  A n g e b o t  z u  ei n e m  gü n s t i g e r e n  Pr e i s  of f e r i e r t  we r d e n .  Eb e n f a l l s 

k o n n t e  di e  Fa c h l i c h k e i t  de r  Le i s t u n g  f ü r  d e n  K u n d e n  ge s t e i g e r t  we r d e n . 

5 . 5  Sp e z i e l l  d u r c h  di e  O E - M a ß n a h m e n  k o n n t e n  d i e  A r b e i t s p r o z e s s e  i m 

I n t e r e s s e  de r  Ku n d e n  s t ä r k e r  a u f  d i e s e  au s g e r i c h t e t  un d  da m i t  ei n e  v e r b e s - 

s e r t e  Pf l e g e -  un d  Be t r e u u n g s q u a l i t ä t  e r z i e l t  w e r d e n . 

5 . 6  Di e  Pf l e g e -  un d  Be t r e u u n g s q u a l i t ä t  wu r d e  d u r c h  di e  P E - M a ß n a h m e n 

w e i t e r h i n  v e r b e s s e r t ,  i n  d e m  d u r c h  qu a l i f i z i e r t e r e  Mi t a r b e i t e r  da s  Zi e l  de r 

B e z u g s p f l e g e  e r r e i c h t  we r d e n  k o n n t e .  D i e s e  Be t r e u u n g s f o r m  v e r ä n d e r t e  d e n 

P f l e g e p r o z e s s  po s i t i v ,  we i l  s c h o n  v o r  de m  Ei n z u g  e i n e  I n f o r m a t i o n s g e w i n - 

n u n g  s t a t t f i n d e t ,  di e  ei n e  be s s e r e  Pf l e g e p l a n u n g  d u r c h  di e  v e r a n t w o r t l i c h e 
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B e z u g s p f l e g e k r a f t  er m ö g l i c h t .  I m  E r g e b n i s  wi r d  di e  Le i s t u n g  t r a n s p a r e n t e r 

u n d  k o m p e t e n t e r . 

6 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „Z u s a m m e n h a n g  QM  – O E  – PE “ 
6 . 1  – 6. 2  Um  Q u a l i t ä t  z u  e n t w i c k e l n ,  m u s s  s i c h  di e  Or g a n i s a t i o n  be w e g e n . 

O E  i s t  Vo r a u s s e t z u n g  f ü r  d i e  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g .  Di e  Or g a n i s a t i o n  mu s s 

s i c h  m i t  H i l f e  v o n  OE  i n  F r a g e  s t e l l e n ,  we i l  s o n s t  Qu a l i t ä t  ni c h t  de f i n i e r t 

w e r d e n  k a n n .  D e r  Q u a l i t ä t s p r o z e s s  mu s s  pr o z e s s h a f t  v e r s t a n d e n  we r d e n 

u n d  au c h  d i e  M i t a r b e i t e r  m ü s s e n  s i c h  m i t  H i l f e  v o n  PE  en t w i c k e l n . 

6 . 3  De r  Un t e r s c h i e d  z w i s c h e n  O E ,  P E  un d  QM  l i e g t  i n  de r  Fo r m  d e r 

U m s e t z u n g  v o n  QM  m i t  o d e r  oh n e  OE .  I n  ei n e r  au t o r i t ä r e n  Or g a n i s a t i o n 

o h n e  O E  we r d e n  Qu a l i t ä t s z i e l e  au s s c h l i e ß l i c h  v o n  o b e n   d u r c h  d i e 

G e s c h ä f t s f ü h r u n g  u n d  P D L  v o r g e g e b e n  ( „ t o p - d o w n “ ) .  Be i  ei n e r  Or g a n i s a t i o n , 

d i e  mi t  Hi l f e  v o n  OE  „ i n  B e w e g u n g  i s t “ ,  en t s t e h t  Q u a l i t ä t  au c h  v o n  un t e n ,  v o n 

d e n  Mi t a r b e i t e r n  a u s  ( „ b o t t o m - u p “ ) .  Au f  di e s e  We i s e  we r d e n  Zi e l e  u n d  W e r t e 

i n  Fr a g e  g e s t e l l t ,  di s k u t i e r t  un d  ne u  de f i n i e r t .  F e h l e r  z u  ma c h e n  i s t  mö g l i c h , 

w i c h t i g  i s t  es ,  da r a u s  z u  l e r n e n . 

T Q M  z u  l e b e n  g e h t  nu r  i n  e i n e r  ni c h t  a u s s c h l i e ß l i c h  hi e r a r c h i s c h e n  Or g a n i - 

s a t i o n ,  wo  Mi t a r b e i t e r n  ei n  gr o ß e s  Ma ß  an  Be t e i l i g u n g  ei n g e r ä u m t  w i r d . 

7 . 4. 7 . 2   D i e  A us w e r t un g  de s  In t e rv i e w s  N o .  7

•  E n tw i c k l un g  de s  Q M -S y s t e ms 

D a s  Q M - S ys t e m  so l l  s ic h  a n  de r  D IN  IS O  90 0 0 f f or i e nt i e r e n un d 
w i rd  du r c h  e i n  ve r b a nd l i c h e s  Pr ü fs y s t e m be g u ta c h t e t (K o nt e x t -
e i nh e i t  2. 1  de r A u s w e r t u n g s e i n h e it  Q M ) .  W e i t e r e  H i nw e i s e  fü r  die 
O r ie n t i e ru n g  a n de r  Sy s t e m a t i k  de r  D I N  IS O  s in d  s c hw e r  z u
i d e n t i f i z i e r e n .  D i e  Fü h r u n gs k r ä f te  un d  a u c h  di e  Q u a l i t ä t s b e a u f tr a g t e 
v e rs t e h e n s i c h  a l s  C oa c h  de r  M i t a r b e i t e r ,  s e tz e n  Zie l e  für  Q u a li t ä t 
u n d be t e il i g e n  di e  M it a r b e it e r  a n de r  Di s k u s s i o n  übe r  di e 
U m s e t z u n gs s t r a te g i e  (K o n t e xt e i n h e i t e n   2 . 2  – 2. 3 /  QM ) . 
D i e  K e r n pr o z e s s e  in  de r  Pf le g e  s in d  du rc h  St a n d a r d s  in  e in e m 
H a nd b u c h  be s c h ri e b e n  un d  de f i n i e rt  (K o nt e x t e in h e i t  2. 6  /Q M ) .  Im
S i nn e  de s  Q M  s in d  V e rf a h r e ns a n w e is u n g e n fü r  an d e r e  A r b e i ts -
b e re i c h e  ni c h t  e r k e n nb a r . 



7. Fallstudien

446

D i e  G e s t a l t u n g  vo n  V e r b e s s e r u n g s pr o z e s s e n  bl e i b t  unk l a r  un d  e s 
f e hl t  di e  me t h od i s c h e  K o n t ro l l e  du r c h  Au d i t s  od e r  As s e s s me n t s , 
a u c h  w e n n in  e in e m  A rb e i t s be r e i c h Pf l e ge v i s i te n  du rc h g e f üh r t 
w e rd e n  (K o n t e x te i n h e it  2. 7  /Q M ) . 
Q u a l i t ä t s z i r k e l un d  Qu a l i t ä t s b e a uf t r a g te  (K o nt e x t e in h e i t e n  2. 2  un d 
2 . 11  /Q M ) s i n d  a l s  Ele m e n t e  de r  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u ng  vo r ha n d e n . 
D i e  Er g e bn i s s i c h e r u n g ve r z ic h t e t  a u f  Ins t r u m e n t e  w ie  Zi e lv e r e i n-
b a ru n g e n  od e r  Ve r f a h re n s a n w e i s u n ge n  a l s  V o r a us s e t z un g  de r e in-
deutigen Me ss ung (K onte xte inhe it 2. 12 und Kodie re inheit 2.13. 2 /QM ).
D i e  Er g e bn i s s e  a u s  Sic h t  de r  K u n de n  w e rd e n  a us s c h l ie ß l i c h du r c h
d a s  B e s c hw e r d e ma n a g e me n t  ge w o n n e n (K o d ie r e i n he i t  2. 1 3 . 2 
/ Q M ) ,  e r gä n z e n de  Er g e b n i s s e  du r c h a n o n ym e  K u nd e n b e fr a g u n ge n 
f e hl e n . 
E i ne  Ei n be z i e h un g  vo n In f o rm a t i o ne n  a u s  de m  Um f e l d  de r 
O r ga n i s a ti o n  w ir d  ni c h t  be tr i e b e n un d  de r e n  Be d e u t un g  da mi t 
u n te r s c h ä t z t . 

Z u s a m m e n fa s s e n d lä s s t s i c h  fe s t h a l t e n ,  da s s  da s  Q M  ni c h t  a l s 
v o ll s t ä n di g e s  Sy s t e m  e r k e n nb a r  is t ,  de nn  vi e le  El e me n t e  si n d  nur 
a n s a t z w e is e  a u s g e p r ä gt  un d  di e  Zus a m m e nh ä n g e  s c h w e r e r k e nn b a r . 
B e s o n d e r s  di e  Ro l l e  de r  Pr oz e s s s te u e r u ng  du r c h  V e r fa h r e n s a n w e i -
s u ng e n  und  di e  s y s t e ma t i s c he  M e s s u n g  de r  Er g e b n i s s e  in  de r 
g e s a m t e n  O r g a n is a t i o n s i n d  ni c h t  s e h r  au s g e p rä g t . 

•  S t a n d  de r O E 

D i e  St ä r ke  de r  O r g a n is a t i o n li e g t in  de r  O E  un d  de m ko n t in u i e r -
l i c h e n  Ein s a t z  un t e r s c h i e d li c h e r  M e t h o de n ,  die  z u  ei n e r  N e us t r u k tu -
r i e r u n g  mi t  um fa n g r e ic h e r  Mi t a r b e i t e r b e t e i l i gu n g  ge f ü h r t  ha t 
( K on t e x t e i n h e i t 3. 2  Au s w e r tu n g s e in h e i t  O E  un d K o d i e r e i n h e i t 
3 . 2. 1 / O E ). 
A l s  O E - t yp i s c h  ka n n  ma n  fe s t h a l t e n ,  da s s  e i n  Zi e l  in  de r 
T e a m b i l d un g  un d -e n t w i c k l u ng  fü r  di e  R e s t r u k tu r i e r un g  de r
O r ga n i s a ti o n  la g  (K o di e r e i nh e i t  3. 2 . 2 / O E ) . 
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I n  K o n t e xt e i n h e i t  3. 3 w i r d  di e  e rr e i c h te ,  ne ue  Fü h ru n g s s tr u k t u r a l s 
T e a m l ö s u ng  da r ge l e g t ,  di e  au s  de m me h r jä h r i g e n  O E - Pr o z e s s 
e n ts t a n d e n  is t  un d  dur c h  e xt e r n e  B e r a t un g  be gl e i t e t w u r d e 
( K on t e x t e i n h e i t 3. 9  / O E ) . 

S o mi t  ha be n  M a ßn a h m e n de s  Co a c h i ng s  un d de r  Te a m e n tw i c k l un g 
( s . a .  PE ) e i n e  e n t s c he i d e n de  B e d e u t u n g  fü r  die s e n  OE - P r o z e s s 
( K od i e r e in h e i t  3. 7 . 1 /O E ) . 
D e r Ei n s a t z  vo n Fo r t - un d  We i t e r bi l d u n g w i r d  a u s g e ri c h t e t a u f  di e 
n e ue n  A u fg a b e n ,  w e l c he  di e  M i t a r be i t e r  s o w o h l a n  de r  B a s is  a l s 
a u c h  a u f  de r  mit t l e r e n  Le i tu n g s e be n e  übe r n e h me n  mü s s e n 
( K od i e r e in h e i t  3. 8 . 1 /O E ) . 
D i e  be s c hr i e b e ne n  Er ge b n i s s e  (K o nt e x t e in h e i t  3. 1 0  / O E )  we i s e n  in 
a l le n  K o di e r e i nh e i t e n 3. 1 0 . 1 .  – 3. 1 0 . 5  de u t l ic h e  B e z ü g e  zu  de n 
a n ge s t r e bt e n  Zie l e n  un d  de n ve r w e n d e t e n M e t h od e n  a uf . 

I n s g e s a m t lä s s t s i c h  fe s t s te l l e n ,  da s s  in  di e s e r  O rg a n i s a t i o n  ei n  O E -
P r oz e s s  ei n g e f üh r t  und  z u  ei n e m  er f o l g re i c h e n Er g e bn i s  ge b r a c h t
w u rd e .  W e s e n t l ic h e  M e r k m a l e  vo n  OE  s i n d e r k e nn b a r  un d  fü hr e n 
m e th o d i s c h  un d  ko n t i nu i e r l ic h  z u  de n  a ng e s t r e b t e n  Zi e l e n . 

•  S t a n d  de r PE 

A u s g e h e n d vo n  ei n e r  st a r k  or g a n i s a t i o n s b e z o g e n e n  D e f i n i t io n  vo n
P E  w e r d e n di e  Ma ß n a h me n  e i nd e u t i g a l s  Mi t t e l  e i n g e s e t z t ,  um  di e 
Z i e l e  de s  O E - P ro z e s s e s  z u  st ü t z e n (K o n te x t e i nh e i t e n 4. 1  un d  4. 2 in 
d e r A u s w e r t u n g s e i n h e it  PE ) . 
D i e  St e u e r u n g  vo n  Pe rs o n a l be d a r f  un d  -me n g e  wi r d  a kt i v  be t r i e b e n , 
w e nn  a u c h Q u a l if i k a t io n s -  un d  Po te n t i a lf r a g e n nu r  a u s s c h n i tt w e i s e 
e i nb e z o g e n  w e r de n  (K on t e x t e i n h e i t 4. 3 / PE ) . 
Q u e r v e r b in d u n g e n  z u r  K o n t e xt e i n h e i t  3. 8/ O E  in de r  Ko n t e x te i n h e it 
4 . 5 (F o r t-  un d  W e i t e rb i l d u ng )  ve rd e u t l ic h e n ,  da s s  di e  V o rb e r e i tu n g 
a u f ne u e  A u f g a be n  im  R a h m e n de r  Um s t r u kt u r i e ru n g  e in  H a up t a u f -
g a be n f e l d fü r  di e  Fo rt -  un d W e i t e r b i l d un g  is t. 
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I n  di e  D e f i n i t io n  de r Zi e l ri c h t u ng  vo n  PE - M a ßn a h m e n is t  da s  ne ue 
a u s  de m  OE - P r o z e s s  he r v o r g e g a n g e ne  Le i tu n g s k ol l e g i um  a k t iv 
e i ng e b u n de n  (K od i e r e in h e i t e n  4. 6 . 1  un d  4. 6 . 2 /P E ) . 
D e r Tr a n s f e r e f fe k t  von  Fo r tb i l d u ng s i n h a l t e n  wi r d  dur c h  die 
L e is t u n g s k o n t r ol l e  mit  H i l fe  de r  Pf l e g e v i s i t e n  ko n ti n u i e rl i c h  be -
t r a c h t e t un d  au s g e w e r t e t  ei n g e b un d e n  (K o d i e re i n h e it  4. 6 . 5 / P E ) . 
E i n K e r n s t ü c k  de r  PE  s i n d  hi e r  die  te a mb e z o g e n e n  Ent w i c k lu n g s -
m a ßn a h m e n,  da  di e  Te a m o r i e nt i e r u ng  w i c ht i g e r  B e s t a nd t e i l  de s 
O E -P r o z e s s e s  is t  (v g l.  K o d ie r e i n he i t  3. 7 . 1 / O E)  un d  ne u e  Fü h r u n gs -
k r ä f t e  für  di e  mi t t l e r e  H i e r a r c h ie e b e n e  ge n e ri e r t  we r d e n  mu s s t e n 
( K on t e x t e i n h e i te n  4. 7 un d  4. 8 / P E ). 

I n  de r  A us w e r t un g  lä s s t  s i c h  s o m it  fe s th a l t e n,  da s s  di e  PE 
u m fa s s e n d be t r ie b e n  wi r d  und  da m it  e n t s c h e i d e n d  z u r U n t e r-
s t üt z u n g  de r  U ms t r u k tu r i e r un g  be ig e t r a ge n  ha t.  Sc h on  hi e r is t  ei n e 
p l a n m ä ß i ge  un d  ni c h t  nu r  a na l y t i s c h e  V e r z a h n un g  de r be i d e n 
A n s ä t z e  vo n  O E  un d  PE fe s t z u s t e l le n . 

•  Ü b e r s i c h t üb e r  di e  ge f u n d e ne n  in ha l t l i c h e n  B e z ü g e  zw i s c h e n 
Q M  – O E  – PE 

D i e  ve r w e n d e t e n D e f i ni t i o n e n  de r  G e s c h ä f t s f ü hr u n g  ze i g e n ,  da s s 
O E  a l s  G ru n d l a ge  fü r  di e  Q ua l i t ä ts e n t w ic k l u n g im  Q M  ge s e he n 
w i rd  (K o nt e x t e in h e i t e n  6. 1  – 6. 3 /Z u s a m me n h a n g Q M  – O E  – PE ) . 
P E  w i e d e ru m  s t üt z t  die  M a ß na h m e n  de r  O E a u s  Si c h t  de r 
G e s c h ä f t s f ü hr u n g ,  s o  da s s  de r  H a u p t a n s a t z pu n k t  fü r  di e  Ei n l e i t u n g 
v o n V e r ä nd e r u n ge n  e i nd e u t i g be i  de r  O E  ge s e h e n  w i r d. 
E n ts c h e i de n d e s  V e r b i nd u n g s gl i e d  zw i s c h e n  de n  ve r s c hi e d e n e n 
m e th o d i s c h e n  A ns ä t z e n is t  di e  R o ll e  de r Fü h r un g s k r a f t .  Sie  s o l l di e 
E r re i c h u ng  de r  Q u a l i tä t s z i e l e  du rc h  e i ne  ho h e  Id e n ti f i k a ti o n  de r 
M i ta r b e i te r  mi t Zi e l e n  un d  U m s e t z u n g s w e g e n  s ic h e r s te l l e n  (K o n-
t e xt e i nh e i t  2. 2 / Q M ) .  U m  Zie l e  ne u  z u  de f i n i e r e n  und  de n 
M i ta r b e i te r n  nä h e r  z u br i n ge n  V e ra n t w o rt u n g  da f ü r  zu  üb e rn e h m e n, 
w i rd  in  ei n e m  OE - P r o z e s s  e in e  ne ue  un d  fl a c h e r e  H i e r a r c h ie 
e n tw i c k e lt ,  di e  s t a r k a u f  di e  Fü hr u n g  du r c h  Te a m s  se t z t 
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( K on t e x t e i n h e i t 3. 3 / O E ) .  U m di e  Mi t a r b e i t e r  in  di e  La g e  zu 
v e rs e t z t e n ,  di e s e  ne ue n  A u fg a b e n  w a h r z un e h m e n un d  in  di e s e r 
S t ru k t u r  z u  a r be i t e n ,  w e r d e n  M a ß na h m e n  de r  PE e r g r if f e n . 
I m  Er g e b ni s  w i rd  e i n e  St e i ge r u n g  vo n  Eff e k t i vi t ä t  un d  Ef fi z i e n z 
e r w a r t e t ,  di e  zu r  Q u a l i t ä t s s t e i g e r u n g  fü r  de n K u n d e n  w i r d.  H i e rz u 
s i nd  a u s  Si c h t  de r  O rg a n i s a t i o n   E n t w i c k l u n g e n  un d  Er g e b ni s s e 
f e s t z u s t e l l e n  (K o n t e xt e i n h e i t e n  5. 1  – 5. 2  de r A u s w e r t u n g s e i n h e it 
E r ge b n i s s e ) . 

7 . 4. 7 . 3   E r g e b ni s b e w e r t u n g  N o . 7 

D i e  O r g a ni s a t i on  ha t  s i c h  in t e n s iv  e i n e s  O E - Pr o z e s s e s  un te r z o g e n , 
d e r ge s t üt z t  dur c h  PE- M a ß n a h m e n  zu  e i n e r  R e s tr u k t u ri e r u n g un d 
Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  fü h r t e .  D e r  a n g e s tr e b t e  A u f b a u e i n e s  Q M - 
S y s t e m s  au f  G r un d l a g e  de r  Ve r ä n d e r u n g e n is t  er k e n n ba r ,  a be r  no c h 
n i c h t  a b ge s c h l os s e n . 
A u s g e h e n d vo n  de r  Th e s e  de r A r b e it  lä s s t  s i c h fe s t ha l t e n ,  da s s  e i n 
s t ra t e g i s c h e r  Ei n s a t z  vo n  OE  fü r  Q M  in  di e s e r O r g a ni s a t i on  in t e n s i v 
a n ge s t r e bt  un d  e r f o l gr e i c h  be t r i e b e n  w ur d e . 
A u c h  e i n e  ge l u ng e n e  Er g ä n z un g  de r O E - M a ß n a h m e n  du r c h  PE - 
I n s t r u m e nt e  is t vo r h a n d e n  un d  w i rd  du r c h  un t e r s c h i e d l i c h e  M a ß -
n a hm e n  be l e g t . 
I m  Si n n e  de r  his t o r i s c h e n  En t w i c kl u n g s s c h r i t te  in  de r  O r ga n i s a -
t i on s v e rä n d e r un g  im  B e r e i c h  de r  s t a t i on ä r e n  A l t e n hi l f e  ha t  di e s e 
E i nr i c h t un g  ih re n  W e g mi t  OE  un d  PE  be go n n e n  un d  e nt w i c k e l t 
d a ra u f  a uf b a u e nd  e i n  Q M - S y s t e m . 

7 . 4. 8   S ta t i o n ä r e s  A lt e n -  un d  Pf le g e h e im  (K l e i n s t a dt )  – No .  8

M i tt e n  in e i n e r K l e i ns t a d t  im  lä nd l i c h e n  R a u m ge l e ge n ,  is t  di e s e s 
P f le g e h e im  e i n  i n te g r a t iv e r  B e s t a n d te i l  de r  s o z ia l e n  In f r a s tr u k t u r
d e s  O r t e s .  D a s  w i r d  du r c h  di e  N u tz u n g  de r  C a fe t e r i a  a u c h  du r c h 
S e ni o r e n  a u s  de r  U m g e b u n g  ve r d e u tl i c h t  un d  dur c h  die  M i t w i r k u n g
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d e r Le i t un g  a n  vi e l e n s o z i a l p o l i ti s c h e n D i s k us s i o n e n  in  de r  St a d t 
d o ku m e n t ie r t .  Tr ä g e r  de r  Ein r i c h tu n g  is t  e i n e  G l i e de r u n g  e i n e s 
W o hl f a h r ts v e r b a n d s ,  de r  üb e r r e g i on a l  me h r e r e  H e i m e  be t r e ib t . 
D i e s e  St ru k t u r  e r l a u bt  e s ,  ge m e i ns a m  die  En t w i c k l u ng  de r  Ei n -
r i c h t u n g e n  vo r a n  z u  tr e i b e n un d  ge w o n n e n e  Er ke n n t n is s e 
a u s z u t a u s c h e n  un d  z u  üb e r t ra g e n .  D i e  Ein r i c h tu n g  is t  M i t gl i e d  de r 
Q u a l i t ä t s g e m e i n s c h a f t  Pf l e g e  ( Q g P ) ,  e in e r  Ini t i a t iv e  de r W o h l -
f a hr t s v e rb ä n d e  im  La nd  B r a nd e n b u rg  (s .  4. 4 . 4 . 1 . 3 )  un d  da mi t  üb e r 
d e n ge s e tz l i c h e n  R a h me n  hi na u s  in de r  Um s e t z un g  vo n Q M 
e n ga g i e r t. 

D a te n  z u r  Or g a ni s a t i on : 
B u nd e s l a nd :  B r a n d e n b ur g 
E i nr i c h t un g  s e it :  19 93 
B e w o h n e r z a h l :  83  B e w oh n e r 
M i ta r b e i te r a n z a h l  (P e r s o n e n) :  34 
U m s a t z  p. a . :  k. A . 
A k ti v i t ä te n  fü r Q M  s e i t :  199 6 
K o s t e n  für  Q M  p. a . :  k. A . 

S c h a u b i l d  V I I . 4 0 :  D a t e n  z u m  I n t e r v i e w  N o . 8 

7 . 4. 8 . 1   D i e  Erg e b n i s s e  de s  In t e rv i e w s  N o .  8

1 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „B e w e g g r ü n d e  fü r  QM “ 
1 .  Na c h  de m  Ne u b a u  de s  Ha u s e s  19 9 3  mu s s t e  da s  Ge b ä u d e  mi t  Le b e n 

g e f ü l l t  we r d e n :  Be w o h n e r  u n d  n e u e  Mi t a r b e i t e r  s o l l t e n  f ü r  di e  Ei n r i c h t u n g 

g e f u n d e n  w e r d e n .  Z i e l  wa r  es  d a m a l s ,  d i e  n e u e n  k o m p l e x e n  L e i s t u n g s - 

p r o z e s s e  i n  de m  gr o ß e n  Ge b ä u d e  z u  de f i n i e r e n  u n d  z u  or g a n i s i e r e n . 

S t e l l e n b e s c h r e i b u n g e n  wu r d e n  e r a r b e i t e t ,  d i e  a u f  d e n  A n f o r d e r u n g e n  de s 

H a u s e s  un d  de s  Ge s e t z g e b e r s  au f b a u t e n . 

Z i t a t :  „ Q M  al s  Be g r i f f  s t a n d  n i c h t  i m  Vo r d e r g r u n d ,  s o n d e r n  de r  Sc h w e r p u n k t 

l a g  z u n ä c h s t  a u f  d e r  G e s t a l t u n g  de r  Ge s a m t o r g a n i s a t i o n ,  um  di e  At t r a k t i v i t ä t 
f ü r  di e  Be w o h n e r  z u  s c h a f f e n . “ 
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2 . A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „ Q M “ 
2 .  Au s  Si c h t  d e r  H e i m l e i t u n g  h a t  Q M  da s  Zi e l ,  Fü h r e n  u n d  L e i t e n  un t e r 

E i n b e z u g  d e r  i n t e r n e n  un d  ex t e r n e n  Ku n d e n  z u  g e w ä h r l e i s t e n ,  um  gu t e 

E r g e b n i s s e  z u  er z i e l e n .  Wi c h t i g  i s t  da b e i  di e  s t ä n d i g e  Rü c k k o p p l u n g  mi t  de n 

K u n d e n ,  de n n  d i e s e  wo l l e n  au c h  mi t g e s t a l t e n  un d  i h r e  M e i n u n g  i s t  f ü r  d i e 

H e i m l e i t u n g  wi c h t i g . 

2 . 1  De r  Au f b a u  de s  QM - S y s t e m s  i n  d e r  E i n r i c h t u n g  b a u t  au f  de n  Er k e n n t - 

n i s s e n  un d  Fo r d e r u n g e n  de s  TQ M  au f . 

2 . 1 . 1  Or i e n t i e r u n g  i n  de m  En t w i c k l u n g s p r o z e s s  l i e f e r n  di e  ne u e n  Kr i t e r i e n 

d e s  EF Q M - M o d e l l s . 

2 . 2  Di e  Fü h r u n g s k r ä f t e  ( H L / P D L )  i m  Ha u s  s i n d  d i e  „ Z u g p f e r d e “  ( Z i t a t )  be i 

d e r  An w e n d u n g ,  St e u e r u n g  u n d  Ü b e r w a c h u n g  d e r  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  un d 

d e m  Ei n s a t z  de r  I n s t r u m e n t e . 

2 . 3  – 2. 3 . 1  Zi e l e  un d  St r a t e g i e n  w e r d e n  v o n  de r  HL  z u s a m m e n  mi t  de r 

G e s c h ä f t s f ü h r u n g  de s  Tr ä g e r s  er a r b e i t e t  un d  z w e i m a l  j ä h r l i c h  üb e r p r ü f t . 

2 . 3 . 2  I n  d e r  E i n r i c h t u n g  w u r d e  da s  Ko n z e p t  un d  da s  Le i t b i l d  z u s a m m e n  m i t 

d e r  „ C o r p o r a t e  I d e n t i t y “  e r a r b e i t e t .  H i e r z u  t r a f e n  s i c h  di e  HL ,  di e  PD L ,  d i e 

H W L  un d  di e  Le i t u n g  de s  am b u l a n t e n  Di e n s t e s  z u  r e g e l m ä ß i g e n  Si t z u n g e n . 

D i e s e  f a n d e n  b i s  z u r  F e r t i g s t e l l u n g  wö c h e n t l i c h  s t a t t ,  da n a c h  wu r d e n  d i e 

K o n z e p t e  j ä h r l i c h  üb e r p r ü f t . 

2 . 4  I n f o r m a t i o n e n  üb e r  di e  Ra h m e n b e d i n g u n g e n  w e r d e n  um f a n g r e i c h  un d 

s y s t e m a t i s c h  g e s a m m e l t . 

2 . 4 . 1  Di e  HL  s a m m e l t  a l l e  Ze i t u n g s a r t i k e l  un d  Be r i c h t e  üb e r  an d e r e  Ei n r i c h - 

t u n g e n  un d  we r t e t  di e s e  i m  Si n n e  e i n e r  Ko n k u r r e n z b e o b a c h t u n g  a u s .  We n n 

d i e  Mö g l i c h k e i t  be s t e h t ,  w e r d e n  au c h  a n d e r e  He i m e  be s u c h t  un d  I n f o r m a - 

t i o n e n  ge s a m m e l t .  Ei n  Mi t a r b e i t e r  i s t  Mi t g l i e d  de r  St a d t v e r o r d n u n g  un d  es 

b e s t e h e n  w e i t e r e  K o n t a k t e  z u  V e r e i n e n  un d  Gr e m i e n .  Zu r  Pr ä s e n z  i n  de r 

Ö f f e n t l i c h k e i t  ge h ö r e n  al l j ä h r l i c h  di e  St ä n d e  de r  Ei n r i c h t u n g  au f  We i h n a c h t s - 

m ä r k t e n ,  w o  v i e l e  Rü c k m e l d u n g e n  au s  de r  Be v ö l k e r u n g  ge s a m m e l t  we r d e n . 

I n s g e s a m t  we r d e n  a l l e  I n f o r m a t i o n e n  au f  de r  mo n a t l i c h e n  Di e n s t b e r a t u n g 

m i t  de n  Le i t u n g s k r ä f t e n  au s g e t a u s c h t  u n d   a l s  St ä r k e n - S c h w ä c h e n - A n a l y s e 

b e w e r t e t  u n t e r  de m  Mo t t o  „ W a s  ha b e n  an d e r e ,  wa s  wi r  ni c h t  ha b e n ? “  ( Z i t a t ) . 

2 . 5  I n  di e  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  s i n d  d i e  M i t a r b e i t e r  s t a r k  ei n g e b u n d e n  du r c h 

d i e  Be t e i l i g u n g  an  de n  en t s p r e c h e n d e n  Gr e m i e n  un d  du r c h  di e  Te a m b e r a - 

t u n g e n  en t w e d e r  wö c h e n t l i c h  od e r  1 4 t ä g i g ,  j e  n a c h  Ar b e i t s b e r e i c h .  Di e 

M i t a r b e i t e r  en t w i c k e l n  ne u e  Ko n z e p t e ,  z . B .  f ü r  di e  De m e n t e n b e t r e u u n g , 

s e l b s t  mi t  od e r  ge s t a l t e n  be s t i m m t e  Ar b e i t s p r o z e s s e  ne u . 

2 . 6  – 2. 6 . 1   S c h l ü s s e l p r o z e s s e  i n  al l e n  Ar b e i t s b e r e i c h e n  s i n d  du r c h  Le i s - 

t u n g s s t a n d a r d s  un d  Ve r f a h r e n s a n w e i s u n g e n  be s c h r i e b e n  u n d  d i e n e n  al s 

V o r g a b e  f ü r  di e  Mi t a r b e i t e r .  D i e  D o k u m e n t e  we r d e n  i n  e i n e m  QM - H a n d b u c h 

g e s a m m e l t . 
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D i e  Le i s t u n g s e r f a s s u n g ,  di e  ei n e  s p ä t e r e  Ü b e r p r ü f u n g  e r m ö g l i c h t ,  e r f o l g t 

ü b e r  e i n  E D V - S y s t e m . 

2 . 7  Fü r  al l e  B e r e i c h e  ex i s t i e r e n  S e l b s t b e w e r t u n g s f r a g e b ö g e n  de r  Qu a l i t ä t s - 

g e m e i n s c h a f t  P f l e g e ,  i n  de r  di e  Ei n r i c h t u n g  Mi t g l i e d  i s t .  Di e s e  we r d e n  un t e r 

M o d e r a t i o n  de r  Qu a l i t ä t s b e a u f t r a g t e n  a n g e w e n d e t .  S p e z i e l l  i n  d e r  P f l e g e 

w i r d  d a s  I n s t r u m e n t  de r  Pf l e g e v i s i t e  e i n g e s e t z t . 

2 . 8  Ve r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  we r d e n  au s  de n  Er g e b n i s s e n  ge w o n n e n  un d 

u m g e s e t z t . 

2 . 8 . 1  Da f ü r  we r d e n  i n  de r  Le i t u n g s r u n d e  Pr i o r i t ä t e n  f ü r  Ve r ä n d e r u n g e n 

d i s k u t i e r t  un d  de f i n i e r t .  Ei n e  Le i t u n g s k r a f t  w i r d  da n n  v e r a n t w o r t l i c h  mi t  de r 

U m s e t z u n g  be a u f t r a g t . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  QM  in  O r g a n i s a t i o n  8
•  D a s  Q M - S y s t e m  or i e n t i e r t  s i c h  a n  d e m  E F Q M - M o d e l l 
•  F ü h r u n g s k r ä f t e  s i n d  a k t i v  un d  V o r b i l d  fü r  Q u a l i t ä t 
•  Z i e l e  un d  St r a t e g i e  w e r d e n  e r a r b e i t e t  un d  re g e l m ä ß i g 

ü b e r p r ü f t 
•  M i t a r b e i t e r  w e r d e n  in t e n s i v   u n d  a k t i v  du r c h  e i g e n e  B e i t r ä g e 

a n  de r  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  be t e i l i g t 
•  I n f o r m a t i o n s g e w i n n u n g  im  U m f e l d  s p i e l t  e i n e  w i c h t i g e 

R o l l e 
•  S c h l ü s s e l p r o z e s s e  s i n d  du r c h  L e i s t u n g s s t a n d a r d s  un d 

V e r f a h r e n s a n w e i s u n g e n  de f i n i e r t 
•  D o k u m e n t e  w e r d e n  i n  e i n e m  Q M - H a n d b u c h  ge s a m m e l t 
•  A l l e  L e i s t u n g e n  w e r d e n  du r c h  e i n  S y s t e m  de r 

S e l b s t b e w e r t u n g  üb e r p r ü f t 
•  V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  w e r d e n  a b g e l e i t e t  u n d  m i t 

P r i o r i t ä t e n  ve r s e h e n 
•  Q u a l i t ä t s z i r k e l  s i n d  m o d e r i e r t  du r c h  Q u a l i t ä t s b e a u f t r a g t e 
•  K u n d e n z u f r i e d e n h e i t  w i r d  d u r c h  K u n d e n b e f r a g u n g e n 

a u s g e w e r t e t 
•  B e s c h w e r d e m a n a g e m e n t  i s t  v o r h a n d e n 
•  M i t a r b e i t e r b e f r a g u n g 
•  E x t e r n e  Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g  du r c h  B e n c h m a r k i n g  im 

T r ä g e r v e r b u n d 
S c h a u b i l d  V I I . 4 1 :  M e r k m a l e  v o n  Q M  –  N o . 8 
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2 . 9  Be i  de r  Um s e t z u n g  v o n  Ve r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  w e r d e n  Ei n f ü h r u n g s - 

p h a s e n  f e s t g e l e g t .  Di e  v e r a n t w o r t l i c h e  Fü h r u n g s k r a f t  e v a l u i e r t  i n  di e s e r  Z e i t 

d i e  Ef f e k t e  de r  Ma ß n a h m e n .  Au ß e r d e m  s i n d  d i e  Q u a l i t ä t s z i r k e l  f ü r  d i e 

U m s e t z u n g  v o n  Ma ß n a h m e n  z u s t ä n d i g . 

2 . 1 0  D i e  g e s e t z l i c h e n  An f o r d e r u n g e n  z u r  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  n a c h  § 80 

S G B  XI  ( a l t )  w e r d e n  du r c h  de n  Ei n s a t z  v o n  Qu a l i t ä t s b e a u f t r a g t e r ,  Q u a l i t ä t s - 

z i r k e l n ,  S t a n d a r d s ,  Pf l e g e v i s i t e n  un d  Fo r t b i l d u n g e n  er f ü l l t .  A u ß e r d e m  wi r d  i m 

S i n n e  de r  ex t e r n e n  Qu a l i t ä t s s i c h e r u n g  i m  T r ä g e r v e r b u n d  de r  Ei n r i c h t u n g 

d u r c h  di e  Se l b s t b e w e r t u n g  un t e r  Mo d e r a t i o n  ei n e r  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t - 

b e a u f t r a g t e n  d e s  T r ä g e r s  e i n  v e r g l e i c h e n d e s  Be n c h m a r k i n g  b e t r i e b e n . 

2 . 1 1  –  2. 1 1 . 1  Qu a l i t ä t s z i r k e l  we r d e n  f ü r  d i e  E n t w i c k l u n g  e i n g e s e t z t  un d 

i . d . R .  du r c h  d i e  Q u a l i t ä t s b e a u f t r a g t e  mo d e r i e r t .  D i e  Q u a l i t ä t s b e a u f t r a g t e  ha t 

h i e r f ü r  un d  f ü r  i h r e  g e s a m t e n  Au f g a b e n  ei n e  Fo r t b i l d u n g  ab s o l v i e r t . 

2 . 1 1 . 2  I m  Qu a l i t ä t s z i r k e l  we r d e n  T h e m e n  au s  al l e n  Ar b e i t s b e r e i c h e n  be h a n - 

d e l t .  Di e  Zu s a m m e n s e t z u n g  de s  Zi r k e l s  i s t  am  j e w e i l i g e n  Th e m a  au s g e r i c h - 

t e t . 

2 . 1 2  D i e  E r g e b n i s s i c h e r u n g  wi r d  du r c h  di e  Zi e l -  un d  Pr o z e s s d e f i n i t i o n  un d 

l a u f e n d e  Ü b e r p r ü f u n g e n  ( s .  Ko n t e x t e i n h e i t  2. 7 / Q M )  s i c h e r g e s t e l l t .  Di e  Mi t a r - 

b e i t e r  we r d e n  ak t i v  ei n b e z o g e n  un d  di e  Le i t u n g  gi b t  Ve r a n t w o r t u n g  ab .  Si e 

l e g t   b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e  Zw i s c h e n e r g e b n i s s e  d e s  l a u f e n d e n  J a h r e s  de n 

M i t a r b e i t e r n  o f f e n  un d  be s p r i c h t  m i t  i h n e n  di e  Au s w i r k u n g e n .  A u ß e r d e m 

b e s t e h t  f ü r  ei n z e l n e  B e r e i c h e  ei n e  Bu d g e t v e r a n t w o r t u n g  f ü r  di e  j e w e i l i g e n 

L e i t u n g s k r ä f t e . 

I n n e r h a l b  de s  Tr ä g e r v e r b u n d e s  we r d e n  d i e  J a h r e s e r g e b n i s s e  t r a n s p a r e n t 

b e h a n d e l t  un d  du r c h  da s  Be n c h m a r k i n g  v e r g l i c h e n . 

2 . 1 3 / 2 . 1 3 . 1  Er g e b n i s s e  be z ü g l i c h  d e r  d i r e k t e n  Ku n d e n ,  wi e  Be w o h n e r  un d 

A n g e h ö r i g e ,  we r d e n  du r c h  d a s  B e s c h w e r d e m a n a g e m e n t  un d  di e  Be w o h n e r - 

b e f r a g u n g  un t e r  Ei n b e z i e h u n g  d e s  H e i m b e i r a t e s  ge w o n n e n .  I n f o r m a t i o n e n 

ü b e r  d i e  R ü c k m e l d u n g e n  de r  an d e r e n  Ku n d e n  de r  Ei n r i c h t u n g ,  wi e  Är z t e n , 

K o s t e n t r ä g e r n  et c . ,  we r d e n  du r c h  d i e  G r e m i e n a r b e i t  un d  du r c h  l e b e n d i g e 

K o o p e r a t i o n s b e z i e h u n g e n  mi t  an d e r e n  Di e n s t e n  u n d  a u c h  Kr a n k e n h ä u s e r n 

g e s a m m e l t . 

2 . 1 . 3 . 2  Di e  Er g e b n i s s e  au s  Mi t a r b e i t e r s i c h t  we r d e n  du r c h  e i n e  Be f r a g u n g 

d e r  Mi t a r b e i t e r  ge n e r i e r t  un d  du r c h  di e  di r e k t e  An s p r a c h e  v o n  Th e m e n  i n 

d e n  Be s p r e c h u n g e n  un d  Qu a l i t ä t s z i r k e l n  ge w o n n e n . 

2 . 1 3 . 3  Er g e b n i s s e  au s  Si c h t  de r  Ge s e l l s c h a f t  w e r d e n ,  w i e  s c h o n  er w ä h n t , 

d u r c h  di e  ak t i v e  R o l l e  de r  Ei n r i c h t u n g  i n  de r  Öf f e n t l i c h k e i t  e r m i t t e l t  ( s . 

2 . 4 / Q M ) .  Z u s ä t z l i c h  we r d e n  I n t e r e s s e n t e n  u n d  d e r e n  An g e h ö r i g e  be i  de m 

A u f n a h m e g e s p r ä c h  u m  ei n e  R ü c k m e l d u n g  g e b e t e n . 

2 . 1 4  E i n e  ex t e r n e  Z e r t i f i z i e r u n g  de s  Q M - S y s t e m s  wu r d e  b i s h e r  ni c h t 

d u r c h g e f ü h r t . 
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2 . 1 4 . 2  Ge p l a n t  i s t  ei n e  Z e r t i f i z i e r u n g  f ü r  di e  Zu k u n f t .  ( N a c h  Du r c h f ü h r u n g 

d e s  I n t e r v i e w s  er r e i c h t e  d i e  E i n r i c h t u n g  2 0 0 3  ei n e  po s i t i v e  Be g u t a c h t u n g . ) 

3 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „O E “ 
3 . 1  Fü r  di e  He i m l e i t u n g  s t e h t  di e  OE  u n t e r  de m  Mo t t o :  „ D i e  O r g a n i s a t i o n  un d 

d i e  Le i s t u n g  m u s s  s i c h  de n  Ku n d e n b e d ü r f n i s s e n  an p a s s e n “ ( Z i t a t ) . 

3 . 2  – 3. 2 . 2   O E  wi r d  b e t r i e b e n ,  i n d e m  di e  St r a t e g i e e n t w i c k l u n g  de r  Or g a n i - 

s a t i o n  v e r b u n d e n  wi r d  mi t  de r  En t w i c k l u n g  de r  hu m a n  r e s o u r c e s  i m  Si n n e 

d e r  PE . 

3 . 3  Ko n k r e t e  E r g e b n i s s e  s i n d  i m  Si n n e  de r  QM - E n t w i c k l u n g  z u  v e r z e i c h n e n . 

3 . 4 /  3 . 4 . 1  St r u k t u r e l l  wu r d e  m i t  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  ge a r b e i t e t ,  z . B .  i n d e m  f ü r 

d i e  Ve r b e s s e r u n g  d e r  V e r s o r g u n g  de r  Be w o h n e r  e i n  n e u e s  R a u m n u t - 

z u n g s k o n z e p t  e r a r b e i t e t  wu r d e .  Be z o g e n  au f  di e  Le i s t u n g e n  un d  Pr o z e s s e 

w u r d e  ei n e  An a l y s e  de r  Ar b e i t s b e l a s t u n g  i n  ei n z e l n e n  A r b e i t s p r o z e s s e n 

d u r c h g e f ü h r t .  We i t e r h i n  i s t  i n  di e s e m  Zu s a m m e n h a n g  di e  Du r c h f ü h r u n g  de r 

P f l e g e v i s i t e n  al s  Le i s t u n g s a n a l y s e  z u  ne n n e n . 

3 . 4 . 2  Di e  Au f b a u o r g a n i s a t i o n  i s t  m i t  e i n e m  Or g a n i g r a m m  de f i n i e r t . 

3 . 4 . 3  Di e  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e  de r  Ei n r i c h t u n g  s i n d  i m  Ra h m e n  de s  QM 

d e f i n i e r t  un d  i m  Q M - H a n d b u c h  d o k u m e n t i e r t . 

3 . 4 . 4  Pr o j e k t o r g a n i s a t i o n  wi r d  z u r  En t w i c k l u n g  un d  Um s e t z u n g  n e u e r 

A n g e b o t e  u n d  f ü r  d i e  E i n l e i t u n g  v o n  Ve r b e s s e r u n g e n  ge n u t z t . 

3 . 5  Un t e r s c h i e d l i c h e  I n s t r u m e n t e  d e r  B e s t a n d s a u f n a h m e  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n 

s i n d  ü b l i c h ,  s o  z . B .  d i e  D o k u m e n t e n a n a l y s e ,  di e  Mi t a r b e i t e r b e f r a g u n g  u n d 

a u c h  e i n e  Ku n d e n b e f r a g u n g . 

3 . 6   D i e  Z i e l -  un d  Ko n z e p t e n t w i c k l u n g  de r  Or g a n i s a t i o n  wi r d  um f a s s e n d  un d 

r e g e l m ä ß i g  v o r g e n o m m e n .  Ei n e  Ü b e r p r ü f u n g  u n d  F o r t s c h r e i b u n g  er f o l g t 

r e g e l m ä ß i g ,  s o g a r  me h r m a l s  j ä h r l i c h . 
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G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  OE  in  O r g a n i s a t i o n  8

•  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  w e r d e n  bz g l .  de r  A r b e i t s s t r u k t u r e n  un d  -
p r o z e s s e  a n g e w e n d e t 

•  D i e  A u f b a u o r g a n i s a t i o n  is t  im  O r g a n i g r a m m  fe s t g e s c h r i e b e n 
•  S c h l ü s s e l p r o z e s s e  in  d e r  A b l a u f o r g a n i s a t i o n  s i n d  a n a l y s i e r t 

u n d  de f i n i e r t 
•  P r o j e k t o r g a n i s a t i o n  w i r d  d u r c h g e f ü h r t 
•  Z i e l -  un d  K o n z e p t e n t w i c k l u n g  u n t e r  Ei n b e z u g  de r 

M i t a r b e i t e r 
•  M i t a r b e i t e r r e s s o u r c e n  w e r d e n  w e i t e r e n t w i c k e l t 
•  C o a c h i n g   u n d  Te a m e n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  s t e l l e n w e i s e 

v o r h a n d e n 
•  E x t e r n e  B e r a t e r  s i n d  e i n g e s e t z t  w o r d e n 

 S c h a u b i l d  V I I . 4 2 :  M e r k m a l e  v o n  O E  –  N o . 8 

3 . 6 . 1  Au c h  hi e r z u  we r d e n  d i e  E r g e b n i s s e  au s  Ku n d e n -  un d  Mi t a r b e i t e r - 

b e f r a g u n g e n  he r a n g e z o g e n .  Di e  Le i t u n g  de s  Ha u s e s  d e f i n i e r t  f ü r  di e 

K o n z e p t e n t w i c k l u n g  k l a r  um r i s s e n e  Th e m e n ,  eb e n s o  e r h a l t e n  Mi t a r b e i t e r 

U n t e r a u f t r ä g e ,  di e  i n  Ar b e i t s g r u p p e n  b e a r b e i t e t  we r d e n .  Zi t a t :  „ E s  wu r d e  e i n 

n e u e s  Be t r e u u n g s k o n z e p t  „ 1 3  Le i t s ä t z e  z u r  De m e n z “  f ü r  di e  Ve r s o r g u n g  d e r 

b e t r o f f e n e n  Be w o h n e r  v o n  u n s  e n t w i c k e l t . “ 
I n f o r m a t i o n e n  au s  de m  Um f e l d  w u r d e n  um f a n g r e i c h  ei n b e z o g e n .  Er g ä n z e n d 

z u  de n  i m  Zu s a m m e n h a n g  mi t  de m  QM - S y s t e m  g e n a n n t e n  As p e k t e n , 

w u r d e n  de m o g r a f i s c h e  D a t e n  üb e r  de n  Al t e n a n t e i l  i n  de r  Be v ö l k e r u n g  de r 

R e g i o n  ge n u t z t . 

3 . 7  Di e  No t w e n d i g k e i t  de s  Ko n f l i k t m a n a g e m e n t s  er g a b  s i c h  a u s  P r o b l e m e n , 

d i e  s i c h  a n  Sc h n i t t s t e l l e n  z w i s c h e n  Ar b e i t s b e r e i c h e n  e n t z ü n d e t e n .  Di e 

L e i t u n g  ha t  hi e r  z u s a m m e n  mi t  de n  Wo h n b e r e i c h s l e i t u n g e n  Ma ß n a h m e n 

e r g r i f f e n ,  di e  z u r  po s i t i v e n  V e r ä n d e r u n g  v o n  A r b e i t s a b l ä u f e n  f ü h r t e n . 

3 . 7 . 1  Co a c h i n g   w u r d e  v o n  de r  He i m l e i t u n g  f ü r  di e  Wo h n b e r e i c h s l e i t u n g e n 

d u r c h g e f ü h r t .  Su p e r v i s i o n  wu r d e  z e i t w e i s e  an g e b o t e n ,  h a t  s i c h  ab e r  f ü r  di e 

M i t a r b e i t e r  ni c h t  be w ä h r t  un d  wu r d e  wi e d e r  ab g e s e t z t . 

T e a m e n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  wu r d e n  i n t e r n  i n  de n  Ar b e i t s b e r e i c h e n ,  o h n e 

m e t h o d i s c h e  Hi l f e  v o n  au ß e n ,  e i n g e l e i t e t .  Di e  Mo d e r a t i o n  v o n  T e a m s i t z u n - 

g e n  üb e r n e h m e n  di e  Fü h r u n g s k r ä f t e  ( H L  /  PD L ) ,  we n n  nö t i g . 
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3 . 8 /  3 . 8 . 1  I n t e r n e  un d  ex t e r n e  Fo r t -  u n d  W e i t e r b i l d u n g e n  w e r d e n  du r c h - 

g e f ü h r t .  M i t a r b e i t e r  m ü s s e n  ne u e s  Wi s s e n  m u l t i p l i z i e r e n  un d  an  an d e r e 

K o l l e g e n  i n  i h r e m  j e w e i l i g e n  A r b e i t s b e r e i c h  we i t e r g e b e n .  A u c h  t r a i n i n g - o n - 

t h e - j o b  wi r d  d e n  K o l l e g e n  an g e b o t e n .  A u s g a n g s p u n k t  s i n d  da b e i  Le h r f i l m e , 

d i e  au f  Vi d e o  de n  Mi t a r b e i t e r n  ge z e i g t  we r d e n  un d  s i e  i n  n e u e  f a c h l i c h e 

H a n d l u n g s w e i s e n  ei n f ü h r e n . 

3 . 9  I m  ge s a m t e n  En t w i c k l u n g s p r o z e s s  wu r d e n  bi s  z u  dr e i  ex t e r n e  Be r a t e r 

s p o r a d i s c h  ei n g e s e t z t . 

3 . 1 0  D u r c h  di e  ge n a n n t e n  M a ß n a h m e n  k o n n t e n  di e  an g e s t r e b t e n  Zi e l e  de r 

E i n r i c h t u n g  er r e i c h t  w e r d e n . 

3 . 1 0 . 1  Di e  Pa r t i z i p a t i o n  u n d  M i t w i r k u n g  de r  Mi t a r b e i t e r   w u r d e n  er h e b l i c h 

v e r b e s s e r t . 

3 . 1 0 . 2  De r  Ef f e k t  de s  „ L e r n e n s  du r c h  ne u e  Er f a h r u n g e n “  ( Z i t a t )  wu r d e  du r c h 

i n t e n s i v e  Be t e i l i g u n g  be i  Ko n z e p t e n t w i c k l u n g  u n d  U m s e t z u n g  er r e i c h t . 

3 . 1 0 . 3  Ge s t e i g e r t e  An f o r d e r u n g e n  a n  di e  Mi t a r b e i t e r  al s  f a c h l i c h e  He r a u s f o r - 

d e r u n g  f ü h r t e n  be i  ei n i g e n  Mi t a r b e i t e r n  z u  ei n e r  e r k e n n b a r e n  P e r s ö n l i c h - 

k e i t s e n t w i c k l u n g . 

3 . 1 0 . 4  Ei n e  de u t l i c h e  Er h ö h u n g  de r  Fl e x i b i l i t ä t  de r  Or g a n i s a t i o n  z e i g t  s i c h 

h e u t e  i n  d e r  s c h n e l l e r e n  R e a k t i o n  au f  ne u e  Ku n d e n b e d ü r f n i s s e . 

3 . 1 0 . 5  Ei n e  Er h ö h u n g  d e r  L e i s t u n g s f ä h i g k e i t  de r  Or g a n i s a t i o n  f ü h r t e  z u 

z i e l g e n a u e r  Le i s t u n g s e r b r i n g u n g  f ü r  de n  Ku n d e n  un d  de s s e n  wa c h s e n d e r 

Z u f r i e d e n h e i t . 

4 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „P E “ 
4 . 1  PE  ha t  au s  Si c h t  d e r  L e i t u n g  d a s  Z i e l ,  Mi t a r b e i t e r  mi t  i h r e n  F ä h i g k e i t e n 

u n d  Fe r t i g k e i t e n  z i e l g e r i c h t e t  ei n z u s e t z e n ,  s i e  z u  f ö r d e r n  un d  z u  un t e r - 

s t ü t z e n . 

4 . 2  PE  wi r d  i n  de r  Or g a n i s a t i o n  i n  an g e p a s s t e r  Fo r m  an g e w e n d e t . 

4 . 2 . 1  – 4. 2 . 2  De r  Pe r s o n a l b e d a r f  u n d  d i e  P e r s o n a l m e n g e  we r d e n  ED V - 

g e s t ü t z t  e r m i t t e l t  un d  ge s t e u e r t   g e m ä ß  de r  Pf l e g e s t u f e n  u n d  d e m  d a r a u s 

a b g e l e i t e t e n  B u d g e t . 

4 . 2 . 3  Di e  Qu a l i f i k a t i o n  de r  Mi t a r b e i t e r  or i e n t i e r t  s i c h  an  de n  ge s e t z l i c h e n 

R a h m e n b e d i n g u n g e n .  Fü r  Ne u b e s e t z u n g e n  v o n  St e l l e n  we r d e n  a u c h  Mi t a r - 

b e i t e r v o r s c h l ä g e  be r ü c k s i c h t i g t . 

4 . 3  Da s  Pe r s o n a l p o t e n t i a l  wi r d  an a l y s i e r t ,  i n  de m  di e  Pe r s o n a l a k t e n  de r 

M i t a r b e i t e r  de n  We r d e g a n g  ne b s t  al l e n  Fo r t -  un d  We i t e r b i l d u n g e n  er f a s s e n 

u n d  z u m  Au s g a n g p u n k t  d e r  Ü b e r l e g u n g e n  ge m a c h t  we r d e n . 

4 . 3 . 1  I n  d e r  E i n a r b e i t u n g s z e i t  f i n d e t  ei n e  Mi t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g  du r c h 

G e s p r ä c h e ,  oh n e  Pr o t o k o l l i e r u n g ,  s t a t t . 



7. Fallstudien

457

4 . 3 . 2  Ei n m a l  j ä h r l i c h  wi r d  ei n e  Mi t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g  i n  ei n e m  Pe r s o n a l - 

g e s p r ä c h  d u r c h g e f ü h r t ,  da s  i n  ei n e  Zi e l v e r e i n b a r u n g  z w i s c h e n  E i n r i c h t u n g 

u n d  Mi t a r b e i t e r  mü n d e t . 

4 . 4  Mi t a r b e i t e r b e f r a g u n g e n  wu r d e n  v o n  de r  Ei n r i c h t u n g  du r c h g e f ü h r t . 

4 . 5  I m  Hi n b l i c k  au f  di e  Fö r d e r u n g s -  un d  En t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  f ü r 

M i t a r b e i t e r  we r d e n  di e s e  b e i  B e d a r f  i m  Ar b e i t s p r o z e s s  an g e l e i t e t . 

I n t e r n e  un d  ex t e r n e  Fo r t -  un d  We i t e r b i l d u n g e n  we r d e n  d u r c h g e f ü h r t . 

E b e n f a l l s  be f i n d e n  s i c h  Mi t a r b e i t e r  i n  Ma ß n a h m e n  m i t  e i n e m  We i t e r b i l - 

d u n g s a b s c h l u s s .  Ei n e  Be r a t u n g  u n d  P l a n u n g  i n  Ka r r i e r e f r a g e n  f ü h r t  d i e 

H e i m l e i t u n g  du r c h .  I n  de n  j ä h r l i c h e n  P e r s o n a l g e s p r ä c h e n  un d  be i  Be d a r f 

w e r d e n  au c h  Ve r s e t z u n g s w ü n s c h e  di s k u t i e r t  un d  um g e s e t z t . 

4 . 6   D i e  G e s t a l t u n g  de s  Fo r t b i l d u n g s a n g e b o t s  l i e g t  i n  de n  Hä n d e n  d e r 

H e i m l e i t u n g  z u s a m m e n  m i t  d e n  B e r e i c h s l e i t u n g e n  PD L  un d  HW L . 

4 . 6 . 1  Au s  de n  Pe r s o n a l g e s p r ä c h e n  u n d  d e m  A r b e i t s a l l t a g  we r d e n  Rü c k - 

s c h l ü s s e  g e z o g e n ,  we l c h e  F ä h i g k e i t e n  b e i  d e n  M i t a r b e i t e r n  we i t e r e n t w i c k e l t 

w e r d e n  mü s s e n .  Zi e l s e t z u n g e n  d e r  H e i m l e i t u n g  b e z ü g l i c h  de r  Au s r i c h t u n g 

d e r  Fo r t b i l d u n g s a n g e b o t e  f l i e ß e n  i n  di e  Pl a n u n g  ei n . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  PE  in  O r g a n i s a t i o n  8
•  P e r s o n a l b e d a r f  un d  -m e n g e  w e r d e n  E D V - g e s t ü t z t  g e s t e u e r t 
•  P e r s o n a l p o t e n t i a l  w i r d  a n h a n d  de r  Pe r s o n a l a k t e n  a n a l y s i e r t 
•  M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g  in  de r  Pr o b e z e i t 
•  P e r s o n a l g e s p r ä c h e  jä h r l i c h  mi t  B e w e r t u n g  u n d 

Z i e l v e r e i n b a r u n g 
•  M i t a r b e i t e r z u f r i e d e n h e i t  w i r d  du r c h  B e f r a g u n g  e r h o b e n 
•  F o r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g  w i r d  a n g e b o t e n 
•  F ö r d e r u n g  de r  M i t a r b e i t e r  du r c h  A n l e i t u n g  im 

A r b e i t s p r o z e s s 
•  B e r a t u n g  b e i  K a r r i e r e f r a g e n  un d  V e r s e t z u n g s w ü n s c h e n  w i r d 

a n g e b o t e n 
•  P l a n u n g  de r  Fo r t b i l d u n g s a n g e b o t e  d u r c h  di e  Le i t u n g , 
•  d i r e k t e  V o r g e s e t z t e  e n t s c h e i d e t  üb e r  A n g e b o t e  fü r  de n 

M i t a r b e i t e r 
•  A u s w e r t u n g  de r  Fo r t b i l d u n g e n  u n d  K o n t r o l l e  üb e r 

W i s s e n s t r a n s f e r 
•  T e a m e n t w i c k l u n g  du r c h  Te a m f o r t b i l d u n g 

 S c h a u b i l d  V I I . 4 3 :  M e r k m a l e  v o n  P E  –  N o . 8 
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4 . 6 . 2  Di e  l e t z t e  E n t s c h e i d u n g  üb e r  da s  s p e z i e l l e  A n g e b o t  f ü r  d e n  e i n z e l n e n 

M i t a r b e i t e r  ha t  de r  di r e k t e  Vo r g e s e t z t e . 

4 . 6 . 3  Wü n s c h e  de r  Mi t a r b e i t e r  be z ü g l i c h  Fo r t b i l d u n g e n  we r d e n  b e r ü c k s i c h - 

t i g t ,  we n n  s i e  s c h r i f t l i c h  v o r l i e g e n  u n d  i n  di e  ge s a m t e  Zi e l s e t z u n g  pa s s e n . 

4 . 6 . 4  Ei n e  Au s w e r t u n g  de r  be s u c h t e n  Ve r a n s t a l t u n g e n  wi r d  i n  de n  Di e n s t - 

b e r a t u n g e n  z w i s c h e n  Le i t u n g  un d  Mi t a r b e i t e r n  v o r g e n o m m e n . 

4 . 6 . 5  Ei n e  Üb e r p r ü f u n g  de s  er f o l g r e i c h e n  T r a n s f e r s  de r  Fo r t b i l d u n g s i n h a l t e 

i n  de n  Ar b e i t s a l l t a g  w i r d  du r c h  di e  Pf l e g e v i s i t e n  un d  du r c h  Sc h w e r p u n k t - 

k o n t r o l l e n  de r  Vo r g e s e t z t e n  er r e i c h t . 

4 . 7  En t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  f ü r  Te a m s  we r d e n  du r c h  b e w u s s t e  Pl a n u n g 

v o n  Fo r t b i l d u n g e n  f ü r  da s  ge s a m t e  Te a m  um g e s e t z t .  Di e  Te a m l e i t u n g e n 

l e i t e n  an d e r e  Mi t a r b e i t e r  au c h  di r e k t  i n  d e r  A r b e i t  an . 

4 . 8  Fü r  ei n e  F ö r d e r u n g  de s  Fü h r u n g s n a c h w u c h s e s  be s t e h t  z w a r  Be d a r f , 

a b e r  e s  gi b t  k e i n e  Ge s a m t s t r a t e g i e ,  s o n d e r n  i n d i v i d u e l l e  A n s ä t z e .  St e l l e n 

w e r d e n  i n t e r n  au s g e s c h r i e b e n ,  un d  es  g i b t  da r a u f  e i n  g r o ß e s  I n t e r e s s e . 

5 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „E r g e b n i s s e “ 
5 . 1  Di e  Er g e b n i s q u a l i t ä t  d e r  E i n r i c h t u n g  w i r d  i n  A n l e h n u n g  an  da s  EF Q M - 

M o d e l l  i n  v i e l e n  F a c e t t e n  ge m e s s e n .  Di v e r s e  St a t i s t i k e n  do k u m e n t i e r e n  di e 

E n t w i c k l u n g  de r  Fa c h l i c h k e i t ,  de s  Pe r s o n a l s  un d  de r  be t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 

E r g e b n i s s e .  I n s g e s a m t  wi r d  s o  f ü r  di e  Ei n r i c h t u n g  ei n  „ Q u a l i t ä t s e r g e b n i s “ 
( Z i t a t )  s i c h t b a r . 

5 . 2  Mi t  Hi l f e  de r  En t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  de r  Or g a n i s a t i o n  w e r d e n  he u t e 

E r g e b n i s s e  t i e f e r  un d  ge n a u e r  ge m e s s e n  al s  f r ü h e r . 

5 . 3  Di e  Er k e n n t n i s s e  ü b e r  di e  Er g e b n i s s e  a u s  K u n d e n s i c h t  s i n d  al s  z e n t r a l 

f ü r  di e  Fü h r u n g  z u  be w e r t e n .  D i e  V e r t r e t u n g  de r  Ku n d e n ,  de r  He i m b e i r a t , 

w i r d  a l s  P a r t n e r  u n d  w i c h t i g e r  Kr i t i k e r  v e r s t a n d e n . 

5 . 4  Du r c h  di e  QM - M a ß n a h m e n  k o n n t e  i m  E r g e b n i s  f ü r  di e  Ku n d e n  e i n e 

b e d ü r f n i s o r i e n t i e r t e r e  Le i s t u n g  er b r a c h t  w e r d e n .  D e r  K u n d e  s t e h t  i m  Mi t t e l - 

p u n k t . 

5 . 5  Sp e z i e l l  d u r c h  di e  OE - M a ß n a h m e n  wu r d e n  k l a r e r e  Ar b e i t s a n w e i s u n g e n 

i n  de n  Ar b e i t s p r o z e s s e n  f o r m u l i e r t  un d  di e s e s  Vo r g e h e n  f ü h r t  z u  ei n e r  gu t e n 

L e i s t u n g . 

5 . 6  Du r c h  di e  PE - M a ß n a h m e n  z e i g t e  s i c h ,  da s s  b e s s e r e  F ä h i g k e i t e n  u n d 

Z u f r i e d e n h e i t  de r  Mi t a r b e i t e r  z u  g u t e r  Ar b e i t  f ü h r e n  u n d  d a m i t  di e  Le i s t u n g 

f ü r  de n  Ku n d e n  qu a l i t a t i v  be s s e r  w i r d . 

6 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „Z u s a m m e n h a n g  QM  – O E  – PE “ 
6 . 1  OE  un d  PE  s i n d  Vo r a u s s e t z u n g  f ü r  Q M  un d  s c h a f f e n  d i e  G r u n d l a g e  f ü r 

d i e  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g . 
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6 . 2  QM  k a n n  ni c h t  wi r k s a m  we r d e n ,  we n n  PE  ni c h t  v o r h a n d e n  i s t  un d  di e 

M a ß n a h m e n  ni c h t  gr e i f e n . 

6 . 3  De r  Un t e r s c h i e d  z w i s c h e n  O E ,  P E  un d  QM  l i e g t  d a r i n ,  da s s  O E  un d  PE 

a l s  Ge s a m t s t r a t e g i e  v o n  de r  Le i t u n g  i n s z e n i e r t  we r d e n  k a n n .  Da g e g e n  i s t 

Q M  ei n  f o r t l a u f e n d e r  P r o z e s s ,  de r  au f  Mi t a r b e i t e r b e t e i l i g u n g  b a u e n  mu s s 

u n d  be i  de m  di e  Mi t a r b e i t e r  du r c h  di e  ho r i z o n t a l e  Be t e i l i g u n g  i n  d e r 

A b l a u f o r g a n i s a t i o n  ei n e n  g r o ß e n  Ei n f l u s s  g e w i n n e n . 

7 . 4. 8 . 2   D i e  A us w e r t un g  de s  In t e rv i e w s  N o .  8

•  E n tw i c k l un g  de s  Q M -S y s t e ms 

D i e  M e r k ma l e  für  de n  Ei n s a tz  e i n e s  Q M - Sy s t e m s ,  da s  s i c h  an  de m 
E F Q M - M o d e l l  or ie n t i e rt ,  s i nd  vo r ha n d e n . 
D i e  Fü h r un g s k r ä f t e  s in d  a k ti v  fü r da s  QM - S y s te m  im  Ei n s a tz  un d 
ü b e r n e h m e n  V o r bi l d f u nk t i o n  fü r  die  M i t a r b e i t e r  (K o nt e x t e in h e i t  2. 2 
d e r A u s w e r t u n g s e i n h e it  Q M ) . 
E i ne n  w i c h t i g e n Sc h w e r p u n k t le g t  di e  O rg a n i s a t i o n  zu s a m m e n  mi t 
i h re m  Tr ä g e r v e rb u n d  au f  di e  St r a te g i e e nt w i c k lu n g  (K o n t e x te i n h e it 
2 . 3 /Q M ) .  In  de n  K o d ie r e i n he i t e n  2. 3 . 1  un d  2. 3 . 2  /Q M  w i r d de u t -
l i c h ,  da s s  hi e r z e i t na h  un d a u f  al l e n  Eb e n e n  di e  Zie l e  übe r p r ü ft  un d 
f o rt g e s c hr i e b e n w e r d e n .  D a mi t  s i c h e r t  si c h  die  Ei n ri c h t u ng  ih r e 
S t e l l u n g  a m  M a rk t  un d e n t w ic k e l t  ne u e  Le i s t u ng s a n g e b o t e . 
A n re g u n g e n  fü r  di e  kon z e p t io n e l l e n  En t w i c k l u ng e n  w e r d e n  du r c h 
u m fa n g r e ic h e  Inf o r m a ti o n s s a m m l u n ge n  im  U m f e l d ge f u nd e n  und 
z u r Q u a l it ä t s s ic h e r u ng  ge n ut z t  (K o d i e r e i n h e i t 2. 4 . 1/ Q M ) . 
I m  R a h m e n de s  QM - S y s te m s  w e r d e n  in  e i n e m  Q M - H a n d b u c h 
S c hl ü s s e lp r o z e s s e  du rc h  Le is t u n g s s t a n d a r d s  und  V e r fa h r e n s a n w e i -
s u ng e n  de f i n i e rt  un d  be s c h ri e b e n  un d  da m i t  die  Pr o z e s s q u a l i t ä t 
g e s i c h e r t (K o n te x t e i nh e i t  2. 6  /Q M ) . 
I m  Si n n e  de s  EFQ M - M o de l l s  fü h r t  di e  Ei nr i c h t un g  in  a l l e n 
A r be i t s b e r e i c h e n  e i n e  Se l b s t b e w e rt u n g  (S e l b s t- A s s e s s m e n t ) mi t t e l s 
F r a g e b ö g e n  du r c h ,  di e  a u f  di e  G e w i n n u n g vo n  Ve r b e s s e r u n g s -
a n s ä t z e n  a b z i e lt  (K o nt e x t e in h e i t  2. 7  /Q M ) .  So w i r d  üb e r p rü f t ,  ob 
d i e  Pr o z e s s s t e ue r u n g  fu n k t io n i e r t un d  wo  V e r ä n d e r u ng e n  a ng e s e t z t 
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w e rd e n  müs s e n .  D i e  e in g e s e tz t e  Q ua l i t ä ts b e a u ft r a g t e  un d  di e 
S i tz u n g e n de r  Qu a l i t ä t s z i r ke l  di e n e n  da z u ,  die  ge s a m t e  Ent w i c k lu n g 
i n  de r  M it a r b e it e r s c ha f t  z u ve r a nk e r n  (K o n t e xt e i n h e i t  2. 11  /Q M ). 
M i ta r b e i te r -  und  K u n de n b e f ra g u n g e n  w e r de n  du rc h g e f üh r t ,  um  di e 
E r ge b n i s qu a l i t ä t  z u  me s s e n ,  a u ß e rd e m  e xi s t i e rt  e i n  B e s c h w e r d e -
m a na g e m e nt  (K o di e r e i nh e i t  2. 1 3 . 1  un d  2. 1 3 . 2 / Q M ) . 
A u c h  Er g e b n i s s e  a u s  Si c h t  de r  G e s e l l s c ha f t  w e r d e n  du r c h  di e 
v i e l f ä l t ig e n  K on t a k t e  z u m  Um f e l d  un d  z u K o o p e r a t i o ns p a r t ne r n 
e r mi t t e l t un d  au s g e w e r t e t  (K o d i e re i n h e it  2. 1 3. 3 / Q M ). 

I n  di e s e r Ei n r ic h t u n g lä s s t s i c h  e i n  dif f e r e nz i e r t  e n t w i c k e l t e s  Q M - 
S y s t e m  e rk e n n e n,  da s  s e i n e  A u f m e rk s a m k e i t  gl e i c h m ä ßi g  a u f di e 
S t ru k t u r -,  Pr o z e s s -  un d  Er ge b n i s qu a l i t ä t  a u s ri c h t e t.  H e r a u s z u h e b e n 
i s t di e  Se l b s t be w e r t un g ,  de r  s i c h di e  Or g a n i s a t i o n  un t e r w i r f t ,  un d 
d i e  e x t e rn e  Q u a l i t ä t s s i c h e ru n g  dur c h  da s  B e n c h m a r k in g  mi t a n d e re n 
E i nr i c h t un g e n  im  Tr ä ge r v e r bu n d . 
F ü hr u n g s kr ä f t e  e r k e n ne n  di e  B e d e ut u n g  de r  K u nd e n  und  M i t a r -
b e it e r  für  di e  Er f o l ge  de r  Ei n r i c h t u n g  un d  be z i e h e n di e s e  in  die 
E n tw i c k l un g  e i n. 
A u c h  oh n e  Ze r t if i z i e ru n g  e in  w e i tr e i c h e n d e s  Pr a x i s be i s p i e l  fü r  di e 
U m s e t z u n g vo n  TQ M  im  B e r e i c h  de r  A l t e n pf l e g e . 

•  S t a n d  de r O E 

F ü r O E  ve r f ü g t  di e  G e s c h ä f ts f ü h r un g  üb e r  ke i ne  ha n dl u n g s le i t e n de 
D e fi n i t i on ,  di e  mi t  ei n e r  ko n k r e te n ,  e ig e n s t ä n d i g e n Zi e l s e t z u n g fü r 
O E  ve r b u nd e n  is t  (K o nt e x t e in h e i t e n  3. 1  – 3. 3  in  de r A u s w e r t u n g s -
e i nh e i t  OE ) . 
E i ni g e  O E- t y p i s c h e  Ins t r u m e n t e  w e r d e n  in  de r  A n w e n du n g  ge n a n n t , 
a b e r  di e  O r i e n ti e r u n g a n  de r  Q M - En t w i c kl u n g  st e h t  do c h  im
V o rd e r g r un d  (z . B .  in  de r  K on t e x t e i n h e i t 3. 4 / O E ) .  D ie  Is t -/ S o l l -
A n a l y s e  vo n  A r be i t s p ro z e s s e n  w i r d s t a r k a u f  di e  Er ge b n i s üb e r -
p r üf u n g  be z o g e n  u n d  w e n i g e r  im  Si n n e  de r  O E  a l s   M i t t e l  de r 
A n a l y s e  de r  A b la u f o r ga n i s a ti o n  ge s e h e n . 
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I n  K o n t e xt e i n h e i t  3. 6/ B e s t a n d s a u fn a h m e  w i r d  mi t  me hr e r e n  K o di e r -
e i nh e i t e n de r  In h a l t  de r  Zie l -  und  K o n z e p t e n tw i c k l un g  a n ge -
s p ro c h e n ,  de r  au c h  in K o n t e x t e i n he i t  2. 3  de r  A u s w e rt u n g s e i nh e i t 
Q M  a l s  dor t i g e s  M e r k ma l  bz gl .  de r Po l i ti k -  und  St r a t e g i e e n t w i c k -
l u ng  ge n a n n t  w ur d e . 
D i e  Ei n b e z i e h u ng  de r  M i t a r be i t e r  w i r d  im  Zu s a m m e n h a n g  mi t de r 
O E  a u f g e fü h r t  (K o d i e re i n h e it  3. 6 . 1 / O E ) ,  a b e r  hi e r  is t  w i e d e r u m  da s 
Ü b e r g e w i c h t  de r un t e r de r  Au s w e r tu n g s e in h e i t  Q M  ge na n n t e n
M a ßn a h m e n s i c h tb a r  (z . B .  K on t e x t e i n h e i t 2. 5 / Q M ) . 

D i e  M a ß n a h m e n  si n d  in de r  Be s c h r e i b u n g  a n e k d ot i s c h  un d  e s  bl e i bt 
u n kl a r ,  wi e  di e  Er g e bn i s s e  in  de n K o d i e r e i n h e i t e n  3. 1 0 . 1  – 3. 1 0. 5 
( d e r  A u s w e r t u n gs e i n h e i t  O E )m i t  de r  e i g e n t l i c he n  St ra t e g i e  vo n  OE 
z u s a m m e n hä n g e n  kö n n e n.  V e r gl e i c h t ma n  di e  s o g.  O E - Er g e b n is s e 
d a nn  mi t  de r  Ein s c h ä tz u n g  in  de r  A u s w e rt u n g s e i n h e i t Er g e bn i s s e 
( „ be s s e r e  un d  ti e f e r e  M e s s un g  de r Le i s tu n g “ )  s o  w i rd  de u tl i c h ,  da s s 
O E  un d  de r e n  M ög l i c h ke i t e n  ka u m  er s c h l os s e n  wo r d e n  s i n d . 

•  S t a n d  de r PE 

P E  w i r d  in  s e i ne r  Zi e l s e t z un g  e r ka n n t  un d  di e  St e u e r u n g s -
i n s t r u m e nt e  (b z g l .  B e d a r f ,  M e n g e  un d  Pot e n t i a l )  z u r Fö r d e r u n g  un d 
E n tw i c k l un g  de r M i t a rb e i t e r s i n d  vo r h a nd e n  (K o n t e x te i n h e it e n  4. 1 
–  4. 3  de r A u s w e r t u n g s e i n h e it  PE ) . 
I m  Si n n e  de s  Q M - S y s t e m s  w i rd  mi t  de n  M it a r b e it e r n  du r c h  ei n 
P e rs o n a l ge s p r ä c h  e i n e  Zi e l ve r e i n ba r u n g  ge s c h lo s s e n  un d  die  Er r e i -
c h un g  be w e r t e t  (K o di e r e i nh e i t  4. 3 . 2 / PE ) . 
I n  de r  K on t e x t e i n h e i t 4. 5 / PE  (F o rt -  un d W e i t e r b i l d un g )  z e i g e n  si c h 
d i e  Q u e r ve r b i n du n g e n  z u r  K on t e x t e i n h e i t 3. 8 / O E  un d  z u  de n
A n s t r e n g un g e n  im  R a h me n  de s  Q M ,  di e  M i ta r b e i te r  a n  de r 
E n tw i c k l un g  z u  be t e i li g e n . 
S o  w i r d  au c h  die  Fö r de r u n g  de r  M it a r b e it e r  und  de r e n  B e r a t u n g 
a n ge b o t e n (K o n te x t e i nh e i t e n 4. 3  un d  4. 8/ P E ) ,  a b e r  hi e r  w ir d  do c h 
n o c h  w e n ig  s y s te m a t i s c h  ge a r b e i t e t . 
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D i e  in  de r  K o d ie r e i n he i t  4. 6 . 4 / P E ge n a nn t e n  An s ä t z e  F o rt b i l d un g s - 
v e ra n s t a lt u n g e n a u s z uw e r t e n,  s t e ll e n  de n  Tr a ns f e r e ff e k t  in  de n 
M i tt e l p u nk t  un d ve r n a c h l ä s s i g e n  di e  B e w e r t u n g de r  Fo r t b i ld u n g s -
a n bi e t e r  (L i e f e r a n t e nq u a l i tä t ) . 
I n te r e s s a n t  is t de r  An s a t z  de r  Te a m w e i te r b i l du n g ,  de r  ni c h t  nu r di e 
L e is t u n g  de s  e in z e l n e n  M i t a r b e i t e r s  be tr a c h t e t ,  s o nd e r n  au f  di e 
T e a m l e i s tu n g  s e t z t  (K o n t e x te i n h e it  4. 7 /P E ) . 

Z u s a m m e n fa s s e n d bl e i bt  fe s tz u s t e ll e n ,  da s s  PE in  vie l e n  Me r k -
m a le n  in  de r  Ein r i c h tu n g  vor h a n d e n  is t .  B e s o nd e r s  di e  B e de u t u n g
d e r Zi e l ve r e i n ba r u n g e n  un d  di e  Te a m o r i e n t i e r un g  s i nd  im 
V o rd e r g r un d  z u  s e h e n .  D i e  „d i e n e nd e  R o ll e “  de r  PE  al s  In s t r u m e nt 
d e r Ei n r ic h t u n gs e n t w ic k l u n g w i r d  gu t  s ic h t b a r,  a b e r du r c h s e i n e 
u m fa n g r e ic h e  A nw e n d u ng  bl e ib t  di e  C h a r a k t e r i s t i k  von  PE  de n n o c h
d e ut l i c h  e r h a l te n . 

•  Ü b e r s i c h t üb e r  di e  ge f u n d e ne n  in ha l t l i c h e n  B e z ü g e  zw i s c h e n 
Q M  – O E  – PE 

B e tr a c h t e t  ma n  de n  inh a l t l ic h e n  Zu s a m m e n h a n g  de r  M a ß n a h m e n , 
d a nn  s t e ht  a u c h hi e r  w i e d e r im  Int e r e s s e  de r  H e i m l e i t u n g  da s  Q M - 
S y s t e m  a ls  H a u pt i n s t ru m e n t  de r  V e r ä n d e ru n g  und  En t w i c k l u ng  de r 
O r ga n i s a ti o n  im V o r d e r g r u n d. 
D i e s e  Ta ts a c h e  be r u h t a u f  de r  vo rd r i n g li c h e n  A u s r i c h t u n g  de r 
E n tw i c k l un g  a n  de m  EFQ M - M o de l l .  Wi e  in  de n  K on t e x t e i n h e i te n 
6 . 1,  6. 2  un d  6. 3  de r  A u s w e rt u n g s e i n h e i t 6 da rg e l e g t,  w i r d O E  und 
P E  a l s  G ru n d l a ge  fü r  da s  Q M - S y s t e m  a n g e s e h e n . 
B e tr a c h t e t  ma n  di e  ve r w e n d e t e  D e fi n i t i on  vo n  O E ,  da n n  w i rd 
d e ut l i c h ,  da s s  e i n e  ei g e n s tä n d i g e  W i r k un g  vo n O E  nic h t  e nt w i c k e l t 
w e rd e n  ka n n . 
E i ge n s t ä nd i g e  Zi e l e  au s  de r O E  he r a u s ,  w i e  z . B .  di e  B e t e il i g u n g de r 
M i ta r b e i te r  a n  O r g a n is a t i o ns z i e l s e t z u n ge n  un d -e n t s c h e i d un g e n , 
w e rd e n  nic h t  for m u l i e r t  un d ve r f ol g t  und  s i n d ni c h t be l e gb a r . 
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D e ut l i c h  hi n z u w e i s e n  is t  a be r  a u f di e  En t s p r e c h u n g e n ,  di e 
w i e d e r u m  im  Ei ns a t z  de r  In s t r u m e nt e  fü r di e  Ge s a m t e n t w i c kl u n g 
d e r Q u a l it ä t  de r  O r g a n i s a t io n  li e g e n . 

Z u  ne n n e n s i n d  A s p e k te  de r  K o n z e pt e n t w ic k l u n g,  di e  s i c h  fi n d e n 
i m  V e r s t ä n d n i s  s o w o h l de s  QM  (K o nt e x t e in h e i t  2. 3 / Q M ) ,  de r O E 
( K on t e x t e i n h e i t 3. 6 . /O E )  und  z u  de r e n  Er f ü l l un g  Zi e l v e r e in b a -
r u ng e n  mit  de n  M i t a r be i t e r n ge s c hl o s s e n w e r d e n  (K o di e r e i nh e i t 
4 . 3. 2 / P E ). 
W e it e r h i n z u  ne n n e n  si n d  die  A n a ly s e i n s t r u m e nt e  a u s  de r  QM - 
K o nt e x t e in h e i t  2. 6 ,  di e  s i c h  mi t  de n  A ng a b e n  a u s  de r  O E -K o n t e xt -
e i nh e i t   3 . 4  z ur  Is t -/ S o l l -A n a l y s e  de r  A r b e i ts p r o z e s s e  in de r  Pf l e g e 
d e c k e n . 
M i ta r b e i te r b e f ra g u n g e n  w e r de n  im  Zu s a m me n h a n g de r  OE 
( K od i e r e in h e i t  3. 6 . 1 /O E )  und  de r  PE  (K on t e x t e i n h e i t 4. 4 / PE ) 
g e na u s o  ge s e h e n,  w i e  in  ih re r  R o ll e  fü r da s  QM  in  Ko d i e r e i n h e i t
2 . 13 . 2 / Q M . 

O E  w i r d  in  e n g e r  V e r bi n d u n g z u  PE ve r s ta n d e n ,  in d e m di e 
O r ga n i s a ti o n s v e r ä n d e ru n g e n  du r c h  W e i t e re n t w i c k l u n g  de r  hum a n 
r e s o u r c e s  ge s t üt z t  w e r d e n  so l l e n .  In s g e s a m t  wi r d  de u t l i c h
h e ra u s g e ho b e n ,  da s s  da m i t  OE  un d  PE  z u r V o r a us s e t z un g  vo n Q M 
w e rd e n . 

7 . 4. 8 . 3   E r g e b ni s b e w e r t u n g  N o . 8 

D i e  En t w ic k l u n g de r  Or g a n i s a t i o n  w i r d  ei n d e u ti g  du rc h  da s  Q M - 
S y s t e m  be s t i m m t. 
O E  is t  nic h t  in ih r e r ge s a mt e n  Zie l s e t z u n g  und  M e t ho d i k  er k e n n ba r , 
s o nd e r n  wi r d  s ta r k  org a n i s a t i o n s te c h n o lo g i s c h im  Sin n e  e in e r 
V e rä n d e r un g  vo n O r g a ni s a t i on s s t r uk t u r e n ve r s ta n d e n  un d  e in g e -
s e tz t . 
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P E  is t  a us g e p r ä g t  vo rh a n d e n un d  st ü t z t  di e  s ta r k e  Mi t a r b e i t e r -
o r ie n t i e ru n g  a us  de m  Q M - V e rs t ä n d ni s  du rc h  di e  M e t h od e n v i e l f a l t , 
d i e  w e i t ge h e n d  z u m  Ein s a t z  ko m m t . 

A u s g e h e n d vo n  de r  Th e s e  de r A r b e it  lä s s t  s i c h fe s t ha l t e n ,  da s s  e i n 
s t ra t e g i s c h e r  Ei n s a t z  vo n  be g r e n z t e r  O E un d  PE  fü r  Q M  in  di e s e r
O r ga n i s a ti o n  fe s t z u s te l l e n  is t  und  a u c h s o  kla r  vo n de r  Fü h r u n g
p o s t u l i e rt  w i r d. 

7 . 4. 9   S ta t i o n ä r e s  A lt e n -  un d  Pf le g e h e im  (S t a d t )  – N o . 9 

I n  e i n e r  he s s i s c h e n  Un i v e r s i t ä t s s t a d t  li e g t  di e s e  Ei n r i c ht u n g  in 
T r ä g e r s c ha f t  e in e s  de r  gr o ße n  W o hl f a h r ts v e r b ä n d e .  Di e s e r  Tr ä g e r
b i e t e t  ne b e n  de m  Pf l e g e h e i m of f e ne  un d  a m b u l a n t e  A ng e b o t e  de r 
A l te n h i l fe ,  „ E s s e n  a uf  R ä d e r n “  und  K u rz z e i t pf l e g e  in  de r Ei n -
r i c h t u n g  s e l b e r a n .  Di e  Ei nr i c h t un g  is t fü r  di e  Pf le g e  und  B e t re u u n g 
v o n üb e r  20 0  pfl e g e b e d ü r f t ig e n  Se n i o r e n a u s g e l e g t  un d  is t da m i t
d a s  gr ö ß te  H a u s  in  die s e r  Un t e r s uc h u n g .  U n t e rs c h i e dl i c h e  V e r -
a n s t a l t u ng s -  und  B e t re u u n g s a n g e b ot e  de r Ei n r ic h t u n g s i n d  e b e n s o
a n  di e  in de r  Um g e b u ng  w o h ne n d e n  Se n i o re n  ge ri c h t e t un d  we r d e n 
v o n di e s e n  a k t iv  ge n ut z t .  Da s  H a us  ha t  s i c h  in  de n  ve r g a ng e n e n 
J a hr e n  a kt i v  e in e r  inh a l t l ic h e n  En t w i c kl u n g  un t e r z o ge n  un d is t  im 
T r ä g e r v e rb u n d  en g a g i e r t  fü r di e  Qu a l i t ä t s e n tw i c k l un g  tä ti g . 

D a te n  z u r  Or g a ni s a t i on : 
B u nd e s l a nd :  H e s s e n 
E i nr i c h t un g  s e it :  19 58 
B e w o h n e r z a h l :  20 2  B e w o h n e r /G ä s t e 
M i ta r b e i te r a n z a h l  (P e r s o n e n) :  17 0
U m s a t z  p. a . :  k. A . 
A k ti v i t ä te n  fü r Q M  s e i t :  199 6 
K o s t e n  für  Q M  p. a . :  k. A . 

S c h a u b i l d  V I I . 4 4 :  D a t e n  z u m  I n t e r v i e w  N o . 9 
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7 . 4. 9 . 1   D i e  Erg e b n i s s e  de s  In t e rv i e w s  N o .  9

1 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „B e w e g g r ü n d e  fü r  QM “ 
1 .  Ex t e r n e  Gr ü n d e  f ü r  di e  Ei n f ü h r u n g  e i n e s  QM  l i e f e r t e  di e  Ei n f ü h r u n g  de s 

S G B  XI  un d  di e  do r t  en t h a l t e n e n  Fo r d e r u n g e n  na c h  Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g s - 

m a ß n a h m e n .  I n t e r n e  Gr ü n d e  k a m e n  hi n z u ,  de n n  na c h  e i n e m  Um b a u  d e s 

H a u s e s  ga l t  es  au c h  i n h a l t l i c h e  un d  f a c h l i c h e  De f i z i t e  z u  be a r b e i t e n .  Üb e r 

d e n  Tr ä g e r v e r b a n d  be t e i l i g t e  s i c h  da s  Ha u s  an  ei n e m  Mo d e l l p r o j e k t  mi t 

m e h r e r e n  E i n r i c h t u n g e n ,  um  di e  Qu a l i t ä t  we i t e r z u e n t w i c k e l n . 

2 . A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „ Q M “ 
2 .  Di e  He i m l e i t u n g  s i e h t  Q M  al s  I n s t r u m e n t ,  um  di e  Or g a n i s a t i o n  we i t e r z u - 

e n t w i c k e l n .  Da b e i  or i e n t i e r t  m a n  s i c h  an  d e m  Q M - M o t t o :  „ Q u a l i t ä t  i s t ,  we n n 

d e r  Ku n d e  wi e d e r k o m m t  un d  ni c h t  da s  Pr o d u k t . “  ( Z i t a t ) 

2 . 1  – 2. 1 . 1   G e a r b e i t e t  wu r d e  an  e i n e m  QM - S y s t e m  f ü r  d i e  E i n r i c h t u n g ,  ab e r 

b i s h e r  ni c h t  m i t  A u s r i c h t u n g  a n  ei n e m  de r   i n t e r n a t i o n a l e n  od e r  b r a n c h e n - 

t y p i s c h e n  Mo d e l l e . 

2 . 1 . 2  Ma ß n a h m e n  i m  Ra h m e n  de r  QM - E n t w i c k l u n g  s i n d  di e  Fe s t s c h r e i b u n g 

d e r  Gr u n d s ä t z e  v o n  QM  un d  PE  i n  de r  Ko n z e p t i o n  de r  Ei n r i c h t u n g .  Di e 

E i n r i c h t u n g  v e r s t e h t  s i c h  da b e i  al s  ei n e  l e r n e n d e  Or g a n i s a t i o n .  Qu a l i t ä t  w i r d 

a l s  ob e r s t e s  Z i e l  de r  Ar b e i t  d e f i n i e r t .  Da s  En g a g e m e n t  de r  Fü h r u n g  al s 

V o r b i l d  f ü r  di e  Mi t a r b e i t e r  wi r d  u n t e r s t r i c h e n  un d  um g e s e t z t .  Al s  wi c h t i g 

e r k a n n t  wu r d e  ei n e  s t a r k e  Mi t a r b e i t e r o r i e n t i e r u n g ,  da m i t  d i e s e  i h r e  Fä h i g - 

k e i t e n  en t f a l t e n  k ö n n e n ,  u m  Qu a l i t ä t  z u  er b r i n g e n . 

2 . 2  Da d u r c h  wi r d  d e u t l i c h ,  da s s  di e  Fü h r u n g s k r ä f t e  ei n e  en t s c h e i d e n d e 

R o l l e  be i  de r  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  ei n n e h m e n  u n d  v e r a n t w o r t l i c h  s i n d , 

S t r u k t u r e n  z u  v e r ä n d e r n  un d  gg f .  n e u  z u  s c h a f f e n .  Di e  Le i t u n g  de r 

O r g a n i s a t i o n  m u s s  f ü r  Tr a n s p a r e n z  de r  Ar b e i t  v o n  o b e n  na c h  un t e n  s o r g e n . 

I n f o r m a t i o n s w e i t e r g a b e  i s t  di e  Gr u n d l a g e  f ü r  d i e  H a n d l u n g e n  au f  de r 

m i t t l e r e n  Le i t u n g s e b e n e  un d  be i  de n  Mi t a r b e i t e r n .  Fü h r u n g s k r ä f t e  s t e u e r n 

u n d  f ü h r e n  s e i t  19 9 7  m i t  Z i e l v e r e i n b a r u n g e n ,  w o b e i  j e d e  Ab t e i l u n g  s i c h 

j ä h r l i c h  d r e i  Zi e l e  f ü r  da s  Te a m  s e t z t . 

2 . 3  – 2. 3 . 1  Zi e l e  un d  St r a t e g i e n  w e r d e n  z u n ä c h s t  m i t  d e m  T r ä g e r v e r b a n d 

e n t w i c k e l t  un d  da n n  v o n  de r  HL  z u s a m m e n  mi t  de n  Ab t e i l u n g s l e i t u n g e n 

w e i t e r e n t w i c k e l t  u n d  s p e z i f i z i e r t . 

2 . 3 . 2  Hi e r f ü r  ex i s t i e r t  di e  St e u e r u n g s g r u p p e  Q M  au s  de n  Le i t u n g s k r ä f t e n 

u n d  de r  St a b s s t e l l e ,  d i e  d i e  O p e r a t i o n a l i s i e r u n g  u n d  U m s e t z u n g  ge s t a l t e t . 

2 . 4  I n f o r m a t i o n e n  üb e r  di e  Ra h m e n b e d i n g u n g e n  w e r d e n  um f a n g r e i c h  un d 

s y s t e m a t i s c h  g e s a m m e l t . 

2 . 4 . 1  Di e  HL  w e r t e t  al l e  v e r f ü g b a r e n  I n f o r m a t i o n e n  au s  ör t l i c h e n  u n d 

r e g i o n a l e n  Zu s a m m e n h ä n g e n  au s .  Ko n t i n u i e r l i c h e  Ko n t a k t e  z u m  La n d e s - 
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u n d  Bu n d e s v e r b a n d  de s  Tr ä g e r s  s i c h e r n  de n  f a c h l i c h e n  I n f o r m a t i o n s f l u s s . 

Ü b e r  d i e  B e t e i l i g u n g  a n  Fo r t b i l d u n g e n  un d  Fa c h t a g u n g e n  au f  Bu n d e s e b e n e 

w e r d e n  An r e g u n g e n  un d  Th e m e n  z u s a m m e n g e t r a g e n  un d  f ü r  di e  Ei n r i c h - 

t u n g  a u s g e w e r t e t .  I n  r e g i o n a l e n  Ar b e i t s k r e i s e n  be s t e h t  de r  Ko n t a k t  z u 

a n d e r e n  Fa c h l e u t e n  au s  de r  Br a n c h e ,  um  ge m e i n s a m  E n t w i c k l u n g e n  un d 

T e n d e n z e n  z u  d i s k u t i e r e n . 

2 . 5  Di e  Mi t a r b e i t e r  we r d e n  i n  di e  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  du r c h  d a s  u m f a n g - 

r e i c h e  Be s p r e c h u n g s w e s e n  a u f  L e i t u n g s e b e n e  un d  i n  de n  Wo h n b e r e i c h e n 

e i n g e b u n d e n .  V o r s c h l ä g e  f ü r  di e  Qu a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  i n  de n  Qu a l i t ä t s - 

z i r k e l n ,  d i e  i n  al l e n  Ab t e i l u n g e n  be s t e h e n ,  we r d e n  ak t i v  d u r c h  di e  Mi t a r b e i t e r 

e r a r b e i t e t . 

2 . 6  – 2. 6 . 1   I m  Ra h m e n  de s  QM  wu r d e  ei n  QM - H a n d b u c h  er a r b e i t e t ,  i n  de m 

d i e  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e  al l e r  Ar b e i t s b e r e i c h e  du r c h  St a n d a r d s  un d  Ve r f a h - 

r e n s a n w e i s u n g e n  be s c h r i e b e n  s i n d .  Di e  Er a r b e i t u n g  f a n d  i n  de n  Mi t a r b e i t e r - 

t e a m s  s t a t t  un d  do r t  w u r d e  au c h  üb e r  d i e  V o r l a g e n  en t s c h i e d e n . 

2 . 7  – 2. 7 . 1  I n  al l e n  A r b e i t s b e r e i c h e  s i n d  s e i t  En d e  20 0 0  b i s h e r  s i e b e n  Au d i t s 

d u r c h g e f ü h r t  w o r d e n .  G e l e i t e t  we r d e n  d i e s e  du r c h  e i n e  Q u a l i t ä t s m a n a g e - 

m e n t b e a u f t r a g t e   d e s  Tr ä g e r s . 

2 . 8  Ve r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  we r d e n  au s  de n  Er g e b n i s s e n  ge w o n n e n  un d 

i n  de n  Ab t e i l u n g e n  um g e s e t z t . 

2 . 8 . 1  Fü r  di e  Um s e t z u n g  v o n  Ve r b e s s e r u n g e n  s i n d  bi s h e r  k e i n e  e i n h e i t - 

l i c h e n  Ri c h t l i n i e n  f e s t g e l e g t  wo r d e n . 
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G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  QM  in  O r g a n i s a t i o n  9
•  G r u n d s ä t z e  fü r  e i n  Q M - S y s t e m  s i n d  vo r h a n d e n 
•  D a s  En g a g e m e n t  de r  Fü h r u n g s k r ä f t e  fü r  Q M  i s t  T e i l  de r 

G r u n d s ä t z e 
•  Z i e l e  un d  St r a t e g i e n  w e r d e n  e r a r b e i t e t  un d  re g e l m ä ß i g 

ü b e r p r ü f t 
•  M i t a r b e i t e r  w e r d e n  in t e n s i v  un d  a k t i v  a n  d e r 

Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  b e t e i l i g t  un d  üb e r  Zi e l v e r e i n b a r u n g e n 
g e s t e u e r t 

•  I n f o r m a t i o n s g e w i n n u n g  im  U m f e l d  s p i e l t  e i n e  w i c h t i g e 
R o l l e 

•  S c h l ü s s e l p r o z e s s e  s i n d  du r c h  L e i s t u n g s s t a n d a r d s  un d 
V e r f a h r e n s a n w e i s u n g e n  de f i n i e r t 

•  D o k u m e n t a t i o n  in  e i n e m  Q M - H a n d b u c h 
•  E x t e r n e  Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g  du r c h  B e n c h m a r k i n g 
•  A u d i t s  w e r d e n  in  a l l e n  A r b e i t s b e r e i c h e n  du r c h g e f ü h r t 
•  V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  w e r d e n  e i n g e l e i t e t 
•  Q u a l i t ä t s z i r k e l  mo d e r i e r t  du r c h  Le i t u n g  un d 

Q u a l i t ä t s b e a u f t r a g t e 
•  K u n d e n z u f r i e d e n h e i t  w i r d  d u r c h  K u n d e n b e f r a g u n g e n 

a u s g e w e r t e t 
•  B e s c h w e r d e m a n a g e m e n t  i s t  v o r h a n d e n 
•  M i t a r b e i t e r b e f r a g u n g e n  w e r d e n  du r c h g e f ü h r t 

S c h a u b i l d  V I I . 4 5 :  M e r k m a l e  v o n  Q M  –  N o . 9 

2 . 9  Na c h  d e r  E i n l e i t u n g  v o n  Ve r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  we r d e n  k e i n e 

M a ß n a h m e n  z u  Ü b e r p r ü f u n g  d e r  E f f e k t e  a n g e w e n d e t . 

2 . 1 0  –  2. 1 0 . 1  Di e  ge s e t z l i c h e n  An f o r d e r u n g e n  z u r  Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  na c h 

§  80  S G B  X I  ( a l t )  we r d e n  e r f ü l l t .  Fü r  di e  i n t e r n e  un d  ex t e r n e  Qu a l i t ä t s - 

s i c h e r u n g  i m  T r ä g e r v e r b u n d  de r  Ei n r i c h t u n g  z u r  Qu a l i t ä t s p l a n u n g ,  - l e n k u n g 

u n d  - ü b e r p r ü f u n g  s i n d  ei n e  Vi e l z a h l  v o n  Ma ß n a h m e n ,  u. a .  au c h  e i n  B e n c h - 

m a r k i n g ,  e r g r i f f e n  wo r d e n .  Ei n e  Qu a l i t ä t s b e a u f t r a g t e  i s t  f ü r  d a s  H a u s  be - 

n a n n t  un d  au c h  Pf l e g e v i s i t e n  w e r d e n  z u r  Er g e b n i s s i c h e r u n g  du r c h g e f ü h r t . 

2 . 1 1  –  2. 1 1 . 1  Qu a l i t ä t s z i r k e l  we r d e n  n a c h  ei n e m  ni e d e r l ä n d i s c h e n  M o d e l l 

e i n g e s e t z t .  So w o h l  di e  He i m l e i t u n g  al s  au c h  di e  Qu a l i t ä t s b e a u f t r a g t e 

m o d e r i e r e n  di e  Zi r k e l a r b e i t .  T h e m e n  s i n d  d a b e i  u. a .  Ei n a r b e i t u n g s k o n z e p t , 
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B e s c h w e r d e m a n a g e m e n t ,  An g e h ö r i g e n a r b e i t  un d  di e  Zu s a m m e n a r b e i t  de r 

K ü c h e  mi t  de m  Pf l e g e b e r e i c h . 

2 . 1 1 . 2  I m  Qu a l i t ä t s z i r k e l  we r d e n  T h e m e n  au s  al l e n  Ar b e i t s b e r e i c h e n 

b e h a n d e l t ,  di e  Zu s a m m e n s e t z u n g  i s t  j e w e i l s  am  Th e m a  au s g e r i c h t e t . 

2 . 1 2  F ü r  d i e  E r g e b n i s s i c h e r u n g  ha t  di e  Ei n r i c h t u n g  ei n  de t a i l l i e r t e s  K o n z e p t 

e r s t e l l t .  So w o h l  f ü r  d i e  K o s t e n -  u n d  L e i s t u n g s o p t i m i e r u n g ,  al s  au c h  f ü r  da s 

P e r s o n a l w e s e n  un d  di e  Qu a l i t ä t s s i c h e r u n g  b e s t e h t  e i n  u m f a n g r e i c h e s  Be - 

r i c h t s w e s e n  mi t  z e i t n a h e n  Au s w e r t u n g e n .  Er g e b n i s s e  w e r d e n  i n  de n  Ab t e i - 

l u n g s r u n d e n  un d  de n  Le i t u n g s b e s p r e c h u n g e n  v o r g e s t e l l t  u n d  b e w e r t e t  s o w i e 

i n  Ha n d l u n g e n  um g e s e t z t . 

2 . 1 3 / 2 . 1 3 . 1  Er g e b n i s s e  be z ü g l i c h  d e r  d i r e k t e n  Ku n d e n ,  wi e  Be w o h n e r n  un d 

A n g e h ö r i g e n ,  w e r d e n  du r c h  da s  Be s c h w e r d e m a n a g e m e n t  un d  di e  An g e h ö - 

r i g e n a r b e i t  er m i t t e l t .  Au c h  ei n e  B e w o h n e r b e f r a g u n g  du r c h  n e u t r a l e  eh r e n - 

a m t l i c h e  Kr ä f t e  i s t  d u r c h g e f ü h r t  wo r d e n . 

2 . 1 . 3 . 2  Di e  Er g e b n i s s e  au s  Mi t a r b e i t e r s i c h t  wu r d e n  du r c h  e i n e  Mi t a r - 

b e i t e r b e f r a g u n g  ge w o n n e n .  Di e  Fü h r u n g s k r ä f t e  ( H L  u n d  m i t t l e r e  Fü h r u n g s - 

e b e n e )  wu r d e n  ge s o n d e r t  be f r a g t  un d  di e  Er g e b n i s s e  en t s p r e c h e n d  au s - 

g e w e r t e t . 

2 . 1 3 . 3  Du r c h  u m f a n g r e i c h e  Ko o p e r a t i o n s b e z i e h u n g e n  mi t  Ve r e i n e n  un d 

G r u p p e n  k a n n  s i c h  di e  Ei n r i c h t u n g  ei n  Bi l d  au s  de r  Si c h t  d e r  G e s e l l s c h a f t 

m a c h e n .  Du r c h  v i e l e  Ko n t a k t e  m i t  M u l t i p l i k a t o r e n  a u s  d e n  f a c h l i c h e n  Zu s a m - 

m e n h ä n g e n  i m  K r a n k e n h a u s ,  be i  Äm t e r n  u n d  a n d e r e n  I n s t i t u t i o n e n  we r d e n 

R ü c k m e l d u n g e n  üb e r  di e  Ei n r i c h t u n g  ge w o n n e n .  Z i t a t :  „ D a s  f u n k t i o n i e r t  s e i t 

J a h r e n  au s g e z e i c h n e t . “ 
2 . 1 4  E i n e  ex t e r n e  Z e r t i f i z i e r u n g  de s  Q M - S y s t e m s  wu r d e  b i s h e r  ni c h t 

d u r c h g e f ü h r t . 

2 . 1 4 . 2  Ge p l a n t  i s t  ei n e  Z e r t i f i z i e r u n g  na c h  de r  DI N  I S O  90 0 0 f f  f ü r  di e 

n ä c h s t e n  J a h r e . 

3 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „O E “ 
3 . 1  Di e  He i m l e i t u n g  s i e h t  OE  z u s a m m e n f a s s e n d  a l s  e i n e  Me t h o d e  z u r 

W e i t e r e n t w i c k l u n g  de r  Ei n r i c h t u n g  an . 

3 . 2   A u s  d e m  B e r e i c h  d e r  M e t h o d e n  v o n  OE  w e r d e n  I s t - A n a l y s e n  e i n g e s e t z t . 

3 . 2 . 1  Di e  Zi e l e ,  d i e  d a b e i  v e r f o l g t  wu r d e n ,  wa r e n  ei n e r s e i t s  e i n e  an g e s t r e b t e 

S t r u k t u r e n t w i c k l u n g  un d  an d e r e r s e i t s  e i n e  Op t i m i e r u n g  de r  Ar b e i t s a b l ä u f e 

d u r c h  ei n e  en t s p r e c h e n d e  A n a l y s e  i m  Be r e i c h  de r  Pf l e g e  un d  de r  Kü c h e . 

3 . 2 . 2  Du r c h g e f ü h r t  wu r d e  d i e  A n a l y s e  i n  Fo r m  e i n e r  Le i s t u n g s e r f a s s u n g 

a u f g r u n d  z u n e h m e n d e r  K l a g e n  de r  Mi t a r b e i t e r  üb e r  e i n e  Ar b e i t s ü b e r l a s t u n g . 

3 . 3  Ko n k r e t e  E r g e b n i s s e  be s t a n d e n  i n  d e r  V e r b e s s e r u n g  de r  Fa c h l i c h k e i t 

d e r  Ar b e i t   u n d  Se n k u n g  de r  Au s f a l l z e i t e n  du r c h  di e  Op t i m i e r u n g  de r 

A r b e i t s a b l ä u f e . 
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3 . 4 /  3 . 4 . 1  Ne b e n  d e r  U n t e r s u c h u n g  de r  ge n a n t e n  St r u k t u r e n ,  Pr o z e s s e  un d 

L e i s t u n g e n  wi r d  au c h  d i e  P f l e g e p l a n u n g  i n  de r  Pf l e g e d o k u m e n t a t i o n  r e g e l - 

m ä ß i g  üb e r p r ü f t . 

3 . 4 . 2  Di e  Au f b a u o r g a n i s a t i o n  i s t  m i t  e i n e m  Or g a n i g r a m m  de f i n i e r t . 

3 . 4 . 3  Di e  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e  de r  Ei n r i c h t u n g  s i n d  i m  Ra h m e n  de s  QM 

d e f i n i e r t  un d  i m  Q M - H a n d b u c h  d o k u m e n t i e r t . 

3 . 4 . 4  Pr o j e k t o r g a n i s a t i o n  wi r d  z u r  En t w i c k l u n g  un d  Um s e t z u n g  n e u e r 

A n g e b o t e  u n d  z u r  E r a r b e i t u n g  n e u e r  Th e m e n  an g e w e n d e t . 

3 . 5  Un t e r s c h i e d l i c h e  I n s t r u m e n t e  d e r  B e s t a n d s a u f n a h m e  we r d e n  e i n g e s e t z t , 

w i e  z . B .  d i e  M i t a r b e i t e r b e f r a g u n g  un d  au c h  ei n e  Ku n d e n b e f r a g u n g . 

3 . 6  Di e  Zi e l -  un d  Ko n z e p t e n t w i c k l u n g  d e r  O r g a n i s a t i o n  wi r d  um f a s s e n d  u n d 

r e g e l m ä ß i g  v o r g e n o m m e n .  Mi t a r b e i t e r   s i n d  da r a n  i n t e r n  be t e i l i g t . 

3 . 6 . 1  Hi e r z u  w e r d e n  di e  Er g e b n i s s e  au s  de n  Mi t a r b e i t e r b e f r a g u n g e n 

h e r a n g e z o g e n .  Be s o n d e r s  da s  Th e m a  „ G e s u n d h e i t s f ö r d e r u n g  i n  de r  Pf l e g e “ 

w u r d e  du r c h  ei n e  M i t a r b e i t e r b e f r a g u n g  be a r b e i t e t . 

I n  ei n e r  A r b e i t s g r u p p e  wu r d e  v o n  d e n  M i t a r b e i t e r n  ei n  Ko n z e p t  z u r  Ar b e i t  m i t 

d e m e n t e n  B e w o h n e r n  er a r b e i t e t . 

I n f o r m a t i o n e n  au s  de m  Um f e l d  w u r d e n  um f a n g r e i c h  ei n b e z o g e n . 

G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  OE  in  O r g a n i s a t i o n  9
•  I s t - / S o l l - A n a l y s e n  w e r d e n  fü r  di e  A r b e i t s s t r u k t u r e n  un d 

L e i s t u n g s p r o z e s s e  a n g e w e n d e t 
•  D i e  A u f b a u o r g a n i s a t i o n  is t  im  O r g a n i g r a m m  fe s t g e s c h r i e b e n 
•  S c h l ü s s e l p r o z e s s e  in  d e r  A b l a u f o r g a n i s a t i o n  s i n d  a n a l y s i e r t 

u n d  de f i n i e r t 
•  P r o j e k t o r g a n i s a t i o n  w i r d  a n g e w e n d e t 
•  Z i e l -  un d  K o n z e p t e n t w i c k l u n g  u n t e r  Ei n b e z u g  de r 

M i t a r b e i t e r 
•  M i t a r b e i t e r r e s s o u r c e n  w e r d e n  w e i t e r e n t w i c k e l t 
•  C o a c h i n g   u n d  Su p e r v i s i o n  a u c h  fü r  Te a m s  i m  A n g e b o t 
•  E x t e r n e  B e r a t e r  s i n d  e i n g e s e t z t  w o r d e n 

 S c h a u b i l d  V I I . 4 6 :  M e r k m a l e  v o n  O E  –  N o . 9 

3 . 7  Ko n f l i k t m a n a g e m e n t  wi r d  be i  Be d a r f  an g e w e n d e t . 

3 . 7 . 1  Ei n  C o a c h i n g a n g e b o t  be s t e h t  du r c h  di e  He i m l e i t u n g  f ü r  di e  W o h n b e - 

r e i c h s l e i t u n g e n .  Su p e r v i s i o n  wi r d  f a l l w e i s e  b e i  B e d a r f  an g e b o t e n .  Au c h 

T e a m s u p e r v i s i o n  i s t  f ü r  d i e  M i t a r b e i t e r  m ö g l i c h ,  s o  d a s s  au c h  f ü r  di e  Zu k u n f t 

w e i t e r e  Te a m e n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  ge p l a n t  s i n d .  Ei n e  e x t e r n e  M o d e r a - 
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t i o n  v o n  T e a m s i t z u n g e n  wi r d  ni c h t  ge n u t z t .  Zu r  Be h e b u n g  v o n  Pr o b l e m e n 

w u r d e n  u. a .  au c h  s c h o n  Ar b e i t s a b l ä u f e  v e r ä n d e r t . 

3 . 8 /  3 . 8 . 1  I n t e r n e  un d  ex t e r n e  Fo r t -  u n d  W e i t e r b i l d u n g e n  s i n d  i m  A n g e b o t 

u n d  we r d e n  du r c h g e f ü h r t .  D i e  B e t e i l i g u n g  w i r d  mi t a r b e i t e r b e z o g e n  d o k u m e n - 

t i e r t . 

M a ß n a h m e n  i m  S i n n e  ei n e s  „ t r a i n i n g - o n - t h e - j o b “ ,  z . B .  z u m  T h e m a  „ H e b e - 

t e c h n i k e n “ ,  s i n d  i m  Ha u s  d u r c h g e f ü h r t  wo r d e n .  Zi t a t :  „ W i r  s i n d  a u c h  of f e n  f ü r 

V o r s c h l ä g e  de r  Mi t a r b e i t e r . “ 

A l l e  M a ß n a h m e n  v e r s t e h e n  s i c h  i m  Z u s a m m e n h a n g  mi t  de r  PE - S t r a t e g i e  de r 

E i n r i c h t u n g . 

3 . 9  Fü r  di e  Du r c h f ü h r u n g  d e r  I s t - A n a l y s e n  ha t  di e  Ei n r i c h t u n g  mi t  ex t e r n e n 

B e r a t e r n  z u s a m m e n g e a r b e i t e t . 

3 . 1 0  D u r c h  di e  ge n a n n t e n  M a ß n a h m e n  k o n n t e n  di e  an g e s t r e b t e n  Zi e l e  de r 

E i n r i c h t u n g  er r e i c h t  w e r d e n . 

3 . 1 0 . 1  Di e  Pa r t i z i p a t i o n  u n d  M i t w i r k u n g  de r  Mi t a r b e i t e r   w u r d e n  du r c h  di e 

M i t a r b e i t  i n  d e n  Q u a l i t ä t s z i r k e l n  v e r b e s s e r t . 

3 . 1 0 . 2  Be z o g e n  au f  di e  Fa c h l i c h k e i t  de r  Mi t a r b e i t e r  k o n n t e  ei n  „ L e r n e n  du r c h 

n e u e  E r f a h r u n g e n “  ( Z i t a t )  k o n s t a t i e r t  we r d e n . 

3 . 1 0 . 3  Ei n e  Pe r s ö n l i c h k e i t s e n t w i c k l u n g  wu r d e  d u r c h  F ü h r u n g s k r ä f t e t r a i n i n g s 

f ü r  di e  un t e r e  Le i t u n g s e b e n e  d e r  W o h n b e r e i c h s l e i t u n g e n  er r e i c h t . 

3 . 1 0 . 4  Ei n e  Er h ö h u n g  d e r  F l e x i b i l i t ä t  de r  Or g a n i s a t i o n  ha t  s i c h  i n  de n  J a h r e n 

d e r  En t w i c k l u n g  er g e b e n . 

3 . 1 0 . 5  Au c h  ei n e  E r h ö h u n g  de r  Le i s t u n g s f ä h i g k e i t  d e r  O r g a n i s a t i o n  i s t  du r c h 

d i e  Er g e b n i s m e s s u n g  f e s t s t e l l b a r . 

4 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „P E “ 
4 . 1  Di e  He i m l e i t u n g  s i e h t  PE  a l s  I n s t r u m e n t ,  u m  di e  Ei n r i c h t u n g  z u  ei n e r 

„ l e r n e n d e n  Or g a n i s a t i o n “  ( Z i t a t )  z u  m a c h e n .  N u r  w e n n  s i c h  da s  Pe r s o n a l 

e n t w i c k e l t ,  en t w i c k e l t  s i c h  au c h  d i e  O r g a n i s a t i o n  na c h h a l t i g . 

4 . 2  PE  k o m m t  i n  de r  Or g a n i s a t i o n  i n  um f a n g r e i c h e r  We i s e  z u r  An w e n d u n g . 

4 . 2 . 1 -  4. 2 . 3  D u r c h  ei n  i n t e n s i v e s  Pe r s o n a l m a r k e t i n g  we r d e n  Pe r s o n a l b e d a r f 

u n d  di e  Pe r s o n a l m e n g e   m i t  de r  en t s p r e c h e n d e n  Qu a l i f i k a t i o n  ge s t e u e r t . 

D e r  An t e i l  de r  ex a m i n i e r t e n  Mi t a r b e i t e r  k o n n t e  ge m ä ß  d e n  g e s e t z l i c h e n 

A n f o r d e r u n g e n  er h e b l i c h  ge s t e i g e r t  we r d e n .  Zu r  Si c h e r u n g  d e r  L e i s t u n g s - 

f l e x i b i l i t ä t  i n  Se r v i c e  un d  Kü c h e  wu r d e  di e  An z a h l  de r  Te i l z e i t k r ä f t e   i n  de n 

l e t z t e n  J a h r e n  an g e h o b e n .  Di e  HL  s t e u e r t  d e n  P e r s o n a l e i n s a t z  E D V - g e s t ü t z t 

a u f  Gr u n d l a g e  de r  um f a n g r e i c h e n  Co n t r o l l i n g d a t e n  a u s  d e r  P e r s o n a l a b t e i - 

l u n g . 

4 . 3  Di e  Da t e n  au s  de m  Pe r s o n a l c o n t r o l l i n g  di e n e n  a u c h  de r  Un t e r s u c h u n g 

u n d  En t w i c k l u n g  de s  Pe r s o n a l p o t e n t i a l s  du r c h  d i e  H L . 
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E n t s p r e c h e n d e  En t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  du r c h  Fo r t -  un d  We i t e r b i l d u n g e n 

w e r d e n  gg f .  v e r a n l a s s t . 

4 . 3 . 1  I n  d e r  E i n a r b e i t u n g s z e i t  f i n d e t  ei n e  Mi t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g  na c h  v i e r 

M o n a t e n  i m  Ra h m e n  de s  Ei n a r b e i t u n g s k o n z e p t s  s t a t t . 

4 . 3 . 2  Ei n e  j ä h r l i c h e  M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g   i s t  b i s h e r  ni c h t  v o r h a n d e n ,  a b e r 

i n  Pl a n u n g . 

4 . 4  Mi t a r b e i t e r b e f r a g u n g e n  wu r d e n  v o n  de r  Ei n r i c h t u n g  du r c h g e f ü h r t . 

4 . 5  I m  Ra h m e n  de s  Ei n a r b e i t u n g s k o n z e p t s  we r d e n  Fö r d e r u n g s -  un d 

E n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n ,  wi e  z . B .  An l e i t u n g e n  i n  de r  j e w e i l i g e n  Tä t i g k e i t , 

a n g e b o t e n . 

I n t e r n e  un d  ex t e r n e  Fo r t -  un d  We i t e r b i l d u n g e n  we r d e n  d u r c h g e f ü h r t  un d 

M i t a r b e i t e r  be f i n d e n  s i c h  au c h  i n  Ma ß n a h m e n  mi t  ei n e m  We i t e r b i l d u n g s - 

a b s c h l u ß ,  z . B .  z u r  Wo h n b e r e i c h s l e i t u n g  od e r  Me n t o r i n .  Ei n e  Be r a t u n g  i n 

K a r r i e r e f r a g e n  wi r d  du r c h  Pe r s o n a l g e s p r ä c h e  üb e r  d a s  F ü h r u n g s p o t e n t i a l 

d e s  j e w e i l i g e n  Mi t a r b e i t e r s  s i c h e r g e s t e l l t . 

A u c h   V e r s e t z u n g s w ü n s c h e  w e r d e n  i n  Pe r s o n a l g e s p r ä c h e n ,  z . B .  be i  Üb e r - 

l a s t u n g  o d e r  Üb e r f o r d e r u n g ,  t h e m a t i s i e r t  un d  ge l ö s t . 

I n s g e s a m t  ha t  di e  Mo t i v a t i o n  u n d  P f l e g e  de r  Mi t a r b e i t e r  f ü r  di e  Le i t u n g  ei n e 

h o h e  B e d e u t u n g .  Un t e r s c h i e d l i c h e  W e g e  wu r d e n  e n t w i c k e l t ,  u m  di e  We r t - 

s c h ä t z u n g  de r  Ei n r i c h t u n g  ge g e n ü b e r  de n  Mi t a r b e i t e r n  z u  t r a n s p o r t i e r e n .  So 

w e r d e n  Fe s t e  u n d  V e r a n s t a l t u n g e n  f ü r  d i e  M i t a r b e i t e r  a r r a n g i e r t  un d  i n 

e i n e m  J a h r e s b e r i c h t  de r  Ei n r i c h t u n g  we r d e n  di e  Er e i g n i s s e  un d  Er f o l g e 

p r ä s e n t i e r t .  G e s u n d h e i t s f ö r d e r u n g  f ü r  di e  Mi t a r b e i t e r  i s t  ei n  we i t e r e s 

A n g e b o t  i m  Ra h m e n  de r  „ M i t a r b e i t e r p f l e g e “  ( Z i t a t )  de s  Ha u s e s .  Ku r s e  z u r 

R ü c k e n g y m n a s t i k  un d  z u r  St r e s s p r o p h y l a x e  w u r d e n  du r c h g e f ü h r t  u n d  e s 

b e s t e h t  ei n  Fi r m e n a n g e b o t  i n  Z u s a m m e n a r b e i t  mi t  ei n e m  F i t n e s s - S t u d i o . 

4 . 6  Di e  Ge s t a l t u n g  de s  Fo r t b i l d u n g s a n g e b o t s  er f o l g t  du r c h  di e  A b t e i l u n g s - 

l e i t u n g e n  i m  H a u s . 

4 . 6 . 1  Du r c h  di e  Vo r g e s e t z t e n  w e r d e n  St ä r k e n  un d  Sc h w ä c h e n  de r  Mi t a r - 

b e i t e r  an a l y s i e r t  un d  en t s p r e c h e n d e  F o r t b i l d u n g e n  v o r g e s c h l a g e n . 
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G e f u n d e n e  M e r k m a l e  vo n  PE  in  O r g a n i s a t i o n  9
•  P e r s o n a l b e d a r f  un d  -m e n g e  w e r d e n  d u r c h  e i n 

P e r s o n a l m a r k e t i n g  ED V - g e s t ü t z t  ge s t e u e r t 
•  P e r s o n a l p o t e n t i a l  w i r d  a n h a n d  de s  Pe r s o n a l c o n t r o l l i n g s 

g e s t e u e r t 
•  M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g  in  de r  Pr o b e z e i t 
•  M i t a r b e i t e r z u f r i e d e n h e i t  w i r d  du r c h  B e f r a g u n g  e r h o b e n 
•  F o r t -  un d  W e i t e r b i l d u n g  w i r d  a n g e b o t e n 
•  F ö r d e r u n g  de r  M i t a r b e i t e r  du r c h  A n l e i t u n g  im 

A r b e i t s p r o z e s s 
•  B e r a t u n g  b e i  K a r r i e r e f r a g e n  un d  V e r s e t z u n g s w ü n s c h e n  w i r d 

a n g e b o t e n 
•  W e r t s c h ä t z u n g  de r  M i t a r b e i t e r  w i r d  üb e r  ge e i g n e t e 

M a ß n a h m e n  ve r m i t t e l t 
•  G e s u n d h e i t s f ö r d e r u n g  f ü r  M i t a r b e i t e r 
•  T e a m e n t w i c k l u n g  ha t  e i n e n  gr o ß e n  S t e l l e n w e r t 

 S c h a u b i l d  V I I . 4 7 :  M e r k m a l e  v o n  P E  –  N o . 9 

4 . 6 . 2  Di e  l e t z t e  E n t s c h e i d u n g  üb e r  da s  s p e z i e l l e  A n g e b o t  f ü r  d e n  e i n z e l n e n 

M i t a r b e i t e r  ha t  de r  di r e k t e  Vo r g e s e t z t e  i n  Ab s p r a c h e  m i t  d e n  A b t e i l u n g s - 

l e i t u n g e n . 

4 . 6 . 3  Wü n s c h e  de r  Mi t a r b e i t e r  be z ü g l i c h  Fo r t b i l d u n g e n  we r d e n  d u r c h  ei n 

s c h r i f t l i c h e s  An m e l d e v e r f a h r e n  be r ü c k s i c h t i g t . 

4 . 6 . 4  Ei n e  Au s w e r t u n g  de r  be s u c h t e n  Ve r a n s t a l t u n g e n  wi r d  n i c h t  s y s t e m a - 

t i s c h ,  s o n d e r n  mü n d l i c h  v o r g e n o m m e n . 

4 . 6 . 5  Eb e n s o  w i r d  au c h  di e  Üb e r p r ü f u n g  de s  er f o l g r e i c h e n  T r a n s f e r s  de r 

F o r t b i l d u n g s i n h a l t e  i n  di e  Ar b e i t s p r a x i s  i n  de n  Di e n s t b e s p r e c h u n g e n  mü n d - 

l i c h  v o r g e n o m m e n . 

4 . 7  En t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  f ü r  Te a m s  ha b e n  f ü r  da s  gr o ß e  Ha u s  m i t 

v i e l e n  Ab t e i l u n g e n  ei n e  gr o ß e  Be d e u t u n g .  Z w e i  J a h r e  l a n g  w u r d e  j e w e i l s 

d a s  „ T e a m  d e s  M o n a t s “  un d  au c h  de r  „ M i t a r b e i t e r  de s  Mo n a t s “  ( Z i t a t e ) 

a u s g e w ä h l t  un d  be l o b i g t . 

D i e  un t e r e  Le i t u n g s e b e n e  i s t  f ü r  d i e  M o d e r a t i o n  v o n  Di e n s t s i t z u n g e n  ge - 

s c h u l t  wo r d e n ,  um  di e  Ef f e k t i v i t ä t  z u  v e r b e s s e r n .  Di e  PD L  bi e t e t  d e n 

M i t a r b e i t e r n  e i n e  f a c h l i c h e  Be g l e i t u n g  un d  An l e i t u n g  i m  Ar b e i t s a l l t a g  an . 

4 . 8  Fü r  ei n e  F ö r d e r u n g  de s  Fü h r u n g s n a c h w u c h s e s  gi b t  es  k e i n e  G e s a m t - 

s t r a t e g i e ,  s o n d e r n  nu r  i n d i v i d u e l l e  An s ä t z e . 
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5 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „E r g e b n i s s e “ 
5 . 1   D u r c h  da s  um f a n g r e i c h e  Co n t r o l l i n g - K o n z e p t  wi r d  d i e  E r g e b n i s q u a l i t ä t 

d e r  Ei n r i c h t u n g  z e i t n a h  ge m e s s e n  u n d  a u s g e w e r t e t . 

5 . 2  Du r c h  di e  OE - M a ß n a h m e n  un d  - P r o z e s s e  w i r d  he u t e  di e  Qu a l i t ä t  d e r 

L e i s t u n g  g e m e s s e n ;  f r ü h e r  wu r d e  eh e r  d i e  Q u a n t i t ä t  ge m e s s e n . 

5 . 3  Di e  Er k e n n t n i s s e  ü b e r  di e  Er g e b n i s s e  a u s  K u n d e n s i c h t  w e r d e n  u. a . 

d u r c h  di e  Ku n d e n b e f r a g u n g  ge w o n n e n . 

5 . 4  Du r c h  di e  QM - M a ß n a h m e n  un d  s p e z i e l l  du r c h  da s  Be s c h w e r d e m a n a g e - 

m e n t  k o n n t e n  g e n a u e r e  Rü c k m e l d u n g e n  üb e r  d i e  K u n d e n z u f r i e d e n h e i t 

g e s a m m e l t  un d  be a r b e i t e t  w e r d e n . 

5 . 5  Sp e z i e l l  d u r c h  di e  OE - M a ß n a h m e n  de r  An a l y s e  v o n  Ar b e i t s p r o z e s s e n 

u n d  Le i s t u n g s a n g e b o t e n  ha t  di e  Ei n r i c h t u n g  s i c h  i n  di e  La g e  v e r s e t z t ,  me h r 

S e r v i c e a n g e b o t e  f ü r  di e  Ku n d e n  z u  en t w i c k e l n . 

5 . 6  Du r c h  di e  PE - M a ß n a h m e n  en t s t a n d  be i  de n  Mi t a r b e i t e r n  e i n e  gr ö ß e r e 

F a c h l i c h k e i t ,  un d  s i e  wu r d e n  f ü r  d i e  B e d ü r f n i s s e  d e r  K u n d e n  of f e n e r .  Z i t a t : 

„ D i e  Mi t a r b e i t e r  s i n d  f ü r  d i e  K u n d e n w ü n s c h e  s e n s i b i l i s i e r t  wo r d e n . “ 

6 .  A u s w e r t u n g s e i n h e i t  „Z u s a m m e n h a n g  QM  – O E  – PE “ 
6 . 1  De r  Zu s a m m e n h a n g  v o n  O E ,  P E  un d  QM  er g i b t  s i c h  au s  de r 

N o t w e n d i g k e i t  mi t  PE  z u n ä c h s t  ei n m a l  d a s  P o t e n t i a l  f ü r  di e  Ge s a m t - 

e n t w i c k l u n g  de r  Or g a n i s a t i o n  z u  s c h a f f e n .  Nu r  mi t  qu a l i f i z i e r t e n  M i t a r b e i t e r n 

k a n n  e i n e  OE  g e l i n g e n  un d  ei n  QM  a u f g e b a u t  we r d e n . 

6 . 2  Di e  Gr u n d l a g e  f ü r  QM  w i r d  du r c h  PE  ge l e g t .  Du r c h  M a ß n a h m e n  de r  PE 

f ä l l t  es  d e n  M i t a r b e i t e r n  da n n  l e i c h t e r  QM - M a ß n a h m e n  d u r c h z u f ü h r e n . 

6 . 3  Ei n  Un t e r s c h i e d  z w i s c h e n  O E ,  P E  un d  QM  i s t  da r i n  z u  s e h e n ,  da s s  OE - 

M a ß n a h m e n  z e i t l i c h  be g r e n z t  s i n d  u n d  h ä u f i g  i n  de r  Fo r m  ei n e r  Pr o j e k t - 

o r g a n i s a t i o n  a b l a u f e n . 

Q M  un d  PE  s i n d  k o n t i n u i e r l i c h e  Pr o z e s s e ,  d i e  i m  Pr i n z i p  f ü r  di e  Or g a n i s a t i o n 

n i e m a l s  en d e n . 

7 . 4 9. 2   D i e  A us w e r t un g  de s  In t e rv i e w s  N o .  9

•  E n tw i c k l un g  de s  Q M -S y s t e ms 

D i e  Ei n r ic h t u n g e n t w ic k e l t  e i n  umf a s s e nd e s  Q M - S y s t e m  un d  w i l l 
s i c h  in  Zu k u n f t na c h  de r  D IN  IS O  z e r t i fi z i e r e n  la s s e n 
( K on t e x t e i n h e i t 2. 1  un d  K o di e r e i nh e i t  2. 1 4 . 1  de r  A us w e r t un g s -
e i nh e i t  QM ) . 
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D i e  Fü h r un g s k r ä f t e  a gi e r e n  a l s  V or b i l d e r  un d  fü h r e n di e 
M i ta r b e i te r t e a ms  du r c h  Zi e lv e r e i nb a r u n ge n  (K on t e x t e i n h e i t 2. 2 
/ Q M ) . 
D i e  St r a te g i e e nt w i c k lu n g  ha t  fü r  di e  Ein r i c h tu n g  gro ß e  B e d e u t u ng . 
D i e  In f o rm a t i o ns s a m m lu n g  im U m f e ld  w i r d e b e n s o  w i c ht i g 
g e no m m e n  un d  a kt i v  be t r i e b e n ,  w a s  vi e l e  D e t a il s  be le g e n 
( K on t e x t e i n h e i te n  2. 3 un d  2. 4  /Q M ) . 
M i ta r b e i te r  w e rd e n  a kt i v  in di e  En t w i c kl u n g  ei n b e z og e n ,  hi e r f ü r
e x is t i e r e n  A n h a l t s p u nk t e  und  di e  W e g e  da f ü r  si n d  vor g e z e ic h n e t 
( K on t e x t e i n h e i t 2. 5 / Q M ) . 
D i e  St e u e r u n g  un d  D o ku m e n t a t i o n  de r  Sc hl ü s s e lp r o z e s s e  e r fo l g t  in 
d i e s e r  Ein r i c h tu n g  dur c h  V e r f a h r e n s a n w e i s u n g e n  un d  e i n  Q M - 
H a nd b u c h ,  w o b e i di e  Üb e r p r üf u n g  de s  Q M -S y s t e ms  du r c h  e i n e 
R e ih e  vo n A u d i ts  in  de n  le tz t e n  Ja h r e n  du r c h ge f ü h r t w u r d e 
( K on t e x t e i n h e i te n  2. 6 un d  2. 7  /Q M ) . 
U n kl a r  ble i b t ,  w i e  die  Pr o z e s s s t e u e r u n g fü r  di e  U m s e t z u n g vo n 
V e rb e s s e ru n g e n  ge s t a lt e t  is t .  H i e r  fe h le n  R e ge l u n g e n  un d 
Ü b e r p r ü f un g s m e c h a n i s me n  fü r di e  Ef f e k t iv i t ä t  de r  M a ß n a h m e n . 
E x te r n e  Qu a l i t ä t s s i c he r u n g  w i r d  in  Zu s a m m e n a rb e i t  mi t  de m Tr ä g e r 
u n d a n d e re n  Ei nr i c h t un g e n  im  Fo r m de s  „B e n c h ma r k i n gs “  e r gr i f -
f e n,  s o  da s s  die  Ei n ri c h t u ng  ih r e n  En t w i c k l u ng s s t a nd  ve r gl e i c h e n 
k a nn  (K o nt e x t e in h e i t  2. 1 0 / Q M ) .  H ie r  z e ig t  s i c h  de r  V o r t e il ,  w e nn  in 
e i ne r  Tr ä g e r g r up p e  übe r g r e if e n d  zu s a m m e n g e a r b e i t e t  w i r d un d  di e 
M ö gl i c h k e i t e n  de r  Er w e i t e r un g  de s  fa c h li c h e n  H o r i z on t s  ge n u t z t 
w e rd e n  kön n e n . 
Q u a l i t ä t s b e a u f tr a g t e  un d  Q ua l i t ä ts z i r k e l  s i n d vo r h a n d e n  un d  a r be i -
t e n s e i t  me h r e re n  J a hr e n  a n e i n e r R e i h e  vo n  Th e m e n ,  di e 
d o ku m e n t ie r t  s in d  (K on t e x t e i n h e i t 2. 1 1  /Q M ) . 
D i e  Er g e bn i s q u a l i t ä t  w i r d  in  vi e lf ä l t i ge r  W e is e  e r ho b e n  un d  di e 
e n ts p r e c he n d e n  M e t h o de n  w i e  M i t a rb e i t e r-  un d  K u n d e nb e f r a -
g u ng e n ,  Be s c h w e r d e m a na g e m e nt  un d  K o n t a kt e  z u m U m f e ld  un d  z u 
K o op e r a t io n s p a rt n e r n  w e r d e n da f ü r ge n u tz t  (K on t e x t e i n h e i t 2. 1 3  /
Q M ). 
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D i e  Ei n r ic h t u n g ve r f üg t  üb e r  e i n  fu n k t io n i e r e n d e s  QM - S y s te m  un d
k a nn  M a ß na h m e n  un d  Erg e b n i s s e  w e it g e h e nd  a u c h s c h r if t l i c h
b e le g e n . 
D i e  w e s e nt l i c h e n  El e me n t e  wi e  Fü hr u n g s ve r a n t w o r t u n g,  M i t a r b e i -
t e ro r ie n t i e ru n g  und  P r oz e s s s te u e r u ng  s i n d gu t  au s g e p rä g t .  Di e 
B e de u t u n g vo n  Au d i t s  z u r  Se l b s t k on t r o l le  w u r de  e r k a n n t  und  w i r d
u m ge s e t z t.  En t w i c k l u ng s f ä h ig  is t  de r  Pro z e s s  de r  U ms e t z u ng  vo n 
V e rb e s s e ru n g e n . 
D i e  e r g ä nz e n d e  e x t e r ne  Q u a li t ä t s s i c h e r un g  un d da s  Be n c h m a r k i n g 
m i t a n d e re n  Ei nr i c h t un g e n  im  Tr ä ge r v e r bu n d  is t  e i n  Pl u s p un k t . 
N i c h t  s o  s t a r k  in  de n M i t t e l p u n k t de r  Ko n z e p te n t w i c k l u n g  tr i t t  de r 
A s pe k t  de r  K u n de n z u f ri e d e n he i t ,  ob w o h l  di e  gru n d l e ge n d e n  In s t r u-
m e nt e  z u r Er m i tt l u n g  de r  Erg e b n i s q u a l i tä t  vo rh a n d e n s i n d . 

•  S t a n d  de r O E 

D i e  D e f i ni t i o n  de r  H L vo n  OE  is t  s e h r  al l g e m e i n  un d lä s s t
w e s e n t l i c h e  in ha l t l i c h e  K o nk r e t i s i e r u n ge n  a u ße r  A c ht  (K o nt e x t -
e i nh e i t  3. 1  in  de r  A us w e r t un g s e i nh e i t  OE ) . 
A u s  de r  ei g e n e n Ei n s c h ä t z u ng  de r  H L  he ra u s  z e i g t  s ic h  di e 
a u s s c h l i e ß l i c h e  A n w e nd u n g  ei n e r  we s e n t li c h e n  M e t h o de ,  de r Is t - 
A n a l y s e ,  di e  a uc h  mi t e x t e rn e n  B e r a t e r n du r c hg e f ü h rt  w u r de 
( K on t e x t e i n h e i te n  3. 2.  un d  3. 9 / O E) . 
A u c h  hi e r z e i g e n  s i c h O E - t yp i s c h e  A n s ä tz e  in  de r  D e f i n i t io n  de r
A u fb a u o r ga n i s a ti o n  und  de r  U n t e r s u c h u n g de r  Ab l a u f or g a n i s a t i o n 
i n  Fo r m  de r  A n a l y s e  vo n  A r be i t s p ro z e s s e n  un d  -v e r f a h r e n 
( K o nt e x t e in h e i t  3. 4 / O E) .  D e r in h a lt l i c h e  A n l a s s  un d  Zu s a m me n -
h a ng  w e r de n  vo n de r  Ei n r i c ht u n g  zu r  A r be i t  a m Q M - S ys t e m 
h e rg e s t e ll t . 
G r oß e  B e de u t u n g fü r  di e  Ei nr i c h t un g  ha t di e  Fo r m  de r  Pr o je k t -
o r ga n i s a ti o n  für  di e  En t w i c k l u n g  de r  O rg a n i s a t i o n .  D o k u m e nt i e r t 
s i nd  üb e r me h r e r e  J a hr e  A k ti v i t ä te n ,  um Le i s tu n g e n  un d  Pro z e s s e 
z u  üb e r a rb e i t e n od e r  ne u  z u e n t w ic k e l n  (K o d i e r e i n h e i t  3. 4. 4 / O E ). 
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I n  K o n t e xt e i n h e i t  3. 6 B e s t a n d s a u fn a h m e  w i r d  mi t  de n K o di e r e i n-
h e it e n  die  Zi e l-  un d  K o n z e pt e n t w ic k l u n g un t e r M i t a rb e i t e rb e te i -
l i gu n g  a ng e f ü h rt ,  di e  a l s  OE - M a ß na h m e  ve r s t a nd e n  w ir d . 
T e a m e n t w ic k l u n gs m a ß n a h m e n  we r d e n  in t e n s i v  be tr i e b e n un d  fü r 
d i e  G e s a mt e n t w ic k l u n g de r  Ei n r i c ht u n g  ge n u t z t un d  au c h  C oa c h i n g
u n d Su p e rv i s i o n w i r d  a n g e b ot e n  (K o d i e r e i n h e i t 3. 7 . 1/ O E ) . 

O E -M a ß n a hm e n  w e r d e n  hi e r  a ng e w e n de t ,  s in d  a b e r  ni c ht  du r c h 
e i ne  K o n z e p t i o n in h a lt l i c h  ve r b u nd e n  ode r  du rc h  e i ne  h a nd l u n g s -
l e it e n d e  D e f i n it i o n  ge s t ü t z t .  D i e  H e i m le i t u n g be r i c h t e t  vo n  e i ne r 
R e ih e  vo n Er g e bn i s s e n,  di e  du r c h  O E  e n ts t a n d e n  s e i n kö n n te n ,  a be r 
d i e  du r c h di e  fe h l e n de  K o n z e p t i o n ni c h t a b l e it b a r  si n d .  Ge r a d e  di e 
u m fa n g r e ic h e  D ur c h f ü hr u n g  vo n  Is t- A n a l ys e n  s te l l t  ei n e n  Ei n s t i e g 
i n  di e  O E da r ,  de r  a be r  ko nz e p t i on e l l  ni c h t  du r c h g e h a l t e n w u r d e , 
s o nd e r n  Ve r w e i s e  a u f  da s  Q M  un d  di e  PE -M a ß n a hm e n  a uf w e i s t. 

•  S t a n d  de r PE 

P E  w i r d  mi t  de m Zi e l  e i n g e s e t z t ,  di e  Ein r i c h tu n g  z u e i n e r
„ l e r n e n d e n  O r g a n i s a t io n “  z u ma c h e n .  D i e  Le i t un g  ka nn  e i n  K o n z e pt 
f ü r PE  und  e i n e n  re i c h h a l t ig e n  M a ß n a h m e k a t a l og  vo r w e i s e n 
( K on t e x t e i n h e i te n  4. 1 – 4. 3 de r  Au s w e r tu n g s e in h e i t  PE ) . 
I n te g r i e rt  in  da s  Q M -S y s t e m is t  ei n  In s t r u m e nt  de r  PE ,  die 
Z i e l v e r e in b a r u ng ,  a l s  St e u e r u n g s in s t r u me n t  (vg l .  K on t e x t e i n h e i t
2 . 2/ Q M ) .  H i e r  wi r d  e in e  s i nn v o l l e  V e r z a h n u n g  de r  A ns ä t z e  un d 
M e th o d e n  du r c h ge f ü h r t,  di e  a u f  e in e m  bre i t e r e n  fa c hl i c h e n
H i nt e r g r un d  vo n PE  be i  de r  Le i t u ng  fu ß t.  D a s  w i r d  au c h  de u t l i c h
b e im  Pe r s o n a l m a n a g e m e n t  du rc h  di e  Le i t un g ,  die  a b g e s t i m m te 
i n ha l t l i c h e  un d me t h od i s c h e  M a ß n a h m e n  zu r  Si c h e r u n g de r 
P e rs o n a l ka p a z i tä t  un te r n i m mt  (K o nt e x t e in h e i t  4. 2 / P E) . 
N a tü r l i c h s p i e le n  a u ße r d e m  di e  For t -  und  W e i te r b i l du n g  und  di e 
F ö rd e r u n g de r  Mi t a r b e i t e r  ei n e  gro ß e  R ol l e .  Di e  w i c h t i g s te n  M a ß- 
n a hm e n  de r  PE  in  di e s e r  H i ns i c h t  s i n d  vo r h a n de n  (K on t e x t e i n h e i te n 
4 . 3 – 4. 6 / PE ). 
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W i c h t i g  is t  de r Ei n r ic h t u n g da r ü be r  hi na u s  die  gr u nd s ä t z li c h e 
P f le g e  de r  M i t a r b e i t e r r e s s ou r c e n  du r c h  e i n e  Vi e l z a hl  vo n  M a ß -
n a hm e n  bis  z u m  A n g e b ot  vo n  G e s u n dh e i t s fö r d e r un g s k u rs e n 
( K on t e x t e i n h e i t 4. 5 / PE ) . 

H i e r  z e i gt  s i c h e i n e  U m s e t z u n g  von  PE  mi t  vi e l  Ü b e rl e g u n g un d 
E n ga g e m e nt  de r  Le i t u ng .  PE  w i r d  st r a t e gi s c h  ge n u t z t un d  so w o h l 
f ü r di e  Mi t a r b e i t e r  al s  a u c h  fü r  di e  Ein r i c h tu n g  e in g e s e tz t .  A us -
g a ng s p u n kt  da f ür  s i n d um f a s s e n d e  K e n n t ni s s e  vo n  PE  be i  de r 
L e it u n g  un d  e i n K o n z e p t  fü r di e  Um s e t z un g . 

•  Ü b e r s i c h t üb e r  di e  ge f u n d e ne n  in ha l t l i c h e n  B e z ü g e  zw i s c h e n 
Q M  – O E  – PE 

D a s  Q M -S y s t e m de r  Ei n r i c ht u n g  do m i n i e r t  du rc h  s e in e  s t a r k e 
A u s p r ä g u ng  di e  In t e r pr e t a t io n  de r Zu s a mm e n h ä ng e . 
D u rc h g ä n gi g  vo rh a n d e n is t  di e  ho he  B e d e u t u n g  vo n  Zie l -  und 
K o nz e p t e nt w i c k lu n g  in de r  Ei n r i c ht u n g .  O E  w i rd  a l s  In s t r um e n t 
h i e r z u  ge n u t z t  un d  PE li e f e r t  di e  G r u n dl a g e  du r c h  di e  R e s s o u r c e -
n e nt w i c k lu n g .  Mi t a r b e i t e r b e t e i l i gu n g  (K o nt e x t e in h e i t e n  2. 5 /Q M 
u n d 3. 6 / O E )  ka nn  nu r  ge l i n ge n ,  w e n n  di e  M i t a rb e i t e r a u c h  fa c h l ic h 
z u r M i t g e s t a l t un g  in  de r  La g e  s i nd .  Po te n t i a le  un d  Fö r d e ru n g 
w e rd e n  dur c h  PE ge s t e u e r t  un d  be fr u c h t e n  de n  do m i n ie r e n d e n  Q M - 
P r oz e s s  (K o n t e xt e i n h e i t e n  4. 5 ,  4. 6 / P E  un d  2. 2/ Q M ) . 
W i e  in  de r  K o n te x t e i nh e i t  6. 1  (A us w e r t un g s e i nh e i t  Zu s a m m e n h a n g 
v o n Q M  – O E  – PE )  vo n de r  Le i t u n g a u s g e f ü h r t ,  s t e l lt  PE  di e 
G r un d l a g e  fü r  da s  Q M -S y s t e m da r . 
O E  w i r d  eh e r  a ls  pr o je k t b e z o g e n e  M a ß n a hm e  ge s e h e n  un d  s t e h t  im 
H i nt e r g r un d . 
Z u  ne n n e n s i n d  hi e r  di e  A n a l y s e i ns t r u m e n t e  a us  de r  Q M -K o n t e xt -
e i nh e i t  2. 6 ,  die  s i c h mi t  de n  A n ga b e n  au s  de r O E  (K o d i e r e i n h e i t
3 . 2. 2 / O E )  z u r  Is t - / So l l - A na l y s e  de r  A rb e i t s pr o z e s s e  un d  -l e i s tu n -
g e n in  de r  Pf l e g e  de c k e n . 
D i e  K o n z e p t e n t w i c k l u ng  fi n de t  s i c h  im  Ve r s t ä nd n i s  so w o h l  de s  Q M 
( K on t e x t e i n h e i t 2. 3 / Q M )  a l s  a u c h  de r  O E (K o n te x t e i nh e i t  3. 6 . / O E) 
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u n d ba s i e r t  a u f de r  Mö g l i c hk e i t  de r  Pr a x i s u m s e t z u n g du r c h di e 
M i ta r b e i te r f ä h ig k e i t e n   ( K on t e x t e i n h e i t 4. 5 / PE ) . 
K u nd e n -  un d  M i ta r b e i te r b e f ra g u n g e n  w e r de n  in  a l l e n  Zu s a m me n -
h ä ng e n  s ow o h l  de s  Q M ,  de r  OE  un d  de r  PE (K o n te x t e i nh e i t e n
2 . 13 / Q M ,  3. 6 / O E,  4. 4 /P E )  e in g e s e tz t . 
I n s g e s a m t w i r d  de u t l ic h  he ra u s g e ho b e n ,  da s s  ha u p t s ä c h l i c h PE  die 
V o ra u s s e tz u n g  zu r  En tw i c k l un g  vo n Q M  da r s t e l lt . 

7 . 4. 9 . 3   E r g e b ni s b e w e r t u n g   N o .  9

I n te r e s s a n t  is t hi e r  di e  e ng e  V e rk n ü p f un g  vo n PE  und  Q M  qu a s i  zu 
e i ne m  „ Z w e i s ä u le n - M o de l l “ ,  da s  int e n s i v ko n z e p t i o n e l l  be gr ü n d e t
i s t. 
T r ot z d e m  w i r d  di e  En tw i c k l un g  de r O r g a ni s a t i on  du r c h  da s  Q M - 
S y s t e m  de f i n i e rt  un d  vo m  Q M - E n t w ic k l u n gs p r o z e s s  ge he n  di e 
I m pu l s e   f ü r  die  Ei n ri c h t u ng  a u s . 
O E  w i r d  pr o j e k tb e z o g e n  un d  be g r e nz t  e i ng e s e t z t ,  is t a b e r  a u c h  al s 
I n s t r u m e nt  z u r  En t w i c k l u n g  de s  Q M  z u  e rk e n n e n. 

A u s g e h e n d vo n  de r  Th e s e  de r A r b e it  lä s s t  s i c h fe s t ha l t e n ,  da s s  e i n 
s t ra t e g i s c h e r  Ei n s a t z  vo n  PE  un d  a u c h ,   m i t  Ei n s c h rä n k u n ge n ,  de r 
E i ns a t z  vo n  O E  fü r  Q M  in  die s e r  Or g a n i s a t i o n  fe s t z us t e l l e n  is t  un d 
k l a r  ko n z e p t i o ne l l  be g r ü n d e t  w i r d. 
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7 . 5  A u s w e r t u n g un d  Di s k u s s i o n  de r  E r g e b n i s s e 

I n  di e s e m Pu n k t de r  Ar b e i t  w e r d e n di e  ge w o n n e n e n  Inf o r m a ti o n e n 
u n d A u s w e r t u n g e n  de r  je w e i li g e n  Fa l l s t ud i e n  we i t e r  z u  e i ne m 
G e s a m t e r ge b n i s  ve r d i c h t e t ,  um  a u s  de n  bi s h e r  a n a l y s i e r t e n
E i nz e l a s pe k t e n  e i n e n  a u s s a ge k r ä f ti g e n  Er k e n n tn i s g e w i n n  für  di e 
U n te r s u c hu n g  z u li e f e r n .  D ie  s t r uk t u r e ll e n  Zus a m m e nh ä n g e 
z w is c h e n  de n  vor g e f u nd e n e n  Q u a l i tä t s -  un d  En tw i c k l un g s m e th o d e n 
i n  de n  be f r a g t e n  O r g a n i s a t io n e n  we r d e n  a n a l o g de r  Au s w e r tu n g s -
e i nh e i t e n in  7. 5 . 1  z us a m m e ng e f a s s t  un d  da r g e s t e l l t .  Zu n ä c h s t 
w e rd e n  in di e s e m  Pu n kt  no c h e i n m a l  di e  M o t i v a t i o n e n fü r  de n  St a r t 
e i ne s  Q M -S y s t e ms  be t ra c h t e t,  um  da n n  die  A u s pr ä g u n g de s  QM 
u n d s e i n e  W i r k s a m k e i t in  de n  ve r s c h i e d e n e n  O rg a n i s a t i o n  an h a n d 
d e r A u s w e r t u n g s e i n h e it e n  Q M  und  E r ge b n i s s e  z u be h a nd e l n . 
D a na c h  w ir d  de r St a n d de r  Ak t i v i tä t e n  de r  O r ga n i s a ti o n s e n t-
w i c k l u n g  un d  die  vo r ge f u n d e n e  Ei ns a t z v ie l f a l t in  de r  Z u s a m -
m e ns c h a u  de r  Int e r v i e w s  a n a l y s i e rt ,  w o be i  be s o n d e r s  da s 
T h e o r i e v e r s t ä n dn i s  und  de r  Pr a x i s e i n s a tz  de r  O r g a n is a t i o ns -
e n tw i c k l un g ,  w ie  s i e  in  de r A u s w e r t u n g s e i n h e it  O E  in a l l e n
I n te r v i e w s  de u tl i c h  wu r d e n ,  vo n  In t e r e s s e  s i nd .  D i e  A n w e nd u n g 
v o n A n s ä tz e n  de r  Pe r s o n a l e nt w i c k lu n g  und  ih r e  s t r a te g i s c he 
B e de u t u n g fü r  di e  O r ga n i s a ti o n e n  ka n n  in  de r  z u s a m me n f a s s e n d e n 
B e tr a c h t un g  de r A u s w e r t u n g s e i n h e it  P E  da r g e s t e l l t  w e r d e n ,  um 
d a nn  in  7. 5 . 1 . 5 di e  In t e g r a t i o n  vo n  O r ga n i s a ti o n s -  un d  Pe r s o -
n a le n t w i c k l u n g  in  da s  Q M - S ys t e m  be i  de n vo r g e s t e l l te n  Fa ll s t u d ie n 
z u  be l e u c h t e n .  A b s c h li e ß e n d w i r d  in  7. 5. 2  e i n Fa z i t de r  Au s w e r tu n g 
d e r In t e rv i e w s  mi t  de n  Fü h ru n g s k rä f t e n  ge z o g e n . 
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7 . 5. 1   A us w e r t un g :  Erg e b n i s s e  im  Ü b e r b li c k 
7 . 5. 1 . 1   D i e  M ot i v e ,  Q u a l i tä t s m a na g e m e nt  in  de r  A l te n h i l fe -

e i nr i c h t un g  e i nz u f ü h re n 

E i ne  s t a rk e  Fo ku s s i e ru n g  a uf  z w e i ha u p ts ä c h l ic h e  Fa k t o r e n,  w e l c h e 
d i e  Q M - B e s t r e b un g e n  au s l ö s te n ,  is t  hi e r in  de n  qu a li t a t i ve n  In te r -
v i e w s  tr ot z  de r mö g l ic h e n  Me h r f a c h n e n n un g e n  zu  ve r z e i c h n e n .  D i e 
V e rb e s s e ru n g  und  N e u s t r u k t ur i e r u ng  vo n  A r b e i ts p r o z e s s e n  ei n e r -
s e it s  un d di e  Si c h e r un g  de r W i r t s c h a f t li c h k e it  de r  O r g a n is a t i o n
a n de r e r s e i t s  s in d  di e  a m  hä u f i g s te n  ge na n n t e n M o t i ve  fü r  di e 
B e s c h ä f t ig u n g  mi t  Q M . 
F a c h l i c h e  D e f i z i t e  z u be h e be n  un d O r g a ni s a t i on s a b l ä u f e  z u
o p ti m i e r e n  mo t iv i e r t e  di e  Fü h r u n gs k r ä f te ,  Q M  z u  s c hu l e n  un d 
e i nz u f ü h re n .  B e i  de n  s t a t i on ä r e n  Ei n r i c h t u n g e n  w u r de  in  vi e r  Fä l l e n 
d i e  Fr a g e  de r  Ar b e i t s o r g a n is a t i o n da d u rc h  a u fg e w o r fe n ,  da s s  na c h 
e i ne m  U m - od e r  N e u b a u di e  ge s a m t e  O r g a ni s a t i on  de r  Ei n r i c h t u n g 
n e u ge s t a l t e t  we r d e n  mu s s t e ,  un d  di e s e s  z u m  An l a s s  ge n o m me n 
w u rd e ,  s ic h  M e th o d e n  de s  Q M  z u  be d i e n e n.  D i e s e  s t r uk t u r e ll e n 
V e rä n d e r un g e n  wa r e n  i. d . R .  Fo l g e  de r  Ein f ü h r un g  de r Pf l e ge -
v e rs i c h e ru n g  M it t e  de r  90 e r J a h r e  bu n d e s w e i t  un d  de s  „ A u fb a u s 
O s t“  in  Be z u g  au f  di e  So z i a l -  un d G e s u nd h e i t s e i n r i c h t u n g e n  in  de n 
n e ue n  Lä nd e r n ,  de r  z u e i n e r s t r u kt u r e l le n  V e rb e s s e ru n g  dur c h  de n 
A b ba u  vo n M e h r be t t z i mm e r n  in  de n  H e i m e n fü h r te  (s .  6. 1 . 3  un d 
6 . 2) . 

D e r z w e i te  gr o ße  Sc h w e r p u n kt  de r  M o t i v e  kr i s ta l l i s ie r t e  si c h  in de r 
B e fr a g u n g mi t  de m  Th e m a  W i rt s c h a ft l i c h ke i t  he r a u s .  D i e  Sic h e r u ng 
d e r M a r k tp o s i t io n  un d di e  Ab g r e n z u n g  von  de r  K o n k u rr e n z  –
z u s a m m e n  mi t  de r  H o f fn u n g  au f  me hr  Ef f iz i e n z  in  de r O r g a ni s a t i on 
–  be w e g e n di e  Fü h r u n gs k r ä f te  z u r  Ei n f ü hr u n g  vo n  Q M .  D i e 
H o ff n u n g  du r c h  me h r  Qu a l i t ä t  ne u e  K u n d e n  z u  üb e r z e ug e n  und  di e 
b e s t e h e n de n  K u nd e n  z uf r i e d e n  z u  st e l l e n,  is t  mi t  de r  Ei n fü h r u n g
v o n Q M  ve r k n ü p ft .  In  di e s e m Si n n e  w i r d  Q M  vo n de n  Fü h r u n gs -
k r ä f t e n  al s  A n s a t z  de s  M a n a g e m e n ts  ve r s t a n d e n,  mi t  de m  e xt e r n e 
Z i e l e  (E rf ü l l u ng  de r  ge s e t z l i c h e n un d  ge s e l l s c h a f t li c h e n  A n f o r de -
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r u ng e n )  un d  in te r n e  No t w e n di g k e i te n  (S ic h e r u ng  de r  W i r t s c h a f t -
l i c h k e i t ) in  Ein k l a n g ge b r a c h t  w e r d e n  kö n n e n  (s . a .  5. 1 ) . 

7 . 5. 1 . 2   D i e  Ent w i c k lu n g  de s  Q u a li t ä t s ma n a g e me n t s  un d  s e in e 
W i rk s a m k e i t 

D i e  üb e r w i e g e n de  Za h l de r  be f r a g te n  Ei nr i c h t un g e n  or i e n t ie r t  s ic h 
b e i de r  QM - E n t w i c k l u ng  a n  de n  gä ng i g e n  in t e r na t i o n a l e n  Sys t e -
m e n.  J e w e i l s  dre i  Ei nr i c h t un g e n  an  de m  Q M - M o de l l  de r  IS O  90 0 0 
u n d vi e r  a n  de m EF Q M -M o d e l l a l s  An s a t z  de s  TQ M .  Ei ne  Ei n -
r i c h t u n g  ha t  e in e n  bra n c h e nb e z o g e n e n  A ns a t z  de s  T Ü V  Rh e i n l a n d s 

g e w ä h l t  un d  e i ne  w e i te r e  s ic h  a n  e i n e m  ve r b a nd l i c h e n  Q u a li t ä t s -
m o de l l  be t e i l i gt .  B e w u s s t  wu r d e n  di e s e  be i d e n Ei n r ic h t u ng e n  in da s 
S a mp l e  mit e i n b e z o g e n ,  da  w ie  in  4. 4 . 4   d a r g e s t e l l t ,  in  de n  le t z t e n 
J a hr e n  e in e  gr oß e  Za hl  vo n  un t e r s c h i e d li c h e n  Q M - A n s ä t z e n  s p e z i e l l 
f ü r di e  Br a n c h e  e n t w ic k e l t  w o r d e n is t  un d  di e s e  im  V e r g l e i c h  z u
d e n in t e rn a t i o na l e n  Mo d e l l e n  be r üc k s i c ht i g t  we r d e n  s o l l t e n . 

Q M -S y s t e me  in  de n  be fr a g t e n E i n r ic h t u n ge n 

D I N I S O  90 0 0 f f      No. 3  am b.   N o . 5  st a t .    N o . 9  st a t . 

E F QM -  Mo de l l      No. 2  am b.    N o . 4  am b .   N o . 6  st a t .   N o . 8  st a t . 

B r an c h e n l ö s u n g      No. 1  am b. 

V e r b a n d s m o d e l l      No. 7  st at . 

 S c h a u b i l d  V I I . 4 8 :  E i n b e z o g en e  Q M - S y s t e m e  i n  d e r  B e fr a g u n g 

E i ne  be s on d e r s  ty p i s c h e  V e rt e i l u ng  z w i s c h e n  de n  Ei nr i c h -
t u ng s f o r me n  „ a mb u l a n t“  un d  „ s t a t io n ä r “  is t  be i  de r  A n w e n du n g  de r 
Q M -S y s t e me  ni c ht  e r k e n n b a r .  In  de r  re g io n a l e n B e t r a c h t u n g
s p ie g e l t  s i c h  wi e d e r ,  da s s  im  La nd  B r a nd e n b u rg  di e  be f r a gt e n 
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E i nr i c h t un g e n  da s  EF Q M - M o d e l l  a n w e n d e n ,  da  s ie  in  ei n e m 
g e me i n s a me n  Pr oj e k t  de r  Q u a l i t ä t s g e m e i n s c h a f t  Pf l e g e  z us a m m e n-
a r be i t e n ,  di e  di e s e s  M o d e l l a l s  Or i e n t ie r u n g  ve r w e nd e t  (s . 
4 . 4. 4 . 1 . 3) .  D i e  B r a n c h e n l ö s u n g  de s  T Ü V  Rh e i n l a n d s  w a r  z u  de m 
d a ma l i g e n Ze i t pu n k t  nu r  fü r a m b u la n t e  Di e n s t e  im  A ng e b o t . 
I n  de r  w e i t e r e n D a r s te l l u n g ka n n  a u f  e in e  U n te r s c h e i d u n g  de r 
E i nr i c h t un g e n  be z ü g l ic h  de r ve r w e n d e t e n Q M - S ys t e m e  ve r z i c h t e t 
w e rd e n ,  da  de r  En t w i c k l u n g s s t a n d  in  de n Ei n r ic h t u n ge n  ni c h t  s e hr 
s t a r k  di ff e r i e rt .  A u c h  be r e i t s  z e r t i f i z i e r t e  O r g a n is a t i o ne n  un te r -
s c he i d e n  s i c h  in  de r  V o l l s tä n d i g ke i t  und  e r k e n n b a r e n  W i r ks a m k e it 
d e s  Q M  nur  gr a du e l l ,  a b e r  ni c h t  el e m e n ta r  vo ne i n a n de r .  K a u m  e i ne 
E i nr i c h t un g  ka nn  di e  U m s e t z u n g  a ll e r  G ru n d p r in z i p i e n  de s  Q M 
e r ke n n b a r da r s te l l e n ,  a l l e rd i n g s  z e i g e n s i c h  di e  Lüc k e n  un d 
V e rb e s s e ru n g s p ot e n t i a l e  ni c h t  z e nt r i e r t a n  e in e m  A s p e k t ,  s o n d e rn 
m i t e i n e r ge w i s s e n  Str e u u n g in  de r  Th e ma t i k . 
V e rn a c h l ä s s i g t  w e r d e n ha u p ts ä c h l ic h  di e  St r a te g i e e nt w i c k lu n g ,  di e 
P f le g e  von  Pa r tn e r s c ha f t e n  un d  die  um f a s s e n d e  M e s s un g  un d
B e w e r t u n g vo n  Er g e b n is s e n . 

Q M - S y s t e m e :  An we n d u n gs s t ä r k e n  u n d  - s c h wä c h e n  d e r  Ei n r i c h t u n g e n 

     +  S t ä r k e n                                   -  S c h w ä c h e n 

  F ü h r u n g                                                 E r g e b n i s m e s s u n g 

  P r o z e s s e 

  M i t a r b e i t e r o r i e n t i e r u n g                                S t r a t e g i e e n t w i c k l u n g 

  K u n d e n o r i e n t i e r u n g                                     P a r t n e r s c h a f t e n 

S c h a u b i l d  V I I . 4 9 :  S t ä r k e n  u n d  S c h w ä c h e n  d e r  Q M - S y s te m e 

S t ä r k e n  li e g e n  in  de r A u s p rä g u n g  de r  Füh r u n g s r o l l e ,  w e l c he  di e 
G e s c h ä f t s f ü h r u ng e n  und  di e  Le i t u ng s k r ä ft e  be i de r  En t w i c kl u n g  de s 
Q M  üb e r n e h m e n  (s .  Sc ha u b i l d V I I . 49 ) .  M it  A b s tr i c h e n gu t  ge l ö s t 
i s t a u c h  di e  Ein b e z i e h u n g  de r  M i ta r b e i te r  in  di e  Era r b e i tu n g ,  wo m i t 
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a u c h  di e  In t e n ti o n e n  de r  O E a n g e s p r o c h e n  s i n d.  Ei n  K e r n s tü c k  de s 
Q M ,  di e  Ku n d e n or i e n t ie r u n g ,  fi n d e t  mi t  fa c h l ic h e n  Ei n s c h rä n -
k u ng e n  be i  de r  M e h r z a h l  de r O r g a ni s a t i on e n  die  nö t ig e  A u fm e r k -
s a mk e i t . H a u p t s ä c h l i c h e i n g e s e t z t  w e r d e n in  die s e m  Zu s a m m e n h a n g 
I n s t r u m e nt e  w i e  da s  Be s c h w e r d e m a na g e m e nt  un d  di e  K un d e n -
b e fr a g u n ge n . 
E r he b l i c he  B e d e u t u n g  le g e n  di e  Ein r i c h tu n g e n  a u f  die  D e f in i t i o n
u n d St e u e r u n g  de r  A r be i t s p ro z e s s e  un d  si n d  da b e i  grö ß t e n te i l s  we i t 
v o ra n g e s c h r i t t e n .  D i e s e  Ta ts a c h e  is t  ins o f e r n in t e re s s a n t,  a l s  s i e 
s c ho n  e i ne n  H i nw e i s  au f  di e  B e d e ut u n g  de r  O E  im  R a hm e n  de s 
Q M -P r o z e s s e s  gib t  (s . u . ) . 
I n  de r  Q M - E n t w ic k l u n g s p i e le n  di e  Le r n pr o z e s s e  in  Mi t a r b e i t e r -
g r up p e n  in  de r  M e h r z a h l  de r be f r a g t e n  Ei n r i c ht u n g e n e i n e  w i c h t ig e 
R o ll e  (s .  5. 4 ) .  A u f  tr a d i t io n e l l e  Le r n s t a t t - K o n z e p te  w i r d ni c h t
B e z u g  ge no m m e n ,  a b e r  di e  For m  de r Q u a l it ä t s z ir k e l  wi r d  übe r -
w i e g e n d  ei n g e s e t z t  (in  8 von  9 Ein r i c h tu n g e n ). 

G e f u n d e n e Me r k m a l e  von  Q M  in  d e n  b e f r a gt e n 
O r ga n i s a t i o n e n 

•  D a s QM - S ys t e m  or i e n t i e r t  si c h  an  ei n e m  Mo d e l l 
•  F ü hr u n g s kr ä f t e  üb e r n eh m e n  Ve r a n t wo r t u n g f ü r  di e 

Q u al i t ä t se n t w i ck l u n g 
•  Z i el e  un d S t r a t e g i e n  we r d e n r e g e l m ä ß i g  üb e r p r ü f t 
•  M i t a r b e i t e r  we r d e n  akt i v  und  ko n ze p t i o ne l l 

e i nb e z o g en 
•  E i ns a t z  vo n  Qu al i t ä t sz i r k e l n 
•  I n f o r m a t i o n e n  au s  de r  Ge s e l l s c h a f t  we r de n 

g e sa m m e l t 
•  P a r t n e r s ch a f t e n/ K o o p er a t i o ne n  na ch  au ß en 
•  S c hl ü s s e l p r o z e ss e  si nd  i n  ei n e m  QM - H a n db u c h 

d e f i n i e r t 
•  V e r b e s s e r u n g s m aß n a h m en  we r de n  er m i t t e l t 
•  K u nd e n b e f r a g u n g /  Be sc h w e r de m a n a ge m e n t 

v o r h a n d e n
•  L e i s t u n g  un d  Qua l i t ä t  we r d en  sy s t e m a t i sc h  ge m e s s e n 

H ä u f i g k e i t 

A l l e 

A l l e 
2  vo n  9
5  vo n  9

8  vo n  9
2  vo n  9

4  vo n  9
9  vo n  9

8  vo n  9
8  vo n  9

5  vo n  9

S c h a u b i l d  V I I . 5 0 :  M e r k m a l e  v o n  Q M i n  d en  b e f r a g t e n  O r g a n is a t i o n e n 
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D u rc h  di e  Fo r m  un d  de n  A u f ba u  de s  In t e rv i e w s  ka n n  in  de r  A n a l y s e 
d e r K o n t e x t e i n he i t e n  s e h r  gu t  a u fg e z e i gt  w e r de n ,  da s ,  un a b h ä n g ig 
v o n de r  un t e n  st e h e n de n  Er ör t e r u ng  de r  O E ,  hie r  im  K o n t e xt  de s 
Q M  be r e i ts  O E - El e m e n te  e r k e n n b a r  un d   a b g r e n z b a r  w e r d e n . 
D i e  vo n  de n  Ei nr i c h t un g e n  du r c h g e f ü h r t e n  A n a ly s e n  de r  A r be i t s -
a b lä u f e  un d  di e  vo r g e n o m m e ne  K o n kr e t i s ie r u n g  vo n  Zus t ä n d ig -
k e it e n  für  di e  Le i s t un g s q u a l i t ä t  du r c h  V e r f a hr e n s a nw e i s u ng e n  be -
z i e h e n s i c h  na c h w e i s b a r  a u f  Ins t r u m e n t e  de r  O E  un d  s t e l l e n  di e s e 
I n te r v e n ti o n s t e c h n i k e n  fü r  da s  Q M - S y s t e m  z u r  V e r f ü gu n g  (s . u . ) . 
D a du r c h  wi r d  im Q M - B e z u g s r a h m e n  ei n e  ne u e  A r be i t s s tr u k t u -
r i e r u n g  vo r g e n om m e n ,  di e  s ic h ,  w ie  in  5. 4  ge z e i g t ,  a u f  die  Er f a h -
r u ng e n  de r  Pr o z e s s i n no v a t i on  de r  O E  s t üt z t  und   i m  Q M - S y s t e m  de r 
E i nr i c h t un g  e i n ve r ä nd e r t e s  Pr o z e s s m a n a g e m e n t e r z e ug t .  W e r t e t 
m a n de n  Pu n k t  „E r g e b ni s s e “  in  de n In t e rv i e w s  da r a u fh i n  a us ,  da nn 
z e ig t  s i c h ,  da s s  di e  be f r a gt e n  Füh r u n g s k r ä f t e  in  die s e m  Zu s a m m e n -
h a ng  a u c h vo n  po s i t i ve n  V e rä n d e r un g e n  be i  de n M i t a rb e i t e rn 
b e ri c h t e n,  di e  e i n e  Fo r m  de s  „ j o b e n l a rg e m e n ts “  da rs t e l l e n . 

Z u s a m m e n fa s s e n d w i r d  Q M  a l s  üb e r ge o r d n e t e s  H a n d l u n gs k o n z e p t 
d e s  M a n a ge m e n t s  vo n  de n  Fü hr u n g s kr ä f t e n be s c hr i e b e n,  de r e n 
U m s e t z u n g O E  und  PE  di e n t . 

7 . 5. 1 . 3   S t a n d  un d  s tr a t e g is c h e  Be d e u t un g  de r O r ga n i s a ti o n s - 
e n tw i c k l un g 

N u r e i n e  M i n d e rh e i t  de r  Ei nr i c h t un g s l e it u n g e n ka n n  mi t  e in e r 
s c hl ü s s i ge n  O E -D e f i n it i o n  ei n  K o nz e p t  be s c h r e i b e n  un d  e n tw i c k e ln , 
d a s  di e  Me t h o d e n  un d  In s t r um e n t e  de r  O E w i r k un g s v o ll  w e r de n 
l ä s s t .  Ein e  la ng f r i s ti g e  O E- S t r a te g i e  wi r d  nur  in  ei n e m  Fa l l  von  de r 
F ü hr u n g  be s c h r ie b e n . 
D i e  M e h r z a h l  de r  be f ra g t e n  Fü h r u ng s k r ä ft e  ha t nu r  ei n e  s e h r 
a u s s c h n i tt h a f t e  V o r s te l l u n g vo n  OE  un d  ih r e n  M ö g l i c h k e i t e n .  D i e 
i n  2. 3  vor g e s t e l l t e n  O E - A n s ä t z e  wi e  di e  A k ti o n s f or s c h u ng ,  di e 
G R ID - M e t ho d e  ode r  da s  N P I- M o d e ll  s in d  ke in e  in ha l t l i c h e n 
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B e z u g s p u nk t e  und  be i  de r  A us w e r t un g  de r K o n t e x t e i n he i t e n  a u c h 
n i c h t  in  A n s ä t z e n  in  de r  U ms e t z u ng  e r k e n n b a r . 
A n de r e r s e i t s  fin d e n  si c h  be i  de r  U n t e r s u c h u n g de r  en t s p r e c h e n d e n 
K o nt e x t e in h e i t e n  de r  In t e r vi e w s  Ei n r i c ht u n g e n,  di e  a u c h  oh n e 
f u nd i e r t e  O E - D e f i n i t io n  du rc h a u s  M a ß n a hm e n  a nw e n d e n,  di e  de n 
C h a r a k t e r vo n  OE  a u f w e i s e n .  O E - P ri n z i p ie n ,  w ie  da s  pr o z e s s h a f t e 
V o rg e h e n ,  di e  Du r c h f üh r u n g  vo n  Is t - A n a ly s e n  un d  di e  R ü c k ko p -
p e lu n g  von  In f or m a t i on e n  in di e  Or g a n i s a t i o n ,  s o w i e  da s  Ve r s t ä nd -
n i s  e i n e r ko n t in u i e r li c h e n  En t w i c k l u n g  vo n  Str u k t u re n  un d M i t a r-
b e it e rf ä h i g ke i t e n  is t  na c h w e i s b a r .  Hi e r  gil t  e s  da n n ,  w i e  obe n 
a u s g e f ü h rt ,  de n A b g l e i c h  he r z u s t e l l e n ,  ob  e s  s i c h  um  e i g e n s t ä n di g e 
O E -P r o j e kt e  ha nd e l t  od e r  ob vi e l me h r  die  M a ß na h m e n  im  K o nt e x t 
d e r Q M - E nt w i c k lu n g  s te h e n . 
W e it e r h i n fi n d e n  s i c h a u c h  Ei n r i c h t u n g e n ,  di e  e i n e  in h a l tl i c h e 
P e rs p e k t iv e  mi t O E  ve r b i n d e n  un d  du r c h a u s  Zi e l e  fo rm u l i e re n , 
d e ne n  e s  a b e r  na c h  de r  hi e r du r c hg e f ü h rt e n  U nt e r s u c h u n g  de r 
K o nt e x t e in h e i t e n  de r  In t e r vi e w s  an  de r  e n t s p re c h e n de n  U m s e t -
z u ng s r a x is  ma n ge l t . 
S c hl i e ß l ic h  e x is t i e r t a u c h  di e  V a r i a n t e  de r j e n i g e n  Ei n r i c h t u n g e n , 
d i e  w e d e r e i n e  th e o r e t i s c h e  Ei n s c h ä t z u ng  vo n  O E  ha be n  no c h  e i n e 
e r ke n n b a re  A n w e n d u n g  vo n  O E- M a ß n a h m e n  be l e g e n kö n n e n  (s . 
S c ha u b i l d V I I . 51 ) . 

B e tr a c h t e t  ma n  di e  V e r t e i l un g  de r da r g e s t e l l te n  V a ri a n t e n in n e rh a l b 
d e r un t e rs u c h t e n  G r u pp e ,  lä s s t  s ic h  e i ne  gl e ic h m ä ß ig e  V e rt e i l u ng 
m i t e i n e m le i c ht e n  Sc h w e r p un k t  be i  de r  V a r i a nt e  „ w e d e r  The o r i e 
n o c h  Pr a xi s “  be i  dr e i vo n  ne u n  Fä l l e n  fe s t s t e l l e n . 

V o r g e f u n d e n e s  T h e o r i e - /  P r a x i s  –  V e r h ä l t n i s  b e i  d e r  A n w e n d u n g  v o n  O E 

•  k e i n e  D e f i n i t i o n  u n d  S t r a t e g i e  v o n  O E      –  a b e r  d u r c h a u s  O E - M a ß n a h m e n 

•  k e i n e  D e f i n i t i o n  u n d  S t r a t e g i e  v o n  O E           –  a u c h  k e i n e  O E - M a ß n a h m e n 

•  s t i m m i g e  D e f i n i t i o n  u n d  S t r a t e g i e  v o n  O E      –  a b e r  k e i n e  O E - M a ß n a h m e n 

•  s t i m m i g e  D e f i n i t i o n  u n d  S t r a t e g i e  v o n  O E   –  u n d  d u r c h a u s  O E - M a ß n a h m e n 

S c h a u b i l d  V I I . 5 1 :  T h e o r i e - / P r a x i s  –  V e r h ä l t n i s  b e i  d e r  A n w e n d u n g  v o n  O E  i n  d e n  b e f r a g t e n 

E i n r i c h t u n g e n 
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B e z o g e n  au f  di e  w e i t e r  un t e n  un t e r s u c h te  Fr a ge  de r  In t e g ra t i o n  vo n 
O E  un d  PE in  da s  Q M - Sy s t e m ,  is t  eb e n s o  di e  Fra g e  von  w e s e n t -
l i c h e m  Int e r e s s e ,  w e lc h e  O E- M a ß n a h m e n  in  de n  K o nt e x t e i nh e i t e n
i n s g e s a m t s i c h tb a r  w ur d e n ,  un d  w e l c h e  Be z ü g e  da r a u s  z u  de n 
a n de r e n  Au s w e r tu n g s e in h e i t e n  in  de r  Te nd e n z  he r a u s ge a r b e it e t 
w e rd e n  kön n e n . 
D e r gr o ß e  Tr e n d be i  de r  A n w e n d u n g vo n  OE  w i r d s i c h tb a r  im
A s pe k t  de r  A n a ly s e  de r  A u f ba u -  und  A b l a u f o r g a n i s a t io n  in  de n 
E i nr i c h t un g e n  mi t  de m Sc h w e r p u n k t a u f  de r  A b la u f o r ga n i s a ti o n  de r 
A r be i t s p ro z e s s e .  D e r  W a n d e l de r  Or g a n i s a t i o n  in  A n pa s s u n g a n 
s i c h  ve r ä n d e r n de  R a h me n b e d in g u n g e n  in  de r  Pf le g e l a nd s c h a ft  de r 
B u nd e s r e pu b l i k  w i r d  hi e r d u rc h  e i ng e l e i te t  (v gl .  6. 1 / 6. 2) . 

G e f u n d e n e Me r k m a l e  von  O E  in  d e n  b e f r a gt e n 

O r ga n i s a t i o n e n 

•  O E  i s t  al s  Me t ho d e  st r a t e g i s c h  i m  E i n s at z 

•  I s t - / S o l l - A n a l ys e n  bzg l .  der  Ar b ei t s s t r u k t u r en  un d 

- p r o z e s s e

•  K e r n p r o z es s e  si n d  an al y s i e r t ,  be sc h r i e be n  un d

a n ge p a s s t 

•  Z i el -  un d Ko n z ep t e n t wi c k l u ng  un t er  P a r t i z i p a t i o n 

d e r  Mi t a r b e i t e r 

•  M i t a r b e i t e r r e s so u r c e n we r d en  f ü r  ne u e  St r u k t ur e n 

w e i t e r e n t w i c k e l t 

•  T e am e n t w i c k l u n gs m a ß n ah m e n  (a u c h  nu r  ze i t l i c h 

b e gr e n z t ) 

•  E x t e r n e  Be r a t e r  ei n b ez o g e n  ( a u c h  nu r  zei t l i c h

b e gr e n z t ) 

•  P r oj e k t o r g a n i s at i o n  zu r  L ö su n g  von  P r o bl e m e n 

•  K o nf l i k t m a n a g e m e n t 

•  C o ac h i n g 

H ä uf i g k e i t 

1  vo n  9

9  vo n  9

8  vo n  9

4  vo n  9

6  vo n  9

4  vo n  9

5  vo n  9

6  vo n  9

2  vo n  9

3  vo n  9

S c h a u b i l d  V I I . 5 2 :  Ü b er b l i c k d e r  Me r k m a le  v o n  O E  i n  d e n  b ef r a g t en  O r g a n i s a t io n e n 
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D i e  in  5. 4  da r ge s t e l lt e n  Zus a m m e nh ä n g e  vo n  Ins t r u m e n t e n  de r  O E , 
d e r PE  und  de s  Q M  un d hi e r  be s o n de r s  die  V e r w e n d u n g de r  Is t - 
A n a l y s e  im  Pr o z e s s  de s  Q M  ze i g t  si c h  in de r  Au s w e r tu n g  de r 
I n te r v i e w s .  D i e  me h r s c h r i t ti g e  V or g e h e ns w e i s e  de r  Ak t i o n s f o r-
s c hu n g  mit  de n  e n t s p re c h e n de n  Fe e d - b a c k- P r o z e s s e n  is t  a b e r  hi e r
n i c h t  e r ke n n b a r. 
I m  Si n n e  de r  O rg a n i s a t i o n s a n p a s s un g  w e rd e n  in de n  Ei n r i c ht u n g e n
A r be i t s p ro z e s s e  a n a l ys i e r t  un d  ve r ä n d e rt  un d  e s  w i rd  du r c h  de n 
u n te r s c h ie d l i c he n  Ei nb e z u g  de r  M it a r b e it e r  pa r t i e l l de r  Be z u g  zu 
d e n Zi e l e n  un d  V o r g e he n s w e is e n  de r  O E  he r g e s te l l t .  G l e i c he r -
m a ße n  f e s t s t e l lb a r  s in d  di e  M o t i ve  Is t -A n a l y s e n  du rc h z u f üh r e n  im 
D e ut u n g s z u s a m m e n h a n g  de s  Q M ,  um  ei n e  Sta n d o r tb e s t i mm u n g 
v o rz u n e h me n  un d V e r b e s s e r u ng e n  e in z u l e it e n ,  di e  da du r c h  de n 
W a nd e l  de r  O r g a n i s a t io n  a u s l ö s e n  un d  ma t e r i a li s i e r e n . 
D i e  Pa r t iz i p a t io n  de r M i t a rb e i t e r w i r d  be i  e in e r  M in d e r h e i t  de r
E i nr i c h t un g e n  fü r  di e  Zi e l - un d  Ko n z e p te n t w i c k l u n g  e r k e n nb a r 
u m ge s e t z t,  a l l e r d i n g s  oh n e  da s s  in  de r  M e h r z a h l  de r Fä l l e  di e 
M i ta r b e i te r  in  ih r e n  K o m p e te n z e n  un d  Fä h i g k e it e n  a bg e s t i mm t 
w e it e r e n tw i c k e lt  w e r de n  (s .  K a p .  3) .  Te a m e n t w i c k l u ng ,  C o a c h i n g 
o d e r  M i t a r b e i t e r b e f r a g u n g e n z u r  Be s t a n ds a u f n a h m e  s in d  in  Ei n z e l-
f ä ll e n  z u ve r z e i c h n e n,  w e r de n  a b e r  ka u m s t r a te g i s c h in  e in e m  O E- 
K o nz e p t  in t e g r ie r t  (s .  5. 4 ). 

Z u r Lö s u ng  vo n  Pr o b l e m e n  w ir d  mi t de r  Fo r m  de r  Pr o je k t o r ga n i -
s a ti o n  ge a r b e i te t ,  a be r  a u c h  hi e r ha n d e l t  e s  s i c h  i. d . R .  um  is ol i e r t e 
M a ßn a h m e n,  di e  in  e i ne m  ge ri n g e n  Zu s a m me n h a n g z u r  Ge s a m t e n t -
w i c k l u n g  s t e h e n. 

N u r in  e in e r  O rg a n i s a t i o n  (s . 7 . 4 . 7 )  w i rd  e i n e  me h r jä h r i g e  O E - 
S t ra t e g i e  mi t  ex t e r n e r  B e g le i t u n g ve r f ol g t ,  um  di e  Zi e l e  de s  Trä g e r s 
u n d e i n e  N e u p o s i t i o n ie r u n g  de r  Ein r i c h tu n g  z u e r r e ic h e n .  In  de r
M e hr z a h l  de r  Int e r v i e w s  w i rd  a u s  e i n e m  ve r k ü rz t e n  un d  e i ng e -
s c hr ä n k t e n  V e r s t ä n d n is  vo n  O E  he ra u s  e in  nu r  be g r e nz t e r  Ei n s a t z 
d e r M e t h od e n  e rk e n n b a r . 
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7 . 5. 1 . 4   S t a n d  un d  s tr a t e g is c h e  Be d e u t un g  de r Pe r s on a l e n tw i c k l un g 

D i e  G e w i nn u n g ,  Fö r d e ru n g  und  W e i te r e n t w i c k l u ng  vo n  M i t a r -
b e it e r n  in  B e z ug  a u f  di e  Erf ü l l u ng  de r  A n f o r de r u n g e n  de r 
O r ga n i s a ti o n  a ls  In h a l t  de r PE  w ir d  in  de r  K om p l e x it ä t  de r 
D e fi n i t i on  nu r  vo n  e in e r  de r  be f ra g t e n  Fü h r u ng s k r ä ft e  fo rm u l i e rt . 
A l le r d i n gs  z e i ge n  di e  a n d e re n  In te r v i e w s ,  da s s  di e  Fü h r u ng e n  de n 
K e rn  de r  PE  e r ka n n t  ha b e n  un d  w e it g e h e nd  ha n dl u n g s le i t e n de 
D e fi n i t i on e n  für  s i c h ve r w e n d e n .  Le d i g li c h  die  a u s dr ü c k l ic h e 
s t ra t e g i s c h e  A us r i c h tu n g  de r  M a ß na h m e n  a u f  die  Er r e i c h u n g  d e r 
U n te r n e h me n s z i e l e  s t e h t  im  H i n t e rg r u n d ,  ob w o hl  de r  V e r g l e i c h  de r 
A u s w e r t u ng s e i n he i t e n  PE  un d Q M  z e i g t ,  da s s  die s e r  Be z u g  in  de r 
P r a x i s  s e h r  w o hl  fe s tz u s t e ll e n  is t . 

K o ns t a t i e r e n  lä s s t  s ic h ,  da s s  da s  V e r s tä n d n i s  vo n  PE  be i  de n 
i n te r v i e w t e n  Füh r u n g s k r ä f t e n  w e s e n t l i c h s t ä r ke r  in ha l t l i c h  un d 
t h e o r e t i s c h  ge fe s t i g t is t ,  a l s  die  D e f in i t i o n de r  OE .  D i e  Fo l g e  da r a us 
i s t e i n e  vi e l s c h i c h t ig e  A n w e n d u n g vo n  ei n z e l ne n  In s t r u m e nt e n  de r 
P E  in  de r Pr a x is  de r  Ei n r i c h t u n g e n .  D i e  St ä r ke n  li e g e n  da b e i 
s o w o h l  in de r  St e u e r un g  de s  Pe r s on a l b e da r f s  un d  de r Pe r s on a l -
m e ng e  a l s  a u c h  im  ko nt i n u i e r l i c h e n  A n g e b o t  von  Fo r t-  un d 
W e it e r b i ld u n g e n s o w i e  de s  „t r a i n i n g s - o n - t he - j o b “  mi t  Hi l f e  vo n 
A n le i t u n ge n  du rc h  di e  V o r g e s e t z t e n  (s .  Sc h a u bi l d  V II . 5 3 ) . 
A u c h  M i t a r b e i t e r b e u r te i l u n gs g e s p rä c h e  si n d  in de r  Me h r z a hl  de r 
E i nr i c h t un g e n  zu  ve r z e i c h n e n ,  e b e n s o  w ie  e i n ig e n  Fä l l e n  Um f r a g e n 
z u r M i t a rb e i t e rz u f r i e d e n h e it . 

D i e  M i t a rb e i t e ro r i e n ti e r u n g de r  Fü h r u n gs k r ä f te  a l s  di e  „ M a n a g e r
d e r V e r ä nd e r u n g“  (s .  5. 4 . 2 ) is t  in  de n  A u s s a ge n  de r In t e rv i e w s 
e r ke n n b a r,  un d   d i e  Au f g a b e  de r  Be g l e i tu n g  de r  M i t a r b e i t e r  in 
i h re m  Q u a l i f i z ie r u n g s -  un d  En t w i c k l u n g s p r o z e s s  be z og e n  a uf  di e 
O r ga n i s a ti o n s e rw a r t u ng e n  w ir d  w e it g e h e nd  vo n  de r  Füh r u n g 
a n ge n o m m e n .  D a s  In s t ru m e n t  de s  C oa c h i n gs  w i r d da b e i in  s e i n e r 
F u nk t i o n  nu r  w e n i g  ge n u t z t ,  w i e  sc h o n  im  vo r ig e n  A bs c h n i tt  z u r 
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O E  ge z e i gt ,  un d di e  Fo r m  de r  Tr a in e e - P ro g r a m me  is t  ni c h t  vo r h a n-
d e n. 

G r oß e r  Ent w i c k lu n g s b e d a r f  be s t e h t in  de r  w i r ku n g s v ol l e n  Ve r -
k n üp f u n g  de r  a ng e w e n de t e n  Ei n z e l ma ß n a h me n  de r PE  z u e i n e r
n a c h h a l t ig e n  G e s a m t s tr a t e g ie .  B e is p i e l s w e i s e  w i r d  nu r  in  e i n e m 
D r it t e l  de r  In te r v i e w s  de u tl i c h ,  da s s  in  de n  Pe r s o na l g e s pr ä c h e n a u c h 
Z i e l v e r e in b a r u ng e n  mit  de n  M i t a r be i t e r n ge t r of f e n  we r d e n ,  um  die 
w e it e r e  En t w i c kl u n g  zu  s t e ue r n .  Eb e n s o  w i r d  nu r  in  e i n e m  Te i l  de r 
E i nr i c h t un g e n  ne b e n  de r  Pe rs o n a l be d a r f s p l a n u ng  e i n e  Pl a n un g  de r
b e nö t i g t e n  Q u a li f i k a ti o n e n  un d  e in e  Po te n t i a le r h e b un g  de s  Pe r s o-
n a ls  vo r ge n o m m e n . 

G e f u n d e n e Me r k m a l e  von  P E  in  d e n  b e f r a gt e n 

O r ga n i s a t i o n e n 

•  P e r s o n a l be d a r f  un d  - m e n g e  we r d e n  er m i t t e l t 

P e r s o n a l po t e n t i a l  wi r d  an a l y s i e r t 

•  M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u ng  ( t e i l w .  nur  i n  de r 

E i na r b e i t u n g s z ei t ) 

•  E r he b u n g  de r  Mi t a r b e i t e r z u f r i e d e nh e i t 

•  F o r t -  un d We i t er b i l d un g  wi r d  an g eb o t e n 

•  F o r t -  un d We i t er b i l d un g s a n ge b o t e  we r d e n be u r t e i l t 

•  T r an s f e r  i n  di e Ar b e i t s p r a xi s  wi r d  üb e r p r ü f t 

•  F ö r d e r u n g de r  Mi t a r b ei t e r  du r c h  „t r a i n i n g - o n - t h e - 

j o b“ 

•  B e r a t u n g  be i  Kar r i e r ef r a g e n wi r d  an g e b ot e n 

•  T e am e n t w i c k l u n g

•  F ö r d e r u n g de s  Fü h r u n gs n a c h wu c h s e s

H ä u f i g k e i t 

A l l e 

5  vo n  9

6  vo n  9

3  vo n  9

a l l e 

4  vo n  9

6  vo n  9

4  vo n  9

2  vo n  9

3  vo n  9

2  vo n  9

S c h a u b i l d  V I I . 5 3 :  Ü b er b l i c k d e r  Me r k m a le  v o n  P E  i n  d e n  b ef r a g t en  O r g a n i s a t io n e n 
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H i e r  la s s e n  s i c h  di e  V e r b i nd u n g e n z i e h e n  z u r  Pl a n u ng  de r  Fo r t -  un d 
W e it e r b i ld u n g ,  um  di e  be n ö ti g t e n  Po t e n ti a l e  de r  M i ta r b e i te r  z u 
e r s c h l i e ße n  un d z u  e nt w i c k e l n .  D e r  Ei n s a t z  von  Zi e lv e r e i nb a r u n ge n 
w ä re  da n n e i n  mö g l i c he s  In s t r u m e nt ,  um  mi t  de m  M i t a r b e i t e r  e i n e 
g e me i n s a me  V o r ge h e n s w e i s e  be z ü g l ic h  s e in e r  pe r s ö n l ic h e n  En t -
w i c k l u ng  e in e r s e it s  un d de n  Un t e r n e h m e n s z i e l e n  a n d e r e r s e i t s  z u 
v e ra b r e d e n .  In  e i n e r  M i n d e rh e i t  de r  O r ga n i s a ti o n e n  w u r d e n di e 
g e me i n s a me n  Zi e l e  da nn  im  Hi n b l i c k  a u f  da s  Err e i c h e n  de r 
Z i e l s e t z un g e n  de s  Q M  a b g e s ti m m t  un d  fo rm u l i e rt ,  s o  da s s  PE - 
I n s t r u m e nt e  hi e r  de n  A u f b a u de s  QM  a b s ic h e r n  kö n n e n. 

D i e  M e h r z a h l  de r  Ei n ri c h t u ng e n  unt e r n i mm t  a u f un t e rs c h i e dl i c h e n
m e th o d i s c h e n  W e g e n  die  A n s tr e n g u ng ,  de n Tr a n s f e r  de r  Fo r tb i l -
d u ng s i n h a l t e  in di e  Ar b e i t s p r a x i s  z u  übe r p r ü fe n  un d da m i t di e 
W i rk s a m k e i t  vo n Fo r t - un d  We i t e r bi l d u n gs a n g e bo t e n  au s z u w e r t e n . 
I n ha l t l i c h  s i n d di e  in  de r  K o n t e xt e i n h e i t  ge na n n t e n Th e m e n  de r 
F o rt b i l d un g e n  au f  di e  A n f o rd e r u n ge n  de r Ei n r ic h t u n g fü r  de n 
A u fb a u  de s  Q M - Sy s t e m s  un d  di e  Si c h e r u n g de r  Le i s t u ng s q u a li t ä t 
a u s g e r i c ht e t .  Da s  Th e m a  „ F a c h l i c hk e i t “  in  de n Fo r t bi l d u n gs i n h a lt e n 
s t e h t  e i nd e u t i g im  V or d e r g ru n d ,  vo r  Th e m e n  a us  de m  B e r e i c h  de r 
s o z i a l e n  K o m p e te n z e n  fü r  die  Pe r s ö n l i c hk e i t s e n t w i c kl u n g  de s 
e i nz e l n e n M i t a rb e i t e rs .  PE  s t ü t z t s o  ins g e s a mt  di e  Zi e l e  de s  Q M  fü r 
d i e  Ei n r ic h t u n g un d  wi r d  de u t l i c h mi t  de n  Q u a l i t ä t s z i e l e n fü r 
e i nz e l n e  Fa c h a s p e k t e  de s  Q M  ve r n e t z t . 

A u c h  Te a me n t w i c k l u n g s m a ß n a hm e n  ha b e n  be i  e i n e r  M i n de r h e i t
d e r Ei n r ic h t u n ge n  ih re  B e d e u t u n g  un d  a us  de m  V e r g l e i c h  de r 
j e w e i l i g e n  K o n te x t e i nh e i t e n de r  Au s w e r tu n g s e in h e i t e n  Q M  un d 
O E  mi t  de r  PE  wi r d  de u t l i c h,  da s s  di e  Te a m e n tw i c k l un g  ge ra d e  in
d e n Ei n r ic h t u n ge n  fo rc i e r t  w i r d ,  di e  O E in h a lt l i c h  nu t z e n un d  di e 
i m  R a h m e n de s  QM  e i n e n  Sc h w e r p u n kt  a u f  di e  M it a r b e it e r -
b e te i l i g un g  un d D e l e ga t i o n  vo n  V e r a n t w or t u n g  s e t z e n. 

W e ni g  a u s g e p r ä gt  s i n d in  de n  Ei n ri c h t u ng e n  M a ß n a h m e n  fü r  de n 
F ü hr u n g s na c h w u c h s  un d St r a te g i e n  de r  M it a r b e it e r p f le g e  dur c h 
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I n c e n t i v e - M a ß n a h m e n ,  G e s u n dh e i t s fö r d e r un g s a n ge b o t e  od e r  in n o -
v a t i ve  En t lo h n u n gs i n s t ru m e n t e .  H i e r gi b t  e s  Ei nz e l b e is p i e l e ,  a b e r
w e ni g  s t ra t e g i s c h e  Ü be r l e g un g e n  od e r  K on z e p t e . 

7 . 5. 1 . 5   I n t e g ra t i o n  vo n  O rg a n i s a t i o n s e n t w i c kl u n g  un d  Pe rs o n a l -
e n tw i c k l un g  in  da s  Q M - S y s t e m 

A u s g e h e n d vo n  de n  je w e i l i g e n  A u s w e r t u n ge n  de r In t e rv i e w s  in  de n
A b s c h n i t te n  „ Ü be r s i c ht  üb e r di e  ge f u n d e n e n  inh a l t l ic h e n  Be z ü g e 
z w is c h e n  Q M  – OE  – PE“  la s s e n  s i c h  hi e r Tr e n ds  in  de n  Er ge b n i s -
s e n z u s a mm e n g e fa s s t  da r s t e ll e n . 
D e r M i t t e l p u n k t a l l e r En t w ic k l u n gs m a ß n a h m e n  in  de n  Ei n r i c h -
t u ng e n  is t  de r  A u f b a u de s  QM - S y s te m s  inn e r h a lb  de r  O r g a n is a t i o n
a u s  un t e rs c h i e dl i c h e n M o t i ve n  he ra u s  (s . o .  7. 5 . 1 . 1 ).  In  de r  M e hr -
z a hl  de r  In t e r vi e w s  wi r d  de u t l i c h,  da s s  di e  be f r a g te n  Fü hr u ng s k r ä f t e 
O E  un d  PE a l s  Gr u n d l a g e  fü r da s  QM  a n s e h e n ,  nu r  di e  R e a l is i e r u ng 
d i e s e r  Ein s c h ä tz u n g  pr ä g t  si c h  in de n  Da r s t e ll u n g e n de r  Fü h r u n gs -
k r ä f t e  übe r  ih re  U m s e t z u n g s s c h r i tt e  s e hr  un t e r s c h i e d l i c h a u s . 

E i ne  ge l un g e n e  In t e g ra t i o n  un d  N ut z u n g  vo n  O E un d  PE  fü r  di e 
Q M -E n t w i c k l u n g  ka n n  di e  A u s w e r t u ng  in  7. 4  in  e i n e m  D r i t t e l  de r 
g e s c h i l d e r t e n  Fä l l e  be l e g e n,  da  hi e r  die  A u s s a g e n  im  V e r gl e i c h  de r 
K o nt e x t e in h e i t e n  s t i mm i g  s in d  un d s i c h  de u t l ic h e  Ent s p r e c h u n g e n
u n d B e z ü ge  in  de n  e i nz e l n e n A u s w e r t u n g s e i n h e it e n  Q M ,  O E  un d 
P E  z e i g e n.  St r a t e g i s c h e  Ü b e r l e g u ng e n  übe r  de n Ei n s a t z  de r je w e i-
l i ge n  In s t r u m e nt e  w e rd e n  von  de n  Fü h r u ng s k r ä ft e n  be s c h r i e b e n  und 
d e r N u t z e n  de r  in t e g ri e r t e n V o r g e h e n s w e i s e  the m a t i s i e r t . 

I n  e i n e m  w e i t e re n  D r it t e l  de r  in te r v i e w t e n  Ein r i c h tu n g e n  w i r d  QM 
g e s t ü t z t  du r c h  e i n e n  a u s d r üc k l i c he n  Ei ns a t z  vo n  PE  mi t  unt e r -
s c hi e d l i c h e r  Int e n s i tä t .  D ie  e n t s p r e c h e n d e n  Au s s a g e n  in  de r  A u s -
w e rt u ng s e i n he i t  PE li e f e r n  z u s ä t z l i c h  B e l e g e .  Zw a r  w i rd  a u c h hi e r 
i n  de m  e in e n  ode r  a n de r e n  Fa l l  noc h  de r Ei n s a t z  vo n O E  pos t u l i e r t . 
J e do c h  die  B e t ra c h t u ng  de r  e n t s p re c h e n de n  K o nt e x t e in h e i t e n  un d 
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d e r A u s w e r t u n g s e i n h e it  O E  in s g e s a m t  s o w i e  di e  A u s s a g e n  in de r 
A u s w e r t u ng s e i n he i t  Erg e b n i s s e ,  la s s e n  ab e r  de n  Sc h lu s s  z u,  da s s 
O E  ni c h t  a l s  G e s a m t a ns a t z  er k a n n t is t  un d  a u c h  ni c ht  a l s  M e t h o de 
s c hl ü s s i g um g e s e t z t  wi r d . 

D a s  le t z te  D r i tt e l  de r  Ei n ri c h t u ng e n  ric h t e t  s e i n  Ha u p t a ug e n m e rk 
a u s s c h l i e ß l i c h  a u f  da s  Q M .  D a h e r  is t  e in  e r k e n n b a r  s t r a t e g i s c h 
a n ge l e g t e r  Ei n s a t z  von  O E  un d  PE  ni c h t  z u  ve rz e i c h ne n .  A be r  w i e 
s c ho n  e r w ä h n t ,  ko m m e n a u c h  in  di e s e n  Fä l l e n  vi e l e  In s t r u me n t e 
w i e  Is t - A n a l y s e n  od e r Pr o j e k t o r g a n i s a t io n  s o w i e  P o te n t i a le r he -
b u ng e n  ode r  e i ne  Fo r t-  b i ld u n g s pl a n u n g z u r  Fö r d e r un g  de r M i t a r-
b e it e r  z um  Ei n s a t z ,  so  da s s  s i c h  un s t r uk t u r i e r t  In s t r u m e nt e  de r O E 
u n d PE  in de n  In t e r v ie w s  a bb i l d e n. 

F o rm e n  de r  In t e g r a t i on 
v o n O E ,  PE  un d  Q M 

E i nr i c h t un g e n 

Q M  mi t  OE  un d  PE 1  / 3

Q M  mi t  PE 1  / 3

n u r  QM 1  / 3

S c h a u b i l d  V I I . 5 4 :  V e r t e i l u n g  d e r  I n t e g r a t i o n s v a r i a n t e n  i n  d e r  Be f r a g u n g 
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7 . 5. 2   F a z i t  de r  A u s w e r t u n g

D i e  im  le t z t e n  A b s c h ni t t  a us f ü h r li c h  a na l y s i e r t e n  Er g e b n is s e  de r 
q u a l i t a t iv e n  Int e r v i e w s  la s s e n  s ic h  z u  fo l g e nd e m  Fa z i t  für  di e 
U n te r s u c hu n g  ve r d i c h te n : 

D e r A u f b a u  de s  Q M - S y s t e m s  st e h t  im  M i t te l p u n kt  de s  Ei n r i c h -
t u ng s i n te r e s s e s  un d  w i r d  al s  M a na g e m e nt k o n z e p t  fü r di e  En t w i c k-
l u ng  de r  O r g a n is a t i o n ve r s ta n d e n . 
O E - s o w i e  PE - I ns t r u m e n t e  w e r d e n  in  a l l e n  Fä l le n  a l s  G r u n dl a g e  fü r 
d i e  Er r e ic h u n g  de r  Q M - Z i e l e  ve r s ta n d e n . 

O E  w i r d  au f g r u nd  e i n e s  e i n ge s c h r ä n k t e n  V e r s t ä n d n i s s e s  üb e r  de n 
A n s a t z  w e n i g  s ys t e m a ti s c h  ge n u t z t un d  ke i n e s  de r  the o r e t is c h e n 
O E -K o n z e pt e  (v gl .  2. 3. 3 )  is t  in  de r  A n w e n d u n g e r k e nn b a r . 
A l le r d i n gs  s i n d e i n e  R e i h e  vo n  O E- I n s t ru m e n t e n  in  Ve r b i n du n g  z u
Q M  un d  PE im p l iz i t  z ur  En t w i c k l u ng  de r  O r g a n is a t i o ns q u a l it ä t  im
E i ns a t z . 

D a s  V e r s tä n d n i s  vo n  PE  is t  mi t  Ein s c h r ä n k u n g e n  vo r ha n d e n ,  oh n e 
d a s s  e i n e  e i g e ns t ä n d ig e  PE -S t r a t e g i e  e rk e n n b a r  w i r d. 
D i e s e  Ta ts a c h e  fü h r t  z u  e i ne m  vi e l f ä l t ig e n  Ein s a t z  vo n  PE- 
I n s t r u m e nt e n  im D i e n s t e  de s  Q M - K on z e p t s ,  mi t  e i n e m  s t a r k e n 
A k z e n t  a uf  M i t a r b e i t e r b e t e il i g u n g un d  -e n t w i c k l u n g  a l s  Q ua l i t ä ts -
f a kt o r . 

D e r W a n d e l  in  de r  O r ga n i s a ti o n  vol l z i e ht  s i c h a l s o  im  B e z u g s -
r a hm e n  de s  Q M -S y s t e ms  a l s  M a n a g e m e n t k on z e p t ,  mo t i vi e r t  du r c h 
e i ne  z u n e h m e n d e  M a r k t-  un d  K u n d e no r i e n ti e r u n g de r  Ei n r i c h-
t u ng e n ,  so  w i e  de r  G e s e t z g e b e r  e s  vo r g e g e b e n  ha t .  Hi s t o r is c h e 
B e z ü g e  z u de m  In s t r u me n t a r iu m  de r O E  s in d  a b ge r i s s e n  un d  di e 
Z i e l e  de r „ H u m a n - R e l a t i o n s -B e w e g un g “  s in d  ni c h t  a l s  e i g e ns t ä n -
d i ge  M o t iv e  vo n O E - P ro z e s s e n  im  Si n n e  ei n e r  Mi t a r b e i t e r p a rt i -
z i pa t i o n  un d  e in e r  gle i c h z e i t i g e n O p t i mi e r u n g de r  Or g a n i s a t i o n s -
l e it u n g  er k e n n ba r . 
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L e rn p r o z e s s e  de r  O r g a n i s a t io n  un d de r  Mi t a r b e i t e r  in  de r  O r g a n i-
s a ti o n  s in d  ni c h t  e r ke n n b a r e i n e m Se l b s t v e r s tä n d n i s  ge s c hu l d e t  od e r 
a u s  de m  Me n s c h e n b i l d  un d  de m  or g a n i s a t io n s t h e o r e t i s c h e n  Ve r -
s t ä n d n i s  he r a us  e n t w i c k e l t,  s o n de r n  s in d  de ut l i c h  pr a g m a t i s c h e 
S c hr i t t e  z u r  Erf ü l l u ng  de r  Q u a l i tä t s z i e l e ,  die  s i c h de r  Or g a n i s a t i o n 
s t e l l e n . 

P E  w i r d  da b e i   e n g  ve r k o p p e l t  mi t Q M ,  al l e r d in g s  ka u m  mi t e i n e m
A n s a t z  de s  Pe r s o n a l m a n a g e m e n t s  im Si n n e  e i n e s  H u m a n R e s o ur c e 
M a na g e m e nt s ,  s on d e r n  s t a r k  mi t  de m  B l i c k  a u f  de n  M it a r b e it e r  a ls 
e i n In d i vi d u u m . 

I n  de n  ge l u n g e ne n  Fä ll e n  ka n n  ma n in  de n  Ei n ri c h t u ng e n  von  e i n e m 
„ d ur c h  Ent w i c k lu n g s m e t h o d e n ge s t üt z t e n  Q M - S y s t e m “  sp r e c h e n , 
d a s  du r c h A n s ä tz e  vo n O E  und  PE  ge s t a l te t  un d ge f ö rd e r t  wi r d . 
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8 .  S c h l u s s f o l g er u n g e n  u n d  Ha n d l u n g s e m p f e h l u n ge n 

D a s  a b s c hl i e ß e nd e  K a pi t e l  se t z t  si c h  z um  Zi e l,  di e  M ö g l i c h k e i t e n 
d e r PE  und  O E  be i m  A uf b a u  un d  de r G e s t a l t u n g  vo n  Q M - S y s t e m e n 
u n d di e  Be d e u t un g  de s  Zu s a mm e n w i rk e n s  un t e r  Ei n b e z ie h u n g  de r 
U n te r s u c hu n g s e rg e b n i s s e  a u s  de n  Fa l l s t ud i e n  zu s a m m e n z u f a s s e n 
u n d z u  be w e r t e n. 

Z i e l  s o l l e s  a uc h  s e in ,  fü r di e  Ma n a g e me n t - P ra x i s  un d  di e  G e s t a l -
t u ng  vo n  Le r n p ro z e s s e n  de r  Ei n r i c h t u n g e n  a u s  de r  w is s e n s c h a f t -
l i c h e n  A rb e i t  he r a u s  e i n e n  B e i t r a g  z u  le i s t e n.  D i e  W e i t e re n t w i c k -
l u ng  de r  Le i s t un g s q u a l i t ä t  im  Si nn e  de s  K u n d e n ,  hi e r  i. d . R .  de s 
P f le g e b e dü r f t i ge n ,  ka n n  du rc h  de n Er k e nn t n i s ge w i n n  di e s e r A r b e it 
w o mö g l i c h de n  ei n e n  od e r  a nd e r e n  H i n w e is  e r h a l t e n . 

8 . 1  Z u s am m e n f as s e n d e  B e w e r t u n g 

O r ga n i s a to r i s c he r  W a nd e l  und  Le r np r o z e s s e  in  de r  O rg a n i s a t i o n 
e r ha l t e n  e i n e  eh e r  unb e w u s s t e ,  a be r  de nn o c h  ko n z e p ti o n e l le  Ei n bi n -
d u ng  a l s  un a b d in g b a r e  G e s t a l t u n g s f a k t o re n  in  da s  M a n a g e m e n t -
k o nz e p t  de s  TQ M  in  de n  Ei n ri c h t u ng e n ,  so  di e  Er k e n nt n i s  au s  de r
S t ud i e  in K a p i te l  7,  di e  s ic h  mi t de n  th e o r e ti s c h e n D a r l e g u n g e n in 
K a pi t e l  5 de c k t.  D a s  M a n a g e m e n t k on z e p t  de s  TQ M  w i r d ni c h t nu r 
i n ha l t l i c h - t h e or e t i s c h  a u f  di e  O rg a n i s a t i o n s - un d  Pe r s o n a l e n t w ic k -
l u ng  re f le k t i e rt ,  s o nd e r n  au c h  a uf  de r  in s t r um e n t e ll e n  Ebe n e  nut z t 
d a s  Q u a l it ä t s w e s e n  e in e  V i e l z a h l  de r  M e t h o d e n a u s  de m  Er fa h -
r u ng s s c h a t z  de r O E  und  PE  (s .  Sc ha u b i l d V I I I . 1 ) . 
W i rd  da b e i  in  de n  M a na g e m e nt m o d e ll e n  de s  TQ M  e i n e  au s d r ü c k -
l i c h e  R e fl e x i o n a u f  Vo r g e h e n s w e i s e n  de r O E  und  PE  au s  fr üh e r e n 
J a hr e n  hä u f i g  ve r m i e de n ,  s o fi n d e t  s i c h di e s e  Te n d e n z  a u c h  in  de r 
A u s w e r t u ng  de r  Fa l l s tu d i e n  w i e d e r. 
D i e  Th e o ri e  vo n O E  w ir d  vo n de n  be f r a g te n  Pr a k t i k e rn  un e in d e u t ig 
r e z i p i e r t un d  nu r  e i ne  M i n de r h e i t de r  Ei n r i c ht u n g s le i t u n ge n  ka nn 
m i t e i n e r s c h l üs s i g e n O E - D e f i n i t io n  e i n K o n z e p t  be s c h r e i be n  un d
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e n tw i c k e ln ,  da s  di e  Me t h o d e n  un d  In s t r um e n t e  de r  O E w i r k un g s v o ll 
z u r A n w e nd u n g  ko m m e n  li e ß e .  W e n n  a u c h  Au t o r e n w i e  Z i n k  u n d
M a lo r n y  von  Q M  al s  e i ne m  ko nt i n u i e r l i c h e n  O E - Pr o z e s s  s p r e c h e n , 
s o  ka n n  ma n  di e s e s  Pos t u l a t ni c h t in  de r  Pr a xi s  de r Fa l l s t u d i e n
w i e d e r  fin d e n . 487  B e t r a c ht e t  ma n  di e  be f r a gt e n  Ein r i c h tu n g e n ,  lä s s t
s i c h  fe s ts t e l l e n ,  da s s  de r  s e i t  Mi t t e  de r  90 e r  J a h re  be r ic h t e t e  B r u c h
i n  de r  A us e i n a nd e r s e tz u n g  un d  Er pr o b u n g vo n  OE - P r o z e s s e n  (v g l . 
K a p.  6)  au c h  in di e s e n  Ei n ri c h t u ng e n  (mi t  e i ne r  A u s n a h m e ,  N o . 7 )
z u  ve r z e ic h n e n  is t ,  oh n e  da s s  s p ä t e r  e rk e n n b a r  im  Be z u g s ra h m e n 
d e r Q M - D e b a t t e  un d  Q M -U m s e t z u n g  die s e  Erf a h r u ng e n  ve r w e r t e t 
w u rd e n . 

A u s w e r t u ng  de r  Fa l l s tu d i e n 

•  D e r  Au f b au  de s  QM - S y st e m s  st e h t  im  Mi t t e l p u n kt  de s  E i n r i ch t u n g s- 
i n t e r e s s es  un d  wi r d  al s  Ma na g e m e nt k o n z ep t  f ü r  di e  En t w i c kl u n g  de r 
O r ga n i s a t i o n  ver s t a n de n . 
O E -  so w i e P E - I n s t r um e n t e  we r d e n i n  al l e n  F äl l e n  al s  Gr un d l a g e f ü r  di e 
E r r e i c h u ng  de r  Q M - Z i e l e  ve r s t an d e n . 

•  O E  wi r d  au f g r u nd  ei n es  ei n ge s c h r än k t e n  Ve r s t än d n i s se s  üb er  de n  An s a t z
w e ni g  sy st e m a t i s c h  gen u t z t  un d  kei n e s  de r  t h eo r e t i sc h e n  OE - K o n ze p t e 
( v gl .  2. 3. 3 )  i st  i n  de r  An we n d u n g er k e nn b a r . 
A l l e r d i n gs  si n d ei n e  Re i h e  vo n  OE - I n s t r u m e n t en  i n  Ve r b i n du n g  zu QM 
u n d P E  i m p l i z i t  zu r  En t w i c kl u n g  de r  Or ga n i s a t i o n s q ua l i t ä t  i m  E i n s a t z . 

•  D a s Ve r s t ä n d n i s vo n  PE  i s t  m i t  E i n s c h r än k u n g en  vo r ha n d e n ,  oh n e  da s s 
e i ne  ei g en s t ä n di g e  P E - S t r a t e g i e  er k e n n ba r  wi r d . 
D i es e  T a t s a c h e  f ü h r t  zu  ei ne m  vi el f ä l t i g e n  E i n s a t z  vo n  P E - I n s t r u m e n t en 
i m  Di e n s t e  de s  QM - K o nz e p t s ,  m i t  ei n e m  st a r k e n Ak z e nt  au f  M i t a r b e i t e r - 
b e t e i l i g un g  un d - e n t wi c k l u ng  al s  Qu a l i t ä t s f a kt o r . 

S c h a u b i l d  V I I I .1 :  F a z i t  a u s  d e r  An a l y s e d e r  Fa l l s t u d i e n 

                                               
487 Zink, K.J.: a.a.O., S. 56 und Malorny, Chr.: a.a.O., S. 385
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D a be i  w e rd e n  in de n  Ei n r i c ht u n g e n du r c ha u s  unt e r s c hi e d l i c h e 
I n s t r u m e nt e  de r O E  und  PE  ei n g e s e t z t ,  wo m i t  si c h  z e i g t ,  da s s  die 
t h e o r e t i s c h e  V e r k n ü p fu n g  mit  Q M ,  w i e  in K a p i te l  5 ge z e i g t,  in  de r 
P r a x i s  z um  Tr a ge n  ko mm t .  D ie s e  in de n  le t z t e n J a h r e n  in  de r 
F a c h l i t e ra t u r  zu  be o ba c h t e nd e  Te nd e n z ,  da s s  di e  M e th o d e n vi e l f a lt 
d e r O E  und  PE  in  di e  Q M - K o nz e p t e  im p l e me n t i e rt  un d  ne u 
d e fi n i e r t w o r d e n  is t ,  pr ä g t s i c h  in  de n Fa l l s t u d i e n un t e rs c h i e dl i c h 
a u s .  D i e  V e r k n üp f u n g  de s  org a n i s a t i o n a le n  Le rn e n s  mi t  pe rs o n a l e n 
L e rn p r o z e s s e n  is t  e i n w e s e nt l i c h e r  Fa k to r  be i ko n t in u i e r li c h e n 
V e rb e s s e ru n g s p ro z e s s e n  de s  TQ M ,  da s  z e ig t  di e  A u s w e r t u n g  de r 
F ü hr u n g s kr ä f t e -I n t e r vi e w s  in  Pu n kt  7.  5 de r  Ar b e i t .  Le r n pr o z e s s e n 
i n  M i t a r be i t e r gr u p p e n w i r d  vo n  de n  Fü h ru n g s k rä f t e n  e i n e  ho h e 
B e de u t u n g z u g e s p r o c h e n .  D i e  A r b e it  in  Qu a l i t ä t s z i r ke l n  ha t  e i n e r -
s e it s  B e de u t u n g fü r  di e  W e it e r e n tw i c k l un g  de r O r g a ni s a t i on s p r o-
z e s s e  un d di e n t a n d e re r s e i ts  de r  Q u a l i fi k a t i on  de s  Pe r s o na l s .  So 
w e rd e n  da s  ur s pr ü n g l ic h e  Zie l  de r M i t a rb e i t e rp a r t i z i p a t i on  a u s  de r 
O E  un d  die  M i t a r b e i t e r q u a l if i k a t io n  a l s  Zi e l  de r  PE z u  ne u e n  Zie l e n 
d e r M i t a rb e i t e ro r i e n ti e r u n g un d  -z u f r i e d e n h e it  de s  TQ M  u m de -
f i ni e r t . 

E i ne  V i e lz a h l  vo n  PE -M a ß n a hm e n  s ic h e r t  da s  Q M - S y s t e m  in  de r 
P r a x i s ,  so  di e  Er g e b ni s s e  in  K a p it e l  7,  un d  di e s e  si n d  a us  Si c ht  de r 
F ü hr u n g s kr ä f t e  s e h r  wi r k s a m,  oh n e  da s s  in  de r M e h r z a h l  de r  a n a ly -
s i e r t e n  Fä l l e  ei n  s t ra t e g i s c h e s  Pe r s o n a l m a n a ge m e n t  di e  G ru n d l a ge 
l i e f e r t .  G r o ß e r En t w ic k l u n gs b e d a rf  be s te h t  in de r  wi r k u n gs v o ll e n 
V e rk n ü p f un g  de r a n g e w e n d e t e n  Ei n z e l m a ß na h m e n  de r  PE z u  e in e r 
n a c h h a l t ig e n  G e s a m t s tr a t e g ie  (s .  Sc h a u bi l d  V II I . 2 ) .  D i e  Be d e u t un g 
v o n Pe r s on a l a u s w a h l ,  -e i n a rb e i t u ng  un d  -b e u r te i l u n g a l s  St e u e -
r u ng s i n s t r u m e nt  de r  Le i s t un g s q u a l i t ä t  un d  nic h t  nur  a l s  A u f g a be  de r 
P e rs o n a l a r b e i t ,  um  die  qu a nt i t a t iv e n  B e d a r f e  z u  de c k e n ,  wi r d  unt e r -
s c hä t z t . 
V i e l m e h r  s e t z t  s t a t t de s s e n  da s  TQ M - K o n z e p t  a ls  M a n a g e m e n t-
m o de l l  e in e n  ne u e n  B e g r ü n d un g s z u s a m m e n ha n g  und  H a n dl u n g s -
r a hm e n ,  so  da s s  a n s a tz w e i s e  ko n z e p t i o n e l l e  Lüc k e n  ge f ü l l t w e r d e n . 
I n  e i n e m  s c h w i e r i g e n  A r b e i ts m a r k t e r z i e l e n  die  Ei n ri c h t u ng e n 
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d u rc h  di e  A n w e nd u n g  vo n  PE  z w a r  Ef f e k t e  im  B e r e i c h  de r  For t - 
u n d W e i t e r b i l d un g  un d Fö r d e r u n g  de r  vo rh a n d e ne n  M i ta r b e i te r , 
a b e r  w e i te r e  A s p e k t e  bl e i b e n  un b e a r b e i te t .  D ie  la n gf r i s t ig e n 
M ö gl i c h k e i t e n  er f o l g re i c h e r PE  in de r  Wi r k u n g na c h  a u ß e n ,  um  die 
O r ga n i s a ti o n e n  a t t r a kt i v  für  ne u e s  Pe r s o n a l  zu  ma c he n  un d
r e c h t z e i ti g  Q u a l i f i k a t i o n s lü c k e n  z u  s c hl i e ß e n,  w e r de n  w e ni g 
e r ke n n b a r vo n  de n  Fü hr u n g s kr ä f t e n in s  Sp i e l  ge b r a c ht . 
G e ne r e l l  s t e h e n in  de r  or g a n i s a t io n a l e n Pr a x is ,  w i e  s i e  in  de n 
F a ll s t u d ie n  s i c h t b a r  w u r d e ,  di e  in s t i t ut i o n e ll e n  Zie l e  de r  PE  ge g e n -
ü b e r  de n  in d i v id u e l l e n  Zi e le n  de r M i t a rb e i t e r im  V or d e r g ru n d  de r 
B e mü h u n g e n  de r  Ei n r i c h t u n g e n . 

D a s  V e r s tä n d n i s  de r  Fü h r u n gs k r ä f te  fü r  ih r e  Po s i t i on  un d  R o l l e  im 
M a na g e m e nt  de r  O r g a n is a t i o n is t  de r  Er fo l g s f a k t o r  fü r  di e  Le i s -
t u ng s q u a li t ä t  de r  Ei nr i c h t un g e n .  In  a l le n  un te r s u c ht e n  O rg a n i s a t i o -
n e n de r  St u d i e  z e i g t e  s i c h ,  da s s  di e  „ ob e r s t e  Le i t un g “  i n it i a t i v un d 
a l s  V o r b il d  di e  Q u a l it ä t s b e m ü h u n ge n  s t e u e r t  un d  le nk t  un d da m i t
a l s   I m p ul s g e b e r  O r i e n t i e r un g  fü r di e  Mi t a r b e i t e r  au f  de m W e g  de r 
Q u a l i t ä t s e n t w i c k l u n g  gi b t . 

I n  de r  O pt i m i e ru n g  de r  A r b e i t s p r oz e s s e  fü r  de n  K u n de n  z e ig t  s i c h 
d e r Er f o lg  de s  Q M - S y s t e m s  de r  be fr a g t e n Ei n r ic h t u n ge n ,  die  da m it 
w e it g e h e nd  O r g a n i s a t io n s e n tw i c k l un g  im  R a h m e n de s  QM  be t re i -
b e n.  Is t -A n a l y s e n ,  Se l b s t b e w e r t u ng e n  und  di e  B e a r b e i t u n g  vo n 
S c hw a c h s te l l e n  in  de n Sc h l üs s e l p ro z e s s e n  s o w ie  di e  Ei n l e it u n g  vo n 
o r ga n i s a ti o n a l e n  un d  in d i v id u e l l e n  V e r be s s e r un g e n ,  s t e h e n na c h  de r 
A u s w e r t u ng  de r  Fa l l s tu d i e n  ni c h t  nu r  the o r e t is c h ,  so n d e r n a u c h 
p r a k t i s c h im  K e r n  de r En t w ic k l u n gs p r o z e s s e .  In  de r  W e i t e re n t w i c k -
l u ng  de r  A u f b a u-  un d  A b l a u fo r g a n is a t i o n z e i g t s i c h  di e  N ä h e  vo n
O E  un d  Q M  in  de r  U m s e t z u n g  un d  hie r  w i rd  üb e r A r b e it  in 
Q u a l i t ä t s z i r k e ln  un d  A r b e i ts g r u p pe n  di e  Pa r t iz i p a t io n  de r M i t a rb e i -
t e r e r r e ic h t .  So  e n t s t e h e n  ko n t i nu i e r l ic h e  V e r b e s s e r u n g e n,  w e l c h e 
d i e  w i r t s c h a f t li c h e  Se i t e  de r  O r ga n i s a ti o n  s tä r k e n  un d  da m i t  Trä g e r , 
K u nd e n  und  M i t a r b e i t e r  z u f ri e d e n  s t e l l e n . 
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F a ll s t u d ie n :  T r a n s f o r m a t i o n un d  So l l b r uc h s t e ll e n 

S c h a u b i l d  V I I I .2 :  T r a n s f o r m a t i o n  T h e o r ie  –  P r a x i s  in  d e n  F a l l s tu d i e n 

D i e  Sc h w ä c h e n  be i  de r En t w ic k l u n g de r  Qu a l i t ä t  de r  Ei n r i c h t u n g e n 
l i e g e n  a uf  z w e i w e s e nt l i c h e n  Eb e ne n .  Zum  e i n e n  is t  a u s  de n 
I n te r v i e w s  mi t  de n  Füh r u n g s k r ä f t e n  e i n e  V e r b e s s e r u ng s m ö g li c h k e it 
b e i de r  St r a t e gi e e n t w i c k l u ng  e r k e n n b a r .  H ä u f ig  s i n d di e  Or g a n i s a -
t i on s s t r a t e g i e n a u s  ei n e r  ei n m a l ig e n ,  pr ä g e n de n  Si tu a t i o n de r  Ei n -
r i c h t u n g  e n t s t a n d e n .  U n k l a r bl e i bt  da n n,  w i e  di e  e in m a l  ge w ä h l te 
S t ra t e g i e  üb e r pr ü f t  un d  w e it e r e n tw i c k e lt  w i r d un d  we l c h e  in t e r ne n 
u n d e x t e rn e n  Fa k t o r e n da b e i he r a ng e z o g e n  w e r de n .  D ie  G e s ta l t u n g
d e r Pa r t ne r s c h a f t e n  zu  a n d e r e n  Ins t i t u ti o n e n  a u s  W is s e n s c h a f t  un d 
P r a x i s  is t  z u  we n i g  au s g e p rä g t ,  um  St r a t e g i e fr a g e n  de r  Ein r i c h tu n g 
z u  be a r b e i t e n  un d  z u  e n t s c he i d e n . 

A u s b a u f ä hi g  is t z u m  an d e r e n in  vie l e n  Ei n r i c ht u n g e n de r  in  de n 
F a ll s t u d ie n  s i c h t b a r  w e r d e nd e  U m fa n g  de r  Er g e b n i s m e s s u n g e n  in 
d e n O r g a ni s a t i on e n .  Ne b e n  de n  g e s a m t b e tr i e b l ic h e n  Fi n a n z da t e n , 

Rezipierte Theorie Umgesetzte Praxis

Instrumentelle Integration
unter dem Management-
konzept des QM

Ineinandergreifen von
Maßnahmen nicht
gesichert

Verlust von Effekten durch
begrenzte Gesamtstrategie

Erfolge durch Mitarbeiter-
partizipation,
Prozessgestaltung,
Kundenbindung u.
Wirtschaftlichkeit

OE
Theorie uneindeutig, organisations-
technologische Ziele im Vorder-
grund, Verbindung Individuum-
Organisation begrenzt analysiert

PE
Eigenständigkeit der Strategie
kaum vorhanden, Instrumente
isoliert verstanden, Bildungsaspekt
gering

QM
Konzepte folgen den Zielen,
Mitarbeiter- u.
Kundenorientierung,
Ergebnismessung erkannt
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d i e  re g e lh a f t  im  C o n tr o l l i ng  e r h ob e n  und  ge s te u e r t  w e r d e n,  z e i ge n 
s i c h  e r h e b l i c h e  Lü c k e n  in  de r  M e s s u n g  de r  Er ge b n i s qu a l i t ä t  be i 
v i e l e n  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e n  de r  Ei nr i c h t un g e n .  So w o h l in  de n  A r -
b e it s p r o z e s s e n  a l s  a uc h  be i de n  pe r s o n a l e n  Fra g e n  de r  M i ta r b e i -
t e rl e i s t un g  s i nd  z w a r A n s ä tz e  da fü r  z u  e r k e n ne n ,  a be r  ko nt i n u -
i e rl i c h e  M e s s u ng e n  de r  Er g e b n i s s e  s i n d  e h e r  ei n e  A us n a h m e .  H i e r
k o mm e n  in vi e l e n  de r  un t e r s u c h t e n Fä l l e  di e  QM - S y s te m e  a n ih r e 
G r e n z e n  un d  di e  A n w e nd u n g  bl e i b t  ve r b e s s e r u n gs f ä h i g. 

8 . 2  S c h lu s s f o lg e r u n ge n 

D i e  In t e rv i e w s  mi t  de n  Fü h ru n g s k rä f t e n  de r  be f r a g t e n  Ei n ri c h -
t u ng e n  ha b e n  ge z e i g t ,  da s s ,  un a b hä n g i g  vo n  s e i n e m  ur s p r ü ng l i c h e n 
t h e o r e t i s c h e n  Be d e u t un g s z u s a m m e n ha n g ,  da s  Zi e l  de r  St e i g e r u n g 
d e r M i t a rb e i t e rp a r t i z i p a t i on  a u s  de r  O E z u  e in e r  a us g e p r ä g t e n  Mi t -
a r be i t e r or i e n t ie r u n g  im  D e ut u n g s z u s a m m e n h a n g  de r  Q M - P r a x is  de r 
F ü hr u n g s kr ä f t e  tr a n s fo r m i e rt  w i r d.  D i e  Zi e l s te l l u n g de r  Mi t a r b e it e r -
q u a l i f i z ie r u n g  a n  de r Sc h n it t s t e ll e  vo n O E  und  PE  wi r d  z um  A n l ie -
g e n de r  be f r a g te n  Fü hr u n g s kr ä f t e  im  H i nb l i c k  a u f  die  Q u a li -
t ä ts e n t w ic k l u n g de r  Ge s a m t or g a n i s a t i o n  (v g l .  7. 5 ) .  W o m i t  a u c h  di e 
O E -Z i e l s e t z u n g  de r  Le i s t u n gs s t e i ge r u n g  de r  O rg a n i s a t i o n  du r c h 
e i ne n  a d ä q u a t e n W a n d lu n g s p ro z e s s  in  di e  Q M - P ra x i s  de r  Le it u n g s -
k r ä f t e  übe r f ü h rt  w o r de n  is t. 

D i e s e  Tr a n s f o r ma t i o n s p r o z e s s e  vo ll z i e h e n  s i c h je d o c h  vo r  de m 
H i nt e r g r un d  e i ne r  lü c k e n h a ft e n  the o r e t is c h e n  un d  pra k t i s c h e n  W is -
s e ns b a s i s  üb e r  di e  H e r l e i t un g  un d di e  st r a t e gi s c h e n M ö g l ic h k e i te n 
d e r z u m  Ei n s a t z  ko m m e n d e n  In s t r u me n t e  un d  M e th o d e n .  Zu 
b e ob a c h t e n  is t  e i n e  st a r k  or g a n i s a t i o n s t e c h n ol o g i s c h e  In te r p r e ta t i o n 
v o n O E - P ro z e s s e n ,  w e lc h e  die  s y s te m i s c he n ,  s oz i a l - pa r t i z ip a t i v e n 
u n d e n t w ic k l u n gs f ö r d e r n d e n  M o m e n te  de s  O E - A n s a t z e s  im  H i n-
b l ic k  a u f di e  pe r s o n a l e  K o mp o n e n te  ve r na c h l ä s s i g t .  G e r a d e  di e s e , 
d e n M i t a rb e i t e r mo t i vi e r e n de n  un d Si n n  s t i f t e n d e n  El e m e n te  e i n e s 
s t ra t e g i s c h e n  Wa n d l u ng s p r o z e s s e s  w e r d e n a b e r  im  R a hm e n  de s 
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Q M -K o n z e pt s  be nö t i g t ,  um  die  Pr o z e s s q u a l i t ä t ,  di e  vo m  M i ta r b e i te r 
g e tr a g e n e  K u n d e n o r i e nt i e r u ng  fü r  di e  Erg e b n i s s i c h e ru n g  und  e i n e 
h o he  K u n de n z u f ri e d e n he i t  kon t i n u ie r l i c h du r c h e i n e  um f a s s e n d e 
I d e n t i f i ka t i o n  de s  Pe r s o n a ls  mi t  de r  O rg a n i s a t i o n  un d  de r D i e n s t -
l e is t u n g  de r  A lt e n h i lf e  s i c h e r z u s t e l l e n.  In s of e r n  kö n n e n  di e  Zie l e 
d e s  Q M - A ns a t z e s  nu r  er r e i c ht  w e r de n ,  w e n n  di e  Fü h r un g s k r ä f t e  be i 
d e r G e s t a l t u n g  de s  org a n i s a t o r i s c h e n  W a n d e l s  di e  M it a r b e it e r -
o r ie n t i e ru n g  mit  H i l fe  e i n e s  fu n di e r t e n Ei n s a t z e s  vo n  O E  um s e t z e n . 

P E  w i r d  in  de r  M e h r z a h l  de r Fa l l s t u d i e n a l s  An p a s s un g s s t ra t e g i e  a n 
d i e  Q u a l it ä t s a nf o r d e ru n g e n  be t r i e b e n  und  z u  we n i g  au f  di e  in d i -
v i du e l l e n Zi e l e  de r  Mi t a r b e i t e r  zu g e s c hn i t t e n (s .  Sc h a u b il d  V I II . 3 ) . 
E r ke n n b a re  K o n z e p t e ,  a u c h  di e  B i ld u n g s a s p e k t e  de r  be r u f l ic h e n 
F o rt -  un d W e i t e r b i l d un g s m a ßn a h m e n z u  be t o n e n ,  um  die  H a n d-
l u ng s f ä hi g k e i t de r  Mi t a r b e i t e r  ge n e r e ll  z u  er w e i t e r n ,  fe h l e n .  D i e 
E i nb i n d u ng  de r  PE  in  da s  K on z e p t  de s  Q M - S y s t e m s  ve rb i n d e t
P e rs o n a l mo t i v a ti o n  und  Pe r s o n a l b e s c h a f fu n g  z u e i n e m Fü h r un g s -
k o nz e p t ,  da s  de m  H u m a n  R e s ou r c e  Ma n a g e me n t  e nt s p ri c h t ,  oh n e 
d a s s  da s  Pe r s o na l m a n a g e m e n t a u s d rü c k l i c h  th e or e t i s c h  da ra u f h i n
a u s g e l e g t is t .  D i e  be t r i e b s w i r t s c h a f t l ic h e  A us r i c h t u ng  de r  A k t i v i-
t ä te n  de r PE  lä s s t  ka u m  R a um  fü r  A n s ä t z e  de r  Er w a c hs e n e n bi l d u n g. 
W e lc h e  mik r o p o li t i s c he n  B i ld u n g s z i e l e  di e  M i ta r b e i te r  s e lb s t  im
R a hm e n  de r  ih n e n  vo n  de r  Ein r i c h tu n g  vor g e g e be n e n  St r u k t ur e n 
d e r PE  ve r f o l g e n ,  bl e i b t  e in e r  w e i t e r e n St u d ie  vo r be h a l t e n  (s .  8. 4 ) 

M ö gl i c h e  G r ü n d e  fü r  di e  bi s h e r i g e n  Ei n s c h r ä n ku n g e n  de r  A nw e n -
d u ng  s i n d z u n ä c h s t  e in m a l  in  de r  B e t r i e b s g r ö ße  z u  se h e n .  D e n 
b e s t e n f a ll s  mi tt e l s t ä n d i s c he n  O r ga n i s a ti o n e n  fe h l e n fa c h li c h e  un d 
p e rs o n e l le  R e s s o u r c e n fü r  ei n e n  ko n t i n ui e r l i c h e n  The o r i e -P r a x i s - 
T r a n s f e r  de r  org a n i s a t i o n s th e o r e ti s c h e n A n s ä tz e  un d M a n a ge m e n t -
k o nz e p t e .  D i e  Fi n a n z ie r u n g s s y s t e ma t i k  de r  Pf le g e v e rs i c h e ru n g , 
u n te r  de r di e  Ei n r i c ht u n g e n w i r t s c h a f t e n ,  bo t bi s  zu m  J a hr  20 0 1
k a um  A n s ä t z e ,  di e  or ga n i s a to r i s c he  A n s tr e n g u ng e n  für  Q M  be l o h n -
t e n (v g l .  K a p .  6) .  Ers t  s e it  20 0 2 s i e h t da s  SG B  X I  e i n e  ne u e 
B e w e r t u n g de r  Le i s t u ng s q u a li t ä t  de r  Ei nr i c h t un g e n  vo r  un d e r ö f fn e t 
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M ö gl i c h k e i t e n ,  be s o n de r e  Q ua l i t ä ts a n s t re n g u n ge n  fi na n z i e ll  z u  ve r -
g ü te n .  D ie  A u f me r k s a mk e i t  de r  V e rb r a u c he r  un d N u t z e r  a u f  be s o n -
d e re  Q u a li t ä t s me r k m a le  de r  Ei n r i c h t u n g e n  ha t  s i c h  eb e n f a ll s  e r s t  in 
j ü ng s t e r  V e r g a ng e n h e it  ge s c h ä r f t ,  s o  da s s  bi s h e r ,  be z o g e n a u f  di e 
K u nd e n s i tu a t i o n,  e i n e  be g r e n z t e  Wa h r n e hm u n g  be z ü g l ic h  de r
Q u a l i t ä t s m e r k m a l e  e i ne r  Ei nr i c h t un g  z u  ve r z e ic h n e n  is t .  Da s  ha t z u 
d e r pa r a do x e n  Si t u a t io n  ge fü h r t ,  da s s  di e  B r a n c h e ,  w i e  in de r 
E i nl e i t u ng  un d  K a p i t e l  6 a us g e f ü hr t ,  z w a r  e i ne  ho h e  R e g u li e r u n gs -
d i c h t e  be z ü g l i c h  de r  Q u a l i tä t s a n fo r d e r un g e n  er l e b t  ha t ,  ab e r  gle i c h -
z e it i g  für  di e  Ei n r i c h t u n g  du r c h  Q u a l i tä t s l e is t u n g e n  nu r  be g r e nz t e 
w i rt s c h a ft l i c h e  Ef f e kt e  e r z i e l t  we r d e n  ko n n t e n .  So mi t  s i nd  di e 
f i na n z i e ll e n  R e s s o u r c e n  fü r de n  ge p l a n te n  or ga n i s a to r i s c he n  W a n-
d e l be g r e n z t  und  fo r de r n  e in e n  e rh e b l i c h e n  V ol u n t a ri s m u s  de r 
M i ta r b e i te r  un d e i n e n s t r a te g i s c he n  W e it b l i c k de r  Fü h r u n gs k r ä f te , 
s i c h  de r  un t e r s u c h t e n M e t h od e n  und  In s tr u m e n te  de r  O E ,  PE un d 
d e s  Q M  z u be d i e n e n . 

O E  is t  a ls  A n s a t z  s e hr  um f a s s e n d  a n g e l e g t  un d s e t z t a u f  zu  vi e le 
A k te u r e  au f  de n un t e rs c h i e dl i c h e n Eb e n e n  de r  O r g a n is a t i o n,  a l s 
d a s s  s i e  a l s  Pro z e s s  mi t  int e r n e n M i t t e l n  e i ne r  kl e i n e r e n O r g a ni -
s a ti o n  ge s t e u e rt  w e r de n  kö nn t e .  No t w e n di g  is t hi e r fü r  in  de r  R e g e l 
e i ne  e x t e r n e  M od e r a t io n  un d B e g l e i t u n g .  O E  bra u c h t  ko m p e te n t e 
B e ra t e r  vo n  a u ße n ,  die  hä u fi g  fe hl e n ,  we i l  s ie  fa c hl i c h  ni c h t 
g e s c h u l t  od e r  zu  te u e r  s i n d.  H i e r s c h r e c k e n  di e  Ei nr i c h t un g e n  de r 
A l te n h i l fe  z u r üc k ,  fin a n z i e l l e  M it t e l  zu r  V e rf ü g u n g z u  s te l l e n ,  e s  s e i 
d e nn ,  In s t i t u t io n e n ,  V e r b ä nd e  od e r  Tr ä ge r v e r bä n d e  or g a n i s i e r e n 
e i ne  Fi n a n z i e r un g .  B e i s p i e le  im  Ra h m e n  vo n  Q M - P r o z e s s e n 
k o nn t e n  in  4. 4 . 4 . 1  a us  ve r s c h i e d e n e n  B un d e s l ä n d e r n  da r g e s t e l l t 
w e rd e n . 
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F ü hr u n g s kr ä f t e  s o l l t e n  na c h de n  Er g e b n is s e n  di e s e r  A r b e i t: 

–  di e  Re f i n a n z i e r u n g  de r  Qua l i t ä t  m i t  de n  Ko st e n t r äg e r n  si c h e r st e l l e n

–  da s  Wi ss e n  übe r  i n t e g r i e r t e  Ma na g e m e nt k o n z ep t e  ver t i e f en 

–  da d u r c h di e  st r a t e gi s c h e n P o t e nt i a l e  vo n  OE  un d  PE  i m  QM  er s ch l i e ß en 

–  PE  st ä r k e r  al s  Mi t t e l  de r  P e r s on a l g e wi n n u n g un d  -b i n d u ng  ve r st e h e n 

–  di e  E i nb i n d u ng  de r  Mi t a r be i t e r  ni c h t  nu r  al s  P a r t i z i p a t i o n ,  so n d e r n au c h 

d u r c h  Z i el v e r e i n b a r u ng e n  si c h e r s t e l l e n 

–  QM  al s  ei n  Man a g e m en t k o n ze p t  zur  S t e ue r u n g  de r  Or g a n i s at i o n  ve r w e n de n 

–  ih r e  ei g e n e  We i t e r bi l d u n g un d  Be r a t u ng  i n t en s i v i er e n ,  z. B .  dur c h  Coa c h i n g

–  We i t e r bi l d u n gs a n g e bo t e  f ür  L e i t u n g s k r ä f t e  un d  Mi t a r b e i t e r 

e i nr i c h t un g s b e zo g e n  au f  di e ge p l an t e  E nt w i c k l u n g  abs t i m m en 

–  de n  E i nb e z u g  de r  wi s s e n s ch a f t l i c h e n  Pr a x i s  du r c h  Ko o p e r a t i o n en  ge s t a l t e n 

S c h a u b i l d  V I I I .3 :  S c h l u s s f o l g e r u n g e n  f ü r  F ü h r u n g s k r ä f t e  im  Q M 

D e r A u s b il d u n g s s t a n d  vo n  Füh r u n g s k r ä f t e n  un d  de n  mit t l e r e n 
L e it u n g s kr ä f t e n de r  Ei n r i c ht u n g e n be i n ha l t e t  ni c h t  re g e l ha f t  e in 
a u s g e p r ä gt e s  M a n a g e m e n t w i s s e n  un d e r r e ic h t  die s e s  Ni v e a u  e r s t 
d u rc h  be ru f s b e gl e i t e nd e ,  i. d . R .  me h r j ä hr i g e  Fo r t b i ld u n g e n.  D i e 
s c ho n  a n ge s p r o c h e n e n ,  be g r e n z t e n  fi n a n z i e l l e n R e s s ou r c e n  un d  e in e 
d ü nn e  Pe rs o n a l de c k e ,  ge r a d e  a u c h  a u f  Le i t u n g s e b e n e ,  be h i nd e r n 
u m fa n g r e ic h e  und  z e i tn a h e  We i t e r bi l d u n gs m a ß n a h m e n  zu s ä t z li c h , 
s o  da s s  er s t  Sc h r i t t  fü r  Sc h r i t t  e i n e  Ve r b r e it e r u n g de s  Wi s s e n s  üb e r 
i n te g r i e rt e  M a na g e m e nt k o n z e p t e  (vg l .  5. 1 )  z u  e r w a r te n  is t. 

8 . 3  H a n dl u n g s e m p f e h lu n g e n 

B e i de m  Ve r s t ä nd n i s  un d  de r A n w e nd u n g  in t e g r ie r t e r  M a n a g e m e n t -
k o nz e p t e  mü s s e n a u c h  di e  H a n d l u n gs e m p f e h l u n g e n  di e s e r  A r be i t 
a n s e t z e n ,  de n n  ni c h t  nu r  die  O r g a n i s a t io n e n  se l b e r  s i n d  in  de r 
O p ti m i e r un g  ih re r  Pr a x i s  a ng e s p r oc h e n ,  s o n d e rn  a u c h di e  We i t e r bi l -
d u ng s t r ä ge r  un d di e  be g l e i te n d e n  B e r a t e r  de r  Ei n r i c h t u n g e n .  A u c h 
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h i e r  is t  e s  no tw e n d i g,  e i n e  z u  be o b a c h te n d e  Ku r z a t mi g k e i t de r 
A n s ä t z e  un d  M a ßn a h m e n z u  übe r w i n de n . 

D i e  B e d e ut u n g  vo n  R ü c k m e l d e s c h l e if e n  in di e  Or g a n i s a t i o n  be i  de r 
D u rc h f ü h ru n g  von  Is t -A n a l y s e n  s o w i e  di e  In t e rp r e t a ti o n  de r  Er g e b -
n i s s e  fü r di e  nä c h s t e n  En t w i c k l u ng s s c h ri t t e  al s  e i ne  z e n tr a l e  Me t h o -
d e  de r  O E,  is t  e i n  Inh a l t  vo n  M a na g e m e nt w i s s e n ,  de r be i  de r 
V e rm i t t l un g  vo n V e r ä nd e r u n gs k o n z e p t e n  fü r  di e  Ei n r ic h t u n g be t o nt 
w e rd e n  mus s . 

M e th o d i s c h  lä s s t  s i c h fe s t s t e l l e n,  da s s  he u t ig e  Q M -W e i t e rb i l d u ng s -
a n ge b o t e  s i c h  hä u f i g  a u f  die  a u s s c h l i e ßl i c h e  V e r m i tt l u n g  e i n e r  Q M - 
M e th o d e  ko n z e n tr i e r e n,  s o  da s s  de m z u f o lg e  di e  in  die s e r  Ar b e i t 
u n te r s u c ht e n  B e z ü g e  zu  a n d e r e n  M a n a g e m e n t a n s ä t z e n  un d  St ra t e -
g i e n  de r  O E  un d PE  und  ih r e  A u s w ir k u n g e n  a u f  di e  O rg a n i s a t i o n s -
k u lt u r  ve r n a c h lä s s i g t w e r d e n . 

G e ra d e  a uc h  di e  B e d e ut u n g  de s  Pe rs o n a l ma n a g e me n t s  un d  de r PE 
a l s  s t r a te g i s c he r  Te il  vo n  Q M  un d vo n  in t e g r ie r t e n  M a n a g e m e n t -
m o de l l e n  mu s s  in  de n  V o r d e rg r u n d  ge s t e ll t  w e rd e n ,  we n n  ma n  Q M 
e r fo l g r e ic h  ve rm i t t e ln  un d  a n w e n de n  w i ll .  D i e  St e u e r u n g  de r 
O r ga n i s a ti o n s l e i s t u n g mi t  Hi l f e  vo n  PE  du r c h  Po t e n ti a l a n a l y s e n  un d 
d u rc h ,  mit  Zi e lv e r e i nb a r u n ge n  a b ge s i c h e r t e n  En t w i c kl u n g s ma ß -
n a hm e n ,  mu s s  ve r s t ä r kt  w e r de n  un d ka n n  in  M a na g e m e nt w e i t e r -
b i ld u n g e n fü r  di e  un te r s u c ht e  B r a n c h e  zu m  In ha l t  ge m a c h t  w e r d e n. 

I m  H i n b l ic k  a u f di e  An g e b o ts f o r m e n  gi l t e s ,  di e  im me r  no c h 
b e s t e h e n de  K l u ft  z w i s c h e n  Wi s s e n s c h a f t  un d  Pra x i s  in  de r  W e i t e r-
b i ld u n g  zu  üb e rw i n d e n.  D i e  bi s h e ri g e  Pra x i s  de r  W a hr n e h m un g  vo n
B i ld u n g s a n g e b o te n  du rc h  e i nz e l n e  M i t a r be i t e r  e i n e r  Ei n r i c h t u n g 
k a nn  mi t te l f r i s t i g  nic h t  me h r  a u s r e i c h e n .  So  w i e  im B e t r ie b  di e 
A r be i t  im Q M - S ys t e m  ei n e  Te a m a u f ga b e  is t ,  s o  mü s s e n a u c h  di e 
W i s s e n s g ru n d l a ge n  Zu g um  Zug  in  Ab t e i l un g e n  un d  Te a m s  w e it -
r e ic h e n d  ve r b e s s e r t  we r d e n ,  oh n e  be i  de r  mi t tl e r e n  Le i t u ng s e b e ne 
h a lt  z u  ma c h e n .  W i e  di e  In te r v i e w s  mi t  de n  Füh r u n g s k r ä f t e n  un d 
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d i e  be r i c h t e t e n Er g e bn i s s e  in  de n Fa l l s t u d i e n e i n d ru c k s v ol l  be le g t 
h a be n ,  is t  in  de n  Ei nr i c h t un g e n  be i  de n M i t a rb e i t e rn  e i n e  V e r h a l -
t e ns ä n d e ru n g  dur c h  W is s e n s e r w e i t e r u n g  na c h w e is b a r .  G e s a m t o r ga -
n i s a t o r i s c h e  Erk e n n t ni s s e  er m ö g l ic h e n  in d i v i du e l l e  V e r ä n de r u n g e n 
v o n H a n d lu n g e n ,  Ü b e r z e u g u n ge n  un d Fe r t ig k e i t e n .  D i e s e  Le rn p r o -
z e s s e  mü s s e n  s ys t e m a ti s i e r t un d  au f  di e  En t w ic k l u n gs z i e l e  de r 
O r ga n i s a ti o n  z ug e s c h ni t t e n  w e r d e n. 

I n  Zu s a m me n a r b e i t  vo n Ei n r ic h t u n gs -  un d Tr ä g e r g r u p pe n  mi t de r 
w i s s e n s c ha f t l i c h e n  Pra x i s  vo n  U n iv e r s i tä t e n  un d  Fa c h h o c h s c h u l e n
k ö nn t e n  Cu r r i c ul a  fü r lä n g e r f r i s ti g e  Le r n -  und  V e r ä n d e r u ng s -
p r oz e s s e  vo n  Ein r i c h tu n g e n  un d  Te a m s  e nt w i c k e l t  w e rd e n ,  di e  in 
i h re r  Ef fe k t i v it ä t  w e i t  üb e r  di e  bi s h e ri g e n ,  a u f  de n  e i n z e l n e n 
M i ta r b e i te r  be z o g e n e n B i l d un g s m a ßn a h m e n hi n a us g e h e n.  D i e  A n a -
l y s e  de r  In t e r vi e w s  ha t  ge z e i g t ,  da s s  be z ü g l ic h  de r W i r k s a m k e i t de r 
v o rh a n d e ne n  W e it e r b i ld u n g s a n g e b o te  e i n e  z u n e hm e n d e  Ü b e r p rü -
f u ng  de r  W i r k u ng s w e i s e  un d  e i n e  wa c h s e nd e  K r it i k  be i  de n 
F ü hr u n g s kr ä f t e n z u  ve r z e i c hn e n  is t  (s .  7. 5 . 1 . 4 ) . 

D i e s e  M a ßn a h m e n z i e l e n  a u f  di e  Le i t u n g s k r ä f t e  in s g e s a m t  ab ,  a b e r 
a u c h  di e  ob e r s te  Fü h ru n g s k ra f t  de r  Ei n ri c h t u ng  be d a r f  de r
f a c h l i c h e n  U n t e r s t ü t z u n g .  Di e  ge ri n g e  Be d e u t un g  de s  C o a c hi n g s  is t 
e i n a u f f ä l l i g e r A s p e kt  de r  U n t e r s u c h u n g un d  ze i g t  so w o h l  fe h l e nd e 
A n ge b o t e ,  w i e  ma n g e l nd e  A k z e p t a n z .  B e r a t u n g  un d  W e it e r b i ld u n g 
f ü r di e  Fü h r u n gs k r ä f te  s i n d in  de r  Fl ä c h e  na c h  de n  hi e r  vo r -
l i e g e n d e n Er g e bn i s s e n ni c h t pr ä s e n t  ge nu g ,  um vo n  di e s e n  w a h r -
g e no m m e n  z u  w e rd e n .  Ei n z e l ne  Pr o je k t e  in  Fo r m vo n  ü b e r -
b e tr i e b l ic h e n  „Q u a l i tä t s z i rk e l n “  fü r  die  Fü h ru n g s k rä f t e  li e g e n  e r s t 
s e it  jü n gs t e r  Ze i t  vor  un d  ge b e n  e r s t e  H i n w e is e ,  da s s  hi e r 
b e gl e i t e nd e  U n te r s t ü tz u n g s fo r m e n  z u  ko nz i p i e re n  s i nd ,  um  di e 
i n ne r o r g a n i s a t or i s c h e  R o l l e  de r  Fü h r u n gs k r ä f te  du r c h  e x t e r n e 
K o op e r a t io n s f o rm e n  mit  C o a c h i n g e le m e n t e n  z u  st ü t z e n. 

L a ng f r i s ti g  kö nn t e n  du r c h  ei n e  V e r s t e t ig u n g  be r u f s be g l e i te n d e r 
B i ld u n g  un d  B e ra t u n g ,  di e  st ä r k e r a u f  da s  O r ga n i s a ti o n s s ys t e m 
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i n s g e s a m t un d  ni c h t  au f  de n in d i vi d u e l le n  M i ta r b e i te r  a l le i n 
a u s g e r i c ht e t  s in d ,  org a n i s a t i o n s - un d  pe r s o n a l e n t w ic k e l n de  Ef f e k t e 
e r z i e l t  we r d e n ,  di e  de r  Zi e l s e t z un g  de r Q u a l it ä t s p ol i t i k  im  R a hm e n 
d e s  Q M  e nt g e g e nk o m m e n. 

8 . 4  P e r s p e k t i ve n 

T r ot z  de r um f a ng r e i c he n  B e s c h ä f t ig u n g  mi t  de m Th e m a  un d  se i n e r 
A u s p r ä g u ng  in  de m  Pr a x i s f e ld  bl e ib e n  off e n e  Fr a g e n ,  di e  zu r 
w e it e r e n  B e a r b e i t u n g  a n s t e he n .  Zun ä c h s t im p l iz i e r t  da s  me t h o -
d i s c h e  V or g e h e n in  die s e r  Ar b e i t  di e  Ü be r l e g un g ,  ob di e  Te n d e n -
z e n,  di e  hi e r  au f g e z e i g t  w e r d e n  ko n n t e n,  s i c h a u c h  e i n e r  qu a l i ta t i v 
u m fa n g r e ic h e r  an g e l e gt e n  Stu d i e  fü r  di e  B r a n c h e  de r A l te n h i l fe -
e i nr i c h t un g e n  be s t ä t ig e n  lie ß e n .  N a t ü r li c h  s c h l i e ß t s i c h  da r a n  di e 
Ü b e r l e g u ng  a n ,  in w i e w e i t  s ic h  fü r da s  So z i a l - un d  Ge s u n d he i t s -
w e s e n  in s g e s a m t e i n e  ä h n l i c h e  Te nd e n z  in  de r  A u s s a ge  ve r if i z i e re n 
l i e ß e  od e r  ob  an d e r s  ge l a g e r t e  Erg e b n i s s e  z u  e r z i e le n  w ä re n . 
G e ht  ma n  be i  de r  A u s le g u n g  de r  U nt e r s u c h u n g  b r a n c h e n üb e r -
g r e i f e n d  vo r ,  kä m e  fol g e r i c h t i g  ei n  ge mi s c h t e s  Sa m pl e  un te r s c h ie d -
l i c h e r  O rg a n i s a t i o n e n in  B e t r a c h t un d  so m i t  wü r d e  si c h  die  Fr a ge 
d e s  br a n c h e n t y pi s c h e n C h a r a k t e r s  de r  in di e s e r  A r b e i t  ge fu n d e n e n 
P r a x i s e r ge b n i s s e  ge n e r e l l  st e l l e n. 

A u f e i n e r a n d e re n  Eb e n e  kö nn t e  e s  a u c h  e r ke n n t n is f ö r d e r n d  s e i n , 
d i e  O r g a ni s a t i on e n  na c h  e i ne m  a n de r e n  Fo k u s  au s z u w ä h l e n .  D e r 
B l ic k w i n ke l  vo n a u s g e s u c h t e n  O E - Pr o j e k te n  a u f di e  Ef f e k t e ,  di e 
d i e s e  O E -M a ß n a hm e n  a uf  di e  Le i s t un g s q u a l i t ä t  un d  a uf  gg f . 
v o rh a n d e ne  Q M - Sy s t e m e  in  de r  O r g a n i s a t io n  ha be n ,  kön n t e  di e 
E r ge b n i s s e  di e s e r  A r be i t  im H i n b li c k  a uf  di e  Po s i t io n i e r un g  de r
V o rg e h e n s w e i s e n ge g e ne i n a n de r  od e r  a l s  In t e g ra t i o n  z u e i n a n d e r 
a b ru n d e n .  D a s  gl e i c h e  gi l t  na t ü r li c h  a uc h  fü r di e  PE ,  de re n 
W i rk u n g s w e i s e n  a u f  da s  Q M  ei n g e h e n d e r  un t e r s uc h t  w or d e n  si n d 
u n d di e  fü r  e i ne  w e i te r e  Fra g e s t e l l u n g  in  B e z u g  a u f di e  An w e n -
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d u ng s e r f ol g e  im Zu s a mm e n h a ng  mi t  Q M - S y s t e m e n  in  O r ga n i s a ti o -
n e n a n a l ys i e r t  w e r d e n s o l l te . 

N i c h t  z u le t z t  er g i b t  s i c h  au s  di e s e r  A rb e i t  di e  M ö gl i c h k e i t  de r
E n tw i c k l un g  e i ne r  L a ng z e i t s t u d i e  in  de n be f r a g t e n  Ei n r i c ht u n g e n, 
i n de m  na c h  e i n e m  de f in i e r t e n  En t w i c k l u ng s z e i tr a u m ,  vo n  z . B .  dr e i 
J a hr e n ,  er n e u t  di e  U m s e t z u n gs s t r a te g i e n  a n a l y s i e r t  we r d e n  w ü r d e n. 
D a rü b e r  hi n a u s  w ä r e  es  a u c h vo n  In t e r e s s e ,  de n  B l i c k w i n k e l  de r 
M i ta r b e i te r  a u f di e  En t w i c kl u n g e n in  de n  O r g a n i s a t io n e n  ei n z u b e -
z i e h e n  und  do r t mi t  ei n e r  Er h e b u ng  a n z us e t z e n.  D i e  U m s e t z u n g 
i h re r  B i ld u n g s z i e l e  im  R a h me n  de r or g a ni s a t i on a l e n  K o n z e pt e  vo n
O E ,  PE  und  Q M  im  mi k ro p o l i ti s c h e n Si n n e  kö n n te  di e  A u s s a ge n 
d i e s e r  A rb e i t  id e a l  er g ä n z e n . 

I n  de m  M a ß e  w i e  M i t t e l  un d  K a p a z it ä t e n  z u r  V e r f ü g u ng  s t e he n , 
k ö nn t e  s o e i n e  s i n n v ol l e  For t s e t z u n g  die s e r  Ar b e i t  ge l e i s t e t  w e r d e n . 
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9 .  A n l a g e :  I n t e r v i e w - L e i t f a d e n 

Ü b e r s i c h t  F r a g e n k o m p l e x e 

0 .  A u s g a n g s d a t e n  d e r  O r g a n i s a t i o n 
1 .  B e w e g g r ü n d e  fü r  Q M 
2 .  Q M - S y s t e m  / Pr o z e s s e 
3 .  O E 
4 .  PE 
5 .  Er g e b n i s s e  : K u n d e n  / M i t a r b e i t e r  /  O r g a n i s a t i o n 

0 .  A u s g a n g s d a t e n  d e r  O r g a n i s a t i o n 

>  s .  D a t e n b l a t t  < 

1 .  B e w e g g r ü n d e  fü r  QM 

1 .  R ü c k b l i c k e n d  ge s e h e n ,  w a s  w a r  d e r  e n t s c h e i d e n d e  A u s l ö s e r , 
w e s h a l b  di e s e  O r g a n i s a t i o n  be g o n n e n  ha t ,  s i c h  mi t 
Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g  un d  Q M  z u  b e s c h ä f t i g e n  ? 

2 .  Q M - S y s t e m  / Pr o z e s s e 

2 . 0  Fa s s e n  Si e  bi t t e  i n  e i n e m  Sa t z  z u s a m m e n ,  w a s  Q M  fü r  Si e 
b e d e u t e t  : 

2 . 1  W i r d  e i n  Q M - S y s t e m  (D I N  IS O  / T Q M  /  EF Q M )  a n g e w e n d e t  ? 

2 . 1 . 1  W e n n  ja ,  w e l c h e s  ? 
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2 . 1 . 2  W e n n  ne i n ,  w e r d e n  e i n z e l n e  M a ß n a h m e n  im  Si n n e  de s  Q M 
a n g e w e n d e t  ? 

W e l c h e  ? 

–  e i n z e l n e  M a ß n a h m e n  f ü r  e i n  Q M   /  or i e n t i e r t  a n  d e r  E F Q M  –

2 . 2  W e l c h e  R o l l e  s p i e l e n  d i e  F ü h r u n g s k r ä f t e  be i  de r  En t w i c k l u n g 
d e r  O r g a n i s a t i o n  u n d  d e r  L e i s t u n g s q u a l i t ä t  ? 

2 . 3  W e r d e n  di e  Zi e l e  u n d  d i e  S t r a t e g i e n  de r  O r g a n i s a t i o n 
e r a r b e i t e t  ? 

2 . 3 . 1  W e n n  ja ,  vo n  w e m  ? 

2 . 3 . 2  W e n n  ja ,  w i e  ? 

2 . 4  W e r d e n  In f o r m a t i o n e n  g e s a m m e l t  üb e r  di e  ge s e l l s c h a f t l i c h e n 
R a h m e n b e d i n g u n g e n  un d  In t e r e s s e n  ? 

2 . 4 . 1  W e n n  ja ,  w i e  ? 

2 . 5  W e r d e n  di e  M i t a r b e i t e r  e i n b e z o g e n  in  d i e  s t r a t e g i s c h e 
E n t w i c k l u n g  vo n  Q u a l i t ä t  u n d  v o n  M a ß n a h m e n  de r 
Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g  ? 

2 . 5 . 1  W e n n  ja ,  w i e  ? 
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2 . 6   W i r d  s i c h e r g e s t e l l t ,  da s s  di e  e n t s c h e i d e n d e n 
S c h l ü s s e l p r o z e s s e  de r  O r g a n i s a t i o n  op t i m a l  ge s t e u e r t  u n d  e r b r a c h t 
w e r d e n  ? 

2 . 6 . 1  W e n n  ja ,  w i e  ? 

2 . 7  W e r d e n  re g e l m ä ß i g  Se l b s t b e w e r t u n g e n  de r  Q u a l i t ä t  ( A u d i t s , 
A s s e s s m e n t s )  d u r c h g e f ü h r t  ? 

2 . 7 . 1  W e n n  ja ,  w i e  ? 

2 . 8  W e n n  j a ,  w e r d e n  da r a u s  V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n  in  d e r 
O r g a n i s a t i o n  a b g e l e i t e t  ? 

2 . 8 . 1  W i e  w e r d e n  d i e s e  M a ß n a h m e n  o r g a n i s i e r t  u n d  u m g e s e t z t  ? 

2 . 9   W e r d e n  di e  Er g e b n i s s e  di e s e r  V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n 
ü b e r p r ü f t  ? 

2 . 9 . 1  W e n n  ja ,  w i e  ? 

2 . 1 0  W e r d e n  M a ß n a h m e n  de r  Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g  ( S t r u k t u r - , 
P r o z e s s - ,  Er g e b n i s q u a l i t ä t )  im  Si n n e  d e r  g e s e t z l i c h e n  A u f l a g e n  de s 
S G B  X I ,  B S H G   d u r c h g e f ü h r t  ? 

2 . 1 0 . 1  W e n n  ja ,  w e l c h e  ? 

2 . 1 1  G i b t  e s  Q u a l i t ä t s z i r k e l  i n  de r  O r g a n i s a t i o n  ? 

2 . 1 1 . 1  W e n n  ja ,  w e r  mo d e r i e r t  di e s e  ? 
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2 . 1 1 . 2  W e l c h e  Th e m e n  w e r d e n  do r t  b e a r b e i t e t  ? 

2 . 1 1 . 3  W e n n  ne i n ,  w i e  w e r d e n   M a ß n a h m e n  de r 
Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g  e r a r b e i t e t  ? 

2 . 1 2  W i e  w i r d  s i c h e r g e s t e l l t ,  da s s  di e  Er g e b n i s s e  de r  O r g a n i s a t i o n 
o p t i m a l  a u s f a l l e n  ? 

2 . 1 3  A u f  w e l c h e n  W e g e n  ge w i n n t  di e  O r g a n i s a t i o n  Er k e n n t n i s s e 
ü b e r  d i e  Z u f r i e d e n h e i t  vo n  K u n d e n  un d  Pa r t n e r  ? 

2 . 1 3 . 1  – b e z ü g l i c h  de r  K u n d e n  di r e k t  ? 

2 . 1 3 . 2  – b e z ü g l i c h  de r  M i t a r b e i t e r  ? 

2 . 1 3 . 3  – b e z ü g l i c h  de r  G e s e l l s c h a f t  ? 

2 . 1 4  W u r d e  e i n e  e x t e r n e  Z e r t i f i z i e r u n g  de r  Q .  de r  O r g a n i s a t i o n 
d u r c h g e f ü h r t  ? 

2 . 1 4 . 1  W e n n  ja ,  mi t  w e l c h e m  Er g e b n i s  ? 

2 . 1 4 . 2  W e n n  ne i n ,  w i r d  z u k ü n f t i g  e i n e  e x t e r n e  Z e r t i f i z i e r u n g  de r 
Q .  de r  O r g a n i s a t i o n  a n g e s t r e b t  ? 

3 .  Fr a g e n  z u r  OE  i n  de r  Or g a n i s a t i o n 

3 . 1  W a s  ve r s t e h e n  Si e  un t e r  O E  ? 
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3 . 2  W ü r d e n  Si e  s a g e n ,  da s s  M e t h o d e n  de r  O E  be i  Ih n e n  i n  de r 
O r g a n i s a t i o n  a n g e w e n d e t  w e r d e n  ? 

3 . 2 . 1  W e n n  ja ,  mi t  w e l c h e r  Zi e l s e t z u n g  vo n  de r  Fü h r u n g  a u s  ? 

3 . 2 . 2  W e l c h e  M a ß n a h m e n  w a r e n  d i e s  ? 

3 . 3  W e l c h e  Er g e b n i s s e  ko n n t e n  du r c h  di e  O E - M a ß n a h m e n 
v e r z e i c h n e t  w e r d e n  ? 

3 . 4  O E  be d i e n t  s i c h  ve r s c h i e d e n e r  M e t h o d e n ,  w e l c h e  de r 
f o l g e n d e n  w u r d e n  a n g e w e n d e t   ( „ a u c h  oh n e  d a s  W i s s e n ,  d a ß  d i e s 
O E  is t “ )  ? 

3 . 4 . 1 
–  Is t - / S o l l - A n a l y s e  de r  St r u k t u r e n  ? 

–  Is t - / S o l l - A n a l y s e  de r  Pr o z e s s e  ? 

–  Is t - / S o l l - A n a l y s e  de r  Le i s t u n g e n  ? 

–  Is t - / S o l l - A n a l y s e  a n d e r e r  Ta t b e s t ä n d e  nä m l i c h :  . . . . . 

3 . 4 . 2  G i b t  e s  e i n  O r g a n i g r a m m  de r  O r g a n i s a t i o n  ? 

3 . 4 . 3  Li e g e n  B e s c h r e i b u n g e n  de r  A b l ä u f e  de r  Sc h l ü s s e l p r o z e s s e 
d e r  O r g a n i s a t i o n  v o r  ? 

I n  w e l c h e r  Fo r m  ? 
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3 . 4 . 4  W i r d  di e  Fo r m  de r  Pr o j e k t o r g a n i s a t i o n  z u r  Lö s u n g  vo n 
A u f g a b e n  v e r w e n d e t  ? 

3 . 5  W u r d e  da b e i  e i n e  B e s t a n d s a u f n a h m e  vo r g e n o m m e n  du r c h : 

–  D o k u m e n t e n a n a l y s e  ? 

–  M A - B e f r a g u n g  ? 

–  K u n d e n b e f r a g u n g  ? 

3 . 6   F a n d  e i n e  Zi e l -  u n d  K o n z e p t e n t w i c k l u n g  de r  O r g a n i s a t i o n 
s t a t t  ? 

3 . 6 . 1  W u r d e n  d a b e i  fo l g e n d e  A r b e i t s m e t h o d e n  e i n g e s e t z t  ? 

–  M A - B e f r a g u n g  ? 

–  A r b e i t s g r u p p e n  ? 

–  K u n d e n b e f r a g u n g e n  ? 

–  Ei n b e z u g  de r  Le i t u n g  de r  O r g a n i s a t i o n  ? 

–  V e r w e n d u n g  v o n  I n f o r m a t i o n e n  a u s  de m  U m f e l d  de r 
O r g a n i s a t i o n  ? 

3 . 7   –  K o n f l i k t m a n a g e m e n t  ? 

3 . 7 . 1  W u r d e n  d a b e i  fo l g e n d e  A r b e i t s m e t h o d e n  e i n g e s e t z t  ? 
–  C o a c h i n g  ? 
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–  Su p e r v i s i o n  ? 

–  T e a m e n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  ? 

–  M o d e r a t i o n  v o n  T e a m s i t z u n g e n  ? 

–  V e r ä n d e r u n g e n  vo n  A r b e i t s a b l ä u f e n  ? 

3 . 8  – Fo r t b i l d u n g  un d  Tr a i n i n g  de r  M A  ? 
d u r c h 

3 . 8 . 1  W u r d e n  d a b e i  fo l g e n d e  A r b e i t s m e t h o d e n  e i n g e s e t z t  ? 

–  in t e r n e  F o r t b i l d u n g e n  ? 

–  e x t e r n e  F o r t b i l d u n g e n  ? 

–  t r a i n i n g  o n  t h e  j o b  ? 

–  w e i t e r e  M a ß n a h m e n  ? 

3 . 9  Fa n d  e i n  E i n b e z u g  e x t e r n e r  B e r a t e r  s t a t t  ? 

3 . 1 0  W u r d e n  mi t  de n  M a ß n a h m e n  de r  O E  Z i e l e  e r r e i c h t  in  B e z u g 
a u f : 

3 . 1 0 . 1  – F ö r d e r u n g  de r  Pa r t i z i p a t i o n  u n d  M i t w i r k u n g  de r  M A  ? 

3 . 1 0 . 2  – d a s  L e r n e n  du r c h  ne u e  Er f a h r u n g e n  be i  de n  M A  ? 

3 . 1 0 . 3  – d i e  P e r s ö n l i c h k e i t s e n t w i c k l u n g  de r  M A  ?   ( >  B e z u g  PE ) 
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3 . 1 0 . 4  – E r h ö h u n g  de r  Fl e x i b i l i t ä t  de r  O r g a n i s a t i o n  ? 

3 . 1 0 . 5  – E r h ö h u n g  de r  Le i s t u n g s f ä h i g k e i t  d e r  O r g a n i s a t i o n  ? 

4 .  Fr a g e n  z u r  PE 

4 . 1  W a s  ve r s t e h e n  Si e  un t e r  in  PE  ? 

4 . 2  W ü r d e n  Si e  s a g e n ,  da s s  M e t h o d e n  de r  PE  be i  Ih n e n  i n  de r 
O r g a n i s a t i o n  a n g e w e n d e t  w e r d e n  ? 

4 . 2 . 1  W i r d  de r  Pe r s o n a l b e d a r f  e r h o b e n  ? 

4 . 2 . 2  – be z ü g l i c h  de r  M e n g e  ? 
–  w i e  ? 

4 . 2 . 3  – be z ü g l i c h  de r  Q u a l i f i k a t i o n  ? 
–  w i e  ? 

4 . 3  W i r d  d a s  P e r s o n a l p o t e n t i a l  e r h o b e n  ? 
–  w i e  ? 

4 . 3 . 1  Fi n d e n  M A - B e u r t e i l u n g e n  s t a t t  in  de r  Pr o b e z e i t  ? 

4 . 3 . 2  Fi n d e n  k o n t i n u i e r l i c h e  M A - B e u r t e i l u n g e n  s t a t t  ? 
–  in  w e l c h e n  I n t e r v a l l e n  ? 

4 . 4  G i b t  e s  M A - B e f r a g u n g e n  ? 
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4.5 Welche Förderungs - und Entwic klungs maßnahmen gibt es für MA  ?

–  A n l e i t u n g e n 

–  in t e r n e  Sc h u l u n g e n 

–  e x t e r n e  Sc h u l u n g e n 

–  W e i t e r b i l d u n g e n   z u  e i n e m  A b s c h l u s s 

–  B e r a t u n g  in  K a r r i e r e f r a g e n 

–  B e r a t u n g  be i  V e r s e t z u n g s w ü n s c h e n 

–  e t c . 

4 . 6  W e r  ge s t a l t e t  da s  Fo r t b i l d u n g s a n g e b o t  ? 

4 . 6 . 1  W i r d  da s  Fo r t b i l d u n g s a n g e b o t  im  H i n b l i c k  a u f  di e  be n ö t i g t e n 
M A - F ä h i g k e i t e n  a u s g e r i c h t e t  ? 
–  w e n n  ja ,  w i e  ? 

4 . 6 . 2  W e r  e n t s c h e i d e t  üb e r  ge e i g n e t e s  Fo r t b i l d u n g s a n g e b o t  fü r  de n 
e i n z e l n e n  M A  ? 

4 . 6 . 3  W e r d e n  W ü n s c h e  d e r  M A  be r ü c k s i c h t i g t  ? 
W e n n  j a ,  w i e  ? 

4 . 6 . 4  Fi n d e t  e i n e  A u s w e r t u n g  d e r  V e r a n s t a l t u n g e n  s t a t t  ? 
W e n n  j a ,  w i e  ? 

4 . 6 . 5  W i r d  s p ä t e r h i n  i m  A r b e i t s a l l t a g  na c h g e p r ü f t ,  ob  In h a l t e  de r 
F o r t b i l d u n g e n  vo m  M A  a n g e w e n d e t  w e r d e n  ? 
–  w i e  ? 
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4 . 7  G i b t  e s  En t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n  fü r  M A - T e a m s  ? 

–  A n l e i t u n g e n  a u f  Si t z u n g e n 

–  M o d e r a t i o n  v o n  S i t z u n g e n 

–  A n l e i t u n g e n   w ä h r e n d  de r  A r b e i t  ? 

–  A u f g a b e n s t e l l u n g e n  z u r  L ö s u n g  mi t  de m  Zi e l  v o n 
   V e r b e s s e r u n g e n  ? 

4 . 8  G i b t  e s  e i n  Fö r d e r u n g s p r o g r a m m  fü r  de n  Fü h r u n g s n a c h w u c h s ? 

5 .  E r g e b n i s s e 

5 . 1  W i e  w e r d e n  he u t e  E r g e b n i s s e  de r  O r g a n i s a t i o n  g e m e s s e n  ? 

5 . 2  H a t  s i c h  i m  R a h m e n  vo n  O E - M a ß n a h m e n  a n  de r  B e t r a c h t u n g 
u n d  M e s s u n g  vo n  Er g e b n i s s e n  e t w a s  ge ä n d e r t  ? 

5 . 3  W e l c h e  R o l l e  s p i e l e n  d i e  e x .  K u n d e n  be i  de r  M e s s u n g  vo n 
E r g e b n i s s e n  ? 

5 . 4  W e l c h e  H a u p t e r g e b n i s s e  fü r  di e  e x .  K u n d e n  ko n n t e n  s p e z i e l l 
d u r c h  da s  Q M  e r r e i c h t  w e r d e n  ? 

5 . 5  W e l c h e  H a u p t e r g e b n i s s e  fü r  di e  e x .  K u n d e n  ko n n t e n  s p e z i e l l 
d u r c h  di e  M a ß n a h m e n  de r  O E  e r r e i c h t  w e r d e n  ? 
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5 . 6  W e l c h e  H a u p t e r g e b n i s s e  fü r  di e  e x .  K u n d e n  ko n n t e n  s p e z i e l l 
d u r c h  di e  M a ß n a h m e n  de r  PE  e r r e i c h t  w e r d e n  ? 

6 .  Z u s a m m e n h a n g  QM  – O E  – PE 

6 . 1  Se h e n  Si e  e i n e n  Zu s a m m e n h a n g  z w i s c h e n  Q M  –  O E  – PE  ? 
W e n n  j a ,  w e l c h e n  ? 

W e n n  n e i n ,  w a r u m  b e s t e h t  k e i n e r  ? 

6 . 2  W e lc h e  inh a l t l ic h e  R ol l e  s pi e l e n  O E - / P E- M a ß n a h m e n  fü r  Q M  ? 

6 . 3  W e l c h e r  U n t e r s c h i e d  be s t e h t  fü r  Si e  z w i s c h e n  d e n  M e t h o d e n  ? 

–  Sc h l u s s  –
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