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Qualitätsentwicklung und 
Qualitätssicherung im
Nonprofit-Sektor

Begleitender Workshop im Rahmen des 
Landesprogramms „Familien mit Zukunft“
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Was ist eigentlich „Qualität“?

• In der Industrie wurde „Qualität“ in der Vergangenheit mit einer hohen 
technischen Leistung gleichgesetzt.

• Seit den 1960er Jahren wird die Kundenperspektive immer stärker 
betont und damit rücken subjektive Elemente in den Vordergrund.

Definition:
„Qualität ist die Gesamtheit von Merkmalen (und 
Merkmalsausprägungen) bezüglich ihrer Eignung, festgelegte und 
vorausgesetzte Erfordernisse zu erfüllen.“ (Norm DIN EN ISO 8402)

• In dieser international anerkannten Definition ist die Erfüllung von 
Erfordernissen der Qualitätsmaßstab, und hierbei handelt es sich um die 
Anforderungen und Bedürfnisse der Kunden.

• Kurz: Qualität ist das, was der Kunde dafür hält!
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Qualitätsmanagementsysteme

• Für den Aufbau von Qualitätsmanagementsystemen gibt es im Profit-
Bereich verschiedene Modelle. Weit verbreitet ist der Aufbau von
Qualitätsmanagementsystemen nach DIN EN ISO 9000-9004, TQM 
(Total Quality Management) und EFQM (European Foundation for
Quality Management).

• Alle Qualitätsmanagementansätze basieren auf bestimmten 
Grundsätzen und in allen steht die Kundenorientierung im Vordergrund.

Grundsatz der Kundenorientierung nach DIN EN ISO:
„Organisationen hängen von ihren Kunden ab und sollten daher 
gegenwärtige und zukünftige Erfordernisse der Kunden verstehen, deren 
Anforderungen erfüllen und danach streben, deren Erwartungen zu 
übertreffen.“
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Qualitätsmanagement im Nonprofit-Sektor

– Nonprofit-Organisationen sind nicht auf Gewinn ausgerichtet und somit ist 
auch keine eindeutige Zielrichtung vorgegeben.

– in Nonprofit-Organisationen gibt es komplexe Zielsysteme.

– Die Leistungsempfänger treten nicht als Kunden, sondern als Klienten auf, die
• in vielen Fällen nicht für die in Anspruch genommene Dienstleistung 

zahlen,
• oft keine Möglichkeit haben, zwischen alternativen Angeboten 

auszuwählen,

• kooperieren müssen, damit die Leistung erbracht werden kann,

• ihre langfristigen Bedürfnisse häufig nicht zutreffend einschätzen können.

Daher kann die Zufriedenheit der Klienten mit den angebotenen 
Leistungen im Nonprofit-Bereich nicht der alleinige Maßstab für die 
Beurteilung der Qualität sein.

Qualitätsmanagementansätze aus dem Profit-Bereich können nicht 
einfach in den Nonprofit-Bereich übertragen werden
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Qualitätsmanagement im Nonprofit-Sektor

• Der entscheidende Faktor für die Qualitätsentwicklung und die 
Qualitätssicherung in Nonprofit-Organisationen ist eine 
Wirkungszentrierung, also eine Fokussierung auf Wirkungen.

"Die Qualitätsentwicklung bei Nonprofit-Organisationen hat sich demnach 
an einer zunehmenden Wirkungsoptimierung zu orientieren. Je 
umfassender die intendierten Wirkungen bei den Zielgruppen und in den 
Politikfeldern erreicht werden, in denen die Interventionen stattfinden, 
und je weniger diese Wirkungen durch nicht-intendierte negative Effekte 
konterkariert werden, umso höher kann die Qualität der Leistungen einer 
Nonprofit-Organisation bewertet werden [Hervorhebungen im Original]" 
(Stockmann 2006a, S. 64).

• Was bedeutet eine Wirkungszentrierung für eine Organisation oder ein 
Projekt?

• Wie kann Wirksamkeit sichergestellt werden?
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Was bedeutet eine Wirkungszentrierung?

• Wirkungszentrierung bedeutet, dass bei den Maßnahmen und 
Aktivitäten einer Organisation oder eines Projektes die erwünschten 
Veränderungen bei den Zielgruppen im Vordergrund stehen.

• Wichtige Begriffe: Problem, Problemursache, Ziel, Maßnahme, 
Zielgruppe, Wirkung.

Ein Problem ist eine unerwünschte Kluft zwischen einem Ist- und einem 
Soll-Zustand.
Eine Problemursache ist eine Bedingung, die für den unerwünschten Ist-
Zustand verantwortlich gemacht wird.
Ein Ziel ist ein in der Zukunft liegender angestrebter Zustand.
Eine Maßnahme ist eine geeignete Aktivität zur Zielerreichung.
Eine Zielgruppe ist der Personenkreis, bei dem eine Veränderung 
angestrebt wird.
Eine Wirkung ist eine Veränderung bei der Zielgruppe, die einer 
Maßnahme oder einer Kombination von Maßnahmen zugerechnet werden 
kann.
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Sicherstellung der Wirksamkeit: Konzeptqualität

Konzeptqualität - 5 Anforderungen an ein wirkungszen triertes Konzept
1. Klare Beschreibung und Abgrenzung des Problems

- Ausmaß, Qualität und Bedeutung des Problems
- Belege für das Problem
- Schwerpunktsetzung

2. Zutreffende Analyse und Gewichtung der Problemursachen
- Auflistung und Beschreibung der möglichen Ursachen
- Bewertung der Bedeutung der verschiedenen Ursachen

(Pareto Prinzip: 20% der Ursachen sind für 80% der Wirkungen verantwortlich)

3. Plausibles Zielsystem, das auf Veränderungen bei der Zielgruppe 
ausgerichtet ist

4. Klare Definition und eindeutige Abgrenzung der Zielgruppe
5. Eignung der gewählten Maßnahmen zur Erreichung der erwünschten 

Veränderungen bei der Zielgruppe
- Nachvollziehbare Beschreibung der Maßnahmen und der erwarteten Wirkungen
- Prognose der Intensität und der Dauer des Einsatzes, um Wirkungen zu erreichen

Konzeptqualität + Prozessqualität = Ergebnisqualität
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Sicherstellung der Wirksamkeit: Exkurs

Exkurs: Zielbestimmung
Wir unterscheiden zwischen Leit-, Mittler- und Handlungszielen.
• Leitziele haben eine langfristige Geltung und sind relativ abstrakt.  Sie geben die 

Grundausrichtung einer Organisation oder eines Projektes an. 
• Mittlerziele  benennen die wesentlichen Aspekte  (Dimensionen, Bereiche) in dem 

Rahmen,  der durch das Leitziel  abgesteckt  ist. Sie haben in der Regel einen 
direkten oder indirekten Bezug zu den Problemursachen.

• Handlungsziele  dienen   der   unmittelbaren  Orientierung   für   die Praxis. Sie 
sollen
– „smart“ sein,

– Mittlerziele umsetzen,

– positiv formuliert sein,

– eine (nicht zu große!) Herausforderung darstellen,
– möglichst wenig Spielraum lassen,

– eindeutig   formuliert   sein,   so   dass   ein  Kollege/eine  Kollegin dasselbe darunter 
versteht,

– auf  die Zielgruppe ausgerichtet  sein und auf  Besonderheiten der Zielgruppe reagieren.
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Sicherstellung der Wirksamkeit: Exkurs

Kurze Grammatik des Zieleformulierens:
• Beschränken Sie sich bei der Formulierung auf  einen  kurzen Satz, d.h. ein Hauptsatz und 

maximal ein Nebensatz. 
• Formulieren Sie den Zielzustand positiv.
• Drücken Sie den Zielzustand in der Gegenwartsform aus;  versetzen Sie sich geistig in die 

Situation, in der das Ziel bereits erreicht ist. 
• Beginnen Sie mit dem Subjekt. 
• Formulieren Sie das Verb im Aktiv; vermeiden Sie Passivsätze.
• Formulieren Sie Handlungsziele/Feinziele „smart“. 
• Formulieren Sie Ziele zunächst immer mit Blick auf die Wirkungen bei der Zielgruppe 

(Outcome-Ziele; Wirkungsziele). 
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Sicherstellung der Wirksamkeit: Konzeptqualität

Häufig anzutreffendes Konzept

Maßnahmen ... und dann 
geschieht ein 

Wunder ...

Zielerreichung
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Sicherstellung der Wirksamkeit: Konzeptqualität

Die Elemente eines wirkungszentrierten Konzeptes als Veränderungsmodell

Veränderungsmodell

Maßnahmen
Beeinflussbare 
Wirkfaktoren

(Handlungsziele)

Wirkungen
(Mittlerziele)

Problem / 
Ursachen des 

Problems
Zielgruppe
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Sicherstellung der Wirksamkeit: Prozessqualität

Prozessqualität - 7 Voraussetzungen für wirkungszent rierte Prozesse
1. Möglichkeiten und Erfahrungen der durchführenden Organisation

- Erfahrungen mit ähnlichen Aufgaben
- Möglichkeiten der Supervision, sowie der der Fort- und Weiterbildung

2. Erfahrungen, Kompetenzen und Motivation der durchführenden Akteure
3. Strategisch geplante Zusammenarbeit mit anderen Organisationen und 

Akteuren
4. Berücksichtigung von sozialen, kulturellen und materiellen Kontextbedingungen
5. Genaue Planung der Maßnahmendurchführung im Hinblick auf die Zielgruppe

- Reihenfolge die Durchführung, Intensität und Dauer der Durchführung
- Art und Weise der Durchführung (in Gruppen oder in Interaktion zwischen einem  

Verantwortlichen und einem einzelnen Klienten?)
- Ort der Durchführung
- Medieneinsatz

6. Erreichung der definierten Zielgruppe
7. Große Akzeptanz der Maßnahmen in der Zielgruppe (Begeisterung)

Konzeptqualität + Prozessqualität = Ergebnisqualität
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Sicherstellung der Wirksamkeit: Prozessqualität

Die Voraussetzungen wirkungszentrierter Prozesse als Umsetzungsmodell

Umsetzungsmodell

Partner-
organisationen 

und kooperierende 
Akteure

(Vernetzung)

Zielgruppe

a) Für die Umsetzung 
der Maßnahmen 
(Inhalt, Ablauf, Inten-
sität, Dauer usw.).
b) Für die Durch-
führung der Maß-
nahmen (Ort, einzeln 
oder in Gruppen, 
Medieneinsatz usw.).

Maßnahmen-
pläneVeränderungs-

modell

Ressourcen

Sozialer, kulturelle 
und materieller 

Kontext

Durchführende 
Akteure

Durchführende 
Organisation
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Sicherstellung der Wirksamkeit: Prozessqualität

Prozessqualität - 3 Verfahren zur Überprüfung der Prozess qualität
1. SWOT – Analyse: Stärken, Schwächen, Chancen und Bedrohungen 

analysieren und Möglichkeiten zur Optimierung der Prozesse 
entwickeln.

2. Prozessmonitoring: Fortlaufende Überwachung, ob die definierten 
Zielgruppen erreicht werden, die Maßnahmen wie geplant umgesetzt 
werden usw.

3. Prozessevaluation: Analysiert, wie genau die Maßnahmenpläne des 
Umsetzungsmodells eingehalten werden, ob Maßnahmen außerhalb 
des Maßnahmenplans durchgeführt werden und was das für 
Maßnahmen sind. Ferner wird die Akzeptanz der Maßnahmen erfasst.

These: Gute Prozesse machen gute Ergebnisse zumindest wahrscheinlicher.

Konzeptqualität + Prozessqualität = Ergebnisqualität
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Sicherstellung der Wirksamkeit: Ergebnisqualität

Ergebnisqualität - Möglichkeiten zur Identifikation vo n Wirkungen
1. Sammlung von Wirkungsindikatoren, d.h. von Anzeichen, die auf eine 

Veränderung in die erwünschte Richtung und auf das Erreichen von 
Zielen hindeuten.
- Identifikation von Anzeichen, an denen man Wirkungen erkennen kann.
- Systematische Protokollierung solcher Anzeichen.

2. Ausführlich Befragung nach bestimmten Kriterien ausgewählter 
Teilnehmerinnen und Teilnehmer im Rahmen eines qualitativen 
Interviews. Dieses Verfahren ist auch gut geeignet, um positive und 
negative Nebenwirkungen zu entdecken.

3. Teilnehmende Beobachtung der Durchführung von Maßnahmen durch 
Kollegen.

4. Standardisierte Vorher-nachher-Befragung.
5. Professionelle Wirkungsanalyse durch ein externes Evaluationsinstitut.

Konzeptqualität + Prozessqualität = Ergebnisqualität
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Aufgabenstellung für Gruppenarbeit

Sie möchten erreichen, dass Kinder im Rahmen Ihres 
Familienservicebüros vor Missbrauch jeglicher Art geschü tzt sind. 
1.Gruppe: Erarbeiten Sie anhand eines konkreten Familienservicebüros aus Ihren 
Reihen exemplarisch eine Bestandsaufnahme zum Thema „Umgang mit Missbrauch“
mit Hilfe einer SWOT-Analyse.
2.Gruppe: Entwickeln Sie ein bis zwei Ziele auf der mittleren Ebene zum Thema 
Missbrauch und versuchen Sie, diese Ziele auf der Handlungsebene zu konkretisieren. 
Unterlegen Sie die Ziele mit entsprechenden Maßnahmen. Diskutieren Sie, ob Sie die 
Ziele mit diesen Maßnahmen auch wirklich erreichen können.
3.Gruppe: Überlegen Sie anhand der zwei vorgegebenen Ziele, woran Sie erkennen 
können, ob diese erreicht werden (Indikatoren/Anzeichen). Stellen Sie Überlegungen 
an, wie Sie die Indikatoren systematisch erheben können? Woran erkennen Sie, ob die 
erwünschten Ziele wirklich erreicht wurden?
4.Gruppe: Wie stellen Sie sicher, dass die vorgegebenen Maßnahmen zur 
Betreuungsqualität in Ihrem Familienservicebüro in der vorgesehenen Art und Weise 
durchgeführt werden? Überlegen Sie sich, wie Sie es schaffen, dass die 
Vorgehensweisen nicht beliebig sind, sondern dauerhaft zu qualitativ hochwertigen 
Prozessen werden.
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SWOT-Analyse

IST-Situation Zukunftsszenario

Positives Satisfactions
(Zufriedenstellendes) 
Bitte stellen Sie kurz dar, was Ihr 
Team besonderes leistet.
Visualisieren Sie dies bitte in einer 
graphischen Übersicht oder in einem 
kurzen Text.

Opportunities (Chancen) 
Gelingt es Ihnen, aktuelle Anforderungen von 
Zuschussgebern für die Verbesserung Ihrer 
Arbeit konstruktiv zu nutzen? Bitte nennen 
Sie dafür Beispiele.

Negatives Faults (Schwächen) 
Gibt es Aufgaben und Arbeitsabläufe 
in Ihrem Team, die im Hinblick auf die 
aktuellen Anforderungen der 
Zuschussgeber problematisch sind? 
Legen Sie bitte kurz dar, welche 
Aufgaben oder Arbeitsabläufe dies 
sind und welche Sie in Ihrem Team 
ggf. verändern würden.

Threats (Bedrohungen) 
Welche existentiellen Bedrohungen gibt es 
für Ihr Team bzw. die Arbeit Ihres Teams?



Zufriedenstellendes 

• Wir machen unsere Arbeit gern
• Gute Akzeptanz bei der Kundschaft
• Viel positive Mund-zu-Mund-Propaganda
• Angenehmes Betriebsklima
• Hohe Belastbarkeit
• Zusammenarbeit mit anderen Institutionen (JA, Schulen, Ärzte)
• Vielfältige fachliche Spezialisierungen
• Gute räumliche Bedingungen
• flache Hierarchie
• Faire Arbeitsverteilung: jeder wird mit seinen Stärken anerkannt



Opportunities (Chancen)

• Weiterentwicklung von Ideen
• Neue Projekte
• Besserer Austausch mit Kollegen
• Standort entwickeln: Herausragende (lange) Teamkompetenz für 

besondere (zuläufige) Arbeitsfelder in der Beratung nutzen
• Erhöhung der face-to-face-Kontakte
• bessere Vernetzung, mehr Kontakt und Einblick in andere Institutionen
• Zuschussgeber für Zukunftsaussichten gewinnen



Dr. Olaf Lobermeier

Faults (Schwächen) 

• Keine klaren Zielvorgaben seitens der Geschäftsführung
• Zu hoher Verwaltungsaufwand (Projekte, Fallarbeit)
• Immer mehr Fälle für weniger Stellen/Mitarbeiter
• Fehlende Berücksichtigung der Altersstruktur im Team
• sehr viele Tätigkeiten außerhalb von face-to-face-Kontakten
• Zu viele befristete Verträge machen ständig neue Planungen und 

Entscheidungen nötig
• Mangelnde EDV-Kenntnisse



Dr. Olaf Lobermeier

Threats (Bedrohungen) 

Träger
• Mangelnde Zukunftsplanung des Trägers
• Mangelnde Einstellung junger Mitarbeiter
• Bei Ausschreibung der Dienstleistung „Beratung“ wären wir zu teuer
• Einflussnahme auf inhaltliche Arbeit von außen

Mitarbeiter
• Kostendruck
• Leistungsdruck
• Arbeitsplatzbedrohung/Keine festen Verträge mehr
• viel zu geringe Personaldecke für zu viele Anforderungen
• Krankheitsfälle und Abwanderung von erfahrenen Mitarbeitern
• der therapeutische Blick in der Arbeit als Besonderheit der EB geht zunehmend 

verloren, die Arbeit wird sozialarbeiterischer

Kunden/Klientel
• Lange Wartezeiten, Krisenfälle kaum noch zu bewältigen
• Unzufriedene Klienten
• Imageschaden



Gruppe 1: SWOT-Analyse

• Erarbeiten Sie anhand eines konkreten 
Familienservicebüros aus Ihren Reihen exemplarisch eine 
Bestandsaufnahme zum Thema „Umgang mit Missbrauch“
mit Hilfe einer SWOT-Analyse.
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Gruppe 2: Ziel- und Maßnahmeentwicklung 
(Veränderungsmodell)

• Entwickeln Sie ein bis zwei Ziele auf der mittleren Ebene 
zum Thema Missbrauch und versuchen Sie, diese Ziele auf 
der Handlungsebene zu konkretisieren. Unterlegen Sie die 
Ziele mit entsprechenden Maßnahmen. Diskutieren Sie, ob 
Sie die Ziele mit diesen Maßnahmen auch wirklich 
erreichen können.
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Gruppe 3: Indikatoren und Datenerhebung

Ziel 1: „Die Kinder und Eltern, die unsere Angebote in Anspruch nehmen, 
kennen vor Inanspruchnahme der Betreuung die vier wichtigsten 
Kinderrechte und mögliche Beschwerdeverfahren beim Umgang mit 
Missbrauch informiert.“
Ziel 2: „Alle von uns betreuten Kinder und deren Eltern fühlen sich in 
unseren Angeboten sicher.“

•Überlegen Sie anhand der zwei vorgegebenen Ziele, woran Sie erkennen 
können, ob diese erreicht werden (Indikatoren/Anzeichen). Stellen Sie 
Überlegungen an, wie Sie die Indikatoren systematisch erheben können? 
Woran erkennen Sie, ob die erwünschten Ziele wirklich erreicht wurden? 
Wann wurden die Ziele nicht erreicht?
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Gruppe 4:Prozessqualität

• Ein Betreuungsangebot im Familien-Service-Büro der Stadt X soll nach 
folgendem Schema ablaufen:

• Wie stellen Sie sicher, dass die vorgegebenen Maßnahmen zur 
Betreuungsqualität in Ihrem Familienservicebüro in der vorgesehenen 
Art und Weise durchgeführt werden? Überlegen Sie sich, wie Sie es 
schaffen, dass die Vorgehensweisen nicht beliebig sind, sondern 
dauerhaft zu qualitativ hochwertigen Prozessen werden.
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Eltern 
wenden sich 

an ein 
Familien-

servicebüro

Eltern und 
Kinder werden 

über die 
Kinderrechte 

aufgeklärt

Auswahl der 
pädagogi-

schen Kraft

Durchführung 
einer 

pädagogisch 
sinnvollen 

Beschäftigung

Eltern holen 
ihr Kind 

zufrieden ab



Arbeitsgruppenaufteilung



Ergebnis Gruppe 1



Ergebnis Gruppe 3





Ergebnis Gruppe 4










