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In den Werkstätten für behin-
derte Menschen zeichnet sich,
wie in der Sozialwirtschaft gene-
rell, die Tendenz ab, die Qua-
lität der Leistungserbringung ge-
genüber der Öffentlichkeit und
den Kostenträgern auszuweisen.
Während betriebswirtschaftlich
orientierte Kennzahlen bereits
seit Längerem erhoben und aus-
getauscht werden, fehlten bis-
lang Verfahren und Indikatoren
zur Qualitätsbeurteilung der Lei-
stungserbringung im zentralen
Aufgabenbereich der Werkstät-
ten, der Rehabilitation und För-
derung behinderter Menschen
weitgehend. Ein Projekt zur Ent-
wicklung und Einführung eines
kennzahlenbasierten Rehabilita-
tionsvergleiches sollte diesem
Mangel abhelfen.

Nachdem in den letzten Jahren
vorrangig die Implementie-
rung von eher verfahrensori-

entierten Qualitätssicherungssyste-
men in Werkstätten für behinderte
Menschen betrieben wurde, gewinnt
der Aspekt der systematischen, konti-
nuierlichen Qualitätsförderung zu-
nehmend an Bedeutung. Die ver-
stärkte Auseinandersetzung um die
Qualität sozialer Dienstleistungen ist
vorrangig auf die Verknappung öf-
fentlicher Mittel zurückzuführen.

Ziel der in den letzten Jahren einge-
führten gesetzlichen Bestimmungen
ist neben der Qualitätssicherung und
Qualitätsverbesserung die Senkung
der Kosten sowie eine stärkere Kon-
trolle über die Verwendung öffentli-
cher Mittel. Auch wenn die Ver-
schränkung von Kostensenkungs-
und Qualitätsaspekten kontrovers
diskutiert werden kann, zeichnet sich
doch auch im Non-Profit-Bereich die
Tendenz ab, die Qualität der Leis-
tungserbringung im Zuge der konti-
nuierlichen Qualitätsverbesserung
oder zum Zweck der Leistungsverein-

barung mit Kostenträgern auszuwei-
sen.

Für die Rehabilitation und Teilhabe
behinderter Menschen gibt das Neun-
te Sozialgesetzbuch den Leistungser-
bringern die Sicherstellung eines
Qualitätsmanagements vor und ver-
langt durch zielgerichtete und syste-
matische Verfahren und Maßnahmen
die Qualität der Versorgung zu ge-
währleisten und kontinuierlich zu
verbessern. Dabei wird die Durch-
führung vergleichender Qualitätsana-
lysen als Grundlage für ein effektives
Qualitätsmanagement bezeichnet
(vgl. SGB IX, § 20 1, 2)).

Mit den gesetzlichen Vorgaben zur
Qualitätssicherung (SGB IX, § 20) so-
wie zur Förderung und Rehabilitation
in Werkstätten für behinderte Men-
schen (SGB IX, § 39) besteht ein Be-
darf zur Evaluation Sozialer Arbeit,
der über bisher vorhandene Instru-
mente kaum gedeckt werden kann.
Während betriebswirtschaftlich ori-
entierte Kennzahlen bereits seit Län-
gerem erhoben und auch zwischen
Einrichtungen ausgetauscht und ver-
glichen werden, fehlten bislang Ver-
fahren und Indikatoren zur Qualitäts-
beurteilung der Leistungserbringung
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Annette Blaudszun ist Kranken-
schwester und Diplom-Pflege-
wirtin. Nach dem Studium der
Pflegewissenschaft arbeitete sie
mehrere Jahre in der Schweiz an
der Entwicklung und Umsetzung
von Outcome-Messungen für
den Krankenhausbereich und an
der Durchführung von verschie-
denen Benchmarking-Projekten
im Gesundheitswesen. Seit 2002
ist sie wissenschaftliche Mitar-
beiterin am Institut für Techno-
logie und Arbeit – ITA – in Kai-
serslautern (http://www.ita-kl.de).
Schwerpunkt ihrer Tätigkeit ist
die Entwicklung von Qualitäts-
messungen und die Initialisie-
rung von Benchmarkingprozes-
sen in Werkstätten für
behinderte Menschen.
E-Mail: 
annette.blaudszun@ita-kl.de

Die beteiligten Werkstätten des DRK-Landesverbandes Nordrhein

Gemeinnützige Werkstätten Köln GmbH (GWK) www.gwk-koeln.de

Gemeinnützige Werkstätten Neuss GmbH (GWN) www.gwn-neuss.de

Werkstatt Lebenshilfe i. Bergischen Land GmbH (WLH) www.wlh.de

Behinderten Werkstätten Oberberg GmbH (BWO) www.bwo-wiehl.de

WFB Werkstätten des Kreises Mettmann GmbH www.wfbme.de

Haus Freudenberg GmbH www.haus-freudenberg.de

RAPS Gemeinnützige Werkstätten GmbH www.wfbm-raps.de

Wissenschaftliche Projektleitung  

Institut für Technologie und Arbeit (ITA) e. V. an der 
Technischen Universität Kaiserslautern ww.ita-kl.de

Tabelle1: Wer sich an dem Projekt beteiligte
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tionen bezeichnet, der darauf abzielt,
»vom Besten zu lernen« und die Qua-
lität der eigenen Leistungserbringung
kontinuierlich zu verbessern. Dies
war das Ziel eines dreijährigen For-
schungsprojektes, das Ende letzten
Jahres erfolgreich zu Ende gegangen
ist. Mit ihm sollte durch die Entwick-
lung einheitlicher Qualitätsmessun-
gen und die Einführung eines syste-
matischen Benchmarkingprozesses
eine Verbesserung der für die Förde-
rung und Rehabilitation behinderter
Menschen relevanten Prozesse erfol-
gen. Darüber hinaus sollten den Ent-
scheidungsträgern in Werkstätten für
behinderte Menschen mehr Erkennt-
nisse über Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhänge in den Förderungs- und
Rehabilitationsprozessen zur Verfü-
gung gestellt werden, um eine (för-
der-) zielgerichtete und effektive
Steuerung der Werkstätten zu ermög-
lichen.

Die Projektidee beruht darauf, Qua-
litätsverbesserungen nicht im Allein-
gang umzusetzen, sondern sich zu ei-
nem Verbund mit anderen
Werkstätten zusammen zu schließen
und durch externe Beratung unter-
stützen zu lassen. Initiiert wurde das
Projekt durch die Werkstätten des
Landesverbandes Nordrhein des
Deutschen Roten Kreuzes, die wissen-
schaftliche Begleitung übernahm das
Institut für Technologie und Arbeit e.
V. an der Technischen Universität
Kaiserslautern (siehe Tabelle 1).

Der Prozess

Um datenbasiert die Qualität von
Förderung und Rehabilitation über-
prüfen, vergleichen und verbessern
zu können, wurde ein Kennzahlen-
system benötigt, welches das Spek-
trum der Leistungserbringung mög-
lichst umfassend und nutzerorientiert
abdeckt (Tabelle 2). Da auf solche
Kennzahlen nicht zurückgegriffen
werden konnte, wurde ein praxisori-
entiertes Verfahren gewählt, das eine
enge Einbindung der Werkstätten in
den Entwicklungsprozess entspre-
chender Kennzahlen gewährleistete.
Damit war sichergestellt, dass das
entstehende Kennzahlensystem so-
wohl den Bedürfnissen der Werkstät-
ten entsprach als auch deren Fach-
kompetenz in höchstmöglichem Maß
nutzte. Die Beurteilung der erbrach-
ten Leistungen wurde dabei als Zu-
sammenhang zwischen so genannter
»objektiver« Messung von Kennzah-
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Projektschritte  

Projektaufbau, bedarfsorientierte Konkretisierung der 
Projektplanung
Planung der einzelnen Projektschritte
Aufbau einer Projektorganisation in den beteiligten Werk-
stätten für behinderte Menschen
Verabschiedung einer verbindlichen Arbeits- und Vertrau-
ensvereinbarung

Oktober bis 
Dezember 2002

Entwicklung der Qualitätsmessungen
Entwicklung von Kennzahlen und Mitarbeiterbefragung
Entwicklung von Messinstrumenten und Entwicklung von
Maßnahmen zur Erreichung hoher Datenqualität
Aufbau einer stabilen Messorganisation innerhalb der
Werkstätten für behinderte Menschen

Januar 2003 bis
März 2004

Datenerfassung und statistische Auswertung
Durchführung der Qualitätsmessungen durch die Werk-
stätten für behinderte Menschen und Datentransfer an die
Auswertungsstelle 
Statistische Datenauswertung und Datenaufbereitung

April bis 
Oktober 2004

Initiierung des Benchmarkingprozesses
Ergebnispräsentation 
Gemeinsame Interpretation und Analyse der Ergebnisse
»Lernen vom Besten«

November 2004
bis Februar 2005

Stabilisierung des Vorgehens und Projektabschluss
Überarbeitung der Qualitätsmessungen und der Messin-
strumente
Unterstützung zur eigenständigen Weiterführung der
Qualitätsmessungen und des Benchmarkings

März bis 
September 2005

Tabelle 2: Wie das Projekt durchgeführt wurde

Beispiele für Kennzahlen

1 Anzahl Mitarbeiter mit vollstän-
digem, individuellem Förder-
plan, der nicht älter als ein Jahr
ist 

2 Entwicklung der Sozial- und
Handlungskompetenz zwischen 

Beginn und 1 Jahr nach Beginn
der Berufsbildungsmaßnahme

Beginn und Ende des Berufsbil-
dungsbereichs

3 Anzahl Praktika, die von Mitar-
beitern des Arbeitsbereichs ab-
solviert werden

4 Anzahl wahrgenommener Stun-
den an arbeitsbegleitenden
Maßnahmen von Mitarbeitern
mit Behinderungen pro Mess-
zeitraum

5 Anzahl wahrgenommener Fort-
bildungsstunden durch das
Fachpersonal pro Messzeitraum

Themenblöcke der 
Mitarbeiterbefragung

1 Arbeiten und Mitwirken 

2 Arbeitsbegleitende Maßnahmen 

3 Unterstützung und Hilfestellung  

Bei Bedarf Erweiterung durch
Zusatzmodule zu den Themen
»Mittagessen«, »Weg zur Ar-
beit«, »Lohn« und »Werkstat-
trat« möglich 

Tabelle 3: Wie die Kennzahlen aussehen
Tabelle 4: Wonach die Mitarbeitenden
gefragt wurden

im zentralen Aufgabenbereich der
Werkstätten für behinderte Men-
schen, der Rehabilitation und Förde-
rung behinderter Menschen weitge-
hend.

Das Projektziel

Als Benchmarking im Non-Profit-
Bereich wird der systematische, da-
tenbasierte Vergleich von Organisa-
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len und dem »subjektiven« Erleben
der Mitarbeiter mit Behinderungen
verstanden.

Die entwickelte Qualitätsmessung
gliedert sich in drei Bereiche:

� die Kennzahlen im Sinne objektiver
Indikatoren für Rehabilitations-
und Förderungsqualität

� die Mitarbeiterbefragung zur Abbil-
dung des subjektiven Erlebens von
Rehabilitations- und Förderungslei-
stungen durch die Mitarbeiter mit
Behinderungen

� die Kennzahlen zur Kollektivbe-
schreibung zur Abbildung der Be-
hinderungsarten, Fähigkeiten, sozi-
odemographischen Informationen
u. v. m.

Grundlage für die Entwicklung von
Kennzahlen zur Abbildung von Reha-
bilitations- und Förderungsleistungen
in Werkstätten für behinderte Men-
schen war eine gemeinsam erarbeite-
te Definition von Qualität. Ausge-
hend von dieser Definition leiteten
sich die Kennzahlen sowohl aus den
festgelegten Qualitätszielen als auch
aus den Kernprozessen der Förderung
und Rehabilitation ab. Zur Befragung
der Mitarbeiter mit Behinderungen
wurde die Definition für die Ablei-
tung der relevanten Befragungsdi-
mensionen herangezogen.

Um eine umfassende Beurteilung
der Leistungsqualität zu gewährlei-
sten, wurden bei der Entwicklung fol-
gende Qualitätskomponenten
berücksichtigt:

� die Entwicklung von Sozial- und
Handlungskompetenz bei Mitarbei-
tern mit Behinderungen (= Ergeb-
nisqualität)

� die Förderungs- und Rehabilitati-

onsleistung von Werkstätten für
behinderte Menschen (= Prozess-
qualität)

� die wesentlichen Rahmenbedin-
gungen für hohe Prozess- und Er-
gebnisqualität (= Strukturqualität)

Die Umsetzung der Messung fand
auf der Basis einheitlicher und zeit-
gleicher Selbstmessungen durch die
beteiligten Werkstätten für behinder-
te Menschen statt. Zugrunde liegen-
des Ziel war dabei, den Werkstätten
ein Instrument zur kontinuierlichen
Qualitätsförderung zur Verfügung zu
stellen, ohne langfristig auf externe
Unterstützung angewiesen zu sein.

Die Entwicklung und Erprobung der
Messinstrumente für das Kennzahlen-
system und die Mitarbeiterbefragung
erfolgten in einem mehrstufigen Ver-
fahren. Während der Entwicklungs-
phase wurden diese immer wieder
auch durch das Fachpersonal der be-
teiligten Werkstätten für behinderte

Menschen beispielsweise auf Eindeu-
tigkeit der Definitionen oder leichte
Handhabbarkeit überprüft.

Wesentliche Voraussetzung für die
Nutzung von Qualitätsmessungen,
insbesondere für das Benchmarking,
ist das Erreichen einer hohen Daten-
qualität. Hierzu wurden – neben der
sorgfältigen Entwicklung der Messin-
strumente – verschiedene Maßnah-
men werkstattintern wie auch werk-
stattextern umgesetzt.

Beispiele werkstattinterner Maß-
nahmen:

� Aufbau einer stabilen Messorganisa-
tion: festlegen von Aufgaben und
Verantwortungsbereichen für die
reibungslose Umsetzung der Mes-
sung sowie die Einhaltung der ver-
bindlichen Richtlinien

� Einrichtung eines Mess-Control-
lings: überprüfen der Vorgaben zu
den Messungen durch fest instal-
lierte Feedbackschlaufen

� Einrichtung einer Hotline für jede
Kennzahl zur Klärung dringender

Fragen während der Messung

Beispiele werkstattexterner Maß-
nahmen:

� Entwicklung einheitlicher Messins-
trumente

� Entwicklung von Richtlinien für die
Umsetzung einzelner Messungen
wie der Mitarbeiterbefragung

� Entwicklung eines Handbuchs zur
Qualitätsmessung

� Entwicklung einheitlicher Tabellen
zum elektronischen Datentransfer

Zur Messung der Kennzahlen wur-
den für jede einzelne Kennzahl so ge-
nannte Mess-Sets entwickelt, die von
allen Werkstätten in dieser Form ver-
wendet wurden. Diese Mess-Sets be-
stehen aus zwei Teilen:

� einem Kennzahlenblatt, das alle re-
levanten Informationen zur Kenn-
zahl enthält wie die genaue Defini-
tion der Kennzahl, die Angaben

zum betreffenden Kollektiv, Anga-
ben zum Messzeitpunkt, zur verant-
wortlichen Person innerhalb der
Werkstatt, zum Datentransfer an
die Auswertungsstelle usw.

� einem Datenblatt zur Erhebung der
kennzahlenrelevanten Daten

Die Mitarbeiterbefragung wurde als
mündliche Befragung umgesetzt. Ziel
war hierbei, einen möglichst hohen
Anteil des Gesamtkollektivs der Mit-
arbeiter mit Behinderungen zu errei-
chen. Auf der Basis einheitlicher
Schulungen und einer verbindlichen
Richtlinie zur Umsetzung der Befra-
gung wurden die Mitarbeiter mit Be-
hinderungen anhand eines struktu-
rierten Interviewleitfadens durch das
Fachpersonal der Werkstätten für be-
hinderte Menschen befragt. Von der
Messung ausgeschlossen wurden die
Mitarbeiter mit Behinderungen, die
nach Einschätzung der Gruppenlei-
tung und des Sozialdienstes aufgrund
zu geringer intellektueller und/oder
kommunikativer Fähigkeiten nicht in
der Lage waren, die Fragen zu beant-
worten. (In der vorliegenden ersten
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Inhalte der 
Kollektivbeschreibungen 

1 Art und Ausprägung der Behin-
derung  

2 Fähigkeitsanalyse 

3 Bereich, in dem der Mitarbeiter
mit Behinderungen eingesetzt ist 

4 Soziodemographische Informa-
tionen (z. B. zu Alter, Wohnsitua-
tion, Beschäftigungsumfang) 

Tabelle 5: Was die Kollektivbeschrei-
bungen enthalten

»Mit einem Kennzahlensystem soll
das Spektrum der

Leistungserbringung umfassend und
nutzerorientiert abgedeckt werden«
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Mitarbeiterbefragung wurden bei ei-
nem Gesamtkollektiv von 4.089 Mit-
arbeitern mit Behinderungen 2.987
Interviews abgeschlossen). Die Inter-
views wurden durch Personen durch-
geführt, die weder die betreffenden
Mitarbeiter mit Behinderungen kann-
ten noch an der Entwicklung des In-
terviewleitfadens beteiligt waren.

Um differenzierte Angaben zum
Kollektiv zu erhalten, wurden neben
der Behinderungsart und soziodemo-
graphischer Daten auch Fähigkeiten
erhoben. Beurteilt wurden fünf
Fähigkeitsbereiche, die ein umfassen-
des Bild des Mitarbeiters mit Behin-
derungen in Bezug auf kognitive, so-
ziale und psychomotorische
Fähigkeiten sowie hinsichtlich der
Art der Arbeitsausführung ermögli-
chen. Diese Messung erfolgte anhand
eines Erhebungsbogens, der sowohl
die Definition der jeweiligen Fähig-
keit als auch die fünf qualitativ for-
mulierten Ausprägungsstufen vorgab.
Eine verbindliche Richtlinie und die
Durchführungen von Schulungen für
das zuständige Fachpersonal stellten
ein weitestgehend einheitliches Vor-
gehen sicher.

Die Auswertung und Aufbereitung
der Daten sowie die Ergebnispräsen-
tation übernahm das Institut für
Technologie und Arbeit (ITA) in Kai-
serslautern. In mehreren Benchmar-
king-Workshops analysierten und
interpretierten die Benchmarking-
partner gemeinsam die Auswertungs-
ergebnisse. Anhand ausgewählter
Kennzahlen stellten die jeweils bes-
ten Werkstätten ihre Ergebnisse und
die ihnen zugrunde liegenden Prozes-
se und Strukturen im Sinne von »best
practices« vor und diskutierten diese
in einem strukturierten und mode-
rierten Prozess mit den übrigen betei-
ligten Werkstätten. Zwischenzeitlich
wird das Benchmarking ohne externe
Begleitung durch die beteiligten
Werkstätten weitergeführt.

Ergebnisse

Den beteiligten Werkstätten stehen
nach Abschluss des Projektes gut
handhabbare Qualitätsmessungen zur
Verfügung, die eine umfassende Beur-
teilung der Rehabilitations- und För-
derungsleistung in Werkstätten für
behinderte Menschen ermöglichen.
Diese Qualitätsmessungen sind als
Selbstevaluation konzipiert und

gliedern sich in drei Teile (Tabelle 3
bis 5):
� ein aus 16 Kennzahlen bestehendes

Kennzahlensystem, das sich aus
den Kernprozessen und den Qua-
litätszielen der Förderung und Re-
habilitation in Werkstätten für be-
hinderte Menschen ableitet

� ein strukturierter Interviewleitfaden
zur Befragung der Mitarbeiter mit
Behinderungen mit dem Schwer-
punkt Förderung und Rehabilitati-
on sowie mehrerer Zusatzmodule

� Kennzahlen zur differenzierten Kol-
lektivbeschreibung einschließlich
einer Fähigkeitsanalyse

Damit steht den beteiligten Werk-
stätten ein Instrumentarium zur Ana-
lyse von Stärken und Verbesserungs-
potenzialen im zentralen
Aufgabenbereich von Werkstätten für
behinderte Menschen, der Förderung
und Rehabilitation, zur Verfügung.
Erstmals können Verbesserungsmaß-
nahmen datenbasiert umgesetzt wer-
den, wodurch knappe Ressourcen ef-
fizient genutzt und die
Entscheidungen für umzusetzende
Qualitätsverbesserungen sowohl dem
Fachpersonal als auch den Mitarbei-
tern mit Behinderungen transparent
gemacht werden können. Die weitge-
hend schon in Werkstätten etablier-
ten betriebswirtschaftlichen Kenn-
zahlen erhalten durch die
Kennzahlen zur Rehabilitation und
Förderung ein entsprechendes Ge-
gengewicht.

Vor allem aber bieten einheitliche
Qualitätsmessungen die Grundlage
für einen systematischen Vergleich
mit dem »best in class« und »best in
process« und die Möglichkeit vonein-
ander zu lernen. Dieses Lernen von-
einander im Sinne eines effizienten
Lernprozesses kann jedoch nur dann
stattfinden, wenn Vertrauen und Of-
fenheit sowie die Bereitschaft zur Ko-
operation gegeben sind. Die Vernet-
zung der beteiligten Werkstätten und
der Wunsch zur transparenten Offen-
legung der Messergebnisse innerhalb
des Projektes haben dabei wesentlich
zum Projekterfolg beigetragen.

Ausblick

Das Projekt war darauf ausgelegt,
den beteiligten Werkstätten die not-
wendige Kompetenz zur Weiter-
führung der Qualitätsmessungen, zur

Neu- und Weiterentwicklung von
Kennzahlen sowie zur selbstständigen
Weiterführung des Benchmarking-
prozesses zu vermitteln.

Mit dem Projektende vereinbarte
das Netzwerk der sieben Werkstätten
die kontinuierliche Weiterführung
der Qualitätsmessungen und des
Benchmarkings. Darüber hinaus soll
eine Erweiterung des Benchmarking-
pools durch interessierte Werkstätten
für behinderte Menschen erfolgen.
Werkstätten, die sich am Benchmar-
king beteiligen möchten, können die
vorliegenden Qualitätsmessungen
einschließlich der entwickelten Mess-
instrumente, der vereinbarten Maß-
nahmen zur Erreichung einer hohen
Datenqualität sowie die Leistungen
zur Datenauswertung und Datenprä-
sentation nutzen. �

2/2006SOZIAL wirtschaft

Wo man weitere Informationen
erhält

Kontaktadresse:
Annette Blaudszun
Institut für Technologie und Arbeit
(ITA) e. V.
Gottlieb-Daimler-Straße, 
Gebäude 42
67663 Kaiserslautern
Telefon 0631 205-3737
Fax 0631 2053397
E-Mail benchmarking@ita-kl.de
http://www.ita-kl.de 
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