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Geleitwort 
 
 
 
 
 
 
Die heutige Lerner- und Kundenorientierte Qualitätstestierung gibt es dem Na-
men nach seit Oktober 2000, als ein Forschungs- und Entwicklungsprojekt von 
ArtSet unter dem Titel „Lernerorientierte Qualitätstestierung in Weiterbildungs-
netzwerken“ seine Arbeit aufnahm. Aus dem Ursprungsmodell für die Weiter-
bildung ist inzwischen eine ganze Produktfamilie für die personenbezogenen 
Dienstleistungen in Bildung, Beratung und sozialer Arbeit geworden. Das Quali-
tätsmanagementsystem für die Weiterbildung (LQW) wurde mittlerweile ergänzt 
durch analoge Verfahren für Schule (LQS), Kindertagesstätten (LQK), soziale 
Dienstleister (KQS) und Beratungsorganisationen (KQB) sowie einem Testie-
rungsmodell für Bildungsveranstaltungen (LQB). Immer noch stehen bei allen 
Verfahren die Endabnehmer im Zentrum, auf die alle Qualitätsentwicklungen 
ausgerichtet sind. Weil es jetzt aber nicht mehr nur um Lernen geht, sondern 
auch um Beratung und soziale Dienstleistung, heißt es nun Lerner- und Kunden-
orientierte Qualitätstestierung.  

Und nach wie vor wird Qualitätsentwicklung als Organisationsentwicklung 
und Professionalisierung verstanden. Das heißt, dass es sich bei der Lerner- und 
Kundenorientierten Qualitätstestierung nicht vordergründig um ein Prüfverfah-
ren handelt, sondern dass es darum geht, eine umfassende Entwicklung der Or-
ganisationen durch Beratung zu unterstützen. Dabei müssen die interessierten 
Organisationen auch keine externe Testierung anstreben, sondern können die 
erklärenden Leitfäden der Qualitätsmodelle inklusive der umfänglichen Arbeits-
hilfen und Qualitätswerkzeuge – mittlerweile sogar ergänzt durch kompatible 
Managementinstrumente für die Gesamtorganisation1 – für ihre internen Organi-
sationsentwicklungen nutzen.  

Das Wichtigste ist und bleibt aber, dass sich alles um das Gelingen dreht. 
Und das ist mehr als eine erfolgreiche Zertifizierung von Qualität. Es geht um 
die organisationalen Bedingungen der Möglichkeit von guter Arbeit und die 
Frage, wie diese so zu gestalten sind, dass die Adressaten und die Produzenten 
gleichermaßen davon profitieren. Gegen den Wahn, Alles und Jeden zu zertifi-
zieren, geht es um die selbstbestimmte Gestaltung der Arbeitsbedingungen durch 
die Arbeitenden.  

                                            
1 Rainer Zech: Handbuch Management in der Weiterbildung. Weinheim 2010: Beltz 
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Damit sind wir bei der Arbeit von Mario Dieninghoff. Wenn es um das Ge-
lingen geht, geht es um die Handlungsfähigkeit und das Können von Individuen. 
Und wenn es um die Verbesserung der Arbeitsbedingungen geht, kommt man 
ebenfalls um die Berücksichtigung der Arbeitenden nicht herum. Die Frage der 
Motivation in einem Qualitätsmanagement ist also von tragender Bedeutung. 
Grundsätzlich ist LQW als partizipatives Verfahren angelegt, sodass das Enga-
gement und die Beteiligung der Mitarbeitenden der zentrale Aspekt des Gelin-
gens von Qualität ist. Die Arbeit von Herrn Dieninghoff ist deshalb von Bedeu-
tung, weil sie einerseits die bereits vorhandenen Motivationspotenziale von 
LQW ausweist, aber andererseits auch den Blick auf noch ungenutzte Motivati-
onsmöglichkeiten richtet. Der zukünftige Weg in Richtung einer noch stärkeren 
Berücksichtigung personeller Faktoren zeichnet sich damit ab. Wir würden uns 
freuen, wenn Herr Dieninghoff in seiner weiteren wissenschaftlichen Arbeit 
diesen Weg im Interesse der Weiterentwicklung der Lerner- und Kundenorien-
tierten Qualitätstestierung beschreitet. 
 
Prof. Dr. Rainer Zech 
ArtSet® Forschung Bildung Beratung GmbH 
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Eine tiefgreifende wissenschaftliche Auseinandersetzung mit einer bestimmten 
Thematik geht immer einher mit einschneidenden Veränderungen im privaten 
Leben. So müssen nicht nur vereinzelt Personen des Familien- und Bekannten-
kreises auf einiges verzichten und für viele Dinge Verständnis aufbringen, son-
dern andere werden auch in einem übermäßigen Maße beansprucht und einge-
nommen. Wie überall im Leben, besteht die Kunst darin, ein aufkommendes 
Ungleichgewicht aufzufangen, dies gelingt allerdings nicht immer. Dann gibt es 
immer wieder gute Seelen, die das Gewicht ausgleichen und einem helfen. Und, 
wenn es auch nur ein offenes Ohr, für die doch so unverständliche wissenschaft-
liche Problematik, ist. Genauso dazu gehören die Leute, die in einer wissen-
schaftlichen Unternehmung den notwendigen Sachverstand und berechtigte Kri-
tik einbringen. All diesen Leuten kommt besonderer Dank zu und diese sollen 
hier erwähnt werden. Die Reihenfolge der Erwähnung verdeutlicht keineswegs 
die Wichtigkeit dieser Personen, sondern orientiert sich vielmehr an zeitlichen 
Gegebenheiten.  

Zuerst gilt ganz besonderer Dank meiner Mutter Gabriela und meinem Va-
ter Mario, die mir mit vielen Höhen und Tiefen überhaupt eine akademische 
Laufbahn ermöglicht haben. Dazu gehört auch meine Schwester Selina, die so 
einige leidgeplagte Telefonate ertragen musste. Der Berufsgenossenschaft und 
speziell Herrn Heiko Wegel, danke ich vielmals für die finanzielle Unterstützung 
zur Aufnahme einer Maßnahme zur Teilhabe am Arbeitsleben und das entgegen-
gebrachte Vertrauen. Meiner Lebensgefährtin Nathalie danke ich für die vielen 
verständnisvollen Monate in denen sie die Fürsorge für unseren Sohn Fabio 
übernehmen musste. Dieser hat mir besonders den Antrieb gegeben, diese Ho-
heitsaufgabe zu meistern und eine unsichere Zukunft in eine abgesicherte zu 
wandeln. 

Den vielen Persönlichkeiten des wissenschaftlichen Lebens sei ebenfalls 
gedankt, so vor allem Herrn Dipl.-Päd. Henrik Bruns, für die Betreuung dieser 
Arbeit und die vielen konstruktiv-kritischen Auseinandersetzungen mit der The-
matik und dem Zweitgutachter Herr Prof. Dr. Henning Pätzold, der für viele 
»kurze« Tür- und Angelgespräche immer verständnisvoll Zeit aufbringen konnte. 
Bei Frau Frederike Erhart vom ArtSet Institut, bedanke ich mich für die schnel-
len und umfassenden Antworten aller aufkommenden Fragen. Auch dem Mo-
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dellentwickler Herrn Prof. Dr. Rainer Zech sei Dank gezollt, für die schnelle 
Beantwortung von Fragen, die im Zusammenhang mit der Modellentwicklung 
stehen und nur zu selten auffindbar sind. Herrn Prof. em. Dr. Uwe Kleinbeck und 
Herrn Apl. Prof. Dr. Phil. Klaus-Helmut Schmidt gilt besonderer Dank, für das 
zur Verfügung stellen der deutschen Fassung des Job Diagnostics Surveys zu 
wissenschaftlichen Zwecken und weiteren sich damit beschäftigenden Artikeln. 
Auch den Personen, die mich bei der abschließenden Korrekturlesung unterstützt 
haben, Frau Daniela Valsamas, herrlich deine scharfe Kritik und das Bestreben 
eine harmonische zwischenmenschliche Beziehung aufrechterhalten zu können. 
Frau Nina Röhrkasten und meinem Freund und Weggefährten Stephan und sei-
ner Frau Monika Kohns, sei ebenfalls vielmals für das offene Ohr gedankt. Frau 
Jeannette Jakobczak und Klaus Herrmann für das orthografische, stilistische und 
betriebswirtschaftliche Feedback in der Endphase dieser Arbeit. Auch dem 
Springer Verlag für die Drucklegung sowie insbesondere Frau Elke Flatau bei 
der Publikationsbetreuung sei ebenfalls gedankt. 

Der letzte Gedanke sei meinem kürzlich verstorbenen Großvater gewidmet, 
der immer interessiert an meiner Lebensplanung war und für ein kurzfristiges 
berufliches Voranschreiten plädierte. Dass dies trotz einschneidender Lebensum-
stände besser denn je möglich war, durfte er leider nicht mehr miterleben… 
 
 
Mario Dieninghoff 
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1 Einleitung 
 
 
 
 
 
 
Qualität avancierte in den vergangenen Jahrzehnten zu dem Modewort in der 
betriebswirtschaftlichen Auseinandersetzung schlechthin. Seit den 1990er Jahren 
steht 
 

»(…) in der nationalen Bildungsdebatte mit Blick auf die globale Konkurrenz aktu-
ell das Streben nach mehr Exzellenz und Wettbewerbsfähigkeit neben Diagnosen 
von Leistungsschwäche und Versäumnissen (…)« (Galiläer, 2005, S. 9).   

 
Wachsende externe Anforderungen an die Institutionen der Weiterbildung durch 
bildungspolitische Vorgaben und die bundesstaatliche Sparpolitik (ebd., 
S. 155ff.) führen zu der Notwendigkeit in diesem Feld sich dem Thema Quali-
tätsverbesserung zu widmen (Hartz, 2011).  

Eine vorangegangene Übertragung hauptsächlich dem Wirtschaftssystem 
entlehnter Qualitätsmanagementsysteme und die kritische Auseinandersetzung 
führten unter dem Strich zu der Erkenntnis, dass qualitätsverbessernde Maßnah-
men im Bildungswesen ein Managementsystem bedingen, welches im Stande ist 
der spezifischen Eigenart des »Produktes Bildung« gerecht zu werden (Zech, 
2006). Als erstes Qualitätsmanagementsystem »aus der Weiterbildung für die 
Weiterbildung« (Zech, 2004) stellt die Lernerorientierte Qualitätstestierung, in 
ihrer systemtheoretischen Fundierung, den Lerner2 als Hauptakteur eines gelun-
genen Lernprozesses in den Mittelpunkt aller Qualitätsbemühungen und wächst 
innerhalb von wenigen Jahren zu einem der am stärksten implementierten Mo-
delle zur Qualitätssicherung heran (Weiland et al., 2001).  

Zusammenfassend werden Wirtschafts- und Bildungsorganisationen mit ei-
ner kontinuierlichen Verbesserung implementierter Qualitätsmanagementsyste-
me unter dem Aspekt der Wirtschaftlichkeit konfrontiert. Seit Mitte der 1990er 
Jahre gewinnen für den Bereich der Bildung wirtschaftliche Gesichtspunkte an 
Bedeutung (vgl. Nittel, 1996). Für Führungskräfte in Organisationen der Weiter-
bildung bedeutet dies, neben systematischer Qualitätsverbesserung, die Leis-

                                            
2 Im vorliegenden Text wird aus Platzgründen auf die weibliche Form verzichtet. Der Autor ist sich 
jedoch darüber bewusst, dass geschlechtergerechte Sprache keinen Einfluss auf die Verständlich- und 
Lesbarkeit eines Textes hat, zumal es in der deutschen Sprache kein generisches Muskulin gibt. 

M. Dieninghoff, Zur Berücksichtigung motivationaler Faktoren im Qualitätsmanagement,
DOI 10.1007/978-3-658-06290-3_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2014
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tungsfähigkeit des eigenen Unternehmens zu steigern. Eine Aufgabe, die ohne 
entsprechende Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter kaum denkbar ist.  

»Ein Qualitätssicherungs-System gleich welcher Art wird von Menschen 
gemanagt, getragen und funktionsfähig gehalten« (Masing, 1983). Eine Mög-
lichkeit dieser Entwicklung gerecht zu werden führt über eine motivierte Beleg-
schaft. Mitarbeitermotivation, aus zweidimensionaler Perspektive, eröffnet Wirt-
schafts- und Bildungsinstitutionen qualitäts- und effizienzorientierte Verbesse-
rungsmöglichkeiten. So kommt es, dass zunehmend von Qualitätspreisen, wie 
dem Ludwig-Ehrhard-Preis, die Verankerung von Mitarbeiterzufriedenheit, bei 
der Umsetzung von Qualitätsmodellen für die Organisationsentwicklung gefor-
dert wird. Unternehmerischer Misserfolg wird auf die defizitäre Motivationslage 
der Mitarbeiter zurückgeführt (Neut, 2006/Schneider, 2007), da ein Qualitätsma-
nagementsystem seine Funktionsweise erst durch den Menschen erlangt 
(Masing, 1983). Andere verdeutlichen die Wichtigkeit der Arbeitsmotivation der 
Mitarbeitenden (Schneider, 2007/Becker, 2004). Führung sowie Mitarbeitermo-
tivation werden als die wichtigsten Personalthemen der nächsten 2-3 Jahre her-
ausgestellt (Wendt, 2009) und Qualitätsmotivation (Juran, 1974/Schildkecht, 
1992) wird zu einem qualitätsrelevanten Steuerungsinstrument der Führung.  

Darauf aufbauend stellt sich die Frage nach einer Verankerung motiva-
tionaler Faktoren innerhalb der LQW. Eine ausschließlich konzeptionelle Orien-
tierung zur Beantwortung dieser Frage zeichnet sich durch einen fehlenden Pra-
xisbezug aus. Insofern bietet die LQW Steuerungshilfen zur Erfüllung der Quali-
tätsanforderungen an, welche die Transferleistung von konzeptionellen Grundla-
gen in die Praxis übernehmen können. Diese freiwilligen Materialien werden für 
Organisationen durch ArtSet kostenfrei zum Download angeboten und gliedern 
sich in Praxisanleitungen und Qualitätswerkzeuge. Daraus ergibt sich für diese 
Untersuchung nachfolgende Forschungsfrage:  
 
Werden in den Praxisanleitungen und Qualitätswerkzeugen zur Umsetzung der 
LQW motivationale Faktoren berücksichtigt?  
 
Zur Beantwortung ist es notwendig ein Grundverständnis über den Qualitätsbe-
griff und relevante Dimensionen zu erarbeiten sowie die pädagogische Relevanz 
und Möglichkeiten der organisationalen Verbesserung herauszustellen, als 
Grundlage für das Verständnis eines bildungsspezifischen Qualitätsmanagement-
systems. Mit dem Ziel motivationsrelevante Gestaltungsempfehlungen des Ar-
beitsplatzes unter qualitätsorientierten Gesichtspunkten für die LQW anzuregen, 


