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Traditionell gewachsene Strukturen machen die Behördenland-
schaft wenig flexibel und transparent. Eine wissenschaftliche Unter-
suchung zeigt, dass Qualitätsmanagement als Grundlage von Ver-
waltungsreformen ein geeignetes Verfahren der Verwaltungssteue-
rung und Haushaltskonsolidierung ist. Es kann Veränderungen in
kleinen, überschaubaren Schritten bringen und sollte umfassend
konzipiert sein.

Im zusammenwachsenden Europa ist
eine leistungsfähige und flexible Kom-
munalverwaltung ein Standortfaktor ers-
ten Ranges. In diesem Zusammenhang
haben öffentliche Verwaltungen den
grundlegenden Bedarf nach einer moder-
nen Verwaltungsführung erkannt. Um
einen erfolgreichen Modernisierungs-
prozess in Gang zu setzen und dauerhaft
abzusichern, sollte nicht nur die Organi-
sationsverbesserung im Mittelpunkt ste-
hen, sondern auch die Orientierung an
Bedürfnissen von Mitarbeitern und Bür-
gern bzw. Unternehmen in Betracht ge-
zogen werden.

Viele Defizite öffentlicher Verwaltun-
gen haben organisatorische Ursachen. In

einer Verwaltungsreform ist das Qua-
litätsmanagement (QM) geeignet, als ein
zentraler Teil der Modernisierung der
Verwaltungsstrukturen zu wirken. Da-
bei unterstützt das QM die ständige Ver-
besserung der Verwaltungsleistungen
grundlegend und berücksichtigt als
ganzheitlicher Ansatz alle Einflussfakto-
ren auf die Qualität der Verwaltungsleis-
tungen und ihre Wechselwirkungen [1].
Es ermöglicht die Steuerung einer Ver-
waltung durch Qualität als Optimie-
rungsgröße und über Qualitätsstan-
dards. 

Praktikable QM-Methoden für Verwal-
tungen lassen sich in Methoden des sys-
tematischen Managements, der Partizi-

pation sowie Vergleiche und Bewertun-
gen unterteilen (Bild 1). Die verschiede-
nen Methoden können nach den Bedürf-
nissen der Verwaltungen eingesetzt wer-
den. Ziel der Reformmaßnahmen ist eine
flexible Verwaltung mit entscheidenden
Vorteilen nicht nur für die Bürger, son-
dern auch für den Standort selbst, da sich
das Image und die Arbeitsweise einer
Verwaltung u. a. auf Standortentschei-
dungen der Wirtschaft auswirken kann. 

In einer Untersuchung der Branden-
burgischen Technischen Universität
Cottbus wurden Quellen aus einschlägi-
ger Fachliteratur und dem Internet aus-
gewertet. Es wurden Verwaltungen im
In- und Ausland bezüglich der Umset-
zung von Methoden des QM betrachtet.
Dabei wurde deutlich, dass viele Verwal-
tungen die Methoden etwa bezüglich
Kostenreduzierung oder Bürgerorientie-
rung erfolgreich umgesetzt haben. Eini-
ge herausragende Beispiele werden im
Folgenden dargestellt [1-8].

Viel versprechende Ansätze

Die Verwaltung Offenbach wurde als ers-
te deutsche Kommunalverwaltung 1998
mit ihrem QM-System nach DIN EN ISO
9000 ff. zertifiziert. Die Stadtverwaltung
Saarbrücken hat sich bereits 1993 als 

Mit kleinen 
Schritten 
modernisieren
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Bild 1. QM-Methoden
in der 

Verwaltungsreform
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erste deutsche Verwaltung mit TQM re-
formiert. Instrumente der Partizipation
und Kommunikation fanden in der
Münchner Stadtverwaltung mit Quali-
tätszirkeln und kontinuierlichen Ver-
änderungsprozessen Anwendung. Die
Stadt Mannheim hat in ihrer Verwaltung
ein sehr erfolgreiches Vorschlagswesen
für die Erschließung von Kreativitäts-
reserven implementiert. Bewährt haben
sich auch Instrumente des Wissensma-
nagements (Landesverwaltung Baden-
Württemberg), des Beschwerdemanage-
ments (Stadtverwaltung Braunschweig)
und der Bürgerbefragung (Christchurch
in Neuseeland). Vergleiche und Bewer-
tungen werden in Passau mittels einer
Balanced Scorecard durchgeführt, wo
das Modell auf bestimmte politische Wir-
kungsfelder übertragen wird. Das EFQM-
Modell wird von der Landessozialverwal-
tung Niedersachsen zur Selbstbewer-
tung eingesetzt. Zu den ersten Anwen-
dern der strengen IQNet-Business-Excel-
lence-Class (IBEC)-Bewertung in Verwal-
tungen zählt die Fremdenbehörde
Salzburg. Ein kommunenübergreifender
Bewertungsansatz ist aus Niedersachsen
bekannt, wo sich elf Kommunen zu ei-
nem Benchmarking-Ring zusammenge-
schlossen haben.

Die Erfolge und Aspekte der Maßnah-
men lassen sich für die untersuchten Ver-
waltungen wie folgt zusammenfassen:
■ Die Verwaltungen sind im Allgemei-

nen durch die Anwendung von QM-

Konzepten leistungsfähiger geworden
und können kostengünstiger arbeiten. 

■ QM lebt vom kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess. 

■ Dokumentationen in Form von Hand-
büchern und Prozessbeschreibungen
bilden Struktur und Regelabläufe der
Organisationseinheiten ab.

■ Zielvereinbarungen helfen Qualitäts-
ziele aufzustellen und umzusetzen. 

■ In der Prozessanalyse als grundlegen-
dem Reformschritt werden Abläufe
hinterfragt und Verantwortlichkeiten
klar definiert.

■ Der Erfolg eines QM-Systems ist stark
von der Motivation der Mitarbeiter
und Führungskräfte abhängig. Das
Prinzip der Jobrotation erhöht Qualifi-
kation, Motivation und Kreativität der
Mitarbeiter, wodurch auch die Inno-
vationskraft der Verwaltungen ge-
stärkt wird. 

■ Die Partizipation fördert ein breites
Bewusstsein für die Notwendigkeit
durchgreifender Änderungen in der
Verwaltung; die Organisation wird als
Ressource begreifbar. 

Empfehlung zur 
Vorgehensweise

Aus den verschiedenen Vorgehenswei-
sen der unterschiedlichen Verwaltungen
wurde ein Vorschlag für die Einführung
von QM-Konzepten abgeleitet (Bild 2).

Demnach sollte die Umsetzung von QM
in Verwaltungen grundsätzlich als Regel-
kreis im Sinne des Plan-Do-Study-Act-Zy-
klus verstanden werden. Resultat der
Sensibilisierung und der Grobanalyse ist
eine Entscheidung für das zur Verwal-
tung passende Reformmodell. Innerhalb
des QM-Konzeptes können Reformen
über die fünf Bereiche DIN ISO 9000,
KVP-Strukturen, die EFQM-Kriterien,
einzelne Methoden der Partizipation und
Kommunikation und/oder in Form von
Vergleichen und Bewertungen umgesetzt
werden. Der Regelkreis ermöglicht die
schrittweise Optimierung der Reform-
maßnahmen. Je nach Ausgangssituation
können einzelne Aufgaben aus den o. g.
Bereichen bearbeitet und bewertet wer-
den. Es ist dabei nicht erforderlich, einen
Bereich komplett abzuarbeiten. Haben
sich diese neuen Mechanismen im Alltag
etabliert, können sich die Verwaltungen
auf einen anderen Aufgabenbereich kon-
zentrieren. Schulungen zur Wissensver-
mittlung und Motivation sollten den ge-
samten Prozess begleiten.

Qualitätsstandards und -ziele sollten
jährlich überprüft werden. Der Kommu-
nikation innerhalb der Verwaltung wäh-
rend der Umsetzung des QM kommt eine
herausragende Bedeutung zu, und die
Mitarbeiter sind in jede Phase des Pro-
jektes aktiv einzubinden. Für die Weiter-
entwicklung des Konzeptes zu einem
umfassenden QM müssen Sicherungs-

Bild 2. Vorschlag für die Einführung von QM-Konzepten in Verwaltungen
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mechanismen etabliert werden, die ein
Zurückfallen in alte Arbeitsweisen ver-
hindern.

Die bisherigen Erfahrungen in den
Verwaltungen zeigen, dass QM sich als
umfassende Strategie eines modernen
Managements eignet, um Wirtschaftlich-
keit, Prozess- und Produktqualität sowie
Adressaten- und Mitarbeiterzufrieden-
heit zu vernetzen und die Zielverfolgung
zu sichern, unabhängig von Art und Grö-
ße der Verwaltung. Ein Qualitätsmanage-
ment, in dem klare Qualitätsstandards
formuliert und Ansätze von TQM verfolgt
werden, gehört zu den Zukunftstrends
einer modernen Verwaltungsführung.

Weitere Informationen im Internet un-
ter www.qs-systems.de.
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