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In Baden-Württemberg haben
sich elf Pflegeheime zu einem
»Qualitätssicherungsverbund«
zusammengefunden. Das ist
umso bemerkenswerter, weil sie
unterschiedlichen Trägern an-
gehören und teilweise in Kon-
kurrenz untereinander stehen.

Im Jahre 2003 fanden sich in Pforz-
heim und dem umliegenden Enzkreis
elf Pflegeheime zu einem regionalen
Qualitätssicherungsverbund zusam-
men, der zunächst von Prof. Dr. Chri-
stoph Tiebel und in den vergangenen
drei Jahren vom Autor begleitet wur-
de. In der kaum noch zu überblicken-
den Fülle von Systemen und Metho-
den der Qualitätssicherung und
Zertifizierung von Heimen erreicht
das Pforzheimer Modell durch sein
kollegiales Total Quality Manage-
mentsystem eine bemerkenswerte Auf-
wand-Nutzen- Relation. Das Organisa-
tions- und Qualitätswissen, das in den
meisten anderen Systemen in die Köp-
fe der externen Prüfer abwandert, wird
in diesem Verbundsystem systema-
tisch und kontinuierlich für die Wei-
terentwicklung eines gemeinsamen
Qualitätsverständnisses, für die Ent-
wicklung der Organisationen und für
kontinuierliche Lernprozesse genutzt.

Die elf freigemeinützigen und pri-
vaten Heime, die zum Teil in direkter
Konkurrenz miteinander auf einem
übersättigten Markt stehen, haben
sich auf der Basis der zwölf Elemente
des Modells der European Foundati-
on for Quality Management (EFQM)
auf einen fünfschrittigen Regelkreis
zur kontinuierlichen Entwicklung ih-
res Qualitätsprozesses verständigt:

1. In Qualitätssicherungskonfe-
renzen mit allen Einrichtun-

gen und weiteren Stakeholdern wie
Altenhilfefachberatung, Heimauf-
sicht, Pflegekassen, Altenpflegeschu-
len oder Kreisseniorenrat, werden ge-
meinsame Qualitätsstandards und
Prüfkriterien erarbeitet und definiert,
die vor allem die Prozess- und Ergeb-
nisqualität beschreiben (Leitfrage:
»Woran merken das die Bewohnerin-
nen und Bewohner?«).

2. Die Einrichtungen integrieren
die rund 160, alle Dimensionen

des Heimbetriebs umfassenden Prüf-
kriterien in ihre Prozesse und Qua-
litätshandbücher, orientieren daran
ihre Personal- und Organisationsent-
wicklung und überprüfen ihre Qua-
lität durch Befragungen der Bewoh-
ner, Angehörigen und Mitarbeiter.

3. In einem zweijährigen Zyklus
wird jedes Heim an drei Tagen

von je drei bis vier Führungskräften
aus Heimleitung, Pflegedienstleitung
und Hauswirtschaftsleitung began-
gen. Unter Moderation eines exter-
nen Prozessbegleiters, der gerechte
Beurteilungen gewährleistet, werden
anhand eines vorgegebenen Fragen-
katalogs und eines standardisierten
Prüfbogens die Umsetzung der Stan-
dards geprüft und bewertet sowie kol-
legiale Anregungen zur Weiterent-
wicklung der Qualität gegeben.

4. Die Beanstandungen und An-
regungen der Begeher werden

sodann in den Einrichtungen eva-
luiert, reflektiert und umgesetzt. Bei
einer Unterschreitung der Mindest-
punktzahl wird die Behebung kriti-
scher Qualitätsmängel in einer Nach-

schau überprüft und gegebenenfalls
nach Beratung in einer Schiedsstelle
von der Qualitätssicherungskonfe-
renz sanktioniert.

5. Auf Grundlage einer systemati-
schen Evaluation der Begehun-

gen und neuer fachlicher und gesetz-
licher Vorgaben entwickelt die
Qualitätssicherungskonferenz die
Standards für den nächsten Bege-
hungszyklus weiter.

Der Regelkreis der kontinuierlichen
Qualitätsentwicklung

Gegenüber anderen Systemen der
Qualitätssicherung vereint das Pforz-
heimer Modell damit eine nahezu
einzigartige Mischung von multidi-
mensionalem Qualitätsmanagement,
systematischer Selbst- und Fremdeva-
luation, kontinuierlichem Benchmar-
king, effizienter Organisationsent-
wicklung und lernender Organisation.

• Multidimensionales Qualitäts-
management: Die im kollegialen
Verbund entwickelten Qualitäts-
standards verbinden die Allgemein-
gültigkeit eines bewährten Total
Quality Instrumentes (EFQM) mit
den branchen- und praxisbezogenen
Spezifika der Altenhilfe und den 
Ansprüchen externer, mit der Qua-
litätssicherung beauftragter Stellen
wie etwa der Heimaufsicht. So wur-
de ein wissenschaftlich valides,
hoch praxisbewährtes und öffent-
lich anerkanntes Qualitätsinstru-
ment entwickelt, das durch seinen
Regelkreis von Standardentwick-
lung, Standardumsetzung, Standar-
düberprüfung und Neutarierung
kontinuierlich dazu zwingt, Prozesse
und Qualität zu verbessern.
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• Systematische Selbst- und Fremde-
valuation: Die auf alle Heimdimen-
sionen bezogenen Prüfkriterien
sind ein hervorragendes Instru-
ment der umfassenden Selbsteva-
luation eines Heimes. Die zwölf
EFQM-Dimensionen reichen etwa

von den Bewohnerbedürfnissen,
über die Pflegepraxis, hauswirt-
schaftliche und bauliche Standards
bis zur Personalführung und Unter-
nehmensstrategie und ermöglichen
so eine ganzheitliche Standortbe-
stimmung. Durch die Begehungen
werden diese Dimensionen einer
systematischen Fremdevaluation
unterzogen, wobei der kollegiale
Blick und die Kompetenz der Kolle-
gen aus dem gleichen Fach meist
zu schärferer Begutachtung befähi-
gen (man kennt die »Schmuddel-
ecken«) als bei einem Externen.
Um andererseits eine kollegiale
Schonhaltung zu verhindern (die
Krähen und ihre Augen …), legt der
externe Prozessbegleiter wo nötig
den Finger in die Wunde und fun-
giert als neutraler Schiedsrichter.

• Kontinuierliches Benchmarking:
Prüfkriterien und ein differenziertes
Punktsystem machen den Verbund
zu einem Benchmarkingsystem. Der
systematische und kontinuierliche
Vergleich mit dem Klassenbesten

oder den Besten in den Einzeldis-
ziplinen weckt nicht nur den sport-
lichen Ehrgeiz, sondern führt vor
allem zu einer ständigen Anhebung
des Niveaus aller Einrichtungen.
Jede begehende Einrichtung be-
kommt pro Zyklus zwölf Manntage

intime Einblicke in andere, womög-
lich konkurrierende Häuser, eine
Form legitimer Betriebsspionage,
die normalerweise nicht einmal bei
einem anderen Haus seines eigenen
Trägers möglich ist.

• Effiziente Organisationsentwick-
lung: Gleichzeitig schenken die Be-
geher der begangenen Einrichtung
pro Zyklus zwölf Beratertage fun-
dierter Organisationsanalyse und
Organisationsberatung. Ein multi-
professionelles Team, das in dieser
Fachlichkeit in der Regel in keiner
Beratungsfirma gefunden, ge-
schweige denn bezahlt werden
kann, hinterlässt eine Fülle großer
und kleiner, konstruktiver und un-
mittelbar umsetzbarer Entwick-
lungsideen und Lösungstipps, för-
dert den Austausch über regionale
Dienstleister, Lieferanten und
macht den Verbund so zu einer
buchstäblich unbezahlbaren Fort-
bildung. Lediglich die Kosten des
Prozessbegleiters fallen hier für eine
Expertise an, für die man am Markt
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leicht das Zehnfache bezahlen wür-
de. Welch anderes Qualitätssystem
ist so effizient?

• Lernende Organisation: Die ge-
meinsame Arbeit an der Weiterent-
wicklung der Standards, die qualifi-

zierten Rückmeldungen
der Begeher, die intimen
Einblicke in andere Ein-
richtungen zwingen die
Heime zur kontinuierli-
chen Reflexion und Ver-
besserung der Arbeit
und zur Weiterentwick-

lung ihrer Konzeption unter Beteili-
gung aller Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Dies macht die betei-
ligten Häuser zur permanent ler-
nenden Organisation und belegt,
dass eine lebendige Qualitätsent-
wicklung immer auch zugleich Or-
ganisationsentwicklung ist.

Der regionale Qualitätssicherungs-
verbund Pforzheim/Enzkreis hat, so
die Wahrnehmung der Heimaufsicht,
zu einer spürbaren Niveauanhebung
in den beteiligten Heimen geführt.
Die Lebensqualität der Bewohnerin-
nen und Bewohner der elf Heime hat
sich verbessert, Führungskräfte und
Mitarbeitende haben mit einem Ma-
nagementsystem, das bei allen Qua-
litätsentwicklungsbemühungen syste-
matisch nach dem Nutzen für die
Betroffenen fragt, die richtigen Stell-
schrauben für kontinuierliche Verbes-
serungsprozesse identifiziert.

Dass dieser Verbund trotz aller 
Unterschiedlichkeit der Häuser, Kon-
zepte und Persönlichkeiten, trotz ge-
legentlicher intensiver Auseinander-
setzungen um die gemeinsamen
Standards, trotz aller Konkurrenzäng-
ste auf einem immer härter um-
kämpften Markt nicht auseinander-
bricht, grenzt fast schon an ein
kleines Wunder. Dieses Wunder ist
zum einen möglich durch die Mode-
ration des externen Begleiters, der
Spannungen wahrnimmt, latente
Konflikte thematisiert und für einen
fairen Interessenausgleich sorgt; zum
anderen ist die Stabilität des Verbun-
des der Erkenntnis aller Beteiligten
geschuldet, dass die gemeinsamen
Bemühungen für alle Beteiligten, ins-
besondere die alten Leute, den Auf-
wand lohnen.

Diese Qualität hat sich herumge-
sprochen: Im nächsten Begehungszy-
klus werden fünf weitere Häuser dem
Verbund beitreten. ◆

»Die Leitfrage muss lauten: 
Woran messen die Bewohner die Qualität?«
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