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Einleitung

Steuerung des schulinternen Qualitats-
managements als Schulleitungsaufgabe

Das Thema «Steuerung des Qualitdtsmanagements» hat
im Verlauf der Entwicklung des Q2E-Modells zunehmend
an Bedeutung gewonnen. Zu Beginn der Arbeiten stan-
den konzeptionelle und methodische Fragen im Vorder-
grund wie beispielsweise «Was gehdrt alles zu einem
schulinternen Qualitdtsmanagement (QM)?», «Wie funk-
tionieren die einzelnen Elemente des Qualitdtsmanage-
ments?», «Mit welchen Instrumenten und Methoden
lasst sich die Praxis der Evaluation und Entwicklung
funktionsfahig gestalten?». Mit den Erfahrungen in den
konkreten Umsetzungsarbeiten dréngte sich dann zu-
nehmend das Thema «Steuerung des schulinternen Qua-
litdtsmanagements» in den Vordergrund, beispielsweise
mit folgenden Fragen: «Wie lassen sich die Prozesse des
Qualitdtsmanagements institutionalisieren?», «Wie lasst
sich fiir die Umsetzung der individuellen QM-Massnah-
men Verbindlichkeit herstellen?», «Wie lasst sich lang-
fristig die Motivation der Mitarbeitenden aufrechter-
halten, damit das individuelle Engagement nicht zu
einem «Dienst nach Vorschrift> entartet?, «Wie ldsst
sich im Kollegium eine Kultur des Evaluierens und der
qualitatsorientierten Weiterentwicklung von Schule und
Unterricht herstellen?».

Die hier angesprochene Steuerungsthematik hat sich
nicht zuletzt deshalb als anspruchsvoll herausgestellt,
weil sie in einer engen Verbindung mit den Fragen rund
um das Thema «Schulleitung/Schulfiihrung» steht: ein
Thema, das gegenwaértig in fast allen Kantonen der
Schweiz eine hohe Aktualitat hat und in der Praxis sel-
ber noch mit vielen Unsicherheiten belastet ist.

Die enge Verflechtung der beiden Themen Qualitatsma-
nagement und Schulfiihrung kann sowohl als Chance als
auch als Risiko gesehen werden:

e Als Chance wirkt sich diese Verflechtung aus, wenn
es gelingt, am Thema «Qualitdtsmanagement» den
Aufbau der «geleiteten Schule» zielorientiert anzu-
gehen. Gemeinsame Aufgaben von Schulfiihrungs-
und Qualitdtsmanagementaufbau sind beispiels-
weise: Festlegung der normativen Grundlagen der
Schule, transparente Beschreibung wichtiger Schul-
fiihrungsprozesse; Festlegung der Verfahren und
Instrumente zur laufenden Schul-/Qualitatsentwick-
lung; Einfiihrung von Instrumenten und Verfahren
zur Mitarbeiterfiihrung (z. B. Mitarbeiterinnen- und
Mitarbeitergesprach, MAG).

Weshalb sind Schulleitungsfragen und Fragen des Qualitdtsmanagements

eng miteinander verbunden?

Weil die Qualitatsverantwortung letztlich bei der Schulleitung liegt — und zwar in einem doppelten Sinne:

e Die Schulleitung ist direkt zustéandig fiir die Rechenschaftslegung und fiir die Qualitatsentwicklung
der institutionellen Belange der Schule: Sie tragt die Verantwortung fir die Qualitét der institutionellen
Rahmenbedingungen und der institutionellen Prozesse.

e Die Schulleitung ist indirekt dafiir zustandig, dass die individuell gestaltete Praxis den vereinbarten
bzw. den festgeschriebenen Qualitatsanspriichen gerecht wird und dass im individuellen Bereich
der einzelnen Mitarbeitenden Qualitatsentwicklungsprozesse stattfinden. Diese indirekte Verantwortung
kann die Schulleitung wahrnehmen durch Massnahmen im Bereich der Personalfiihrung.
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e Zum Risiko wird die Verflechtung von Schulfihrung
und QM-Steuerung, sofern offensichtliche Probleme
und Defizite im Bereich der Schulfiihrung bestehen
und die ungeldsten Steuerungsprobleme unbesehen
auf den Bereich des Qualitdtsmanagements tibertra-
gen werden. Beispiele sind: fehlende Uberzeugungs-
kraft der Schulleitung, fehlende Verbindlichkeitskul-
tur, mangelnde Kompatibilitat von Personalfiihrungs-
verantwortung und institutionellen Strukturen.

Unterschiedliche Steuerungsaufgaben

im Aufbau- und Institutionalisierungsprozess
des schulinternen Qualitaitsmanagements

Die Steuerung des Qualitdtsmanagements veréndert
sich selber im Verlaufe des Entwicklungsprozesses. Es
hat sich in diesem Zusammenhang als hilfreich erwie-
sen, bei der Einrichtung eines schulinternen Qualitats-
managements zwei Hauptphasen zu unterscheiden: eine
QM-Aufbau- und Erprobungsphase sowie eine QM-In-
stitutionalisierungs- und Betriebsphase.

5  «Steuerung des Qualitaitsmanagements durch die Schulleitung»
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e QM-Aufbau- und Erprobungsphase: Das Quali-
tdtsmanagement wird schrittweise entwickelt, und
zwar angepasst an die Bedurfnisse und die kultu-
rellen Eigenheiten der jeweiligen Schule. In dieser
Phase werden die Konzepte, Instrumente und Verfah-
ren schrittweise entwickelt und erprobt; gleichzeitig
werden bei den Mitarbeitenden die Kompetenzen fiir
den funktionsfahigen Umgang damit aufgebaut.

e (QM-Institutionalisierungs- und Betriebsphase:
Das Qualitatsmanagement wird aus dem Entwick-
lungsstadium in den Regelbetrieb tibergefiihrt: Es
wird zu einem festen Bestandteil der Institution, in-
dem die verschiedenen QM-Prozesse institutiona-
lisiert und in die Kultur der betreffenden Schule inte-
griert werden.

Die Hauptphasen der QM-Entwicklung lassen sich sel-
ber wieder in jeweils zwei Teilphasen gliedern und mit
jeweils charakteristischen Steuerungsfunktionen be-
schreiben. Die beiden Phasen und ihre Teilphasen sind
auf der folgenden Seite im Uberblick dargestellt.
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Einleitung

Steuerungsaufgaben im Qualititsmanagementprozess

1a) Eine Vision «QM» entwickeln und iiberzeugend kommunizieren

e Sich einen Uberblick tiber bestehende Konzepte verschaffen

e Klarheit dartiber gewinnen, was die eigene Schule braucht

e Klarheit iber das anzustrebende Ziel gewinnen (mdglichst konkrete Vorstellung)

e Den Aufwand realistisch einschatzen, eine grobe Vorstellung tiber mogliche Etappenziele
bzw. tiber eine realisierbare Schrittfolge fiir einen grésseren Zeitraum entwickeln

e |nder Entwicklungsarbeit strategische Fiihrung tibernehmen
e Ein professionelles Projektmanagement sicherstellen
e Entwicklungsziele und Entwicklungsschritte akzeptanzfdrdernd kommunizieren

e Die laufenden Entwicklungsprojekte emotional und auch «materiell» unterstiitzen
(notwendige Ressourcen zur Verfiigung stellen)

e Partizipation ermdglichen — tiberall dort, wo sie sinnvoll ist @

Phase 1: QM-Aufbau- und Erprobungsphase

e (eleistete Entwicklungsarbeiten anerkennen und wertschatzen

e Bei auftretenden Schwierigkeiten konstruktive Hilfen anbieten;
mit Widerstand im Kollegium adéquat umgehen

e Die Evaluation der Entwicklungsprojekte sicherstellen

2a) Den Institutionalisierungsprozess steuern

¢ Die Anschlussfahigkeit der beabsichtigten Innovation an die institutionellen Rahmenvorgaben
und an die institutionskulturellen Voraussetzungen kléren

e Fine formelle Beschlussfassung fiir die Einfiihrung vorbereiten bzw. treffen

e Die Einbindung in die bestehende Aufbau- und Ablauforganisation vornehmen
e Angemessene Prozessstandardisierung vornehmen

e Die notwendigen personellen, finanziellen, zeitlichen Ressourcen sicherstellen
e Kontrollmechanismen klaren und festlegen

¢ Die Betroffenen informieren

e Die Schulung der Beteiligten sicherstellen

2b) Einen funktionsfahigen QM-Betrieb sicherstellen: Verbindlichkeit herstellen und durchsetzen

e Die QM-Prozesse in die jahrliche Termin- und Ressourcenplanung aufnehmen
und fiir die adaquate, termingerechte Realisierung sorgen

¢ Die engagierte Umsetzung unterstiitzen (insbesondere Ermiidungserscheinungen
rechtzeitig erkennen und Gegensteuer geben; das Aufkommen einer funktionshemmenden
Erledigungsmentalitat vermeiden)

e Bei Nichteinhalten von Vereinbarungen und Regeln wirkungsvoll intervenieren
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e Die Qualitat der Prozesse tberpriifen und bei Bedarf verbessern
e BeiBedarf die Prozesse an neue/verdnderte Rahmenvorgaben anpassen
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Zur Zielsetzung und zum Aufbau dieses Heftes
Die Aufbauphase mit den beiden Teilphasen «Eine Visi-
on «QM» entwickeln und tiberzeugend kommunizieren»
und «Entwicklungsprozesse initiieren, umsetzen und
evaluieren» wurde im Verlauf des Projekts an den betei-
ligten Projektschulen gezielt erprobt. Die Erfahrungen
und die in diesem Prozess verwendeten Instrumente
und Verfahren wurden in den Heften 1 bis 5 zum Q2E-
Modell ausfiihrlich dokumentiert.

Im vorliegenden Heft soll nun die im Projektverlauf eher
vernachldssigte Institutionalisierungsphase mit ihren
beiden Teilen « Steuerung des Institutionalisierungspro-
zesses und «Sicherstellung des funktionsféhigen Dauer-
betriebs» in den Mittelpunkt geriickt werden. Dieses
Heft ist erst vier Jahre nach Abschluss des Projektes
entstanden, nachdem wir mehrere Schulen (iber den
Aufbauprozess hinaus bei der QM-Arbeit begleiten und
beobachten konnten und festgestellt haben, welches die
spezifischen Anforderungen und Schwierigkeiten dieser
Phase sind. Dabei ist uns bewusst geworden, wie sehr
die Fragen rund um die Institutionalisierung und Steue-
rung der Qualitatsarbeit fiir das Gelingen und die Wirk-
samkeit des Qualitdtsmanagements bedeutsam sind.
Die Auseinandersetzung mit dem Thema «Institutionali-
sierung des Qualitdtsmanagements» war fir uns nicht
zuletzt wegen der fehlenden Literatur zu diesem Thema
eine besondere Herausforderung: Wahrend zu institutio-
nellen Entwicklungsprozessen eine grosse Publikations-
ftille vorhanden ist — insbesondere unter den Stichwor-
ten «Organisationsentwicklung» oder «Projektmanage-
ment» —, werden die Institutionalisierungsprozesse, die
an die Entwicklungsphase anschliessen, kaum irgendwo
systematisch thematisiert. Gerade im Bereich des Qua-
litatsmanagements hat sich jedoch gezeigt, dass die
Institutionalisierungs- und Betriebsphase besondere
Anspriiche an die Steuerung stellt, da die Etablierung
eines dauerhaften Prozesses der Qualitatssicherung
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und der Qualitatsentwicklung verschiedene Schwie-
rigkeiten mit sich bringt. Wie wir in Kapitel 1 zeigen
werden, verdient dieser Aspekt nicht zuletzt deshalb
besondere Beachtung, weil in der Schule sogenannte
situationsoffene Prozesse dominieren, was sich fiir die
Prozesssteuerung erschwerend auswirkt.
Wir mdchten die mit dem Institutionalisierungsprozess
verbundene Steuerungsthematik in diesem Heft jedoch
nicht nur abstrakt und grundsétzlich darlegen, sondern
sie an drei ausgewahlten Kernaufgaben der QM-Steue-
rung konkret erldutern. Zu diesem Zweck werden die
folgenden Themen aufgegriffen und mit Blick auf die
praktische Umsetzung erldutert:
e (rganisation und Lenkung der Qualitdtsprozesse
(Kapitel 2)
e Personalfiihrung und Personalentwicklung
(Kapitel 3)
e Umgang mit Qualitatsdefiziten (Kapitel 4 und 5)

Diese drei Themen sind gewissermassen «Kristallisa-
tionspunkte» der QM-Steuerung, und zwar in folgendem
Sinne:

¢ Gelingensvoraussetzung: Es handelt sich um Pro-
zesse, denen fiir das Gelingen des Qualitatsmana-
gements eine grosse Bedeutung zukommt, weil sie
fiir den Erfolg/Misserfolg eines dauerhaften QM-
Betriebs entscheidend sind.

e Exemplaritét: Es handelt sich um Prozesse, in de-
nen die Mechanismen und Funktionen der QM-Steu-
erung exemplarisch sichtbar werden; in denen sich
die negativen Auswirkungen einer Fehlsteuerung
besonders deutlich aufzeigen lassen.

e Schliisselfunktion: Es handelt sich um Prozesse,
denen im Zusammenhang mit der Schulfiihrung ins-
gesamt eine Schliisselfunktion zukommt, weil die
Fihrungsaufgabe der Schulleitung darin besonders
deutlich sichtbar wird.
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Kapitel 1: Institutionalisierung des Managements

Kapitel 7: Institutionalisierung
des Qualitatsmanagements

Q2E wurde als zeitlich befristetes Projekt konzipiert,
ausgerichtet auf das Ziel, die beteiligten Schulen beim
Aufbau eines schulinternen Qualitdtsmanagements zu
unterstiitzen. Die spezielle Herausforderung, die mit
diesem Projektziel verbunden war, begann sich im Ver-
laufe des Projekts immer deutlicher abzuzeichnen: Ein
Qualitatsmanagement ist — im Gegensatz zu einem Pro-
jekt — nicht ein zeitlich terminiertes Vorhaben, das mit
dem Projektabschluss beendet ist, sondern es handelt
sich um eine dauerhafte Aufgabe, die eigentlich erst
nach dem Projektabschluss — gewissermassen im «Re-
gelbetrieb» — die eigentliche Bewahrungsprobe zu be-
stehen hat. Damit riickt ein Aspekt in den Vordergrund,
den wir im Folgenden als «Institutionalisierungspro-
zess» bezeichnen mdchten und der sich als Schliissel-
faktor fir einen nachhaltigen Projekterfolg herauskris-
tallisiert hat: Nur wenn die Funktionsféhigkeit des Qua-
litdtsmanagements auf Dauer sichergestellt werden
kann, d.h. wenn die Institutionalisierung gelingt, darf
das Projekt des QM-Aufbaus letztlich als erfolgreich
bezeichnet werden.!

Funktionen und Aufgaben des
Institutionalisierungsprozesses

Institutionalisierung wird hier verstanden als Schaffung
von institutionellen Strukturen, die darauf ausgerichtet
sind, der Losung von Aufgaben und Problemen Stabilitat
und Dauerhaftigkeit zu verleihen. Institutionalisierung
des Qualitdtsmanagements bedeutet, dass Prozesse,
die im Rahmen des QM-Projekts entwickelt und erprobt
worden sind, aus dem Projektstatus herausgefiihrt und in
eine dauerhafte Struktur berfihrt werden. Dieser Pro-
zess entpuppt sich bei genauer Betrachtung als eine viel-
schichtige Aufgabe, die im Vergleich mit der vorange-
gangenen projektbezogenen Aufbauphase die folgenden
sechs spezifischen Aspekte beriicksichtigen muss:
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e Motivation: Die Neugiermotivation/Pioniermotiva-
tion, die wahrend der Projektarbeit unter Umstan-
den eine tragende Funktion erfiillt hat, fallt nach
Abschluss des Projektes weg. Die Mativation fiir Ar-
beiten des Qualitatsmanagements muss auf eine
neue Basis gestellt werden.

e Verbindlichkeit: \Wahrend der Projektphase ist die
Teilnahme an den Aktivitaten des Qualitdtsmanage-
ments unter Umstanden freiwillig, abhéngig von der
individuellen Interessenlage. Im Dauerbetrieb des
OM wird dagegen ein grosser Teil der qualitatsent-
wickelnden und -sichernden Aktivitaten fiir die ge-
samte Lehrerschaft und fiir die dbrigen Mitarbeiten-
den verpflichtend sein. Es braucht jetzt verbindliche
Vorgaben und — damit verbunden — Instrumente zur
Kontrolle, eventuell auch Massnahmen zur Sanktio-
nierung bei Nichteinhalten der Vorgaben.

e Wissenstransfer: Aufbauprojekte sind haufig ver-
bunden mit Phasen intensiven Lernens der beteilig-
ten Personen, insbesondere fir die Mitglieder der
Projektsteuergruppe. Nach Abschluss der Aufbau-
phase muss dafiir gesorgt werden, dass das erarbei-
tete Wissen der Institution weiterhin zur Verfiigung
steht — insbesondere wenn Personen, die wahrend
der Projektphase eine tragende Funktion erfiillt ha-
ben, die Institution verlassen oder wenn neue Lehr-
personen in die Schule eintreten.

e Belastung der Mitarbeitenden: Bei Projekten hat
die Ressourcenfrage angesichts der zeitlich befris-
teten Projektanlage meist einen speziellen Stellen-
wert, denn fiir Projekte sind oft separate finanzielle/
zeitliche Ressourcen verfiighar. Zudem kénnen wich-
tige Projektaktivitaten auf besonders motivierte Per-
sonen verteilt werden, die — fiir eine limitierte Zeit
— auch bereit sind, einen «Extra-Effort» zu leisten.
Wenn nun das Qualitatsmanagement zu einer Dauer-
aufgabe wird, erhélt die (zusatzliche) Belastung der
Institution und der Personen eine andere Bedeutung:
Die neu anfallenden Arbeiten miissen jetzt zu einem
Bestandteil des reguldren Budgets sowie des regu-
laren Pflichtenheftes gemacht werden; sie kénnen
nicht mehr ausserhalb der «Linienorganisation» un-
tergebracht werden.

d Rolff spricht von einer «imple-

mentationsliicke, die in fast

allen Schulen beobachtet wer-

den kann, aber bisher unerklart

ist» (Rolff 20086, S. 351). Wir

versuchen hier einen maglichen

Losungsansatz fur dieses

Phénomen aufzuzeigen, indem

wir den «Institutionalisierungs-

prozess» als Ansatzpunkt

wahlen.
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e Strukturelle Integration: Aufbauprojekte haben

9

eine spezielle, zeitlich befristete Projektorganisati-
on. Als solche haben sie in der Regel einen spezi-
ellen Status: Meist sind sie als Matrixstruktur ne-
ben die bestehende Aufbau- und Ablauforgani-
sation gesetzt. Entsprechend ist die Organisation
des Qualitatsmanagements wahrend der Aufbau-
phase oft unklar positioniert; zum grésseren Teil
diirfte sie der Projektorganisation zugerechnet wer-
den. Der Ubergang zur reguléren Betriebsphase setzt
indessen voraus, dass die Aufgaben des Qualitéts-
managements in die bestehende Aufbau- und Ab-
lauforganisation integriert werden.

Kulturelle Integration: Schulentwicklungsprojekte
werden in der Regel eingesetzt, um Neues in eine
Institution hineinzutragen und um das Neue den je-
weiligen institutionellen und kulturellen Gegeben-
heiten anzupassen. Entsprechend ist es ein zentrales
Thema von Projekten, wie die Betroffenen sich dem

Neuen gegeniiber verhalten (Angste gegeniiber dem
Neuen, Umgang mit Widerstand usw.). Institutionali-
sierung bedeutet demgegeniiber: dem Neuen seinen
Neuigkeitsgehalt wegnehmen. Das Neue soll selbst-
verstdndlich und zu einem Teil der bestehenden
Schulkultur werden, es soll in den normativen Hori-
zont der Betroffenen integriert werden.

Die Auflistung der Schwierigkeiten, die sich im Zu-
sammenhang mit der QM-Institutionalisierung stellen,
macht auf der einen Seite deutlich, dass der Ubergang
von der (zeitlich befristeten) Projektphase zur dauer-
haften Betriebsphase eine anspruchsvolle Aufgabe dar-
stellt, die besondere Aufmerksamkeit verdient. Auf der
anderen Seite wird erkennbar, dass der Institutionalisie-
rungsprozess verschiedene Funktionen/Aufgaben zu
erfillen hat, die im Wesentlichen als Problemlésemass-
nahmen fiir die sechs genannten Schwierigkeiten ver-
standen werden konnen (siehe Kasten).

Die sechs Funktionen des Institutionalisierungsprozesses

¢ Schaffung der motivationalen Grundlage fiir dauerhaftes Handeln
Leitfrage: Wie kann bei den Beteiligten/Betroffenen die Motivation fir einen dauerhaften Prozess

gewonnen werden?

e Schaffung von Verbindlichkeit

Leitfrage: Wie kann sichergestellt werden, dass verbindliche Vorgaben eingehalten

und nicht unterlaufen werden?

e Schaffung von (personenunabhéngiger) Kontinuitat
Leitfrage: Wie kann sichergestellt werden, dass das Wissen auch kiinftig unabhéngig
von einzelnen Personen dem Betrieb zur Verfiigung steht?

e Sicherstellen der notwendigen Ressourcen

Leitfrage: Wie kdnnen die zusétzlichen Aufgaben und Arbeiten, die durch die Einfiihrung des Qualitéts-
managements fiir die einzelnen Mitarbeitenden entstehen, so ins Pflichtenheft aufgenommen werden,
dass die zeitliche Belastung zumutbar ist/nicht zur Vernachldssigung anderer wichtiger Aufgaben fiihrt?

e Strukturelle Integration

Leitfrage: Wie kann das Qualitdtsmanagement in die Aufbau- und Ablauforganisation integriert werden,
sodass ein effizientes Zusammenspiel der beteiligten Personen bzw. der institutionellen Funktionen/

Rollen/Positionen sichergestellt wird?

e Kulturelle Integration

Leitfrage: Wie kann das Qualitdtsmanagement in die bestehende Schulkultur integriert werden,
sodass es zu einem selbstverstandlichen Bestandteil des alltaglichen Denkens und Tuns wird?
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Massnahmen zur Lenkung des
Institutionalisierungsprozesses

Fir den Institutionalisierungsvorgang sind in der Fachli-
teratur (z.B. Literatur zum Projektmanagement oder zur
Organisationsentwicklung) kaum praxisnahe Hinweise
zur Prozessgestaltung zu finden. Da wir das Gelingen
des Institutionalisierungsprozesses als entscheidenden
Erfolgsfaktor fiir die langfristige Wirksamkeit des Qua-
litdtsmanagements betrachten, mdchten wir es nicht
versaumen, diesen anspruchsvollen Prozess etwas ge-
nauer aufzuschliisseln und pragmatische Hinweise fiir
einen sorgfaltig gestalteten Ubergang von der Projekt-
phase zur Phase des Dauerbetriebes zu geben.

Im Folgenden werden sechs Massnahmen beschrieben,
die als konstitutive Elemente eines sorgféltig inszenier-
ten Institutionalisierungsprozesses zu verstehen sind. Sie
umschreiben die konkreten Aufgaben, die von der Schul-
leitung angegangen werden missen, um das Qualitats-
management aus dem Status des Projekts herauszufiih-
ren und in den reguldren Dauerbetrieb tiberzufiihren.
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Massnahme 1:

Formalisierte Beschlussfassung

Institutionelle Aufgaben setzen eine formalisierte Be-
schlussfassung voraus. Es muss ein formeller Beschluss
gefasst werden, damit eine Tatigkeit/ein Prozess zu ei-
ner institutionalisierten Aufgabe werden kann, die bis
auf Weiteres (d. h. bis zu einem entsprechenden Ande-
rungsbeschluss) zum offiziellen Aufgabenbereich der
betreffenden Institution gehért. Wichtig ist, dass diese
Entscheidung auf der richtigen hierarchischen Ebene
gefallt wird. In der Schule sind das in der Regel die
Schulleitung und die tibergeordnete Schulbehorde.

Massnahme 2:

Einbettung in organisatorische/

administrative Ablaufe

Ein wichtiger Teil der Institutionalisierung ist die Klarung
der Verantwortlichkeiten, der Zustandigkeiten und der
Schnittstellen zu anderen institutionalisierten Ablaufen.
Erst durch diese Klarung wird es méglich, Aufgaben und
Prozesse in die Filhrungsverantwortung einzubinden und
sicherzustellen, dass entsprechende Beschliisse und
Vereinbarungen auch tiber die individuelle Beliebigkeit
hinaus Giiltigkeit erhalten. Im Zusammenhang mit der
organisatorisch-administrativen Einbettung muss auch
festgelegt werden, wie die neuen Téatigkeiten im zeit-
lichen Verlaufsplan (Tages-, Wochen-, Monats-, Quar-
tals-, Jahresablauf) platziert werden. Eine Anpassung
der Pflichtenhefte der Mitarbeitenden ist notwendig.
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Massnahme 3:

Prozessstandardisierung

Standardisierte Prozesse bilden eine wichtige Grund-
lage einerseits fir eine transparente Praxisgestaltung,
anderseits fir die Gestaltung der Kooperationsprozesse
sowie fir die Ermdglichung von Optimierungsprozessen.
Standardisierung eines Prozesses bedeutet: Festlegung
eines Normablaufes. Dadurch wird der Prozess fir das
betriebsinterne Wissensmanagement zuganglich, indem
der Prozess mit seiner Verlaufsstruktur kommunizierbar
wird. Gleichzeitig werden die Freirdume fiir die individu-
elle Ausgestaltung des Prozesses deutlich sichtbar.
(Mehr dazu in Kapitel 2.)

Massnahme 4:

Bereitstellung der notwendigen (materiellen,
personellen, finanziellen, zeitlichen) Ressourcen
Fiir Aufgaben, die als institutionelle Aufgaben definiert
sind, muss die Institution die notwendigen Ressourcen
bereitstellen. Institutionalisierung bedeutet in diesem
Sinne immer auch Ressourcenplanung: Es muss festge-
legt werden, welche Ressourcen zur Verfligung gestellt
werden, damit die vorgesehenen Aufgaben und Tatig-
keiten in der gewiinschten Qualitat ausgefiihrt werden
kénnen. Dabei ist darauf zu achten, dass der bendétigte
Aufwand mit Blick auf die jeweiligen Qualitatsanspriiche
realistisch eingeschatzt wird.
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Massnahme 5:

Festlegung der Kontrollmechanismen

Fir institutionalisierte Aufgaben und Tatigkeiten muss
die Frage der Kontrolle geklart sein: Es muss sicher-
gestellt sein, dass die institutionellen Festlegungen ein-
gehalten bzw. umgesetzt werden. Dies bedeutet, dass
die Frage nach der Kontrolle geklart sein muss: Welche
Person auf welcher Hierarchiestufe beschafft sich auf
welche Weise zuverldssige Informationen dartiber, ob
die entsprechenden institutionellen Beschliisse/Ver-
einbarungen/Regelungen eingehalten werden? Ver-
bunden mit der Kontrollfrage ist die Frage nach den
Kriterien einer erfolgreichen bzw. addquaten Umsetzung
sowie nach den Massnahmen/Sanktionen, die bei Nicht-
einhalten der betreffenden Beschlisse/Vereinbarun-
gen/Regelungen zu erwarten sind.

Massnahme 6:

Information aller Beteiligten/Betroffenen

Fiir institutionalisierte Aufgaben und Prozesse muss ge-
klart sein, wer im Besitz der Informationen sein muss,
um die entsprechenden Tatigkeiten ausfiihren zu kén-
nen. Dazu gehdrt u.a. die Festlegung der Informations-
und Kommunikationsverantwortung gegeniiber den Be-
teiligten und Betroffenen. Nicht zu vernachlassigen ist
die Frage nach der Information und Einfiihrung von kiinf-
tigen Neumitgliedern der Institution (Lehrpersonen und
andere Mitarbeitende), was unter Umstéanden in Verbin-
dung mit einem Mentorat zu realisieren ist.
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Die speziellen Herausforderungen
der Qualititsmanagement-
Betriebsphase

Wir haben im vorangegangenen Abschnitt die Uber-
gangsphase vom schulinternen Aufbau zur reguldren
Betriebsphase des Qualitdtsmanagements genauer un-
ter die Lupe genommen und dabei Massnahmen be-
schrieben, die in dieser Uberfiihrungsphase hilfreich sein
kdnnen. Nun miissen an dieser Stelle der Vollstandigkeit
halber auch die Steuerungsaufgaben angesprochen wer-
den, die im Anschluss an einen erfolgreich verlaufenen
Institutionalisierungsprozess zu bewaltigen sind.
Selbstverstandlich sind die genauen Steuerungsaufga-
ben unmittelbar von den Prozessen abhéngig, die im
Rahmen des QM-Aufbaus entwickelt und dann instituti-
onalisiert worden sind. Aus den Prozessbeschreibungen
und den darin festgelegten Verantwortlichkeiten (vgl.
hierzu Kapitel 2) lasst sich entnehmen, in welchen Pro-
zessen bzw. Prozessschritten die Schulleitung eine di-
rekte oder bloss eine indirekte Steuerungsfunktion zu
ibernehmen hat. Die folgenden Hinweise kénnen hilf-
reich sein, um die QM-Betriebsphase mdglichst funktio-
nal und wirksam zu gestalten.

(1) Die Qualitatsmanagement-Prozesse in

die jahrliche Termin- und Ressourcenplanung
aufnehmen

Die verschiedenen Prozesse/Teilprozesse, die als feste
Bestandteile des QM institutionalisiert worden sind,
beinhalten in der Regel terminierbare und/oder vom
zeitlichen Aufwand her kalkulierbare Aktivitdten. Diese
Aktivitaten sind — der jeweiligen Zustandigkeit gemass
—inder individuellen Pensenplanung (Schulleitung, Lehr-
personen, andere Mitarbeitende) sowie im jahrlichen
Terminplan zu beriicksichtigen. Es empfiehlt sich, auch
fir Tatigkeiten, die vollstandig in der Eigenverantwor-
tung der einzelnen Lehrpersonen/Mitarbeitenden liegen
(z.B. Individualfeedback) ein Zeitgefdss bzw. eine im
Zeitplan terminierte Aktivitat festzulegen, welche die
individuelle Umsetzungsverbindlichkeit erhéht (z. B. Zeit-
geféss flir Erfahrungsaustausch, Abgabetermine fiir Er-
fahrungsberichte, Vollzugsmeldungen usw.).
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(2) Die engagierte Umsetzung der Prozesse
unterstiitzen

Auf das Problem des schleichenden Motivationsver-
lustes in der Betriebsphase wurde bereits hingewiesen
(S.8). Die Erfahrungen zeigen, dass Daueraufgaben, die
zur eigentlichen Unterrichtstatigkeit hinzukommen, von
Lehrpersonen tendenziell als fremdbestimmte Aufgaben
empfunden werden: als Aufgaben, die in zeitlicher und
energetischer Hinsicht das «Kerngeschéft Unterricht»
torpedieren und daher zu vermeiden bzw. zu minimieren
sind. Fir die Sicherstellung eines nachhaltig wirksamen
Qualitatsmanagements ist es wichtig, dass die Ausbrei-
tung von Ermiidungserscheinungen und das Umsichgrei-
fen einer funktionshinderlichen Erledigungsmentalitat
rechtzeitig erkannt werden.

Massnahmen, die solche Tendenzen korrigieren kénnen,
sind nicht einfach zu finden. Fest steht, dass Vorkeh-
rungen und Interventionen, die in erster Linie als Kontrol-
le empfunden werden, das Motivationsproblem nicht zu
|6sen vermdgen. Wichtiger diirften positive Anreize
sein: allem voran positive Erfahrungen mit den instituti-
onalisierten Q-Aktivitaten. Dartiber hinaus ist die regel-
massige Thematisierung der Qualitatsfragen durch die
Schulleitung (z. B. im Rahmen von Konferenzen) als Unter-
stlitzungsmassnahme ebenso unerldsslich wie die Ver-
mittlung von immer wieder neuen Impulsen zur vielfal-
tigen und lebendigen Umsetzung der QM-Massnahmen.
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(3) Bei Nichteinhalten von Vereinbarungen

und Regeln wirkungsvoll intervenieren
Institutionalisierung des Qualitdtsmanagements bedeu-
tet u.a., dass Verbindlichkeiten klar definiert werden:
dass also die Realisierung der vorgesehenen Prozesse
nicht mehr in der Beliebigkeit der einzelnen Lehrper-
sonen bzw. der Schulleitungsmitglieder liegen. Auch
wenn im vorangegangenen Punkt die positive Wirkung
von Kontrollmassnahmen fiir die Aufrechterhaltung der
Motivation infrage gestellt wurde, bedeutet dies nicht,
dass die Durchsetzung der festgelegten Verbindlichkeit
unwichtig wére — im Gegenteil: Es ist unerldsslich, dass
die definierten Verbindlichkeiten eingefordert und Mass-
nahmen ergriffen werden, wenn die geltenden Regeln
unterlaufen werden. Andernfalls besteht die Gefahr,
dass sich die Vernachldssigung oder Missachtung der
institutionell getroffenen Regelungen im Schneeball-
effekt ausweitet.

Der Ort, an dem Unterlassungen oder nicht addquate
Realisierungen auf jeden Fall in geeigneter Form — falls
notig auch mit entsprechendem Nachdruck und mit
Sanktionsfestlegung — zu thematisieren sind, ist das
Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitergespréch. Die Schul-
leitung wird dafiir besorgt sein missen, Einblick zu er-
halten in die individuelle Umsetzungspraxis der verein-
barten Q-Aktivitaten und Q-Prozesse, um dies im Rah-
men des Mitarbeitendengespraches angemessen zu
thematisieren.
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(4) Die Qualitat der Prozesse iiberpriifen

und bei Bedarf verbessern

Die Institutionalisierung des Qualitdtsmanagements si-
chert zwar den entsprechenden QM-Prozessen Dauer-
haftigkeit, nicht aber Unabanderlichkeit. Gerade fiir die
Sicherstellung einer engagierten, funktionserfiillenden
Praxis des Qualitdtsmanagements ist es unerlasslich,
dass die getroffenen Festlegungen und die geltenden
Regelungen immer wieder auf ihre Sinnhaftigkeit und
Funktionalitat Uberpriift werden. Die Prozesse missen
mit Blick auf die gesetzten Ziele und Qualitatsanspriiche
periodisch (z.B. alle vier Jahre) evaluiert und bei Bedarf
korrigiert und neuen Rahmenvorgaben angepasst wer-
den. Die Idee der «internen Audits», wie sie in den Qua-
litdtskonzepten nach ISO 9000 ff. vorgesehen sind, kann
in diesem Zusammenhang wertvolle Dienste leisten
(vgl. Rehn/Lankes 2002).
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Kapitel 2: Organisation und Lenkungwalitétsprozesse

Kapitel 2: Organisation und Lenkung
der Qualitatsprozesse

Das Q2E-Projekt ist mit dem Anspruch angetreten, fiir
die Schule und fir andere Bildungseinrichtungen ein
Qualitatsmanagement zu konzipieren, das den Eigen-
heiten von padagogischen Institutionen maglichst gut zu
entsprechen vermag. Die Auseinandersetzung mit der
Frage, inwiefern sich pddagogische bzw. kommunikative
Prozesse von technischen Prozessen unterscheiden, hat
die Entwicklung des Modells von Beginn weg entschei-
dend gepragt (vgl. Heft 1, S. 15f)).

Beispiel: Bedienung eines Fotokopierers

Technische Prozesse

Das Tun ist tber genau definierte Handlungs-
vorschriften (Algorithmen) festgelegt (standardisierte
Prozessbeschreibungen).

Die Ausfiihrung ist tiber verschiedene Situationen
hinweg gleich bleibend und personenunabhangig.

Maglichst genauer Nachvollzug von klar definierten
Vorgaben. (Gestaltungsprozesse vor Ort sind
unbedeutend.)

Die Kontrolle und Uberpriifung der Umsetzung von
aussen ist relativ einfach umsetzbar. (Stimmt das
Handeln mit dem vorweg definierten Prozess tiberein?)

Institutionelle Prozesssteuerung ist iiber Anordnung
und Umsetzungskontrolle (verbunden mit extrinsischen
Sanktionsinstrumenten) maglich.

Lernprozesse erfolgen primar tiber Instruktion
und Eintibung.
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Die Beschaftigung mit den unterschiedlichen Qualitats-
systemen hat schon zu Projektbeginn deutlich gemacht,
dass zwei unterschiedliche Prozessverstandnisse vor-
liegen, die pragend sind fiir die Art und Weise, wie
ein Qualitdtsmanagement aufgebaut wird. Die vorherr-
schende Auffassung bestimmt nicht zuletzt, welche
Konzepte, Verfahren und Instrumente jeweils in den
Vordergrund gestellt werden. Wir mdchten diese unter-
schiedlichen Prozessverstandnisse im Folgenden préa-
ziser beschreiben und beziiglich der Konsequenzen fiir
die Steuerung der Qualitatsprozesse analysieren.

Sozial-kommunikative Prozesse

Beispiel: Aufrechterhaltung von Disziplin
im Klassenzimmer

Das Tun ist tiber allgemeine Handlungsgrundsatze
(Maximen) festgelegt — mit grossem Interpretations-
und Gestaltungsspielraum.

Die Ausfiihrung ist abhéngig von der jeweiligen Situa-
tion und von den ins Geschehen involvierten Personen.

Grosse Bedeutung von situationsadaptiver Prozess-
gestaltung vor Ort — abhangig von Situationswahrneh-
mung, Situationsverstandnis, personlicher Haltung u. a.

Qualitatstberpriifung und Kontrolle von aussen
ist anspruchsvoll. (Die situationsspezifischen
Interpretationen miissen nachvollzogen werden.)

Institutionelle Prozesssteuerung ist nur unter Einbezug
der Selbstverantwortung/Selbststeuerung maglich.
(Uberzeugung der betroffenen Personen.)

Lernprozesse erfolgen primér iber Handeln
und Reflektieren.
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Die QM-Steuerung im Spannungs-
feld zweier widerspriichlicher
Prozessmodelle: Technische vs.
padagogisch-kommunikative
Prozesse

Bei der Suche nach einem «schulgerechten» Qualitéts-
management sind wir immer wieder darauf gestossen,
dass die Unterscheidung von technischen und pada-
gogisch-kommunikativen Prozessen fiir die Konzeption
eines Qualitatssystems von grundlegender Bedeutung
ist(s.S.14).

Wie die Gegentiberstellung dieser beiden Prozesstypen
aufzeigt, gibt es zwischen Prozessen, wie sie fiir das
padagogische bzw. kommunikative Geschehen charak-
teristisch sind, und den sogenannten technischen Pro-
zessen ein paar fundamentale Unterschiede. Im Kern
lassen sich diese Unterschiedlichkeiten darauf zuriick-
fiihren, dass in sozial-kommunikativen Prozessen die
Handlungen und Verhaltensweisen eine hohe situative
Passung verlangen, wéhrend sich technische Prozesse
losgeldst von der konkreten Anwendungssituation pra-
zise definieren lassen. Dies soll im Folgenden kurz erlau-
tert werden.

Zur Charakteristik von

sozial-kommunikativen Prozessen

Wahrend technische Prozesse im Hinblick auf die ihnen
zugrunde liegenden Ziele nicht nur eindeutig festgelegt,
sondern auch situationsunabhangig beschreibbar und
reproduzierbar sind, sind sozial-kommunikative Prozesse
durch eine grosse situationsbezogene Variabilitét ge-
kennzeichnet: Je nach Situation erhélt derselbe Prozess
in der konkreten Ausfiihrung eine wesentlich andere
Gestalt. Im sozial-kommunikativen Bereich zeigt sich die
Kunst der guten (professionellen) Prozessgestaltung
gerade darin, dass in der jeweiligen Situation die je ad-
dquate Form des betreffenden Prozesses situationsspe-
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zifisch generiert wird. Diese situationsspezifische Praxis-
gestaltung ist direkt abhéngig von den Personen, die in
das Geschehen involviert sind (Akteure und Adressaten).
Bekanntlich kann ein dusserlich identisches Kommunika-
tionsverhalten ganz unterschiedliche Effekte bewirken
— je nach den Personen, die als Sendende oder Empfan-
gende in den kammunikativen Austausch involviert sind.

Beispiel: Ein «Tadel», der auf ein Fehlverhalten eines
Schiilers hin ausgesprochen wird, kann — je nach der Per-
son, die den Tadel ausspricht bzw. die getadelt wird — fiir
das kiinftige Verhalten des Schiilers eine positive Wir-
kung haben (kiinftiges Fehlverhalten reduzieren) oder
das Gegenteil bewirken (z. B. Trotzverhalten ausldsen).
Mit anderen Worten: Im Bereich des sozial-kommunika-
tiven Handelns drangt sich aufgrund der in das Gesche-
hen involvierten Personen eine «Individualisierung» der
Prozessgestaltung (d. h. eine Anpassung an das Verhal-
ten der beteiligten Personen) auf, und zwar in doppelter
Hinsicht:

e Auf der einen Seite besteht der berechtigte An-
spruch, dass eine Lehrperson ihr padagogisches/
didaktisches Handeln auf die /ndividualitét der Ler-
nenden ausrichtet. Dieser Anspruch fiihrt dazu, dass
die Beriicksichtigung der unterschiedlichen Voraus-
setzungen, welche die Lernenden in den Lernprozess
einbringen, als ein entscheidendes Kriterium fir die
Gestaltung eines padagogischen/didaktischen Pro-
zesses gilt.

e Auf der anderen Seite muss sich auch die Lehrper-
son mit ihrer Individualitat in die professionelle Ar-
beitsbeziehung einbringen. Das Herstellen einer
mdglichst «authentischen Beziehung» gilt bekannt-
lich als ein zentrales Qualitatsmerkmal von padago-
gischen Prozessen. Mit anderen Warten: Die «situa-
tive Passung» muss auch die Individualitat der be-
treffenden Lehrperson einbeziehen.
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Pladoyer fiir ein differenziertes

Prozessverstandnis

Selbstverstandlich bedeutet die hier getroffene Unter-

scheidung zwischen technischen und sozial-kommunika-

tiven Prozessen nicht, dass diese beiden Prozesstypen
in der Praxis sauber voneinander getrennt sind (bzw.
getrennt werden sollten). Vielmehr sind technische und
kommunikative Prozesse in der alltdglichen Prozessge-
staltung oft eng ineinander verflochten, und die Eigen-
heiten der beiden Prozesstypen vermischen sich in viel-
faltiger Weise. Hinzu kommt, dass es auch innerhalb der
padagogischen Institutionen und Bildungseinrichtungen
eine Vielzahl von Prozessen gibt, die im Sinne des tech-
nischen Prozessmodells zu verstehen sind und in denen
die situationsorientierte Gestaltungskomponente klar
in den Hintergrund tritt. Es wére daher fatal, wenn aus
der hier getroffenen theoretischen Unterscheidung der

Fehlschluss gezogen wiirde, dass alle Prozesse in Bil-

dungsinstitutionen nach dem Paradigma der sozial-kom-

munikativen Prozesse zu verstehen und zu konzipieren
bzw. zu steuern sind.

Auch wenn wir betonen, dass das technische Prozess-

modell die padagogischen und didaktischen Kernpro-

zesse nicht addquat abzubilden vermag, darf die Bedeu-
tung von technischen Prozessen in Bildungsinstitutionen
auf keinen Fall tibersehen werden:

e Auch in Bildungsinstitutionen gibt es — beispielswei-
se im Schulverwaltungsbereich — eine Vielzahl von
Prozessen, die dem Paradigma der technischen Pro-
zesse entsprechen. Wenn diese Prozesse — sei's aus
ideologischen Griinden oder aus Unkenntnis heraus
— nach dem Paradigma der padagogisch-kommuni-
kativen Prozesse interpretiert und konzipiert wer-
den, wird dadurch die Praxisgestaltung unndtig er-
schwert.

e Viele Prozesse, die sich in Bildungsinstitutionen ab-
spielen, sind sogenannte Mischprozesse (Hybrid-
prozesse), in denen technische und sozial-kommuni-
kative Komponenten eng ineinander verzahnt sind.
Die Kldrung, welche Prozesskompanenten eher tech-
nischer Natur sind und welche eher dem padago-
gisch-kommunikativen Modell entsprechen, ist hilf-
reich, um die Prozesse wirksam zu konzipieren und
zu steuern.
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Was bei der Steuerung von
situationsoffenen Prozessen
besonders zu beachten ist

Die oben getroffene Feststellung, dass sich sozial-kom-
munikative Prozesse durch ein hohes Mass an «situa-
tiver Passung» auszeichnen, bedeutet unter anderem,
dass die addquate Ausfiihrung des betreffenden Pro-
zesses situationsspezifisch generiert werden muss. Wir
sprechen daher im Folgenden auch von «situationsof-
fenen Prozessen». Der damit fokussierte Unterschied
zwischen technischen und sozial-kommunikativen Pro-
zessen — die Situationsoffenheit — hat fiir den Aufbau
eines Qualitdtsmanagements in verschiedener Hinsicht
wichtige Konsequenzen:

(1) Die Qualitatskriterien sind interpretations-
bediirftig und verlangen eine situationshezogene
Auslegung

Im technischen Bereich ist es méglich, prézise Prozess-
beschreibungen vorzugeben und die effektiv ausge-
flihrten Prozesse mit diesen «Soll-Vorgaben» zu verglei-
chen. Mit Instrumenten zur Erfassung des Ist-Zustandes
lasst sich relativ einfach feststellen, wie gut die Praxis
den jeweiligen «Soll-Vorgaben» entspricht. Im padago-
gisch-kommunikativen Bereich mit der erwahnten situa-
tionsbezogenen Anpassungsnotwendigkeit ist dieser
Ist-Soll-Vergleich wesentlich anspruchsvoller: Hier kann
nicht ein einfacher Vergleich der (dusserlich wahrnehm-
baren) Handlung mit einer vorgegebenen Prozessnorm
vorgenommen werden; vielmehr missen die jeweilige
Situation und die unterschiedlichen Situationsinterpre-
tationen in die Qualitatsbeurteilung einbezogen werden.
Als zusatzliche Erschwernis kommt hinzu, dass es kaum
mdglich ist, Situationswahrnehmungen und -interpre-
tationen eindeutig als richtig oder falsch zu bestimmen
— es bleibt hier immer eine betrdchtliche Unschérfe be-
stehen. Entsprechend komplex und mit Unsicherheiten
belastet bleibt in der Regel die Bildung eines Qualitats-
urteils. Gerade deshalb scheint es uns wichtig zu sein,
dass einigermassen pragnante («operationalisierte»)
Standards vorliegen, auf die bei der Urteilsbildung Be-
zug genommen werden kann.
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(2) Individuelles und institutionelles Lernen

sind eng miteinander verbunden

Wahrend im technischen Bereich eine neue Lésung oder
eine Ldsungsoptimierung von einer zentralen Stelle als
«Expertenldsung» (beispielsweise als neuer «Standard-
prozess») entwickelt und dann im gesamten Betrieb
«instruiert» werden kann, ist dies im Bereich von sozial-
kommunikativen Prozessen nicht chne Weiteres még-
lich: Hier geht es darum, dass die handelnden Personen
dazu befahigt werden, die Prozessvorgaben situations-
addquat umzusetzen und in den jeweiligen Situationen
adaquate Losungen zu generieren. Mit anderen Worten:
Das «individuelle Lernen», das auf die Entwicklung der
situationsbezogenen Gestaltungskompetenz der han-
delnden Personen ausgerichtet ist, bildet eine wesent-
liche Voraussetzung fiir die Qualitatsentwicklung. Die
sogenannte Transferkompetenz (Fahigkeit zur Ubertra-
gung des Gelernten auf neue Situationen) erhalt da-
durch einen zentralen Stellenwert.

Fazit

(3) Es findet eine Zunahme

der «indirekten Steuerung» statt
Qualitatssteuerung bedeutet im Bereich der technischen
Prozesse vor allem Einfordern der konsequenten Einhal-
tung der standardisierten Prozessvorgaben. Im padago-
gischen Bereich erweist sich die Qualitatssteuerung als
anspruchsvoller: Da hier die Prozessgestaltung auf Vor-
gaben basiert, die von der situationsbezogenen Aus-
gestaltung durch die handelnden Personen abhangig
sind, muss dem Individuum ein grosserer Gestaltungs-
freiraum gewahrt werden. Qualitatssteuerung bedeutet
demnach: Beeinflussung der individuellen Handlungs-
steuerung. Die Mdglichkeit der direkten Aussensteue-
rung des Handelns verlagert sich auf die Steuerung
der Selbststeuerung: Es muss dafiir gesorgt werden,
dass die individuelle Handlungssteuerung in der aktu-
ellen Handlungssituation addquat vollzogen und laufend
optimiert wird. Die Qualitatssteuerung riickt damit in
unmittelbare Nahe zur Steuerung von individuellen Lern-
und von Personalentwicklungsprozessen (siehe Kap. 3).

Das Qualitdtsmanagement in Bildungsinstitutionen muss dem Charakter der sozial-kommunikativen Prozesse
mit ihrer situationsoffenen Struktur gerecht werden. Dies bedeutet (a), dass ein grosser individueller
Handlungsspielraum gewahrleistet sein muss, und (b), dass O-Massnahmen die Selbststeuerung des Handelns

angemessen beriicksichtigen miissen.

Allerdings gibt es auch in padagogischen Institutionen eine Vielzahl von Prozessen, die dem technischen
Modell entsprechen oder Mischprozesse sind, in denen technische (standardisierbare) und nicht technische
(situationsoffene) Komponenten eng miteinander verflochten sind.

Eine einseitige, dogmatische Auffassung, welche samtliche Prozesse in Bildungsinstitutionen nach dem
situationsoffenen Modell interpretiert, vermag der komplexen Wirklichkeit nicht gerecht zu werden.
Professionalisierung bedeutet: die Charakteristik der einzelnen Prozesse addquat zu erfassen und die
Praxisgestaltung auf die jeweilige Art der Prozesse auszurichten.
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Wie das Q2E-Modell der Eigenheit von situationsoffenen Prozessen
gerecht zu werden versucht

Das Q2E-Model versucht die padagogischen und didaktischen Kernprozesse, wie sie fiir Bildungsinstitutionen
charakteristisch sind, als situationsoffene Prozesse zu verstehen und die Qualitatssteuerung/Qualitats-
sicherung/Qualitatsentwicklung so zu konzipieren, dass sie dieser Eigenheit gerecht zu werden vermag.

e (Qualitatsleithild: Zur Qualitatssteuerung von situationsoffenen Prozessen braucht es eine normative
Grundlage, die fiir die (situationsoffene) Prozessgestaltung hilfreich ist. Diese normative Grundlage
besteht aus leitenden Werten und ersetzt die standardisierten Pozessbeschreibungen, wie sie in den
technischen Handlungssystemen iiblich sind: Es handelt sich um Soll-Vorgaben fiir die situationsoffene
Prozessgestaltung.

e Personenbezogene Feedbacks: Zur Qualitatssteuerung von situationsoffenen Prozessen braucht
es Instrumente, die den Selbststeuerungs- und Selbstbeurteilungsprozess wirksam unterstiitzen.
Das «Feedback» in den verschiedenen Formen ist im Q2E-Modell das zentrale Element fir diesen
Vorgang: Es wird als eine Massnahme verstanden, um praxisbezogene Lern- und Reflexionsprozesse
in Gang zu setzen und darauf aufbauend den eigenen Unterricht zu optimieren. @

e Datengestiitzte Evaluationen mit kommunikativer Einbettung und Validierung: Zur Qualitatssteuerung
braucht es zuverldssige Informationen iiber den Ist-Zustand, d.h. tiber die Qualitat der realisierten Pro-
zesse. Im Falle von situationsoffenen Prozessen geht es um die Beurteilung, ob die realisierten Prozesse
den leitenden Werten entsprechen. Angesichts der situationsbezogenen Interpretationen, auf denen
sowohl die Prozessgestaltung als auch die Urteilsbildung basieren, orientieren sich die Evaluationen am
Grundsatz der kommunikativen Einbindung und Validierung: Evaluationsergebnisse sollen gemeinsam
mit den handlungsverantwortlichen Personen interpretiert und besprochen werden, um geeignete
Optimierungsmassnahmen zu ergreifen.

¢ (Qualitatsfordernde Personalfiihrung: Zur Qualitatssteuerung von situationsoffenen Prozessen
braucht es eine Personalfiihrung, der es gelingt, Verbindlichkeit fiir die Qualitdtsanspriiche herzustellen —
trotz dem offenen Gestaltungsraum und dem hohen Selbststeuerungsanteil. Auf der einen Seite setzt
dies grosses Vertrauen voraus in das individuelle Lernen der Lehrpersonen, ohne das die anspruchsvolle
Selbststeuerung nicht funktionieren kann. Auf der anderen Seite braucht es aber auch deutliche Eingriffe
bei offensichtlichem Ungeniigen — insbesondere bei einem selbst verschuldeten Ungeniigen, das
in der fehlenden \Wahrnehmung des individuellen und eigenverantwortlichen Lernens begriindet ist.

e Kultur der «Selbstverpflichtung»: Zur Qualitatssteuerung von situationsoffenen Prozessen braucht
es eine Kultur der Selbstverpflichtung. Die von der Fiihrung eingeforderten Verbindlichkeiten geniigen
in der Regel nicht, um das individuelle Handeln im Sinne der geltenden Qualitatsanspriiche zu steuern.
Ohne eine «Selbstverpflichtung» gegeniiber den leitenden Werten diirfte es kaum gelingen, die Pro-
zessgestaltung auf dem gewiinschten Qualitatsniveau zu realisieren. Eine Identifikation mit leitenden
Werten ist unerldsslich, was in der Regel nur iiber eine angemessene Partizipation der fir die Prozess-
gestaltung (mit-) verantwortlichen Personen sowie tiber eine bewusste und regelmassige Auseinander-
setzung mit den geltenden Normen und Werten méglich ist.
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Hinweise zur Einbettung des
Qualitatsmanagements in
die institutionellen Strukturen

Im ersten Kapitel wurde bereits darauf hingewiesen,
dass die Institutionalisierung der Qualitdtsmanagement-
Prozesse eine spezielle Herausforderung darstellt, bei
der verschiedene Schwierigkeiten zu beachten sind (so
z.B. unter dem Aspekt der Mativation, der Verbindlich-
keit, der Belastung, des Wissenstransfers der struktu-
rellen und kulturellen Integration). Mit Blick auf die Ei-
genheit von padagogischen Prozessen soll nun die Frage
nach der Institutionalisierung nochmals aufgegriffen
werden, und zwar akzentuiert auf die Frage: Was ist
speziell zu beachten bei der Institutionalisierung von
situationsoffenen Prozessen?

In der Organisationstheorie wird blicherweise zwi-
schen der Aufbauorganisation und der Ablauforganisa-
tion einer Institution unterschieden. Wahrend die Auf-
bauorganisation das hierarchische Geriist einer Organi-
sation definiert und die Zustandigkeiten innerhalb eines
Betriebes generell festlegt, regelt die Ablauforganisa-
tion die konkreten Arbeits- und Informationsprozesse,
die innerhalb dieser Struktur zu realisieren sind. Insti-
tutionalisierung des Qualitdtsmanagements bedeutet
unter dieser Perspektive: Die Qualitdtsmanagement-
Prozesse miissen in die schulische Aufbau- und Ablauf-
organisation eingegliedert werden. Mit anderen Wor-
ten: Es geht (a) um die Eingliederung des QM in die
Aufbauorganisation und (b) um die Eingliederung des
QM in die Ablauforganisation der Institution.

(1) Zur Eingliederung des Qualitatsmanagements
in die Aufbauorganisation der Schule

Die Aufbauorganisation, die in der Regel in Form eines
Organigramms und in einem Funktionendiagramm darge-
stellt wird, beantwortet u.a. die folgenden Fragen: Wer
tibernimmt Fihrung? Wer hat wem etwas zu sagen? Wer
entscheidet? Wer ist fiir das Personal verantwortlich?
Diese Fragen sind im Hinblick auf die Sicherstellung der
Qualitatsmanagement-Funktionen zu kldren.
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Wie bereits im 1. Kapitel dargelegt, muss die Projektor-
ganisation in die ordentliche Aufbauorganisation der
Schule tberfiihrt werden. Dabei stehen die Schulen im-
mer wieder vor der Frage, ob die operativen Qualitats-
management-Aufgaben an eine einzelne Person (im
Sinne eines/einer Q-Beauftragten) oder an eine Q-Grup-
pe (im Sinne einer Fachgruppe) tibertragen werden sol-
len. Die Erfahrungen zeigen, dass fiir die meisten Schu-
len eine Mischform ideal ist: Eine kleine Q-Gruppe leitet
und koordiniert — auf der Basis eines QM-Konzeptes —
die operativen Aufgaben.

Im Gegensatz zu einem einzelnen Q-Beauftragten hat
die Gruppe den Vorteil, dass unterschiedliche Fachkom-
petenzen ressourcen- und interessenarientiert genutzt
werden kdnnen. Gleichzeitig kann der Aufwand fir den
komplexen und anspruchsvollen Regelbetrieb des Qua-
litdtsmanagements auf mehrere Schultern verteilt wer-
den. Als hilfreich hat sich erwiesen, wenn die einzelnen
Aufgaben und Verantwortlichkeiten (Kompetenzen) der
Beteiligten (z.B. Schulbehdrde, Schulleitung, Q-Gruppe,
Kollegium) in einem Funktionendiagramm schriftlich
festgehalten werden, erganzt mit detaillierten Stellen-
und Aufgabenbeschreibungen.

Unsere Erfahrungen haben gezeigt, dass die Q-Gruppe
mit Vorteil von einem Mitglied der Schulleitung geleitet
wird: Damit ist sichergestellt, dass das Qualitdtsma-
nagement in die Fiihrungsaufgaben der Schulleitung
eingebunden bleibt. Andernfalls besteht die Gefahr,
dass grundlegende Fiihrungsfragen, wie sie im Zusam-
menhang mit dem Qualitdtsmanagement immer wieder
auftauchen, nicht dort bearbeitet werden kdnnen, wo
die entsprechenden Fiihrungskompetenzen — insbeson-
dere die Personalfiihrungskompetenzen — liegen. Mit
Blick auf die Eigenheit von situationsoffenen Prozessen
erhalt dieser Zusammenhang eine spezielle Bedeutung:
Angesichts der Tatsache, dass die Steuerung und Durch-
setzung von QM-Anliegen eng mit der Personalfiihrung
verbunden ist, erweist es sich als ausserordentlich pro-
blematisch, wenn die Zustandigkeit fir Qualitatsfragen
und fur Personalftihrungsfragen nicht am selben Ort an-
gesiedelt sind.
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(2) Zur Eingliederung des Qualititsmanagements
in die Ablauforganisation der Schule

Bei der Ablauforganisation geht es darum, die Vorge-
hensschritte wichtiger Prozesse zu beschreiben, die
beabsichtigten Ergebnisse des Prozesses zu bestim-
men, die Zustdndigkeiten zu regeln sowie den Einsatz
von Hilfsmitteln und Unterlagen zu kléren. Gerade be-
ziiglich einer solchen differenzierten Prozessregelung ist
indessen bei vielen Schulen eine grosse Zurtickhaltung
festzustellen, wobei zwei Schwierigkeiten dafiir aus-
schlaggebend sein diirften: (1) Das Problem der Rege-
lungsfiille sowie (2) das Problem der Standardisierung
von offenen Prozessen.

20

Problem der Regelungsfiille: Grundséatzlich kann
jeder betriebliche Ablauf, der irgendwann und ir-
gendwo ausgefiihrt wird, verschriftlicht werden. Oft
entsteht in einem Prozessbeschreibungsvorhaben
selber ein impliziter Prazisions- und Vollstandigkeits-
anspruch, der dann dazu fihrt, dass zu umfangreiche
Dokumentationen entstehen, die kaum mehr jemand
tiberblickt. Es entstehen «Prozesshandbiicher», die
im Arbeitsalltag kaum mehr beachtet werden und
die ihnen zugedachte Steuerungsfunktion verlieren.
Diese Gefahr dient vielen Schulen als Vorwand, um
iberhaupt keine Prozesse zu beschreiben. Es lasst
sich ein «antibirokratischer Reflex» feststellen, der
sich argumentativ gegen eine «drohende Papierflut»
richtet, der aber vor allem in der Angst griindet, dass
durch die Prozessheschreibungen die individuelle
Kreativitat bzw. die Beliebigkeit der Prozessgestal-
tung eingeschrankt werden kénnte. Ubersehen wird
dabei, dass zumindest bei komplexen Prozessen, an
denen verschiedene Personen beteiligt sind, diffe-
renzierte Prozessdarstellungen wichtige Klarungen
mit sich bringen konnen, die im alltdglichen Handeln
eine starke Entlastung bewirken kénnen.2 Mit Blick
auf die hier anstehende Frage zur Institutionalisie-
rung des Qualitdtsmanagements wird darauf zu ach-
ten sein, dass wirklich nur diejenigen Prozesse be-
schrieben werden, die sich aufgrund ihrer Komple-
xitat oder ihrer Konfliktanfalligkeit dafiir eignen.
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¢ Problem der Standardisierung: Prozessheschrei-

bungen sind immer mit Prozessstandardisierungen
verbunden: Indem ein Prozessablauf strukturiert,
d. h.in einzelne Schritte unterteilt und mit allgemein-
giltigen Ausfiihrungshinweisen versehen wird, fiihrt
dies zu einer «Standardisierung» der betreffenden
Prozesse: Es wird unausgesprochen unterstellt, dass
sich die beschriebene Verlaufsstruktur in verschie-
denen Situationen wiederholen ldsst und dass die
kiinftige Praxis nach Vorgabe des modellhaften Pro-
zessheschriebes gestaltet werden soll. Auf die Tat-
sache, dass im padagogischen Arbeitsfeld die Mdg-
lichkeit solcher Standardisierungen eingeschrankt
ist, wurde bereits an anderer Stelle hingewiesen.
Je stérker ein Prozess mit dem Anspruch verbunden
ist, dass er der jeweiligen Situationskonstellation —
insbesondere der Individualitat der involvierten Per-
sonen —angepasst werden sollte, desto schwieriger
wird seine Standardisierung. Entweder wird auf eine
Standardisierung génzlich verzichtet, oder die Stan-
dardisierung riickt auf eine allgemeine und hoch-
abstrakte Ebene — mit den Folgen, dass dadurch
die situationsspezifische Ausgestaltungsmaglichkeit
grosser wird, dass aber gleichzeitig der normierende
und steuernde Einfluss auf die konkrete Handlung
geringer wird.3

Mit Blick auf das Standardisierungsproblem von
OM-Prozessen stellen sich damit zwei Fragen, die im
Vorfeld einer Prozessheschreibung bzw. einer Pro-
zessstandardisierung beantwortet werden miissen:
(1) Welche QM-Prozesse sollen tiberhaupt beschrie-
ben werden, damit die situative Offenheit bzw. der
individuelle Gestaltungsraum durch die implizite
Standardisierungswirkung der Prozessbeschreibung
nicht zu sehr eingeschrankt wird? (2) Auf welchem
Abstraktionsniveau sollen die Prozesse beschrieben
werden, damit ein sinnvoller Informationsgehalt
gewahrleistet ist (hilfreiche Anhaltspunkte zur Ge-
staltung des Handelns) — ohne damit gleichzeitig
eine praxisfeindliche Handlungsnormierung (Ein-
schrankung des individuellen Handlungsspielraumes)
zu inszenieren?

2 Wichtige Entlastungsfunk-
tionen von Prozessbeschrei-
bungen kdonnen darin liegen,
dass koordinative Gespréache
zwischen den verschiedenen

am Prozess beteiligten Personen
Uiberfliissig werden; dass Aus-
handlungskonlikte vermieden @
werden kdnnen oder dass der
Verlauf von Entscheidungspro-
zessen nicht jedes Mal neu

geklart werden muss.

3 Als Beispiel sei hier die
Beschreibung des «Unterrichts-
prozesses» erwahnt: Prozesshe-
schreibungen, wie sie beispiels-
weise in ISO-Handbiichern zu
finden sind, unterscheiden etwa
die folgenden Prozessschritte:
Vorbereiten des Unterrichts/
Durchfiihren des Unterrichts/
Auswerten des Unterrichts/
Dokumentieren des Unterrichts.
Solche hochabstrakten Um-
schreibungen eines Prozesses
bzw. der darin enthaltenen Ver-
laufsschritte ermdglichen zwar
eine gute situative Passung

des konkreten Handelns (in der
Praxis ist aufgrund der Be-
schreibung fast alles maglich!),
ein Informationsgewinn fur

die Realisierung der konkreten
Praxis ist damit allerdings kaum

gegeben.
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Trotz der genannten Schwierigkeiten, die mit der Be-
schreibung von QM-Prozessen verbunden sind, gehen
wir davon aus, dass es unerlasslich ist, wichtige Pro-
zesse des Qualitdtsmanagements schriftlich darzustel-
len, um sie so mit grésstmaoglicher Transparenz in die
institutionelle Struktur einzubinden. Angesichts der Tat-
sache, dass die meisten Schulen keine Erfahrung in der
Anfertigung von Prozessbeschreibungen haben, moch-
ten wir im folgenden Abschnitt ein paar praxisnahe Hin-
weise dazu geben.

Zur Praxis der Prozessheschreibung

Wenn Schulen/Schulleitungen daran gehen, wiederkeh-
rende Arbeitsablaufe zu beschreiben, kann es hilfreich
sein, sich zunachst die Ziele zu vergegenwartigen, die
damit erreicht werden sollen:

e Aufzeigen eines modellhaften Prozessverlaufs:
Durch die Prozessbeschreibung, gegliedert in kon-
krete Verlaufsschritte, soll ein Verlaufsmodell ge-
schaffen werden, an dem sich die kiinftige Praxis
orientieren kann.

e Explizierung von implizitem Wissen: Indem Per-
sonen aufschreiben, wie sie etwas tun, steht dieses
Wissen kiinftigen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern zur Verfligung. In diesem Sinne sind Prozessbe-
schreibungen eine wichtige Massnahme des inner-
betrieblichen Wissensmanagements.

e Aufzeigen der Zustidndigkeiten und Verant-
wortlichkeiten: Die Prozessbeschreibungen zeigen
auf, wer an einem Prozess beteiligt ist und wo die
Verantwortlichkeiten fiir die einzelnen Handlungs-
schritte liegen.
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e Bewusstmachen der Schnittstellen und des
Koordinationshedarfs: Indem die Schnittstellen
zu anderen Prozessen benannt werden, dienen Pro-
zessbeschreibungen als Massnahme zur Optimie-
rung der innerbetrieblichen Organisation.

e Ermoglichen einer sukzessiven Optimierung:
Prozessbeschreibungen schaffen die Voraussetzun-
gen dafir, dass Abweichungen zwischen dem Pro-
zessmodell (Standard) und der tatsachlich realisier-
ten Praxis sichtbar werden. Solche Ist-Soll-Diskre-
panzen sind Ausgangspunkt zur Optimierung der
Praxis oder zur Verbesserung des entsprechenden
Prozessmodells.

Prozessbeschreibungen stehen im Mittelpunkt des in-
ternational weit verbreiteten Qualitdtsmanagementsys-
tems IS0 9001:2000: Hier hat sich die Standardisierung
von Prozessen als Basis eines technischen Qualitétssi-
cherungsverstandnisses etabliert; sie wird als zentrale
Voraussetzung gesehen fir die Qualitét eines Produk-
tions- bzw. eines Dienstleistungsprozesses. Innerhalb
der ISO-Fachliteratur gibt es eine Vielzahl von prak-
tischen Ratgebern mit konkreten Hilfen und Instru-
menten zur Technik der Prozessbeschreibung. Wir méch-
ten uns im Folgenden auf ein paar wenige ausgewahlte
Hinweise beschranken, da wir festgestellt haben, dass
die Perfektionierung von Prozessdarstellungen nicht nur
sehr viel Zeit und Energie absorbiert, sondern fiir tech-
nisch ungeschulte bzw. im padagogischen Denken ver-
wurzelte Personen auch abschreckend wirken kann. (Fiir
eine ausfihrlichere Darstellung verweisen wir auf die
verfligbare Fachliteratur: z. B. Horster 2006, S. 260 ff.)
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(1) Flowchart als bevorzugte Darstellungsform:
«Prozesse» werden in Q-Handbiichern meistens in Form
von Flussdiagrammen (Flowcharts) dargestellt. Flow-
charts eignen sich besonders gut zur Darstellung von
Zusammenhangen einzelner Schritte einer Tatigkeit.
Diese hildlichen Darstellungen geben schnell einen Ge-
samtberblick und ermdglichen die Optimierung von
Abldufen. Fiir die optische Darstellung stehen vielfaltige
Maglichkeiten offen, und der Kreativitat sind hier ei-
gentlich keine Grenzen gesetzt. Darstellungsstandards
konnen in DIN- resp. ISO-Normbeschreibungen nachge-
lesen werden. Ein sinnvoller Minimalanspruch ist die
grafische Unterscheidung von Tatigkeitsschritten (Recht-
eckform) und Entscheidungen (Rhombenform).

(2) Prazisierende Angaben: Prozessdarstellungen

sollten — als Erganzung zu den einzelnen Verlaufsschrit-

ten — zusatzliche Angaben machen. Ublicherweise sind
die folgenden Punkte in die Beschreibung einbezogen:

e Justéndigkeit: \Welche Person/welche Personen-
gruppe ist fiir die Durchfiihrung des jeweiligen Pro-
zessschrittes bzw. fiir die anstehenden Entschei-
dungen zustandig?

e Hilfsmittel: \Welche Hilfsmittel braucht es fir die
Durchftihrung des nachsten Prozessschrittes?

o \Voraussetzungen fiir die addquate Realisierung (Ge-
lingensbedingungen): Welches sind die Erfolgsfak-
toren/Gelingensbedingungen fir eine erfolgreiche
Umsetzung des ganzen Prozesses?
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(3) Erweiterte Darstellung mit Ziel- und Evalua-
tionskomponente: In den «klassischen» Prozessdar-
stellungen sind die einzelnen Prozessabldufe eingebettet
zwischen eine Input- und eine Output-Komponente:

Input Prozess Output

Diesem Prozessverstandnis gemdss gehért zu einer

ganzheitlichen Prozessbeschreibung auch die Benen-

nung der jeweiligen Input- und der Outputkomponente:

e /nput: Was ist der direkte «Ausldser» des Prozess-
schrittes? Welches sind die Eingangsvoraussetzun-
gen (Gegebenheiten, Vorgaben), die fiir den Prozess-
schritt wichtig sind?

e Qutput (erwartete Resultate): Welches «greifbare»
Ergebnis entsteht in diesem Prozessschritt?

Fir padagogische Praxisfelder hat sich als hilfreich er-
wiesen, wenn — als Ergénzung oder als Ersatz fiir diese
beiden eher technisch anmutenden Darstellungskompo-
nenten — zwei andere Rubriken in die Prozessbeschrei-
bung einbezogen werden, die im padgogischen Denken
besser verankert sind: die Ziel- und Wertkomponente
einerseits und die Evaluations- und Optimierungskompo-
nente andererseits.

e Ziele und leitende Werte: Was soll durch den Pro-
zess erreicht werden? Welche Qualitatsanspriiche
werden an den Prozess gestellt?

e Fvaluation des Prozesses: Wie soll der Prozess eva-
luiert werden? Welche Indikatoren konnen in der
Evaluation hilfreich sein, um die Ist-Soll-Diskrepan-
zen moglichst gut zu erfassen?
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(4) Partizipative Erarbeitung: Prozessbeschreibun-
gen werden am besten gemeinsam mit denjenigen Per-
sonen entwickelt, die fiir die betreffenden Prozesse
zustandig sind. Zum einen kdnnen diese Personen kom-
petent (ber die Prozesse Auskunft geben (auch wenn
die Explizierung des implizit verfiigbaren Handlungswis-
sens fir viele Lehrpersonen ungewohnt ist). Zum andern
werden Prozessbeschreibungen eine hdhere Akzeptanz

und eine grossere Praxiswirksamkeit haben, wenn die
wichtigsten «Adressaten» der Prozessbeschreibungen
an deren Entstehung beteiligt sind. Zudem fiihrt die Er-
arbeitung der Prozessbeschreibungen zu wichtigen Aus-
einandersetzungs- und Klarungsprozessen, die fiir die
Praxisgestaltung und -optimierung oft wichtiger sind als
die schriftlichen Produkte, die dabei entstehen.

Schritte bei der Erarbeitung von Prozessdarstellungen

Firr die Erarbeitung der Prozessbeschreibungen in Arbeitsgruppen hat sich das folgende Setting bewahrt:

e Benennung des Prozesses: Die Suche nach einer pragnanten Prozesstiiberschrift (als Arbeitstitel)
kann hilfreich sein, um sich gemeinsam dem Thema anzunahern.

e Formulierung der normativen Grundlagen, d.h. der Ziele (beabsichtigte Ergebnisse)
und der leitenden Werte, die im Prozess beriicksichtigt werden sollen.

e Bezeichnung der Verlaufsschritte, aus denen sich der Prozess zusammensetzt.
Wichtig: Jeder Verlaufsschritt muss als identifizierbare Tatigkeit umschrieben werden (mind. Substantiv
und Verb!) Jeder Verlaufsschritt wird auf einer separaten Moderationskarte formuliert.

e Anordnung der Verlaufsschritte in eine handlungslogisch sinnvollen Abfolge (z.B. auf Pinnwand).

¢ Einfiigen von Entscheidungskarten (Rhombusformat), die fiir den Prozessverlauf bestimmend sind
(d.h. zu einer Verzweigung des Ablaufes oder zu einer Riickfiihrung zu einem friiheren Verlaufsschritt
fhren). Entscheidungskarten werden in der Regel als Fragen formuliert, die mit «Ja» oder «Nein»

beantwortet werden konnen.

o Uberpriifung der einzelnen Schritte und der Schrittfolge: Sind die Verlaufsschritte und
Entscheidungen auf einer angemessenen und vergleichbaren Abstraktionsstufe formuliert?
(Evtl. miissen einzelne Teilschritte zu einem umfassenderen Schritt zusammengenommen oder aber

in weitere Teilschritte unterteilt werden.)

e Erganzung der Prozessheschreibung durch Hinweise zur Evaluation, evtl. mit Formulierung

von konkreten Erfolgsindikatoren.

* Redaktionelle Uberarbeitung; Finheitliches Layout gemass Vorgabe der Q-Steuergruppe.
e Diskussion und Uberarbeitung der Prozessheschreibungen in den dafiir vorgesehenen

Validierungsgruppen.
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Das Q-Handbuch:

Ort der Steuerung und der Rechen-
schaftslegung des schulinternen
Qualitatsmanagements

Das «Q-Handbuch» ist gedacht als das zentrale Steue-
rungs- und Koordinationsinstrument fir die schuli-
schen Qualitatsarbeiten. Es soll einerseits einen Uber-
blick tber das schulinterne Qualitdtsmanagement er-
mdglichen und andererseits Aussagen machen zu den
institutionellen Regelungen, die fir die Qualitatsarbeit
vorgesehen sind. Mit dieser Fokussierung auf das Qua-
litdtsmanagement schranken wir den «Handbuch-Be-
griff» wesentlich ein, indem wir zahlreiche organisa-
torisch-administrative, verwaltungsnahe Prozesse aus-
schliessen, welche die Schulleitung gegebenenfalls in
anderen Ordnungssystemen dokumentieren muss.
Selbstverstandlich wird die Beschreibung der Q-Prozes-
se einen wesentlichen Bestandteil des Q-Handbuches
bilden. Der erste Erarbeitungsschritt besteht in der Re-
gel darin, dass die wesentlichen Prozesse des Qualitats-
managements identifiziert und in einer «Prozesslandkar-
te» im Uberblick dargestellt werden. Insbesondere im
Hinblick auf die Prozessdarstellungen ist von Beginn weg
zu kldren, wer die Dokumentation nutzen wird/soll und
welches der erwiinschte Detaillierungsgrad ist. Es ist
nicht sinnvoll, Vollstandigkeit anzustreben, sondern ge-
zielt einzelne, aber wichtige Prozesse auszuwahlen.

Folgende Leitfragen kénnen fiir die Erarbeitung

eines Qualitatshandbuches hilfreich sein:

o \Ver sind die Zielpersonen resp. Zielgruppen
des Q-Handbuches?

o Wie soll die Dokumentation strukturiert sein?

® /n welchem Umfang soll dokumentiert werden?

e Welche Dokumentationsform, welches Medium
ist addquat (Papierform oder elektronisch)?

26  «Steuerung des Qualitditsmanagements durch die Schulleitung»
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Ein Q-Handbuch hat im Wesentlichen zwei Funktionen
zu erfiillen: es dient (a) der Steuerung der Qualitatsent-
wicklung sowie (b) der Steuerung des Qualitatsnach-
Weises.

e Das Q-Handbuch als Instrument der Steuerung
der Qualitatsentwicklung: Fir alle Betroffenen
in der Schule gibt das Q-Handbuch Einblick in die
Qualitatsentwicklung, indem es Klarheit und Trans-
parenz beziiglich der geltenden Anforderungen im
Bereich Qualitatsforderung und -sicherung schafft.
Rechte und Pflichten werden deutlich gemacht, und
Fehlendes wird von den Mitarbeitenden einklagbar.
Die inhaltliche Transparenz schafft auch Handlungs-
sicherheit. So werden auch Konflikte vermieden, die
durch mangelnde Koordination und Kommunika-
tion oft entstehen. Die Schulleitung wird mit dem
0-Handbuch zu einem systematischen und ganzheit-
lichen Qualitatsmanagement angehalten. Vorhan-
dene Liicken werden deutlich, und es wird klar, was
noch zu tun ist. Zudem wird der Prozess der Institu-
tionalisierung wesentlich untersttitzt. Schliesslich
lassen sich durch die systematische Dokumentation
von Evaluationsergebnissen Ist-Soll-Vergleiche er-
stellen, Trends erfassen (Qualitdtsvergleiche in der
Zeitachse) und als Entwicklungsimpulse nutzen.

e Das Q-Handbuch als Instrument der Steue-
rung der Rechenschaftslegung: Das Q-Hand-
buch macht die qualitatsfordernden und -sichernden
Massnahmen und die erreichte Qualitét nach aussen
kommunizierbar. Es ist das zentrale Instrument fir
den Qualitatsnachweis und kann beispielsweise
fir die Rechenschaftslegung im Rahmen einer ex-
ternen Schulevaluation vorgelegt werden. Gleichzei-
tig dient es als Grundlage fiir die Einforderung von
Verbindlichkeit und ftir die Kontralle.
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Elemente eines Q-Handbuches im Q2E-Modell

Eine Q-Dokumentation soll eine Gesamtsicht bieten

und das schulinterne Qualitdtsmanagement sinnvoll

und plausibel strukturieren. Dazu sind mehrere Ebenen
der Detaillierung notig.

e Auf der obersten Ebene (Q-Dokumentation Teil 1)
geht es um die Darstellung der strategischen Aus-
richtung des Qualitdtsmanagements. Dazu gehéren
die Beschreibung der Qualitdtsmanagement-Organi-
sation (im Sinne der Aufbauorganisation), die Ziele
und Grundsétze des Qualitdtsmanagements sowie
die Basiskonzepte zu den einzelnen Komponenten
des Qualitdtsmanagements.

e Auf der zweiten Dokumentationsebene (Q-Doku-
mentation Teil 2) werden die wichtigsten Prozessab-
ldufe detailliert beschrieben, inkl. der Instrumente,
Arbeitsblatter, Checklisten und Arbeitsanweisun-
gen, die in der Praxis verwendet werden. Diese Pro-
zessbeschreibungen sollten fiir die Mehrheit der an
der Schule tatigen Personen bedeutsam sein und
Giiltigkeit haben.

e Auf der dritten Ebene (Q-Dokumentation Teil 3) geht
es um das Q-Archiv. Hier werden beispielsweise
Evaluationsberichte und Massnahmenplane doku-
mentiert. Das Q-Archiv dient einerseits der Rechen-
schaftslegung, anderseits ist es auch ein «\Wissens-
und Erfahrungsspeicher» fiir die Schule selber.

27  «Steuerung des Qualititsmanagements durch die Schulleitung»
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Exemplarisches Inhaltsverzeichnis
eines 0-Handbuches

Q-Dokumentation Teil 1:

QM-Strategie

e Ziele und Grundséatze des QM

e (Qrganisation des QM (Zustandigkeiten usw.)
e Basiskonzepte des QM:

(1) Individualfeedback & individuelle
Q-Entwicklung

(2) Schulevaluation & institutionelle
Q-Entwicklung

(3) Steuerung der Q-Prozesse durch

die Schulleitung
Q-Dokumentation Teil 2:
Beschreibung der wichtigen Prozessablaufe
z.B.
e (Q-Gruppen-Zyklus
e Fokusevaluationen
e (esamtschulische Unterrichtsevaluationen

e Projektablauf Schul- und
Unterrichtsentwicklung

e Beschwerdewesen

e Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitergesprache
e Umgang mit Q-Defiziten

e Schulinterne Mentorate
Q-Dokumentation Teil 3:

Q-Archiv

e \erwendete Instrumente

e FEvaluationsergebnisse
(quantitativ und qualitativ)

e FEvaluationsberichte

e Entwicklungsmassnahmen
(inkl. Stand der Umsetzungen)
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Kapitel 3: Personalfiihrung und Persmcklung im Qualitatsmanagement

Kapitel 3: Personalfuhrung und
Personalentwicklung im Qualitats-

management

Ein Qualitdtsmanagement, das dem Aspekt der «Perso-
nalfihrung» nicht geniigend Beachtung schenkt, kann
nicht die gewiinschte Wirksamkeit entfalten: Darauf
weisen verschiedene Autoren hin, die sich ganzheitlich
mit der Qualitatsfrage auseinandersetzen (z.B. Oess
1993, Frehr 1994, Zollondz 2006). Mit Blick auf die
«situationsoffenen Prozesse», die fiir die Institution
Schule charakteristisch sind (vgl. Kapitel 2), wird
dieser Zusammenhang noch akzentuiert: Angesichts
des grossen individuellen Handlungsspielraums, der
fiir die individuelle, situationsoffene Prozessgestaltung
im padagogischen Handlungsfeld wichtig ist, wird die
Personalfiihrung zum wohl wichtigsten Faktor der
Qualitatssteuerung.

Es kann hier nicht darum gehen, ein allgemeines Hand-
buch zur Personalfiihrung und Personalentwicklung in
Bildungsinstitutionen zu schreiben: Dies wiirde den Rah-
men dieser Publikation sprengen. Zudem ist in den letz-
ten Jahren auch im deutschsprachigen Raum eine be-
achtliche Fille von praxisnaher Literatur zu diesem
Thema erschienen, auf die interessierte Leserinnen und
Leser verwiesen werden konnen (z.B. Buchen/Rolff
2006; Gibitz & Roediger 2005; Buhren & Rolff 2002;
Ender & Strittmatter 2001; Smolka 2000; Fischer &
Schratz 1999; Riecke & Miiller 1999). Im vorliegenden
Zusammenhang sollen vier Schwerpunkte herausgegrif-
fen und erdrtert werden, die aus unserer Sicht fiir den
Zusammenhang von Qualitdtsmanagement und Perso-
nalfiihrung wichtig sind.
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e Zunachst sollen grundsatzliche Gedanken zur Bedeu-
tung und Funktion der Personalfiihrung und -ent-
wicklung im Qualitdtsmanagement dargelegt wer-
den. Es soll aufgezeigt werden, dass die TQM-Philo-
sophie schon immer eine enge Verbindung zwischen
der Arbeitsqualitat und der Kompetenzentwicklung
der Mitarbeitenden gesehen hat. «Empowerment»
wurde zum Leitbegriff einer TQM-kompatiblen Per-
sonalftihrung.

e |neinem zweiten Abschnitt wird der Zusammenhang
von Qualitétsentwicklung und Personalentwicklung
genauer analysiert. Es wird aufgezeigt, dass in einem
System mit «situationsoffenen Prozessen» den ar-
beitsplatzbezogenen Reflexionsprozessen eine ent-
scheidende Rolle zukommen muss — und dass sich
fir die Personalfiihrung die Frage stellt, wie sich sal-
che Prozesse institutionell steuern und verankern
lassen.

e |n einem dritten Abschnitt wird das Mitarbei-
terinnen- und Mitarbeitergesprach (MAG) als Ge-
lingensbedingung des schulischen Qualitdtsmana-
gements herausgegriffen: Das MAG wird hier kurz
thematisiert als der Ort, an dem die qualitatsorien-
tierte Personalfiihrung «greifbar» gemacht werden
kann.

e Fin vierter Abschnitt ist schliesslich der Unterrichts-
beurteilung im Spannungsfeld von Personalquali-
fizierung und Personalentwicklung gewidmet. Im
Vordergrund steht hier die Frage, mit welchen Instru-
menten die Qualitat des Unterrichtes datengestitzt
erfasst und fir die Personalbeurteilung zugénglich
gemacht werden kann. Verschiedene Formen der
Unterrichtsbeurteilung mit ihren jeweiligen Vor- und
Nachteilen fiir das schulische Qualitdtsmanagement
werden hier skizziert.
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Personalfiihrung im TQM:
Empowerment als Aspekt einer
qualitatsbewussten und qualitats-
fordernden Personalfiihrung

Die Hinwendung zur Qualitatsfrage, die sich in den letz-
ten 30 Jahren zundchst im industriellen Sektor, spater
dann auch im Dienstleistungs- und Bildungsbereich voll-
zogen hat, wurde durch die TQM#-Bewegung mit Ur-
sprung in Japan ausgeldst. Bereits bei den sogenannten
Griindervatern der TOM-Bewegung (Deming, Juran und
Imai) l&sst sich feststellen, dass ein unmittelbarer Zu-
sammenhang von Qualitdtsmanagement und Personal-
fiihrung besteht.

Deming propagiert — in Abkehr von der traditionellen
taylorschen Managementphilosophie — ein neues Ma-
nagementsystem, das der Qualitat und der Erfiillung
der Kundenbediirfnisse verpflichtet ist. Um dies zu er-
reichen, ist es aus seiner Sicht unerldsslich, dass die
kreativen Fahigkeiten jedes einzelnen Mitarbeitenden
einbezogen werden. Von jedem Mitarbeiter/jeder Mit-
arbeiterin werden aktive Beitrdge zur Verbesserung der
Qualitat erwartet. Dies bedeutet, dass die Schulung der
fiir die Arbeitsqualitdt notwendigen Kenntnisse, Metho-
den und Hilfsmittel mit der notwendigen Sorgfalt be-
trieben werden muss.

Juran legte 1951 mit einem «Handbuch der Qualitéts-
planung» einen wichtigen Meilenstein fir die Qualitats-
entwicklungsphilosophie des TAM. Ihm zufolge bedeu-
tet Qualitdt mehr «als nur Spezifikationen und strenge
Tests, um Qualitdtsméangel aufzudecken. Statt nur am
Ende der Fertigungsstrasse zu stehen und dort die man-
gelhaften Produkte zu zadhlen, sollten die Unternehmen
lieber den Herstellungsprozess als Gesamtheit wahrneh-
men.» Juran riickte damit die Mitarbeitenden ins Zen-
trum seiner Uberlegungen — verbunden mit dem Postu-
lat, dass die Verantwortung fiir die Qualitdtsentwicklung
auf alle Mitarbeitenden verteilt werden solle.
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Der Qualitatsansatz von Imai, der unter dem Namen
«Kaizen» bekannt wurde, hat als Modell des «kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesses» (KVP) Eingang in die
westlichen Qualitatssysteme gefunden. In diesem An-
satz spielt ein von allen Mitarbeitenden getragener,
aktiver Prozess der permanenten und kleinschrittigen
Optimierung von Produkten und Téatigkeiten die zentrale
Rolle. Die Mitarbeitenden werden in diesem Prozess
nicht nur als ausfiihrende Akteure gesehen, sondern als
selbstverantwortliche Individuen, denen Instrumente
zur Verfiigung gestellt werden, die es ihnen ermdg-
lichen, als kritische Beobachter am Unternehmensge-
schehen teilzunehmen» (Zollondz 2006, S. 241).

Wie dieser kurze Exkurs zeigt, muss die Mitarbeiter-
orientierung als eine der konzeptionellen Saulen des
TQM verstanden werden (neben der Kundenorientierung,
der Prozessorientierung und der Problemorientierung).
Die Mitarbeitenden werden als wichtige Ressource fir
die Unternehmensqualitdt gewdrdigt, denn nur wenn
jeder einzelne Mitarbeitende die vorhandenen Kennt-
nisse und Fahigkeiten einbringt, wird das Qualitats-
management erfolgreich sein. Voraussetzung dafiir ist
allerdings, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
dazu befahigt und erméchtigt (empowered) sind, Pro-
zesse selber zu verandern (Zollondz 2008, S. 236). In
diesem Sinne wird Empowerment zu einer wichtigen
Voraussetzung, damit die Anliegen des TAQM verwirk-
licht werden kénnen.

Das Konzept des Empowerments stellt Strategien und
Massnahmen in den Vordergrund, die das Mass an
Selbstbestimmung und Autonomie der «einfachen Be-
schaftigten» erhdhen und diese in die Lage versetzen,
ihre Belange eigenmachtig, selbstverantwortlich und
selbstbestimmt zu vertreten und zu gestalten. Durch
flache Hierarchien, Partizipation an Entscheidungen,
Offnung von Gestaltungsraumen, eine positive, aner-
kennende Teamkultur, sténdiges Weiterlernen soll eine
optimale Nutzung der vorhandenen Potenziale und Fé-
higkeiten aller Mitarbeitenden ermdglicht werden.

4 70M steht als Abkiirzung

fiir «Total Quality Management».
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Personalfiihrung als Steuerung von
arbeitsplatzbezogenen Reflexions-
und Entwicklungsprozessen

Im vorangegangenen Kapitel wurde ausgefiihrt, dass in
der padagogisch-didaktischen Arbeit «situationsoffene»
Prozesse dominieren: Prozesse also, die von der situa-
tionsbezogenen Ausgestaltung durch die handelnden
Personen abhangig sind. Es wurde aufgezeigt, dass es
ftir diesen Prozesstyp nicht maglich ist, prazise Prozess-
beschreibungen und -anleitungen zu entwickeln und
dass deshalb der Selbststeuerungskomponente ein zen-
traler Stellenwert zukommt. Die Fremdsteuerung wird in
diesen Handlungsbereichen zu einer Lenkung/Beeinflus-
sung der Selbststeuerung.
Mit Blick auf den hohen Stellenwert der selbstgesteu-
erten und situationshezogenen Prozessgestaltung er-
scheint es uns als wichtig, dass bei den Mitarbeitenden
die Bereitschaft und die Fahigkeit vorhanden sind, aus
situationsbezogenen Erfahrungen am Arbeitsplatz zu
lernen. Es geht um die Erzeugung von «local knowledge»:
d.h. um Wissen im Sinne eines speziellen, situationshe-
zogenen Erfahrungswissens, mit dessen Hilfe Probleme
in anderen beruflichen Situationen kompetent und situa-
tionsbezogen angegangen werden kénnen. Dazu braucht
es eine regelméassige Praxis-Reflexion, die sich bei-
spielsweise an folgenden Leitfragen orientiert:

e \Welches sind die Qualitétsanspriiche an eine gute
Prozessgestaltung? Wieweit gelingt es mir, diese
Qualitatsanspriiche in der tatsachlich realisierten
Prozessgestaltung umzusetzen? Wie lassen sich Ist-
Soll-Differenzen erkldren, wie reduzieren und besei-
tigen?

e Welches sind die Wirkungen, die ich durch mein
Handeln erziele? Entsprechen die tatsachlich er-
reichten Wirkungen den von mir beabsichtigten Wir-
kungen? Wie lassen sich Diskrepanzen zwischen
beabsichtigten und faktisch erzielten (unbeabsich-
tigten) Wirkungen erklaren, wie lassen sie sich redu-
zieren und beseitigen?
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e Wo gibt es Funktionsstdrungen, die einen zielorien-
tierten Verlauf der Prozesse beeintrachtigen oder
erschweren? Wie kommen diese Funktionsstérungen
zustande, wie lassen sie sich reduzieren oder besei-
tigen?

e \Wie werden mein Handeln und die Auswirkungen
meines Handelns von anderen Personen wahrge-
nommen? Wieweit stimmen die Fremdwahrneh-
mung und meine eigene Wahrnehmung iiberein?
Wie lassen sich Wahrnehmungsunterschiede erkla-
ren, wie reduzieren bzw. beseitigen?

Die schulische Qualitatssicherung und -entwicklung
wird von funktionsfahigen Lern- und Reflexionsprozes-
sen abhangig. Sie wird nur dann Wirksamkeit entfalten,
wenn die institutionellen und kulturellen Voraussetzun-
gen dafiir vorhanden sind, dass praxisbezogene Lern-
und Reflexionsprozesse stattfinden kénnen. Das schulin-
terne Qualitatsmanagement muss sich daher vorrangig
um den Aufbau einer Schulkultur bemihen, die einer
«Kultur des gemeinsamen kritischen Reflektierens tber
das alltdgliche Handeln» geniigend Raum gibt. Gleich-
zeitig braucht es institutionelle Strukturen, welche die
praxishezogenen Lern- und Reflexionsprozesse ermdgli-
chen/erleichtern und Uber die individuelle Zufélligkeit
hinaus einfordern.

Fir die Schulleitung ergibt sich aus dieser besonderen
Praxissituation eine spezielle Ausrichtung der Persanal-
flihrung, die sich entlang der folgenden Frage bewegt:
Wie ist es méglich, Mitarbeitende zu kontinuierlichem,
situationsbezogenem Lernen bzw. zur Reflexion der ei-
genen Prozessgestaltung anzuhalten oder gar zu ver-
pflichten?

PUQE-Gefisse als institutioneller Ort der

praxishezogenen Lern- und Reflexionsprozesse
Im Q2E-Projekt sind Vorstellungen und Instrumente ent-
wickelt worden, um dieser anspruchsvollen Anforderung
an ein Qualitdtsmanagement, das auf eine selbstge-
steuerte und situationshezogene Prozessgestaltung aus-
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gerichtet ist, Rechnung zu tragen. Im Zentrum stehen
dabei die Gefésse zur personlichen, unterrichtshezoge-
nen Qualitatsentwicklung (siehe Heft 3, S.35ff). Diese
sogenannten PUQE-Gefasse verstehen sich als formell
festgelegte Reflexions- und Kommunikationsanlésse, die
den Rahmen definieren fiir gemeinsame Lern- und Refle-
xionsprozesse. Ziel ist es, eine institutionelle Struktur zu
schaffen, die den Einsatz dieser Lern- und Reflexionsin-
strumente der individuellen Beliebigkeit entzieht und
dafiir sorgt, dass sie als verlassliche Lernquellen genutzt
werden. Vorgeschlagen werden die folgenden Formen
der praxishezogenen Reflexionsunterstiitzung:

¢ Kollegiales Feedback: Die eigenen Unterrichts-
wahrnehmungen werden mit der Aussensicht von
Beobachterinnen und Beobachtern angereichert;
«blinde Flecken» in der eigenen Wahrnehmung sollen
damit aufgedeckt und korrigiert werden. Es entste-
hen Impulse zur kritischen Auseinandersetzung mit
den eigenen und fremden Unterrichtsvorstellungen
— verbunden mit der gemeinsamen Suche nach kon-
kreten Massnahmen, mit denen sich die festgestell-
ten Ist-Soll-Diskrepanzen abbauen lassen.

e Unterrichtsevaluationen durch Schiilerbefra-
gungen: Bei den Schilerinnen und Schiilern werden
Riickmeldungen zum Unterricht eingeholt, um auf
diese Weise die Auswirkungen des eigenen Unter-
richtshandelns auf die Lernenden besser abschatzen
zu kénnen und Ansatzpunkte fiir eine Optimierung
der Unterrichtsgestaltung zu erhalten. Trotz der
letztlich persdnlichen Ausrichtung dieses Feedback-
prozesses zeigt es sich, dass die Arbeit in einer kol-
legialen Arbeitsgruppe wertvoll sein kann, um die
Vorbereitung und Auswertung des Schiilerfeedbacks
gemeinsam anzugehen. Der Einzelne kann so profi-
tieren vom kritischen Reflexionspotenzial der Gruppe
und von der gegenseitigen Unterstiitzung — vor allem
bei der Erarbeitung des Feedbackinstrumentes und
bei der Interpretation der Riickmeldungen. Zudem
kann die Gruppe hilfreich sein, um die Ergebnisse
von Feedbackbefragungen kognitiv und emotional zu
verarbeiten.
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¢ Intervisionsgruppen/moderierter Erfahrungs-
austausch: Schwierigkeiten des Unterrichts und
des Schulalltags kénnen als Chance fir praxisorien-
tierte Lernprozesse genutzt werden, indem die er-
lebten Situationen in Intervisionsgruppen nach vor-
gegebenen Verfahrensschritten analysiert werden
und gemeinsam geeignete Losungsmdglichkeiten
erarbeitet werden. Auf diese Weise kdnnen die Er-
fahrungen und Sichtweisen von anderen Personen
flir das Verstandnis und die Bewaltigung von unter-
richtspraktischen Schwierigkeiten genutzt werden.

¢ Projektgruppen/Themenorientierte Lerngrup-
pen: Es werden Fachthemen und interessante Fra-
gestellungen aufgegriffen, die der eigenen Praxis
entspringen (z.B. als Ergebnisse einer vorangegan-
genen Evaluation). Die Themen werden in kollegialen
Arbeitsgruppen aufgearbeitet, wobei die Gruppe fiir
den inhaltlichen Input selber besorgt ist (diese kann
das notwendige Wissen beispielsweise ber die ge-
meinsame Lektiire eines Buches, Uber den Beizug
von Expertinnen und Experten oder tiber Expertenin-
terviews vor Ort einholen). Es werden Konsequenzen
fir die eigene Unterrichtspraxis erarbeitet, in der
anschliessenden Umsetzungsphase erprobt, evalu-
iert und gemeinsam reflektiert.

Diesen vier praxisbegleitenden Lern- und Reflexionsge-
fassen ist gemeinsam, dass die Reflexion nicht der
individuellen Realisierung iiberlassen bleibt, sondern in
eine Gruppensituation eingebettet ist. Die Reflexion wird
dadurch nicht nur facettenreicher und anregender, son-
dern gleichzeitig auch verbindlicher. Voraussetzung ftir
das Gelingen ist ein Klima der Offenheit, in welchem un-
terschiedliche Auffassungen vorwurfsfrei ausgetauscht
und Probleme und Schwierigkeiten ohne Angst vor Ge-
sichtsverlust angesprochen werden kénnen.
Evaluationen dienen in diesem Zusammenhang als
Grundlage fir die beabsichtigten Reflexions- und Aus-
einandersetzungsprozesse. Die Evaluationsergebnisse
sollen eine kritische Auseinandersetzung tiber die Qua-
litat der individuellen Praxis ermdglichen; entscheidend
ist ihre Funktion als Ausldser und Basis von evaluations-
gestiitzen Denkprozessen (vgl. Rolff 2006, S. 805).
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Professionelle Lerngemeinschaften

In der neueren Diskussion um Schul- und Unterrichts-

entwicklungsmassnahmen scheint sich die «professio-

nelle Lerngemeinschaft» zunehmend als Schliisselkon-
zept zu etablieren. Rolff (2006) fihrt — im Anschluss an

Louis/Leithwood (1998, S.280f.) — finf Merkmale auf,

durch die sich professionelle Lerngemeinschaften cha-

rakterisieren lassen:

e Gemeinsam geteilte Normen und Werte — nicht
zuletzt als Basis fiir gemeinsame Wertschatzung und
zwischenmenschliche Verbundenheit und beruflicher
Verpflichtung.

¢ Fokus auf Schiilerinnen und Schiiler und ihr
Lernen: Die gemeinsamen Reflexionen und thema-
tischen Auseinandersetzungen drehen sich haupt-
sachlich um die Frage, mit welchen Handlungen sich
das Lernen und die geistige und soziale Entwicklung
der Schilerinnen und Schiiler optimal fordern lassen
(Fokussierung auf den Lernauftrag der Schule).

o Deprivatisierung der Unterrichtspraxis: Der of-
fene und schuldffentliche Austausch vaon (positiven
und negativen) Unterrichtserfahrungen gilt als wich-
tige Quelle von Einsicht und dient zur Unterstiitzung
des eigenen Praxisverstehens.

e Zusammenarbeit/Kooperation: Sie gilt als Vo-
raussetzung fiir eine erfolgreiche Praxis und gleichzei-
tig als Quelle der sozialen/emotionalen Unterstiitzung
fir die erfolgreiche Bewaltigung der Berufspraxis.

e Reflektierender Dialog: Das gemeinsame Nach-
denken ber das eigene Tun erhéht die Bewusstheit
iiber das eigene Handeln und seine Konsequenzen
und fiihrt zur Erkennung von blinden Flecken (Buhren/
Rolff 2006, S.513).
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Strittmatter (2006) erganzt diese Merkmale mit wei-
teren Aspekten wie: «Entwickeln und Verwendung einer
Fachsprache»; «Erganzung der Eigenerfahrung mit Bei-
zug von externem Expertenwissen» sowie «Suchbewe-
gung Richtung «state of the art»». Zudem weist er darauf
hin, dass professionelle Lerngemeinschaften als wich-
tige Form des Wissensmanagements nicht als «Freizeit-
betatigung» verstanden werden dirfen, sondern dass
die erforderlichen zeitlichen und personellen Ressour-
cen von der Institution zur Verfiigung gestellt werden
missen.

In unserem Zusammenhang ist das Konzept der «profes-
sionellen Lerngemeinschaft» hilfreich, weil es die Idee
des praxisbegleitenden Lern- und Reflexionsprozesses
als Grundbedingung der Schule als lernende Organisati-
on verankert. In unserem Verstandnis handelt es sich um
ein Rahmenkonzept, das mit dem Grundanliegen eines —
an situationsoffenen Prozessen orientierten — schu-
lischen Qualitatsmanagements dbereinstimmt. Fiir die
praktische Umsetzung dieses Konzepts verweisen wir
auf die Vorschldge zur Umsetzung der PUQE-Gefdsse. Un-
seres Erachtens sind die dort aufgefiihrten Formen der
praxishezogenen Reflexionsunterstiitzung eine konkrete
und erprobte Umsetzungsorganisation fiir die Idee der
professionellen Lerngemeinschaften (vgl. Heft 3, S.35ff.).
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Das Mitarbeitendengesprach
(MAG) als Qualitatssteuerungs-
instrument

Die Persanalfihrung findet einen zentralen Eckpfeiler im
sogenannten Mitarbeitendengespréch: einem formali-
sierten Gesprachsanlass, bei dem die unmittelbar vor-
gesetzte Person eine Beurteilung der Arbeitsqualitat
der ihm unterstellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
vornimmt. In der Regel miindet das Gespréch in eine
Zielvereinbarung, in welcher personliche Arbeits- und
Qualifikationsziele fiir die Periode besprochen und ver-
bindlich festgelegt werden.

Selbstverstandlich kann es hier nicht darum gehen, eine
umfassende Anleitung zur Fiihrung von Mitarbeitenden-
gesprachen zu geben oder aufzuzeigen, welches die
Unterschiede zwischen Beurteilungs- und Forderge-
sprachen mit Lehrpersonen oder anderen Mitarbeiten-
den der Schule wie beispielsweise Sekretariat oder
Hausdienst sind. Stattdessen sollen ein paar Akzente
gesetzt werden, die insbesondere unter dem Gesichts-
punkt der Qualitatsférderung und -beurteilung zu beach-
ten sind.® Wir orientieren uns dabei an einem im Rah-
men des Q2E-Projekts entwickelten Praxismadell, das
einen — modular aufgebauten — Gesprachsverlauf mit
sechs Komponenten vorsieht (siehe folgende Seite):

Was ist ein Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitergesprach?

Beim Mitarbeitendengespréch (MAG) handelt es sich um einen von vielen Gesprachsanldassen und um

Gesprachsformen, die in den Schulalltag eingebettet sind. Dem MAG kommt — neben informellen Gespréa-

chen, Austrittsgesprachen, Coachinggesprachen in schwierigen Situationen etc. — ein fester Platz im

Personalfiihrungskonzept einer Schule zu. Wir verstehen unter Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitergespréch

nicht jede beliebige Gesprdchssituation mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, sondern méchten diesen

Terminus verwenden fiir Gesprache, die sich wie folgt charakterisieren lassen:

e Das Gespréch findet regelméassig in definierten Absténden fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
statt und hat den Charakter eines Beurteilungs- und Férdergespréchs.

e fiir die Durchfiihrung dieses Gesprachs gibt es ein standardisiertes Verfahren (z. B. Ausftillen und

Besprechen eines Beurteilungsbogens).

e Fswird im Rahmen des Gespréchs eine Riickmeldung zur Qualitét der Leistung und/oder des Verhaltens
und/oder der sozialen und personalen Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abgegeben.
e Das Gesprach wird von dem/der ndchsthéheren Vorgesetzten durchgefiihrt.

Mit Blick auf die Qualitatssicherung und -entwicklung
diirften die folgenden vier Funktionen des Mitarbeiten-
dengesprachs von besonderem Interesse sein:

¢ Funktion 1:
Qualitatsbeurteilung der geleisteten Arbeit
e Funktion 2:
Unterstiitzung der individuellen Q-Entwicklung
¢ Funktion 3:
Rtickmeldung zur Institution Schule
¢ Funktion 4:
Laufbahnorientierte Standortbestimmung
(Portfoliogespréch)
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5 Unter www.ag.ch/personal-
fuehrung-volksschule/de/pub/
index.php findet sich eine pdf-
Datei mit dem Titel «Handrei-
chung Personalfiihrung an der
Volksschule»: Darin sind zahl-
reiche Instrumente sowie kon-
zeptionelle, methodische und
praktische Hilfen zusammenge-
stellt, die fir die Durchfiihrung
von Mitarbeitendengespréachen

niitzlich sein kénnen.
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Kapitel 3: Personalfiihrung und Persmcklung im Qualitatsmanagement

Ubersicht iiber die sechs Komponenten des Mitarbeitendengesprichs
(mit Fragen aus der Leitungsperspektive)

Komponente 1:

Riickmeldung zum Unterricht

Wie sehe und beurteile ich die Unterrichtsqualitat der betreffenden Lehrperson
(Starken und Schwéchen in der Unterrichtsgestaltung und in der Klassenfiihrung)?

Auf welche «Datenquellen» kann ich mich bei der Besprechung der Unterrichtsqualitéat abstiitzen?

Komponente 2:

Riickmeldung zum schulischen Engagement und zum Verhalten im Kollegium

Wie sehe und beurteile ich das Engagement und das Verhalten der betreffenden Lehrperson
im Bereich der gesamtschulischen Aufgaben und der kollegialen Kommunikation und Kooperation?

Entlang welcher Aspekte und Kriterien machte ich die Besprechung der ausser-unterrichtlichen Qualitaten fihren?

Komponente 3:

Riickmeldung iiber realisierte Entwicklungsvorhaben und Entwicklungsfortschritte
(Portfoliobesprechung)

Wie sehe und beurteile ich die Entwicklungsfortschritte, welche die betreffende Lehrperson im Verlauf
der vergangenen Gesprachsperiode gemacht hat?

Welche Dokumente kdnnen fiir die Besprechung des personlichen Entwicklungsfortschritts beigezogen werden?

Komponente 4:
Festlegung von neuen Entwicklungsschwerpunkten (Zielvereinbarung)

Welche Entwicklungsschwerpunkte ergeben sich aufgrund der Wahrnehmungen und Beurteilungen zur
Qualitat der schul- und unterrichtsbezogenen Arbeiten und zu den festgestellten Entwicklungsfortschritten?

Mit welchen Strukturierungshilfen lasst sich die Planung und Umsetzung der individuellen Entwicklungs-
schwerpunkte und -massnahmen unterstiitzen?

Komponente 5:

Riickmeldungen der Lehrperson zu den institutionellen Rahmenbedingungen und zur Schulfiihrung

Wie erlebt die Lehrperson die alltagliche Arbeit an der Schule und die schulischen Voraussetzungen,
innerhalb deren sich die alltdgliche Arbeit abspielt? Erhalt sie vonseiten der Institution gentigend Support
fiir ihre Berufstatigkeit? Wo wird ein Optimierungsbedarf sichtbar?

Welche Aspekte und Kriterien kénnten hilfreich sein, um das Feedback der Lehrperson zur Schule
zu strukturieren?

Komponente 6:
Berufliche Standortbestimmung.

Wie erlebt die Lehrperson die berufliche Potenzialentfaltung; wie sieht sie ihre kiinftigen Entwicklungs- und
Einsatzmdglichkeiten?

Gibt es zukunftsgerichtete Weiterbildungsbediirfnisse und -mdglichkeiten?
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Funktion 1:
Qualitatsbeurteilung der geleisteten Arbeit

Eine erste Funktion, die das Mitarbeitendengesprach in
einen direkten Bezug zu den Zielen des Qualitatsma-
nagements stellt, ist die Beurteilungsfunktion: Mit-
arbeitendengespréache dienen dazu, die Qualitat der
geleisteten Arbeit sowie der fiir die Arbeit zustandigen
Personen zu beurteilen. Im Rahmen des Mitarbeiten-
dengesprachs gibt die Schulleitung den Lehrpersonen
eine Riickmeldung dariiber, wie sie einerseits die Quali-
tat der padagogischen und didaktischen Arbeit im Un-
terricht und anderseits das schulische Engagement und
das Verhalten im Kollegium wahrnimmt. Wahrend die

letztgenannten Punkte (schulisches Engagement und
Verhalten im Kollegium) in der Regel auf direkte Beo-
bachtungen im Schulalltag abgestiitzt werden kénnen,
entzieht sich die Unterrichtsarbeit meist der direkten Be-
obachtung der Schulleitung. Die Schulleitung muss sich
daher mit der Frage auseinandersetzen, wie sie sich ei-
nen verldsslichen Einblick in die Unterrichtsqualitét ver-
schaffen kann. Wir werden dieser Frage, die den Diskurs
tiber die Mdglichkeiten und Grenzen von Mitarbeiten-
dengesprdchen im schulischen Kontext stark dominiert,
im ndchsten Abschnitt ausfiihrlich nachgehen.

Gelingensbedingungen fiir die Erfiillung der Beurteilungsfunktion:

e Das Beurteilungsgesprach nimmt Bezug auf eine explizite, normative Grundlage
(z.B. ausformulierte Qualitatsanspriiche im schulinternen Qualitatsleitbild).

¢ Die Beurteilung sttitzt sich auf eine glaubwiirdige «Datenbasis» ab: Die Schlussfolgerungen von kankreten
Wahrnehmungen zu kriterienorientierten Urteilen ist fiir die betroffene Person nachvollziehbar.

o Differenzen zwischen Selbstbeurteilung (durch die Lehrperson) und Fremdbeurteilung
(durch die Schulleitung) kénnen besprochen werden. Der Tatsache, dass es in situationsoffenen
Prozessen unterschiedliche Sichtweisen und Wahrnehmungen gibt, wird Rechnung getragen.

e Eswird beriicksichtigt, dass eine Vorgesetzten-Beurteilung einen anderen Bedeutungsgehalt hat
als ein «kollegiales Feedback»: Die Beurteilung und die daraus folgenden Konsequenzen erheben einen
hoheren Giiltigkeits- und Verbindlichkeitsanspruch als die Riickmeldungen in einem kollegialen

Feedbackgesprach.
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Funktion 2:
Unterstiitzung der individuellen Q-Entwicklung

Mitarbeitendengesprache haben eine zweite wichtige
Funktion im Anstossen von Entwicklungsprozessen
(Entwicklungsfunktion). In der Regel miinden Mitarbei-
tendengesprache in Zielvereinbarungen, in denen fest-
gehalten wird, welche Entwicklungen bis zum Zeitpunkt
des ndchsten Mitarbeitendengesprachs in Angriff ge-
nommen werden sollen.

Zielvereinbarungen miissen zwei Bezugspunkte be-

riicksichtigen:

e Die Stdrken und Schwachen der bisherigen Arbeit —
mit der Absicht, vorhandene personliche Ressourcen
zu starken und die vorhandenen Defizite abzubauen.

e Strategische Ziele/Jahresziele der Schule — mit der
Absicht, die institutionellen Zielssetzungen in die
individuelle Arbeitsplanung einzubinden.

Im schulischen Kontext sind Ziele, die in Zielvereinba-
rungen auftauchen, normalerweise keine «Produktivi-
tatsziele» (z.B. Vorgaben zur Produktivitatssteigerung),
sondern Entwicklungsziele, die sich auf die individuelle,
personliche Kompetenzentwicklung oder auf die Unter-
richtsentwicklung beziehen kénnen. Dabei lassen sich
zwei Arten von Entwicklungszielen unterscheiden:

e Ziele im Bereich der Unterrichtsentwicklung:
Es wird festgelegt, in welchen Bereichen der Unter-
richtsgestaltung ein «Entwicklungsvorhaben» ange-
gangen werden soll. (Beispiel: Erfahrungen sammeln
mit dem Einsatz von Portfolios zur Unterstiitzung der
Selbstbeurteilung der Schiilerinnen und Schiiler.)

¢ Zieleim Bereich der Kompetenzentwicklung: Es
werden Massnahmen festgelegt, die zur Weiterent-
wicklung einzelner Fahigkeiten beitragen. (Beispiel:
Besuch einer Weiterbildungsveranstaltung zum The-
ma «Lerncoaching» — zur Férderung der lerndiagnos-
tischen und lernprozessunterstiitzenden Fahigkeit
der Lehrperson xy.)

Diese beiden Ebenen sind direkt miteinander verbunden:
Unterrichtsentwicklungsprojekte fithren einerseits zur
Weiterentwicklung der individuellen Handlungskompe-
tenzen. Andererseits lasst sich die Weiterentwicklung
der individuellen Handlungskompetenzen in der Regel
nur realisieren, wenn in der Unterrichtspraxis konkrete
Veranderungen geplant und auch umgesetzt werden.

Gelingensbhedingungen fiir die Erfiillung der Entwicklungsfunktion:

e Zielvereinbarungen missen hinreichend konkret sein. Die Orientierung an der SMART-Zielformulierungs-
technik gilt hier als tblicher Standard (Akronym fiir specific = spezifisch, measurable = messbar,
achievable = erreichbar, relevant = relevant, timed = terminiert).

e Zielvereinbarungen miissen den Vorstellungen der handelnden Person entsprechen: Sie diirfen die
Selbstfiihrungskomponente nicht unterlaufen. Sie sollten einer gemeinsamen Betrachtung der Starken/
Schwachen-Analyse entspringen und gemeinsam vereinbart (d. h. nicht einfach durch die Schulleitung
vorgegeben) werden. Zudem sollte die Konkretisierung, d. h. die konkrete Massnahmenplanung, durch
die betroffene Lehrperson selber vorgenommen werden.

e Die Einhaltung/Erreichung der Zielvereinbarungen muss tberpriift und spatestens im folgenden MAG

besprochen werden.
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Funktion 3:
Riickmeldung zur Institution Schule

Mitarbeitendengesprache sind Anldsse, in denen u.a.
auch die Erfahrungen der Mitarbeitenden im Um-
gang mit der Institution bzw. mit den institutionellen
Rahmenbedingungen eingeholt werden kénnen (Riick-
meldefunktion). Es empfiehlt sich daher, einen Ge-
sprachspunkt vorzusehen, in dem der Mitarbeiter/die
Mitarbeiterin ihre Wahrnehmungen, Erfahrungen und
Beurteilungen zur Institution und zu den geltenden
Rahmenvorgaben einbringen kann. Die Rolle der Schul-
leitung wird in diesem Gesprachsteil sein: zuhdren,
nachfragen, aufnehmen, ernst nehmen.

Mégliche Themenbereiche fiir die Riickmeldung zur
Schulqualitat:
e Unterrichtsorganisatorische Rahmenbedingungen
e Aufgabenverteilung im Kollegium
e zeitliche Ressourcen und zeitliche Beanspruchung
e |Infrastruktur und Einrichtungsqualitét
e [nformations- und Kommunikationsprozesse
e Pensenverteilung und Stundenplanung
e Schuladministration
e Zusammenarbeit und Kommunikation
unter den Lehrpersonen
e personliches Wohlbefinden (z. B. Identifikation
mit der Schule; Arbeitsbelastung)
e geltende Vereinbarungen und Schulregeln
flir Lehrpersonen und Schiiler/innen.

Wichtig ist, dass die Informationen, die aus den ver-
schiedenen Mitarbeitendengesprachen zusammenkom-
men, festgehalten und systematisch ausgewertet wer-
den. Die Mitarbeitenden sind dariiber zu informieren,
welche Erkenntnisse aus diesen Riickmeldungen ge-
wonnen werden konnten und welche Massnahmen zur
Optimierung vorgesehen sind.

Gelingensbedingungen fiir die Erfiillung der Riickmeldefunktion zur Institution Schule:

e Reflexions- und Strukturierungshilfen erleichtern es den Lehrpersonen, differenzierte Riickmeldungen
zur Institution einzubringen — beispielsweise in Form einer Aufzahlung von relevanten Aspekten
(vgl. oben) oder in Form von Aussagen zur erwiinschten und angestrebten Qualitat der Institution,

wie sie im Qualitatsleitbild festgehalten sind.

e Es braucht einen sorgféltigen und bewussten Umgang mit dem Problem des hierarchischen Feedbacks:
Es besteht die Gefahr, dass die Riickmeldungen zur Institution und zu den institutionellen Rahmen-
vorgaben von der Schulleitung als ein personliches Feedback entgegengenommen werden und u. U.
Reaktionen ausldsen, die aufgrund der hierarchischen Position von den Mitarbeitenden mit Sanktions-
befiirchtungen verbunden werden. (Eine Erganzung durch ein anonymisiertes, schriftliches Feedback

kann daher angezeigt sein!)
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Funktion 4:
Laufbahnorientierte Standorthestimmung
(Portfoliogesprach)

Mitarbeitendengesprache kdnnen genutzt werden als
Ort der beruflichen Entwicklungsplanung («Laufbahnpla-
nung»): Gemeinsam mit den Mitarbeitenden werden die
beruflichen Entwicklungsméglichkeiten innerhalb oder
gegebenenfalls auch ausserhalb der Institution erdrtert.
Leitende Fragen kdnnen sein:

Wie erlebt die Lehrperson die berufiiche Potenzialent-
faltung? Wie sieht sie ihre kiinftigen Entwicklungs- und
Einsatzmdglichkeiten? Gibt es zukunftsgerichtete Wei-
terbildungsbediirfnisse und -mdglichkeiten, die sowoh!
im Interesse der Institution als auch im Interesse der
Mitarbeitenden liegen?

Als Grundsatz gilt: Motivierte Mitarbeitende sind die
besten Garanten fiir eine hohe Arbeitsqualitat. Beruf-
liche Motivation ist sehr oft verbunden mit der langerfris-
tigen Perspektive der eigenen beruflichen Entfaltung:
Wieweit ist es mdglich, die vorhandenen Ressourcen
innerhalb der Institution zu entfalten und weiterzuent-
wickeln? Im Rahmen einer laufbahnorientierten Stand-
ortbestimmung sollte aufgezeigt werden, welche Ent-
faltungsmaglichkeiten innerhalb der Institution zur Ver-
fligung stehen: sei es als Job-Enlargement oder als
Job-Enrichement.

e Job-Enrichement: Die bisherige Tatigkeit eines
Mitarbeitenden wird um Arbeiten/Auftrédge auf
hoherem Anforderungsniveau erweitert. Dies wird
durch eine (vorausgesetzte) Weiterbildung des Mit-
arbeitenden erreicht. Der Mitarbeitende wird damit
in die Lage versetzt, in hdherem Masse eigenverant-
wortlich zu arbeiten. Man spricht daher auch von
einer Massnahme der vertikalen Umstrukturierung.
Im Schulbereich bedeutet dies die Ubernahme von
Funktionen im Bereich der institutionellen Fiihrung
(z.B. als Schulleitungsmitglied, Stufenleiter/in, QM-
Beauftragte/r, Weiterbildungsheauftragte/r, Projekt-
leiter/in).

e Job-Enlargement: Ein Mitarbeitender, der bislang
auf eine Tatigkeit beschrankt war, fihrt nun mehrere
verschiedene Tatigkeiten auf demselben Anforde-
rungsniveau durch. Man spricht daher auch von einer
Massnahme der horizontalen Umstrukturierung, Ziel
des Job-Enlargements ist es, Eintdnigkeit zu vermei-
den und dadurch Ermiidungserscheinungen vorzu-
beugen. Im Schulbereich bieten sich dazu Mdglich-
keiten wie: Ubernahme neuer Facher oder Mitarbeit
in Entwicklungsprojekten.

Gelingenshedingungen fiir die Erfiillung der Funktion der Standorthestimmung

mittels Portfoliogesprich

e Fine Institution, die den Mitarbeitenden innerhalb der Institution Entwicklungsmdglichkeiten zu bieten
vermag, steht weniger vor dem Dilemma, das zukiinftige Wohlbefinden der Mitarbeitenden gegen das
Wohlergehen der Institution ausspielen zu miissen. Die Schulleitung wird gut daran tun, kreativ nach
attraktiven Mdglichkeiten von Job-Enrichement und Job-Enlargement innerhalb der Schule zu suchen.

e Das individuelle Laufbahnportfolio ist ein gutes Instrument, um die eigene berufliche Entwicklung zu
dokumentieren und zur Grundlage der individuellen Entwicklungsplanung zu machen. Es gibt verschiedene
Beispiele, die zeigen, wie das Zusammenspiel von Portfolios und Mitarbeitendengesprachen konkret

gestaltet werden kann (z. B. Brunner u. a. 2006).
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Unterrichtsbeurteilung durch
die Schulleitung

Unterrichtsbeurteilungen durch die Schulleitung bilden
ein wichtiges Element des schulischen Personalfiih-
rungskonzeptes. Fir viele Schulen ist dies etwas Neues
und Ungewahntes. Zum einen stellt sich die Frage, wie
sich ein Schulleiter/eine Schulleiterin einen verldss-
lichen Einblick in die Unterrichtsqualitdt verschaffen
kann. Abgesehen von vereinzelten Unterrichtshesuchen
fehlen meistens zuverldssige Datengrundlagen, die fir
die Urteilsbildung hinzugezogen werden konnen. Zum
andern verlangt die Unterrichtsbeurteilung auch nach
einer transparenten normativen Grundlage — beispiels-
weise in Form von expliziten Beurteilungskriterien. Auch
diese normative Basis ist an vielen Schulen nicht in der
erforderlichen Qualitat vorhanden.
Unterrichtsbeurteilungen wirken fiir die Lehrpersonen
schnell bedrohlich und haben den Charakter von Miss-
trauensbotschaften. Die Einfiihrung von Unterrichts-
beurteilungen kann infolgedessen im Kollegium auf
grossen Widerstand stossen. Es ist daher wichtig, bei
der Einfiihrung der Unterrichtsbeurteilung sorgfaltig und
schrittweise vorzugehen. Dazu ein paar Hinweise aus
unserer Beratungserfahrung:

(1) Das Qualitatsleitbild als gemeinsamen
Referenzrahmen nutzen

Fir die Unterrichtsbeurteilung durch die Schulleitung
braucht es eine normative Grundlage, d.h. Soll-Werte,
mit denen die wahrgenommene Unterrichtswirklichkeit
verglichen wird. Es erscheint uns als wichtig, dass die
Kriterien, die fir die Unterrichtsbeurteilung verwendet
werden, einen nachvollziehbaren Bezug zu einem aner-
kannten und transparenten schulischen Referenzrahmen
haben und dass bei allen Lehrpersonen der Schule mit
den gleichen normativen Grundlagen gearbeitet wird.
Qualitatsanspriiche, wie sie beispielsweise in einem
Qualitatsleitbild formuliert sind, sind daher fiir diesen
Prozess besonders geeignet.
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(2) Die Urteile auf eine zuverlassige
«Datenbasis» abstiitzen

An vielen Schulen herrscht die Vorstellung vor, dass Un-
terrichtsbesuche die einzig sinnvolle Form der Datenbe-
schaffung fir die Unterrichtsbeurteilung sind. In Wirk-
lichkeit sind verschiedene Verfahren denkbar, um die
Qualitat des Unterrichts datengestiitzt zu erfassen und
fir die Personalbeurteilung im Rahmen des Mitarbei-
tendengespraches zuganglich zu machen (siehe Kasten,
S.41). Zu beachten bleibt, dass alle Verfahren, die zur Ge-
winnung einer zuverldssigen Datengrundlage in Frage
kommen, mit Starken und Schwachen behaftet sind (sie-
he Anhang S. 70 ff.) Eine Kombination mehrerer Verfahren
erscheint uns daher naheliegend zu sein — auch wenn die
begrenzten zeitlichen Méglichkeiten einer iiberbordenden
Anspruchshaltung Einhalt gebieten werden.

(3) Die Schwerpunkte der Unterrichtsheurteilung
wechseln

Bei der Nutzung von verschiedenen Datengrundlagen
fiir die Unterrichtsheurteilung besteht die Gefahr, dass
die Lehrpersonen mit grossen Datenmengen (berflutet
werden. Dem Problem der Datenfiille kann die Schullei-
tung entgegenwirken, indem sie die Instrumente und
Verfahren wechselt und in regelmdssigen Abstdnden
unterschiedliche Evaluationsfokusse setzt. Das heisst
beispielsweise, dass die Schulleitung in einer ersten
Phase bei allen Lehrpersonen Unterrichtsbesuche durch-
flihrt und in einer zweiten Phase als Datengrundlage fiir
die Unterrichtsbeurteilung systematisch erhobene Schii-
lerdaten nutzt. In dieser zweiten Phase wird die Anzahl
der Unterrichtsbesuche durch die Schulleitung auf be-
stimmte, definierte Lehrpersonengruppen reduziert. In
einer dritten Phase kdnnen dann beispielsweise Ergeb-
nisse aus Leistungstests oder Vergleichsarbeiten fiir die
Unterrichtsbeurteilung eingesetzt werden. Mit dem
Wechsel von Evaluationsinstrumenten wird die Schullei-
tung dem Anspruch an die Mehrperspektivitat eher ge-
recht und kann damit auch «Ermiidungserscheinungen»
vorbeugen.

21.02.2008 15:10:20 Uhr



(4) Die Lehrpersonen iiber Sinn und Zweck der
Unterrichtsbeurteilung gut informieren

Bei der Einfiihrung von Unterrichtsbeurteilungsinstru-
menten ist eine friihzeitige, umfassende und offene In-
formation der Lehrpersonen tber den Sinn und Zweck
der Unterrichtsbeurteilung wichtig. Dabei geht es vor
allem um detaillierte Erlduterungen der einzelnen Ver-
fahrensschritte und -instrumente, um eine sorgféltige
Kldrung der Datenhoheit und des Datenschutzes, um
den Dokumentationsprozess und um die Klarung, wie
mit Schwierigkeiten im Verlaufe des Einflihrungspro-
zesses umgegangen wird. Unterrichtsbeurteilungen sind
Aufgabe der Schulleitung. Die Legitimation fir die Aus-
wahl der Beurteilungskriterien leitet die Schulleitung
von den in der Schule gemeinsam vereinbarten Quali-
tatsanspriichen resp. vom Qualitatsleitbild ab. Die kon-
kreten Instrumente zur Erfassung und Beurteilung der
Unterrichtsqualitat kdnnen grundsatzlich im Top-down-
Verfahren eingefiihrt werden. Es ist aber selbstver-
standlich, dass die Erfahrungen und Erkenntnisse nach
der Erprobungsphase gemeinsam mit den Lehrpersonen
systematisch evaluiert und ausgewertet werden.
Wichtig ist, dass die Lehrpersonen die Unterrichtsbeur-
teilung nicht nur als Kontrollinstrument wahrnehmen,
sondern auch als Quelle der Anerkennung erfahren. Ge-
winnbringend diirfte auch der Hinweis sein, dass mithil-
fe von verlasslichen Daten zur Unterrichtsqualitat die
Lehrpersonen besser vor ungerechtfertigten Defizitan-
schuldigungen geschiitzt werden kénnen (z.B. bei Defi-
zitanschuldigungen von Eltern, Lehrbetrieben, Schiile-
rinnen und Schiilern, Kollegen und Kolleginnen, abneh-
menden Schulen usw.).
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(5) Die Unterrichtsheurteilung in ein Gesamt-
konzept des Personalmanagements einbetten
Unterrichtsbeurteilung ist Bestandteil eines umfassen-
den Personalfiihrungs- und -entwicklungskonzeptes, das
sich vom Eintritt der Mitarbeitenden in die Schule bis zu
deren Austritt erstreckt. Neben Instrumenten der Unter-
richtsbeurteilung gehéren zu einem Gesamtkonzept des
Personalmanagements auch Verfahren und Instrumente
zur Einfiihrung und Begleitung von neuen Lehrpersonen,
Coachinginstrumente, Feedbackverfahren und -instru-
mente, Verfahren und Instrumente des Mitarbeitenden-
gesprachs etc. Damit der Stellenwert der Unterrichtsbe-
urteilung und der Sinn und Zweck fiir die Beteiligten
deutlich wird, muss die Einbettung in das Gesamtkon-
zept des Personalmanagements verstandlich dargestellt
und kommuniziert werden.

(6) Eine Feedbackkultur aufbauen, bevor Unter-
richtsbeurteilungsinstrumente eingesetzt werden
Die Unterrichtsbeurteilung durch die Schulleitung sollte
erst gegen Ende des QM-Aufbaus eingefihrt werden. In
der Praxis hat sich gezeigt, dass das Vorhandensein ei-
ner guten Feedback- und Selbstevaluationskultur an der
Schule eine wichtige Voraussetzung fiir die Akzeptanz
einer Fremdbeurteilung ist. Vorgangige, mdoglichst po-
sitive Erfahrungen mit Formen des Individualfeedbacks
unterstiitzen die Akzeptanz der Unterrichtsbeurteilung
und erleichtern die anspruchsvollen Kommunikations-
prozesse zwischen der Schulleitung und den Lehrper-
sonen.
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Magliche Datengrundlagen fiir die Unterrichtsbeurteilung durch die Schulleitung

Wahrnehmungen zur Unterrichtsqualitédt aus Schulbesuchen: Die Schulleitungsperson verschafft
sich ein Bild tiber die Unterrichtsqualitat der Lehrpersonen, indem sie Unterrichtsbesuche macht und bei-
spielsweise ein Protokoll tiber die wahrgenommenen Stérken und Schwachen der Lehrperson fiihrt. Die

Schulleitungsperson gibt eine Riickmeldung zum Unterrichtsbesuch; die Lehrperson nimmt Stellung dazu.

Selbsteinschétzung der Unterrichtsqualitét durch die Lehrperson: Die Lehrperson erstellt fiir

das eigene Unterrichtsverhalten ein Starke-Schwache-Profil (evtl. nach einem vorgegebenen Einschatz-
oder Frageraster). Diese Selbsteinschatzung wird im Rahmen des Mitarbeitendengesprachs durch die
Lehrperson vorgestellt und erlautert. Die Schulleitungsperson gibt ein Feedback auf diese Selbstdarstellung.

Ergebnisse aus kollegialen Feedbackgesprachen (Selbstbericht der Lehrperson): Die Lehr-
person gibt Einblick in die Ergebnisse von kollegialen Feedbackgesprachen bzw.. in die daraus gewonne-
nen Einsichten und Erkenntnisse beziiglich der eigenen Starken und Schwachen; die Schulleitungsperson
gibt eine personliche Riickmeldung darauf.

Daten aus schriftlichen Schiilerbefragungen (erhoben durch die Lehrperson): Es liegen person-
liche Feedbackdaten der Lehrperson aus selber durchgefiihrten Schiilerbefragungen vor; die Lehrperson
gibt einen Einblick in die vorliegenden Ergebnisse; die Schulleitungsperson nimmt Stellung dazu.

Daten aus schriftlichen Schiilerbefragungen (erhoben durch die Schulleitung): Es liegen offi-
zielle Evaluationsdaten aus Schiilerbefragungen var, die im Rahmen der periodischen Schiilerbefragung
mittels Fragebogen zuhanden der Schulleitung erhoben worden sind. Die Schulleitungsperson bespricht
diese Ergebnisse mit der Lehrperson, die Lehrperson nimmt Stellung dazu.

Daten aus einer miindlichen Schiilerbefragung (erhoben durch die Schulleitung — in Anwesen-
heit der Lehrperson oder ohne Anwesenheit der Lehrperson): Die Schulleitung fiihrt mit den
Schlerinnen und Schiilern Gesprache tiber die von ihnen erlebte Unterrichtsqualitét durch (evtl. in Form
einer Ratingkonferenz mit 6ffentlicher Protokollierung) — mit oder ohne Anwesenheit der betroffenen
Lehrperson. Die Ergebnisse dieser Gesprache und die darin gewonnenen Eindrticke tiber die Unterrichts-
qualitat werden der Lehrperson zuriickgemeldet; die Lehrperson nimmt Stellung dazu.

Ergebnisse aus Leistungstests und Vergleichsarbeiten: Es liegen Leistungsdaten in bestimmten
Fachern/Fachbereichen vor, die im Rahmen von klasseniibergreifenden oder schuliibergreifenden Tests
schriftlich erhoben worden sind. Die Schulleitungsperson bespricht diese Ergebnisse und die daraus ge-
wonnenen Eindriicke tiber die Unterrichtsqualitat mit der Lehrperson, die Lehrperson nimmt Stellung dazu.

Ergebnisse aus Elternbefragungen: Die Schule (oder die Lehrperson) fihrt anonymisierte Eltern-
befragungen durch. Die Leitungsperson bespricht diese Ergebnisse und die daraus gewonnenen Eindriicke
tiber die Unterrichtsqualitat mit der Lehrperson; die Lehrperson nimmt Stellung dazu.

Eine Analyse der Vorteile und Nachteile der verschiedenen Beurteilungsverfahren findet sich im Anhang (S. 70 ff)
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Kapitel 4: Umgang mit QualitétsdefiP

Kapitel 4:

Umgang mit Qualitatsdefiziten

Qualitatsdefizite in der Schule -
ein unliebsames Thema,
das Aufmerksamkeit verdient

Ein Qualitatssystem — egal welcher Provenienz — muss
sich die Frage gefallen lassen, ob die darin vorgese-
henen Konzepte, Instrumente und Verfahren mit einer
hohen Zuverldssigkeit gewahrleisten, dass die wirklich
gravierenden Defizite rechtzeitig erkannt, aufgegriffen
und wirksam bearbeitet werden. Ein Qualitatssystem,
das diese Frage negativ beantworten muss, wird tiber
kurz oder lang seine Gefolgschaft einbiissen: nach innen
(d.h. bei den Akteuren der betreffenden Institution), weil
aufgrund der fehlenden Wirksamkeit in kritischen Si-
tuationen die Bereitschaft verloren geht, den erforder-
lichen Aufwand fiir die Qualitatsarbeit weiterhin zu leis-
ten; nach aussen (d.h. bei den auftraggebenden und
leistungsempfangenden Instanzen/Personen), weil auf-
grund der Unzuverldssigkeit der Defiziterkennung die
Glaubwirdigkeit des Qualitdtssystems als Ganzes und
damit auch der entsprechenden Qualitdtsnachweise
verlaren geht.

Der hier erhobene Anspruch auf eine zuverlassige und
rechtzeitige Defiziterkennung und -beseitigung mag auf
den ersten Blick trivial erscheinen, weil s kaum einsich-
tige Argumente gibt, die gegen den Einbezug dieses
Aspektes in ein schulinternes Qualitdtsmanagement
angefiihrt werden konnen. Die Schulwirklichkeit steht
allerdings in einem augenfalligen Kontrast zu dieser
scheinbaren Trivialitdt. An vielen Bildungsinstitutionen
ist namlich die Thematisierung von Qualitatsdefiziten
weitgehend tabuisiert. Der Versuch, diese Thematik
offen anzusprechen und zu einem offiziellen Gesprachs-
anlass zu machen, kann beispielsweise in der Lehrer-
schaft die folgende typische Reaktionsweise provozie-
ren: «/st es wirklich sinnvoll, dass wir (ber das Negative
sprechen? Solche Diskussionen blockieren positive
Energien und bringen uns doch letztlich nicht weiter.
Wiirden wir die Zeit nicht sinnvoller nutzen, wenn wir
liber unsere Stérken sprechen und uns die Frage stel-
len, wie wir diese Starken ausbauen und besser nutzen
kdnnen?»®
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Fiir dieses — fiir ausserhalb des Bildungswesens stehen-
de Personen doch eher erstaunliche — Phdnomen muss
es gute Griinde geben, die letztlich in der Eigenheit der
padagogischen Arbeit liegen. Und in der Tat lassen sich
zur Erklarung verschiedene plausible Mutmassungen
anstellen:

(1) Hohe persdnliche Involviertheit: In der padago-
gischen Berufstatigkeit ist die eigene Person das zentra-
le «Instrument», tiber das die Wirkungen (padagogische
Wirkungen/Lernwirkungen) erzeugt werden. Diese Ei-
genheit bringt eine hohe psychische Verletzlichkeit mit
sich, denn Fehler, die in der Berufsausiibung passieren,
lassen sich nicht einfach distanziert als ein «Verhaltens-
problem» betrachten, sondern besitzen die Tendenz, als
Ungentigen der eigenen Person empfunden zu werden.
In diesem Sinne stehen Defizite, personliches Versagen
und moralische Schuldvorstellungen sehr nahe bei-
einander. Abwehrreflexe gegeniiber der Defizitthema-
tisierung und entsprechende Tabuisierungstendenzen
sind aus dieser Sicht heraus gut nachvollziehbar.

(2) Normativer Hintergrund als Konfliktpotenzial:
Padagogisches Handeln ist eine werthaltige — d. h. mit
|deologien und personlichen Werthaltungen verbundene
— Tatigkeit: Sowohl die Auswahl der (Wirkungs-)Ziele
als auch die Gestaltung der Prozesse nimmt Bezug auf
normative Setzungen. Diese kénnen zwar begriindet,
grundsatzlich aber immer auch infrage gestellt werden.
In Defizitfeststellungen bricht nun implizit auch die Nor-
menfrage auf: Was im Rahmen der padagogischen Pra-
xis als gut oder schlecht, als gentigend oder ungeniigend
bzw. als defizitér bezeichnet wird, l&sst sich nicht nur
sachanalytisch erdrtern, sondern verweist letztlich auch
auf die Frage nach den normativen Annahmen und Set-
zungen. Damit besteht die Gefahr, dass bei Defizitdis-
kussionen eine Wertediskussion aufbricht, die jederzeit
zu einem machtorientierten Durchsetzungskampf der
beteiligten Personen und Instanzen ausarten kann.

C Unseres Erachtens ist unter
den gegenwartigen Vorzeichen
eher davon abzuraten, bei der
Einfiihrung des schulinternen
Qualitdtsmanagements den
Aspekt der Defiziterkennung
und -bearbeitung zu Beginn
der Aufbauphase in den Vorder-
grund zu riicken: Dies kénnte
bei der Lehrerschaft Angste
schtiren und zu Abwehrreaktio-
nen fiihren, die der Motivation
fir die Mitarbeit am Aufbau
eines schuleigenen Qualitats-

systems abtrdglich wéren.
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(3) Ungeklarte Wertvorstellungen: Im padagogi-
schen Bereich fehlen sehr oft einigermassen pragnant
definierte Qualitatsvorstellungen («Standards»), welche
die Rede von Qualitatsdefiziten tiberhaupt erst sinnvoll
machen. In der gegenwartigen Praxis wird die Qualitats-
beurteilung oft als subjektive Einschatzung eingestuft,
die von Person zu Person anders ausféllt, weil die Qua-
litdt des padagogischen Handelns angeblich nicht «ge-
messen», d.h. objektiv festgestellt werden kann. Die
Auseinandersetzung mit Qualitatsdefiziten enthalt im-
plizit den Anspruch, dass an einer Schule die Qualitats-
vorstellungen geklart sind und dass gemeinsame Vor-
stellungen dariiber existieren, wann eine Tatigkeit als
gut bzw. als defizitar eingestuft wird. Der Widerstand
gegeniiber der Defizitthematik kann auf Befiirchtungen
bezlglich dieser anspruchsvollen Klarungsarbeit beru-
hen — oder auf dem individuellen Freiheitsverlust, der
durch diese gemeinsame Klarung befiirchtet wird.

(4) Negative Dynamik als Bedrohungsszenarium:
Angesichts der genannten Charakteristiken des padago-
gischen Berufsfeldes kénnen Defizitbehauptungen rasch
eine schwer kontrollierbare und bedrohliche Dynamik
entfalten. So kann eine Defizitfeststellung — selbst
wenn sie nicht gerechtfertigt ist — eine negative Vorein-
stellung — z.B. aufseiten der Eltern, der Schilerinnen
und Schiler, der Kolleginnen und Kollegen, der Schullei-
tung — bewirken, welche dann zu einer Akzentuierung
von negativen Wahrnehmungen fiihren kann. (Man fo-
kussiert auf das, was nicht so gut luft.) Dies hinwiede-
rum kann die Selbstzweifel, den subjektiven Druck und
—in der Folge davon — die Gefahr des persdnlichen Ver-
sagens erhohen. Die Benennung von Defiziten wird so
zur sich selbst erfiillenden Prophezeiung und zur exis-
tenziellen Bedrohung. Das Vermeiden von Defizitbenen-
nungen bzw. das «Schénreden» einer Situation wird in
diesem Kontext zu einem verstandlichen Uberlebens-
instrument.
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Begriffliche Klarung:
Was sind Qualitatsdefizite?

Der Begriff des Qualitatsdefizits soll zundchst genauer
bestimmt werden. In der blichen Verwendung ist unter
«Defizit» ein — in der Regel quantitativ erfassharer —
Fehlbetrag oder Verlust in einer Ist-Soll-Bilanz zu verste-
hen. Grundsétzlich gibt es zwei unterschiedliche Mag-
lichkeiten, um diesen Terminus fiir den vorliegenden
Kontext sinnvoll festzulegen:

(1) Qualitatsdefizite als «Ist-Soll-Diskrepanzen»:
Von Qualitatsdefiziten ist dann die Rede, wenn geltende
(z.B. institutionell festgelegte) Qualitatsanspriiche —
wie sie beispielsweise in einem Qualitétsleitbild be-
schrieben sind — nicht erfillt werden. Mit anderen Wor-
ten: Als Qualitatsdefizite werden alle Differenzen zwi-
schen einem definierten Soll-Zustand und dem effektiven
Ist-Zustand bezeichnet. Im pddagogischen Kontext er-
achten wir es als sinnvall, Soll-Zustands-Bestimmungen
in den drei Bereichen der Inputqualitdten, der Prozess-
qualitadten sowie der Ergebnisqualitdten vorzunehmen
(vgl. Heft 2).

Insbesondere bei den Qualitatsfestlegungen im Prozess-
bereich besteht nun allerdings die Schwierigkeit, dass
die Feststellung «erfiillt/nicht erfillt» nicht als statische
Grosse verstanden werden kann: Bei den Prozessquali-
taten handelt es sich in erster Linie um handlungsleiten-
de Werte, die in jeder Handlungssituation erneut herzu-
stellen (oder besser: anzustreben) sind. Beispiele fiir
prozesshezogene Q-Anspriiche: Den Schiilerinnen und
Schiilern bei unterschiedlichen Meinungen mit Toleranz
begegnen. Oder: Den Unterrichtsstoff versténdlich dar-
bieten. Solche handlungsleitenden Werte sind sinnvolle
Orientierungshilfen (Richtungsangaben, Ideale) fiir den
situationsbezogenen Handlungsvollzug, sie kénnen aber
eigentlich nie definitiv als «erfillt» (im Sinne von «erle-
digt») betrachtet werden. Zudem haben solche Leit-
werte einen hohen Interpretationsspielraum: Ob sie als
erflllt oder nicht erflllt betrachtet werden, ist von
situationshezogenen Interpretationen abhéngig (vgl.
Kapitel 1,S. 16) In diesem Sinne ist das Defizit (als Ist-
Soll-Differenz zu den leitenden Werten) ein selbst-
verstandlicher Bestandteil jeder pddagogischen Praxis
—und kein eliminierbarer Zustand!
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(2) Qualitatsdefizite als «Nichterfiillen von ele-
mentaren Erwartungen»: Von Defiziten ist insbeson-
dere dann die Rede, wenn elementare Anforderungen/
Qualitatsanspriiche an eine Schule nicht erfiillt sind. Ele-
mentare Erwartungen/Q-Anspriiche meint hier: Erwar-
tungen, die innerhalb einer breiten Offentlichkeit oder
innerhalb des Berufsstands der Lehrerschaft als selbst-
verstandlich gelten. Es geht gewissermassen um Abwei-
chungen von einem erwartbaren Normalzustand. Dabei
ist es nicht entscheidend, ob diese Erwartungen in einem
offiziellen Leitbild auftauchen oder nicht: Qualitatsleit-
bilder thematisieren in der Regel solche elementaren,
selbstverstandlichen Qualitdtsanspriiche gerade nicht!
Die Frage nach Qualitdtsdefiziten in diesem zweiten
Begriffsverstandnis setzt also nicht bei den im Qua-
litatsleitbild formulierten Qualitatsanspriichen einer
Schule ein, sondern bei den elementaren Anforderungen
an eine Schule bzw. an die Arbeit, die in einer Schule
geleistet wird. Eine solche Auseinandersetzung setzt
einen anderen Zugang zur Normenfrage voraus, als dies
bei der Erarbeitung eines Q-Leitbildes der Fall ist. Sie
dirfte vor allem von einem negativen Bezugspunkt her
gefiihrt werden, denn Selbstverstandlichkeiten werden
vor allem durch ihr Fehlen bewusst — beispielsweise
wenn das normale Geschehen durchbrochen wird, wenn
das normale «Funktionieren» gestdrt wird.

Leitfragen zur ldentifizierung von

gravierenden Qualitatsdefiziten

e |Vas sollte an einer Schule auf keinen Fall
vorkommen?

o |WVas wiirde den Ruf der Schule nachhaltig
stéren?

e Bei welchen Vorkommnissen wiirden die Lehrer-
schaft, die Eltern, die Schulbehdrden erwarten,
dass die Schulleitung interveniert und ultimativ
Massnahmen ergreift?

Defizite im Sinne von «Nichterfiillen von elementaren
Erwartungen» werden vor allem als negative, stérende
Ereignisse und Handlungen wahrgenommen, die zu ver-
meiden sind. Dazu gehdren auch Ereignisse und Hand-
lungen, die den rechtlich sanktionierten Erwartungen
(Rechtsnormen) widersprechen.
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Failing in School -
Enttabuisierung des Themas
durch eine neue Terminologie?

In jlingster Zeit wird versucht, die schwierige Diskussion
rund um das Thema «Qualitatsdefizite» mithilfe einer
englischsprachigen Begrifflichkeit zu entspannen und
zu versachlichen. «Failing Schools» bzw. «Failing in
School» sind Begriffe, die in diesem Zusammenhang
auftauchen und sich zunehmend als «termini technici»
etablieren.

Was ist eine «fFailing School»? Nach Brockmeyer (2006)
handelt es sich um eine Schule, bei der in einer Mehr-
zahl der wichtigen Gestaltungsbereiche (Unterricht, so-
ziales Klima, Management, Bau und Ausstattung, Er-
ziehungsethos) die Qualitét so ist, «dass Eltern ihre
Kinder nicht mehr dahin schicken méchten; dass Fach-
leute nachweisen kénnen, dass der Leistungsstand in
den meisten der oben genannten Bereiche die Min-
deststandards nicht erreicht» (a.a.0. S.71). Der Begriff
«Failing in Schoal» meint demgegentiiber eine einge-
schréanktere, enger umrissene Defizitfeststellung: Hier
geht es um Schulen, die es in einzelnen Bereichen mit
«Ausfallen», «Schwachstellen», «Gleichgewichtsstorun-
gen» zu tun haben. «Failing in School», das kinnte sein
das «Versagen» in Unterrichtsstrukturierung und Unter-
richtsdurchfiihrung in unterschiedlichen Bereichen und
Klassenstufen; das kdnnte sein eine Schwéche des
Managements, die sich ungiinstig auf die Schulorgani-
sation, die Kommunikation und die Verfahrensabléufe
auswirkt — das kénnte sich in einer erheblichen Std-
rung des Arbeits- und Sozialklimas aufgrund falschen
Verhaltens von Schiilern und Lehrern ergeben; das
kdnnte sich beziehen auf eine verengte Interpretation
des Bildungsauftrages, z. B. allein auf die fachlich-
kognitiven Leistungen unter Ausklammerung aller Er-
ziehungsaufgaben» (a.a.0. S.71).

Brockmeyer betont, dass der Umgang mit «Failing» ein
klares Qualitats- und Leistungsbild der Schule oder auch
des Schulwesens — d.h. der tbergreifenden Organisa-
tionsstruktur — voraussetzt. Und dass die Frage, was
eine gute Schule sei, welchen Gestaltungs- und Leis-
tungsprinzipien sie verpflichtet ist, zu beantworten und
offentlich zu diskutieren ist, bevor man die Defizite,
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Schwachstellen, Gleichgewichtsstérungen wahrnehmen
und bearbeiten kann. Es ist nach Brockmeyer nicht zu-
letzt die fehlende Klarung dieser Fragen, welche die
Diskussion iber «Failing» so schwierig macht und das
Gespréach dariiber «so emotional aufladt, wie wir das
kennen» (a.a.0. S.71).

Unter welcher Begrifflichkeit auch immer die Defizit-
phanomene thematisiert werden — wichtig ist, dass
die Schulen lernen, die Schwachstellen wahrzunehmen,
zu benennen und zu bearbeiten — wirksam und rechtzei-
tig, bevor «Kollateralschaden» (Brockmeyer) entstehen.
Dass das Qualitdtsmanagement zur Erfiillung dieser For-
derung einen wesentlichen Beitrag leisten kann und
auch leisten muss, liegt auf der Hand. Dies ist mitunter
ein wichtiger Grund dafir, dass wir die differenzierte
Auseinandersetzung mit der Defizitthematik im Zusam-
menhang mit der Einfiihrung eines schulischen Quali-
tatsmanagements fiir unerldsslich halten.

Konzeptionelle Uberlegungen zur
Erfassung und Beseitigung von
gravierenden Qualitatsdefiziten

Die Arbeit an Qualitatsdefiziten ist in gewissem Sinne
das Herzstiick eines jeden Qualitdtsmanagements. Das
Erkennen von Ist-Soll-Diskrepanzen, das Aufspiiren von
nicht erfillten Qualitdtsanspriichen und die Suche nach
Verbesserungsmassnahmen soll zu einem selbstver-
standlichen Teil des alltdglichen qualitdatsbewussten
Denkens und Handelns werden: Dies ist ein zentrales
Ziel aller Qualitatssysteme, die auf der TQM-Philosophie
basieren.

Was wir in diesem Kapitel speziell thematisieren moch-
ten, ist nun aber nicht dieser normale, selbstverstand-
liche Teil des Qualitdtsmanagements: Es geht nicht um
die normalen, alltaglichen Qualitatsdefizite, sondern um
Defizite, die als «gravierend» einzustufen sind («gravie-
rende Qualitatsdefizite»). Es lohnt sich aus verschie-
denen Griinden, dieser speziellen Thematik besondere
Aufmerksamkeit zu schenken:
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e Esgeht um Personen und Ereignisse, bei denen die
«normalen» Massnahmen des Qualitdtsmanage-
ments (d. h. die institutionalisierten Evaluations- und
Feedbackprozesse und die dazugehérenden Ent-
wicklungsaktivitaten) wirkungslos bleiben — bei-
spielsweise weil die betreffenden Personen sich
weigern, die Instrumente des «normalen Qualitats-
managements» im Arbeitsalltag einzusetzen und
sinnvoll zu nutzen.

e Es geht um Personen und Ereignisse, die anderen
Personen (beispielsweise den Schiilerinnen und
Schiilern) Schaden auf physischer und/oder psy-
chischer Ebene zufiigen und Ursache dafiir sind,
dass die Schulzeit fiir bestimmte «Klienten» zu einer
Leidenszeit wird. (Eine Gefahr, der angesichts des
obligatorischen Charakters der Schule eine beson-
dere Bedeutung zukommt.)

e Esgehtum Personen und Ereignisse, die dem Image
der Schule (der Einzelschule und der Schule als Gan-
zes) nachhaltig Schaden zufiigen: beispielsweise
weil sie zu negativen Schlagzeilen in der Presse
flihren und das Vertrauen in die Institution unter-
graben.

e Es geht um Personen und Ereignisse, die zum Ruf
nach flachendeckenden Kontroll- und Sicherungs-
massnahmen fiihren und die zur Entstehung einer
Kultur des Misstrauens im schulischen Bereich ei-
nen ganz wesentlichen Beitrag leisten — was die
Erflllung des padagogischen Auftrages erschwe-
ren kann.

Aufgrund der oben vorgenommenen Klarung des Be-
griffes «Qualitatsdefizit» lassen sich zwei Kategorien
von gravierenden Defiziten unterscheiden: (a) gravie-
rende Ist-Soll-Differenzen und (b) gravierende Negativ-
Ereignisse.
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Kapitel 4: Umgang mit Qualitétsdefizm

Zwei Kategorien von gravierenden Defiziten

a) Gravierende Ist-Soll-Differenzen: Ist-Soll-Differenzen, die als «gravierend» eingestuft werden, liegen
dann vor, wenn zwei Voraussetzungen erfiillt sind: Erstens miissen die betreffenden Qualitdtsanspriiche

als besonders bedeutsam eingestuft werden; zweitens muss zu diesem — als besonders bedeutsam ausge-
zeichneten — Qualitatsanspruch eine besonders krasse, d. h. das Mass des Normalen bzw. des Ertrdglichen
iibersteigende Abweichung vorliegen.

b) Gravierende Negativ-Ereignisse: \on gravierenden Qualitatsdefiziten ist auch dann die Rede, wenn
bestimmte negative Ereignisse auftreten, die den elementaren Erwartungen und rechtskraftigen Normen
widersprechen. Wie unten noch auszufiihren sein wird, werden wir in diesem Zusammenhang gravierende
Defizite auf der Ebene der Einzelperson und auf der Ebene der Schule (institutionelle Ebene) unterscheiden.

Die leitende Frage, die uns hier beschaftigt, lautet:  riicksichtigt werden sollten? Im Folgenden wollen wir
Welches sind die wichtigsten Elemente, die beim Auf-  die wichtigsten Prozesselemente, die bei der Erarbei-
bau eines systematischen Prozesses zur Erfassung und  tung einer Strategie fir den Umgang mit gravierenden
Beseitigung von gravierenden Qualitdtsdefiziten be-  Qualitatsdefiziten zu beachten sind, genauer erlautern. @
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Kernelemente eines Konzeptes zum Umgang
mit gravierenden Qualitdtsdefiziten

47

Ubersicht iiber die fiinf Kernelemente

Kernelement 1: Inhaltliche Definition der gravierenden Qualitatsdefizite

Leitende Fragen: (1) Welches sind die Qualitatsanspriiche, die als elementare Qualitdtsnormen gelten

und deren deutliche Unterschreitung als verbindliches Signal fir einen Interventionsbedarf gelten?

Wie lasst sich der minimale Erfiillungswert, der nicht unterschritten werden darf, méglichst eindeutig
(mithilfe von Indikatoren) festlegen?

(2) Welches sind die Negativ-Ereignisse, die als «nicht tolerierbare Vorkommnisse» gelten und eine Inter-
vention nach sich ziehen? Welches sind elementare Erwartungen, bei deren Nichterfiillung der Schulbetrieb
massiv gestort und die Schule nachhaltig einen Imageschaden erleiden wiirden?

Kernelement 2: Institutionalisierung eines wirksamen «Frilhwarnsystems»

Leitende Frage: Welche Instrumente und Verfahren stellen sicher, dass gravierende Qualitdtsdefizite
rechtzeitig entdeckt werden? Wie sichert sich die Schulleitung verlassliche Informationen/Daten tiber
die Schulqualitat und iiber die Arbeitsqualitat bei den einzelnen Lehrpersonen?

Kernelement 3: Festlegung eines Systems von abgestuften Interventionsmassnahmen
Leitende Frage: Welches Massnahmenpaket ist fiir die Intervention bei vermuteten/festgestellten
Qualitatsdefiziten vorgesehen? Welche Massnahmen sind vorgesehen bei Nichteinhaltung/bei fehlender
Wirksamkeit der vereinbarten Massnahmen?

Kernelement 4: Festlegung von Massnahmen zum Schutz vor falschen Defizitanschuldigungen
Leitende Fragen: Welches ist das (fiir die Lehrpersonen vertrauenswiirdige) Vorgehen, das sicherstellt,
dass ein Schutz vor falschen Defizitanschuldigungen besteht? Welche Massnahmen sind zu treffen,

um solchen Situationen vorzubeugen?

Kernelement 5: Aufbau eines funktionsfahigen Dokumentationssystems
Leitende Fragen: Was wird von wem schriftlich festgehalten? Wo werden die Unterlagen aufbewahrt?
Wird Drittpersonen Einblick in die Unterlagen gewahrt? Unter welchen Bedingungen?
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Kernelement 1: Inhaltliche Definition

der gravierenden Qualitatsdefizite

Damit der Umgang mit gravierenden Qualitatsdefiziten
zum Bestandteil eines systematischen Qualitdtsma-
nagements werden kann, muss sichergestellt werden,
dass in diesem heiklen Prozess eine mdglichst hohe
Transparenz gewahrleistet ist. Dies ist nicht zuletzt des-
halb wichtig, weil die hier angesprochene Thematik von
den Mitarbeitenden einer Institution in besonderem
Mass als bedrohlich empfunden wird und mit teilweise
diffusen Angsten und Befiirchtungen verbunden ist (vg|.
oben, S.43). Gemass der oben getroffenen Unterschei-
dung zwischen «gravierenden Ist-Soll-Differenzen» und
«gravierenden Negativ-Ereignissen» muss die Festle-
gung von «gravierenden Qualitatsdefiziten» unter zwei
Aspekten vorgenommen werden: mit Bezug auf explizite
Qualitatsanspriiche sowie mit Bezug auf Ereignisse, die
als gravierende Normverstdsse zu werten sind.

Leitfragen fiir die Konzepterarbeitung:

(1) Welches sind die Qualitétsanspriiche, die als ele-
mentare Qualitdtsnormen gelten und deren deutliche
Unterschreitung als verbindliches Signal fiir einen In-
terventionsbedarf gelten? Wie ldsst sich der minimale
Erfiillungswert, der nicht unterschritten werden darf,
maglichst eindeutig (mithilfe von Indikatoren) festlegen?
(= Kriterien fiir die Feststellung der nicht tolerierbaren
Unterschreitung)

(2) Welches sind die Negativ-Ereignisse, die als «nicht
tolerierbare Vlorkommnisse» gelten und eine Intervention
nach sich ziehen? Welches sind «elementare» Erwar-
tungen, die an die Schule gerichtet werden und bei
deren Nichterfiillung der Schulbetrieb massiv gestért und
die Schule nachhaltig einen Imageschaden erleiden
wiirde?

Gravierende Qualitatsdefizite, die in einer Schule auftreten konnen (Beispiele):

a) Gravierende Defizite auf der Ebene «Lehrperson»

e Suchtverhalten der Lehrperson

 Weltanschauliche Indoktrination im Unterricht (kulturelle/religidse Ubergriffe)
e Nachweisliches Nichterreichen der gesetzten (minimalen) Lernziele
e Finseitig leistungsorientierte Paukerschule; Vernachlassigung von musischen Fachern, Vernachldssigung

der Férderung von Sozial- und Selbstkompetenz

o Zynismus, verletzende Ausserungen gegeniiber Schiilerinnen und Schiilern

e Anwendung/Androhung von physischer Gewalt

e FEine Vielzahl von Schiilerinnen und Schiilern leiden unter der betreffenden Lehrperson

(Schulangst, Schlafstorungen u.a.)

e Nicht nachvollziehbare, nicht transparente Beurteilung und Benotung der Schiilerinnen und Schiiler

(Reklamationen der Schiiler und der Eltern)

e Ungerechtes Verhalten gegeniiber Schiilerinnen und Schiilern (z. B. Kollektivstrafen bei Vergehen;

Willkdir, Rechtsunsicherheit)

e Der Unterricht ist tiber einen langeren Zeitraum ernsthaft gestort (zielftihrende Lehr- und Lernaktivitdten

sind nicht mehr maglich)

e Unterricht findet nicht statt; unstatthafte Verkiirzung der Unterrichtszeiten
e Der Berufsauftrag oder die schulintern festgelegte individuelle Leistungsvereinbarung (Portfolio) werden

ohne ersichtlichen Grund nicht eingehalten

e \Vereinbarungen und Vorschriften (fiir Unterricht, Kooperation im Kollegium usw.) werden wiederholt nicht

eingehalten
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b) Gravierende Defizite auf der Ebene «Schule»

e (ewalttatigkeiten unter den Schiilerinnen und Schiilern fiihren zu einem angstbesetzten Schulklima

e Die Schule kommt ihrer Aufsichtspflicht (custodiale Funktion) nicht nach: Kinder werden unbeaufsichtigt
gelassen oder unangekiindigt nach Hause geschickt — (beispielsweise wegen Stundenausfallen)

e Gravierende Defizite auf der Ebene Lehrperson werden von der Schulleitung nicht erkannt und nicht

wirksam angegangen

e Arbeitsbedingungen fiihren dazu, dass Lehrpersonen in ihrer Arbeit demotiviert sind

(Indikator: Hohe Personalfluktuation)

e Die Schulleitung ist handlungsunfahig, beispielsweise weil ihre Arbeit durch unklare/unangemessene
Strukturen oder Rollenkonflikte belastet ist oder weil Machtkampfe (intern und extern) die Steuerungs-

prozesse blockieren

e Bedrohung der Lehrpersonen durch Schiilerinnen und Schiiler
e Es gibt keine Mechanismen zum Erkennen und Beseitigen von Ausgrenzung und Mobbing
e Hohe Fluktuationsrate/Krankheitsrate von Lehrpersonen

e Hohe Fluktuation der Schulleitungsmitglieder

e Fehlende Anpassung an wichtige gesellschaftliche Entwicklungen; Resistenz gegeniiber berechtigten
Anspriichen von aussen (Abschottung, Abwertung der schulexternen Anspruchsberechtigten)
e Missachtung der vorgegebenen (hierarchischen) Organisations- und Fiihrungsstrukturen (Fiihrung von unten)

Kernelement 2: Institutionalisierung eines
wirksamen «Friihwarnsystems»

Ein zweites Element, das in einem Konzept zum Umgang
mit gravierenden Qualitatsdefiziten zu berticksichtigen
ist, ist die Institutionalisierung eines Friihwarnsystems:
Es muss sichergestellt werden, dass diejenigen Per-
sonen, welche die Fiihrungsverantwortung fiir das
Qualitdtsmanagement bzw. fiir die Schul- und Unter-
richtsqualitat tragen (in der Regel die Schulleitung), zu-
verlassig und rechtzeitig die notwendigen Informationen
erhalten, um abschatzen zu konnen, ob der «courant
normal» gegeben ist oder ob gewisse Defizite vorliegen,
die — den festgelegten Kriterien gemass — als «gravie-
rende Qualitatsdefizite» einzustufen sind und einer
Intervention bedirfen.
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Leitfrage fiir die Konzepterarbeitung:
Welche Instrumente und Verfahren stellen sicher, dass
gravierende Qualitétsdefizite rechtzeitig entdeckt wer-
den? Wie sichert sich die Schulleitung verldssliche In-
formationen/Daten (iber die Schulqualitdt und iber die
Arbeitsqualitét der einzelnen Lehrpersonen?

Friihwarnsysteme fihren zum Verdacht, dass gravie-
rende Qualitatsdefizite vorliegen kénnten, es handelt
sich noch nicht um einen verbindlichen Defizitnachweis.
Dies bedeutet, dass nach einer Frihwarnindikation
weitere Instrumente zum Einsatz kommen missen, die
auf eine differenzierte Informationsbeschaffung und
Abklarung ausgerichtet sind.
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Instrumente eines Friihwarnsystems

50

Feedbackinstrumente: Mit dem Einsatz von Feedbackinstrumenten konnen die befragten bzw. beobach-
tenden Personen Riickmeldungen geben zur wahrgenommenen Praxisqualitat (Riickmeldungen der Schiile-

rinnen und Schiler, kollegiales Feedback, Elternfeedback). Die Riickmeldungen mit «Feedbackfunktion» sind
direkt an die handelnde Person gerichtet — ohne Einbezug einer hierarchisch iibergeordneten Instanz.

Direkter Kontakt zwischen Schulleitung und den Betroffenen im Schulalltag: Der direkte alltag-
liche Kontakt der Schulleitung zu den Lehrpersonen, zu den Schiilerinnen und Schiilern sowie zu den Eltern
schafft Gelegenheiten, um die alltéglichen Schwierigkeiten und Probleme informell und damit moglichst
niederschwellig anzusprechen. Der informelle Kontakt kann so bewusst eingesetzt werden, um ein
realistisches Bild zu gewinnen tber den Arbeitsalltag, Uber die alltdglichen Erfahrungen der Betroffenen
sowie (iber die Probleme und Note, welche die Personen im Schulalltag beschaftigen.

Riickmeldesysteme (Evaluationen) z. Hd. der Schulleitung: Mithilfe von schriftlichen und mindlichen

Befragungen konnen die «Leistungsempfangenden» (Schiilerinnen und Schiiler, evtl. auch Eltern) nach ihrer

Zufriedenheit und nach ihren subjektiven Qualitatseinschatzungen zum Schul- und Unterrichtsgeschehen

befragt werden. Solche Befragungen werden von der Schulleitung selber (bzw. im Auftrag der Schulleitung) @
durchgefiihrt — mit speziell zu diesem Zweck geschaffenen Befragungs- und Riickmeldeinstrumenten.

Systematisches Beschwerdemanagement: Ein systematisches Beschwerdemanagement erlaubt es
den leistungsempfangenden Personen, allfallige Unzufriedenheiten méglichst niederschwellig vorzubringen.
Es sorgt dafir, dass negative/kritische Wahrnehmungen und Erfahrungen rechtzeitig vorgebracht werden
kdnnen, bevor eine hohere Eskalationsstufe erreicht ist.

Interne Evaluationsprojekte: Interne Evaluationsprojekte sind zeitlich klar definierte und begrenzte
Projekte, die von speziellen Projektgruppen geplant und durchgefiihrt werden — entweder als Breitband-
evaluationen (umfassende Standortbestimmung) oder als Fokusevaluationen (auf einzelne Aspekte des
Schulbetriebes ausgerichtet). Breithandevaluationen dienen dazu, die Starken und Schwachen der Schule
mdglichst umfassend zu erheben, Fokusevaluationen dagegen wollen einzelne Punkte gezielt einer ver-
tieften Analyse unterziehen.

Externe Schulevaluation: In der externen Schulevaluation werden miindliche und schriftliche Befra-
gungen durch unabhangige und neutrale Personen durchgefiihrt. Dadurch kénnen negative Punkte von den
verschiedenen Adressatengruppen ungeschminkt und anonymisiert angesprochen werden — ohne Riick-
sicht auf mdgliche Krankungen der betroffenen Personen(-gruppen). Auf diese Weise lassen sich Defizite
aufdecken, die den schulinternen Erfassungsprozessen verborgen bleiben.
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Kernelement 3: Festlegung eines Systems

von ahgestuften Interventionsmassnahmen

Ein drittes Element, das fiir den Umgang mit gravie-

renden Qualitatsdefiziten unerldsslich ist, ist das «Inter-

ventionssystem», d.h. das Massnahmenpaket, das vor-

gesehen ist, um bei vermuteten/festgestellten Defiziten

zu intervenieren. Dabei sind grundsétzlich zwei Arten

von Massnahmen zu unterscheiden:

¢ |Interventionsmassnahmen mit Schwerpunkt «Dia-
gnostik/Problemklarungy, die zur vertieften Klarung
des (vermuteten) Defizits dienen sollen, sowie

e [nterventionsmassnahmen mit dem Schwerpunkt
«Schul- und Unterrichtsentwicklung», die auf die
Beseitigung der festgestellten Defizite ausgerichtet
sind.

Stufen eines Interventionssystems

Diese beiden Interventionstypen kdnnen sich sinnvoll
erganzen: In den meisten Féllen ist es angezeigt, erst
nach einer vertieften Problemkldrung eine geeignete
Schul- und Unterrichtsentwicklungsmassnahme zu er-
greifen. Zudem besitzt die vertiefte Problemkldrung, so-
fern sie unter Einbezug der betroffenen Personen ge-
schieht, selber bereits den Charakter einer Intervention,
welche die Problemsituation nachhaltig veréndern kann.

Leitfrage fiir die Konzepterarbeitung:

Welches Massnahmenpaket ist fir die Intervention bei
vermuteten/festgestellten Qualitdtsdefiziten vorgesehen?
Welche Massnahmen sind vorgesehen bei Nichteinhal-
tung/bei fehlender Wirksamkeit der vereinbarten Mass-
nahmen?

Fur Interventionen bei vermuteten/festgestellten Defiziten ist ein Interventionssystem vorzusehen,

das mehrere Stufen umfasst:

Stufe 1: Ein Defizitverdacht liegt vor (z. B. aufgrund von Beschwerden)

Schwerpunkt der Massnahmen:
o Uberpriifung der Defizithinweise
e Klarung der mdglichen Problemursachen

e (Gemeinsame Vereinbarung von Entwicklungsmassnahmen mit den betroffenen Personen

(empfehlender Charakter)

Stufe 2: Der Defizitverdacht erhartet sich (Beschwerden dauern an, haufen sich)

Schwerpunkt der Massnahmen:

e Systematische Bestandesaufnahme der Defizitindikatoren
e Anordnung von Entwicklungsmassnahmen (erhohter Verbindlichkeitsanspruch)
* Kontrolle der Massnahmenumsetzung/Uberpriifung der Wirksamkeit bzgl. Defizitbeseitigung

Stufe 3: Uneinsichtigkeit/Reaktionsunfahigkeit
Schwerpunkt der Massnahmen:

e Finbezug einer externen Person in die Problemdiagnostik
e Ultimative Einforderung einer Problemldsung (Massnahmenanordnung mit Erfolgsindikatoren und Termin)

e Schriftliche Dokumentation des Vorgehens

e |nformation der zustandigen tibergeordneten Instanz

e Explizierung der drohenden Sanktionen

Stufe 4: Ergreifen von Sanktionen
Schwerpunkt der Massnahmen:

e FEinschrankung des Pensums, Verschiebung des Arbeitsschwerpunktes
e Aufldsung des Arbeitsverhaltnisses/Einleitung der Entlassung
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Kernelement 4: Festlegung von Massnahmen

zum Schutz vor falschen Defizitanschuldigungen
Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass die Thema-
tisierung von Qualitatsdefiziten fiir die Lehrpersonen ein
hohes Bedrohungspotenzial in sich birgt, weil Defizit-
feststellungen eine negative Dynamik im Sinne einer sich
selbst erfiillenden Prophezeiung entfalten kdnnen (siehe
S.43): Durch eine negative Voreinstellung und die damit
verbundene Akzentuierung der negativen Wahrnehmung
kdnnen Situationen entstehen, die fir die betreffende
Lehrperson sehr unangenehm und kaum mehr konstruk-
tiv zu bewaltigen sind. Nicht zuletzt aus diesem Grunde
muss ein Konzept, das den Umgang mit (gravierenden)
Defiziten strukturiert und regelt, den Aspekt «Schutz vor
falschen Defizitanschuldigungen» angemessen beriick-
sichtigen: Die Person, deren Praxis unter gravierendem

Defizitverdacht steht, muss auf gewisse Sicherungs-
und Schutzmassnahmen zdhlen kénnen, die der Gefahr
der erwdhnten negativen Dynamik Rechnung tragen.
Hier geht es nicht zuletzt auch um den Schutz vor Mob-
bing: Defizitanschuldigungen kénnen bewusst als Mittel
zur Rufschadigung einer Person eingesetzt werden und
konnen zu einer Stigmatisierung fiihren, die eine zufrie-
denstellende Gestaltung der beruflichen Situation und
den weiteren beruflichen Erfolg verunméglichen.

Leitfrage fiir die Konzepterarbeitung:

Welches ist das (fiir die Lehrpersonen/Mitarbeitenden
vertrauenswiirdige) Vorgehen, das sicherstellt, dass ein
Schutz vor falschen Defizitanschuldigungen besteht?
Welche Massnahmen sind zu treffen, um gegen solche
Situationen vorzubeugen?

Massnahmen zum Schutz der Lehrpersonen/Mitarbeitenden
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(1) Hohe Vertraulichkeit: Angesichts der negativen Dynamik, die ein Defizitverdacht auslgsen kann, ist es
angezeigt, die Interventionen maglichst vertraulich zu behandeln — soweit der Anspruch auf eine sachgerechte
Problemklarung und Problemlosung dies zuldsst. Oft ist es unerldsslich, dass die direkt involvierten Personen-
kreise (z.B. Schiilerinnen und Schiiler oder Eltern) in das Prozedere einbezogen werden. Wichtig ist auf jeden
Fall, dass der Einbezug eines weiteren Personenkreises sorgfaltig iiberlegt und mit der betroffenen Person
abgesprochen wird.

(2) Moglichkeit einer unabhangigen Diagnose: Die Gefahr, dass eine vorgefasste Meinung die weiteren
Wahrnehmungen und Beurteilungen beeinflusst, muss ernst genommen werden: Diese Mdglichkeit besteht
selbst dann, wenn sich die involvierten Personen um grosstmagliche Objektivitat bemiihen. Es ist daher sinn-
voll, beim Verdacht auf gravierende Defizite die Mdglichkeit vorzusehen, eine unabhangige Person/Instanz

in die Defizitdiagnose einzubeziehen, wobei das Recht, eine unabhéngige Beurteilung beizuziehen, auch der
betroffenen Lehrperson zugesprochen werden sollte.

(3) Transparenz des Prozesses: Das Vorgehen, das bei gravierenden Qualitatsdefiziten vorgesehen ist,
muss den Lehrpersonen im Voraus bekannt sein — es darf nicht erst in einer aktuellen Problemsituation

ad hoc festgelegt werden! Wichtige Elemente, die kommuniziert werden sollen, sind:

e Kriterien fiir gravierende Defizite,

e \Verlauf des Standardprozesses,

e vorgesehene Interventionsstufen und Interventionsmassnahmen,

e vorgesehene Schutzmassnahmen zugunsten von betroffenen Lehrpersonen/Mitarbeitenden.

Die Transparenzforderung bezieht sich nicht zuletzt auch auf die Dokumentation, die im Verlaufe des Prozesses
angelegt wird und mit jeder Eskalationsstufe an Bedeutung gewinnt: Die betroffenen Personen sollten Einblick
haben in die Dokumentation, die im Zusammenhang mit der Defizitbearbeitung angelegt wird. Zu beachten

ist allerdings, dass die Transparenzforderung mit der Forderung nach Schutz der inolvierten/betroffenen Perso-
nen kollidieren kann. Diese beiden Anspriiche, die an den Umgang mit Qualitatsdefiziten gestellt werden,
missen in ihrer gegenseitigen Abhéngigkeit gesehen werden!
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Kernelement 5: Aufbau eines funktionsfahigen
Dokumentationssystems

Im Zusammenhang mit der systematischen Bearbeitung
von Qualitatsdefiziten muss der Q-Dokumentation be-
sondere Beachtung geschenkt werden: Wie auch fir
andere Aspekte des Qualitdtsmanagements fihrt das
«Defizitmanagement» auch in dieser Hinsicht zu einer
Akzentuierung der normalen Q-Instrumente und Q-Ver-

«individuellen Personalakte» und der «institutionellen
Schuldokumentation» unterschieden werden muss. Im
Folgenden geht es um die sogenannte Personalakte.”

Leitfrage fiir die Konzepterarbeitung:

Was wird von wem schriftlich festgehalten? Wo werden
die Unterlagen aufbewahrt? Wird Drittpersonen Einblick
in die Unterlagen gewahrt? (Unter welchen Bedingun-

fahren, wobei — nicht zuletzt mit Blick auf die da-
tenschutzrechtlichen Bestimmungen — zwischen der

gen?)

Funktionen einer systematischen Personaldokumentation

Im Zusammenhang mit der Defizitthematik gibt es gleich mehrere Funktionen, die eine systematische
Personaldokumentation zu erfiillen hat:

(1) Nachweis iiber die Erfiillung der Qualitatsanspriiche: Die systematische Zusammenstellung der Qua-
litdtsdaten dient dazu, bei einem — von innen oder aussen herangetragenen — Defizitvorwurf einen verldsslichen
Qualitatsnachweis zu liefern —auch um einen ungerechtfertigten Defizitvorwurf zu entkraften. Das Dokumen-
tationsinteresse sollte daher nicht einseitig auf den Defizitnachweis gerichtet sein. Schulen, die keine zuverlds-
sigen und Uberzeugenden Daten haben, sind im Zusammenhang mit Defizitvorwiirfen ausserordentlich verletz-
bar. Positive Qualitatsdaten kénnen beispielsweise einzelnen Lehrpersonen/ Mitarbeitenden dienen, um sich

im gegebenen Fall gegen unberechtigte Defizitanschuldigungen zur Wehr zu setzen. Diese Schutzfunktion von
Qualitatsdaten ist auch innerhalb des Kollegiums deutlich zu kommunizieren: Sie macht deutlich, dass die syste-
matische Beschaffung von zuverlassigen Qualitétsdaten nicht einfach aus einer Misstrauenshaltung gegentiber
den Mitarbeitenden heraus motiviert ist, sondern auch im Interesse der betroffenen Personen liegen sollte.

(2) Aufzeigen von dringenden Entwicklungsmassnahmen: Unter diesem Gesichtspunkt geht es darum,
die personenbezogenen Daten zur Schul- und Unterrichtsqualitat, die im Rahmen des «Friihwarnsystems» einge-
holt werden, so aufzubereiten und darzustellen, dass aktuelle Defizite und negative Entwicklungstrends sowohl
auf der individuellen Ebene als auch auf der Teamebene sichtbar werden. Die Dokumentation kann so zu einer
wichtigen Erkenntnisquelle werden, einerseits um den Bedarf an individuellen Personenentwicklungsmassnah-
men zu erkennen, anderseits aber auch, um Schul- und Unterrichtsentwicklungsmassnahmen strategisch sinn-
voll auszurichten (z. B. Ermitteln van Themen, die fiir einen grosseren Teil des Kollegiums bedeutsam sind).

(3) Rechtskraftiger Beleg bei Rekursfallen: Die Dokumentation kann im Falle einer fortgeschrittenen
Eskalationsstufe als rechtskraftiger Beleg hinzugezogen werden. Mit Blick auf diese Funktion kann die Doku-
mentation vor allem dann wichtig sein, wenn Sanktionen ergriffen werden, die von der betreffenden Lehr-
person/Mitarbeitenden juristisch angefochten werden. In diesem Falle ist von der Schulleitung der Nachweis
zu erbringen, dass die Massnahme nicht unvermittelt ergriffen wurde, sondern dass im Vorfeld schon
verschiedentlich auf die Defizite hingewiesen wurde und dass sich die entsprechenden Bemiihungen und
Vereinbarungen als unwirksam erwiesen haben.

(4) Wirksamkeitsnachweis fiir die Zuverlassigkeit des Q-Systems: Bei der Uberpriifung des Q-Systems
muss die Schulleitung den Nachweis erbringen konnen, dass sie der Qualitatsverantwortung nachkommt

und tber gravierende Defizite, die an der Schule auftreten, zuverlassig informiert ist (Wirksamkeit des Friih-
warnsystems). Unter diesem Gesichtspunkt gilt die zuverldssige Erfassung von Q-Defiziten und deren
Dokumentation als Voraussetzung fir die Glaubwiirdigkeit und die Wirksamkeit eines QM-Systems.
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Kapitel 4: Umgang mit Qualitétsdefizm

Fragen zum Umgang mit Qualitatsdefiziten

Leitfrage: Was haben wir an unserer Schule vorgekehrt, um Qualitatsdefizite im Unterricht rechtzeitig
zu erkennen und wirksam zu beseitigen?

e Gibt es explizite Kriterien fiir «ungeniigende Qualitat? (Welche?)

Welches sind die (Diagnose-) Kriterien, die als verbindliches Signal fiir einen Interventionsbedarf gelten?

e (ibt es ein Frihwarnsystem, das sicherstellt, dass Qualitatsdefizite rechtzeitig aufgedeckt werden?

o Gibt es ein Verfahren, das bei Anzeichen von ungeniigender Qualitat zur Uberpriifung des Defizitverdachts
zur Anwendung kommt? (Welches sind die einzelnen Verfahrensschritte?)

e (ibt es ein Massnahmenpaket fiir die Intervention bei festgestellten Defiziten? (Welches sind die
vorgesehenen Massnahmen? Gibt es eine Abstufung der Massnahmen nach Gewichtigkeit der Defizite
oder nach zeitlichem Verlauf der Intervention?)

e Wird die Umsetzung der Massnahmen evaluiert bzw. kontrolliert? (Wie?)

Was passiert (a) bei Nichteinhalten der Massnahmen und (b) bei mangelnder Wirksamkeit?
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Kapitel 5:
Das Beschwerdemanagement
in Bildungsinstitutionen

Das Beschwerdemanagement -
ein Frilhwarninstrument zur
Defiziterkennung

Auf die Bedeutung des Beschwerdemanagements als
Instrument der (Friih-)Erkennung von Qualitatsdefiziten
wurde an anderer Stelle bereits hingewiesen — und
auch auf die Tatsache, dass es gegenwartig kaum Bil-
dungsinstitutionen gibt, die tber eine systematische
Erfassung, Bearbeitung und Auswertung von Unzufrie-
denheitsdusserungen ihrer «Kundinnen und Kunden»
verfiigen.

Der Kundenbegriff wird an dieser Stelle absichtlich
verwendet, um zu signalisieren, dass ein enger Zusam-
menhang zwischen Beschwerdemanagement und Kun-
denorientierung besteht: Ein «kundenfreundlicher», kon-
struktiver Umgang mit Beschwerden gilt grundsétzlich
als Eckpfeiler eines funktionsfahigen Beschwerdema-
nagements. Die Verwendung des Kundenbegriffs ge-

schieht hier im klaren Wissen um die vielen Ungereimt-
heiten, die der Gebrauch dieses Begriffs im padago-
gischen Kontext mit sich bringt — und im Bewusstsein,
dass sich die Vorbehalte gegentiber dem Kundenbegriff,
denen man im padagogischen Berufsfeld begegnet,
auch in diesem Kontext bemerkbar machen dirften. Im
Folgenden soll dieser Zusammenhang kurz erldutert
werden.

Die meisten Produktionsbetriebe und Dienstleistungs-
unternehmen haben den unbestrittenen Auftrag, mit
ihren Leistungs- und Produkteangeboten die Bediirf-
nisse ihrer Kundschaft zufriedenzustellen. Folgerichtig
stellt der Qualitatsbegriff, wie er beispielsweise in der
ISO-Norm verwendet wird, die «Kundenzufriedenheit»
ins Zentrum des Qualitatsverstandnisses.®

Im pédagogischen Bereich ist dieser Zusammenhang
vielschichtiger und komplexer — was in der folgenden
Differenzierung deutlich wird:

Zur Vielschichtigkeit des Kundenbegriffs im padagogischen Kontext

(1) Es gibt unterschiedliche Rollen, die der <Hauptkunde» (der Schiiler, die Schiilerin)

im Bildungsprozess spielt:
e als Konsumierende der Lehr-/Lernangebote

e als Koproduzierende (d. h. als Mitgestalter/in der Lernprozesse und Lernergebnisse)
e als Produkt (d.h. als Trager/in der Lern- und Sozialisationsergebnisse)

(2) Es gibt unterschiedliche Kunden-Anspruchsgruppen
e die Leistungsbestellenden (Bildungspolitik und Bildungsverwaltung)
e die Leistungsempfangenden (Schiilerinnen und Schiiler als direkte Leistungsempfangende,

Eltern als indirekte Leistungsempfangende)

e die Leistungshezahlenden (Biirgerinnen und Biirger als Steuerzahlende)
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Gefahren einer unreflektierten Verwendung

des Kundenbegriffs im Bildungswesen

Die Vielschichtigkeit des Kundenbegriffs iibertragt sich
auf die Konzeption eines Beschwerdemanagements in
Bildungsinstitutionen. Mit Blick auf das spezielle Kun-
denverhaltnis zwischen Lehrenden und Lernenden miis-
sen hier folgende Vorbehalte und Schwierigkeiten mit-
berticksichtigt werden:

(1) Tendenz zur einseitigen Delegation der Ergeb-
nisverantwortung: In Bildungsprozessen sind die pri-
méaren Kundinnen und Kunden, d.h. die Lernenden, an
der Erzeugung der Ergebnisse wesentlich mitbeteiligt
(«Koproduzierende»). Die Einrichtung einer Beschwerde-
mdglichkeit kdnnte da von den Lernenden als Einladung
zu einer einseitig konsumorientierten Haltung verstan-
den werden, d.h. zu einer einseitigen Delegation der
Ergebnisverantwortung an die Bildungsinstitution bzw.
an die Personen, die fiir das Bildungsangebot zustandig
sind — unter Ausblendung der eigenen Rolle als (mitver-
antwortliche) Koproduzierende der Lernergebnisse.

(2) Verschiebung der Zufriedenheitsbalance zwi-
schen verschiedenen Anspruchsgruppen: Anders
als in «normalen» Produktions- und Dienstleistungsbe-
trieben sind im Bildungswesen die Leistungsempfangen-
den, die Leistungsbestellenden und die Leistungshezah-
lenden meist unterschiedliche Personengruppen oder
Instanzen, teilweise mit sehr unterschiedlichen Ansprii-
chen an das Bildungsangebot. Das konkrete Bildungs-
und Leistungsangebot der Schule ist oft das Ergebnis
eines — durch Kompromisse gekennzeichneten — Aus-
handlungsprozesses zwischen den verschiedenen Grup-
pen und ihren Vertreterinnen und Vertretern. In dieser
komplexen Situation kann die Unzufriedenheit einer An-
spruchsgruppe immer auch Ausdruck unterschiedlicher
Anspriiche sein. Dies bedeutet, dass die Erhohung der
Zufriedenheit einer Anspruchsgruppe (beispielsweise
der Lernenden) zur hoheren Unzufriedenheit einer an-
deren Anspruchsgruppe (beispielsweise der Eltern) fiih-
ren kann.
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(3) Relativierung des Zufriedenheitswertes durch
die zukunftshezogene Perspektive: Bildungspro-
zesse sind auf zukunftsarientierte Produkte ausgerich-
tet: Die Bedeutung der Bildungsangebote bzw. der er-
zeugten Produkte (Lernergebnisse) erschliesst sich oft
erst in der Zukunft. Dadurch relativiert sich der Stellen-
wert der jeweils aktuellen «Kundenzufriedenheit»: Eine
Unzufriedenheitsreaktion kann oder muss eventuell in
Kauf genommen werden, weil sich der wirkliche Nutzen
eines Lernergebnisses erst zu einem spateren Zeitpunkt
(im «wirklichen Leben») zeigt. Mit anderen Worten: Eine
Beschwerde kann jederzeit der fehlenden Einsicht des
Kunden/der Kundin in den Zukunftswert eines Bildungs-
angebots angelastet werden.

(4) Unzufriedenheit als Ausdruck einer konflikt-
haften Beziehung zwischen Lehrenden und Ler-
nenden: In padagogischen Prozessen ist die Bezie-
hungsgestaltung ein wesentlicher Bestandteil der Leis-
tungserbringung. Die Unzufriedenheit des Kunden/der
Kundin findet oft ihren Ursprung in einer unbefriedi-
genden Beziehungsgestaltung, welche aber ein interak-
tives Ergebnis ist, an dem der Kunde/die Kundin selber
mitbeteiligt ist. Beschwerden sind in diesem Sinne oft
Ausdruck eines Konfliktes zwischen den Interaktions-
partnerinnen und -partnern, d.h. zwischen Lehrenden
und Lernenden mit den je unterschiedlichen Anspriichen
an diesen Prozess. Ein «Beschwerdemanagement» kann
ablenken von diesem interaktiven Verhaltnis — und von
der Notwendigkeit einer wechselseitigen Beziehungs-
und Anspruchsklarung.

Trotz diesen Schwierigkeiten, mit denen sich ein Be-
schwerdemanagement im padagogischen Kontext kon-
frontiert sieht, gehen wir davon aus, dass die syste-
matische Erfassung, Bearbeitung und Auswertung von
Unzufriedenheitsdusserungen der Leistungsempfangen-
den bzw. der verschiedenen Anspruchsgruppen ein
wichtiger, wenn nicht gar ein unverzichtbarer Bestand-
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teil eines Frihwarnsystems zur rechtzeitigen Indikation
von Qualitatsdefiziten ist. Zu beriicksichtigen ist dabei
der Grundsatz, dass nicht jede Unzufriedenheit bei den
Leistungsempfangenden (bei Lernenden, Eltern u.a.)
notwendigerweise auf ein Qualitatsdefizit innerhalb der
Bildungsinstitution hinweist.

Dennoch gilt, dass Unzufriedenheitsdusserungen wich-
tige Defizitindikatoren sind, die ernst genommen wer-
den sollten (die aber auch einer genaueren Abklarung
bediirfen!).

Die Frage, wie ein Beschwerdemanagement in einer Bil-
dungsinstitution aussehen und zu einem Bestandteil des
schulinternen Qualitdtsmanagements werden konnte,
wird uns im Folgenden beschaftigen. In einem ersten
Schritt werden wir ein allgemeines Modell skizzieren,
das die grundlegenden Anliegen eines systematischen
Umgangs mit Unzufriedenheitsdusserungen umreisst.
Wir konzentrieren uns zundchst darauf, das Modell so
wiederzugeben, wie es fiir einen normalen (nicht pada-
gogischen) kundenorientierten Dienstleistungsbetrieb
konzipiert ist. Der Frage nach der Ubertragungsméglich-
keit auf Bildungsinstitutionen méchten wir erst im An-
schluss daran nachgehen: Aufbauend auf diesem Be-
zugsmodell, werden wir die tragenden Merkmale fiir ein
schulisches Beschwerdemanagement sowie wichtige
Gelingensbedingungen fiir die praktische Umsetzung
herausarbeiten.

Begriffsklarung

Unter «Beschwerde» verstehen wir eine schriftliche
oder miindliche Unzufriedenheitsdusserung, die
vonseiten der Leistungsempfangenden (z. B. Eltern
oder Schiiler) vorgebracht und an die zustandigen
Personen/Instanzen gerichtet wird.

Der Begriff Beschwerde wird hier nicht als juristi-
scher Begriff verwendet, wie dies im Bildungs-
kontext hdufig geschieht: Die «Beschwerde» wird
dort als ein Rechtsbehelf gegen Entscheidungen,
Beschliisse und Massnahmen einer Behérde oder
eines Gerichts verstanden.®
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Komponenten eines systema-
tischen Beschwerdemanagements:
Das Modell von Stauss und Seidel

Stauss und Seidel (2002) verstehen das Beschwerde-
management als Kern eines «Kundenbeziehungsmana-
gements» (Customer Relationship Management). Be-
schwerdevorfalle gelten demnach als wichtige Vorzei-
chen fiir einen moglichen Kundenverlust, weil die Art
und Weise, wie mit Beschwerden umgegangen wird,
sehr oft ausschlaggebend dafiir ist, ob ein Beschwerde-
vorfall zum Abbruch oder aber zu einer Festigung der

Kundenbeziehung fiihrt. Hinzu kommt, dass Beschwer-

den wichtige Informationen dariiber enthalten, welche

Qualitatsprobleme bei der Nutzung von Produkten und

bei der Inanspruchnahme von Dienstleistungen von den

Kundinnen und Kunden wahrgenommen werden. Folg-

lich kann die systematische Auswertung von Beschwer-

den als wertvolle Grundlage fir eine kontinuierliche

Qualitatsverbesserung genutzt werden (Stauss und Sei-

del 2002, S. 40).

Mit Blick auf diese beiden Aspekte lasst sich der Pro-

zess «Beschwerdemanagement» in zwei Teilprozesse

unterteilen: in ein direktes und ein indirektes Beschwer-
demanagement.

e Das direkte Beschwerdemanagement umfasst
alle Aktivitaten, die unmittelbar auf den jeweiligen
Einzelfall bezogen sind und darauf abzielen, die indi-
viduelle Kundenunzufriedenheit zu beseitigen.

¢ Das indirekte Beschwerdemanagement bezieht
sich auf die Aktivitaten des Beschwerdemanage-
ments, an denen der Kunde nicht unmittelbar betei-
ligt ist («Aufgaben ohne direkten Kundenkontakt»).
Im Zentrum steht hier die Aufbereitung der Be-
schwerdeinformationen, damit sie im Rahmen eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses aktiv ge-
nutzt werden kdnnen.

 wir lehnen uns hier an eine
Begriffsdefinition von Stauss
und Seidel an: «Umfassend
definiert, sind Beschwerden
Artikulationen von Unzufrieden-
heit, die gegeniiber Unterneh-
men oder auch Drittinstitutionen
mit dem Zweck gedussert wer-
den, auf ein subjektiv als scha-
digend empfundenes Verhalten
eines Anbieters aufmerksam

zu machen, Wiedergutmachung
fiir erlittene Beeintrachtigungen
zu erreichen und/oder eine
Anderung des kritisierten Ver-
haltens zu bewirken» (Stauss/

Seidel 2002, S.47).
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Kapitel 5: Das Beschwerdemanagement in Bildungsinstitutionen

Der Prozess des Beschwerdemanagements nach Stauss und Seidel

(6) Beschwerde-Auswertung
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(9) Beschwerde-Informationsnutzung
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Die insgesamt neun Komponenten des Beschwerde-
managementprozesses lassen sich im Einzelnen wie
folgt umschreiben:

(1) Beschwerde-Stimulierung: Im Rahmen der Be-
schwerdestimulierung sollen unzufriedene Kunden dazu
bewegt werden, die von ihnen wahrgenommenen Pro-
bleme gegeniiber dem Unternehmen/der Institution vor-
zubringen. Ziel ist die Erreichung einer méglichst hohen
Beschwerdenartikulationsquote!

In dieser Absicht geht es einerseits um die Einrichtung
von geeigneten Beschwerdekandlen, anderseits aber
auch um die Kommunikation des vorgesehenen Be-
schwerdewegs gegeniiber den Kundinnen und Kunden
sowie um die Sicherstellung der Erreichbarkeit von An-
sprechpartnerinnen und -partnern fiir die Kundschaft,
insbesondere um die Bereitstellung der erforderlichen
Ressourcen.

(2) Beschwerde-Annahme: Die Beschwerdeannah-
me betrifft vor allem die Organisation des Beschwerde-
eingangs und die Erfassung der Beschwerdeinforma-
tionen. Diese Komponente hat bereits den Charakter
einer Intervention, denn: Wie der Kunde/die Kundin die
Reaktion auf seine Beschwerde wahrnimmt, entschei-
det massgeblich dartiber, ob seine Unzufriedenheit ab-
gebaut oder gar noch gesteigert wird.

Bei der Organisation des Beschwerdeeingangs kommt
es darauf an, klare Verantwortungsstrukturen fest-
zulegen und die Mitarbeitenden, die Beschwerden
entgegennehmen, auf diese anspruchsvolle Situation
vorzubereiten. Empfohlen wird das Prinzip der «Com-
plaint Ownership»: Die Mitarbeitenden, an die eine
Beschwerde herangetragen wird, werden zu «verant-
wortlichen Adressaten» dieser Beschwerde: Sie sind
entweder fiir deren unmittelbare Losung oder fir deren
Weiterleitung an die zustandige Stelle verantwortlich.
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(3) Beschwerde-Erfassung: Die Beschwerdeerfas-
sung ist darauf ausgerichtet, das von den Kundinnen
und Kunden vorgebrachte Problem vollsténdig, schnell
und strukturiert aufzunehmen. Dazu werden standardi-
sierte Formblatter und/ oder — bei der Benutzung von
softwaregestiitzten Systemen — Eingabemasken bereit-
gestellt.

Neben der eigentlichen Inhaltsbeschreibung der Be-
schwerde ist auch eine Kategorisierung der Beschwerde
vorzunehmen (Vorgabe eines einfach handhabbaren,
leicht verstandlichen Kategorienschemas zur Klassifizie-
rung der Beschwerde).

(4) Beschwerde-Bearbeitung: Zum eigentlichen Kern
des Beschwerdemanagements gehért die Festlegung
der internen Bearbeitungsschritte in ihrem logischen
und zeitlichen Ablauf: Wer macht was bis wann in wel-
cher Reihenfolge 7 Wichtig ist hier, dass zunachst die
Verantwortlichkeiten fiir die konkrete Beschwerde-
bearbeitung konkret festgelegt werden. Falls mehrere
Stellen an der Bearbeitung eines Beschwerdevorgangs
beteiligt sind, muss zudem die interne Kommunikation
zwischen den beteiligten Stellen/Instanzen sicherge-
stellt werden.

Die Beschwerdebearbeitung endet in der Regel mit der
Losung des Problems und/oder einem Antwortschreiben
an den Kunden/die Kundin bzw. einer miindlichen oder
telefonischen Mitteilung, dass der Beschwerdefall ab-
geschlossen ist.
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(5) Beschwerde-Reaktion gegeniiber den Kun-
dinnen und Kunden: Alle Kundenkontakte, die in ei-
nem unmittelbaren Zusammenhang mit einer Beschwer-
de stehen, verdienen von der ersten Reaktion auf eine
Beschwerde (Erstkontakt) bis zur abschliessenden Mit-
teilung der Problemldsung besondere Aufmerksamkeit.
Fir diesen wichtigen Aspekt sind Leitlinien und Ver-
haltensregeln zu definieren: Sowohl die Formen (miind-
lich, telefonisch, schriftlich) als auch die Zeitpunkte und
die Standards fiir maximale Zeitspannen missen fest-
gelegt werden (z. B. Eingangshestatigung und Zwischen-
bescheid).

(6) Beschwerde-Auswertung: Die Beschwerdeaus-

wertung gehért zum sogenannten indirekten Beschwer-

demanagement, das darauf ausgerichtet ist, die Be-
schwerden als Datengrundlage fiir zukunftsgerichtete

Optimierungsprozesse aufzubereiten und zu nutzen.

e Bei der quantitativen Beschwerdeauswertung geht
es darum, die mengenmassige Verteilung der Be-
schwerden auf unterschiedliche Kategorien (vgl.
Schritt 2) zu untersuchen. Ziel ist es, eine Ubersicht
zu erhalten, wie sich die Beschwerdezahl innerhalb
eines Erfassungskriteriums verteilt.

e |m Rahmen der qualitativen Beschwerdeauswertung
wird eine systematische Ursachenanalyse vorge-
nommen, um auf dieser Basis Verbesserungsvor-
schldge fir die betrieblichen Prozesse entwickeln zu
kénnen.
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(7) Beschwerdemanagement-Controlling: Im Auf-

gabenbereich des Beschwerdemanagement-Controllings

werden in erster Linie die folgenden Fragen untersucht:

e |nwieweit ist das Beschwerdemanagement in der
Lage, die unter den Kunden verbreitete Unzufrieden-
heit tatsachlich zu erfassen? (Identifikation von nicht
artikulierten Beschwerden unzufriedener Kundinnen
und Kunden, um diese in ein Verhaltnis zu den artiku-
lierten Beschwerden setzen zu konnen).

e Wieweit vermag das Beschwerdemanagement sei-
ne Funktion angemessen zu erfillen? Werden die
Vorgaben/Qualitatsanspriiche, die fir den Prozess
des Beschwerdemanagements festgelegt wurden,
auch tatsachlich eingehalten?

e Wie verhalten sich die Kosten- und Nutzeneffekte
des Beschwerdemanagementsystems?

(8) Beschwerde-Reporting: Die Informationen aus
der Beschwerdeauswertung miissen auf geeignete
Weise den unternehmensinternen Entscheidungstra-
gerinnen und -trédgern zuganglich gemacht werden im
Sinne der folgenden Leitfrage: Welche Auswertungen
(quantitativ und qualitativ) sollen in welchen Zeitinterval-
len aufbereitet und fiir welche internen Adressatinnen
und Adressaten (Geschéftsleitung, Qualitétssicherung,
Marketing usw.) bereitgestellt werden?

(9) Beschwerde-Informationsnutzung: Es miissen
Managementmassnahmen getroffen werden, die sicher-
stellen, dass tatséchlich eine Nutzung der Beschwer-
deinformationen erfolgt, die Uber die blosse Kenntnis-
nahme hinausgeht. So geht es beispielsweise darum,
Beschwerdeinformationen zur Prozess- und Produkte-
optimierung zu nutzen. Oder es geht um den Einbezug
von Beschwerdeinformationen in die Arbeit von Qua-
litatsverbesserungsteams und Qualitatszirkeln.
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Merkmale und Funktionen
eines systematischen
Beschwerdemanagements
in Bildungsinstitutionen

Offene und lernbereite Schulen haben schon immer
Méglichkeiten vorgesehen, um den verschiedenen An-
spruchsgruppen — insbesondere den Eltern und den
Schiilerinnen und Schiilern — Mdéglichkeiten fir posi-
tive und auch kritische Riickmeldungen und Anregungen
einzurdumen. Es stellt sich daher die Frage, ob hier unter
der Bezeichnung «Beschwerdemanagement» nicht et-
was beschrieben wird, was es in Bildungsinstitutionen
schon lange gibt. Oder anders gefragt: Was ist iber-
haupt neu an der Idee eines Beschwerdemanage-
ments?

Um diese Frage zu beantworten, lohnt es sich, zundchst
die wesentlichen Merkmale eines systematischen Be-
schwerdemanagements herauszuarbeiten. Insgesamt
sind es sechs Punkte, die fiir ein Beschwerdemanage-
ment grundsatzlich charakteristisch sind.

Merkmale eines systematischen

Beschwerdemanagements

(1) Der Umgang mit Kritik und Anregungen ist als
Prozess definiert.

(2) Der Umgang mit Kritik und Anregungen ist in die
Fuhrungsverantwortung der Schule eingebettet.

(3) Der Umgang mit Kritik und Anregungen ist ftir
alle Beteiligten und Betroffenen transparent.

(4) Die Riickmeldungen werden auf der Ebene der
Institution (Schule) systematisch — qualitativ
und quantitativ — ausgewertet.

(5) Das Verfahren ist niederschwellig konzipiert.

(6) Der Umgang mit Kritik und Anregungen wird
beziiglich der Regeleinhaltung und beziiglich
der Wirksamkeit Uberprift.
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Den Begriff «Beschwerdemanagement» méchten wir
hier also nicht fiir jede erdenkliche Form von «kunden-
orientierten Riickmeldegefdssen» verwenden, sondern
flr einen systematisch konzipierten Prozess,'® der den
genannten sechs Merkmalen entspricht. Mit dieser
Festlegung lasst sich auch die oben aufgeworfene Fra-
ge nach dem Neuigkeitsgehalt des Beschwerdemanage-
ments beantworten: Unseres Wissens gibt es gegen-
wartig nur wenige Bildungsinstitutionen, in denen Pro-
zesse zur Erfassung und Bearbeitung von «Beschwerden»
(d.h. von Unzufriedenheitsausserungen) so realisiert
werden, dass sie den genannten Merkmalen vollstandig
oder auch nur mehrheitlich entsprechen.

Mit Blick auf diese Merkmale ldsst sich nun auch deut-
lich machen, welche vier Funktionen ein (systematisch
gestaltetes) Beschwerdemanagement in pddagogischen
Institutionen zu erfillen vermag:

(1) Aktive Stimulierung von Riickmeldungen: Ein
systematisches Beschwerdemanagement sorgt fiir eine
aktive Stimulierung von Riickmeldungen. Es geht also
nicht nur darum, kritische Riickmeldungen zuzulassen,
sondern deren Artikulation zu stimulieren. Ziel ist nicht
das Ausbleiben von kritischen Riickmeldungen, sondern
die mdglichst geringe Differenz zwischen der formell
gedusserten und der faktisch existierenden, meist infor-
mell gedusserten Unzufriedenheit. Mit anderen Worten:
Es geht darum, das Verhéltnis von nicht artikulierten
bzw. von informell gedusserten Kritiken/Anregungen zu
den institutionell erfassten Kritiken/Anregungen zu op-
timieren.

10 prozess» wird hier im
technischen Sinne als Ablauf-
beschreibung mit klar fest-
gelegten Zustandigkeiten
und Verantwortlichkeiten

verstanden.
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(2) Institutionelle Absicherung einer unvoreinge-
nommenen Auseinandersetzung mit Riickmel-
dungen: Ein systematisches Beschwerdemanagement
stellt sicher, dass Riickmeldungen systematisch erfasst
werden und dass eine ernsthafte Auseinandersetzung
damit erfolgt — unabhangig von der Person, welche die
Riickmeldung vorgebracht hat. Die «Stimme der leis-
tungsempfangenden Personen» (z.B. Eltern und Schiiler)
iiber die von ihnen wahrgenommenen Méngel werden
als eine wichtige Informationsquelle zur Aktivierung/
Nutzung des Verbesserungspotenzials genutzt.

(3) Geschiitzter Rahmen fiir Kritik: Ein systemati-
sches Beschwerdemanagement stellt sicher, dass die
riickmeldenden Personen anonym bleiben konnen, so-
fern sie dies wiinschen. Befiirchtungen {iber negative
Reaktionen oder Sanktionen fithren bekanntlich dazu,
dass wichtige Riickmeldungen zuriickgehalten werden,
was zu einer verzerrten Selbstwahrnehmung innerhalb
der Institution fiihren kann. Es ist daher wichtig, dass
kein Anlass zu solchen Beftirchtungen gegeben wird.

(4) Friiherkennung von Defiziten: Ein systematisches
Beschwerdemanagement sorgt dafiir, dass negative/
kritische Wahrnehmungen und Erfahrungen rechtzeitig
vorgebracht werden kénnen, bevor «das Fass tberlduft»
und die Situation eskaliert. Dies ist nattirlich nur még-
lich, wenn das Verfahren gentigend niederschwellig kon-
zipiert ist.
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Leitgedanken zum Aufbau
eines funktionsfihigen
Beschwerdemanagements
in Bildungsinstitutionen

Abgestiitzt auf die vorangegangenen Uberlegungen
mdchten wir ein paar praxisbezogene Leitgedanken for-
mulieren und erldutern, die wir als Voraussetzung fiir
ein funktionsfahiges Beschwerdemanagement betrach-
ten. Diese Leitsatze sollen als Orientierungspunkte fiir
Bildungsinstitutionen dienen, die beabsichtigen, ein ei-
genes, der Institution angepasstes Beschwerdemanage-
ment aufzubauen. Es handelt sich dabei um Thesen, die
ihre Plausibilitat in erster Linie aus systematischen
Uberlegungen heraus gewinnen.!!

Leitgedanken zum Aufbau eines

systematischen Beschwerdemanagements

(1) Das Riickmeldeverfahren niederschwellig
konzipieren.

(2) Eine Ansprechstelle definieren, welche
die Beschwerden entgegennimmt, bearbeitet
und verarbeitet.

(3) Kundenfreundliche Riickmeldeformen vorsehen.

(4) Rtickmeldungen mit und ohne dringenden
Handlungsbedarf unterscheiden.

(5) Das Problem des direkten Kommunikations- und
Instanzenweges beachten und sinnvoll [5sen.

(6) Verschiedene Lesarten der Unzufriedenheits-
ausserung in Betracht ziehen.

i Leider liegen gegenwartig
noch zu wenig Umsetzungs-
erfahrungen vor, um erfahrungs-
gestitzte oder gar empirisch
validierte Leitsdtze formulieren
zu kénnen. Wir hoffen, dass
aufgrund der vorliegenden
Anregungen mdglichst viele
Schulen dazu animiert werden,
erste Erfahrungen mit einem
systematischen Beschwerde-
management zu machen,
sodass erfahrungsbasierte
Erkenntnisse entstehen und
fiir kiinftige Publikationen auf-

gearbeitet werden kénnen.
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(1) Das Riickmeldeverfahren niederschwellig kon-
zipieren: Es ist ein wichtiges Kennzeichen eines syste-
matischen Beschwerdemanagements, dass die vorge-
sehenen Riickmeldeverfahren méglichst niederschwellig
gehalten werden. Dies bedeutet, dass die Prozesse und
Verfahrensregeln so definiert werden miissen, dass nie-
mand davon abgehalten wird, seine Unzufriedenheits-
dusserungen Uber diesen Kanal einzuspeisen. Aus dieser
Optik ist es unerldsslich, den riickmeldenden Personen
Anonymitat zuzusichern, sofern sie dies wiinschen, d. h.
sofern sie befiirchten, dass vonseiten der Institution
oder vonseiten der betroffenen Personen negative
Reaktionen auf die Riickmeldung folgen kénnten. An-
gesichts der institutionellen Abhangigkeit, wie sie fiir
Bildungsinstitutionen typisch ist, muss davon ausge-
gangen werden, dass ohne die Gewahrleistung von An-
onymitat ein grosser Teil von negativen/kritischen Riick-
meldungen der Institution vorenthalten werden — auch
wenn verbal beteuert wird, dass kritische Riickmel-
dungen sehr willkommen sind.

Die hier postulierte Mdglichkeit der Anonymitatswah-

rung kann indessen gewissen padagogischen Vorstel-

lungen und Anliegen widersprechen:

e Zum einen sollen die Schiilerinnen und Schiiler dazu
«erzogen» werden, zu ihrer eigenen Meinung zu
stehen und diese Meinung so zu dussern, dass sie
«sozial vertraglich» ist, d.h. von den betroffenen
Personen angenommen werden kann (= Lernziel im
Bereich der kommunikativen Kompetenz).

e Zum andern mdchte man auch nicht einer sogenann-
ten Motzer-Kultur Vorschub leisten, in welcher ne-
gative Erfahrungen einseitig der Institution oder den
Lehrpersonen angelastet werden, ohne gleichzeitig
die eigenen Anteile (z.B. falsche Anspriiche an den
eigenen Lernprozess oder eigenes Fehlverhalten) in
die kritische Betrachtung einzubeziehen.
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Die Institution muss nun entscheiden, wie sie mit dieser
Widerspriichlichkeit umgehen mochte.'> Dabei muss
beachtet werden, dass der Wunsch einer riickmelden-
den Person, anonym zu bleiben, u. U. eine sinnvolle In-
tervention verunmdglichen kann. Dieses Dilemma muss
gegebenenfalls mit der riickmeldenden Person bespro-
chen werden; diese muss dann entscheiden, ob fiir sie
die Wahrung der Anonymitat oder die Méglichkeit einer
wirksamen Intervention wichtiger ist.

(2) Eine Ansprechstelle definieren, welche die
Beschwerden entgegennimmt, bearbeitet und ver-
arbeitet: Innerhalb der Institution muss eine Stelle/In-
stanz definiert sein, welche fiir die einzelnen Schritte
des Beschwerdemanagements zustandig ist. Wichtige
Aufgaben dieser Stelle/Instanz sind:

e Entgegennahme von Beschwerden

e Dokumentation der Beschwerdeneingénge (u.a. Ka-
tegorisierung der eingegangenen Beschwerden)

e Klarende Riickfragen (bei Bedarf, insbesondere bei
Beschwerden mit dringendem Handlungsbedarf)

e FErarbeitung von aktuellen Problemlésungsmass-
nahmen (evtl. gemeinsam mit den betroffenen
Personen)

e Bei Bedarf: Moderation von vermittelnden
Gespréchen

e Erstellen von Verlaufsprotokollen iiber bearbeitete
Beschwerden

e Periodische Analyse der eingegangenen Beschwer-
den und Erarbeitung von Massnahmenvorschlagen
zur Optimierung der Schul- und Unterrichtsqualitat

e Berichterstattung an die Schulleitung

Grundsétzlich lassen sich zwei Varianten denken, um
eine Ansprechstelle einzurichten und um die verschie-
denen Funktionen der Ansprechstelle zu organisieren:
(1) das Einzelpersonenmodell und (2) das Gruppenmo-
dell (s. Kasten S. 64).

12 Jede Schule hat als promo-
tionsberechtigte Instanz faktisch
eine «Sanktionsmacht» gegen-
tiber den Schilerinnen und
Schiilern. Die Lernenden befiirch-
ten daher, dass bei negativen
Riickmeldungen mit Sanktionen
zu rechnen ist. Verbale Appelle
(«Bei uns sollte man zur eigenen
Meinung stehen kdnnen»)
zeugen eher von einer naiven
Ignoranz dieser faktischen
Machtkonstellation an Bildungs-

institutionen.
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Zwei Umsetzungsmodelle fiir ein Beschwerdemanagement

Das Einzelpersonenmodell: Eine Einzelperson iibernimmt die Funktion einer Beschwerdeinstanz bzw. einer
Ombudsstelle: Diese Person nimmt die Riickmeldungen von Schiilerinnen und Schiilern, Eltern, Lehrpersonen
und anderen Anspruchsgruppen entgegen. Sie steht unter Schweigepflicht bzw. unter der Verpflichtung der
Anonymitdtswahrung, sofern sie nicht von der riickmeldenden Person explizit von diesem Anonymitéts- und
Schweigegebot entbunden wird (beispielsweise um innerhalb der Institution eine sinnvolle Massnahme
einleiten zu konnen).

Die Rollengestaltung der Ansprechperson ist ausserordentlich delikat: Damit das Riickmeldeverfahren funk-
tioniert, muss diese Person fiir die riickmeldenden Personen als vertrauenswiirdig gelten — andernfalls wird
das institutionalisierte Riickmeldegefdss nicht benutzt. Vertrauenswiirdig heisst: (1) Der Ansprechperson wird
zugetraut, dass vertrauliche Mitteilungen tatséchlich vertraulich behandelt werden; (2) der Ansprechperson
wird zugetraut, dass sie bei Bedarf wirksam intervenieren kann.

Zwischen diesen beiden Anspriichen besteht ein gewisses Spannungsverhéltnis, welches diese Person sinnvoll
ausbalancieren muss.

Das Gruppenmodell: Eine kleine Personengruppe (z. B. Ausschuss der Q-Steuergruppe oder eine speziell @
eingesetzte Gruppe) tibernimmt die Funktion einer offiziellen Riickmeldeinstanz bzw. einer Ombudsstelle.
Die Riickmeldungen von Schiilerinnen und Schiilern, von Lehrpersonen sowie von anderen Mitarbeitenden-
und Anspruchsgruppen werden an diese Gruppe gerichtet und von dieser Gruppe bearbeitet sowie z. Hd.

der Schulleitung dokumentiert.

Die Personen, die in der Gruppe mitarbeiten, miissen den verschiedenen Adressatengruppen (Schiilerinnen
und Schilern, Eltern, Lehrpersanen) bekannt sein; sie werden entweder von der Schulleitung eingesetzt
oder von den verschiedenen Adressatengruppen gewahlt, evtl. mit Vetorecht von der Schulleitung.

Der Vertraulichkeitsanspruch gilt selbstverstandlich auch im Gruppenmodell, und zwar fiir alle Mitglieder der
Gruppe. Das Gruppenmodell hat indessen den Vorteil, dass die vielféltigen, teilweise sehr unterschiedlichen
Anspriiche, die an ein Beschwerdemanagement gerichtet sind, durch eine Gruppe besser abgefedert bzw.
aushalanciert werden kénnen als durch eine Einzelperson.

(3) Kundenfreundliche Riickmeldeformen vorse-
hen: Bei der Wahl des Riickmeldekanals ist der Ge-
sichtspunkt der Niederschwelligkeit vorrangig zu beach-
ten. Bevorzugte Mitteilungskanéle sind: Beschwerde-
kasten, Mail, Internet, evtl. Telefon. Ein vorstrukturiertes
Rtickmeldeformular dirfte hilfreich sein, um den Auf-
wand fiir eine Riickmeldung méglichst niedrig zu halten.
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Ein solches Riickmeldeformular muss sehr einfach ge-
staltet sein, es darf auf keinen Fall den Eindruck einer
biirokratischen Bestandesaufnahme erwecken. Es soll
sich auf diejenigen Punkte beschranken, die wichtig sind
(a) fiir eine weitere Bearbeitung und (b) fiir die Kategori-
sierung der Riickmeldung. (Beispiel eines Beschwerde-
formulars fiir Eltern auf der folgenden Seite.)
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Beispiel eines Beschwerdeformulars fiir Eltern

— Was ich der Schule XY zurtickmelden mdchte:

(Hinweis: Es ist hilfreich, wenn Sie die Erfahrungen, auf die Sie in Ihrer Riickmeldung Bezug nehmen,
maglichst konkret beschreiben.)

— Haben Sie Vorstellungen, was getan werden sollte, um die Situation zu verbessern?

— Wie stufen Sie Ihre Riickmeldung ein?

[] Es besteht ein dringender Handlungsbedarf.
(Mein Kind leidet unter der jetzigen Situation und ist darauf angewiesen,
dass moglichst bald etwas unternommen wird.)

] Es besteht kein dringender Handlungsbedarf.

(Ich mdchte meine Riickmeldung der Institution als Lern- und Entwicklungsimpuls zu Kenntnis geben.)

— Bei Riickmeldungen mit dringendem Handlungsbedarf:
Wie sind Sie fiir Riickfragen erreichbar?

Telefon:

Mailadresse:

— st es fiir Sie wichtig, dass Sie gegentiber den verantwortlichen Personen
(Schulleitung, Lehrperson) anonym bleiben?

[1Ja [ Nein

— Personliche Bemerkungen:

Angaben fiir die allgemeine Beschwerdeauswertung (fakultativ)

— Welches Schulhaus besucht Ihr Kind?

— In welcher Klasse ist [hr Kind?
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(4) Riickmeldungen mit und ohne dringenden
Handlungsbhedarf unterscheiden: Fir die Bearbei-
tung von Beschwerden ist es hilfreich, wenn zwischen
Riickmeldungen mit dringendem Handlungsbedarf und
ohne dringenden Handlungsbedarf unterschieden wird.
Ein «dringender Handlungsbedarf» ist in doppelter Hin-
sicht zu verstehen: unter dem zeitlichen Gesichtspunkt
(es muss mdglichst rasch gehandelt werden) sowie un-
ter dem Gesichtspunkt des Leidensdrucks (es besteht
ein dringender Handlungsbedarf, weil eine Person unter
einer aktuellen Gegebenheit leidet).

Die Einstufung der Riickmeldung (Beschwerden) in die
beiden Kategorien «mit dringendem Handlungsbedarf»
und «ohne dringenden Handlungsbedarf» kann am bes-
ten von der riickmeldenden Person selber vorgenommen
werden; unter Umstanden wird die riickmeldungemp-
fangende Person diese Selbsteinstufung im Rahmen der
direkten Riicksprache mit der riickmeldenden Person
kritisch reflektieren.

Bei Riickmeldungen (Beschwerden) mit dringendem
Handlungsbedarf ist meist mit einer erhéhten Sensibili-
tat der Betroffenen zu rechnen: Hier kommen der sorg-
faltigen Situationsanalyse und Interventionsplanung
sowie der Frage nach Anonymitat und Schutz der be-
troffenen Personen ein besonders hoher Stellenwert zu.
Eine differenzierte Abkl&rung der Situation zusammen
mit der riickmeldenden Person ist meist unerlasslich.
Dies ist indessen nur méglich, wenn ein direkter Kontakt
zwischen der riickmeldenden Person und der riickmel-
dungsempfangenden Person besteht. Dies hat allerdings
zur Folge, dass bei Rickmeldungen mit dringendem
Handlungsbedarf eine vollstandig anonyme Riickmelde-
mdglichkeit kaum mdglich ist.
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(5) Das Problem des direkten Kommunikations-
und Instanzenweges beachten: Im pddagogischen
Kontext haben Beschwerdeanldsse oft die Ursache in
einer nicht gelungenen/konflikthaften Kommunikations-
situation, was eine Beziehungsklarung zwischen den
beteiligten Partnerinnen und Partnern notwendig macht.
In solchen Fallen kdnnen Problemlésungen nur gemein-
sam mit den Betroffenen gefunden werden: «Anony-
misierte» Problemlésungen ohne Einbezug der direkt
Betroffenen sind damit kaum maglich.

In der Praxis findet dieser Umstand einen konkreten Nie-

derschlag im Grundsatz, dass bei Beschwerden eine

iibergeordnete Instanz erst eingeschaltet werden darf,
wenn zwischen den beteiligten/betroffenen Personen
vorgangig ein Gesprach stattgefunden hat. Bei genauer

Betrachtung zeigt sich jedoch, dass dieser Grundsatz

das Ziel eines mdglichst niederschwelligen Beschwer-

deverfahrens torpedieren kann, denn:

e Beziehungsklarungen werden oft vermieden, weil
die Beziehung der Lehrperson zu den Leistungsemp-
fangenden (Lernende, Eltern u.a.) eine Abhéngig-
keitsbeziehung ist, in der das offene Ansprechen von
Problemen als bedrohlich erlebt wird.

e Beziehungskldarungen sind oft nicht méglich, weil
hier die Ursache fir einen unbefriedigenden Zustand,
d. h. der eigentliche Grund der Beschwerde liegt: Die
Kommunikation zwischen den betroffenen Personen
ist gestort — folglich kann auch die anspruchsvolle
Form der Beziehungsklarung nicht erfolgreich reali-
siert werden.
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Damit wird deutlich: Es braucht formalisierte Beschwer-
demdglichkeiten, die dann in Kraft treten, wenn die di-
rekte Kommunikation nicht funktioniert. Der Verweis
auf den direkten Kommunikationsweg kann grundsétz-
lich auch zum Beschwerdekiller werden. Auch wenn der
direkte Kontakt zwischen den betroffenen Personen
(Konfliktpartnern) wiinschenswert ist, ist er nicht in je-
dem Fall méglich. Selbstverstandlich muss jeweils in
Erfahrung gebracht werden, ob der direkte Kommunika-
tionsweg schon versucht wurde und aus welchen Griin-
den dieser in der aktuellen Situation gegebenenfalls
nicht begangen werden kann.

(6) Verschiedene Lesarten der Unzufriedenheits-
dusserung in Betracht ziehen: Im Umgang mit Riick-
meldungen/Feedbacks vonseiten der leistungsempfan-
genden Personen in pddagogischen Prozessen hat es
sich als hilfreich erwiesen, verschiedene «Lesarten» von
Unzufriedenheitsdusserungen zu unterscheiden:

Ursache der Beispiel

Unzufriedenheit

Unzulédnglichkeiten/  Die Unterrichtsinhalte entsprechen nicht

Defizite des dem neuesten Stand des Wissens.

«Lernangebots»

Differenz zwischen Die Lernenden erwarten vor allem praxis-

dem «Lernangebot»  nahes Wissen, im Unterricht werden

und den Kunden- jedoch zu viele theoretische Informationen

anspriichen angeboten, ohne dass der Praxishezug
ersichtlich ist.

Falscher Umgang Die Unzufriedenheit der Lernenden mit den

der Kundinnen/
Kunden mit dem

Veranstaltungen bzw. mit dem Lernprofit
wird darauf zuriickgefiihrt, dass sich die Kurs-

Die komplexe Kundensituation, wie sie fiir den padago-
gischen Bereich charakteristisch ist (vgl. oben, S. 56)
zeigt sich unter anderem in der relativen Beliebigkeit,
mit der sich Unzufriedenheitsdusserungen interpretie-
ren lassen. Dennoch diirfte es hilfreich sein, im kon-
kreten Fall bewusster mit dieser Interpretationsvariabi-
litdt umzugehen und zu Uberlegen, welche «Lesart» der
jeweiligen Situation am besten gerecht wird und wel-
che Reaktion sich am besten zur Problemlsung (d. h. zur
Beseitigung der Unzufriedenheit) eignet.

Reaktionstyp

(Konkrete Beschwerdeursache)

Verdanderung des Angebots:
Das kiinftige Angebot
aktualisieren.

Veranderung der Kommunika-
tion: Die kiinftige Information

iiber das Lernangebot so gestalten,
dass adaquate Erwartungen
geweckt werden.

Padagogische Massnahme:
Dafir sorgen, dass die Lernenden
kiinftig ihre «Hausaufgaben»
zuverldssiger erledigen.

Lernangebot teilnehmenden zu wenig auf die einzelnen
Veranstaltungen vorbereiten.
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Fazit: Wer sind die Gewinner
und Verlierer eines Beschwerde-
managements?

Wie bei vielen anderen Massnahmen des Qualitatsma-
nagements ist die Ermachtigung der Lernenden eines
der Kernanliegen des systematischen Beschwerdema-
nagements: Es geht darum, die Lernenden, ihre Lernan-
spriiche und ihre Lernerfahrungen ernst zu nehmen und
sie zu nutzen, um die Bildungsinstitutionen, die Bildungs-
angebote und die Bildungsaktivitaten zu optimieren.
Die Frage, ob Lernende mit dem Lernangebot und dem
Lehr-Lern-Arrangement zufrieden sind, dient in erster
Linie dazu, ein Bildungsangebot zu schaffen, aus dem
die Lernenden einen mdglichst grossen (Lern-)Gewinn
ziehen konnen. Dieses Potenzial an Optimierungsimpul-
sen darf u. E. nicht einfach mit dem Hinweis auf die Un-
miindigkeit bzw. auf den fehlenden «Durchblick» der
Lernenden tibergangen werden. Verschiedene Hinweise
— nicht zuletzt aus dem Bereich der neueren Hirnfor-
schung (vgl. Bauer 2007) — zeigen, dass eine negative
Einstellung der Schiilerinnen und Schiiler gegeniiber
dem Lernen und gegentiber der Schule letztlich auch den
Lernerfolg negativ beeintrachtigen. Lernen kann nur
wirksam sein, wenn die Adressaten sich selber als Sub-
jekte des Lehr-Lern-Geschehens sehen und den Sinn der
Lernangebote und Lernanforderungen nachvollziehen
kénnen. Mit anderen Worten: Eine Schule, die sich um
den Lernerfolg der Schiilerinnen und Schiiler kiimmert,
muss immer auch das Wohlbefinden und die sinnerfiillte
Gegenwart der Schilerinnen und Schiiler im Auge be-
halten.
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Die Tatsache, dass sich die Schule und andere Bildungs-
institutionen schwer damit tun, die Anspriiche der Ler-
nenden und ihrer Eltern als «Kundenanspriiche» ernst zu
nehmen und zu beriicksichtigen, hat zweifellos mit der
monopolartigen Angebotsstruktur bzw. mit der Zwangs-
kundschaft zu tun, die fiir unser Bildungswesen — zumin-
dest auf der Volksschulstufe — charakteristisch ist. Ge-
rade in dieser Situation dirfte ein Grund dafir liegen,
dass den Lernenden nur sehr eingeschrankte Mdglich-
keiten eingerdumt werden, um sich gegen widrige und
unzumutbare Schulerfahrungen oder gegen erlittenes
Unrecht zur Wehr zu setzen. Unter dieser Perspektive
scheint die Institutionalisierung eines Beschwerdema-
nagements gerade in Bildungsinstitutionen eine unver-
zichtbare Massnahme zu sein.

Die monopolartige Situation der Schule fiihrt allerdings
auch dazu, dass die Bildungsinstitutionen oft eine ex-
treme Heterogenitat der Anspriiche zu bewaltigen ha-
ben. Die fehlende Mdglichkeit, Kundinnen und Kunden
auszuschliessen oder an andere Anbieter zu verweisen,
macht es ausserordentlich schwierig, eine maximale
Kundenzufriedenheit zu erreichen. Gleichzeitig ergibt
sich daraus fir die Lehrpersonen und fiir die anderen
Vertreter der Bildungsinstitutionen die anspruchsvolle
Aufgabe, einen optimalen Ausgleich zwischen den un-
terschiedlichen Anspriichen herzustellen, was nur mit
machtvollen Durchsetzungsinstrumenten mdglich ist —
mit Durchsetzungsinstrumenten, die in der konkreten
Situation immer auch gegen berechtigte Kundenanspri-
che verwendet werden kénnen. Hier zeigt sich ein zwei-
ter Grund fur die Forderung nach einem Beschwerde-
management in Bildungsinstitutionen: Personen, deren
Anspriiche ungerechtfertigterweise nicht berticksichtigt
werden, miissen die Gewissheit haben, dass eine unvor-
eingenommene Uberpriifung ihrer Sichtweise und ihrer
Erfahrungen sichergestellt ist.
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Was aber bedeutet das fir die Bildungsinstitution sel-
ber? Zeigen die hier gedusserten Uberlegungen, dass
fiir die Schule einmal mehr eine Optimierung angestrebt
wird, die zwar fiir die Leistungsempfangenden wiin-
schenswert und vorteilhaft sein mag, die aber fir die
Institution und deren Mitarbeitende die Arbeit schwie-
riger und aufwendiger macht? Joachim Bauer liefert in
seinem Buch «Lob der Schule» (2007) eine interessante
Begriindung zur Einfiihrung eines Beschwerdemanage-
ments an Bildungsinstitutionen, welches die Vorteile fiir
das Lehrerkollegium in den Mittelpunkt der Argumen-
tation stellt. Diese Argumentation soll abschliessend
nachgezeichnet werden.

Bauer weist darauf hin, dass von aussen kommende
Klagen und Beschwerden dazu tendieren, die latent
vorhandene Spaltung innerhalb eines Kollegiums zu ak-
tualisieren, denn Eltern wissen intuitiv, bei welcher
Lehrperson sie sich am wirksamsten (iber eine andere
Lehrperson beschweren kénnen. «So wird sich eine
Mutter (genauso gut kann es der Vater sein), die das
Geflihl hat, ihr Kind sei zu streng behandelt worden, mit
sicherem Instinkt an eine Lehrkraft wenden, die der libe-
ralen Lehrerfraktion zugehort. Umgekehrt wird ein Vater
(genauso gut kann es die Mutter sein), der glaubt, sein
Kind lerne bei einem liberal agierenden Lehrer zu we-
nig, seine Bedenken einer Lehrerin aus der Gruppe der
strikteren Padagogen hintertragen. (...) Eine Lehrerin,
die der Versuchung erliegt, dem klagenden Elternteil
(<Aber bitte ganz im Vertrauenh) zu verraten, mit dem
kritisierten Kollegen habe man in der Tat schon seit lan-
gerem Probleme, gibt diesen — vielleicht ohne sich des-
sen bewusst zu sein — zum Abschuss frei, denn die
Eltern werden die Kunde, wiederum «ganz im Vertrauen,
dem Kind weitergeben, von dem dann «ganz im Vertrau-
en» die gesamte Schiilerschaft erféhrt, dass der ange-
schwérzte Lehrer auch innerhalb des eigenen Kolle-
giums unbeliebt sei und daher keinen Respekt verdiene.»
Auf diese Weise verstarken Beschwerden von Eltern
das ohnehin vorhandene Spaltungspotenzial innerhalb
des Kollegiums.
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Um dieses Problem zu umgehen, schldgt Bauer die Ein-
fiihrung eines an professionellen Standards ausgerich-
teten Beschwerdemanagements vor: Ein kleines, még-
lichst vom Kollegium gewéhltes Vertrauensgremium
protokolliert die Beschwerden, indem es mit Betrof-
fenen Riicksprache nimmt. «Ein solches Verfahren hatte
zweierlei zur Folge: Erstens ermdglichte es Schulleitun-
gen, sich im Gespréch mit Lehrkraften, die wiederholt
wegen tatsachlicher Mangel auffallen, auf dokumen-
tierte Vorfalle zu stiitzen, was den Verdacht entkréftete,
dass nicht gerechtfertigte Vorwiirfe erhoben wiirden.
Zweitens aber wiirde es vor allem dazu fihren, dass
leichtfertig und in denunziatorischer Absicht vorgetra-
gene Vorwiirfe innerhalb kurzer Zeit unterblieben, weil
sich jede klagende Person bewusst sein misste, dass
ihre Ausserungen nicht mehr den Weg der Intrige neh-
men konnen, sondern auf den Tisch kommen und geklart
werden.» (Bauer 2007)

Das Beschwerdemanagement als Massnahme zum
Schutze des Kollegiums — vielleicht vermag diese Per-
spektive der Idee eines systematischen Beschwerde-
managements zum Durchbruch zu verhelfen und die
skeptischen Vorbehalte zu iiberwinden. Uns scheint es
auf jeden Fall angezeigt, die systematische Erfassung
und Bearbeitung von Beschwerden in ein Konzept zum
Umgang mit Qualitdtsdefiziten zu integrieren und beides
als festen Bestandteil des schulischen Qualitdtsma-
nagements vorzusehen.

21.02.2008 15:10:25 Uhr



Anhang: Formen der Datenbeschaffung
fur die Unterrichtsbeurteilung durch
die Schulleitung

- Starken/Chancen Schwichen/Gefahren & Risiken

Unmittelbarer Eindruck dominiert: aussage- Besuch zeigt nur einen kleinen Ausschnitt aus
kraftig fir das emotionale Klima in der dem Verhaltens- und Gestaltungsrepertoire
Klasse und fiir die Beziehungsgestaltung der betreffenden Lehrperson: mit Zufalligkeit
= zwischen Lehrperson und Klasse. behaftet, wenig aussagekréftig fiir das Ganze.
S . =
E g % Lehrpersonen empfinden den direkten Besuch ~ Die Schulleitung begibt sich in die Rolle des
E’ E Z  oftals eine Form der Wertschatzung. Unterrichtsfachmanns und des Spezialisten
E 23 fiir Padagogik und Didaktik.
‘S & = Beobachtungen aus Schulbesuchen haben fir TR B
_;==- g & die Lehrpersonen eine hohe Glaubwiirdigkeit: Die besuchte Sequenz kann von der unterrich-
g g % einer Qualitatsheurteilung, die auf Unterrichts-  tenden Lehrperson mit einer atypischen Sorg-
- besuchen basiert, sprechen sie grundsétzlich ~  falt ausgestaltet werden und gibt dann wenig
(nicht unbedingt im konkreten Fall) eine héhere  Einblick in die wirkliche, alltégliche Unter-
Glaubwiirdigkeit zu. richtsqualitat.
Relativ zeitaufwendig. @
Vertrauensbildende Massnahme: Die Schul- Die Lehrperson kann Schwachstellen ver-
leitung stitzt sich auf die Q-Aussagen der Lehr-  tuschen bzw. nicht addquat wahrnehmen;
E‘ 8 S personen ab (unterstellt ehrliche Benennung Defizite bleiben unerkannt, blinde Flecken
.3 E g der Starken und Schwéchen). bleiben bestehen.
= B
» = @ Forderung der Selbstbeurteilung un eurteilung/Qualifizierung der Lehrpersonen,
::j Forderung der Selbstb ilung und B ilung/Qualifizierung der Lehrp
@ 'g @  der Eigenverantwortlichkeit. die auf der Selbstbeurteilung basiert, hat
= € 2 fiir Aussenstehende wenig Glaubwiirdigkeit
3 S ﬁ Fiir die Schulleitung sehr zeitsparend. urAussenstehende wenig 5 albWHrdigkett.
~ 3 3 Die Chance zur Konfrontation mit einer Aus-

sensicht als Korrektiv zur Selbstwahrnehmung
wird nicht genutzt.

Vertrauensbildende Massnahme: Die Schul- Die ausschliessliche Entwicklungsfunktion des
leitung stiitzt sich auf die Aussagen der Lehr- kollegialen Feedbackgespréchs wird beein-
personen ab (unterstellt ehrliche Benennnung  trachtigt (negative Riickmeldungen erhalten
der Starken und Schwéchen). ein zuséatzliches bedrohliches Element).

Die Lehrperson kann die Selbstwahrnehmung ~ Schwachstellen kénnen gegentiber der
und Selbstbeurteilung abstiitzen auf kollegiale  Schulleitung verschwiegen werden;

Beurteilung. Defizite bleiben unerkannt.

Das kollegiale Urteil/die kollegialen Die Urteilshasis der Schulleitung nimmt
Feedbackgruppen erhalten eine grossere Bezug auf eine manipulationsanfallige
institutionelle Bedeutung. Datengrundlage.

3) Ergebnisse aus kollegialen
Feedbackgespriachen
(Selbstbericht der Lehrperson)

Fir die Schulleitung zeitsparend; gute Nutzung
der bereits vorhandenen und eingesetzten
Instrumente und Verfahren.
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- Starken/Chancen Schwiachen/Gefahren & Risiken

Die Lehrperson kann Schwachstellen durch
gezielte Auswahl der Befragungsitems
vertuschen; Defizite bleiben unerkannt,
blinde Flecken bleiben bestehen.

4) Daten aus schriftlichen Schiilerbefragungen

5) Daten aus schriftlichen Schiilerbefragungen

(erhoben durch die Lehrperson)

(erhoben durch die Schulleitung)

Die Lehrperson wird dazu angehalten,
Evaluationsinstrumente im eigenen Unterricht
einzusetzen. Die Selbstbeurteilung stiitzt

sich auf Schiilerdaten ab.

Die Lehrperson kann durch die Komposition
der Befragung selber bestimmen, in welche
Q-Bereiche sie der Schulleitung Einblick
gewahren mdchte. Die Einsichtnahme in die
Unterrichtsqualitat durch die Schulleitung
hat dadurch weniger Kontrollcharakter (die
Lehrperson behalt die Kontrolle tiber die
Rechenschaftslegung).

Die Lehrperson kann die Daten zu denjenigen
Aspekten erheben, die ihr personlich wichtig
sind.

Fir die Schulleitung sehr zeitsparend.

Qualitatsnachweis lasst sich einfach
dokumentieren.

Guter Einblick in wichtige schiilernahe
Qualitatsdimensionen (nicht in alle qualitats-
relevanten Dimensionen!).

Ergibt in der Regel einen zuverldssigen
(allerdings eher pauschalen) Indikator zur
Unterrichtsqualitét.

Vergleichswerte zu anderen Klassen sowie
eine Trenderfassung in der Zeitperspektive
sind méglich.

Qualitdtsnachweis lasst sich einfach
dokumentieren.
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Die Daten, in welche die Schulleitung Einsicht
erhélt, kdnnen durch die betroffene Lehrper-
son manipuliert werden: die Glaubwiirdigkeit
der Beurteilung/Qualifizierung ist dadurch
beeintrachtigt.

Vergleichswerte zu anderen Klassen sind
nicht herstellbar, wenn jede Lehrperson die
Befragungsschwerpunkte und -instrumente
individuell festlegen kann.

Befragungsinstrumente sind wenig auf die
Spezialitaten und die persénlichen Wert-
vorstellungen der Lehrpersonen abgestimmt.

Kann von den Lehrpersonen als kontrollie-
render Eingriff empfunden werden. (Es muss
mit Widerstand gerechnet werden!)

Die Lehrpersonen vermissen u.U. die unmittel-
bare Einsichtnahme, wie sie ein Unterrichts-
besuch bietet; daher wird die Vailiditat/ Glaub-
wiirdigkeit der Befragungsergebnisse von den
betroffenen Lehrpersonen evtl. angezweifelt.

Die Lehrperson empfinden die Fremd-
beurteilung u. U. als Misstrauensbekundung
gegentiber der Selbstbeurteilung.

Die Organisation und Verwaltung der Befra-
gungen (Datengewinnung und Datenauswer-
tung) ist zumindest in grésseren Schulen
relativ anspruchsvoll (professionelles Instru-
mentarium wie z. B. EvaSys ist notwendig).
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- Starken/Chancen Schwichen/Gefahren & Risiken

Der Einblick in die Unterrichtsqualitat, den
die Schulleitung gewinnt, hat eine hohe
Zuverlassigkeit (weniger zuféllig als Einblick-
nahme in eine einzelne Lektion).

Die Schulleitung kann nachfragen, bis sie die
Darstellungen der Schiilerinnen und Schiiler
nachvollziehen kann; kann kritische Rick-
fragen stellen, um die Validitat der Schiler-
aussagen zu beurteilen.

Die Lehrperson erhalt ebenfalls einen
differenzierten Einblick in die Riickmeldungen
der Schilerinnen und Schiiler.

6) Daten aus einer miindlichen

Schiilerbefragung (erhoben durch die Schulleitung —
in Anwesenheit der Lehrperson)

Die Schiilerinnen und Schiiler erhalten
Gehor fiir wichtige Anliegen. (Abwehrende/
verteidigende/schuldzuschreibende
Reaktionen der Lehrperson bleiben aus.)

Die Schulleitung erhalt einen differenzierten
und glaubwiirdigen Einblick in die Erfahrun-
gen der Schiillerinnen und Schiler (weniger
zuféllig als Einblicknahme in eine einzelne
Lektion).

Die Schulleitung kann nachfragen, bis sie die
Darstellungen der Schiilerinnen und Schiiler
nachvollziehen kann; kann kritische Rick-
fragen stellen, um die Validitat der Schiler-
aussagen zu beurteilen.

Schiilerinnen und Schiiler kénnen ihre Erfah-
rungen, Wahrnehmungen, Beurteilungen
offen zum Ausdruck bringen ohne, Sanktionen
durch die Lehrperson befiirchten zu missen.

7) Daten aus einer miindlichen Schiiler-
befragung (erhoben durch die Schulleitung —
ohne Anwesenheit der Lehrperson)
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Wird von den Lehrpersonen als starker
Eingriff in den eigenen Verantwortungsbereich
empfunden: lést Angste aus.

Schiilerinnen und Schiiler konnen die Be-
drohlichkeit von negativen Aussagen fiir die
Lehrperson nachempfinden. Sie fiirchten
sich evtl. vor Sanktionen und halten daher
kritische Urteile zuriick.

Gesprdachsmoderation durch die Schulleitung
ist anspruchsvoll. (Was tun, wenn die
Aussagen der Schiilerinnen und Schiler
unsachlich, verletzend usw. werden?)

Relativ zeitaufwendig fiir die Schulleitung.

Wird van den Lehrpersonen als sehr starker
Eingriff in den eigenen Verantwortungsbereich
empfunden; l6st Angste aus.

Bei den Lehrpersonen bleibt eine grosse
Unsicherheit dariiber, was die Schilerinnen
und Schiiler der Schulleitung tatséchlich
erzahlt haben: erhoht die Bedrohlichkeit.
Kann zu einer Misstrauenskultur fiihren.

Relativ zeitaufwendig fiir die Schulleitung.
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- Starken/Chancen Schwichen/Gefahren & Risiken

8) Ergebnisse aus Leistungstests
und Vergleichsarbeiten

9) Ergebnisse aus schriftlichen Eltern-
befragungen durch die Schulleitung

Grundlage fir eine wirkungsorientierte
Beurteilung der Unterrichtsqualitat.
Wertvolle Erganzung zur Beurteilung der
Prozessgestaltung.

Die Resultate von Vergleichstests sind
objektiver, d. h. unbeeinflusst vom subjektiven
Wahrnehmungs- und Werthorizont der
Schulleitung.

Die Prozessbeurteilung kann auf eine objektive
Datengrundlage (d. h. auf die erreichten
Lernergebnisse) Bezug nehmen. Die Prozess-
beurteilung wird dadurch zusatzlich validiert.

Datengrundlage fiir die Beurteilung lasst sich
einfach dokumentieren.

Die Schulleitung erhalt Daten von Personen
mit einer Aussensicht.

Eltern kénnen ihre Erfahrungen, Wahrneh-
mungen, Beurteilungen offen zum Ausdruck
bringen, ohne Sanktionen durch die Lehr-
person befiirchten zu missen.

Vergleichswerte zu anderen Klassen und
Trenderfassung sind mdglich.

Besonders geeignet als Ergénzung zu Daten
aus Schilerbefragungen.
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Setzt voraus, dass geeignete Leistungs-
messungsinstrumente verfligbar sind und
regelmassig eingesetzt werden.

Direkte Einblicknahme der Schulleitung in
die Ergebnisse von Leistungstests erhoht
den Widerstand der Lehrpersonen gegeniiber
dem Einsatz von vergleichenden Leistungs-
messungen.

Leistungsmessungsresultate spiegeln nur
einen Teil der Unterrichtsqualitat; sie ersetzen
die Prozesswahrnehmung und -beurteilung
nicht.

Die Lehrpersonen zweifeln die Validitat/

Glaubwiirdigkeit der Befragungsergebnisse an.

(Die Eltern kennen den Unterricht nur aus den
Erzahlungen ihrer Kinder.)

Eingeschrankte Fragemdglichkeiten
(Differenzierte Fragen zum Unterricht sind
nicht maglich.)

Umgang mit fremdsprachigen Eltern ist
anspruchsvoll und aufwendig.

Das Management der Befragungen, d.h. der
Datengewinnung und der Datenauswertung,
ist zumindest in grésseren Schulen relativ an-
spruchsvoll (professionelles Instrumentarium
ist notwendig).
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