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Stab oder Matrix?

Organisationssoziologische Uberlegungen und empirische
Befunde zum Wandel der Aufbauorganisation des
Qualititsmanagements in der Krankenpflege

Rainer Adler und Angret Neubauer

Die biirokratische Organisation Krankenhaus setzt in der Aufbauorganisation des Qualititsmanagement die Stabstelle der
Qualititsbeauftragten ein. Dadurch wird aber die Anpassung an stiindige Verinderung nicht grundsitzlich organisatorisch
gelost. Biirokratische Strukturen und Probleme bleiben erhalten. Der Grund fiir die Behiibigkeit und Vorsicht in der Reorga-
nisation biirokratischer Aufbauorganisation liegt in deren Bedeutung als latente Struktur. Deshalb ist die Stabstelle zwar ein
Schritt in die richtige Richtung. Es wird aber organisationssoziologisch und empirisch gezeigt, dass die Matrixorganisation
den spezifischen Erfordernissen eines Qualititsmanagement besser entspricht als die Stab-Linien-Organisation.

Der Ubergang von der Stabstelle in die Matrix erfordert von der Organisation nicht nur einen Organisations- sondern
auch einen Kulturwandel, der organisationstheoretisch begriindbar ist. Deshalb wird die Organisation Krankenhaus
den Wandel zuniichst informell als Improvisation und nicht formell und organisatorisch vollziehen, was zu neuen
. Komplexititen fiihrt und den Anpassungsprozess blockiert. Moderne Qualitiitsmanagementsysteme wie beispielsweise
die reformierte DIN ISO 9000 erfordert aber eine flexible und ergebnisorientierte Aufbauorganisation, die fachliche
Kompetenzen von disziplinarischen Kompetenzen trennt und die Stellen entsprechend entlastet und bewertbar macht.
Hierzu bietet sich die Matrixorganisation an.
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Abstract (engl): Staff or matrix organization — Organization-sociological considerations and empirical results to the change of the construction organization

of the quality managementHospitals use in the construction organization of the quality management the staff job of the quality representatives . However,

through this the adaptation to permanent change is not solved organizationally, in principle. Bureaucratic structures and problems remain unchanged. This is

due to the slowness and caution of construction organization in the meaning as a latent structure. Therefore the staff job is not more than a step in the right
direction. Sociological and empirical data points out, that the matrix organization better fits for the specific requirements of quality management as the staff’
lines organization.

The transition of the staff job in the matrix required of the organization does not only require organization- but also cultural change. Therefore the organization
“hospital” will perform the change informally and not formally (organizationally) at first, what leads to new complexities and the customization process
blocks. However, a flexible and result oriented construction organization requires modern quality management systems such as the Reformed DIN ISO 9000
which separates the technical competences of disciplinary competences. The matrix organization is suitable for this best.
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Weshalb nimmt die
Aufbauorganisation des
Qualititsmanagements fiir
die Krankenpflege

an Bedeutung zu?

Der Druck auf die Krankenh#user allge-
mein und die stationéire Krankenhauspflege
speziell nimmt von gesellschaftlicher und
damit gesetzlicher Seite zu. (Gorres 1999)
Es werden Kostentransparenz und Kosten-
minimierung verlangt, Wettbewerbsfahigkeit
und Marktorientierung erwartet. Die zukiinf-
tigen Finanzierungsmodalitéiten der Kranken-

pflege zeigen, dass sich bei gleichbleibenden
Fallpreisen nur noch die Mengen, das heif3t
die Patientenzahlen steuern lassen. Dadurch
erhohen sich die Anforderungen an Prozess-
sicherheit, Reproduzierbarkeit und Treffsi-
cherheit von spezifizierten Leistungen. Die
Anspruchsniveau der Patienten und K osten-
trager werden dabei immer héher.

Die Krankenh#user und damit auch die
stationdre Krankenpflege sind gezwun-
gen, sich schnell und flexibel auf die neu-
en Bedingungen einzustellen. Dazu diirf-
ten mannigfaltige Reorganisationen der
Aufbauorganisation notwendig werden.
Ziele dieser Projekte miissen vor allem
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organisatorisch geregelte Ergebnisverant-
wortung, Routinisierung von Flexibilitit
und ErhShung der Kapazitiit der Infor-
mationsverarbeitung sein.

Das Pflegemanagement wird vermehrt
mit Informationen direkt von Patienten
im Rahmen von Zufriedenheitsstudien
und Beschwerdemanagement konfron-
tiert sein. Informationen aus der Kran-
kenhaus-Umwelt aufgrund erhthter Wett-
bewerbsintensitdten und Marktverédnde-
rungen dringen ein. Das moderne Kran-
kenhausmanagement erfordert und pro-
duziert Information durch zunehmende
Vernetzung der Prozesse und Verteilungs-
verhandlungen. Diese Entwicklungen
konnen leicht die Informationsverarbei-
tungskapazitdt des Pflegemanagements
tiberfordern.

Nicht nur die Umwelt des Krankenhau-
ses erhoht und konkretisiert laufend die
Erwartungen an die Krankenpflege. Auch
die Wissens- und Problemldsungssysteme,
mit denen Wissenschaft und Experten
Widerspriiche der Praxis 16sen, differen-
zieren sich aus und stehen in mannigfalti-
gen Wettbewerbskédmpfen untereinander.

Die neue Qualitéitsnorm der DIN ISO
9000 aus dem Jahre 2000 reflektiert bei-
spielsweise nicht mehr linger nur
fertigungsindustrielle Begriffe und Kon-
zepte, sondern hat sich neu ausgerichtet
aufbetriebliche, gesellschaftliche und vor
allem zielgruppenbezogene Ergebnis-
orientierung. Marketingkonzepte und
empirische Managementfundierung, Pro-
zessvernetzung und Modelle der Mitarbei-
termotivierung sind vorzuhalten. Die Idee
kontinuierlicher Verbesserung fordert lau-
fende Reflexionsverfahren, die auch gegen
sich selbst reflexiv bleiben. Mit der neuen
DIN-ISO 9001 Qualitédtsnorm steht nun
endlich auch den Dienstleistungsbranchen
ein organisa-tionstheoretisch addquates,
ganzheitliches und nachhaltiges Qualitiits-
managementmodell zur Verfiigung. Aller-
dings ist das Konzept praktisch und 6ko-
nomisch aber auch personell kaum mehr
zu bewiltigen.

Fiir die Qualitétsentwicklung in der
Krankenpflege, ob konzipiert nach DIN
ISO, EFQM oder KTQ, sind erhebliche
und laufend zunehmende Erwartungen an
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die Leistungsfihigkeit des Qualititsmana-
gement abzusehen. Systematische, insti-
tutionalisierte und empirische Riick-
kopplungen iiber Systemzustéinde ver-
mehren sich stdndig. Darauf basierte Fun-
dierungen von Entscheidungen fordern
strukturelle und personelle Strategien der
Professionalisierung jener Stellen, die mit
dem Qualitdtsmanagement betraut sind.

Das Pflegemanagement wird sich also
typischerweise ausdifferenzieren und ar-
beitsteilig auf die erhohten Informations-
verarbeitungs- und vor allem Entschei-
dungsbedarfe unter zunehmendem Zeit-
und Verantwortungsdruck reagieren miis-
sen. Dies macht kritische Reflexionen und
gegebenenfalls gravierende Reorganisa-
tionsmafnahmen der Aufbauorganisation
zunéchst im Qualititsmanagements erfor-
derlich, um die steigenden Erwartungen
zu formalisieren und anschlussfahig struk-
turell einzubinden.

Die Aufbauorganisation des Qualitéts-
management wird zu einer zentralen Vor-
aussetzung Reduktion stdndig zunehmen-
der Komplexitit im Pflegemanagement.
Wahrscheinlich werden die Erfahrungen
mit reformierten Aufbauorganisationen im
Pflegemanagement und die methodischen
Erfahrungen der Reformationen nur erste
Phasen gravierender Umbauprozesse sein.

Man solite aber optimistisch sein, dass
die damit verbundene ,,Erfahrung der
Erfahrung® die Krankenpflege stirker und
schneller professionalisieren wird als der
schier nicht mehr enden wollende ,,Auf-
bruch der Pflege®. Die Krankenpflege
wird sich weiter als die reflexionsfihigste
Berufsgruppe mit zwar sinkendem Ab-
stand vor der Verwaltung aber zunehmen-
dem Abstand zur drztlichen Profession
positionieren kénnen.

Strukturelle Reflexions- und damit ver-
bundene Adaptionsfahigkeit ist grund-
sdtzlich ein evolutionistischer Selektions-
vorteil. Die frithzeitige Organisation struk-
tureller Anpassungsfahigkeit als change
management wird sich in den kommen-
den dkonomischen Diskursen um eine
ergebnisorientierte Verteilung der Kran-
kenhausbudgets langfristig rentieren.

Anpassungsfihigkeit bedeutet immer

Beitriige’

auch Anschlulfahigkeit an zukiinftige
Erfordernisse. Das Pflegemanagement
sollte sich nicht an Erhaltung orientieren,
sondern an einer evolutiondren Perspek-
tive im Sinne von Entwicklungspotentia-
len. Die Entwicklung und aktuell bereitwilli-
ge Rezeption der modermen Qualitéitsma-
nagementkonzepte mit deren starken Ziel-
gruppenfokussierung korrespondiert
nicht zufillig mit den gleichzeitig beob-
achtbaren Suchbewegungen nach Markt-
mechanismen und entsprechenden Mar-
ketingeinsatzfeldern im Sozial- und Ge-
sundheitswesen.

Gerade im Marketing spielt der Kunde
als segmentierte Zielgruppe fiir den effekti-
ven und effizienten Einsatz von Marketing-
Mix-Instrumenten und Marktbearbeitungs-
strategien die wichtigste Rolle.

Uber den Kundenbegriff werden Quali-
tédtskonzepte anschlussfihig fiir Marketing-
ideen. Uber den Kundenbegriff werden aber
auch Marktkonzepte unmerklich diskuta-
bel im Gesundheits- und Pflegewesen. Die
starken Synergien der Marketing- und
Qualititskonzepte lassen das Eine ohne das
Andere kaum mehr denken und imple-
mentieren. Die Reorganisation der Aufbau-
organisation der Pflege zur Implementie-
rung von modernen Qualititsprogrammen
bereitet fast unweigerlich den Boden fiir
weitere Managementprogramme wie Mar-
keting und spéter Controlling.

Die geforderte Strukturéinderung der
Aufbauorganisation des Qualitdtsmana-
gement der Pflege bedeutet also nahezu
zwangsldufig auch die Forderung nach
einer universellen Fahigkeit zur Imple-
mentierung weiterer Funktionen mit Ent-
wicklungspotentialen. Sie impliziert da-
mit einen Ubergang von einer statischen
zu einer dynamischen Organisation, von
einer biirokratischen zu einer funktiona-
len Organisation und von Input- zur Out-
comeorientierung — zunichst des Quali-
tdtsmanagements der Pflege, dann deren
Managements und anschlieend der ge-
samten Organisation Krankenhaus.

Was ist Aufbauorganisation?

Unter Aufbauorganisation sind auf
Dauer ausgelegte Regelungen hinsichtlich
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der Stellen einer Organisation zu verste-
hen. Genotypische Einheiten der Aufbau-
organisation sind Stellen. Phénotypisch
begegnet uns die Aufbauorganisation im
Organigramm symbolisiert durch Flidchen
fiir Stellen (nicht Arbeitsplétze) und Lini-
en fir Weisungs- oder Informationsbe-
zichungen. Es geniigt ein relativ kleiner
Begriffsvorrat, um die Aufbauorganisation
semantisch von anderen Betrachtungswei-
sen der Organisation abzugrenzen, wie
zum Beispiel: Stelle, Aufgabe, Kompetenz,
Weisungsbefugnis, Verantwortung, Dele-
gation, Zusténdigkeit.

Stellen sind abstrakte Biindel von Auf-
gaben, die sowohl eine normative Zielrich-
tung’ erhalten als auch die zur Erflillung
notwendigen positionsspezifischen Befug-
nisse, das heifit Kompetenzen. Um Ent-
scheidungsselektionen zu vereinfachen und
wegen der optimalen Arbeitsteilung mit
anderen Stellen ist es notwendig, kommu-
nikative und weisungsbezogene Bezichun-
gen zwischen verschiedenen Stellen zu de-
finieren. Eindeutige Beschreibungen von
Uber- und Unterstellungen korrespondie-
ren dabei meist mit Verteilungen der
Umfinglichkeit und Bedeutung von Kom-
petenzen. Typisch fiir einlinige, biirokra-
tische Organisationen sind zum Beispiel
kaskadenformig abnehmende Kompeten-
zen entlang einer imaginéren vertikalen
Achse des Organigramms.

Welche Formen der
Aufbauorganisation gibt es?

Idealtypisch? lassen sich Aufbau-
organisationen in Einlinien- und Mehr-
linienorganisation beziehungsweise in
biirokratische und funktionale Organisa-
tionen unterscheiden. Dabei kénnen mit
den Kategorien ,,Einlinien-Organisation*
und ,,biirokratische Organisation* quasi
identische Organisationsphinomene be-
schrieben werden. Gleiches gilt fiir die
Kategorien ,,Mehrlinien-Organisation‘
und ,,funktionale Organisation.

Die Formulierung des Idealtypus der
Einlinien-Organisation wird traditionell
dem Franzosen Henry Fayol zugeschrie-
ben. Fayol war ein glithender Verfechter
zentralistischer® Organisationen, bei de-
nen unbedingt die Einheit von Auftrags-
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erteilung und Auftragsempfang zu wah-
ren sei.

I | | I { |
Abbildung 1:
Idealtypus Einlinien-Organisation

Fiir eine Verrichtung jedweder Art durf-
te der Angestellte nur von einem einzigen
Vorgesetzten Befehle empfangen. Bei ei-
ner Verletzung dieses Prinzips sah Fayol
die Autoritéit geschwécht, die Disziplin
geféhrdet, die Ordnung gestort und die
Stabilitit der Organisation bedroht: “So-
bald zwei Leiter iiber denselben Menschen
oder den gleichen Dienstbereich Autori-
tdt ausiiben, macht sich ein gewisses Un-
behagen bemerkbar. Wenn die Ursache
nicht beseitigt wird, verschlimmert sich
dieses, die Organisation erkrankt wie ein
Lebewesen, das durch einen Fremdkor-
per gestort wird, und entweder wird eine
der beiden Autorititen beseitigt, und die
Gesundheit kehrt wieder, oder der Orga-
nismus siecht weiter dahin. In keinem Fall
besitzt der soziale Organismus die Fiihig-
keit, sich der Zweiheit der Aufiragsertei-
lung anzupassen.” (Fayol 1929: 20) Die
Analogie zum ersten biblischen Gebot ,,/ch
bin der Herr, dein Gott! Du sollst keine
anderen Gétter neben mir haben.” (2.
Mose, 20) ist uniibersehbar. Die normati-
ve Ladung der Einlinien-Struktur deutet
bereits auf organisationskulturelle Funk-
tionen der Aufbauorganisation hin. Dazu
spéter mehr. Seit Max Weber werden Be-
dingungen und Effekte der Eintinien-Or-
ganisation unter den Idealtypus der Biiro-
kratie subsummiert.

Seit Max Weber werden Bedingungen
und Effekte der Einlinien-Organisation
unter den Idealtypus der Biirokratie
subsummiert. Vor allem die Riickwirkun-
gen auf die Menschen zeigen die orga-
nisationskulturelle Dimension der Ein-
linien-Organisation. Nach Weber entwik-
kelt sich die Einlinien-Organisation ,, um
so vollkommener, je mehr sie sich ent-
menschlicht (...), ihr die Ausschaltung
von Liebe, Hass und aller rein personli-
chen, iiberhaupt aller irrationalen, dem

Kalkiil sich entziehenden Empfindungs-
elemente* gelingt. (Weber 1972: 563)

Die Formulierung des Idealtypus der
Mehrlinien-Organisation wird traditio-
nell dem Amerikaner Frederic Taylor zu-
geschrieben. Taylor favorisierte in seinen
aufbauorganisatorischen Entwiirfen ein
Organisationsmodell, bei dem disziplina-
rische und fachliche Funktionen und da-
mit Kompetenzen nicht unbedingt in ein
und der selben Leitungsstelle gebiindelt
werden miissen.

Abbildung 2:
Idealtypus Mehrlinien-Organisation

Die Weisungsbeziehungen zwischen
den verschiedenen hierarchischen Ebenen
konstruierte Taylor entlang funktionaler
Zustandigkeiten vor allem zur Prozess-
stabilisierung und Beschleunigung von
Informationsfliissen. Extrem zerlegte, ar-
beitsteilige Prozesse haben mehrere Di-
mensionen. Taylors mittleres Manage-
ment bestand aber nur aus angelernten
Vorarbeitern.* Daraus ergibt sich von
selbst, dass den Arbeitern jeweils mehrere
Vorgesetzte mit jeweils verschiedenen
Zustandigkeiten tiberstellt sein mussten.

Das Prinzip der Mehrfachunterstellung
entkoppelt die Fayolsche Finheit diszipli-
narischer und fachlicher Weisungs-
beziehungen. Der zunehmenden Konzen-
tration von Expertenwissen einzelner
Stellen in einer immer méchtigeren Fayol-
schen Biirokratie setzt Taylor eine kon-
sequent geplante Ersetzbarkeit von Stel-
leninhabern, direkte Problemlésungen
ohne Umwege und Erhthung von Um-
fang, Tempo und Komplexitit von Infor-
mation in alle relevanten Richtungen ent-
gegen. Es entstehen so funktionale Hier-
archien, die kraft Expertenwissen Abliufe
steuern und Ergebnisse verantworten.

Durch die Spezialisierung von Exper-
ten, die von disziplinarischen Aufgaben
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und Kompetenzen befteit sind, ergab sich
fiir Taylor der Freiraum fiir Leistungs-
vergiitungsmodelle auf den meisten hier-
archischen Ebenen.

Ohne disziplinarische Vorgesetzten-
funktion war der Vorgesetzte nur fach-
lich weisungsbefugt und konnte im FEr-
gebnis gemessen, verglichen und bewer-
tet werden: ,, Der die Arbeiter in der
Werkstatt beobachtende Meister erhdlt
eine Primie, die im direkien Verhdilinis
zu der Anzahl der das Pensum ausfiih-
renden Arbeiter steht, wiihrend die Prd-
mie des ,time study man’, der die Hohe
dieses Pensums bestimmt, im Gegenteil,
im direkten Verhdltnis zu der Zahl der
das Pensum nicht ausfiihvenden Arbei-
ter wdchst. “ (Ermanski 1925: 292)

Eine Voraussetzung der leistungsori-
entierte Experten herausbildenden Mehr-
linien-Organisation Taylors sind Informa-
tionen zur funktionalen Leistungsfahig-
keit der einzelnen Stelleninhaber. Stellen-
besetzungen erfolgten demnach anhand
von Erfolgskriterien der Stelle und den
notwendigen personlichen und fachlichen
Voraussetzungen der Bewerber.’

Die Idealtypen existieren als Rein-
form wohl kaum in der Realitit. Sogar
deren jeweilige ,,Erfinder* wichen im
Laufe der Managementerprobung vom
Idealtypus ab. Fayol erhohte durch soge-
nannte ,,Fayolsche Briicken* die Kommu-
nikationsbeziehungen zwischen Stellen
unterschiedlicher Linien in seinem einli-
nigen Organisationsentwurf. Taylor revi-
dierte dagegen das Funktionsmeisterprin-
zip seiner Mehrlinien-Organisation auf
eine geringere Zahl der Weisungsbeziehun-
gen zwischen Funktionsmeistern und
Fabrikarbeitern, also eine Reduzierung
der Kommunikationsbeziehungen.

Diese Entwicklungen legen nahe, dass
Konvergenzdynamiken zwischen den bei-
den Polen biirokratische und funktionale
Aufbauorganisation vermutlich ebenso
idealtypisch sind. Um so mehr freilich, je
stirker aufbauorganisatorische Elemen-
te des jeweiligen Typus latent verdichtet
sind und diese Struktur zunehmend als
unproduktiv hinsichtlich der Adaptions-
erfordernisse der Umwelt interpretiert
wird.
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Eine aufbauorganisatorische Konver-
genzform aus biirokratischer Richtung ist
die Stab-Linien-Organisation. Sie baut
zwar idealtypisch auf der Einlinienorgani-
sation auf, nihert sich aber der funktio-
nalen Mehrlinien-Organisation insofern,
als das Prinzip ausschlieSlicher Einbin-
dung aller Stellen in die Linie gebrochen
wird.

Abbildung 3:
Konvergenztypus Stablinien-Organisation

Erstmalig existiert nun ein Stellentyp
auferhalb der Einheit von Auftragsertei-
lung und Auftragsausfithrung. Die Stab-
stelle hat keine disziplinarischen oder
fachlichen Weisungsbefugnisse auflerhalb
der Stabsabteilung. Es handelt sich quasi
um das Eingestéindnis der Einlinien-Or-
ganisation, dass es Bedarf nach Funktio-
nen und Problemldsungen gibt, die eine
einzelne Leitungsstelle in ihrer Kapazitit
der Informationsverarbeitung und Féhig-
keit zur Formulierung von Entschei-
dungsalternativen iiberfordert.

Gleichzeitig stellt die Anbindung der
Stabstelle an eine Linienstelle mit hoher
Entscheidungsrelevanz sicher, dass Infor-
mation herrschaftssichernd und biirokra-
tisch in Entscheidung umgesetzt und mit
den positionsspezifischen Machtbefugnis-
sen realisiert wird.

Die Prozesse der Informationsbeschaft-
fung und Selektion von Entscheidungs-
alternativen werden durch die Stabstelle
von der tatsdchlichen Umsetzung in der
Linie entlastet. ,,In dieser idealtypischen
Charakterisierung wird der Grundgedan-
ke der Stab-Linien-Organisation deutlich:
sie soll die Vorteile der klaren Kompe-
tenz- und Verantwortlichkeitsabgrenzung
des Einliniensystems mit den Vorteilen der
Spezialisierung des Mehrliniensystems
verbinden.* (Hill et al 1989: 199)

Es entsteht eine Mittelbarkeit zwi-
schen Information und Umsetzung, die

Beitrige

kritische oder unsichere Entscheidungen
fiir die Organisation puffert. Mit zuneh-
mender Komplexitét der Organisationen
bzw. der Differenz der Organisationen zu
ihrer Umwelt wachsen auch Entschei-
dungsunsicherheiten, und Entscheidun-
gen konnen ,.ihre Qualitdt dndern, und
dies vor, wihrend und nach der Entschei-
dung.” (Luhmann 1984: 403)

Eine aufbauorganisatorische Konver-
genzform sowohl aus biirokratischer als
auch aus funktionaler Richtung ist die
Matrixorganisation.

Abbildung 4:
Konvergenztypus Matrixorganisation
Matrixorganisationen kénnen durch
Weiterentwicklung von Stabstellen zu
,.zentralen Dienststellen” (Schmalenbach
1959: 22) entstehen. Aber auch Biirokra-
tisierungsschiibe vielleicht im Rahmen
typischer Wachstums- und Krisenphasen
von Organisationen (vgl. Greiner 1972:
41) hinterlassen funktionale Stellenaus-
gliederungen quasi als Residuen.

Matrixorganisationen relativieren deut-
lich die Bedeutung einer eventuell vor-
handenen biirokratischen Rumpforgani-
sation auf deren basale Grundfunktionen.
Idealtypisch werden den Matrixstellen
lediglich fachliche Weisungsbefugnisse
gegeniiber Linien- oder Ausflihrungsstel-
len unterschiedlicher Linien zuerkannt.
Den Linienstellen bleiben aber neben ei-
genen fachlichen Weisungsbefugnissen
noch disziplinarische Kompetenzen, iiber
die eine Matrixstelle nicht verfiigt. Da-
mit ist mit der Matrixorganisation eine
Kombination aus biirokratischer und funk-
tionaler Organisation méglich.

Vorteilhaft fiir die Matrixorganisation

ist aber gerade das Herausldsen der Ma-
trixstellen aus disziplinarischen Beziehun-
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gen und die leistungsmiBig isolierte
Beurteilungsmoglichkeit. Matrixstellen
eignen sich sowohl fiir die gezielte kon-
tinuierliche Umsetzung von wichtigen
Themen wie Qualitdtsmanagement oder
Marketing als auch fiir zeitlich und ressour-
cenmiBig begrenzte Projektaufgaben. Ma-
trixorganisationen routinisieren die Fihig-
keit der Organisation zum Wandel und
zum ergebnisverantwortlichen Experten-
tum der Matrixstellen.

Hiufig vereinfachen verschiedene
Matrixstellen die synchrone Verfolgung
komplexer Zielstellungen. Daraus kon-
nen sich Kombinationen aus Anweisun-
gen ergeben. Eine Heimleitung erhélt
von der vorgesetzten Linienstelle ,,Ge-
schiftsleitung® hinsichtlich Budgetfra-
gen eine Anweisung, von der Matrix-
stelle ,,Regionalleitung Stid* wird gleich-
zeitig eine Anweisung zur Priifung von
regionalen Expansionsméglichkeiten
gegeben und die Matrixstelle ,,Altenhei-
me” gibt dem Heimleiter eine Anweisung
beziiglich einer neuen Gesetzesregelung.
Das Beispiel zeigt einerseits die simul-
tane spezialisierte Verfolgung unter-
schiedlichster Ziele, die fiir einen Sozial-
triger bedeutend sein konnen. Gleich-
zeitig wird das typische Dilemma der
Mehrfachunterstellung deutlich: Uber-
forderung der angewiesenen Linien- und
Ausfithrungsstellen.

Durch Matrixstellen kénnen Strategi-
en und Entscheidungen funktional dort
vorbereitet und verfolgt werden, wo eine
optimale Konzentration auf die Aufgabe
Identifikation mit den Ergebnissen mog-
lich ist.

Systemtheoretischer Exkurs:
Welche Bedeutung hat

die Aufbauorganisation fiir
das System Krankenhaus?

Die Bedeutung und Funktion der Auf-
bauorganisation im Rahmen der anstehen-
den und laufenden Verinderungen am
Beispiel des Qualititsmanagement ldsst
sich nicht befriedigend aus einer rein tech-
nisch-instrumentellen Sicht erkliren. Da-
mit wiirde die organisationskulturelle
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Funktion der Aufbauorganisation fiir die
Stabilisierung und Orientierung von
Systemoperationen unterschitzt.

Die Unterscheidungen moglicher Auf-
bauorganisationen verdeutlicht, dass je-
der Typus auch organisationskulturelle
Implikationen trigt. Insbesondere die
biirokratische Einlinien-Organisation hat
erhebliche Probleme, sich den verinder-
ten Umwelterfordernissen anzupassen.

Mit der Aufgabe der Einlinigkeit gibt
die biirokratische Organisation auch ei-
nen wesentlichen Teil der eigenen Identi-
tét und Interpretationsmuster auf: ,,Alle
Strukturdnderung, sei sie nun Anpassung
an die Umwelt oder nicht, ist Selbst-
dnderung.“ (Luhmann 1984: 478)

Um dieses Phidnomen zu kliren, kann
die Systemtheorie in ihren #lteren, um
nicht zu sagen ,,klassischen* Entwiirfen®
hilfreich sein. Deshalb werden Blickrich-
tung und Diktion stérker organisations-
soziologisch als betriebswirtschaftlich
erscheinen. Tatséchlich geht es aber um
die Losung eines betriebswirtschaftlichen
Problems im Pflegemanagement mit dem
organisationssoziologischen Instrumenta-
rium.

Die Aufbauorganisation ist eine Struk-
tur, die latent ist im Verhiltnis zu den
operativen Funktionen der Ablauforga-
nisation. Aufbauorganisatorische Struk-
turen haben durch den Charakter von
Mustern (Patterns) definierende und steu-
ernde Funktionen fiir eine Organisation.

Strukturen im Allgemeinen produzie-
ren durch spezifische Kodierung von
Interpretationsmustern jeweils struktur-
typische Entscheidungsalternativen und
Handlungsrestriktionen. Die damit ver-
bundene zwangsweise Reproduktion der
Strukturen und Muster dient der Organi-
sation zur binnenorganisatorischen Ori-
entierung und gleichzeitig zur Abgren-
zung von anderen Organisationen oder
der Umwelt.

Damit stehen aufbauorganisatorische
Strukturen im Spannungsfeld zwischen
real erlebbaren Wirkungen auf Menschen
und Ablauforganisation einerseits und der
musterhaften, latenten Isolation anderer-

seits. Wenn Strukturen stabil wirken sol-
len, brauchen sie eine gewisse Abgren-
zung und Unempfindlichkeit gegentiber
sich wandelnden Entscheidungsthema-
tiken. Sie sollen schlieBlich den spezifi-
schen und situativen Operationen der Ab-
lauforganisation voraus gehen und diese
iberdauern. Aufbauorganisatorische Struk-
turen reflektieren insofern die Organi-
sationskultur und bestimmen als Grund-
muster die Verteilung von Verfligungs-
rechten iiber Informationen, Sachres-
sourcen oder Entscheidungen in Organi-
sationen. Uber eine Interpretation der In-
formations- und Verfligungsrechte lassen
sich damit induktiv Aussagen zur Kultur
einer Organisation treffen.

Im Wechselspiel zwischen isoliertem
Muster und realem Eingriff in operative
Funktionen wird die Aufbauorganisation
zuweilen sicht- und erlebbar, Damit ist sie
tendenziell anfillig fiir kulturkritische Re-
flexion, vor allem wenn bereits vielfiltige
Anpassungsprozesse die Organisation in
Komplexitdt steigernde Widerspriiche
zwischen Zielen und Aktivitéiten bringen.

Biirokratisch einlinige Aufbauorga-
nisationen verfolgen in instabilen Situa-
tionen eher eine Erhaltungsstrategie der
latenten Strukturen. Sie versuchen, Orga-
nisationsprobleme aus biirokratischer
Perspektive zu interpretieren und entspre-
chend biirokratische Lisungsalternativen
anzubieten oder zu unterstiitzen. Beispie-
le finden sich in der Diktion der Kommu-
nikation (,,Dienstanweisung®, , Dienst-
weg und Beschwerdeweg einhalten®), in
Ritualen (,,Festakt fiir das 30jdhrige
Dienstjubildum*) oder in Sanktionsmus-
tern (,,Dienstaufsichtsbeschwerde*), die
freilich nicht wirklich auf Verbesserungs-
absichten griinden (die drei f’s der Dienst-
aufsichtsbeschwerde: ,,formlos, fristlos,
fruchtlos®).

Problematische Effekte der biirokra-
tischen Struktur werden biirokratisch er-
kannt, biirokratisch transportiert, biiro-
kratisch interpretiert, biirokratisch verar-
beitet und einer biirokratischen Losungs-
strategie zugefiihrt. Idealtypisch wird
auch die Problemlsung entsprechend bii-
rokratisch verifiziert, was in der Arbeits-,
Kunden- und Managementpraxis als ,,ge-
ronnener Geist (Weber 1972: 835) biiro-

PfleGe, 7. Jg. (2002) Nr. 1



kratisch tréiger und selbstbezogener Orga-
nisationskultur nahezu téglich erlebbar ist.

Der Idealtypus der Einlinien-Organi-
sation verlangt ,,eindeutige® aufbau-
organisatorische Beziehungen, Definitio-
nen und Interpretationsmuster. Diese
erzwungene Einheit bedingt automatisch
auch die Einheit von disziplinarischen und
fachlichen Weisungsbeziehungen der vor-
gesetzten Stellen gegeniiber nachgeord-
neten Stellen. Unter anderem iiber diese
Einheit scheint die Organisation auf die
prizise Erfiillung von Zielen hin program-
mierbar und beherrschbar zu sein. Denn
die biirokratische Aufbauorganisation
stellt sich bei Anpassungssituationen zu-
nichst und letztlich die Frage ,,wer be-
herrscht den bestehenden buereaukra-
tischen Apparat? “ (Weber 1972: 128).

Anpassungs- und Verdnderungsstrate-
gien biirokratischer Organisationen vor
allem im Bereich latenter Strukturen mit
Definitions- und Interpretationsmacht
reduzieren die Varianz der moglichen
Entscheidungsalternativen auf jene, die
eine Reproduktion der beschriebenen
Kompetenzeinheit gewahrleisten: ,,Beim
Primat hierarchischer Differenzierung
sind der Ausdifferenzierung dadurch
Schranken gesetzt, das die Spitze (oder
das Herrschafiszentrum) der Hierarchie
die Grenzbeziehungen des Systems muss
kontrollieren kdnnen, weil sie sonst die
Herrschaft verliert.“ (Luhmann 1984:
261) Die Stab-Linien-Organisation eig-
net sich hierzu besonders. Sie erlaubt es,
die biirokratische Struktur aufrechtzuer-
halten und gleichzeitig sich funktional
auszudifferenzieren.

Die fehlende Differenzierung von
Kompetenzen ist strukturtypisch fiir bii-
rokratische Organisationen und auch fiir
die Stab-Linien-Organisation. Sie fordert
tendenziell risikoaverses Verhalten ver-
mutlich sowohl vor- und nachgeordne-
ter Stellen, weil fachliche Entscheidun-
gen immer auch hinsichtlich der damit
verbundenen existenziellen Konsequen-
zen antizipativ zu saldieren sind.

Als Folge konnen erhthte Toleranzen
gegeniiber fachlich suboptimalen aber
existenziell sicheren Entscheidungsalter-
nativen entstehen. Es ist anzunehmen,
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dass in diesem Kontext auch mit Infor-
mationen risikoavers umgegangen wird,
sofern diese ein existenzbedrohendes
Potenzial besitzen. Die Problematik zu-
riickgehaltener Information und ver-
steckten Verhaltens, um zum Nachteil der
Organisation subjektive 6konomische
Ziele zu verfolgen, ist aus der Agentur-
theorie bekannt. Als Losungsvorschlag
wird dort die vertragliche Einbeziehung
von Mechanismen mit Anreiz-, Kontroll-
und Informationsfunktionen angeboten,
um den subjektiven Erfolg der Mitarbei-
ter mit dem Erfolg der Organisation zu
verkniipfen. (Ebers/Grosch 1999: 214)

In laufbahnorientierten biirokratischen
Organisationen ist Aufstieg die wichtig-
ste Erfolgsriickkopplung an die Mitarbei-
ter. Aufstieg erfolgt in der Regel aber nur
durch Zunahme von personellen und fach-
lichen Kompetenzen und Verantwortung.
Deshalb erscheint der agenturtheoretische
Losungsvorschlag im Rahmen der biiro-
kratischen Aufbauorganisation auch mit
Stiben kaum realisierbar.

Der Einfiihrungserfolg von Program-
men, deren Realisierung stark von der
Identifikation der Mitarbeiterlnnen mit
Zielen, Prozessen und vor allem Ergeb-
nissen abhéngt, ist deshalb in der biiro-
kratischen Organisation eher gering. ,, Da
aber Elemente und Strukturen, Situa-
tivitéit und Semantik Eigenleistungen des
Systems sind, geht zu ,, Eigenes in die
»Anpassung“ ein, als dass man daraus
auf eine Kompatibilitit von System und
Umwelt schliefSen konnte. Paradoxerwei-
se ist es also gerade der Eigenanteil am
Prozefs struktureller Anpassung, der ver-
hindern kann, dass ein System sich lang-
Jristig-erfolgreich in seiner Umwelt sta-
bilisiert. “ (Luhmann 1984: 479)

Realititsgerechtes Funktionieren, das
es der Organisation erméglicht ,, seine
Struktur zu bewahren und zugleich den
Anforderungen, welche die Umwelt an
deren Aktualisierung stellt” (Parssons/
Platt 1990: 27) ist in Biirokratien auch
mit kompetenzlosen und nicht ergebnis-
verantwortlichen Expertenstiben nicht
moglich. Zwar werden von Stabstellen
Erfordernisse der Umwelt als Informati-
on aufgenommen und eventuell ent-
scheidungsrelevant vorgelegt. Die kon-
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krete Ausfithrung erfordert jedoch immer
den Willen der Linienstelle.

Die funktionale Aufbauorganisation
der Matrixorganisation dagegen teilt fach-
liche und disziplinarische Kompetenzen
und Funktionen. Dadurch lassen sich ins-
besondere die fachlichen Ergebnisse nicht
nur einfacher beobachten, zurechnen und
sanktionieren. Die Kompetenztrennung
ermdglicht eine thematische oder gradu-
elle Zielverinderung ohne die Bezie-
hungsstruktur an sich veréindern zu miis-
sen. Aufstieg kann beispielsweise mit
motivierenden Verdnderungen der Ressour-
cenkompetenzen oder eher hygienisch
wirkenden materiellen Belohnungssyste-
men fiir Matrixstellen moglich gemacht
werden, ohne aber das ,Herrschafts-
system* der Organisation anpassen zu
miissen.

Durch die Herauslésung der Matrix-
stelle aus der biirokratischen Einlinien-
organisation kann Information sowohi im
Hinblick auf Erfiillung auBerorganisa-
torischer Erwartungen als auch betrieb-
licher Leistungsziele verwertet werden.
Sind die bestehenden Matrixstellen nicht
mehr in der Lage, Entscheidungen the-
matisch vorzubereiten und umzusetzen,
konnen ohne Einflu auf die aufbau-
organisatorische Rumpfstruktur neue
Matrixstellen ergédnzt werden.

Matrixstellen kénnen die Durchsetzung
ihre Entscheidungen nicht diziplinarisch
unterstiitzen. Sie sind im Zweifelsfall auf
die disziplinarischen Linienstrukturen an-
gewiesen und damit zumindest auf jene
vorgesetzte Stelle, die der Matrixstelle die
fachlichen Kompetenzen delegiert. Diese
Kompetenztrennung ermdglicht gewisse
Kontroll- und Orientierungskorrektive
sowohl fiir fachliche Weisungsempfinger,
als auch fiir fachlich und disziplinarisch
Vorgesetzte.

Gravierend veridnderliche Prozesse
wirken damit nicht direkt sondern {iber
einen vermittelnden Mechanismus auf
die Organisation. Durch die fachliche
und disziplinarische Unterstellung der
Matrixstellen werden potentielle Kon-
flikte abgeschwicht. Anpassungsprozes-
se koénnen keinen grundsétzlichen An-
griff auf die latenten Primérstrukturen
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und damit auch kein Risiko der Desorga-
nsiation bewirken. (Vgl. Parssons/Platt
1990: 28)

Die Matrixorganisation macht Verin-
derung zum Organisationsprogramm und
generalisiert damit ihr Anpassungsvermo-
gen. Sie aktualisiert sich neu, wenn die
Anforderungen der Umwelt dies verlan-
gen. Dadurch wird eine Art interner
Umwelt geschaffen, mit besonderen Lei-
stungen der Komplexitiitsreduktionen.
Zwar bleibt die System-Umwelt-Diffe-
renz grundsétzlich gesichert, gleichzeitig
sind Matrixstellen relativ zur Auenwelt
aber eine schon domestizierte und an die
Systemerfordernisse angepasste Umwelt
mit verringerter Komplexitét. (interpre-
tiert nach Luhmann 1984: 259).

Durch die organisationssoziologischen
Voriiberlegungen wurde deutlich, dass die
Aufbauorganisation des Qualititsmana-
gement nicht isoliert von der Organisa-
tionskultur bzw. die Organisationskultur
nicht unabhéngig von der Aufbauorgani-
sation gedacht und reorganisiert werden
kann.

Eine nicht diskutierte Variante ergibt
sich durch eine Kombination aus phino-
typischer Bewahrung des biirokratischen
Anscheins der Einlinien-Organisation und
einer genotypisch ldngst vollzogenen
Matrixorganisation. Typisch hierfiir sind
,unechte® Stabstellen, die einzelne funk-
tionale Kompetenzen und begrenzte
Weisungsbefugnisse aufweisen. (Hill et al
1994: 199) Der Wandel der Aufbauorga-
nisation und Organisationskultur, damit
Wandelnotwendigkeit an sich, kann dann
von der Organisation aus verschiedenen
Griinden nicht eingestanden und nicht
Programm werden.

Griinde hierfiir kdnnen in Strategien der
Implementierung neuer Strukturen liegen,
wenn der Wandel zwar geplant aber die
Einfithrung unmerklich von statten gehen
soll. Hemmnisse konnen auch durch an-
dere dominanten Strukturen von Subsys-
temen (z. B. Krankenhausverwaltung oder
Arzteschaft) entstehen. Auch die aufbau-
organisatorische Gravitation von Meta-
strukturen des Uber- oder Umgebungs-
systems kann ein Grund fiir heimliche
Matrixorganisationen sein. Beispiele hier-
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fiir Jassen sich leicht denken im Bereich
groBer Triager von Gesundheits- oder So-
zialeinrichtungen, die nur jene aufbau-
organisatorischen Aus- und Umgestal-
tungen zulassen, welche die eigene bii-
rokratische Aufbauorganisation reflektie-
ren.

Wie ist die Aufbauorganisation
des Qualitiitsmanagements
in der Praxis des stationéiren
Pflegemanagements geregelt?
Ergebnisse einer
explorativen Studie

Im Folgenden werden einige Ergeb-
nisse einer kleinen explorativen Studie zur
Aufbauorganisation des Qualitdtsmana-
gement in der stationdren Krankenpflege
vorgestellt. (Neubauer 2001) Die em-
pirische Untersuchung konzentrierte s
ich vor allem auf die Forschungshypo-
these, dass ein modernes Qualititsmana-
gement nur mit einer hohen Spezialisie-
rung und Ergebnisverantwortung im Rah-
men einer Matrixorganisation zu bewil-
tigen sei.

Zahlreiche Telefonate mit dem Pflege-
management der Krankenh&user zeigten,
dass es schwer ist, iiberhaupt Kranken-
héuser zu finden, die z.B. einen Qualitits-
beauftragten fiir die Krankenpflege be-
schéftigen. Es konnten dennoch fiinf In-
terviewpartner gefunden werden, die sich
explizit als Qualitétsbeauftragte bezeich-
neten und eine relativ spezialisierte auf-
bauorganisatorische Ausgestaltung ihrer
Stellen aufwiesen.’

Alle vier befragten Frauen verfiigten
tiber ein akademisches Pflegestudium, der
einzige befragte Mann verfiigte zumin-
dest tiber eine Ausbildung zum EFQM-
Assessor.® Alle Befragten waren grund-
stdndig ausgebildete KrankenpflegerIn-
nen. Die Befragten arbeiteten in Kranken-
héusern mit knapp 400 bis iiber 1300
Betten. Entsprechend schwankte die Zahl
der Pflegekriifte zwischen 400 und iiber
1000. Drei der Befragten gaben an, dass
das Qualitdtsmanagement keiner speziel-
len Konzeption folge, ein Krankenhaus
war nach DIN ISO 9000:2000 zertifiziert,

ein weiteres war in ein KTQ-Projekt in-
tegriert.

Vier Befragte fiihrten die Stellen-
bezeichnung ,,Qualitétsbeaufiragte. Eine
Qualititsbeauftragte bezeichnete sich
selbst nur als Mitarbeiterin des Qualitts-
management und war direkt der Pflege-
dienstleitung unterstellt. Eine Befragte
betonte Besonderheiten der Sprachrege-
lung. Der Stabstelle sollten binnenorga-
nisatorisch keine disziplinarischen Kom-
petenzen zuinterpretiert werden, in der
AuBendarstellung wird eine Weisungs-
und Ergebnisverantwortung der Stelle
jedoch betont: ,, Ich bin im Qualitdits-
management tdtig. Man hort es nicht so
gerne, wenn man sagt ,Qualitdts-
managerin’; sondern ich gehire zum
Qualitdtsmanagement des Krankenhau-
ses. Bin zwar Stabsstelle der PDL, aber
wir nennen uns schon Qualititsmana-
gement des Krankenhauses nach aufien
hin. “

Drei Qualitdtsbeaufiragte waren im
Organigramm als Stabstelle der Pflege-
direktion zugeordnet. Eine Befragte war
stellvertretende Qualititsmanagement-
Beauftragte und dem leitenden Chefarzt
unterstellt. Haufig war die Stelle der
Qualititsbeaufiragten kombiniert mit Fort-
und Weiterbildungsaufgaben. Lediglich
drei der Qualititsbeauftragten verfligten
tiber eine Stellenbeschreibung, was hin-
sichtlich der zumindest theoretisch feh-
lenden Weisungskompetenzen nicht ver-
wundern muss. Andererseits sind fehlen-
de Stellenbeschreibungen bei Stabstellen
auch Voraussetzung fiir einen ,,flexiblen®
Finsatz als ,,unechte Stabstelle*: ,, Es gibt
keine Stellenbeschreibung. Es gibt zwar
komischerweise mittlerweile eine Stellen-
beschreibung fiir jede Krankenschwester,
Stationsschwester, Abteilungsschwes-
ter. Eine Stellenbeschreibung fiir das
Qualitdtsmanagement gibt es aber noch
nicht.

Eine untersuchte Stellenbeschreibung
enthielt eine Zielformulierung fiir die
Qualititsbeauftragte, die mit den Begrif-
fen ,,organisiert* und ,,kontrolliert” be-
reits deutlich die Definition der Stab-
stelle verldsst. Die Zuordnung der Stab-
stelle zur Linienstelle und Stabsfunktion
der Aggregation von entscheidungsreifer
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Information, damit eben die Linienstel-
le organisieren und kontrollieren kann,
fehlt als Zielformulierung ganz. Statt
einer Weisungsbeziehung der Pflege-
dienstleitung zur Stabstelle wird gar ,,Zu-
sammenarbeit” gefordert: ,, Die Quali-
tatsbeauftragte plant, organisiert, kon-
trolliert den Prozess der Aufrechterhal-
tung der Weiterentwicklung der Quali-
tiit des Klinikums bezogen auf den Pfle-
ge- und Funktionsbereich in Zusammen-
arbeit mit der Pflegedienstleitung und
unter Beteiligung aller Mitarbeiter. Die
Tétigkeit der Qualititsbeauftragten zielt
darauf ab, dass eine Qualitdtskultur
gelebt, weiterentwickelt und kommuni-
ziert wird.

Die Stellenbeschreibungen der Quali-
titsbeauftragten weisen eine grofie Band-
breite von eher grob umrissenen zielartigen
bis sehr detaillierten, fast an Tatigkeiten
grenzenden Aufgabenbeschreibungen auf.
Immerhin waren in allen Stellenbeschrei-
bungen eindeutige Hinweise auf Weisungs-
rechte und Ergebnisverantwortungen ent-
halten.

Nicht untypisch sind Beratungs- und
Entwicklungsformulierungen fiir Stab-
stellenaufgaben, sobald aber von Umset-
zung, Verbesserung, Durchfiihrung, Ko-
ordinierung, Umstellung, Einfithrung,
Kontrolle, Leitung, Uberwachung aufer-
halb der Stabsabteilung die Rede ist, wer-
den entsprechende Kompetenzen erfor-
derlich. Die folgenden Ausziige aus Stel-
lenbeschreibungen und Interviews zeigen
Ansitze ,,unechter Stabstellen:

—,, Unterstiitzung der Umsetzung von
Qualitditszielen in den einzelnen Ar-
beitsbereichen“;

—,, Beschreibung und Verbesserung der
notwendigen Schliisselprozesse “;

—,, Koordinierung von Qualitdtszirkelak-
tivitiiten z.B. bei der Erstellung von
Pflegestandards und Rohlingen quali-
titsrelevanter Vereinbarungen“;

., Initiierung, Planung und Durchfiih-
rung von internen Qualtitdtsaudits ;

., Umstellung auf EDV-Systeme und
Vorbereitungen dafiir

—,, Einfiihrung der Pflegevisite hier im
Haus“;
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—,, Uberwachung von Umsetzungsmaf3-
nahmen*.

—,, Ich habe ganz verschiedene, ganz pfle-
georientierte Projekte, Ich habe eine
geburtshilflich integrierte Wochenpfle-
ge und Dekubitusmanagement einge-
fiihrt Ich nehme so bestimmte Aufga-
ben wahr, wie Beauftragte fiir die EDV,
fiir die Weiterentwicklung des Intranet.
Eine meiner Hauptaufgabe ist die Ent-
wicklung von Standards fiir die Pflege
und Medizin. Ich habe auch die Auf-
gabe, die dann einzufiihren und zu guk-
ken, dass die entsprechend umgesetzt
werden.

Auch die Integration der Stabstelle der
Qualitdtsbeauftragten in Kommissionen
und Arbeitsgruppen, teilweise sogar mit
Vorsitzfunktion, ist Aspekt ,,unechter Stab-
stellen und kann strategisch eingesetzt
werden. Auf die Frage nach weiteren Auf-
gaben antwortete eine Qualitéitsbeauf-
tragte:,, Oh, das sind eine ganze Menge.
Wo fange ich mal an. Also:

— Vorsitzende der Beschaffungskommis-
sion;

— Arbeitsschutzausschuss im Bereich
Pflege;
— Mitglied der QM-Konferenz;

— Pflegekooperationspartner Transfusi-
onswesen;

— Mitglied der Arbeitsgruppe ,, Desinfek-
tion* und Krankenhausinformations-
dienst;

— EDV-gestiitzte Dienstplangestaltung;

— Mitglied der Internet/Intranet-Kom-
mission;
— Vorsitz verschiedener Projekt- und Ar-

beitsgruppen, wie z.B. Pflegedokumen-
tation, Pflegetag, DRGs-Pflege, etc.

Das Spannungsfeld der Stabstelle im
Qualitdtsmanagement zwischen ideal-
typischen Kompetenzen und realen Wei-
sungsbeziehungen wird deutlich, wenn
nicht nur die Stellenbeschreibung zitiert,
sondern im qualitativen Experteninter-
view nachgefragt wird: ,, In der Stellen-
beschreibung steht: Qualitiitsbeaufiragte
der Pflege ist keine Vorgesetzte und hat
somit keine grundsdtzliche Weisungs-
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befugnis und Disziplinar-verantwortung.
Anderseits heifit es: Sie hat die Kompe-
tenz, die sich aus den nachfolgenden
Aufgaben ergebenden Mafinahmen zu
veranlassen und durchzufiihren. Wei-
terhin kann sie in diesem Rahmen die
Durchfiihrung von Mafinahmen an die
Vorgesetzten als auch an die Mitarbeiter
der einzelnen Bereiche dirigieren. Man
konnte jetzt sagen, es widerspricht sich
ein bifichen, aber es heiflit halt nur,
grundsdtzliche Weisungsbefugnis habe
ich nicht. In den Bereichen, die nicht
meine Aufgabenbereiche sind, habe ich
nichts zu suchen, da habe ich auch nichts
zu sagen. Aber da ja Qualitdtsmana-
gement sehr eingreifend in viele Berei-
che ist, ergeben sich doch weitreichende
Konsequenzen. “

Stabstellen werden zu ,,unechten®
Stabstellen je mehr Weisungskompe-
tenzen sie besitzen: ,, Was sind grofie und
kleine Entscheidungen? Die grofSen Ent-
scheidungen stimme ich ab mit der
Pflegedirektorin. Wobei das mitunter
auch iiber Protokolle lauft. Das heif3t,
wdhrend der Sitzungen werden ja auch
Ideen gesammelt und im Protokoll, was
am ndichsten Tag besichtigt wird, festge-
halten. Das heifst also, wenn ich Dinge
entscheide, bespreche ich sie mit der
Pflegedienstleistung als erstes. Ich fra-
ge natiirlich nicht, ob ich einen Bleistift
bestellen kann. Ich glaube, es ist derzeit
eine Gefiihlssituation, die Dinge bespre-
che ich lieber mit der Pflegedirektion,
wobei ich dabei nicht nur die Autorisie-
rung will, sondern auch die Abstimmung,
dass das dann auch mit getragen wird. “

Eine andere Qualitiitsbeaufiragte (,,un-
echte* Stabstelle) beschrieb vermeintliche
oder tatséichliche Weisungsbefugnisse die
sie auf Grund ihres fachlichen Infor-
mationsvorteils sowie durch die Nihe zur
Pflegedienstleitung besitzt: ,, Ich kann
niemanden anweisen irgend etwas zu
machen, aber auf der anderen Seite,
wenn die Kommunikationsstruktur
stimmt ... Und dass ich fiir die konzep-
tionelle Erarbeitung und fiir die prakti-
sche Umsetzung zustéindig bin, die Ab-
teilungsschwestern und die Stations-
schwestern fiir das Controlling gerade
stehen und gucken miissen, dass ihre
Leute das auch entsprechend tun. Und

33



Adler und Neubauer: Stab oder Matrix?

das funktioniert dann eigentlich auch
ganz gut. Ich habe daran eigentlich
nichts zu meckern. Na, das ist halt so eine
situative Angelegenheit. Es gibt natiir-
lich Sachen, die ich auf Grund meiner
Erfahrungen und auf Grund der Zusam-
menarbeit mit meiner Vorgesetzten ein-
Jfach selber so laufen lasse, oder cindere,
oder wo ich weif3, da muss ich sie jetzt
schon mal einbinden. Sagen wir mal so,
man kann schon einschditzen wieviel Ver-
antwortung steckt dahinter. Und letztend-
lich macht es das Geld. Kostet es viel
oder kostet es wenig, kostet es mich viel
Zeit das zu machen, oder kostet es mich
wenig. Und wenn jemand mich fragt:
konnen sie mir dabei helfen und ich weifs,
das dauert einen halben Tag und ich be-
komme den anderen Krempel doch noch
auf die Reihe, dann mache ich das.

Die Qualitétsbeauftragten deuteten
zum Teil versteckt, zum Teil explizit auf
ihre Weisungsbefugnisse hin. Es wurde
im Interview deutlich, welche informelle
machtvolle Position die Qualititsbeauf-
tragten durch organisatorische Kenntnis-
se, durch faktisches und methodisches
Prozesswissen, durch die linienunab-
hingige Vernetzung von Prozessen quer
durch die biirokratische Organisation
Krankenhaus erhilt., Ich denke, dass
kommt immer ganz darauf an, um wel-
chen Bereich es sich handelt: Ist ein Ziel
des Projektes die Pflege, dann Weisungs-
befugnis ja, oder wenn es mit dem
Projektstatus zu tun hat oder einem
Qualititszivkel oder dhnliches. Das liegt
aber auch daran, ich bin ja auch Mit-
glied der QM-Konferenz hier in diesem
Hause. Alleine daraus wiirde sich schon
eine Weisungsbefugnis ergeben. Auch als
Vorsitzender der Beschaffungskommis-
sion: wenn eine Testung eines Produktes
positiv verlaufen ist, dann gebe ich ei-
nerseits eine Empfehlung an den Ein-
kauf. Dieser Empfehlung wird in der
Regel statigegeben, gleichzeitig kann ich
aber auf dieser Basis wiederum sagen,
das wird in diesem Haus eingefiihrt, also
generell auch an den medizinisch-drztli-
chen Dienst, also zumindest in diesem
Bereich, was Sach- und Verbrauchsgii-
ter angeht, miissen die das schlucken. Auf
der anderen Seite habe ich aber keine
Weisungsbefugnis. Das ist ein Parado-
xon an sich. Es ist schwierig, hier das so
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stark zu trennen, man muss auch ein bifs-
chen gucken, wie sind die Strukturen in
den Hdusern.

Eine Qualititsbeauftragte formulierte
ithre Weisungskompetenzen unverbliimt:
,» Und ansonsten habe ich Weisungs-
befugnis definitiv gegeniiber dem Pfle-
gepersonal, auf allen Hierarchieebenen
und gegeniiber der Krankenpflegeschule.
Was QM-Aufgaben sind und wo es um
deren Umsetzung geht, habe ich auch
absolute Weisungsbefugnis gegeniiber
dem drztlichen Personal und den Abtei-
lungsleitern.

Der Druck, QualitdtsmaBnahmen ein-
zufiihren und aufrecht zu erhalten, lastet
vor allem auf den Qualititsbeauftragten.
Obgleich als Stabstelle eingerichtet, wird
von ihnen die Ubernahme von Ergebnis-
verantwortung verlangt. Theoretisch wire
hierfiir aber die jeweilige Linienstelle zu-
standig, wozu briuchte sie sonst eine Stab-
stelle? Es erscheint also fraglich, ob Qua-
litdtsmanagement tiberhaupt als Aufgabe
und Thema einer Stabstelle geeignet ist.
,,Denn letzten Endes ist es ja auch so, dass
wenn etwas schief lduft, dann steht auch
immer mein Kopf mit gerade. Ich kann
dafiir zwar nicht verantwortlich gemacht
werden, aber ich habe ja die Sachen auch
mit auf den Weg gebracht. Und es liegt,
wenn jemand zu mir kommt, in meiner
Verantwortung zu kldren, ist das jetzt so
ein kleines Problem, so einfach zu ldsen,
ob ich das einfach mache oder ist es eine
grdfiere Sache, als dass ich dazu wirklich
ein Konzept oder Projekt brauche und
damit zu meiner Chefin gehe. Das messe
ich schon selber ab. Aber das lernt man
auch, je ldnger man in diesem Job ist. Und
mittlerweile entscheide ich da einfach
auch selbst. Was ich aber mache ist, dass
ich eigentlich iiber alles was ich tue, mei-
ne Chefin informiere. Nicht unbedingt
Jetzt in jeder Besprechung, aber es gibt
einen Vorgang dazu, auf den sie auch
Zugriff hat.

Der Druck zur Ergebnisverantwortung
kommt jedoch nicht nur von der Linien-
stelle oder den MitarbeiterInnen der Li-
nie. Die Qualitéitsbeauftragten wissen um
die Bedeutung ihrer Handlungen fiir den
Erfolg der Organisation. Deshalb stellen
sie hohe Anspriiche an die Realisierung

der eigenen Konzeptentwiirfe und sind
entsprechend willens und bereit, auch fiir
die Ergebnisse zur Rechenschaft gezogen
zuwerden. ,, Also ich denke, das ist auch
eine Grundvoraussetzung, wenn ich z.B.
Teile in der Pflegedokumentation in
Eigenregie fahre und das Ding fihri vor
den Baum, dann meine ich, muss ich
auch gerade stehen. Das erwarte ich ein-
fach.

Dies sind nicht einfach untypische
Muster der professionellen Selbst-
definition von Stabstellen. Die Interviews
beleuchten, dass Qualitdtsmanagement in
der empirischen Praxis durchaus aus der
disziplinarischen Linie genommen und in
eine fachliche Linie transportiert werden
kann. Ob dieses Vorgehen auch wirklich
optimale Ergebnisse liefert, wire Gegen-
stand weiterer Forschung.

Stabstellen erhalten zuweilen auch
weitere Stabsfunktionen, da die fehlen-
den Kompetenzen eine gewissen Sicher-
heit fur die Linienstellen bietet. Die be-
troffenen MitarbeiterInnen sind dadurch
jedoch leicht irritiert. Eine Matrixstelle
wiirde sich hier verschlieen, um nicht
Ergebnisverantwortung fiir widerspriich-
liche Aufgaben iibernehmen zu miissen.
. Ich habe ein gewisses Rollenproblem/
Rollenverstindnis, weil die auf den Sta-
tionen meistens nicht wissen in welcher
Rolle ich gerade komme. Das hatten wir
natiivlich im Laufe der Zertifizierung und
vorher massenweise. Die wussten immer
nicht, komme ich jetzt aus fachlichen
Fragen, weil es meine Bereiche sind oder
betreffend fiir das ganze Haus, weil es
Qualitdtsmanagement betrifft. Also, das
lag jetzt weniger an der Stabsstelle als
vielmehr an der Vermischung. Das war
tatsdchlich so, dass mich manche gefragt
haben, als was kommst du denn jetzt?

Ahnliche und fiir echte Stabstellen
untypische Konflikte ergeben sich in der
Arbeits- und Kompetenzbeziehung zwi-
schen Qualitdtsbeauftragter und der Li-
nienstelle Pflegedienstleitung. Je nach
Entscheidungsdruck spannen und ent-
spannen sich die ungeklirten aufbau-
organisatorischen Beziehungen. Einer-
seits nutzt die Pflegedienstleitung die
Stabstelle als informelle Linienstelle, an-
dererseits entstehen durch Informations-
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vorsprung und auf Grund der héufig glei-
chen formellen Qualifikation Macht-
konflikte.

Auch hier wiirde die Auslagerung der
Stab- in eine Matrixstelle die Beziehun-
gen im Hinblick auf Verhinderung von
undkonomischen Reibungsverlusten zu-
mindest psychisch und emotional entla-
sten. ,, Dass man Schwierigkeiten mit sei-
nem Chef haben kann oder das es Macht-
gerangel geben kann, und dass wenn der
Chef halt sagt, das muss jetzt gedndert
werden und man war selbst villig iiber-
zeugt davon und findet das grofartig und
wiirde es, wenn man selbst Chef wire
ganz anders machen, das ist klar. Das
hat aber fiir meine Begriffe weniger mit
der Stabsstellenfunktion zu tun. Ich glau-
be, dass ist einfach in jedem Unterneh-
men so, Chef ist Chef und wenn die sa-
gen, das wird so oder so gemacht, da
kann ich noch so viel Eigenverantwor-
tung haben, da gibt es immer eine obere
Zielvorgabe. *

Die Transformation einer Stabstelle in
eine Matrixstelle kann aufgrund der em-
pirischen Befunde eine sinnvolle Strate-
gie zur Implementierung des Qualitits-
management im Rahmen der einer
Matirxorganisation darstellen. Die an-
fiangliche Distanz der Stabstelle, gibt den
MitarbeiterInnen die Moglichkeit, Per-
spektiven dieser neuen Stelle hinsichtlich
des Droh- oder Produktivititspotentials
zu priifen, schlicht: die Stabstelle zu ,,be-
schnuppern®: ,, Als ich hier angefangen
habe, hatte ich schon grofie Probleme,
akzeptiert zu werden. Eine PDL hat schon
ein gewisses Alter und auch der Ober-
schwesternbereich, da ist auch keiner um
30. Die Leute sind alle so im Schnitt um
die 50 und ich bin eben jiinger. Die sind
halt anders grofi geworden, die haben die
Pflege anders erlebt. Und wenn dann
Jjemand kommt, der jiinger ist, der von
der Schulbank was anderes mitbekom-
men hat und der dann noch eine Quali-
fizierung mitgemacht hat, dann ist das
fiir alle Beteiligten gar nicht so einfach.
Ich glaube schon, dass ich am Anfang
als Konkurrenz angesehen wurde. Das
war auch der Grund, warum ich am An-
Jang in den Oberschwesternberatungen
gar nicht anwesend war. So dass ich mich
eigentlich an die Zusammenarbeit mit
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Jjeder einzelnen Oberschwester ran tasten

musste und jeder eigentlich nach ldnge-
rer Zeit gesehen hat, Mensch mit der
kann ich ganz gut zusammenarbeiten, da
kommt auch was bei raus, das ist eine
Unterstiitzung fiir mich.

Auf dieser Basis ist eigentlich eine Ak-
zeptanz entstanden. Und es hat wirklich
die ganze Zeit gebraucht, um sich zu ent-
wickeln, so dass ich nun auf dieser Ebe-
ne eigentlich gleichberechtigt mitarbei-
ten kann. Aber ich denke, die Akzeptanz
habe ich nun. Also das ist schon, ich habe
eigentlich auch die Anerkennung, die ich
gerne haben mdchte, auch wenn es nach
auflen hin nicht unbedingt von Vorteil
sein muss. Wenn da ein Konkurrenz-
verhalten da wdre, dass ich jetzt sage,
das ist meine Arbeit, das habe ich ge-
macht oder sonst irgendwas, das wiirde
iiberhaupt nicht funktionieren. Das wdre
ein Kleinkrieg und es wiirde niemanden
helfen und man konnte nichts bewerkstel-
ligen, das wiirde eigentlich alles kaputt
machen. Ich lasse praktisch jeden auch
seins. Und ich denke mal, das macht viel
aus, aber das muss man auch fiir sich
selber erst mal verarbeiten konnen.

Zwei abschliefende Zitate zeigen, dass
es sich bei den Befragten um Fithrungs-
krifte handelt, die durchaus in die Linien
wechseln konnten, dies aber absichtlich
nicht wollen. ,, Und auf der anderen Sei-
te, rechtlich gesehen, habe ich ein Stiick
weit Verantwortung eben nicht und ich
bin da froh driiber. Ich mdchte keine PDL
sein. Also lieber verdiene ich ein paar
Mark weniger, als die Verantwortung zu
haben.

Die Qualititsbeauftragten finden Be-
friedigung in der Konzentration auf L&-
sungen von Fachproblemen und in der
weitgehenden Entlastung von disziplina-
rischen Kompetenzen und Verantwortun-
gen. Freilich sind sie eben keine echten
Stabstellen sondern ,,unechte Stab-
stellen, die den Schritt in eine Matrix-
stelle inoffiziell lingst vollzogen haben.
Allerdings konnen diese Stellen nicht voll
fiir Ergebnisse verantwortlich gemacht
werden. Eine recht bequeme Position,
oder wie die nichste Qualitéitsbeauftragte
formuliert, eben die ,,Sonnenseite der
ganzen Angelegenheit™: ,, Ich sehe mich

. Beitriige

eigentlich auf der Sonnenseite der gan-
zen Angelegenheit, weil ich eben das
Gefiihl habe eine ganz umfangreiche und
bunte Arbeit zu haben, aber nicht die
Hauptverantwortung flir das ganze Kran-
kenhaus (...). Das ist vielleicht auch ein
Grund fiir das gute Verhdltnis zwischen

Pflegedirektorin und Stabsstelle, ich mei-

ne bei uns jetzt. Ich will keine PDL sein,

grundsdtzlich nicht und auch in fiinf
Jahren nicht und auch in zehn Jahren
nicht.

Welche Konsequenzen
ergeben sich aus den
organisationssoziologischen
und empirischen Befunden
zur Aufbauorganisation
des Qualititsmanagement
fiir die Krankenpflege?

Die Stelle der Qualititsbeauftragten in
der Krankenpflege ist in der Regel als
Stabstelle der Pflegedienstleitung imple-
mentiert. Das hat den Vorteil, dass Quali-
titsentscheidungen in der Linie durch die
Pflegedienstleitung mit entsprechender
positionsspezifischer Autoritidt umgesetzt
werden konnen. AuBlerdem bleibt die Ein-
linienorganisation als traditionelle Auf-
bauorganisation offiziell erhalten. Da-
durch wirkt die biirokratische Struktur als
Orientierungs- und Kulturmuster bei Kon-
flikten komplexititsreduzierend.

In der Praxis allerdings stellt das Quali-
titsmanagement eine zentrale organisa-
torische Ressource zur Bewiltigung gra-
vierender Anforderungen der Innova-
tionsfihigkeit und Flexibilitdt an das
Pflegemanagement dar. Themen, die der
biirokratischen Organisation auch mit
Expertenstiben weitgehend fremd sind.
Einmal implementiert, erfahrt das Subsy-
stem Krankenpflege die spiirbar steu-
ernde und leitende Kraft von ergebnisori-
entierten Prozessen quer durch Organi-
grammlinien verschiedener Funktionen
und Professionen hindurch. Die Qualitéts-
beauftragten sind in der Realitéit faktisch
zustéindig fiir die Konzipierung, Umset-
zung, Kontrolle und Verbesserung der
Prozesse und iibernehmen hierfiir auch
bereitwillig die Verantwortung.
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Diese Aufgaben konnen aber nicht in
die idealtypische Definition einer Stab-
stelle integriert werden. In der Realitiit
kommt es deswegen zu mannigfaltigen
Spannungszustinden und Differenzen
zwischen der formellen und informellen
Organisation, indem schlicht eine Matrix-
organisation improvisiert wird. Daran
wird die Trégheit einer biirokratischen Or-
ganisation deutlich, die eher destabi-
lisierende Improvisationen akzeptiert als
den Bedarf einer Struktur- und Kultur-
anderung akzeptiert und umsetzt. Aufbau-
organisationen sind eben latente Struktur
und damit Teil des Kultursystems, welches
in operative Prozesse hineinwirkt.

Die organisationssoziologischen und
empirischen Befunde legen nahe, daB die
Stelle der Qualititsbeauftragten theore-
tisch und praktisch idealerweise als Ma-
trixstelle zu organisieren ist. Die Matrix-
organisation bietet durch die Trennung
funktionaler und disziplinarischer Kom-
petenzen die ideale Aufbauorganisation,
um Wandel als Systemprogramm und den
Ubergang der biirokratischen Organisa-
tion Krankenhaus in eine markt- und patien-
tenorientierte Dienstleistungsorganisa-
tion zu bewerkstelligen.

Prof. Dr. Reiner Adler ist Diplom-
Verwaltungswissenschaftler und lehrt an der
Fachhochschule Jena Sozial- und Pflege-
management

Angret Neubauer diplomierte am Di-
plom-Femstudiengang Pflege an der Fach-
hochschule Jena als Diplom Pflegewirtin
(FH)

Anmerkungen

1 Die Bedeutung von Stellenzielen wird in der Manage-
ment-Praxis leicht unterschétzt. Ohne Stellenziele kann
’Dienst nach Vorschrift’ durchgefiihrt werden. Mit Stel-
lenzielen wird den Aufgaben eine normative Richtung
vorgegeben. Die Aufgabenerfiillung ist dann individuel-

36

ler Beitrag zur Erreichung iibergeordneter kollektiver
Ziele der Organisation. Tragen Aufgaben beispielswei-
se zum Ziel der Selbstbefdhigung und Verselbstindi-
gung von Patienten bei, haben sich Stelleninhaber nicht
nur hinsichtlich formeller, sondern auch normativer Be-
wertungen der Ergebnisse zu verantworten.

2 Ein Idealtypus muss in der Definition von Max Weber
in der Realitét nicht vorkommen und ist trotzdem vor-
stellbar als “abstrahierende Zusammenfassung des-
sen, was mehreren konkreten Erscheinungen gemein-
sam ist.” (Weber 1988: 193)

3 “Alles, was die Bedeutung der Rolle des Untergebe-
nen erhoht, ist Dezentralisation, alles, was diese Be-
deutung mindert, Zentralisation.” (Fayol, zit. in Beu-
ermann 1992: 2611)

4 Der Idealtypus der funktionalen Organisation zieht im
Gefolge tendenziell eine Dequalifizierung universali-
stisch ausgebildeter Arbeitskrifte nach. Spezifische
Qualifizierung durch Trainees oder training on the job
erscheint auch fiir moderne Dienstleistungsunterneh-
men billiger und valider. Die deutsche Industrie wei-
gerte sich jedoch, diesen Aspekt des Taylorismus mit
zu importieren: “Wir wiirden bald mit unserem Latein
in unserem deutschen Maschinenbau am Ende sein,
wenn wir auf die geistige Mitarbeit unserer Arbeiter
verzichten wollten. (...) Die Verhdltnisse liegen eben
bei uns anders wie in Amerika"” (Frenz 1929: 83)

5 “Es wird zur Pflicht der Leitung, den Charakter, die
Natur und die Leistung jedes Arbeitenden planmdfig
zu studieren, um einerseits seine Hemmungen, ande-
rerseits aber, was noch wichtiger ist, seine Entwick-
lungsmoglichkeiten zu kennen.” (Taylor 1912: 42)

6 Insbesondere die systemtheoretischen Forschungen
von Talcott Parsons zu verschiedenen Handlungssy-
stemen werden als eng angelegter Interpretationsrah-
men praxisnah verwertbar zur Analyse von Manage-
mentproblemen, z.B. bei Parssons/Platt (1990: 20-
42).

7 Die referierten Interviewausziige in Kursivschrift sind
weitgehend wortlich zitiert und lediglich aus Griinden
der Anonymitdtswahrung oder Lesbarkeit sinnerhal-
tend zum Teil veréndert.

8 Aus technischen aber auch aus Anonymititsgriinden
(4 Frauen, 1 Mann) wird im Singular die weibliche
Sprachform gewshlt.
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