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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 gehort alles zu einem
schulinternen Qualitatsmanagement (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 drangte sich dann zu-
nehmend das Thema «Steuerung des schulinternen Qua-
litatsmanagements» 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 lasst
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 gegenwartig 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 Schulfihrung 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 Schulfihrungs-
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; Einflihrung von Instrumenten und Verfahren
zur Mitarbeiterfiihrung (z. B. Mitarbeiterinnen- und
Mitarbeitergesprach, MAG).

Weshalb sind Schulleitungsfragen und Fragen des Qualitaitsmanagements

eng miteinander verbunden?

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

e Die Schulleitung ist direkt zustandig fiir die Rechenschaftslegung und fiir die Qualitatsentwicklung
der institutionellen Belange der Schule: Sie tragt die Verantwortung fiir die Qualitat 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 Schulfiihrung
und QM-Steuerung, sofern offensichtliche Probleme
und Defizite im Bereich der Schulfiihrung bestehen
und die ungelosten Steuerungsprobleme unbesehen
auf den Bereich des Qualitdtsmanagements tibertra-
gen werden. Beispiele sind: fehlende Uberzeugungs-
kraft der Schulleitung, fehlende Verbindlichkeitskul-
tur, mangelnde Kompatibilitdt von Personalfiihrungs-
verantwortung und institutionellen Strukturen.

Unterschiedliche Steuerungsaufgaben

im Aufbau- und Institutionalisierungsprozess
des schulinternen Qualitditsmanagements

Die Steuerung des Qualitdatsmanagements 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
OM-Aufbau- und Erprobungsphase sowie eine QM-In-
stitutionalisierungs- und Betriebsphase.
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e QM-Aufbau- und Erprobungsphase: Das Quali-
tdtsmanagement wird schrittweise entwickelt, und
zwar angepasst an die Bediirfnisse 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.

¢ (QM-Institutionalisierungs- und Betriebsphase:
Das Qualitdtsmanagement wird aus dem Entwick-
lungsstadium in den Regelbetrieb iibergefiihrt: 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.



Einleitung

Steuerungsaufgaben im Qualititsmanagementprozess

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

e Sich einen Uberblick tiber bestehende Konzepte verschaffen
e Klarheit dariiber gewinnen, was die eigene Schule braucht
e Klarheit tiber das anzustrebende Ziel gewinnen (méglichst konkrete Vorstellung)

e Den Aufwand realistisch einschatzen, eine grobe Vorstellung tiber mdgliche Etappenziele
bzw. (iber eine realisierbare Schrittfolge fir einen grésseren Zeitraum entwickeln

In der Entwicklungsarbeit strategische Fithrung tibernehmen
e FEin professionelles Projektmanagement sicherstellen
e Entwicklungsziele und Entwicklungsschritte akzeptanzfordernd kammunizieren

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

e Partizipation ermdglichen — tiberall dort, wo sie sinnvoll ist
e (Geleistete Entwicklungsarbeiten anerkennen und wertschatzen

Phase 1: QM-Aufbau- und Erprobungsphase

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

e Die Evaluation der Entwicklungsprojekte sicherstellen

e Die Anschlussfahigkeit der beabsichtigten Innovation an die institutionellen Rahmenvorgaben
und an die institutionskulturellen Voraussetzungen kldren

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

e 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 fir die addquate, termingerechte Realisierung sorgen

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

Phase 2: QM-Institutionalisierungs- und Betriebsphase

e Bei Nichteinhalten von Vereinbarungen und Regeln wirkungsvoll intervenieren
e Die Qualitat der Prozesse tberpriifen und bei Bedarf verbessern
e Bei Bedarf die Prozesse an neue/veranderte Rahmenvorgaben anpassen

6  «Steuerung des Qualitaitsmanagements durch die Schulleitung»



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
vernachlassigte Institutionalisierungsphase mit ihren
beiden Teilen « Steuerung des Institutionalisierungspro-
zesses und «Sicherstellung des funktionsfahigen 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 gewarden, wie sehr
die Fragen rund um die Institutionalisierung und Steue-
rung der Qualitdtsarbeit fiir das Gelingen und die Wirk-
samkeit des Qualitdtsmanagements bedeutsam sind.
Die Auseinandersetzung mit dem Thema «Institutionali-
sierung des Qualitdtsmanagements» war fiir uns nicht
zuletzt wegen der fehlenden Literatur zu diesem Thema
eine besondere Herausforderung: Wahrend zu institutio-
nellen Entwicklungsprozessen eine grosse Publikations-
fiille vorhanden ist — inshesondere 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-
litdtsmanagements hat sich jedoch gezeigt, dass die
Institutionalisierungs- und Betriebsphase besondere
Anspriiche an die Steuerung stellt, da die Etablierung
eines dauerhaften Prozesses der Qualitdtssicherung
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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 méchten die mit dem Institutionalisierungsprozess
verbundene Steuerungsthematik in diesem Heft jedoch
nicht nur abstrakt und grundsatzlich 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 (Qrganisation und Lenkung der Qualitatsprozesse
(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
fir 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
Fiihrungsaufgabe der Schulleitung darin besonders
deutlich sichtbar wird.



Kapitel 1: Institutionalisierung desmagements

Kapitel 1: 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 moéchten und der sich als Schlissel-
faktor fir einen nachhaltigen Projekterfolg herauskris-
tallisiert hat: Nur wenn die Funktionsféhigkeit des Qua-
litatsmanagements 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
waorden sind, aus dem Projektstatus herausgefiihrt und in
eine dauerhafte Struktur tberfiihrt 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 berticksichtigen muss:
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e Motivation: Die Neugiermotivation/Pioniermotiva-
tion, die wahrend der Projektarbeit unter Umstan-
den eine tragende Funktion erfillt hat, fallt nach
Abschluss des Projektes weg. Die Mativation fir Ar-
beiten des Qualitatsmanagements muss auf eine
neue Basis gestellt werden.

e Verbindlichkeit: Wahrend der Projektphase ist die
Teilnahme an den Aktivitaten des Qualitatsmanage-
ments unter Umsténden freiwillig, abhangig 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 tibrigen 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 verfiigbar. Zudem kénnen wich-
tige Projektaktivitdten auf besonders motivierte Per-
sonen verteilt werden, die — fiir eine limitierte Zeit
— auch bereit sind, einen «Extra-Effort» zu leisten.
Wenn nun das Qualitdtsmanagement zu einer Dauer-
aufgabe wird, erhalt 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 kdnnen
nicht mehr ausserhalb der «Linienorganisation» un-
tergebracht werden.

L Rolff spricht von einer «Imple-
mentationsliicke, die in fast
allen Schulen beobachtet wer-
den kann, aber bisher unerklart
ist» (Rolff 2008, S. 351). Wir
versuchen hier einen maglichen
Losungsansatz fiir dieses
Phanomen aufzuzeigen, indem
wir den «Institutionalisierungs-
prozess» als Ansatzpunkt

wahlen.



e Strukturelle Integration: Aufbauprojekte haben
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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 regularen 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-
verstandlich 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
erfiillen hat, die im Wesentlichen als Problemlésemass-
nahmen fiir die sechs genannten Schwierigkeiten ver-
standen werden konnen (siehe Kasten).

Die sechs Funktionen des Institutionalisierungsprozesses

e Schaffung der motivationalen Grundlage fiir dauerhaftes Handeln
Leitfrage: Wie kann bei den Beteiligten/Betroffenen die Motivation fiir 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 Vernachlassigung anderer wichtiger Aufgaben fiihrt?

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?

Kulturelle Integration
Leitfrage: Wie kann das Qualitdtsmanagement in die bestehende Schulkultur integriert werden,
sodass es zu einem selbstversténdlichen Bestandteil des alltdglichen Denkens und Tuns wird?

«Steuerung des Qualitdtsmanagements durch die Schulleitung»



Kapitel 1: Institutionalisierung des Managements

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 fir 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 miissen, um das Qualitats-
management aus dem Status des Projekts herauszufiih-
ren und in den reguldren Dauerbetrieb tberzufiihren.
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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 gehdrt. 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 Fiihrungsverantwortung 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.



Massnahme 3:

Prozessstandardisierung

Standardisierte Prozesse bilden eine wichtige Grund-
lage einerseits fir eine transparente Praxisgestaltung,
anderseits fir die Gestaltung der Kooperationsprozesse
sowie fiir 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
Fir 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 Verfiigung gestellt
werden, damit die vorgesehenen Aufgaben und Tétig-
keiten in der gewiinschten Qualitat ausgefiihrt werden
kénnen. Dabei ist darauf zu achten, dass der benétigte
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 dariiber, 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 Beschliisse/Vereinbarun-
gen/Regelungen zu erwarten sind.

Massnahme 6:

Information aller Beteiligten/Betroffenen

Fur institutionalisierte Aufgaben und Prozesse muss ge-
klart sein, wer im Besitz der Informationen sein muss,
um die entsprechenden Tatigkeiten ausfiihren zu kon-
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 Einftihrung von kiinf-
tigen Neumitgliedern der Institution (Lehrpersonen und
andere Mitarbeitende), was unter Umstanden in Verbin-
dung mit einem Mentorat zu realisieren ist.



Kapitel 1: Institutionalisierung des magements

Die speziellen Herausforderungen
der Qualitatsmanagement-
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 abhangig, 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
iibernehmen 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 Zusténdigkeit gemass
—inder individuellen Pensenplanung (Schulleitung, Lehr-
personen, andere Mitarbeitende) sowie im jahrlichen
Terminplan zu berticksichtigen. Es empfiehlt sich, auch
fiir 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 erhoht (z. B. Zeit-
geféss fiir Erfahrungsaustausch, Abgabetermine fir 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 «Kerngeschéaft 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 karrigieren 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
I6sen vermdgen. Wichtiger diirften positive Anreize
sein: allem voran positive Erfahrungen mit den instituti-
onalisierten Q-Aktivitaten. Dariiber hinaus ist die regel-
massige Thematisierung der Qualitatsfragen durch die
Schulleitung (z.B. im Rahmen von Konferenzen) als Unter-
stiitzungsmassnahme ebenso unerlésslich wie die Ver-
mittlung von immer wieder neuen Impulsen zur vielfal-
tigen und lebendigen Umsetzung der QM-Massnahmen.



(3) Bei Nichteinhalten von Vereinbarungen

und Regeln wirkungsvoll intervenieren
Institutionalisierung des Qualitdtsmanagements bedeu-
tet u.a., dass Verhindlichkeiten 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 fir 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 Verhindlichkeiten 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 mssen, Einblick zu er-
halten in die individuelle Umsetzungspraxis der verein-
barten Q-Aktivitdten 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 fir die
Sicherstellung einer engagierten, funktionserfiillenden
Praxis des Qualitdtsmanagements ist es unerldsslich,
dass die getroffenen Festlegungen und die geltenden
Regelungen immer wieder auf ihre Sinnhaftigkeit und
Funktionalitat Uberpriift werden. Die Prozesse miissen
mit Blick auf die gesetzten Ziele und Qualitdtsanspriiche
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).



Kapitel 2: Organisation und Lenkunmwitsprozesse

Kapitel 2: Organisation und Lenkung
der Qualitatsprozesse

Das Q2E-Projekt ist mit dem Anspruch angetreten, fiir
die Schule und fir andere Bildungseinrichtungen ein
Qualitdtsmanagement zu konzipieren, das den Eigen-
heiten von padagogischen Institutionen maglichst gut zu
entsprechen vermag. Die Auseinandersetzung mit der
Frage, inwiefern sich padagogische bzw. kommunikative
Prozesse von technischen Prozessen unterscheiden, hat
die Entwicklung des Modells von Beginn weg entschei-
dend gepragt (vgl. Heft 1, S. 151).

Technische Prozesse

Beispiel: Bedienung eines Fotokopierers

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 pra-
ziser beschreiben und beziiglich der Konsequenzen fiir
die Steuerung der Qualitatsprozesse analysieren.

Sozial-kommunikative Prozesse

Beispiel: Aufrechterhaltung von Disziplin

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

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

Méglichst 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 iber Anordnung
und Umsetzungskontrolle (verbunden mit extrinsischen
Sanktionsinstrumenten) maglich.

Lernprozesse erfolgen primar Gber Instruktion
und Einlibung.
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im Klassenzimmer

Das Tun ist dber 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 — abhdngig 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 primar tiber Handeln
und Reflektieren.
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