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1 Einleitung 
Sind Führungskräfte im Kontext der Qualitätsmanagementsysteme EFQM und LQW in 

der Lage, für Beschäftige ein psychologisch sicheres Umfeld zu schaffen, das ein Fun-

dament für eine lernende Organisation bilden kann?   

 

Die Leitungsebene spielt für die Qualitätsentwicklung im Rahmen der vorgestellten Qua-

litätsmanagementsysteme EFQM und LQW eine wichtige Rolle (vgl. Heimlich & Heinold-

Krug, 2002, S. 72), die in der vorliegenden Arbeit im Zusammenhang mit der lernenden 

Organisation und der psychologischen Sicherheit literaturbasiert untersucht werden soll. 

 

Im Folgenden soll darauf eingegangen werden, wie lernende Organisationen in der Er-

wachsenenbildung funktionieren und mit welchen Herausforderungen sie in einem sich 

schnell wandelnden Arbeitsmarkt konfrontiert sind. Es wird postuliert, dass die psycho-

logische Sicherheit eine Rahmung für Führungskräfte einer lernenden Organisationen 

im Bereich der Qualitätsentwicklung darstellen kann, um aus Fehlern zu lernen und sich 

weiterzuentwickeln. Die psychologische Sicherheit erlangte weltweit Bekanntheit durch 

die US-amerikanische Sozialwissenschaftlerin Amy Edmondson (Queckbörner, 2024, S. 

69). Organisationen mit einer hohen psychologischen Sicherheit profitieren davon, dass 

Fehler schnell zugegeben werden, um zügig Korrekturmaßnahmen einzuleiten. Mögli-

che erfolgreiche Ideen für neue Innovationen werden von den Beschäftigten stets mitge-

teilt. Psychologische Sicherheit ist somit eine Quelle der Wertschöpfung in Organisatio-

nen, die in komplexen, sich schnell verändernden Umgebungen tätig sind (Edmondson, 

2018, S. XVI).  

 

Die nachfolgende Ausarbeitung ist so aufgebaut, dass zunächst in die theoretischen 

Konstrukte der lernenden Organisation und der psychologischen Sicherheit eingeführt 

wird. Daran schließt sich die Darstellung der Qualitätsmanagementsysteme (QMS) 

EFQM und LQW mit dem Fokus auf die Führungsebenen und die Lernende Organisation 

an. Danach wird erläutert, wie sich die psychologische Sicherheit in den eingeführten 

QMS auf der Leitungsebene wiederfindet. Eine kritische Betrachtung mit einem Ausblick 

und einem Fazit bildet den Schlusspunkt dieser Arbeit. 
 
2 Theoretischer Hintergrund 
In den folgenden Unterkapiteln werden die Begriffe „lernende Organisation“ mit Fokus 

auf die Erwachsenenbildung sowie „psychologische Sicherheit“ näher erläutert. 
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2.1 Lernende Organisation in der Erwachsenenbildung 
Der Begriff der lernenden Organisation geht auf den US-Amerikaner Peter M. Senge 

zurück, der die fünf Aspekte persönliche Entwicklung, Lernen als Team, systematisches 

Denken, Modelle und Konzepte und gemeinsame Vision beschreibt, die sich gegenseitig 

bedingen (Senge, 2006, S. 7ff). In diesem Zusammenhang misst er den Führungskräften 

eine besondere Bedeutung bei, indem er sie als Lehrer, Designer und Begleiter bezeich-

net. In lernenden Organisationen benötigen Führungskräfte neue Kompetenzen wie die 

Fähigkeit, eine gemeinsame Vision zu erschaffen, vorherrschende Denkmodelle zu hin-

terfragen und systematisches Denken zu fördern. Kurz gefasst sind die Führungskräfte 

dafür verantwortlich, dass Mitarbeitende kontinuierlich ihre Fähigkeiten erweitern, um die 

Zukunft zu gestalten (Senge, 2002, S. 22). 

Durch vielfältige Herausforderungen der jüngeren Vergangenheit wie zum Beispiel der 

Coronapandemie oder dem Umgang mit Flüchtlingen müssen sich gerade Bildungsor-

ganisationen der Erwachsenenbildung schneller als bisher als lernende Organisationen 

begreifen. Die genannte Organisation im Bildungsbereich kennzeichnet sich dadurch, 

dass Bildungsangebote, Technologien, Lehrmethoden und -praxen, Lehrmodelle und 

das Management weiterentwickelt werden. Sie soll so gestaltet sein, dass sie ihren zu-

künftigen Aufgaben gerecht werden kann (vgl. Tippelt & Lange, 2023, S. 369). Dabei ist 

Lernfähigkeit das Fundament einer solchen Organisation der Erwachsenenbildung, in-

dem durch eine klare Führung die Richtung vorgegeben wird, um mit einer gemeinsamen 

auf die Umwelt ausgerichteten Identität, Qualität entwickeln zu können (Ehses & Zech, 

2002, S. 121). 

Eine lernende Organisation kann allerdings nur dann als solche bezeichnet werden, 

wenn sie aus ihren Fehlern lernt (Vigenschow, 2021, S. 3). Eine der einflussreichsten 

Forscherinnen im Feld der psychologischen Sicherheit bestätigt, dass der richtige Um-

gang mit Fehlern zu einer Dynamik und Wettbewerbsfähigkeit einer Organisation führen 

kann. Dabei ist die passende Verhaltensweise der Unternehmensleitung entscheidend, 

die von kritischem Denken über die Beschäftigung mit Fehlern bis hin zu einem passen-

den Fehlermanagement reicht (Edmondson & Lei, 2014, S. 28). Auf die erwähnte psy-

chologische Sicherheit wird im nächsten Abschnitt näher eingegangen. 

 

2.2 Das Konzept der psychologischen Sicherheit 
Psychologisch sichere Menschen fühlen sich am Arbeitsplatz dazu befähigt, Neues zu 

lernen, indem sie Informationen teilen, nach Hilfe fragen und bereit sind zu experimen-

tieren (Edmondson, 2018, S. 14). Das Konzept der psychologischen Sicherheit entstand 

in den 1960er Jahren durch Forschungen im Feld von Edgar Schein (Schein et. al., 1961 
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zit n. Coghlan, 2021, S. 14) und wurde in den 1990er Jahren von der US-amerikanischen 

Sozialwissenschaftlerin Amy Edmondson aufgegriffen. Die US-Amerikanerin hat seit-

dem umfangreiche Forschungen zum Thema vorgelegt, die in den modernen Organisa-

tionen der Welt anerkannt sind (Queckbörner, 2024, S. 69). In einer der ersten Studien 

von Edmondson wurde die Fehlerkultur in Teams in verschiedenen US-amerikanischen 

Kliniken untersucht und es zeigte sich ein unerwartetes Ergebnis. Es schien, dass die 

Teams, die besser geführt und gecoacht wurden und untereinander ein höheres Ver-

trauen besaßen, einen höheren Fehlerquotienten besaßen als die Teams, die stärker 

auf Misstrauen aufbauten. Die Forscherin kam zu dem Schluss, dass Mitglieder vertrau-

ensvoller Teams eher bereit waren, Fehler einzugestehen (Edmondson, 1996, S. 17).  

Entsprechend jahrelanger Forschungen haben sich im Rahmen des psychologisch si-

chere Umfeldes vier Faktoren als relevant herausgestellt: Aufrichtigkeit, Verletzlichkeit, 

Kommunikation zusätzlich mit dem Teilaspekt des intelligenten Scheiterns und Informa-

tionsfluss (Queckbörner, 2024, S. 70).  

Der Aspekt Aufrichtigkeit beinhaltet, dass derjenige, der Bedenken äußert, sich sicher 

ist, dass die Vorteile, die Nachteile einer möglichen Peinlichkeit überwiegen (Edmond-

son, 2004, S. 241). Ein neues Projekt sollte beispielsweise stets als Lernfeld genutzt 

werden, in dem alle Teammitglieder gleichermaßen die Möglichkeit erhalten, sich äußern 

zu dürfen (Edmondson, 2014, 7.42-8.02). 

Der Faktor Verletzlichkeit meint nicht, dass man sich am Arbeitsplatz von sich selbst, 

den eigenen Wünschen, Bedürfnissen und Gefühlen distanziert, indem das „sozial ak-

zeptierte Selbst“ gelebt wird (Laloux, 2015, S. 21). Vielmehr bedeutet Verletzlichkeit, 

dass sich Führungskräfte als Vorbilder offen und verletzlich geben, wodurch kontrapro-

duktive Barrieren abgebaut werden, die durch Statusunterschiede entstehen. Allerdings 

müssen Führungskräfte in allen Bereich einer Organisation Verletzlichkeit zulassen und 

vorleben. Nur dadurch würden Mitarbeitende angstfrei ihre Meinung äußern (Edmond-

son, 2004, S. 251).  

Hinsichtlich der Kommunikation wird angenommen, dass Organisationen aus Kommuni-

kation bestehen und ohne diese nicht existieren können (Seliger, 2014, S. 72). Dafür ist 

entscheidend, wie Firmen einen Rahmen schaffen, der Kommunikation und passende 

Rückmeldungen zulässt, um aus Fehlern zu lernen (Queckbörner, 2024, S. 73).   

Ein weiterer Bestandteil einer passenden organisationalen Kommunikation besteht laut 

Edmondson darin, intelligent zu scheitern (Cannon & Edmondson, 2005, S. 299f). Be-

deutsam ist es, den kleinen Fehlern Aufmerksamkeit zu schenken, um größere zu ver-

meiden (ebd., S. 301). Um aus Fehlern zu lernen, sollte das Management einer Organi-

sation Fehler identifizieren und analysieren und Mitarbeitende dazu einladen zu experi-

mentieren. Führungskräfte können dies als Chance nutzen, Fähigkeiten zu entwickeln, 
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Strukturen und Anreize zu schaffen, um ihre Organisationen bei der Umsetzung von 

Lernprozessen zu unterstützen (ebd., S. 317). 

Ein gut gestalteter Informationsfluss des Managements einer Organisation kann zudem 

über den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens entscheiden. Dabei ist es wichtig, 

dass nicht nur das Management Informationen teilt, sondern auch die Mitarbeitenden 

ermutigt werden, eigene Erfahrungen mitzuteilen (Queckbörner, 2024, S. 76f). Edmond-

son definiert diesbezüglich, dass Transparenz ein wichtiger Aspekt der Mitarbeiterfüh-

rung ist. Dabei werden Informationen geteilt und es besteht Offenheit über die Motive 

und Gründe von Entscheidungen (Edmondson & Brandsby, 2023, S. 68).  

Das Konzept der Psychologischen Sicherheit sollte als Vehikel betrachtet werden, um in 

herausfordernden Situationen mithilfe eines Teams innerhalb einer Organisation erfolg-

reich agieren zu können (ebd., S. 75). Es kann ein wertvolles Konstrukt im Rahmen des 

Einsatzes von Qualitätsmanagementsystemen sein, um qua Definition als lernende Or-

ganisation zu handeln.   

Zwei ausgewählte QMS werden demzufolge im dritten Kapitel näher erläutert.  

 

3 Qualitätsmanagementsysteme in der Erwachsenenbildung 
Qualitätsmanagementsysteme werden in der Erwachsenenbildung seit den 1990er Jah-

ren eingesetzt und bilden die Voraussetzung, um bei der Vergabe öffentlicher Mittel be-

rücksichtigt zu werden. Um Arbeitsmarktdienstleistungen nach dem Sozialgesetzbuch 

II/III durchführen zu können, bedarf es der Trägerzulassung nach der Akkreditierungs- 

und Zulassungsverordnung Arbeitsförderung (AZAV). Diese wiederum erfordert den 

Nachweis eines QMS. Im Rahmen einer Wbmonitor-Umfrage gaben 2017 80% der Wei-

terbildungsanbieter an, über mindestens ein QMS zu verfügen (Ambos et. al., 2018, S. 

11f). Die in der Weiterbildungsbranche häufig eingesetzten QMS sind unter anderem 

EFQM und LQW, die in den folgenden Abschnitten vorgestellt werden. 

 

3.1 EFQM, Führungsebene und lernende Organisation 
Das EFQM-Modell, das den Transformationsprozess im Konzept trägt, zielt auf das or-

ganisationale Lernen ab, um Exzellenz zu erreichen (Helmold, 2023, S. 174; Denker, 

2021, S. 65). Dabei richtet sich das auf Total Quality Management (TQM) basierende 

Modell auf eine Führungsmethode aus, die auf die Mitwirkung aller ihrer Mitglieder an-

gewiesen ist, um einen langfristigen Geschäftserfolg zu erreichen (Ambos, 2018, S. 57; 

Brüggemann & Bremer, 2020, S. 182). Die Führungsebene soll im Rahmen der Quali-

tätsentwicklung dafür sorgen, dass eine Organisationskultur gestaltet und gepflegt wird, 

um eine Lernbereitschaft zu Qualitätsthemen zu ermöglichen (Grillitsch & Felscher, 
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2024, S. 69). Das EFQM wird nicht normativ sondern als Rahmenkonzept für die Ent-

wicklungsstrategie eines Unternehmen verstanden (Hartz & Aust, 2023, S. 5). Es wurde 

2019 komplett überarbeitet und richtet sich vollständig an den Nachhaltigkeitszielen der 

Vereinten Nationen aus (Brüggemann & Bremer, 2020, S. 198). Es unterteilt sich in drei 

Hauptbereiche mit sieben Unterkategorien. Die Hauptkategorien sind Ausrichtung (Zwe-

ckerfüllung, Wahl der strategischen Ausrichtung), Ausführung (Art und Weise der Um-

setzung der Strategie) und Ergebnisse (Zielerreichung). Die Bewertung der Kriterien er-

folgt im Rahmen einer Selbstbewertung über das Instrument RADAR. Das Akronym 

steht für Results (Ergebnisse), Approaches (Vorgehen), Deployment (Umsetzung), As-

sess (Bewertung) und Refine (Verbesserung) (ebd., S. 199f). Vor dem Hintergrund die-

ser Arbeit erfolgt ein Fokus auf den ersten Bereich der Ausrichtung mit dem Unterpunkt 

der Organisationsführung. Herausragende Organisationen lenken und fördern ihre 

Werte. Sie geben die Rahmenbedingungen vor, um Veränderungen erfolgreich zu be-

wältigen und ermöglichen allen Beteiligten, kreativ und innovativ zu sein. Dies führt dazu, 

sich gemeinsam für den Zweck, die Vision und die Strategie der Organisation in hohem 

Maße zu engagieren. Ein wesentlicher Aspekt der Rahmenbedingung stellt das Lernen 

aus Fehlern dar (EFQM, 2021, S. 19). Das Modell gilt bezüglich der Führung eines Un-

ternehmens als hoch entwickelt, da es in Form eines lernenden Systems dazu anregt, 

innerhalb der verschiedenen Bereiche eines Unternehmens das Lernen zu fördern, aus 

Fehlern zu lernen, um sich stets verbessern zu können (Dalluege et. al., 2012, S. 24).  

 

3.2 LQW, Führungsebene und lernende Organisation 
Die Lernerorientierte Qualitätstestierung in der Weiterbildung (LQW) stellt ein explizit für 

die Weiterbildung in Deutschland und Österreich entwickeltes Qualitätsmanagementsys-

tem dar und bezieht sich auf Bildungsprozesse der Erwachsenenbildung, die den Ler-

nenden in den Fokus rückt (Zech & Dehn, 2021, S. 4). Ebenso wie EFQM ist dieses 

Modell nicht normativ und begründet sich im Prozess der Qualitätsentwicklung auf ein 

definiertes Leitbild des gelungenen Lernens, dem die Bearbeitung von weiteren elf Qua-

litätsbereichen folgen, unter anderem dem siebten Qualitätsbereich „Führung“. Die Do-

kumentation der Qualität erfolgt im Selbstreport, der die Grundlage für die Visitation ist. 

Letztere ist ein Gutachterverfahren, um zu überprüfen, ob die im Selbstreport dargeleg-

ten Qualitätsmerkmale bestätigt werden können (Hartz & Aust, 2023, S. 6f).  

Führung wird in diesem Modell als Dienstleistung am Mitarbeitenden verstanden und 

dient der Prozessteuerung und der Koordination von Arbeitshandlungen. Die Führungs-

ebene zeichnet für die Einführung und Weiterentwicklung von Managementsystemen 

inklusive der Qualitätsentwicklung verantwortlich. Um handlungsfähig zu sein, werden 
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Entscheidungen getroffen, die durch Partizipation eine Sicherheit im täglichen Arbeits-

handeln geben sollen. Leitung und Führung finden sich in den unterschiedlichen organi-

sationalen Ebenen wieder (Zech & Dehn, 2021, S. 50f). Im LQW ist die „lernende Orga-

nisation“ im Regelhandbuch zu finden. Dort wird beschrieben, dass sich die Organisati-

onsleitung an gemeinsamen Grundsätzen ausrichtet, um Entscheidungen für Mitarbei-

tende transparenter zu gestalten (ebd., S. 9).  

 
4 Konzeptanwendung auf die Führungsebene von EFQM / LQW  
Organisationen der Erwachsenenbildung befinden sich stets im Spannungsfeld zwi-

schen Management und Pädagogik, da das Lernen im Fokus steht, das unabhängig von 

einer ökonomischen Logik erfolgt. Bildungsorganisationen erbringen eine wissensba-

sierte Dienstleistung. Dabei besitzen die verschiedenen Stakeholder wie der Kunde als 

Lernender, der Auftraggeber wie zum Beispiel die Arbeitsagentur und die Politik als för-

dernde Instanz divergierende Interessen. Dies ist eine zentrale Herausforderung des 

Managements (Schöll, 2015, S. 126; Zech, 2008a, S. 130). Management bezeichnet 

sowohl die Leitungs- oder Führungsebene als auch die Verantwortung dafür, dass eine 

Organisation funktioniert (Dalluege et. al., 2012, S. 24). Insgesamt kann definiert wer-

den, dass Führungskräfte in der Erwachsenenbildung eine Förderungs- und Gestal-

tungsfunktion besitzen. Sie identifizieren in Diskussionsprozessen, wie sich die Organi-

sation bezüglich ihrer Leistungsfähigkeit weiterentwickeln kann und wie die wichtigsten 

Wissensbestände dauerhaft in der Organisation implementiert werden können (Schlüter, 

2018, S. 413).  

Qualitätsentwicklung hängt im Wesentlichen von der Leitungsebene ab, die gezielt und 

systematisch einen Prozessaufbau mithilfe eines QMS steuert, um Mitarbeitende zu be-

fähigen, aus Fehlern langfristig zu lernen und die Organisation als Ganzes zu verbessern 

(Schöll, 2015, S. 127). Dabei hängen QMS wie das TQM und lernende Organisationen 

ursächlich miteinander zusammen (Hung et. al., 2011, S. 213). 

In diesem Kontext wird postuliert, dass die psychologische Sicherheit ein Instrument der 

Befähigung durch Führungskräfte sein kann, Mitarbeitende im Qualitätsentwicklungspro-

zess adäquat zu begleiten, indem die Aspekte Aufrichtigkeit, Verletzlichkeit, Kommuni-

kation, intelligentes Scheitern und Informationsfluss berücksichtigt werden. In der nun 

folgenden Tabelle wird unter Bezugnahme von EFQM und LQW die psychologische Si-

cherheit im Zusammenhang mit der Leitungsebene dargestellt. Dabei ist eine Arbeitshilfe 

von LQW (artSet Forschung Bildung Beratung GmbH, 2016, S. 3-5) und die Selbstbe-

wertung der EFQM in der Aus- und Weiterbildung die Grundlage für die Konzeptanwen-

dung (Franz & Dalluege, 2015, S. 114). 
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Tabelle 1: Konzeptanwendung PS auf EFQM und LQW, eigene Darstellung auf Basis von artSet, 2016, S. 3ff und Franz & Dalluege, 
2015, S. 114 

Faktoren der PS Angewandt auf EFQM Angewandt auf LQW 

Aufrichtigkeit er-
möglichen: Freie 
Meinungsäuße-
rung, Bedenken 
kommunizieren, 
stets Feedback 
geben dürfen 

Führungskräfte (FK) fördern Ent-
wicklung der Organisation durch 
gemeinsame Werte, Zuverlässig-
keit, ethische Grundsätze und 
eine Kultur des Vertrauens und 
der Offenheit 

Interaktionale Faktoren:     
- Produktiver Umgang mit Widerständen, offe-
ner Umgang mit abweichenden Meinungen 
- Individuelles Feedback mit einem konstrukti-
ven Umgang mit Kritik 
 

Verletzlichkeit 
(V.) zulassen: 
Führungskräfte 
leben V. vor 
durch gutes Zu-
hören, Akzep-
tanz des Gegen-
übers 

- FK sorgen dafür, dass ihre Mit-
arbeitende integer handeln und 
wenden die höchsten Standards 
moralischen Verhaltens an 
- FK entwickeln eine gemeinsame 
Führungskultur für die Organisa-
tion und bewerten und verbes-
sern die Effektivität des persönli-
chen Führungsverhaltens 

Interaktionale Faktoren:  
- Eindeutige Positionierung und aktive Unter-
stützung durch die Leitung 
- Wertschätzung von Engagement und Leis-
tung  
- Würdigung von Erfolgen und gelungener 
Praxis 

Kommunikation: 
Rahmen schaf-
fen, der Kommu-
nikation und 
Feedback zu-
lässt, um aus 
Fehlern lernen 
zu können 

FK treten für die Werte der Orga-
nisation ein und sind Vorbilder in 
Bezug auf Integrität, soziale Ver-
antwortung und ethisches Verhal-
ten innerhalb und außerhalb der 
Organisation  
 
 

Interaktionale Faktoren: 
- Funktionierende interne u. externe Koopera-
tion/Zusammenarbeit der Beschäftigten 
 

Intelligentes 
Scheitern: Expe-
rimentieren zu-
lassen 

Lernen und Kreativität: Durch 
Lernen werden interne und ex-
terne gute Praktiken und Verbes-
serungsmöglichkeiten identifiziert. 
Durch Kreativität wird ein neues 
und verbessertes Vorgehen ge-
schaffen. 

Personale Faktoren: 
- Veränderungsbereitschaft in Bezug auf die 
Organisation und die eigene Person 

Informationsfluss 
sicherstellen  
 

- FK sichern die Zukunft der Or-
ganisation, indem sie ihren 
Zweck definieren und kommuni-
zieren, der die Grundlage für die 
Vision, Werte, ethischen Grunds-
ätze und Verhaltensweisen der 
Organisation bildet  
- FK fixieren und kommunizieren 
eine klare Richtung und einen 
strategischen Fokus. Sie einen 
ihre Mitarbeitenden, so dass sie 
den Zweck und die Ziele der Or-
ganisation unterstützen und ver-
wirklichen. 

Organisationale Faktoren: 
- Ein die Praxis tatsächlich leitendes Leitbild 
(mit einem Selbstverständnis als lernende Or-
ganisation) 
Interaktionale Faktoren: 
- Transparente Kommunikation und gute 
wechselseitige Information aller Beteiligten 
Personale Faktoren: 
- Ein Verständnis der Qualitätsentwicklung als 
Teil der alltäglichen Arbeit 
- Wissen um die Aufgaben der anderen und 
den eigenen Anteil am Gesamten 
- Aktive Mitarbeit aller Beschäftigten bei der 
Qualitätsentwicklung 



11 

 

Im EFQM zeigt sich, dass Aufrichtigkeit durch Führungskräfte ermöglicht wird, weil die 

Organisationsentwicklung durch gemeinsame Werte, ethische Grundsätze und eine Kul-

tur der Offenheit gefördert wird (Franz & Dalluege, 2015, S. 114). Im europäischen Raum 

konnte anhand einer Studie gezeigt werden, dass Mitarbeitende in einer TQM-orientier-

ten Organisation Informationen teilten, wenn sie die Möglichkeit erhielten, aufrichtig 

Feedback geben zu dürfen (Wilkens & London, 2006, S. 512). Zudem könnte im Rahmen 

von EFQM Verletzlichkeit zugelassen werden, da Führungskräfte ihr Verhalten reflektie-

ren sollen, um sich unter Umständen zu verbessern (Franz & Dalluege, 2015, S. 114). 

In einer großen europäischen Metastudie im Zusammenhang mit EFQM und PS konnte 

in einer sozialen Organisation gezeigt werden, dass sich Führungskräfte, die Verletzlich-

keit zuließen, für eine Gleichbehandlung der Mitarbeitenden einsetzten und für diese 

stets verfügbar waren (vgl. Magrizos & Roumpi, 2020, S. 491).   

 

Im LQW erfolgt ein produktiver Umgang mit aufrichtigem Feedback und abweichenden 

Meinungen, indem mit Kritik konstruktiv umgegangen werden soll (artSet, 2016, S. 4). 

Bei einer Untersuchung von Leitbildern deutscher Organisationen kam der Wert „Offen-

heit“ besonders häufig vor. Dies könnte darauf hindeuten, dass eine freie Meinungsäu-

ßerung gewünscht ist (Douillet, 2016, S. 36). Außerdem zeigen die Anwendungshilfen 

der LQW, dass eine Verletzlichkeit der Führungskräfte möglich wäre, da sich diese ein-

deutig positionieren und Mitarbeitende aktiv unterstützen sollen. Gleichzeitig sollen Mit-

arbeitende wertgeschätzt und in ihren Leistungen gewürdigt werden (artSet, 2016, S. 4). 

  

Zu einer psychologischen Sicherheit gehört außerdem, einen Rahmen für einen kom-

munikativen Austausch zu schaffen, um aus Fehlern lernen zu können. In einer EFQM-

orientierten Organisation sollen Führungskräfte soziale Verantwortung zeigen und sich 

analog zu ethischen Gesetzmäßigkeiten verhalten (Franz & Dalluege, 2015, S. 114). 

Damit kann eine Basis des kommunikativen Austausches geschaffen werden, indem 

Mitarbeitende Multiplikatoren einer lernenden Organisation darstellen, was eine Studie 

unter Bezugnahme der Faktoren EFQM und Lernen aus Fehlern bestätigte (Kainer et. 

al., 2022, S. 50). Des Weiteren soll in Organisationen ein intelligentes Scheitern durch 

Experimentieren ermöglicht werden, was innerhalb von EFQM durch Lernen und Krea-

tivität gegeben sein soll (Franz & Dalluege, 2015, S. 114).  

 

Im LQW kann ein kommunikativer Austausch gelingen, wenn Beschäftigte miteinander 

kooperieren (artSet, 2016, S. 4f). Eine Studie zur Wirksamkeit von LQW zeigte, dass das 

QMS einen positiven Einfluss auf die Kommunikation der Mitarbeitenden hatte, um in 

den Austausch zu gehen (Hartz et. al., 2007, S. 214).   
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Im LQW wird festgelegt, dass Mitarbeitende eine Veränderungsbereitschaft in Bezug auf 

die Organisation und die eigene Person besitzen sollen (artSet, 2016, S. 5), um aus 

Fehlern lernen zu können. Eine im Jahr 2015 durchgeführte Studie zur Wirksamkeit von 

LQW bei hessischen Volkshochschulen, die in enger Kooperation jeweils das LQW ein-

geführt hatten, zeigte, dass mehr Führung gewünscht wurde, um mehr Innovation zu 

realisieren. Dies konnte laut Studie umgesetzt werden (Wachter, 2016, S. 144-147). 

   

Im EFQM soll der Informationsfluss top-down sichergestellt werden. Dazu definieren und 

kommunizieren Führungskräfte einen adäquaten Zweck und einen strategischen Fokus 

für die zukünftige Ausrichtung der Organisation. Dieser Zweck bildet die Basis für Vision, 

Werte und ethische Grundsätze und damit das Gerüst für das Verhalten der Organisa-

tion. Sie einen ihre Mitarbeitenden, sodass diese den Zweck und die Ziele der Organi-

sation mittragen und realisieren sollen (Franz & Dalluege, 2015, S. 114).  

 

Im LQW wird der Informationsfluss zunächst durch ein Leitbild sichergestellt, das hand-

lungsleitend ist und das Selbstverständnis einer lernenden Organisation vermittelt. Zu-

dem soll eine transparente Kommunikation und eine wechselseitige Information aller Be-

teiligten erfolgen. Ein Verständnis der Qualitätsentwicklung und Wissen um die Aufga-

ben der anderen sowie den eigenen Beitrag zum Gesamterfolg gehören als Teil der täg-

lichen Arbeit dazu. Die Beschäftigen sollen zudem aktiv an der Qualitätsentwicklung be-

teiligt werden (artSet, 2016, S. 4f). Eine weitere Studie von Hartz belegt, dass Transpa-

renz in einer LQW-orientierten Organisation die Zusammenarbeit erleichterte (Hartz, 

2015, S. 317).  

 

Mit der folgenden kritischen Betrachtungsweise, einem Ausblick und einem Fazit wird 

die vorliegende Arbeit abgeschlossen.  

 

5 Kritische Reflexion, Ausblick und Fazit  
Führungskräfte spielen im Qualitätsmanagement der Erwachsenenbildung eine wesent-

liche Rolle, was sich über den aktuellen Forschungsstand abbilden lässt (Jenner, 2023, 

S. 423). Dabei sind Führungskräfte Impulsgeber und Moderatoren, die die relevanten 

Instrumente bei der Einführung eines QMS beherrschen müssen, um eine Sicherheit bei 

den Beschäftigten zu erzeugen (Merchel, 2013, S. 203). Zech merkte allerdings kritisch 

an, dass in der Erwachsenenbildung „Führung und Leitung“ noch in den Kinderschuhen 

stecken würde (Zech, 2008b, S. 3). Eine kürzlich veröffentlichte Studie unter anderem 

zur Wirksamkeit von LQW in der Erwachsenenbildung scheint die Sichtweise Zechs zu 
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bestätigen, indem herausgearbeitet wurde, dass Führungskräfte autokratisch führten, 

keine Partizipation zuließen und die Ideen der Mitarbeitenden nicht wahrnahmen (Kilinc, 

2025, S. 177). Ein psychologisch sicheres Umfeld darf damit in Frage gestellt werden. 

 

Der Managementansatz im EFQM sieht vor, dass die Organisation die Strategien top-

down umsetzt, um schneller zu lernen und ein passendes Ergebnis zu erzielen (Ambos 

et. al., 2018, S. 57). Ein reiner von oben praktizierter Führungsstil verhindert allerdings 

ein Arbeiten auf Augenhöhe und damit ein psychologisch sicheres Umfeld (Volbracht, 

2023, S. 22). Dieser im EFQM gepflegte Top-Down-Ansatz birgt aus Sicht der psycho-

logischen Sicherheit die Gefahr, dass die an der Basis gemachten Fehler den Weg „nach 

oben“ nicht finden, wodurch die Organisation nicht lernen kann.  

 

Beide QMS legen Wert auf eine Selbstreflexion und -bewertung, die erst in einem zwei-

ten Schritt extern bewertet wird (Ambos et. al., 2018, S. 57). Es wird angenommen, dass 

nicht zugegebene Fehler der Beschäftigten zu einer fehlgeleiteten Selbstreflexion oder 

einem fehlerhaften Selbstreport führen können. Dadurch entsteht weder psychologische 

Sicherheit noch die Möglichkeit, aus Fehlern zu lernen. Infolgedessen kann keine Adap-

tion an einen sich schnell verändernden Arbeitsmarkt erfolgen. Dementsprechend be-

steht ein Forschungsbedarf, wie für Beschäftigte der Erwachsenenbildung ein psycholo-

gisch sicheres Umfeld im Kontext von QMS durch die Leitungsebene sichergestellt wer-

den kann. Das seit 2019 neu ausgerichtete EFQM-Modell bietet zudem nicht nur im hier 

aufgezeigten Kontext einen besonders erhöhten Forschungsbedarf in der genannten 

Branche (Hartz & Aust, 2023, S. 15).  

 

Wie könnte die psychologische Sicherheit im Prozess der Qualitätsentwicklung als Kon-

strukt dienen, um ein Bewusstsein für angemessene Führung zu schaffen?  Ebenen der 

Geschäftsführung könnten in diesem Zusammenhang als Vorbild dienen, indem sie auf-

richtiges Feedback zu Unternehmensprozessen zulassen und sogar einfordern. Eine 

„lernende Organisation“ würde damit im wahrsten Sinne des Wortes als solche agieren 

und den Mitarbeitenden zurückspiegeln, dass Nachfragen und ehrliche Rückmeldungen 

ausdrücklich erwünscht sind.   

 

Im besonderen Maße ist die Verletzlichkeit gefordert – zeigt die oberste Ebene ein Ver-

halten des transparenten Vorgehens und der Vulnerabilität, könnte dadurch eine Verbin-

dung zu Mitarbeitenden auf den verschiedenen Ebenen der Organisation aufgebaut wer-

den, um Barrieren zu überwinden. Dadurch könnte vermutlich eine hohe Loyalität zur 

Organisation erzielt werden. Eine weitere positive Folge des „Gleichmachens mit den 
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Mitarbeitenden“ könnte darüber hinaus sein, dass die Beschäftigten eine Freude am Ex-

perimentieren entwickeln. Sie scheuen sich dann nicht, Fehler zu machen, um aus die-

sen zu lernen und innovatives Verhalten zu zeigen.   

 

Nicht zuletzt ein intelligent gestalteter Informationsfluss kann in jedem Unternehmen 

dazu führen, dass Mitarbeitende Entscheidungen nachvollziehen und mittragen können, 

um eine psychologisch sichere Arbeitsumgebung zu erzeugen.    

 

Zusammenfassend kann auf Basis der oben ausgeführten Argumente konstatiert wer-

den, dass sowohl durch die Leitungsebenen im EFQM als auch im LQW eine psycholo-

gische Sicherheit möglich ist. Beide QMS sind nicht normativ und lassen eine große 

Handlungsfreiheit zu. Durch eine Kombination beider QMS wäre die psychologische Si-

cherheit für Beschäftigte wahrscheinlich – Erfahrungen in der Kombination beider QMS 

bestehen bereits (Bosche et. al. 2006, S. 21). Der im EFQM praktizierte Top-Down-An-

satz könnte durch den Ansatz des LQW, die Mitarbeitenden ebenso wie die Führungs-

kräfte aktiv in den Qualitätsentwicklungsprozess einzubeziehen, ausgeglichen werden. 

Leitungsebenen wären durch die Verwendung beider QMS in der Lage, die eigene Or-

ganisation durch eine passende Qualitätsentwicklung zu einer lernenden und sich stets 

weiterentwickelnden Organisation zu führen.   
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