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Zuständigkeiten in der Qualitätsarbeit festlegen.

Aufgaben klar verteilen

Erfolgreich ist ein Qualitäts-

managementsystem (QM-

System), wenn die Mitarbeiter

von ihm überzeugt sind und

an dessen Weiter-entwicklung

mitarbeiten. Grundvoraus-

setzung hierfür ist, dass im

Pflegedienst-Management

klar definiert ist, wer welche

QM-Aufgaben und -Arbeiten

übernimmt. 

Von Jan Knittel.

Es ist nicht das Schiff, das durch

das Schmieden der Nägel und

das Sägen der Bretter entsteht.

Vielmehr entsteht das Schmieden

der Nägel und das Sägen der Bret-

ter aus dem Drang nach dem Mee-

re und dem Wachsen des Schiffes“,

so Antoine de Saint-Exupéry.

So wie ein Schiff, so kann auch

ein Qualitätsmanagement-System

nicht nebenbei wachsen, erarbeitet

oder gepflegt werden. Vielmehr er-

fordert es, Zuständigkeiten und

Aufgaben klar zu verteilen. Je rei-

bungsloser Zuarbeiten erledigt wer-

den und die Mitarbeiter mit diesen

Entwicklungen mitwachsen kön-

nen, desto größer ist der Erfolg des

Qualitätsmanagements Ihres ambu-

lanten Dienstes. Um mit seinem

QM-Schiff den Zielhafen sicher und

schnell zu erreichen, müssen die

anstehenden QM-Arbeiten zwi-

schen Kapitän, 1. Offizier und Lot-

se zwingend Hand in Hand gehen.

Ein Qualitätsmanagement-System

benötigt ein tragfähiges Funda-

ment, d. h. es muss den notwendi-

gen Stellenwert im ambulanten

Pflegedienst eingeräumt bekom-

men. QM ist eine Investition in die

Qualität und Weiterentwicklung ei-

ner Sozialstation und sollte als sol-

che auch erkannt und genutzt wer-

den. Gesetzliche Vorgaben, Legiti-

mationsanforderungen gegenüber

Kostenträgern, ein sich verschär-

fender Wettbewerb, ein gewachse-

nes Kundenbewusstsein der Patien-

ten und deren Angehöriger, unter-

streichen die Notwendigkeit zur

qualitativen Weiterentwicklung auf

der einen Seite und zur Qualitäts-

sicherung auf der anderen Seite.

Insofern muss von allen Mitar-

beitern der Sinn hinter dem Aufbau

und der stetigen Weiterentwicklung

eines Qualitätsmanagement-Systems

erkannt werden, um dieses auch in

der täglichen Arbeit zu leben. Dies

kann jedoch nur funktionieren,

wenn auch und gerade auf der

Kommandobrücke des QM-Schiffes

– um in diesem Bild zu bleiben –

Aufgaben und Arbeiten eindeutig

definiert sind.

Die Geschäftsführung gibt
das Ziel vor
Nicht ohne Grund hat das QM-Sys-

tem DIN EN ISO 9001:2000 der so-

genannten „Obersten Leitung“ ei-

nes der vier Kapitel mit normativen

Anforderungen gewidmet, d. h. die

Leitung stellt eine zentrale Position

nicht nur im Unternehmen, son-

dern auch im QM dar.

Der Geschäftsführung – dem Ka-

pitän des Schiffes – obliegt es, das

Ziel klar vorzugeben. Der Kapitän

muss die Bedeutung der Qualitäts-

arbeit erkennen, sie strukturieren

und den Kurs vorgeben. Die Bedeu-

tung einer klaren Zielvorgabe be-

schreibt die Verhaltenspsychologie

mit dem sogenannten „Pygmalion-

Effekt“. Demnach passen sich die

Mitarbeiter an die konkreten Ziel-

vorgaben an und streben danach,

die Anforderungen zu erfüllen.

Dieses Prinzip der Zielorientie-

rung hat sich auch im Führungs-

modell „Management by Objec-

tives“ verankert, welches sich in

vielen Unternehmen momentan als

eines der erfolgreichsten Führungs-

instrumente erweist. Infolge der

eindeutigen Vorgabe von Zielen

muss auch der Status der Zieler-

reichung konsequent überwacht

werden. Dieses Zielcontrolling ist

elementar, um den Zielhafen nicht

aus den Augen zu verlieren. Dies
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tern Zielvor-
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setzt jedoch voraus, dass Ziele nach

dem sogenannten SMART-Prinzip

definiert werden. Im Sinne der Mit-

arbeiterorientierung sollen Zielvor-

gaben nach diesem Prinzip fünf

grundlegende Aspekte beinhalten:

> Ziele sollten somit erstens spezi-

fisch sein, also eine konkrete und

präzise Zielformulierung beinhal-

ten und zweitens für einen Erfolg

messbare Ziele darstellen. Von

den Mitarbeitern akzeptierte Zie-

le und zu einer überhaupt mög-

lichen Zielerreichung realistische

und terminierte Vorgaben stellen

die drei letzten Grundregelen der

Zielarbeit dar. 

Dies setzt aber sowohl die Unter-

stützung, Förderung und Ausstat-

tung der Mitarbeiter mit Kompeten-

zen und zeitlichen Ressourcen so-

wie einen Konsens mit den Zielen

der Mitarbeiter voraus.

Die praktische Umsetzung
des Leitbildes überwachen
Hilfreich bei der Definition und Ver-

folgung von Zielen ist ein Kennzah-

lensystem zur aktiven Steuerung

des ambulanten Dienstes. Dieses

sollte nicht nur den Mitarbeitern

gegenüber transparent gemacht

werden, sondern auch qualitäts-

abhängige Kennzahlen beinhalten,

wie zum Beispiel Fort- und Weiter-

bildungsquote, Krankheitsquote,

Anzahl von negativen und posi-

tiven Kundenrückmeldungen oder

Daten über Zugang und Abgang

von Patienten.

Neben der Zieldefinition sollte

die Geschäftsführung im Sinne des

Qualitätsmanagements die Umset-

zung des Leitbildes überwachen

und unterstützen. Das Leitbild soll-

te immer die individuelle Philo-

sophie des ambulanten Dienstes

widerspiegeln, an welcher sich die

Mitarbeiter, wieder im Sinne des

Pygmalion-Effektes, orientieren und

sich darin wiedererkennen können.

Je individueller das Leitbild erstellt

wird, die praktische Umsetzung

von der Geschäftsführung über-

wacht wird, desto erfolgreicher ist

es. Auch kann es als Instrument

dienen, um sich im Rahmen des

Marketings von anderen Anbietern

abzuheben.

Überdies obliegt es der Ge-

schäftsführung, das Qualitätsma-

nagement bei zentralen Aufgaben

zu unterstützen und zu fördern.

Dies betrifft beispielsweise die Er-

mittlung und Erfüllung der Kun-

denanforderungen, die Befragung

von Patienten zur Zufriedenheit mit

den Dienstleistungen und die För-

derung der Qualität der Leistungen

durch eine fachliche Weiterbildung

der Mitarbeiter. Die Festlegung von

Verantwortlichkeiten und Befug-

nisse innerhalb des Unternehmens

zum Beispiel im Rahmen einer Ver-

antwortungsmatrix und das Schaf-

fen eines positiven Betriebsklimas

sowie die Ausstattung mit notwen-

digen Hilfsmitteln und Ressourcen

sind hier als weitere elementare

Aufgaben nicht zu vergessen.

Aufgabe der PDL: Informie-
ren und kommunizieren
Der Pflegedienstleitung, dem 1. Of-

fizier unseres QM-Schiffes, kom-

men im Sinne des Qualitätsma-

nagements drei wesentliche Funk-

tionen zu:

Sie sollte den Mitarbeitern Ziel-

vorgaben und Unternehmenskenn-

zahlen möglichst transparent ver-

mitteln, damit jeder weiß, wohin

die Reise geht. Gleichzeitig sollte sie

ermitteln, welche Ressourcen die

einzelnen Mitarbeiter zur Zieler-

reichung benötigen. Eine umfassen-

de Informations- und Kommunika-

tionspolitik fördert in diesem Zu-

sammenhang die Zufriedenheit und

Motivation aller Mitarbeiter.

In zweiter Funktion ist die PDL

im ambulanten Pflegedienst im

Rahmen des Qualitätsmanagements

für die Personalführung zuständig.

Die Sicherstellung der Einarbeitung

neuer Mitarbeiter, die Durchfüh-

rung von Mitarbeitergesprächen –

je nach Zuordnung gegebenenfalls

zusammen mit der Geschäftsfüh-

Problem + Lösung

Problem: Versäumt es das Ma-
nagement, Sinn und Ziele von
QM-Arbeit klar zu kommunizie-
ren, empfinden Mitarbeiter das
Thema als reine Zusatzbelas-
tung und tragen es nicht mit.
Lösung: Eine klare Aufteilung
der QM-Zuständigkeiten und -
Aufgaben innerhalb der Lei-
tungsebene ist der Grundstock
dafür, dass ein Qualitätsma-
nagement-System erfolgreich
eingeführt und weiterentwi-
ckelt werden kann. Die klaren

Strukturen helfen den Mitarbei-
tern, mit an den Zielen zu arbei-
ten; sie wissen, wer zu welchem
Thema ihr Ansprechpartner ist.

Fragen zum Thema QM

Beschäftigen auch Sie sich gera-
de mit dem Aufbau eines Qua-
litätsmanagement-Systems in
Ihrem Pflegedienst? Dann stel-
len Sie Ihre Fragen zum Thema
einem Expertenteam im Inter-
net: www.vincentz.net/fachfo
ren/qm.cfm
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rung – sowie die fachliche Anlei-

tung der Pflegekräfte stellen die Ba-

sis der qualitativen Weiterentwick-

lung der Mitarbeiter dar. Hierzu

sollte durch die PDL auch im Qua-

litätsmanagement eine Fortbildungs-

bedarfsermittlung und die Erstel-

lung eines Fortbildungskonzeptes

erfolgen. Mitarbeiter müssen sich in

ihren Ressourcen und Problemen

erkannt und gefördert fühlen.

Die dritte Funktion der Pflege-

dienstleitung liegt in der Qualitäts-

sicherung und -kontrolle. Die

Wahrnehmung dieser Aufgaben

kann zum Beispiel durch Pflegevisi-

ten, Beratungsleistungen oder eine

fachliche Weiterentwicklung der

Pflegestandards erfolgen. Der Fokus

der PDL liegt demnach eindeutig

auf der Planung der Dienstleistun-

gen, der Weiterentwicklung des

Personals, der pflegefachlichen

Qualitätskontrolle und ihrer Posi-

tion 

als Schnittstelle zwischen Ge-

schäftsführung und Mitarbeitern.

Der QM-Beauftragte kennt
Anforderungen und Risiken
Der Qualitätsmanagement-Beauf-

tragte (QMB) nimmt in unserer

Schiffsmetapher die Rolle des Lot-

sen und Navigators ein. Er steuert

den ambulanten Dienst durch die

QM-Welt, reagiert auf Risiken und

interne und externe Anforderun-

gen. Er kennt problematische Ge-

wässer und Strömungen und kalku-

liert die Größe und Schwere des

Schiffes in seine Planungen ein, um

in letzter Instanz Empfehlungen für

den besten Weg auszusprechen.

Der QMB ist maßgeblich für 

die Bearbeitung und Einführung

des Qualitätsmanagements verant-

wortlich und im Sinne der DIN EN

ISO 9001:2000 „Beauftragter der

obersten Leitung“. Die Betonung

liegt hierbei auf „Bearbeitung und 

Einführung des Qualitätsmanage-

ments“; gemeint ist hier also nicht

die eigentliche Umsetzung des QM-

Systems, denn hierfür sind die Füh-

rungskräfte verantwortlich. Um die

Qualitätsphilosophie mit Leben zu

füllen, muss die Geschäftsführung

als verantwortliche Instanz die rich-

tige Richtung einschlagen. Das Auf-

gabengebiet des QM-Beauftragten

kann man grundsätzlich in vier

Themenblöcke gliedern:

1. Betreuung des QM-Systems:

• Implementierung von QM-Instru-

menten in das bestehende QM-

System, welches die Anforderun-

gen des § 80 SGB XI, der Quali-

tätsprüfungsrichtlinien, Vorgaben

der Berufsgenossenschaften und

weiterführende gesetzliche Ver-

pflichtungen (InfSchG, Da-

tenSchG, MPG, etc.) enthalten

muss.

2. Gestaltung des QM-Systems:

• Einsatz von QM-Methoden wie

die Betreuung und Moderation

von QM-Zirkeln oder Projekt-

gruppen;

• Pflege des Fehler- und Risikoma-

nagements;

• Verfolgung von Ideen oder Ver-

besserungsvorschlägen im Sinne

eines Vorschlagswesens.

3. Pflege der QM-Dokumentation:

• Gestaltung und Bearbeitung des

QM-Handbuches, der Verfahrens-

beschreibungen, Standards und

Dokumente;

• Aktualisierung der Dokumenta-

tion.

4. Kommunikation:

• Weitergabe von Informationen

und Rückmeldungen zu Themen

der Qualitätssicherung seitens der

Mitarbeiter;

• Coaching der Mitarbeiter in Zu-

sammenarbeit mit den Führungs-

kräften bezüglich Kundenan-

forderungen, Rückmeldungen,

Dienstleistungsqualität und Qua-

litätsbewusstsein;

• Besprechung der Zielvorgaben

der Leitungskräfte an die Mitar-

beiter und Erstellung neuer Richt-

linien zur Umsetzung der Dienst-

leistungen;

• Aufklärung und Beratung zu The-

men des Qualitätsmanagements

und zur Verwendung der QM-Do-

kumentation;

• Thematisierung und Bearbeitung

von Kundenrückmeldungen, Feh-

lern und Risiken;

• Qualitäts-Controlling durch Bege-

hungen, Visiten oder Audits zur

Ermittlung der Umsetzung ge-

setzlicher und behördlicher An-

forderungen;

• Formulierung von Empfehlungen

zur Verbesserung und Lösung

von Problemen;

• Berichterstattung zum Umset-

zungsstand des Qualitätsmanage-

ments für die Leitung des ambu-

lanten Dienstes.

Nach dem Leitsatz „die Schiffs-

mannschaft ist besser als die Sum-

me ihrer einzelnen Besatzungs-

mitglieder“, unterstützt der QMB

als Lotse das Manövrieren der Ein-

richtung aus Sicht des Qualitäts-

managements, die Pflegedienstlei-

tung führt die Mannschaft in 

Bezug auf Kundenzufriedenheit

und Pflegequalität, der Kapitän als

Steuermann entscheidet in letzter

Instanz und gibt die Richtung ein-

deutig vor. Eine solche klare Auf-

gabenverteilung, unter Berücksich-

tigung der zeitlichen und fachlichen

Ressourcen, ist demnach absolut

unerlässlich.

Den QMB mit Kompetenzen
und Zeit ausstatten 
Eine Verantwortungsmatrix mit 

den Inhalten „wer macht was,

wann und mit welchem Ziel“ durch

eine gezielte Moderation gehört 

zu jeder modernen Aufbauorgani-

sation. Nicht nur zur Darstellung

von Verantwortlichkeiten und deren

Aufgaben im eigenen Qualitätsma-

nagement-System ist eine Zuord-

nung von Vorteil, sondern auch um

durch diese Aufgabenverteilung

mittelfristig eine Arbeitsentlastung

und Zeitersparnis für die Leitungs-

kräfte zu erzielen. Qualitätsma-

nagement bedeutet auch Führungs-

stärke, Führungsstärke bedeutet

richtig führen zu können, und rich-

tig führen bedeutet delegieren zu

können. Dies setzt aber die Aus-

stattung vor allem der QM-Beauf-

tragten mit Kompetenz, Know-how

und Zeit für Qualitätsarbeiten vor-

aus.

Jan Knittel,

Projektleiter
und Lead-Audi-
tor QM Service
GmbH, Lauf
a. d. Pegnitz
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