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1 Vorwort
(Andreas Schelten, Ralf Tenberg)

War noch sat den 60er bis in die 80er Jahre des letzten Jahrhunderts hinein die Soziologie
ene Latdisziplin, s0 ig es spétestens sait den 90er Jahren die Betriebswirtschaft. Bel knapper
werdenden Ressourcen geht es um ene Effektivierung des Mittdeinsatizes zur Steigerung der
Produktivitdt in Qudité und Vielfdt. Betriebswirtschaftliche Optimierungsansiize werden in
ihren Denkhdtungen und Methoden heute auch auf dedliche Bildungsanrichtungen wie
Universtéen und Schulen Ubertragen. Zunehmend haben gch diese Einrichtungen an be-
tricbswirtschaftlichem  Effizienzdenken auszurichten, um sich damit auch gegeniber der Of-
fertlichkat zu legitimieren.

Da Moddlversuch Quditéasentwicklung in der Berufsschule folgt dieser Linie und betritt
damit neben anderen, die auch in diesr Richtung arbeiten, Neuland. Es wird versucht, mit
betriebswirtschaftlichen  Ansdtzen  Schulentwicklung zu  betreiben. Mit  Kategorien  ener
nichtpddagogischen Disziplin wird in @n humanes Geddtungsdd engegriffen, um letizterd-
lich eine Reform dieses Feldes zu betreiben.

Die wisseenschaftliche Begleitung legt mit diessm Zwischenbericht ene erde Bestandsaui-
nehme Uber diesen Eingrifforozess vor. Gestitzt auf empirische Daten wird besonders im
fUnften Kapitd ene Theorie der Quditdsentwicklung in der Berufsschule umrissen. Daba it
es auch Aufgabe der wissenschaftlichen Begleitung, Briche in der praktischen Quditétsent-
wicklung an den Moddlversuchsschulen aufzuzeigen, um daraus Konsequenzen fur die welte-
re Arbeit an den Moddlversuchsschulen sowie fir den Transfer auf andere Schulen zu ziehen.
Dies schmédet nicht den efolgreichen Prozess der Quaditétsentwicklung an den Moddlver-
suchsschulen mit hohem Einsaiz der beteligten Lehrer, sondern macht ihn eher gladbwirdi-
ger. Unabhéngig davon zeigt dch, dass eine Quditédsentwicklung an Schulen wie auch in
Betrieben langfrigtig i und Uber den Zetraum eines Moddlversuchs hinausgehen wird. Er-
folge brauchen hier einen langen Atem.

MUnchen, im Juni 2001
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2 Modellversuch QUABS

Der Antrag des BMBF-geforderten Modelversuchs bezient 9ch zentrd auf folgende Aussa
ge ,Steigende Anforderungen bel knapper werdenden Ressourcen efordern eine Quditéts
und Effizienzsteigerung beruflichen Lernens durch schulorganisatorische Entwicklung®.

In QUABS wird versucht, komplexe Organisationsentwicklungsmodelle aus der Wirtschaft
auf die Schule zu Ubertragen. Die Innovation liegt hierbe darin, nicht an ener bestimmten,
vordefinierten Stelle der Organisation Schule anzusatzen, sondern diese ds Gesamtheit zu

betrachten und die jeweligen Entwicklungsansiize aus einem individudlen Kontext entstehen
Zu lasen.

Fir ein derartiges Vorgehen bietet sch die Adaption betriebswirtschaftlicher (TQM)-Moddle
an, dso totd qudity management oder zu deutsch: umfassendes QM. Eingesetzt werden an
einer Schule das DIN EN 1SO — Modell der 9000er-Reihe sowie an den restlichen Schulen das
EFQM (european foundation for qudity management)- Moddll.

Im Verbundmoddlversuch QUABS sind insgesamt 8 Schulen in 3 Landern involviert. Eine
Schule befindet dch in Schleswig-Holgten, vier Schulen snd in Rhenland-Pfdz und dre
Schulen in Bayern lokaisert. Fedefihrende Ingtitution fir QUABS ist das bayerische Staats-
inditut fir Schulpédagogik und Bildungsforschung (1SB). Mitbeteiligt snd das Pédagogische
Zentrum (ABAL) Aulengele Pirmasens und das Landesngtitut Schleswig-Holstein fir Pra-
xisund Theorie der Schule (IPTS).

Beginnend im Oktober 1999 besitzt der Moddlversuch eine Gesamtlaufzeit von drel Jahren.
Dabe i geplant, den Trandfer schon vor dem September 2002 einzuleiten. Als Initidaktion
wurden Moderatoren fUr das DIN-1SO-Konzept sowie Assessoren und Datenerheber fir das
EFQM-Konzept im November/Dezember 1999 ausgebildet. In den darauf folgenden sechs
Monaten wurden an dlen Schulen umfassende Datenerhebungen durchgeftihrt. Die Auswer-
tung dieser Daten (Uber 100-seitige QM-Handbicher bzw. Ist-Andysen) flhrte zur Festste-
lung von Verbessrungsfddern und daraus abgeleiteten  Zidddfinitionen, welche mit dem
neuen Schuljahr 2000/2001 zur Umsetzung an die Kollegien herangetragen wurden'.

Wissenschaftliche Begleitung:
Prof. Dr. Andreas Schelten, Lst. f. Pédagogik der TU-Miinchen
PD Dr. Raf Tenberg, L<. f. Padagogik der TU-Miinchen
Durchftihrung:
- Amnulf Zdller, Staatsingtitut flr Schulpadagogik und Bildungsforschung (1SB)
Claudia Romer, Staatsindtitut fir Schulpédagogik und Bildungsforschung (1SB)
Birgit Klawitter, Staatsandtitut fir Schulpédagogik und Bildungsforschung (1SB)
Herbert Nicklis, Padagogisches Zentrum Rheinland-Pfaz, AulRengdle fur berufs- und
arbeitspadagogisches Lernen — ABAL

Reinhard Schulz, Landesinditut Schleswig-Holstein fir Praxis und Theorie der Schule
(IPTS)

1 Waeitere Informationen tiber den Modellversuch stehen unter www.quabs.de im I nternet zur Verfiigung
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3 Wissenschaftliche Begleitung
(Ralf Tenberqg)

Wie an spaterer Stelle noch néher erlautert werden wird, snd bisher im Zusammenhang mit
schulischem TOQM nur wenige expliziite empirische Untersuchungen verdffentlicht  worden.
Da zu diesam Gebiet akiudl jedoch sehr brat verdffentlicht wird, kann man zu der Vermu-
tung kommen, dass im Zusammenhang mit aktudlen Schulentwicklungsansdtzen der Theorie
gegeniber der Empirie gerne der VVorzug gegeben wird.

Innerhab von QUABS wird im Praxisfeld gearbeitet, um dort aktuelle Ideen bzw. Theorien
umzusstzen und Erfahrungen Uber Konzepte zu sammeln, welche auf jene zurlickgehen. Eine
solche Arbeit setzt voraus, dass in der gegebenen zeitlichen Kngppheit ein Grundansatz kon
zipiert wird, dafir geeignete Schulen und Lehrer gefunden werden und von Anfang an ene
angemesene, differenzierte und dichte wissenscheftliche Begleitung daitfindet. Diese Viel-
zehl an Rahmenbedingungen und Pragmatismen fihren - wie in jedem Fedversuch - im
Nachhinein, aber auch schon wahrend dieser noch datfindet, zu Feststellungen, wie man es
hétte besser machen kodnnen bzw. zu ener methodenkritischen Auseinandersstzung. Damit
sollen und konnen jedoch nicht die Ausgangsansiize widerlegt bzw. ad absurdum gefihrt
werden, sondern vidmehr eventudle Korrekturen vorgenommen bzw. wichtige Feststdlun-
gen Uber Tragweite bzw. Eingrenzung des Ansatzes sowie Uber die Konditionen fir dessen
Trandfer getroffen werden.

Da Moddlversuche mit Individuen durchgefiihrt werden, die dem Versuch nicht neutrd ge-
geniiber gehen, sondern diesen erheblich reflektieren und dch aus verschiedenen Griinden
dak auch damit identifizieren, snd innerhadb deren Ablauf Rickkoppeungseffekte enersets
erwinscht, anderersaits aber auch schwer handhabbar. Ein fruchtbarer Wissenschafts-Praxis-
Didog kann dazu flhren, dass gewonnene Erkenntnisse aus der Wissenscheft schndl in die
Praxis Eingang finden und damit die Chance auf ene pogtive Versuchsdynamik mit der Ge-
winnung von waeiterreichenden Ergebnissen aus einem mehrschlefigen Versuchsablauf  erht-
hen. Dies wirde jedoch voraussetzen, dass sch die innerhdb des Versuchs arbeitenden Indi-
viduen auschliefdich mit dem Versuch identifizieren, nicht jedoch mit Arbeitsergebnissen,
welche sch (aus wissenschaftlicher Perspektive) an dessen Rande eingtelen. Aus Perspektive
der Prektiker gdlt dch das Ganze umgekehrt dar: |, Wissenschaftliche Erkenntnisse hin oder
her“; zunéchg muss die egene Arbet Sinn machen und Erfolge aufweisen. Wenn nun die
wissenschaftliche Begleitung genau dies in Abrede gsdlt bzw. rdativiert, fuhlt sch en Lehrer
im Moddlversuch sehr leicht angegriffen, demotiviet bzw. beméngdt. Dieser Effekt scheint
innerhab von QUABS gegeniber anderen, zurtickliegenden Moddlversuchen, welche sch
eher mit pé&dagogschen ds mit organisatorischen Themenfeldern befassten, besonders stark
zu wirken. Wiederum muss gerade den Lehrern, welche die Hauptlast von QUABS tragen,
verdchert werden, dass weder ihr Engagement noch die Qudité und Quantitdt ihrer Arbeit in
Abrede gestdlt werden, wenn diese hier Gegenstand ener wissenschaftlichen Auseinander-
Setzung ist.

Die wissenschaftliche Betreuung betont daher deutlich, dass de weder den Auftrag noch en
Interesse daran hat, die Individuen des Moddlversuchs bzw. deren Lestung zu bewerten.
Vidmehr wéren weder der Versuch, noch die empirischen Untersuchungen ohne diese Les
tungen moglich. Die Menge und Aussagekraft der im folgenden dargestditen Ergebnisse und
Erkenntnisse, zu dem rdaiv frihen Zetpunkt, wére ohne die intendve Arbet sowohl der
Letungsheauftragten der Institute 1SB?, ABAL® und IPTS* ds auch der Lehrer und Leiter der

2 Staatsinstitut fiir Schulpadagogik und Bildungsforschung, Miinchen

3 Padagogisches Zentrum Rheinland-Pfalz, AuRenstelle fiir berufs- und arbeitspadagogisches Lernen
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durchfihrenden Schulen aus den Bundeddndern Bayern, Rhenland-Pfdz und Schleswig-
Holstein nicht mdglich gewesen. Die nun folgende kritische Ausanandersstzung ig in jedem
Fale auf einen Erkenntnisgewinn gerichtet, in keinem Falle gegen die Betaligten.

Die wissenschaftliche Begleitung des Moddlversuchs QUABS wird dem Lehrstuhl fir Péda
gogik der TU-Munchen Ubertragen. Die Projektleitung obliegt Prof. Andreas Schelten und PD
Dr. RaAf Tenberg. Als Mitarbeter snd (in adphabethischer Relhenfolge) beteligt: Mechthild
Bering, Friederike Franke, Jirgen Hegmann und Michad Vogee. Als studentische Hilfskréfte
wirken bisher mit: Michadl Quast, Stefan Satzger, Gabi Seidl und Martin Weinlander.

Zentrde Aufgaben der wissenschaftlichen Begleitung bestehen dabe neben der Gewinnung
empirischer Daeniin

der Mitwirkung in der bundesweiten zentralen Steuerungsgruppe
einer Teilnehmenden Beobachtung an TQM-Prozess
Hilfe und Beratung vor Ort sowie Lehrerfortbildung

Empirische Zugénge snd, neben telnehmenden Beobachtungen, in erger Linie Befragungen
der Betaligten. Das anfalende Materid wird laufend ausgewertet und fir den Prozess aufbe-
reitet. Uber den Gesamtzeitraum des Moddlversuchs erfolgt eine griindliche Verarbeitung des
empirischen Materids, dessen Auswertung, Andyse und Verdffentlichung.

Mit Ende des Jahres 1999 wurden von der wissenschaftlichen Begleitung durch den LS. f.
Pédagogik der TU-Minchen empirische Untersuchungen innerhdb des Moddlversuchs
QUABS engeetet. Dies snd eine Befragung der Assessoren in Bayern, direkt nach deren
Schulung, ene Befragung der Datenerheber und Assessoren in Rheinland-Pfalz, nach den
Konsensmestings, eine statistische Erhebung Uber alle Schulen in Bayern und Rheinland-
Pfalz, teilnehmende Beobachtungen sowie eine Befragung der Lehrerkollegien an dlen Schu-
len des Moddlversuchs. Im folgenden wird zur Methodik und zum Stand der einzelnen An-
sdize Stellung genommen.

3.1 Gesamtdesign
(Ralf Tenberqg)

Die wissenscheftliche Begleitung des Moddlversuchs vefolgt im  zetlichen Velauf von
QUABS eine Rethe von empirischen Untersuchungen (s.

Abbildung 1). Dabel wurden zunéchst die zu Assessoren und Datenerhebern ausgebildeten
Lehrer der bayerischen und rheinland-pfdzischen Schulen nach der EFQM-Schulung zu ihren
Interessen, Intentionen und Zielen bzgl. des Moddlversuchs befragt. Fest gleichzatig fand
ene daigdische Erhebung datt, welche die persondle Zusammensetzung der schulinternen
QUABS-Teams offen legen sollte Die schulinternen Sitzungen wurden in Bayern bis zum
esen Konsenamedting tellnehmend beobachtet. In Rheinland-Pfaz fand dies in dhnlicher
aber weniger dichten Form datt. In Schleswig-Holsten nahm bis dato die wissenschaftliche

4 Landesinstitut Schleswig-Holstein fir Praxis und Theorie der Schule
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Begletung an dlen Stzungen Tel. Gegenwértig werden dle Lehrerkallegien hingchtlich
ihrer Eingellungen zum Modd lversuch und dessen schulindividudlem Prozess befragt.

Modellversuchsablauf

EFOM-Schulung der Assessoren
und Datenerheber

Wissenschatftliche
Begleitung

Befragung voh Assessoren und
Datenerhebem

Datenethebung und Ist-Analyse

Statistische Erhebung

Teilnehmende

Konsensmeetings
Beobachtungen g

Zielformulierung

Lehrerkonferenz und erste

. Umsetzungsmaknahmen
Befragung der Lehrerkollegien

an allen Schulen

Abbildung 1: Gesamtdesign der wissenschaftlichen Begleitung, Stand FJ 2001

Im weteren Verlauf des Modelversuchs snd noch Abschlussbefragungen mit den Moderato-
ren, Schulleitungen und Kollegien geplant, sowie eine Erhebung Uber Art, Umfang und Quadi-
tét der schulspezifischen Verbesserungen im Modd lversuchszeitraum.

3.2 EFQM -Assessorenbefragung
(Ralf Tenberg, Friederike Franke)

Mit Moddlversuchsbeginn wurde ds Eindieg in ene Langschnittstudie ene schriftliche
Befragung derjenigen Lehrer durchgefiihrt, welche an den Moddlschulen as Moderatoren
tdig werden <ollten. Zid war es, deren Ausgangsmotivation, vorliegende Expertise zum
Thema TOM an Schulen zu erheben sowie Erwartungen und Bedenken im Zusammenhang
mit dem Modd lversuch.

Auf Grund des explorativen Charekters der Erhebung entschied sch die wissenschaftliche
Begletung fir ein quditatives Vorgehen. Dabe lief3 der zatliche Rahmen keine personlichen
Interviews zu. Um ene <thriftliche Befragung mit offenen  Antwortmoglichkeiten  durchfih-
ren zu konnen, wurde en Befragungsnsrument im Zusammenhang mit den beschriebenen
Intentionen auf Basis bereits durchgefiihrter, shnlicher Untersuchungen entwickelt®. Nach
ene Rlotbefragung wurden die folgenden Fragen zu enem Ingrument (s Abbildung 2) zu

sammengestdlt:

> siehedazu KrainzDiirr, 1999, S. 423ff; Specht, 1996, S. 344ff
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| nstrument:

1. Bitte erlautern Se lhre Motive und In- 8. Schétzen Se ein und begriinden Se, wel-

tentionen, an diesem Modellversuch teil- che Aspekte des erarbeiteten Profils von

zunehmen! Sarken und Verbesserungsbereichen
2. Warum haben Se sich entschieden, die hierfir keine Arbeitsgrundlage liefern?

Assessorenausbildung zu machen? 9. Das EFQM-Modell hat eine Seigerung

3. Welche Vorerfahrungen haben Se auf der Qualitat Ihrer Schule zum Ziel. Wel-
dem Gebiet der Schulentwicklung oder che Rahmenbedingungen mif¥en ge

des Qualitatsmanagements? schaffen oder verandert werden, um diese
4. Inwiefern fihlen Se sich durch die zu ermiglichen (zeitlich, finanzell, orga-
Schulung befahigt, das EFQM-Modéll nisatorisch, personell ...)?
an lhrer Schule einzufiihren? 10. Inwiefern ist Ihrer Meinung nach das
5. Welche Chancen sehen Se durch lhre Kollegium offen fur die Durchftihrung a-
Tatigkeit als Assessor auf sich zukom- ner Selbstbeurtellung im Snne des
men? EFQM-Modells?
6. Welchen Aufwand und welche Probleme 11. Zu welchen Aspekten wirden Se roch
vermuten Se im Zusammenhang mit Ih- gerne Sellung nehmen?

rer Tatigkeit als Assessor?

7. Se sollen nach dieser Veranstaltung das
EFQM-Modell in Ihre Schule Ubertra-
gen. Schatzen Se ein und begrinden
Se, welche Aspekte des erarbeiteten
Profils von Stérken und Verbesserungs
bereichen hierfir eine Arbeitsgrundlage
liefern?

Abbildung 22 Instrument der Assessorenbefragung

Auf Grund der geringen Personenzahl (n=12) und der reativ kngppen Beantwortung der Fra-
gen konnen die hier gewonnenen Daten nur bedingt weiterverwertet werden. Zwar werden
doch enige Aspekte des beginnenden TQM-Prozesses offengdegt, trotzdem verbleiben vor
alem Aussagen, welche antizipativ getroffen werden sollten, relativ diffus.

Nach Auswertung dler Daten musste leider auch festgestellt werden, dass die Erhebung bei
einzenen auf Ablehnung el Mogliche Grinde snd daftr algemen in der Forschungsme-
thodik zu suchen, aber auch be den Befragten sdbst: Angdle ener  unpersdnlichen schriftli-
chen Befragung Uber das Internet héten Interviews mit Sicherheit zu besseren Ergebnissen
gefuhrt. Ein solches Vorgehen lield jedoch der organisatorische und zetliche Rahmen kaum
Zu.

Nach Rickfragen an einzelne der Befragten wird die Erhebung teilweise fir Uberflissg er-
achtet, die Fragen sdbs inhdtlich kritisert bzw. fedgestdlt, dass man den zetlichen Auf-
wand fir deren Beantwortung fUr zu hoch hiete. Auch der Zetpunkt der Befragung selte
gch im Nachhinein ds ungiingig heraus Am Ende einer andrengenden zwetdgigen Schu
lung im EFQM-Model zechnete sch fir die Assessoren zum ersten md der bevorstehende
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grole Arbetsaufwand ab. Die Befragung wurde darauf hin nicht nur as ein weiterer zusétzi-
cher Aufwand gesehen, sondern auch noch as en Ingrument, welches se ads Durchfihrende
des Moddllversuchs gleich zu dessen Beginn schon in Frage dele. Trotzdem im Vorfdd der
Befragung deren Zweck und Intentionen audfihrlich erlautert und mit alen diskutiert wurden,
gdlten sch Einzene explizit gegen die Erhebung.

Trotzdem sch doch auch enige verwertbare Aussagen auffinden lief¥en, ist die Durchftihrung
der geplanten Langschnittstudie damit jedoch sehr in Zweifd geraten. Zum enen konnen die
vorliegenden Daten auf Grund ihrer Quditét und Quantitét kaum as Bads verwendet werden,
zum anderen ist davon auszugehen, dass im Fale einer methodisch identischen Wiederholung
der Befragung dhnliche Resktionen auftreten. Eine methodologische Veranderung wére mog-
lich, erscheint jedoch in einer Aufwand- Nutzen Kakulation wenig interessant.

Wesentlich interessanter  hingegen waren  persinliche Gespréche mit enigen  Betaligten im
Anschluss an die Auswertung der Fragebdgen. Im folgenden werden die wichtiggen Aussa
gen aus dem Materid und dessen Diskussion zusammengefasst:

o Nicht dle in QUABS integrierten Lehrer scheinen dies aus ausschliefdich eigenem
Antrieb zu s&in.

o0 Die zur Vefigung sehenden Ressourcen fir die beteligten Lehrer decken kaum ei-
nen Bruchtell des absehbaren Aufwands zur EinflUhrung des TQM-Prozesses an den
Schulen ab.

o Die Léwrer nehmen sch in @nem Spannungsfeld zwischen daatlichen Organen,
Schulleitung und dem eigenen Kollegium watr:

= Zu diesem Zetpunkt bestehen be den Kollegen Unschllissgkeiten, wie Ku-
tusministerium und Schulaufsicht zu QUABS stehen.

= Die Schullater ds Initiatoren und Motoren des Prozesses gsellen hohe Anfor-
derungen und Erwartungen an das QUABS-Team und verfligen Uber dienst-
rechtliche Autoritét.

= Auf kurze Sicht geht ene offene Konfrontation mit dem redtlichen Kollegium
an, welches nach den ersten teaminternen Erhebungen und Beschltissen fir die
Umsetzung der TOM-Mal3nahmen gewonnen werden muss.

0 De Eindieg in EFQM ha offengdegt, dass TOM nicht in Form ener kurzfrigigen
Einzdlegung aufgebaut wird, sondern ein Langzetprozess is, der ins Laufen ge-
bracht und Uber Jahre unterstiitzt werden muss.

Die wissenschaftliche Begleitung hat in den Folgemonaten versucht, die Vorbehdte der im
Moddlversuch engagierten Lehrer aufzugreifen und innerhdb der QUABS-Lenkungsgruppe
zu themdiseren. Dabe lielen dch enige Missvergténdnisse abbauen. Vor dlem die dichte
Présenz der wissenschaftlichen Begleitung in den Teamdtzungen optimiete den Didog zwi-
schen Univergtéd, Lehrern und Schulleitungen. Somit kann davon ausgegangen werden, dass
fir die noch bevorsehenden Erhebungen ein besseres Grundvertrauen bestent und damit
gungtigere Arbetsbedingungen.
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3.3 Statistische Erhebung
(Ralf Tenberg, Friederike Franke)

Die telnehmenden Schulen der Bundedénder Bayern und Rhenland-Pfdz snd bzgl. des
Grundansaizes EFQM as weitgehend identisch zu betrachten. Mit der Zidsetzung, detallierte
Aussagen Uber die schulinternen Teams sowie Uber deren Arbeitsaufwand treffen zu kdnnen,
findet Uber das Jahr 2000 eine statistische Erhebung Uber dle seben Schulen att.

Im folgenden werden Ausziige aus dieser Erhebung dargestellt und kommentiert.

3.3.1 Diagramme

Im Einzelnen werden Diagramme bzgl. der folgenden Aspekte dargestelIt und kommentiert:

Die Altersstruktur der Quabs- Teams

Die geschlechtsspezifische Vertellung der Quabs- Teams
Die Verteilung nach Dienstgraden der Quabs-Teams
Die Verteilung nach Fakultas der Quabs-Teams

Altersstruktur der Quabs-Teams

167

147

12

10+

25-29 30-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60

Abbildung 3:  Altersstruktur der QUABS-Teams, Altersstruktur tber alle Schulen

Die Altersstruktur Uber dle Schulen deutet eine inggesamt gleichmdige Vertelung dler Al-
tersgruppen bis zu den ,Bis-50jdrigen’ an. Dartiber ist en deutlicher Abfdl zu erkennen. Aus
diesr Kongdlaion kann zumindest ein bestehendes Vorurteil widerlegt werden, Schulert-
wicklung wiirde vorwiegend von ,jungen Idedlisten’ betrieben (vgl. Abbildung 3).

Zwischen den enzdnen Schulen &gt d9ch kene dgnifikante Haufung in der Altersstruktur
fesgdlen. Allerdings is die Anzahl der Beeligten Uber 50 Johre im Verhdtnis geringer.
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Dieses kann, muss jedoch nicht zwingend auf ein mogliches Desinteresse der dteren Kolle-
gen hindeuten, viedmehr konnen auch andere Selektionsgrinde (z.B. dass diese Altersgruppe
evtl. sdtener gefragt oder aufgefordert wurde. Im schulindividuelen Verdeich gdlt sch die
Altersstruktur differenzierter dar (vgl. Abbildung 4):

Altersverteilung nach Schulen differenziert
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Abbildung 4:  Altersverteilung nach Einzelschulen

Die QUABS-Teams von Speyer, Immengtadt und Minchen werden von eher jingeren Kolle-
gen dominiert, Kaserdautern dagegen eher von Kollegen hoherer Jahrgangsstufen. Dazwi-
schen liegen die vier redlichen Schulen mit e@ner rdaiv glechmédigen Vertellung. Damit
ergibt dch doch im Schulvergleich ein erkennbarer (leichter) Trend, die Moderatorenteams
ausjungeren Kollegen zu kondtituieren.

weiblich
28%

mannlich
72%

Abbildung 5: Geschlechtsverteilung Gber alle QUABS-Teams
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Abbildung 6:  Schulspezifische Geschlechterverteilung in den QUABS-Teams

Der Antal der ménnlichen QUABS-Telnehmer is auf die Gesamtzahl bezogen mehr ds
doppet so hoch wie der webliche Antell (vgl. Abbildung 5). Ausnahmen hilden hier die
Minchener und die ldar-Obersteiner Schule mit eénem Frauenanteil von mehr ds der Hdfte
bzw. zwel Drittel des Teamns (s. Abbildung 6).
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Abbildung 7:  Zusammensetzung der QUABS-Teams nach Dienstgraden
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Dea Antell der Studier und Oberstudienrdte in den QUABS-Teams liegt im Vergleich we-
sentlich hther ds der Antell der Ubrigen Diendgrade. Dieses entspricht weltgehend der beste-
henden Dienstgrad-Verteilung an den Schulen.

Verteilung nach Fakultas
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Abbildung 8: Verteilung der QUABS-Teams

In den Quabs-Teams snd verschiedene Fakultas vertreten. Die sch in der Gesamtdtatistik
ergebenden Haufungen in den Fachern Metdltechnik, Wirtschaft und Landwirtschaft snd auf
telnehmende Schulen mit entsorechender Ausrichtung  zuriickzufthren (z.B. zwe Schulen fir
Gewerbe und Technik, ene Schule fir Rechtss und Vewatungsberufe u.a). Interessant hin-
gegen et sch dar verhdtnismédg grole Antell der Wirtschaftspéddagogen sowie Lehrer mit
Fakultas Sozidkunde dar. Erdes it jedoch scher auf die Tatsache zurtickzufUhren, dass eine
der Moddlschulen rein wirtschaftlich ausgerichtet ist. Diese Schule weicht auch erkennbar
von den dargestdlten Tendenzen ab: Der Frauenantell sowie der Antell jingerer Kollegen mit
einem niedrigeren Dienggrad (SIR) ist signifikant hther asin den anderen Schulen.

3.3.2 Weitere Fakten

Innerhalb der Quabs-Gruppen haben dch Einzdteams zur Bearbaitung von Themenschwer-
punkten gebildet. Nachfolgend wird noch kurz zur Verteilung der Datenerheber und Assesso-
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ren in diese Teams Selung genommen, die verschiedenen Kiriterien deren Bildung aufgezegt
und der Gesamtzusammenhang einer internen Projektleitung ertrtert.

Kriterien zur Bildung der Einzdteams

Fir die Zusasmmengdlung der Einzdteams snd verschiedene Agpekte von Rdevanz: Als
haufigstes Kriterium wird das Interesse der Kollegen an den jewelligen Arbeitsschwerpunkten
genannt, wobel ebenfals ene mogichst paritétische Besstzung in Bezug auf das Kollegium
von Bedeutung ist. Nicht unbertickschtigt werden dirfen der Zufdl und der Stundenplan ds
Organisationsgrundlage fur gemeinsame Treffen.

Anzahl der Datenerheber und Assessoren in den Einzdteams:

Der groide Tel der Schulen hat sowohl Datenerheber und Assessoren einzelnen Teams zuge-
telt, so dass baspieswveise zwe bis dre Datenerheber und ein oder zwel Assessoren in einem
Team entsprechend der vom EFQM-Moddl vorgegebenen Vertelung zusammenarbeiten.
Eine Schule hat dem gegenlber aus enem Schulversuch exisierende Teams gleichbleibend
Ubernommen.

Projektleitung:
An 6 Schulen nimmt en Teammitglied die Aufgaben enes Projektleiters wahr, drel dieser
Projektleiter snd von der Schulleitung eingesetzt worden, die anderen drel hat das QUABS-

Team gewdhlt. An den Ubrigen zwei Schulen hat die Schulleitung die Leitung des Gesamtpro-
jektes (ibernommer?.

Ba den dre Schulen, an denen die Schullatung die Projektleitung eingesetzt und somit leg-
timert hat, gdlt sch die Stuation wie folgt dar: in Bezug auf die Aufgaben des Projektleiters
fuhrt eine Schule ,sch aus dem Verlauf ergebende Aufgaben* an, wahrend den anderen bei-
den Projektkoordinatoren der Schulen zum Tel klare Aufgabenbereiche zugewiesen werden
wie Koordination, Organisstion (Einladungen zu Stzungen), Leitung (der Projektgruppe),
Moativation von Team und Kollegium, Information und Dokumentation (Protokolle etc). Als
Begrindung fur die Wahl zum Projektkoordinator werden an zwe Schulen (2x) vorhergehen
de Erfahrungen des Kollegen in der Schulentwicklung bzw. keine Kriterien angegeben.

Die durch die QUABS-Teams engestzten Projektleiter haben ebenfdls festgdegte Aufga
bengebiete, die mit den oben genannten weitgehend identisch snd. Hinzu kommt noch die
Aufgabe ds Schnittstelle zu Schulleitung und AulRenkontekten. Die Motivation des QUABS-
Teams wird nicht ds Aufgabe des Projektleters angesehen. In Bezug auf ihre Eignung fir die
Tétigkeit as Projektkoordinator werden Kriterien wie Erfahrungen in der Schulentwickiung,
ene zetrde Sdlung im Team sowie eine hohe dlgemeine Akzeptanz, Integrationsfahigkelt
und Soziakompetenz genannt.

An einer dieser Schulen mit Schul- und Projektleitung in einer Person wird als Begriindung fir diese Kons-
tellation die Vorgaben aus dem EFQM -Modell genannt, wahrend die andere Schule angibt, keine offizielle
Projektleitung benannt zu haben, da die Arbeit in Kleingruppen durchgefihrt werde, de facto liegt jedoch
die Leitung von QUABS in den Handen der Schulleitung. Es existiert an beiden Schulen kein klares Aufga-
benspektrum fir die Projektleitung, bzw. es wird auf die EFQM -Unterlagen verwiesen. Auch werden keine
Kriterien fir die Auswahl des Schulleiters als Projektleiter angegeben mit Ausnahme der standigen An-
sprechbarkeit. Zum Modus der Legitimierung werden keine oder nur unklare Angaben (,, nach Absprache")
gemacht.
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Die durchgefiihrte gemischt datidischrinhdtliche Erhebung ligfert e@nen interessanten  Blick
auf die Zusammensstzung der QUABS-Teams nach verschiedenen Kriterien. Daba zeichnen
gch kaum wirklich ergaunliche Konstdlationen ab. Zu denken geben jedoch die ,recht unter-
schiedlichen’ Philosophien bel der Profilieeung und vor dlem hingchtlich der Ernennungsin
danz des Projektleiters Entgorechend ener fuhrungsspezifischen Dreischrittigkeit von ,auto-
ritar  Uber ,kooperativ' hin zu ,laissezfare Ubernehmen Schullater die Projektkoordination
sebgt, bestimmen eine solche Person aus dem QUABS-Team oder Uberlassen dies dem Team
sdbst. Gegenlaufig sdlt sich dann das Aufgabenprofil dar: Klar definierte Aufgaben werden
nur fir delegierte Projektleter genannt; bzgl. der Schulleitung bletben diese rdativ offen.

Zundchst sollen die hier getroffenen Feststelungen genligen. Wie dle empirischen Ergebnisse
werden auch die in diesem Kapitd dargestdlten in die Gesamtandyse eingehen. In Kapite 5
wird vor dlem der letztgenannte Aspekt im Zusammenhang mit Feststdlungen aus anderen
Erhebungen der wissenschaftlichen Begleitung noch eingehend diskutiert.

3.4 Teilnehmende Beobachtung
(Ralf Tenberg)

De durchgangigte empirische Zugriff auf die Einldtung der TOM-Prozesse innerhdb von
QUABS efolgte Uber die Methode der tellnehmenden Beobachtung. Die wichtigen Sitzungen
innerhalb der Schulteams wurden an dlen Moddlversuchsschulen von Mitarbetern der wis-
senschaftlichen Begleitung besucht und systematisch  protokolliert. Anhand hier angefertigter
Interaktionsprotokolle kénnen die dort sattgefundenen Besprechungen inhdtlich rekonstruiert
werden. Zudem bestehen zu den Inhatsangaben auch persinliche Anmerkungen der Beobach
ter zu Gespréchsdynamiken und —klima sowie diese unterstiitzende soziometrische Aufzeich
nungen (dichprobenartige Soziogramme). Der Beobachtungszeitraum umfast die Monate
zwischen der EFQM- Schulung und den Konsenameetings ind. Zidformulierungen.

Die Auswertung des Maerids efolgt zundchst in Form von Einzefdlgudien. Nach kasuisti-
scher Methodik wird auf Basis der Falbeobachtung nun ene Fdldokumentation angefertigt,
um diee anschlielfend in ene Fdlandyse Ubefihren zu kodnnen. Diese Fdlgudien weisen
jedoch kaum empirischen sondern eher dokumentatorischen Wert auf, welche ausschliefdich
Ruickschliisse auf die jewellige Schule zulassen.

Innerhdlb der nachfolgenden Metaandyse wird auschliefdich fdllbergreifend gearbetet.
Alle vorliegenden Protokolle werden phénomenologisch hingchtlich der Abzeichnung che
rakteristischer Aspekte der Interaktion untersucht. Uber Quantifizierungen werden algemeine
Aufschiisse erwartet und versucht, spezifische Schulprofile gegeniiberstellen zu konnen. U-
ber enen Vergleich konnten daraus Ahnlichkeiten bzw. Unterschiede der einzelnen QM-
Prozesse abgeleitet werden.

Gegenwartig befindet sch die telnehmende Beobachtung in der Auswertungsphase. Die voll-
géandigen Ergebnisse werden vorausschtlich im Sommer 2001 verdffentlicht. Aus dem Zwi-
schenstand — der Andyse von zwel Fdlsudien welche den EFQM-Ansatz dokumentieren —
zeichnet sich folgendes Bild &b

(1) Inggesamt i davon auszugehen, dass die QUABS-Teams ihre Arbeit mit hohem Enga
gement und einem beendruckenden persdnlichen Einsaiz lesgen. Dabe delen sch jedoch
aulf Grund der nechtrglich ds nicht optimd enzusufenden Vorberdtung enige Verluse

" Siehedazu in Satzger,2001 und Weinlander, 2001
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arf. Eine zweitdgige EFQM-Schulung an Hand enes bzgl. der Organisation Schule kaum
angepassten Begpids verlegte einen grofien Tell der eforderlichen Qudifikation in den Be-
reich der Autodidaktik. Dadurch entstehen Unscherhatséume, welche die Zetanteile fur die
Klarung sch nach und nach aufwerfender Probleme erheblich angteigen und gleichermal3en
die Gesamtmotivation absinken lassen.

(2) Die immer wieder aufkommende Frage, ob bzw. inwiefern das EFQM-Modell das richtige
Indrument fir den geplanten Schulentwicklungsprozess sd, fihrt immer wieder zu Metadis-
kussonen, welche Zdtantelle in Anspruch nehmen, die dann fir die inhdtliche Arbet fehlen.
Es is zu beobachten, dass gch die anfangliche Skepss nach der Schulung von Assessoren
und Daenerhebern nach dem 1. Konsensmeseting zunéchst etwas legt. In der weiteren Arbelt
der Teams wird die Diskusson in Anbetracht vor Umsetzungsproblemen des Bezugstdds
, Politik und Strategi€’ sowie des zentrden Themenfelds Unterricht jedoch erneut entfacht.

(3) Im Konsensmeeting wird klar, dass die durchgefiihrte Anayse zwar ds Basis fir die we-
teren QM-Schritte verwendet werden kann, jedoch nur nach deutlicher Intervention und Len+
kung des externen Moderators. Die gesamte Vorbereitung der Sitzung sowie die Moderations-
technik entsprechen einer Expertise, welche von einem Lehrer aus dem renen Moddlver-
suchsablauf heraus nicht erwartet werden kann.

(4) In enigen Diskussonen Uber Verdanderungen bzw. Innovationen werden die gestzlichen
Rahmenbedingungen ds begrenzender Faktor ins Feld gefihrt.  Als solche werden sowohl
sarre Vorgaben Ubergeordneter Stellen bel  organisatorischen Angelegenheiten genannt, as
auch Vorgaben des L ehrplans im padagogischen Bereich.

(5) Innerhdb der QUABS-Teams gdlt dch ene rdaiv klae Sozidision en: Als domnante
Personen treten in jedem Fal die Schulleiter auf. Sie verfligen Uber die grofden Gespréchsan+
tele und nehmen erheblichen persinlichen Einfluss auf die Gespréche und deren Resultate.
Neben der Schulleitung treten einzelne Personen ads besonders dominant hervor. Thr Auftreten
is besonders engagiert und selbstbewusst, und se nehmen grofle Gespréchsantelle ein. Die-
sen Kollegen gehen andere Teammitglieder gegeniiber, welche sch fast ausschliedich im
Zusammenhang mit ihrem spezidlen Ressort auern. Insgesamt @ulRert sch von Anfang an
en dakes Gruppengefihl, weches besonders sark innerhdb und nach efolgreichen Ar-
beitsphasen zum Ausdruck kommt.

(6) Die Teamgrole und —zusammensetzung wird vereinzelt in Frage gestelt und diskutiert. ES
entsteht der Eindruck, dass sch das QUABS-Team enerseits gerne etwas abschottet, anderer-
sts im Verlaufe des Prozesses mehr und mehr die Notwendigkeit von Transparenz und damit
eines Einbezugs des restlichen Kollegiums erkennt.

Zusammengefasst ig aus den ersten beiden Fdlgtudien zunéchst festzudtellen, dass interindi-
vidudle Unterschiede vorwiegend im Zusammenhang mit  Einzepersonlichkeiten  auftreten,
sch dem gegenlber jedoch in beiden TQM-EinfUhrungsprozessen en reativ dhnliches Bild
abzeichnet. Diese Tatsache daf nicht unterbewertet werden, da sch die beiden Schulen in
regionader, organisstorischer, berufsbezogener und schillerbezogener Hinscht  erheblich  un-
terscheiden. Auch die persdnlichen Bindungen, welche dch im Gesamtklima der Sitzungen
deutlich erkennen lassen, missen zwischen den beiden Fallen ds sehr different bezeichnet
werden.

& Eine optimale Vorbereitung erscheint jedoch im Zusammenhang mit einem Modellversuch auf Grund des-

sen experimentellen Charakters und der grof3en zeitlichen Knappheit kaum méglich.
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Aus der Andyse der bisherigen Fdldudien is nun zunéchst die Frage nach der Zusammen:
setzung der Teams vor dem Hintergrund der erworbenen Expertise und des dafir geleisteten
Gesamtaufwands zu erdrtern. Anschlielfend muss diskutiert werden, ob die Anwendung des
EFQM-Modd|s den daran gestellten Erwartungen bisher gerecht werden konnte:

Zu den Punkten (5) und (6): Initiatoren der QM-Bemiihungen dnd in beiden Falen die Schul-
leiter. Se bestimmen zu grofien Telen die QM-Teams und flhren das gesamte Kollegium in
enen wetgehend unbekannten Prozess. Automatisch machen die Schulleiter sich dabe auch
Zu den TQM-Letern, wie die Protokolle der Sitzungen beeindruckend dokumentieren. Diese
legitime Haltung enes Schullaters, der ,seineé Schule fordern will ist jedoch aus der Sicht der
wissenschaftlichen Begleitung zundchst problematisch.

Einige der angehenden Verbesserungsbereiche tangieren die personlichen Vorgdlungen des
,Chefs. Die Tatsache, dass dieser im TQM-Team ene bestimmende Rolle einnimmt, muss
befUrchten lassen, dass dieser dann moglicheweise subjektiven Einfluss auf  Entscheidungen
ausibt, welche im Sinne der Gesamtorganisation gegen saine individudlen Interessen gehen.
Hinzu kommt die sandige Konfrontation der Teammitglieder mit ihrem Dienstvorgesetzten.
Aus diesr Gegenlberstdlung i zu erwarten, dass Anpassungs- bzw. Profilverhdten nicht
die Ausnahme blebt.

Schiussfolgerung: Der Schulleiter sollte Sch innerhdb der Datenerhebungsphasen in die Rol-
le enes renen Informanten enfinden und anschlieend nur an zentrden Stzungen tellneh
men. Dort sollte er mit den Feststellungen des Teams, nicht aber mit der Arbeit einzelner kon
frontiet werden. Saine Entscheidungs- und Interventionsmoglichkeiten blieben davon unbe-
rahrt. Will der Schullater seine Glaubwirdigkeit gegentiber dem Kollegium jedoch erhthen,
gdlt er seine Entscheidungsbefugnisse jedoch denen des TQM- Teams gleich andtatt dartiber.

Zu den Punkten (1), (2), (3), und (4): Die schndl verabreichte TQM-Expertise weniger Lehrer
geht an den Schulen der vdllig fenlenden Expertise der redtlichen Lehrer gegentiber. Es bildet
dgch ene informelle ,Elite¢ durch ene neue Betrachtung der Gesamtorganisation, deren um:
fassende Andyse und damit zusammenhéngenden zedtlich sehr aufwendigen Téigkeiten. Die
gch innerhdb des Teams immer wieder aul3ernden Undgcherheiten hingchtlich der eigenen
Grofe und Zusammensstzung, hingchtlich des Moddls und dessen Umsetzung sowie der
anhaltende externe Beratungsbedarf deuten an, dass sch hier noch keine Konsolidierung ein-
gestdlt haben kann. Unter erheblichem Aufwand wird ein Prozess von Personen moderiert,
die sch innerhdb diessm waterhin unscher fuhlen, da ihnen sowohl die grindliche Expertise
und en echter Erfahrungshintergrund fehlen. Diese Undcherhet &ul3at dch vor dlem im
Konsenamedting, aer auch in ene  deutlichen Ablehnungshdtung gegeniber Waelter-
bildungsmal3nahmen, in denen die QUABS-Lehrer ds Trainer eingesetzt werden sollten.

Schlussfolgerung: An Stelle enzdner erschent es plaudbler, en gesamtes Kollegium mit
dem bevorstehenden TQM-Ansaz vertraut zu machen. Die egentliche Moderation konnte (an
Stele der gdegeten Lehrerarbeitsstunden) ein Unternehmensberater Ubernehmen, wobe ihm
interesserte und entsprechend entlastete Kollegen zur Seite gestdlt werden konnten. Diese
Vorgehenswelse wirde die fur den Gesamtprozess erforderliche Trangparenz von Anfang an
hergdlen und en ernszunehmendes Votum des Kollegiums et mdglich machen. Zudem
wirde die QM-Arbeit von ener externen Person hoher Professionditét durchgefiihrt werden,
die in diendlicher Hingcht von der Schulleitung unabhéngig ist und auch durch keine persin
lichen Bindungen mit dem Kollegium belaget ig. Damit wae neben Effizienz und Effektivi-
td auch die Glaubwirdigket innerhab der Kollegien erheblich zu erhthen. Im waeiteren wiir-
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de sch aus der egentlichen Arbeit ene TQM-féhige Lehrerschaft herausentwickeln, angdle
diese est zu nominieren und dann zu qudifizieren.

Die beiden vorausgehenden Argumentationssrdnge verdichten sch zu enem vorlaufigen
Zwischenergebnis aus der tellnehmenden Beobachtung, welches durch ene Relhe von ande-
ren ahnlichen Forschungsvorhaben aus dem In- und Ausland ° generdll bestétigt wird:

Schulisches TQM fihrt zentrd die darin involvierten Individuen in Konflikte mit ihrer bishe-
rigen und neuen Roalle innerhdb der Organisation Schule. Davon ist besonders stark die Lei-
tung betroffen, da de innerhdb enes Fihrungsmoddls definiert is, welches dem ener ler-
nenden Organisation noch nicht entsprechen kann. Die in diessm Zusammenhang sehr deu-
lich wahrainehmende ,beamtenblrokratische Umgebung ewelst dch fir dle Betaligten
nicht nur ds ldhmende Altlast, sondern auch ds deutlicher Begrenzungsfaktor fir srukturdle
sowie persondle Vednderungen. Der Ansaz, einzdne, ausgewdhlte Lehrer in zatlicher
Knappheit zu ,Quditétsmanagern anzulernen’, is ds sehr problembehaftet einzustufen. Die
kaum gefedtigte Experttise der ,QM-Lehrer’ zieht eine unsichere, semiprofessonele Vorge-
henswveise nach dch, in einer Phase des QM-Prozesses, in welcher die Schulleitung und das
resliche Kollegium genau das Gegentell erwarten. In Kapited 5.5 werden die hier erdrterten

Aspekte in einer Synopse dler Erkenntnisse zusammengefhrt.

3.5 Workshop ,Befragungsmethodik in schulischem Qua-

litatsmanagement’
(Ralf Tenberg, Friederike Franke)

Auf Grund der Notwendigkeit, Daten Uber Mitarbeiter, Schiler und Betriebe innerhadb schuli-
schen Quaditdtsmanagements zu gewinnen, ddlte sch fir dle QUABS-Teams das Problem,
Personenbefragungen durchfiihren zu miissen, ohne die dafir eforderliche Expertise zu best-
zen. Die wissenscheftliche Beglatung entwickdte fur diese Fortbildung ein Konzept und
setzte dieses in den Bundedéndern Rheinland-Pfadz und Bayern in Form enes 2-tégigen
Workshops um.

Als Ausgangspunkt der Fortbildung wurde ein Skript zusammengestelt, mit welchem sch die
Telnehme im Vorfeld mit der Thematik theoretisch auseinandersetzen konnten. Als Aufga
bengdlung musten se im QUABS-Team ene Befragung ihres Interessenbereichs beispiel-
haft anskizzieren.

Am erden Seminatag wurden nach intensver ErOrterung der theoretischen Grundlagen der
Fragebogenkonzeption die Ausarbeitungen der Teilnehmer kommentiert. In einer Praxisphase
konnte individudl jede Schule ein Fragenbespid ausarbeiten, welches im Anschluss disku-
tiert wurde. Der erste Seminartag endete mit dem komplexen Arbeitsauftrag, in den folgenden
Wochen im QUABS- Team einen Fragebogen zu entwickeln und zusammenzugtellen.

Am zwedten Seminatag wurde im Theoriekomplex die Durchftihrung und Auswertung von
Befragungen erdrtert. Daran anschlief¥end gtdlte jede Schule ihren Fragebogen vor. Gemeint
san mit dlen Telnehmen wurden die einzdnen Konzepte diskutiert, modifiziert und opti-
miert. Abschlief?end wurde der Workshop evauiert und forma beendet. Die wissenschaftli-
che Begleitung steht fir eine letzte Uberarbeitung der Fragebogen vor deren Einstz zur Ver-

figung.

® Vgl dazu Satzger, 2001, S. 17
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Zusammenfassend ig festzugtdlen, dass in dlen Moddlversuchsschulen en erhebliches Inte-
rese bedtand, frihzeitig Personenbefragungen durchzufihren, um im Shnne des EFQM-
Ansatzes ihre Datendtuation zu verbessern. Erhebungen Uber die Winsche bzw. Zufrieden
heit von Mitarbatern, Schilern, Eltern oder Betricben gelen gegenwéartig an  beruflichen
Schulen - dem Anschein nach - eher die Ausnahme dar.

Wie der Workshop zeigte, bestehen auf Grund der mangelnden Praxis und Expertise nicht nur
groRe Unscherheiten hingchtlich der methodischen Vorgehensweise, sondern im Gesamtar
sammenhang des Einsatzprofils von Personenbefragungen, deren Intentionditét sowie Mog
lichketen und Grenzen. Damit ergab dch ds zusdtzliche Zidperspektive fur die Fortbildung,
die Lehrer dazu zu befdhigen, aus ihrem QUABS-Einsatzpekirum Segmente zu identifizie-
ren, welche eine introgpektive Erschliel3ung tberhaupt erfordern.

3.6 Kollegienbefragung
(Ralf Tenberg, Friederike Franke)

Innerhdb des empirischen Gesamtdesigns findet nach Einfihrung der erden Umsatzungs-
madahmen ene gemischt quantitativ-quaitative Befragung der Lehrerkollegien dler bete-
ligter Schulen datt. Erse Ergebnisse zweier Schulen deuten trotz sehr  unterschiedlicher
Ricklaufquoten ene intensve Ausainandersetzung der Kollegien mit QUABS an. Daba wird
schon jetzt aus zwe Untersuchungsainheiten klar, dass der Moddlversuch und die mit ihm
beauftragten Kollegen aus den jewelligen Schulkollegien sehr griindlich beobachtet werden.

3.6.1 Ziele der Kollegienbefragung

Ausgehend vom Gesamtansatz eines schulischen TQMs muss ene dain datfindende Befra
gung der Lehrerkollegien zunéchst ds fraglich eingestuft werden. Hauptgrund dafir ist die
Tatsache, dass TOM sdbst deratige Evauationen ds zentrdes Element eines funktionierent
den kontinuierlichen Verbesserungsprozesses vorseht. Somit erfolgt durch diese Intervention
en Eingriff in die wichtige Autonomie des Entwicklungsprozesses. Diessr Artefekt muss
engt genommen werden, well er unter anderem bewirken kann, dass sich die Moderatoren in
der ihnen zugesicheten Autonomie (mit Recht) beschnitten und kontrolliert fihlen und ihre
Arbeit dem Anschein nach in Frage gestdlt wirde. Darlber hinaus efahren die beteligten
Kollegien eine wet Uber die Arbeit der Moderatoren hinaus gehende Konfrontation mit dem
Quditdtsmanagement. Diese kann dich fordernd aber auch hemmend auf den weiteren Verlauf
auswirken.

Diese Tatsachen wurden innerhab der wissenschaftlichen Begleitung und der Steuerungs-
gruppe intensv und kortrovers diskutiert, und der Entschluss, die Untersuchung trotz dieser
Problematik durchzufihren, kam erst rdativ spét. Einer der entscheidenden Grinde, die Kol-
legienbefragung anzugehen, bestand in der Tatsache, dass sch die Gewinnung empirischer
Daten inggesamt as wesentlich aufwendiger und schwieriger gedtdtete, ds eingangs ange-
nommen wurde. Die aus Moderatoreninterviews und teilnehmender Beobachtung gewonne-
nen Daten waren nicht nur von geringer Quantitét gekennzeichnet, sondern delten dch dar-
Uber hinaus as hochgradig individudl und patidiset heraus Als enzige Mdoglichkeit, die-
ser empirisch kaum akzeptablen Situation entgegenzuwirken, bot sich die Erhebung der Ein
stellungen der Lehrerkollegien an, welche mit der Umsatzung der QM-Mainahmen an dlen
Schulen konfrontiert werden. Diese sollten, dlgemein ausgedriickt, den Grundansatiz des Mo-
delversuchs und die bisherige Vorgehesweise durch Schulleitungen und Teams bewerten,
um daraus Schltsse fur die wetere Vorgehensweise in QUABS sowie einen modichst badi-
gen Trandfer ableiten zu kénnen.
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Explizit werden die Wahrnehmung, Akzeptanz, Patizipation und Prognose der beteligten
Lehrerkollegien des Modelversuchs dlgemen, der QUABS-Aktivitéen, eine Schulentwick-
lung durch TQM sowie der schulinternen Zidle und Mal3nahmen erfragt.

3.6.2 Design der Befragung

Auf Grund der grol¥en Brete und drukturdlen Divergenz der Gesamtthematik gelang es
nicht, ein homogenes Insrument zu entwickeln. Die Lehrer werden daher mit einer Mischung
von gebundenen Fragen unterschiedlicher Vordrukiurierung konfrontiert, in der Se neben
renen JaNen-Antworten, Auswahlantworten mit  Mehrfachnennungen und  5-ddligen
Schétzskden auch offene Fragen vorfinden.

Die Vorgdlung der Erhebung in den Schulen, deren Durchfiihrung und auch die Sicherung
des Rucklaufs efolgt aus Vertrauensggrinden ausschlieldich durch Mitarbeiter der wissen
schaftlichen Begleitung des Lehrstuhls fir Padagogik der TUM. Die quantitative Auswertung
sowie die anschlieffende mathematische Umsetzung der Daten, deren grafische Darstdlung
und Interpretation erfolgt ebenso ausschliedich durch die wissenschaftliche Begleitung des
Lehrstuhls fir Padagogik der TUM.

In einem ergen Schritt werden die Ergebnisse an die jewelligen Schulen zurlickgefuhrt. Diese
konnen die Daten in den QUABS-Prozess sowie in ihr internes TQM einbetten. Im Gesamt-
rahmen von QUABS findet eine anonymisete Vedffentlichung der Ergebnise dler enzel-
nen Schulen datt, sowie eine schullbergreifende Metaandyse.

3.6.3 Instrument

Der Fragebogen umfasst insgesamt 20 Items, wovon drel in offener Form erscheinen. Die 17
gebundenen Items tellen dch in zehn Zuordnungsfdder auf und sSeben Einschézungsfelder
mit ener funfedligen Schéizkda (Das Origindingrument befindet sch komplett im An-

hang).

10 Auswahlantworten:
=  Welche der folgenden Aspekte Uiber den Modelversuch QUABS sind Ihnen bekannt?

= Woher und zu wechem Zeitpunkt bekamen Se Informationen Uber den Moddlver-
such QUABS?

» Wedche der folgenden Informationsquellen Uber QUABS nutzten Se ab welchem
Zeitpunkt?

=  Wiewurde lhrer Meinung nach das QUABS-Team an |hrer Schule gebildet?

» Welche der folgenden Aspekte Uber den Schulentwicklungsansatz bei diesem Modell-
versuch sind Ihnen bekannt?

= Woher wissen Se von den Quaditédsmanagement-Zieen, die an lhrer Schule umge-
Setzt werden sollen?

= Welche QM-Aktionen finden an lhrer Schule Stait?
» Be wechen QM-Aktionen engagieren Sie Sch bzw. werden Se sich engagieren?

= Wedche der folgenden Aussagen Uber lhren persinlichen Aufwand flir schulisches
Quditésmanagement treffen zu?
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7 Einschétzungen:
= Wie fihlen Se dch (subjektiv) Uber die QUABS-Aktivitden an |hrer Schule infor-
miert?

= Wie fihlen Se dch von den QUABS-Aktionen, die an lhrer Schule laufen, personlich
angesprochen?

= Eignung der Mitglieder des QUABS-Teams?

= In wechem Umfang engagieren Sie sch bzw. werden Sie sch bei dem Quditésma
negement-Prozess an | hrer Schule engagieren?

= Schédizen Se en, inwiefern die folgenden Faktoren den Qualitétsmanagement- Prozess
an lhrer Schule fordern bzw. behindern...

= Prognogizieren Sie die Auswirkungen von Quditdsmanagement auf folgende Aspek-
tean lhrer Schule...

»  Wie schédizen Se die zatliche Wirkung von schulischem Quditéismanagement ein?
3 Offene Fragen:

= Diefolgenden Quditdtsmanagement-Zide meiner Schule sorechen mich an:

» Diefolgenden Quditdtsmanagement-Ziee meiner Schule sprechen mich nicht an:

=  Wievid Zeit haben Sefir das Austillen des Fragebogens bendtigt?

3.6.4 Erste Ergebnisse

Gegenwértig wurden zwel Schulen erhoben und grob ausgewertet. Dabel konnte weder inten+
sv auf die Andyse der offenen Beantwortungen eingegangen werden, noch in durchgangiger
Weise af die dtersmdlige Segmentierung'®. Der Hauptzweck dieses ersten Durchlaufs liegt
in dessen Rilotcharakter. Fehler bzw. Probleme die sch hier zeigen, kénnen fir die folgenden
Erhebungen noch revidiert werden*. Zudem bekommen die betroffenen Schulen eine schndlle
Rickmeldung und konnen diese mit dem Kollegium mit dessen frischen Eindriicken aufarbei-
ten.

Als Malistab der generdllen Akzeptanz bzw. Interesse des Moddlversuchs QUABS scheint
die jewelige Rucklaufquote ener Schule angezeigt. Ohne Sch dealllierten Ergebnisse Uber-
haupt zuwenden zu missen, i aus dem Vehdtnis zwischen ausgegebenen und komplett
ausgefillten Fragebdgen deutlich erkennbar, zu welchem Prozentsatz sich die befragte Grup-
pe von Individuen mit dem Befragungsgegenstand Uberhaupt auseinandersetzt. Im Fdle der
esen beden Befragungen gdlt sch dies sehr unterschiedlich dar: Schule 1 liefert einen
Ricklauf von 82%, Schule 2 von 61%. Das bedeutet, dass Sch im ersten Falle 18% der Leh
rerscheft ihrer Meinung enthidten, im zweiten Fale 3%%. Als Konsequenz ist be Schule 1
von enem rdativ breten Menungsbild auszugehen, bei Schule 2, bel der sch mehr ds en
Drittd des Kollegiums ,enthdt’, eher von enem durch Vorsdektion verzerrten Ergebnis.
Trotz dieser grof¥en Differenz  erscheinen die Daten — unter gewissen Einschrankungen - wel-
terverwertbar. Im weteren werden die Ergebnisse von Schule 1 ausschnittartig dokumentiert
und kommentiert:

10 Dieserfolgt explizit in einer gesonderten wissenschaftlichen Arbeit

1 Der Fragebogen der 2. Schule wurde mit einem weiteren Ja/Nein-ltem versehen, welches in den Ergebnis-

sen der 1. Schule gehauft in verbalisierter Form auftrat
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Entgegen den Beflrchtungen der Moderatorenteams delte sch inggesamt ein pogtiver Ge-
samttenor heraus. Der erhobene Informationsstand Uber QUABS kann ds befriedigend be-
zachnet werden. Die vorgenommene Altersssgmentierung ergab im Vergleich zu den Ant-
worten aler befragten Lehrer keine dgnifikanten Unterschiede. Damit i ein weiteres Voru-
tell widerlegt: Die dteren Kollegen sind gegeniiber den jingeren nicht erkennbar desinteres-
Seter bzw. distanzieter gegeniber der Schulentwicklung. Der Informationsstand  Uber
QUABS kann ebenfdls as befriedigend bezeichnet werden.

Welche Informationsquellen Uber quabs
nutzen Sie?

18

16

14

12

10

8

6

4

2

2 1 [ 1
Ordner im QUABS- ISB-flyer Keine
Lehrerzimmer Webpage

Abbildung 9: Antworten zu Frage 3

Im Zusammenhang mit der Frage, wdche Informaionsgqudlen genutzt wurden  (vgl.
Abbildung 9), deutet sich eine gewisse Polariserung an: 16 Kollegen, welche vorwiegend auf
enen Ordner im Lehrerzimmer zugegriffen haben, sehen 16 anderen Kollegen gegentber,
welche dies génzlich unterlassen haben. Daraus ergibt sch, dass durch dle Altersschichten
des Kollegiums eine Kluft von Interesse vs. Desinteresse verlauft.

Bei welchen gm-Aktionen engagieren Sie sich?

18
16 1
14 A
12 1

Mitarbeit in Teilnahme an Quabs- Teilnahme an Quabs- Bei keiner
Projektgruppen Team-Sitzungen Fortbildungen

onN DO

Abbildung 10:  Beantwortung der Frage 13

Zudem verdeutlichen die Ergebnise der Frage 5. ,Wie fuhlen Sie sch von QUABS person
lich angesprochen?' die mit Medianen zwischen dré (= enigemalien) und vier (=kaum)
doch eher geringe Identifikation mit dem Modelversuch.
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Im Gegensatiz zu QUABS geben die Lehrer bzgl. des eigenen Schulentwicklungsprozesses
grof3eres Interesse zu erkennen (vgl. Abbildung 10 und Abbildung 11). Art und Umfang des
Eigenengagements werden dabel wiederum divergent beschrieben.

Frage 18 Gesamt | %

Ich akzeptiere innerhalb des Modellversuchs einen erhthten
zeitlichen Aufwand, um die Kollegen des Teams zu unterstit- 13 38,2
zen bzw. entlasten

Ich akzeptiere innerhalb des Modellversuchs einen erhéhten
zeitlichen Aufwand, um die Qualitatsentwicklung an meiner 16 47,1
Schule zu férdern

Mit dem von mir zu leistenden Aufwand fur QUABS bin ich

nicht einverstanden 2 59
Wenn sich schulisches Qualitditsmanagement etabliert hat, ist
eher weniger als mehr Aufwand vom einzelnen Kollegen zu 9 26,5

leisten

Zukunftig werde ich nur dann weiteren Aufwand Dbetreiben,
wenn fir schulisches Qualitatsmanagement entsprechende 8,0 23,5
Ressourcen zur Verfligung gestellt werden

Abbildung 11: Beantwortung der Frage 18 12

Zu den offenen Fragen 9 und 10 werden dle verwertbaren Verbalaussagen zweier Untersu-
chungen dargestd|t:

9) Die folgenden Qualitatsmanagement-Ziele meiner Schule sprechen mich an:
Leithild
Latbild
Leithild
Mitarbeiterzufriedenheit
Mitarbeterzufriedenheit
Wissensmanagement
Verteilung von Zusténdigkeiten
Definition der Zustdndigkeiten
Klare Strukturen, Verantwortungsverteilung
Mehr Eigenverantwortung der Kollegen!
Verbesserung der Kommunikation
Verbessarte Kommunikation im Kollegium!
Verbesserung der schulinternen Kommunikation
Verbesserung der schulinternen Kommunikation

12 Aufwand, den der Einzelne fir schulisches QM leisten wiirde
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Verbesserung Informetionsfliisse

Konferenzgestdtung

BBZ as Kompetenzzentrum

Allgemein. Kompetenzzentren

Verbesserung der Organisation

Bessere Organisation des Schuldltags: z. B. Aufsichten, Hausordnung, Fahrten etc.,
Vertretungen

Erarbeitung von Verbesserungsmoglichkeit zur Schilerorganisation z. B. PC Has
ordnung ...

Schulorganisation

V erbesserungsherei che der Hausordnung, der Mlltrennung

Verbesserung der Beschriftung und Nummerierung der Schulzimmer/Klassenréume

Bessere Ausstattung

Unterrichtsmethoden

Stundenplan

Augtausch von Informationen, Unterrichtsvorbereitungen

Beretstellung von Unterrichtsunterlagen und Arbeitsblétern

Verbesserung des Unterrichts

Handlungsorientierung

Projekte

Verbesserung Austausch Unterrichtsvorbereitungen — Absprachen Theorie-Praxis

Befragung zur Mitarbeterzufriedenhait

...dle, die dem Auftrag einer Schule dienlich snd

Kene Zide bekannt

Die Qualité des Unterrichts und der Zusammenarbeit unter Kollegen klappt auch dine
QUABSteam

Nichts davon gehort

Zu wenig Infos tber QUABS — es kann keine Aussage getroffen werden

10) Die folgenden Qualitatsmanagement-Ziele meiner Schule sprechen mich nicht an:

Theoretische Abhandlungen von Quaitésmanagement

»Leitbild der Schule*

L eitbilddiskussion

... dle, die auf Aktionismus beruhen und einer Sebstdarstellung dienen

Mehr Birokratismus!

Zidle werden nicht transparent gemacht

Erhebung von Méngein wie z. B. bauliche Mangd, dte Fendter, Einrichtung etc.
negativ (Mitarbeterbefragung)

Organisation, Formulare verbessern

Der glaserne Lehrer

Bemerkungen, welche den gebundenen Fragen zugeordnet bzw. unabhdngig von einzelnen
Fragestellungen vorgenommen wurden:

Frage 1.

Keine Antwort, da sonst kein anonymer Fragebogen mehr!
Durch scherzhafte Bemerkungen
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Frage 6:

Nicht offentliche Auswahl durch Mitarbeitergespréch

Durch das Geflhl be der Schulleitung einen guten Eindruck zu machen bzw. gut da-
zugtehen, haben sich junge Kollegen gemeldet

Leider meines Erachtens letztendlich Bestimmung durch die Schulleitung; Nach mei-
nen Informaionen unter dem Aspekt enes ,Teams, das zusammenpasst“. Im Endef-
fekt rdativ junge Kollegen; zT. mit nur wenigen Jehren Unterichtserfahrung bzw.
Erfahrung im Umgang mit einem grof3en Kallegium

So ein Unsnn! Fragen Sie doch das Team, wie es gebildet wurde, wozu brauche ich
auch dazu noch eine Menung?

Frage 13:

Wissensmanagement
Wennich en redidisches Zid erkennen kann, ist es méglich, dass ich mich engagiere
Ich lasse mich pensonieren

Frage 18:

Akzeptiert vid Arbet, wenn Auswirkungen auf Unterricht splrbar

Die Kolleginnen und Kollegen des ,,QUABS-Teams’ wurden nach meiner Erkenntnis
bereits dreifach , gefordert”: Anrechnungsstunden, Leisungszulage, Bessere Beurte-
lungsnote. Das Ubrige Kollegium ist zwar auch mit Arbet beteligt, erhdt aber kene
Anreize bzw. htchgens diffuse Hoffnungen auf eine eventud|e Arbeitserleichterung!

Ohne Nummer ... Rlicksaiten, etc.:

wie kreuzt man ,belagtigt” an

ich fihle mich be&dtigt

Insgesamt  erscheint mir ,QUABS' bisher im Kollegium nicht sehr verankert — es
droht die Gefahr des Schetens oder ,Einschlafens'. Ursache ist vidleicht auch die
mange nde ganzhetliche Augrichtung des Ansatzes, ich sehe nur Tellaspekte.

Die hier dargestelten Verbadaussagen lassen zundchst den erheblichen Unterschied zwischen
ene quditativen und quantitativen Vorgehenswvese erkennen. Die telweise kaum bzw. nur
vorschtig interpretierbaren  Zahlenkongtellationen aus den gebundenen Antworten werden
hier von sehr deutlichen Aussagesitzen erheblich Ubertont. Dies birgt jedoch wiederum die
Gefahr, enzelnen Formulierungen mehr Beechtung zu schenken, ds enem Tenor, der auf
ene Durchschnittsbildung aus ener ganzen Relhe von Menungen bzw. Einschétzungen zu
rickgent. Daher solle hier nur hervorgehoben werden, was zumindest ene gewisse Nen
nungshaufigkeit aufwelst; hingegen wird davor gewant, extreme Statements enzener zu
Uberbewerten.

Die Antworten auf die offenen Fragen 9 und 10 ergeben einen inggesamt pogtiven Tenor. Die
meisen Quditésmanagement-Ziee sprechen die Kollegen an und wenn Uberhaupt Kritik
auftritt, bezient dch diese eher auf die Grundsaizdiskusson Uber Sinnheftigkeit bzw. Gefah
ren schulischen TQMs. Als enziger gehduft auftretender Kritikpunkt geht aus den Anmer-
kungen zu Frage 6 und ungebundenen Bemerkungen hervor, dass einige Kollegen nicht ohne
Kritik auf die Kondituierung und Forderung der QUABS-Teams blicken. Unterstdlt werden
ene nicht offentliche, bevorzugende Auswahl sdtens der Schulleitung sowie Profilierungsin
tentionen saitens der ,Begindigten’. Dies lasst enersats ene gewisse Nedhatung der Ver-
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fasser diesr Stelungnahmen vermuten, muss aber anderersaits auch ads Gefahrenpotenzia
fur die Vorgehenswe se der Teambildung und —vergiitung ernst genommen werden.

Deutlich tritt auch zu Tage, dass der Schulleiter im Zusammenhang mit QUABS ene beson+
ders dominante Rolle einnimmt. Das Moderatorenteam wird Uberwiegend as sehr kompetent
eingeschétzt.

Die bisher beschriebenen Ergebnisse werden von jenen der Frage 16 jedoch erheblich relati-

viert. Die Prognosen der Lehrer bzgl. der Auswirkungen des Quditéismanagements snd ds
vorgchtig bis negativ zu bezeichnen (s. Abbildung 12).

Frage 16

(Median) l=sehr stark 2=stark  3=durchschnittlich  4=schwach Gesamt
5=wirkungslos

Transparenz von Prozessen an der Schule 3
Verbesserte Kommunikation im Kollegium 3
Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit 4
Verbesserung der Unterrichtsqualitat 4
Optimierung des Stundenplanes 35
Arbeitserleichterung fur die Kollegen 3
Leistungsgerechtere Bezahlung 5
Mehr Eigenverantwortung 3
mehr Burokratismus 2
mehr Arbeitsaufwand 2
Abschaffung des Beamtenstatus 4

Abbildung 12: Beantwortung der Frage 16 13

Immerhin ds ,durchschnittlich’ wirksam werden Veranderungen im Zusammenhang mit der
Trangparenz von Prozessen, einer Vebesserung der kollegiden Kommunikation gewissen
Arbatserleichterungen und Eigenverantwortung erwartet. Fir eine Optimierung des Stunden+
plans besteht schon geringere Hoffnung. Einer Steigerung der Mitarbeterzufriedenheit sowie
Verbesserung der Unterrichtsquaitét wird nur das Prédikat ,schwach’ zugeordnet, im Zu
sammenhang mit ene lesungsgerechteren Bezahlung prognodizieren die Lehrer fUr Qudi-
tdtsmanagement  vollige Unwirksamkeit. Die negativ besetzten Agpekte ener Zunahme an
Arbeit und Bulrokratie hingegen bekommen die Zuordnung ,sark’. Dies fuhrt zum Gesant-
eindruck, dass dch die Lehrer auch nach der EinfUhrung von Quditédsmanagement ds Ge-

13 Prognostizieren Sie die Auswirkungen von Qualitatsmanagement auf folgende Aspekteihrer Schule®
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fangene enes daren Sysems sehen. Der dtfindenden Innovation wird vorschtig eine ge-
ringfligige Wirksamkeit in ,weichen’ Bezugdddern zugewiesen, ohne daba sysemveran
dernde Potenzide enzurdumen. Hinzu kommt die Annahme, dass die schwachen Postivwir-
kungen im Zusammenhang mit deutlichen Negativwirkungen einhergehen werden.

3.6.5 Zusammenfassung und Ausblick

Zusammenfassend i zum gegenwartigen Zetpunkt festzustdlen, dass en dch Uber die ge
samte Befragung durchziehender Negetivtenor ausblieb. Die Uberwiegende Zahl der Kollegen
setzten sch mit QUABS und dem Schulentwicklungsansatz durch TOM auseinander. Trotz
diesr Ausanandersetizung delt sch ene sehr groRe Skepss hingchtlich der Wirksamkeit
des Ansaizes und vor dlem dessen Veranderungspotenzia heraus. Als mogliche Grinde snd
hier jene anzufiihren, die auch aus dhnlichen Studien in Deutschland und Odterreich genannt
werden: Diese sind unter anderen eine Resgnation gegeniber der Starrheit des bestehenden
Schulsysems, der Pragmatismus von Berufdbeamten und moglicherweise eéin bidang ganzi-
ches Fehlen pédagogischer Ansaizpunkte innerhdb des schulspezifischen  Entwicklungspro-
zesses. QUABS wird damit ds ein ,netter Versuch' unter viden gesehen, in der Schule etwas
zu andern, ohne die Schule dabel zu veréndern. Kollegen, die sch dieser Zuriickhdtung nicht
anchliel¥en, laufen Gefahr, ds Phantasten angesehen zu werden.

Bevor diesbeziiglich umgreifendere Schllisse gezogen werden konnen, muss die Auswertung
der weiteren Schulen abgewartet werden. Dabel wird sch herausstellen, ob sich ein bundes-
weiter Tenor abzeichnet, oder grof¥e interschulische Differenzen auftreten. Auch bleibt abar
warten, wie die Modelversuchsschulen mit diesen Ergebnissen umgehen werden. Fehler aus
der Eingangsphase lassen sch kaum mehr riickgangig machen; dies betrifft unter anderen die
von den Schulletern zu grofRen Telen dlene geroffene Entscheidung fir den Eindieg in
QUABS und TQM, an Sele enes taséchlichen kollegiden Votums sowie deren Bedtim:
mung der Moderatorenteams an Stelle von wirklich offenen Ausschreibungen. Fehler, welche
in der Informationgpolitik begangen wurden, lassen sch hingegen beheben. Dies gilt auch fir
die Patizipierung des inneren Entwicklungsprozesses. Es seht den QUABS-Teams immer
noch offen, Sch fir waltere interessierte Kollegen zu dffnen.
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4 Spezifische Erfahrungen aus den einzelnen Bun-
deslandern

Durch die grofRe rdumliche Néhe von Moddlschulen und wissenscheftlicher Begleitung be-
dehen in Bayern gegentber den Bundedéndern Rheinland-Pfaz und Schleswig-Holstein we-
sentlich einfachere  Untersuchungsbedingungen. Da die Schulen in Immengadt, Ansbach und
Minchen in gut erechbaren Entfernungen zum Stz des Lehrstuhls fir Padagogik an der
Technischen Universté Minchen liegen, konnten diese besonders intensv und unter dem
Einsatz von Diplomanden besucht werden.

Um diese Asymmetrie eiwas zu beheben, wurden mit Beginn des Moddlversuchs zwe be-
sonders qualifizierte Kollegen ds sog. ‘'wissenscheftliche Begleitung vor Ort’  einberufen (s
Abbildung 13). Die von der wissenschaftlichen Begeitung ,vor Ort’” gewonnenen Daen un
terdiitzten einersats schul- und landesnterne Prozesse, anderersaits flieRen se laufend mit in
die Gesamtauswertung en.

Eine landerspezifische Gegentbergtdlung in diesem Bericht erscheint weder zum  gegenwér-
tigen Zetpunkt noch in Anbetracht der sensblen und hochgradig individudlen Prozese an
gezeigt. Daher werden Frau Mechthild Bering und Herr Jirgen Hegmann im folgenden nur
kurz aus ihren spezifischen Arbeitsbereichen berichten. Der bewusste Verzicht auf dezidierte
Forschungsergebnisse  schafft Raum fir Stuative Stimmungsberichte, welche erkennbar ma-
chen konnen, inwiefern sch die landesspezifischen Situationen voneinander unterscheiden.

Mechthild Bering,
Schleswig-Holstein

Jurgen Hegmann,
Rheinland-Pfalz

Abbildung 13: Wissenschaftliche Begleitung ,vor Ort’



Zwischenbericht QUABS TUM S. 33

4.1 Rheinland-Pfalz

(Jargen Hegmann)

4.1.1 Situation Rheinland-Pfalz

In Rhenland-Pfdz nehmen am Moddlversuich QUABS vier berufsbildende Schulen tell.
Durch en Auschreibungsverfahren wurden unter 18 Bewerbern folgende Schulen ausge-
wahit: BBS Technik Kaserdautern, BBS Gewerbe und Technik Trier, BBS Gewerbe, Haus-
wirtschaft und Sozidwesen ldar-Oberstein und BBS Speyer. Drel der angegebenen Schulen,
Schulen die bezigl. ihrer Fachbereiche monogrukiuriert snd, wahrend eine der Schulen ds
Bunddschule zu bezeichnen is. Alle Moddlversuchsschulen haben sch auf der Bass enes
Konferenzbeschlusses des Gesamtkollegiums fir den Moddlversuch entschieden, wobei das
Votum fir ene Tellnahme am Mode lversuch teilweise knapp audfid.

Der Schwerpunkt des rheinland-pfdzischen Programmdementes im  Verbundprojekt liegt
(gemdl3 des Modelversuchsantrages) auf der besonderen Berlickdchtigung der Verdnderung
der Unterrichtsprozesse und des Aushildungsdiaogs.

Zur Durchfihrung des Modelversuchs wurden in Rhenland-Pfdz folgende Gruppen inditu-
tiondisert:
» JeSchuleein QUABS-Pr oj ektteam bestehend aus:
0 1 Projektkoordinator (Assessor)
0 3 Assessoren (inkl. Projektkoordinator)
0 6 Datenerheber
» Steuerungsgruppe bestehend aus:
Projektkoodinatoren (1 je MV-Schule)
Schulleiter (1 je MV-Schule)
Schulaufscht (ADD)
Projektmanagement/K oordination (abal)
wissenscheftliche Begleitung
» Projektleitungsteam bestehend aus:
0 Minigerium (MBWW)
o Schulaufgcht (ADD)
0 Projektmanagement/Projektkoordination (abal)
> Projektmanagement/K oor dination:

Padagogisches Zentrum Rhenland-Pfdz: Aulengdle fur berufs- und arbeitspadago-
gisches Lernen (ABAL).

» Wissenschaftliche Begleitung ,, vor Ort*:

Abordnung eines Lehrers (Autor) fir 1 Arbetstag/Woche ADD Neustadt/TUM/PZ-
ABAL

o O O o o

Die Moddlversuchsstruktur/Konstruktion fir Rhenland-Pfaz wurde zu Beginn des Moddl-
versuchs festgelegt (vgl. MV-Antrag) und ist Uber den Berichtszaeitraum in ihrer Grobstruktur
unverandert. Es  zeichnen sch jedoch gegenwartig wesentliche Verénderungen in den Strik-
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turen und Zusammensetzungen der QUABS-Teams an den MV-Schulen vor Ort ab. Die vor-
liegende Bewegung lasst Sch auf einen Phasenwechsd im Projekt zuriickfihren, weg von der
Sdbgtbewertung, hin zur Umsetzung konkreter, beschlossener (Verbesserungs-) Mainahmen
(Projekte), da erstens die beschlossenen Malinahmen tells aulRerhab des Wirkungsbereiches
(Fachbereiches) der QUABS-Teammitglieder liegen und zwetens moglichs vide Kollegen
am Gegtaltungsprozess beteiligt werden sollen.

Der empirische Zugang zu den Moddlversuchsdaten efolgt in Rhenland-Pfaz durch teil-
nehmende Beobachtung der Konsenameetings an den vier Modelversuchsschulen, den Steue-
rungsgruppendgitzungen, Arbetsstzungen mit dem Koordinatorenteam (aba) sowie schriftli-
chen Befragungen. Die tellnehmende Beobachtung erfolgt wie in Kap. 3.4 beschrieben. Auf-
grund der Anzehl und regionden Streuung der Moddlversuchsschulen sowie der knappen
Ressourcen, konnen nicht dle QUABS-Teamsitzungen vor Ort durchgangig besucht werden.
Hieraus ergibt sch, bezligl. der tellnehmenden Beobachtung, ein unvollsdndiges Bild, das bel
der Interpretation der Beobachtungsdaten zu berlickschtigen ist. Besondere Kontinuitét liegt
bel der teilnehmenden Beobachtung der Sitzungen der Steuerungsgruppe vor. Sie wird durch-
gangig durchgefiihrt, ellt jedoch wiederum nur eine Facette der Geschehnisse vor Ort dar, da
der Telnehmerkres sark eingeschrankt i und sich zudem ausschlielich auf Funktionstré:
ger beschrénkt (s. Zusammensetzung).

Aus organisatorischen Griinden wurde die in Kap. 3.2 beschriebene Assessorenbefragung mit
der datidischen Erhebung zusammengefasst und leicht modifiziert. Die Befragung wurde vor
Ort, innerhdb ener Arbeatsstzung der QUABS-Teams, an den enzelnen Moddlversuchs
schulen personlich durchgefiihrt, woraus sch eine sehr hohe RUicklaufquote ergab. Die Er-
gebnise diesr Befragung snd in die Gesamtdatenmenge der wissenschaftlichen Begleitung
eingegangen (vgl. Kap. 3.3) werden jedoch im folgenden noch kurz anskizziert:

Als Hauptmotiv fir das Engagement im QUABS-Team wurde vidfach dlgemene Unzufrie-
denheit mit der Schule ads Organisation genannt. Zudem ist der Wunsch, Schule mitzugestal-
ten, bel viden Befragten besonders ausgepragt, wobe kaum en Telnehmer Vorefahrungen
oder Kenntnisse im Bereich des Qualitétssmanagements bestzt. Beziiglich des EFQM-Moddls
beschreiben sch die Mehrzahl der Befragten as Novizen. Deutlich wurden auch erhebliche
Schwierigkeiten der QUABS-Teams in der Ausainandersstizung mit dem in der Wirtschaft
beheimateten EFQM-Ansatz. Anhand der Daten wird des Waeiteren deutlich, welcher hohe
zatliche Aufwand im Rahmen dar QUABS-Tétgkeit bis zum Befragungszeitpunkt gelestet
wurde.

Nach der Schulung der Datenerheber und Assessoren bereitete besonders die Anpassung der
Terminologie des EFQM-Ansaizes auf den schulischen Sprachgebrauch Probleme. Aber auch
die von den Lehrern zu letende Vorbereitung der Konsensmeetings war nach der Schulung
zunéchgt noch weltgehend unklar. Dementsprechend wurde an den EFQM-Schulungen Kritik
gedul3ert. Gerade in der Folgephase der Schulungen wére eine weltere Betreuung durch einen
EFQM-Fachmann fir viele der Befragten wichtig gewesen.

Die Zet zwischen EFQM-Schulung und Konsensmeeting war gepragt durch ene intensve
Ausanandersetzung mit dem EFQM-Model und der eigenen Schule. Die Erfordernis, im
Rahmen der Datensammiung Trangparenz zu schaffen und somit bestimmte Wissensbereiche
preiszugeben, beretete in dieser Phase enigen Fihrungskréften Schwierigkeiten. Besonders
oft hatten sich die Datenerheber mit dem Problem (oder dem Vorwand?) des Datenschutzes
auseinander zusetzen.
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Das Ergebnis der Datensammlung war eine EFQM-Falstudie des Schulstandortes und bildete
die Datenbas's des Konsensmeetings.

Die Konsensmestings an den enzelnen Standorten wurden Uberwiegend durch die externen
Moderatoren gestatet, was bewirkte, dass dabei kaum kontrovers diskutiert wurde. Die erfor-
derlichen Gesprachsbeitrage kamen Uberwiegend aus dem Team heraus und wurden von den
anwesenden Schulleitern in der Regel kaum interveniert. Die Moderationen waren sehr eng
geflhrt, dabe aber von Schule zu Schule unter den verschiedenen externen Moderatoren nicht
erkennbar  abgestimmt. Die Diskusson der Verbesserungsbereiche flihrte zu einer enormen
Vidzahl von Malinahmen und Projekten. Hier ein Auszug:

Verbesserung der Lernfeldkooperation.

Optimierung von Arbeitsplanen in Klassen und Ubertragung auf andere Bereiche.

Guter Unterricht (Kundenbefragung "Schiller”, gemeinsame Entwicklung von Krite-
rien fUr guten Unterricht, V erbesserungsmalnahmen)

Verbesserung der Lernortkooperation (Kundenbefragung "Dude Partner” |, Inditutio-
naiserung von Ausbildungsgesprachen)

Entwicklung eines Leitbildes

Verbesserung der Kommunikationsstrukturen

Strukturierung und Organisation der Abtellungen in Fachteams

Vergtarkung der Offentlichkeitsarbeit

Entwicklung und Finanzierung eines Beobigungssysems fir herausragende Schiller-

leistungen

V VVVVYVY Y VVYVY

Die Prioriserung der Manahmen und Ableitung von Projekten erfolgte an dreé Schulen in
den Kollegien nach den Konsenameetings, an ener Schule wahrend des Konsensmeetings.
Bisher wurden die QUABS-Teams noch wenig von den Gesamtkollegien unterstitzt, dabel
jedoch sehr genau beobachtet. An dlen Standorten in Rhenland-Pfaz i man derzeit be-
drebt, durch eine Vidzahl tels sehr kregtiver Mainahmen, dle Kollegen zu informieren, um
ene mogliche hohe Akzeptanz und Unterdtiitzung im Gesamtkollegium zu erechen; ede
Erfolge gelen sch bereits ein. Die Kollegen der QUABS-Teams gehen gegenwértig in ener
Vidzahl von Projekiteams auf, was dch podtiv auf die Teambildung an den enzenen Stand-
orten auswirkt. Im Zusammenhang mit der Teambildung werden auch zwangdaufig klass-
sche Vewadtungs- und Organisationsstrukturen  (Stundenplanorganisation,  Klassenverbund...)
in Frage geddlt. Dabei besteht en gewisses Konfliktpotentia, vor alem, wenn Interessen
kollidieren bzw. Hierarchien ins Spid kommen.

Eine Vedffentlichung schulspezifischer Zusammenhdnge erscheint nicht im  Interesse  des
sengblen  Entwicklungsprozesses, deratige Rickmeldungen wurden aber schulintern  gege-
ben. Zusammenfassend kann gesagt werden, dass an den Moddlversuchsschulen eine aul%er-
gewohnlich intendve und nicht immer relbungdose Auseinandersstzung mit den internen
Prozessen und Strukturen, sowie mit dem EFQM-Moddl, dattfindet. Da die wissenschaftli-
che Begleitung vor Ort zatlich nicht in der Lage war, den Prozess in der gleichen Dichte zu
begleiten, wie dies in den beiden anderen Bundedandern mdglich war, sollen an diesr Stelle
oezifische Aussagen bzgl. des Umsetzungsprozesses ausgespart bleiben. Trotzdem snd die
hier gewonnenen Ergebnisse hohen Umfangs und guter Quditét in die Gesamtauswertung der
e nzelnen wissenschaftlichen Zugange mit eingeflossen und haben diese grofidentells bestétig.
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4.2 Schleswig-Holstein
(Mechthild Bering)

Die QUABS-Gruppe hat sch zu Beginn der Arbeit mit der dementenorientierten 1SO  9000ff
aussinandergesetzt. Dem entsprechend sind zunéchst die Melengteine zur Zerifizerung ge-
legt worden. Es war bekannt, dass mit dem Jahreswechsd 1999/2000 eine neue prozessorien
tierte 1ISO Norm 9000:2000 kommen sollte. Diese lag aber zundchst nur as Entwurf vor und
war noch nicht rechtsguiltig.

Be der Erabeitung einer der zentrden Punkte, den Kernprozessen, dellte sch die Frage
~Was dnd Kernprozesse an der Schule?* Die vorliegende Norm aus dem Wirtschaftdeben
schien nicht einfach Ubertragbar. So ergab sich bel der Suche nach eénem Mugter fir Prozess-
beschreibungen die Dargtelung enes Prozesses mit zB. Vefarensanweisungen (VA), Ar-
beitsanweisungen (AA) und Zudédndigketen. Durch die Vewendung besimmter Beyriffe
wie der VA und AA wurde deutlich, dass diese zwar fur die ate Norm gdten, aber nicht klar
war, wie in der neuen Norm die Dargtdlung von Prozessen vorgesehen ist. (Anmerkung: Fir
die neue Norm gilt u. a, dass die sechs Bereiche aus dem QM-System, die einen roten Punkt
haben, auch eine VA erhalten miissen.)

Wegen der - auch im Vorwege zu erwartenden - Undcherheiten wurde sehr frih erkannt, dass
fachliche Hilfe notwendig ist. Deshdb wurden externe Experten aus dem zetifizierten Schul-
zentrum DMT und aus Cetqua (Gesdischaft der Deutschen Wirtschaft zur Forderung und
Zetifizierung von Quditédsscherungssysemen in der beruflichen Bildung mbH) zu Schu
lungen engel aden.

Um ene kontinuierliche Vorgehenswveise an die Hand zu bekommen, wie die WALTHER-
LEHMKUHL-SCHULE zur Zertifizierung gefihrt werden kann, ha die QUABS-Gruppe
enen Quditdsmanagement-Berater (Hanse QM) hinzugezogen, der nach Mdoglichkeit an den
QUABS-Sitzungen tellnimmt. Diese Entscheidung ergeb sch aus der Erwartung, in der Norm
gechult und bel der Implementierung des QM- Systems beraten zu werden.

Rechtzetige und umfangreiche Schulungen haben dch ds unerlasdich herausgestdlt. Diese
missen fur die Betaligten, die eéin QM-System einfihren sollen, berets vor Beginn eines sol-
chen Projektes datfinden. Theoretisch Angdesenes und Erfahrungen mit enem QM-System
aus anderen Produktions- und Diengle stungshereichen reichen nicht aus.

Auch die Schulung dler Beteligten ig aisolut notwendig, so frih wie mdglich und o um+
fangreich wie moglich bzw. ndtig. Ansongen entsteht das Problem, dass Fragen offen blei-
ben, oder nur unbefriedigende Antworten gegeben werden konnen. Auf3erdem wird die ei-
gertliche Arbat blockiert, was die notwendige Motivation hemmt.

Unbedingt vermieden werden <ollte zu Beginn eine Mischung verschiedener QM-Systeme
innerhadb ener Schulung, wel die unterschiedlichen Ansdize mit deren jewelligen Bezeich-
nungen verwirren. Insbesondere die Schulung fir EFQM in Richtung TOM ds wetere Zide
des QM- Systems s0llte zu einem spéteren Zetpunkt stattfinden.

Die Fragebdgen fur Schiler und Betriebe werden im November ausgegeben. Die Auswertung
ist dringend, um konkreter an den Quditétsziden arbeiten zu kénnen.

Die Interpretation der Norm (s. QM-System) auf Schule muss erfolgen. Um fur dieses Vorhe:
ben Zeit enzusparen, ist vorbereitend ene Tabdle entwickdt worden, in die die jeweilige
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Interpretation entsprechend dem QM-System eingetragen werden kann. Aul3erdem ist die Bx
gs fir en Dokumentensysem zur Verenhatlichung von Dokumenten und Formularen ange-
legt. Wéhrend das Organigramm und die Qualitétspolitik einzeln unterzeichnet werden mis-
sen, ig fur die gesamte Lige dler Ubrigen Dokumente eine Unterschrift des Schulleiters aus-
reichend. Damit snd dle Dokumente freigegeben. Fir diese Vereinheitlichung aber auch fir
die Représentation nach auf?en und innen, ig die Entwicklung enes Logos fur die WAL-
THER-LEHMKUHL-SCHULE vorrangig notwendig.

Eine vedédrkte Kooperaion mit den verantwortlichen Kollegen in der WALTHER-
LEHMKUHL-SCHULE ig fir die folgenden Bereiche unerlésdich:

Umwe tschutz- M anagement

Datenschutz- Management

Arbeitsscherheits- oder Betriebs- Management

Die dragtisch zunehmende Bedeutung diessr Managementsysteme, insbesondere im Bereich
Arbeitsscherheit, muss von vornherein berlicksichtigt werden. Fur die Stabsstelen Umwelt-
schutz, Arbeitsscherheit und Daenschutz, einschlieldich des QM-Beauftragten muss ene
gemensame Informations- bzw. Kommunikationsstelle geschaffen und die Aufgabenbereiche
der jewels Verantwortlichen abgesprochen werden. Eine Koordination zwischen diesen Ma
nagements it aul3erordentlich wichtig. Darin snd auch die SP- und die QUABS-Gruppe en
zubinden.

Die Technik muss ausgebaut und vollgdndig inddliet werden, wenn die jeweligen Mittel
zur Verfligung stehen.

Die Interviews missen gefihrt und die Prozesse dargestdlt werden. Die Software und die
Daten missen anschlief3end kontinuierlich gepflegt werden. Die Frage is noch offen, ob es
dafir eine Plangedle geben wird. In diessm Zusammenhang bleibt die geplante Verénderung
der Persondentwicklung der Landesregierung Schleswig-Holstein abzuwarten.

Es muss dringend versanden werden, dass Produktquditét seinen Preis ha. Qualitdtsmana
gement gibt es nicht zum Nulltarif. Darum missen die notwendigen Mittel bereitgestelt wer-
den. Wenn die Bedingungen stimmen, dann wird en QM-System auch von dlen engt und
damit angenommen werden.

4.3 Bayern

Im Bundedand Bayern werden dre Schulen intendv wissenschaftlich begletet. Die Staetliche
Berufsschule, Immendadt, das Staatliche Berufsbildungszentrum fir Landwirtschaft, Haus-
wirtschaft und Kinderpflege, Ansbach und die Stédtische Berufsschule fir Rechtss und Ver-
watungsberufe, Minchen.

Da die im vorausgehenden Kapitel 3.4 dokumentierte teilnehmende Beobachtung vorwiegend
auf Daten der drei bayerischen Schulen zurlickgeht, soll an dieser Stelle auf die dort festge-
delten Ergebnisse und Erkenntnisse hingewiesen werden. Ebenso représentieren die Ergeb-
nisse der EFQM-Assessorenbefragung weitgehend die Stimmung innerhalb der  bayerischen
QUABS-Teams (vgl. Kap. 3.2). Solchen empirisch dicht belegten Tellbereichen soll an dieser
Sele kein ,dlgemener Stimmungsbericht’ hinzugefligt werden. Dies nicht nur wegen des
bereits Dokumentierten, sondern auch auf Grund der Tatsache, dass dariiber hinaus gegentber
dem Bundedand Rheinland-Pfalz kaum Unterschiede vermutet werden kdnnen und gegentiber
dem Bundedand Schleswig-Holstein solche vorwiegend im Konzeptbereich bestehen.
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5 Gegenwartiger Stand
(Ralf Tenberg)

An 7 Schulen in Rhenland-Pfdz und Bayern sowie an ener Schule in Schleswig-Holgtein
werden im Herbst 1999 Initiativen gedtartet, Schulentwicklung durch Ansdtze von umfassen
dem Qualitésmanagement (TOM) zu betreiben. Dabe werden an dlen Schulen TQM-Teams
aus der Lehrerschaft gebildet. Diese Teams mit ca 10 Lehrern pro Schule sollen gemeinsam
mit der Schulletung den Eindieg in das schulische Quditésmanagement vollziehen. Nach
kurzen Eingangsschulungen, in denen die betroffenen Lehrerinnen und Lehrer mit den Modd-
len DIN EN 1SO 9001 bzw. EFQM vertraut gemacht werden, entwicken sch schulspezifi-
sche Konzepte aus Konferenzen und Arbeitskreisen.

Unabhéngig von den enzdnen Umsetzungsmodelen und spezifischen Ansdizen konnen aus
den bisherigen Eindriicken einige Feststellungen getroffen werden:

TQOM kann von entsprechend ausgebildeten Lehrern an beruflichen Schulen eingefiihrt wer-
den; dies jedoch nicht ohne enen erheblichen Aufwand an Ausbildungs- und Arbeitszeit so-
wie entgorechendem Eigenengagement. Trotz anfanglicher Skepss gdlt sch die Uberwiegent
de Zahl der in EFQM geschulten bayerischen Lehrer hinter diesen Gesamtansaiz. Dem ge-
gentber ig in Rhenland-Pfaz bezlglich des Einstzes des Moddls und vor dlem im Zu
sammenhang mit dessen Vermittlung durch Unternehmensberater Kritik zu verzeichnen.

In den von den QUABS-Teams durchgefilhrten Ist-Andysen* bzw. dem Qualitétshandbuch™
der einzdnen Schulen liegen umfassende Erhebungsunterlaget® vor. Dieses Materid it
Grundlage fur die Feststdlung der Stérken und Verbesserungsbereiche der enzelnen Schulen
und fohrt zur Formulierung von erden Verbesserungsziden. In dlen TQM-Teams werden
erde Umsatzungsmainahmen geplant und eingdeitet. Im Zusammenhang mit diesen Verbes
serungsmananmen i¢ von enem eneuten hohen Arbetsaufwand fir die QUABS-Teams
auszugehen. Hinzu kommt, dass sch fur diese nun erhebliche Widersténde innerhab ihrer
Kollegien eingdlen, da es unumganglich ig, diese nun in den weteren Prozess mit einzube-
Ziehen.

Art, Umfang und Intenstét diessr Widersténde erscheinen zunéchst schulspezifisch sehr un
terschiedlich. Se hangen dabel wahrschenlich von der Ehrlichkeit und Deutlichkeit des
grundlegenden Votums der einzenen Kollegien in der Vorentscheidung fir oder gegen den
Moddlversuch ab, von der Transparenz der Arbeit der QUABS-Teams und in hohem Ma3e
von den an die Kallegien herangetragenen Umsatzungsmal3nahmen.

TQM-Mdahmen, welche sich verwadtungstechnischen bzw. schulorganisatorischen Veren
fachungen zuwenden, finden enen breiteren Konsens, ds Mainahmen, welche dch auf den
Bereich Unterricht beziehen. Eine Anwendung von TOM auf Unterricht wird kontrovers dis-

14 EFQM -spezifische Methode, eine Organisation in ihrer Gesamtheit nach verschiedenen Haupt- und Unter-

kriterien zu erfassen. Die Ist-Analyse ist eine intensive Erhebung, welche ausschliefilich belegbare Daten
Uber systematische (nicht zuféllige) Aspekte der Organisation akzeptiert.

15 Als Herzstiick und Grundlage des Qualitatsmanagementsytems DIN EN 1SO 9000 beschreibt das Qualitéts-
handbuch alle Vorgénge und Ablaufe in der Schule verbindlich. Die Inhalte werden in Qualitétszirkeln von
den Mitarbeitern erarbeitet. Es stellt nicht nur die Basis einer Zertifizierung dar, sondern dient im weiteren
als Nachschlagewerk und Leitfaden fir alle Angehérigen der Organisation, deren Partner und Kunden.

16 Eine EFQM-Ist-Analyse entspricht einem ca 100-seitigen Gesamtwerk, in welchem die vorgefundenen

Daten nach den Haupt- und Unterkriterien geordnet dokumentiert sind. Als Zusammenfassung steht am En-
de jedes Hauptkriteriums eine Feststellung der Stérken und Verbesserungsbereiche der Organisation. Die
Verbesserungsbereiche stellen im weiteren VVorgehen die Grundlage fur die Zielformulierung und Umset-
zungsmal3nahmen dar.
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kutiert, in Frage gestdlt bzw. komplett ausgeklammert. Dies erstaunt im Hinblick auf den
gegenwértigen  Forschungsstand  kaum. ,Allgemeine Vorbehdte gegen die Offenlegung von
Unterricht gelen sch als en dlgegenwartiges Phénomen in schulischem Quaditéismanage-
ment heraus Aktudle Untersuchungen von ALTRICHTER'Y gdlen diesbeziiglich fest, dass
Lehrer in diessm Zusammenhang indirekte Kontrollen flrchten, bzw. eine zu beflrchtende
nechtragliche Entwertung ihrer bisherigen Arbeit. Hinzu kommen erhebliche Vorbehdte von
Padagogen im Zusammenhang mit ener ,,Ubertragung von Begriffen und Konzepten aus der
Wirtschaft in die Schule®,

Damit zeichnet sch innerhdb von QUABS en komplexer Wirkungszusammenhang zwischen
der Organisation, deren Leistung und tragenden Individuen ab, welcher nicht nur gegenwér-
tig grundlegende Fragen aufwirft, sondern auf den gesamten weteren Verlauf des Moddlver-
suchs Einfluss nimmt. Ein Quditédsmanagement, das vor den Schilissdprozessen einer Orgar
nisation hat macht bzw. diese ausspart, kann kaum erfolgreich sain.

5.1 Zentrale Wirkungszusammenhéange

Sowohl das EFQM- ds auch das DIN ISO-Moddl efordern ene intensve Auseinandersat-
zung mit den Schlissdprozessen ener Organisation. Fur die Organisation ,Berufsschule
kann ene Vidzahl von Prozessen identifiziert und definiet werden. Dabel i jedoch zwi-
schen zentrden Prozessen zu unterscheiden, und solchen, welche diese unterstiiizen; erste
entsprechen den Schllisselprozessen. Nachdem davon ausgegangen werden muss, dass Unter-
richt die Diendlestung einer Schule igt, steht fest, dass deren Schllissalprozesse in dessen
Panung, Vorberetung, Durchfihrung und auch Evauation liegen missen. Innerhdb der
QUABS-Teams werden jedoch Interventionen im Zusammenhang mit Untericht ads schwie-
rig und konflikttréchtig eingeschétzt bzw. ganzlich abgdehnt. Vidmehr besteht en darker
Trend, sich sekundérem™® Prozessen bzw. anderen Bezugsfeldern zuzuwenden. Die QUABS-
Teams wissen um die zentrae Bedeutung des Bereichs ,Unterricht’, gehen jedoch davon aus,
dass dieser nur langfrigig mit enormem Aufwand umgestelt werden kann. Damit offenbart
gch en Dilemma, welches aus einer Kollison der Notwendigkeiten eines Entwicklungspro-
zesses mit den Bedirfnissen der darin eingebundenen Individuen entsteht.?°

Das nachfolgende Beispid (s. Abbildung 14) aus der Ist-Andyse einer Schule soll an dieser
Sdle noch kurz die erntchternde Stuation deutlich machen, in welcher die QUABS-Teamns
den , Schllissalprozess Unterricht’ identifizieren. Das Kriterium 5a des EFQM-Modells befasst
sch mit der Gestaltung und dem Management der Prozesse einer Organisation.

Wie Abbildung 14 erkennen lasst, sind fir die QUABS-Teams in den verschiedensten Bera-
chen Qudlen bzw. Bdege auffindbar — auler im Zusammenhang mit dem Schllisseprozess
Unterricht. In den weiteren Unterkriterien 5b, 5¢c und 5d gdlt sich en dhnliches Bild dar: Ein
,pédagogischer Arbetskrels mit enem Protokoll ds Datenbass und ene Statistik aus ener
schulinternen  Fortbildung verblelben ds einzige Agpekte, welche Uberhaupt im Zusammen

17 vgl. Altrichter, 2000, S. 100

¥ ebd. S 101

19 EFQM und in der neuen Norm auch 1SO definieren neben den zentralen (wertschopfenden) Prozessen, den

Schllissel prozessen einer Organisation eine Reihe sekundéaren Prozesse, welche zwar nicht der eigentlichen
Wertschopfung entsprechen, diese jedoch flankieren und unterstiitzen. lhnen kommt keine geringe Bedeu-
tung im TQM zu, jedoch sollte die Auseinandersetzung mit den Schitissel prozessen V orrang haben.

203, dazu auch Tenberg, 2001, S. 8
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hang Unterricht stehen. Dem gegentiber zeichnen sch die Anforderungen des EFQM-Moddlls

an die (Schltissa-) Prozesse tiberméchtig ab:

Prozesse werden systematisch gedtaltet und gemanagt, werden wenn nétig verbessert,
wobe Innovation eingesetzt wird, um Kunden und andere Interessengruppen vollum:
fanglich zufrieden zu gtdlen und die Wertschopfung fir diese zu seigern

Produkte und Dienstlestungen werden anhand der Bedirfnisse und Erwartungen von
Kunden entworfen und entwickelt, werden hergestdlt, geliefert und gewartet

Nachweis Quelle
Bekanntmachungen; Konferenzprotokolle; Infoordner
Lehrerkonferenzen; Fachgruppenkonferenzen; | Protokolle
Projektgruppen
Schileraustausch Verwaltung

Beurteilung, Mitarbeitergesprach

Beurteilungsrichtlinien, Protokolle(SL)

Wehrdienstberatung

Herr X

IG Bau Besuche

Sitzungsprotokolle

Lehrerausflug bzw. Wanderungen

Personalrat

Sportveranstaltung (Fuf3ball, Badminton)

Ehrenurkunden, Pokale

Zeugniserstellung

Textbausteinsammlung (Herr Y, Verwaltung)

Vertretun-
(Jah-

Schilerbogenverwaltung;
gen/Mehrarbeitsverwaltung;
resstundenbilanz)

Pausenaufsicht;
Stundenkontingent

Vollzugsblatt, Aufsichtsplan, Vertretungspla-
ne (Herr 2)

Prifungsdurchfihrung

Prufungsausschuss

Unterrichtsvorbereitung

Héangeregister im Kopierraum, Wandschrank

im Lehrerzimmer flur Religion, Lernzirkel
EURO
Infoblatter an Betriebe Verwaltung, Fachbereich, Zentraler Aus-

gang uber Kéammerle

Aushénge

Schw. Bretter, Belegungsplan fir Computer-
raume (Lehrerzimmer)

Stundenplanentwirfe, aktuelle Stundenpléane (Zimme-
rer)

Fachbetreuer, Pinnwand, Verwaltung

Klasseneinteilung

Fachbetreuer

Elternsprechtage

Terminplan, Einladungsschreiben

Notenkonferenzen, Notengebung

Terminplan, BSO, Formblatter, Konferenz-

beschluss

Abbildung 14: Auszug aus einer Ist-Anayse zum Bereich 5a, EFQM -Modell

Hier wird deutlich, dass ein komplexes TOM-Model wie EFQM nicht nur as neutraes Ana-
lyssingrument bestimmte Festddlungen treffen ldsst und zu begimmten Schiussfolgerungen
fuhrt. Vidmehr kann es auch eine grof¥e Diganzierung audésen (bzw. eine schon bestehende
noch verstérken), wenn an Stelle behebbarer Méangd (=Verbesserungsbereiche) Defizite of-
fengdegt werden, welche kaum rediserbare Veranderungsperspektiven erkennen lassen. Der
gesamte Bereich ,Unterricht’ muss aus TQM-Perspektive — zumindest unter den bestehenden
drukturellen, organisatorischen, adminigrativen und rechtlichen Bedingungen — zundchg ds

,0bjektiv kaum veranderbar’ eingestuft werden.
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5.2 Forschungsstand

Der gegenwértige Forschungsstand im Zusammenhang mit Quditésmanagement an Schulen,
insbesondere beruflichen Schulen, sdlt gch rdativ diffus dar und wird von deskriptiven bzw.
programmatischen  Verdffentlichungen dominiert.  Profunde empirische  Untersuchungen sind
eher die Ausndhme. Dies mag zum enen mit eéner dlgemenen Medung aufwendiger empiri-
scher Desgns in der pédagogischen Forschung zusammenhdngen, zum anderen werden je-
doch auch spezifische Faktoren genannt, welche empirische Ansdize in diesem Bereich er-
schweren. Diesesind u.a

en grundlegendes Theoriedefizit im Zusammenhang mit schulischer Organistions-
entwicklung bzw. schulischem QM2

der hochgradige Falcharekter enzelner Schulen mit TQM-Ansdtzen und die daraus
resultierenden Grundgesamtheits- und Veradlgeme nerungsprobleme

die erhebliche konzeptionelle Streuung in den verwendeten QM- Ansétzer??

die starke Zergliederung des TQM-Prozesses an Schulen und dessen zu grolien Teilen
informell wirkenden Dynamiken

die Problematik einer Metaevduation, welche dann entsteht, wenn die innerhdb enes
QM -Ansatzes sattfindende Evauation evauiert wird?®

der Langzetcharakter von TOQM-Prozessen in Verbindung mit einer Reihe von stark
wirksamen (sekundéren) Einflussfaktorer?

die fast auschligldich introspektiv zu efassenden Daten machen enen grof3en Erhe-
bungsaufwand erforderlich und unterliegen trotzdem ener hohen Individudité satens
der Befragten

Die Tatsache, dass enige der an den QM-Prozessen Beteligten erhebliches Interesse
an ener postiven Aul¥enbeurteilung haben, erhdht die Wahrscheinlichkeit von Arte-
fakten auf Grund von bewusst unrichtiger oder manipulativer Aul3erungen

Im Sinne von DITTON?® igt daher eine insgesamt stérker koordinierte Forschung zu fordern:
,Ohne die Koordinierungsfunktion zentrder Einrichtungen drohen die vidfdtigen Evaudti-
onsansdize in en uniberschaubares Nebeneinander einzelner Initigtiven zu zerfdlen. Ver-
gleichbar verweisen die Erfarungen aus der internationden Forschung zur Schulquditét auf

2L Ditton, 2000, S. 76: , Die Erwartungen an die weitere Theorieentwicklung sollten nicht allzu hoch angesetzt

werden. Die bestehenden Defizite sind nicht einfach der Nachl&ssigkeit einer primar pragmatisch orientier-
ten Forschung zuzuschreiben, sondern sind erheblich durch die Komplexitdt des Gegenstandsbereichs be-
dingt”

22 Neben ,groRen’ Modellen wie DIN 1SO 9000 oder EFQM kommen auch reduzierte bzw. , selbstgestrickte
Ansétze zur Anwendung

23 Beispielsweise ist das Kernstiick von EFQM die Selbstevaluation. Diese filhrt zu der internen Feststellung

von Stérken und Verbesserungsbereichen. Eine dazu parallele bzw. Ubergeordnete Evaluation (durch eine
empirische Untersuchung) kann bei den Beteiligten ein Gefiihl der Redundanz ausl8sen und dartber hinaus
den Eindruck erwecken, dass hre eigene Vorgehensweise in Frage gestellt bzw. flr ungeeignet erachtet
wird

24 Starke Bindung der Prozesse an Personen bewirkt durch situative, karierebezogene und lebensbiografische

Variablen einen grof3en Streuraum, in welchen kaum L angsschnitte durchfiihrbar erscheinen

25 Ditton, 2000, S. 90
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die Schwierigkdt, aus einer kaum mehr aufarbatbaren Vidzahl von oft nur bedingt aufeinan
der beziehbaren Einzelbefunde ein timmiges Gesamtbild zu gewinnen®.

Aus den gegenwartigen empirischen Verdffentlichungen l&sst sch, gegentber theoretisch
programmatischen  Veroffentlichungen kaum en endeutiger Tenor forderlicher Faktoren
schulischen TQMs ableiter?®. Die zumeist systemabhéngigen, interindividudl und  Stuativ
pezifischen  beglingigenden  Einflussgrof3en  korrdieren  lediglich  insofern, dass vor  dlem
Ansiize, die wenig systemverdndernd wirken, die grof¥e Wirksamkeit erziden. Daba g je-
doch in den meden Fdlen anzuzwefdn, inwigfern diese Wirkungen ds taiséchliche
Schulentwicklung angesehen werden kénnen.

Dieser ,konglomeratartige  Forschungsstand 18sst jedoch neben ener Vidzahl von Streuint
formationen auch enzelne konvergente Aussagen identifizieren. Eine Metaandyse empiri-
scher Ergebnisse der letzten vier Jahre aus dem Bundedand Nordrhen-Westfaen, den Staaten
Niederlande, Ogerreich und England filhrt zu einem relativ deutlichen Tenor gerade hinsicht-
lich der Hemmfaktoren der Schulentwicklungsprozesse. Diese bestehen zumeid in

der zdlularen, fragmentierten Sozid struktur der Lehrerschaft
dem Problem, das diffuse, Produkt Unterricht’ mit TQM zu erfassen

darken Isolationgtendenzen bel Lehrern im Zusammenhang mit ,ihrem' Unterricht, den
sdedsindividuelen Freiraum bewahren wollen

5.3 Hemmfaktoren und ihre Wirkung

Als geuerungsrdevante Mekmade traditiondler Schulen im Hinblick auf die Einfihrung ei-
nes TQM identifizieren ALTRICHTER und POSCH?’

1. diezdlulare fragmentierte Sozia struktur der Lehrerschaft,

2. die Doppdstruktur von Unterrichts- und Verwaltungsbereich,
3. die,Fernsteuerung’ von Unterricht?®,

4. dieBeufgolleder Lehrerinnen und Lehrer.

Dabel it davon auszugehen, dass die Aspekt 1, 3 und 4 eng miteinander verknipft sind und in
gegensatigen  Wechsalwirkungen dehen. Die  zdlulare, fragmentiete  Sozidstruktur  von
Schulen, wird deutlich daran erkennbar, dass Lehrerinnen und Lehrer ds Einzdarbater ohne
ausgebildetes  Organisationsbewusstsein ihre Tétigkeit ausiiben.®® In enigen Versffentlichun-
gen wird aus dieser dominierenden Berufsstruktur von Lehrern der Schluss gezogen Schulen
entsprachen  weitgehend sog. , Expertenorganisationen’ *°  Beispidle fir Expertenorganisatio-
nen snd Universtéten, Anwatskanzleien oder Krankenhduser:

26 Beispiele fir nicht-empirische Versffentlichungen sind: 21 Thesen zur Schulverbesserung: Huber, 1999, S.

43. Was ist eine gute Schule und wie entwickelt sie sich. Altrichter, 1999b. Erfolgsfaktoren von Schulent-
wicklung. Krainz-Durr, 1999
2T Altrichter, Posch, 1999a: S. 193 - 256

28 DieFilhrung einer Schule hat keinen direkt steuernden Einfluss auf den Unterricht

29 vgl. Rolff, 1995, 33

30 Dieser Begriff stammt aus der Organisationslehre von MINTZBERG (1983, S. 198), welcher von sog. , pro-
fessional bureaucracies' spricht
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,Der enzene Mitarbeiter ads Experte hat ene rdativ darke Stelung durch eine hohe indivi-
dudle Autonomie, die ds sachliche Voraussetzung zur Ausibung der Expertentétigkeit gese-
hen wird und im Offentlichen Sektor auch dieng-rechtlich verankert i (héaufig it Unkind-
barkeit gegeben). Autonomie erscheint notwendig, um die ungestorte Perfektionierung der
professondlen Fertigkeiten zu ermdglichen. Der Experte zeichnet sch durch eine hohe Que
lifikation aus und i seiner Professon hingchtlich der fachlichen und ethischen Standards
verpflichtet. Er orientiert sch sark an der fachlichen Waeiterentwicklung der spezfischen
wissenschaftlichen Community, der e angehtrt. Experten snd aufwendig ausgebildet und
haben vid Zet und Gdd in den Aufbau ihrer Expertise investiert, die enen hohen Spezidise-
rungsgrad erreicht. Die Lesungsfahigkeit des Experten ist das Kapital der Organisation. Das
wichtigste Produktionsmittd — das Wissen — befindet sch in der Hand der Experten. Die
Organisation mul3 daher Arbatsbedingungen schaffen, die dem Mitarbeiter die Entwicklung
siner Professonditd ermdglichen und saine Leistungsbereitschaft scherstedlen. Der Experte
lifert sehr komplexe, nicht trivide Produkte bzw. Diensleistungen, die technologisch nur
sehr bedingt erzeugbar und kontrollierbar sind. Zentrde Leistungen der Organisgtion werden
von enzenen Experten mes direkt fur ,Kunden® (Patienten, Schiler, Studenten etc.) er-
bracht und haben somit die Form einer Beziehung. Die Qudité diesr Beziehung wirkt sch
auf die Quditéa der Produkte aus. Die Reputation des einzelnen Experten ist zudem von gro-
fer Bedeutung fUr die Reputation der Gesamtorganisation. Glechzatig haben Expertenorga
nistionen oft Schwierigkeiten im Umgang mit Experten, die die Standards der eigenen Pro-

fg{} missachten oder weniger eigenes Engagement und Motivetion in die Arbeit enbrin

gen
Folgende Merkmae belegen eine weitgehende Uberéingtimmung zwischen beruflichen Schu
len und anderen Expertenorgani sationen:

(1) Die Legung rediget dch vorwiegend Uber Beziehung an Stelle von Technologiean+
satz; deigt hoch komplex und wird direkt an den Kunden erbracht

(2) Auf oberer Ebene ist die Macht konzentriert; sie wirkt jedoch vorwiegend in Verwa-
tungshelangen

(3) Das primére Bezugssystem der Mitarbeiter ist das ,,Fach®, welches aul}erhab der Q-
ganisation steht

(4) Die Erfolgskriterien der Arbeit snd diffus, eine Evauation von Produkt bzw. Leistung
is eher die Ausnahme

Diesen Uberéingtimmungen stehen jedoch auch Merkmae gegeniber, welche spezifisch fir
die Organisation Schule gelten:

(5) Der enzdne Lehrer besitzt (in formel gesicherter Form) weder Autonomie gegentiber
der Fuhrung, noch Autorité gegentber Dritten (Kollegen, Schiler, Vewadtungs- bzw.
technisches Persond)

(6) Ein endeutiger Kunde igt nicht klar zu definieren
(7) Unterricht 1&sst sch kaum nach Prozess- und Erfolgskriterien einschétzen

Berufliche Schulen snd in der Betrachtung von MINTZBERG ds spezidle Expertenorgani-
sationen einzudufen. Dabel gellt sch der Eindruck ein, dass weniger die Aspekte (1) — (4),
welche Ubereingimmung zwischen Schulen und anderen Expertenorganisationen  andeuten,

31 5 Grossmann/ Pellert, 1999, S. 25-26:
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entwicklungshemmend wirken, sondern vidmehr die Agpekte (5) — (7) bzw. deren Reation
(und Unstimmigkeiten) bzgl. den Aspekten (1) — (4).

Die Schulletung solite per Diendauftrag, neben der Verwadtungsverantwortung, Verantwor-
tung fir die Quditdt des Unterrichts tragen, hat diese aber de facto an die einzelnen Lehrer
deegiet. LORTIE sdlt diesbeziiglich fest: Der Schulleter i ,mit legder Autoritdt betraut.
In der Theorie wird jede weitere Autoritét von diesen Mannern an der Spitze des Systems
delegiert, und ihre Untergebenen bestzen keine legde Autoritét zur Audibung ihrer Aktivité
ten. Im formellen Sinne des Wortes sind Lehrer Angestellte der Schulverwaltung**2.Das In-
drument der Regelbeurtelung représentiet in diesem  Zusammenhang die  beschriebene
Machtkongdlation, denn dem Schulleiter i die ,verschlossene Klassenzimmertire  grund-
sdzlich zu offnen. Solchen sdtenen, eingiindigen Unterrichtsbesuchen kann jedoch kaum die
Rolle ener quditativen Intervention zugewiesen werden. ALTRICHTER und POSCH be-
zeichnen diesen ,daus quo' ds ene ,Ferndeuerung des Unterrichts welche sch auf wenig
bzw. schwach koordinierte Beziehungen zwischen Letung und Lehrern grindet: ,,Die Koor-
dingion i nur zu einem geringen Ma¥e explizit ausgehanddt und abgesprochen. Solange
Lehrerinnen innerhalb der [diffusen] Grenzen externer Vorschriften und  ungeschriebener
Theorien blelben, kénnen se ene ser individudisische und autonome Postion gegeniiber
der Schulleitung einnehmen®.®® Die Verantwortung fir den Unterricht wird durch derartige
Strukturen letztendlich nach ,unten’ weltergegeben, die damit aber zusammenhdngenden Be-
fugnisse jedoch nicht®*. Das Produkt beruflicher Schulen, der Unterricht, ist somit ds ,admi-
nidrativ-organisatorische Problemzone  zu identifizieren, in welcher sch weder die Flhrung
noch die Lehrer klar definieren lassen.

Beruflicher Unterricht ig ds komplex, in sener Vorberdtung aufwendig, hingchtlich sainer
Quditdt kaum einschézbar und zetingabil zu betrachten. Zudem gibt es keine besmdgliche
Durchfiihrung; ganz im Gegentell weisen die diesbeziiglichen Menungen von Wissenschaft
und Praxis ene betréchtliche Divergenz auf. TERHART merkt diesbeziiglich an: ,,Unterrich-
ten ig ein Arbeitgorozess, der bei unklaren und zum Tell widersprichlichen Ziden unter sehr
grolen operativen Undcherheiten und nur bedingt mdglicher  Wirkungskontrolle  verlauft,
dabel jedoch unauswechlich en hohes Ma3 an persinlichem Involviertsen mit sch bringt.
Eine Folge diesr drukiurdlen Stuation ist ein konstantes Gefiihl des Versagens angesichts
hoher Erwartungen®°.

Ergdlt wird das ,Produkt Unterricht’ von Lehrern, welche in ihrer Ausbildung eine nur be-
dingt praxisaugliche Vorgdlung von dessen Qudité entwicken konnen: Im  theoridastigen
Studium fehlt die Berufspraxis (abgesshen von wenigen Praktika) ganzlich; im Vordergrund
deht der Erwerb pédagogischen Grundwissens mit Beziigen zum Berufsdltag bzw. dessen
Antizipation, jedoch ohne reditdsgemdle Konfrontation. Der anschlieliende Vorbereitungs
dienst s0ll dieses Defizit beheben. Andatt jedoch nun auf diesen Berufsdltag vorzubereiten
wird nach den hoch angesetzten Anspriichen der traditiondlen Lehrprobe zumeis ene Art
,Feertagsunterricht’  vermittet. Die (idedigtische) Grundidee bestent darin, den sch entwi-
ckelnden Lehrer didaktisch und methodisch maxima zu fordern aber auch zu fordern. Gerade

32 Lortie 1972, S. 40

33 Altrichter, Posch, 19993, S. 202

3 Diese Konstellation aus diffusen Strukturen und informellen Zustandigkeiten wird von den Beteiligten als

solche kaum wahrgenommen. Als Erfahrung aus einer QUABS-Klausurtagung, in welcher diese Zusam-
menhange dargestellt wurden, sehen sich zum enen Schulleiter definitiv in der Lage, Uberblick tiber den
Unterricht ihres gesamten Kollegiums zu besitzen, zum anderen stellen Lehrer fest, sich keineswegs als
,Untergebene’ gegenliber der Schulleitung zu empfinden.

35 Terhart, 1996, S. 464
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well dle Betaligten von Anfang an davon ausgehen, dass der spétere Alltag kaum Raume fir
;aufwendige Padagogik’ berathdt, soll in diessr Entwicklungszeit eines Lehrers zumindest
erlebt werden, wdche Potenzide zur Verfiigung stehen. Damit wird zwar punktuell®® eine
hervorragende Quditét erreicht, jedoch nur unter einem derart erheblichen Aufwand, dass fir
dle Bedligten von Anfang an feststehen muss, dass en deratiger Aufwand in der Berufsrea
litdt nicht leigbar sain wird. Der im Anschluss an diesen Vorberetungsdiens folgende Be-
rufsdltag, der ohne Pragmatismus fir keinen Lehrer zu bewatigen wéare®’, bestatigt zumeist
diese BefUrchtung. Von dem plétzlich vollwertigen Lehrer wird nun weiterhin ,guter Unter-
richt erwartet, jedoch unter vdllig veranderten Rahmenbedingungen. Diese bestehen in ergter
Linie in enem mehr as verdoppelten Stundendeputat, anderersaits aber auch in der Tatsache,
dass die Klassenziimmertire von nun an gegentiber Dritten geschlossen is. Was bleibt, snd
die vom Junglehrer Uber zwe Jahre verinnelichten Lehrprobenanforderungen; die fir ihn
énzigen praxishinterlegten Qualitétskriterien an Unterricht.  Beurtellt en  Berufsschullehrer
die Quditéd sanes Unterichts Uber dessen gesamte Brete (nicht enzelner ,highlights) nach
diesen Kriterien, muss er zwingend zu einem relativ ernlichternden Ergebnis kommen.

Die Schiler missen ds die priméen oder direkten Kunden eines beruflichen Unterrichts gel-
ten, da die Leistung direkt an se erbracht wird. Eine grof}e Zahl von Berufsschilern sind ke
zuglich ihres Berufdernens sehr engagiet und reif. Se entorechen damit auch ener Vorge-
lung von enem Kunden, der die ihm zu erbringende Leistung schézt und sch aktiv abholt.
Dem gegeniber seht jedoch auch ene nicht unbetréchtliche Zahl von Schilern, die der
Diengleigung eher passv bzw. ablennend gegenlber stehen. Se missen fir ihren ,Empfang'
motiviet oder gendtigt werden. Hinzu kommen fir den Lehrer unangenehme Sdektions-
bzw. Disziplinierungsaufgeben, welche enem hekdmmlichen Diendlesungsversténdnis
zuwider laufen.

Hinter den klar definierbaren direkten Kunden erscheint zudem eine Rehe indirekter oder
sekundarer Kunden. Als diee dnd dle externen Interessenten beruflichen Unterrichts enzu-
sufen. Diese nd beispidsweise Eltern, Betriebe oder auch die Gesdlschaft an sich. Als G
mensamnkeat dler indirekten Kunden beruflichen Unterichts steht die Tasache, dass se mit
diesam zwar nicht in Kontakt kommen, jedoch grof3es Interesse an seiner Wirksamkeit haben.
Die Interessen an sch snd vidfdtig und ambivaent.

% Es finden auf zwei Jahre verteilt drei Lehrproben statt; eine Lehrprobe pro Jahr im Erstfach und eineim

Zweitfach. Schatzangaben von Referendaren und Seminarlehrern zufolge, wird eine Lehrprobe Uber mehre-
re Tage vorbereitet. Die dabei anfallenden 25 bis 40 Stunden verwendet der Referendar vorwiegend zur
Herstellung besonders beeindruckender Medien, aber auch zur Eintibung und Optimierung des Gesamtab-
laufs. Sowohl Ausbildung als auch Prifung erfolgen nach einem impliziten, nicht feststehendem oder ver-
bindlichem Curriculum. Die Anspriiche einer Lehrprobe unterliegen einer Art Wetthewerbsschraube, da die
Noten einerseits eher komparativ als normativ festgestellt werden und zudem sehr schwer wiegen sowie be-
amtenrechtlich fir die gesamte Laufbahn von grof3er Bedeutung sind.

37 Entgegen der gelaufigen Vorstellung, ein Lehrer hétte es nur am Anfang seiner Laufbahn schwer, beginnt

zu diesem Zeitpunkt fur den Berufsschullehrer ein Wettlauf mit der Zeit, den er nie gewinnen konnte und
dem er in Zukunft kaum noch , hinterherlaufen’ kénnen wird. Selbst wenn anfangs eine ganze Reihe von
Fremdunterlagen kopiert werden kénnen, ist jeder Junglehrer gezwungen, daraus in irgendeiner Form ,sa-
nen’ Unterricht zu gestalten. Damit vergehen selbst bei niedrigen Qualitétsanspriichen zwei bis drei Schul-
jahre. In diesem Zeitraum beginnt jedoch von Anfang an die Uberalterung der Unterlagen (bzw. setzt sich
fort). Hinzu kommen Wechsel von Fachern oder Berufen bzw. Lernfeldern. Gegenwartige Innovationszy k-
len betragen (je nach Wirtschaftsbereich) zum Teil weniger als zwei Jahre. Das bedeutet, selbst davon aus-
gehend, dass sich die Hélfte der Unterlagen auf zeitstabile Grundlagenbereiche bezieht, dass ein Berufs-
schullehrer in Drei- bis Vierjahreszyklen sein gesamtes Unterrichtsmaterial , updaten’ misste.
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Der Anspruch von TOM ener umfassenden Kundenorientierung it vor diesem Hintergrund
as besonders schwer erreichbar zu betrachten. Dieser in der Wirtschaft dle QM-Bemiihungen
dominierende Maxime eing maximaen Kundenzufriedenheit konnen sch Schulen kaum an
schlieRen. ZEPKE®® gdlt diesbeziiglich fest: ,Die ,Produkte Gesundheit oder Bildung kon
nen nicht wie eéne Wurstsemme verkauft und gekauft werden, sondern werden von [ ... ] Leh
renden und Schilerinnen bzw. Studierenden gemeinsam in einem Interaktionsprozess |, herge-
sdit™.

1
1 |
P !
1 1 !
1 L I
1 ro :
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P !
1 o I
T A / e \4
1 orbe-
' Eval;atlon Unterricht reitung <— Lehrer
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1 1 I
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I 1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1

Durchfiihrung

v

- Schiler

\/

L i Eltern, Betriebe, Gesellschaft - - - - - - ------

Abbildung 15: Das Produkt Unterricht°

Die spezidle Kongdlation von direkten und indirekten Kunden fihrt im Zusammenhang mit
Quditdtsmanagement zu eine komplexen Problemdgtuation: Die direkten Kunden erweisen
gch fir e@ne snnvolle Evdudion nur bedingt ds geeignet. Zudem benhdtet Unterricht Ein-
zelaspekte (wie die Notengebung), welche kaum emotionsarme Rickmeldungen an den Leh
rer von Seten dler Schiler erwarten lassen. Die indirekten Kunden snd zu Aussagen Uber
das Produkt Uberhaupt nicht in der Lage ihre diesbeziigliche Wahrnehmung richtet Sch as
schiiedich auf die von ihnen wahrgenommenen Wirkungen, welche wiederum nur im Kon-
text ihres Wahrnehmungssektors gultig und auf die jewelligen eigenen Interessen bezogen
and. Damit ig, wie Abbildung 15 zegt, en Beufsschullehrer von verwertbaren Rickmel-
dungen weltgehend abgeschnitten. Ein fir TQM eforderlicher interner Kreidauf aus Planung,
Konzeption, Durchfiihrung und Evauation (von Unterricht) i damit nicht moglich. Interven:

3 Zepke 1999, S.38

3 Die durchgezogenen Linien entsprechen etablierten Vorgangen im Zusammenhang mit Unterricht. Die

gestrichelten Linien markieren Vorgange, welche zwar mdglich bzw. feststellbar sind, aber Mangel hin-
sichtlich ihrer Schllissigkeit oder Systematik aufweisen. Damit wird zunédchst deutlich, dass die hier einzig
bestimmende, dominierende Person der Lehrer ist. Dariiber hinaus ist erkennbar, dass der , Qualitétszirkel
Unterricht’ an der Stelle Evaluation eine Zasur erfahrt. Das Produkt Unterricht entsteht somit ohne einen
entsprechenden Einbezug von formellen, qualifizierten Rickmeldungen und ist damit gegen énen KVP
(kontinuierlicher V erbesserungsprozess) immun.
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tionen in diesem Bereich efolgen higorisch gewachsen Uber Langzetprozesse wie Lehrplant
anderungen, Lehrerfortbildungen etc..

Berufliche Schulen kdnnen somit as Expertenorganisationen betrachtet werden, besitzen in
nerhab diesr Organisationsform jedoch, wie beschrieben, ein sehr spezifisches Profil. Aus
den erorterten Spezifika (5), (6) und (7) ist ursachlich abzuleiten, dass berufliche Schulen -
wohl horizontd ds auch vertikd zdlular fragmentiert sind. In ener verenfachten und Uber-
akzentuierten Dargtdlung soll Abbildung 16 diese podtulierte Fragmentierung ds Folge strik-
turdler und individudler Bedingungen verdeutlichen:

Unterricht

A\

Unterricht
Unterricht

Abbildung 16: Das Verhaltnis Schulleitung-L ehrerschaft bzw. Lehrer-L ehrer*°

Die Letung ener beruflichen Schule wird vorwiegend im Verwdtungsbereich wirksam. Die
enzenen Lehrer fihren rdativ unabhdngig ,ihren’ Unterricht (per Ddegierung) egenveran-
wortlich durch. Diesbeziigliche Kontrollen saitens der (delegierenden) Letung bestzen eher
den Charakter forma-adminidrativer Mechanismen ds effektivitds bzw. quaitétsorientier-
ten Interventionen.

Nach intensver Forschung im Bezugsfeld schulischen Quditédsmanagements beziehen Sch
ALTRICHTER und POSCH* (1999, S. 203f) in diesem Zusammenhang auf ein schon An-
fang der 70er-Jahre vom US-amerikanischen Soziologen LORTIE eforschtes Verhdtensmus-
ter von Lehrern: Das sog. Autonomie-Paritdismuster entspricht @nem impliziten Prinzip ge-
gensatigen Umgangs von Kollegen und Letung innerhdb ener Schule und besert auf ener
Reihe von Normen.*? Darauf aufbauende, mehrjdhrige empirische Untersuchungen im dster-
reichischen Raum lieen sie zu der Einschédtzung kommen, dass die Uberzeugung, jeder Un
terricht sai auschlieldich Seche des einzelnen Lehrers und damit auch jedem anderen gegent

40 im Zusammenhang mit , der Dienstleistung Unterricht’ in einer tiberzeichneten Sicht

“1 Herbert Altrichter, Peter Posch: Wege zur Schulqualitét. Studienverlag Ges.m.b.H. Innsbruck: 1999, 203 f

42 Erstens: Kein anderer [ ... ] soll in den Unterricht des Lehrers eingreifen. Zweitens Lehrer sollen as

gleichberechtigt betrachtet und behandelt werden. Drittens: Lehrer sollen im Umgang miteinander zuvor-
kommend sein und nicht in die Angelegenheiten des Kollegen intervenieren.” Lortie, 1972, S. 42
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sel

Fehlen ,echter’
Autonomie bzw.
Autoritat,

Fehlen einer
Produktevaluation

Hierarchische Administration,
Ruckdelegierung der
Produktverantwortung mit
gleichzeitiger

Produktverunsicherung Unwirksame

Verbesserungsmechanismen
Isolation, Schweigen,
Abgrenzung,

Kaum absehbare
Veranderungsraume,
Absichern des
Bestehenden

Abbildung 17: Komplexe Ursache-Wirkungs-M echanismen®*

Schulisches QM erwies (und erwelst) sch damit dsen Andysator fir ein dtbekanntes Prob-
lem des berufsspezifischen Situation von Lehrern und der Art und Weise, wie dieses Problem
,0el6t’ wird. Der Riickzug von Lehrern in das Autonomie-Paritdts-Muster wird vor dlem
dann vergtérkt, wenn Veranderungen von Aul3en , drohen’ und damit eine Struktur informeller
Sicherheit angetastet oder auch nur in Frage gestd|t wird.

Es gdlt sch die Frage nach ,Henne oder Ei’: Sind es die organisatorischen Bedingungen,
welche das Verhatensmuster der Lehrer verursachen oder hat das Verhaltensmuster zur be-
stehenden Organisationsstruktur gefiihrt? Ganz egd, wie diese Frage beantwortet wird, steht
fest, dass das eine das andere verstérkt bzw. zementiert. Die multiplen Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange miissen in ihrer Wirkungsweise snnvollerweise s zyklisch betrachtet wer-
den (s. Abbildung 17).

Die hierarchische Adminigtration und dabei riickde egierte Verantwortung |&sst den Lehrer in
einer Art , Untergeordnetenposition’ und Verungcherung beziglich der Giite der zu erbrin
genden Diengtleistung Unterricht verharren. Der héufig zitierte , pddagogische Freiraum’ steht
in Form der , geschlossenen Klasserzimmertire' a's das eine Extrem dem anderen Extrem der

Ub% gleichwertig, innerhab ihrer befragten Lehrerschaft zu einem hohen Grad verbretet

43 s dazu auch Otmar Schiefdl, Franz Huber, Annemarie Hruza-Mayer, 1998, S. 82: In einer breiten Lehrerbe-
fragung zum Rahmenthema , Schule gestalten’ wird zum einen die dabei zentrale Bedeutung des Unterrichts
an sich deutlich, aber auch ,, welch hohes Mal an Autonomie Lehrerinnen und Lehrer bei der Gestaltung
,ihres' Unterrichts beanspruchen. Den , padagogischen Freiraum und die alleinige Verantwortung fur den
Unterricht billigen sie aber auch umgekehrt ihren Kolleginnen und Kollegen zu: das ,Hineinreden in den

Unterricht, sei es durch Kollegen oder durch die Schulleitung, wird als Gangelung empfunden.*

44 aus organisatorischen, administrativen und individuellen Einflussgrofen
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Regelbeurteilung gegentiber, bel welcher die diengtrechtliche Benotung und damit beamten-
rechtliche Einstufung u.a. nur von wenigen Unterrichtsbesuichen abhangen kann™®. Dass weder
das eine noch das andere eine ernstzunehmende Forderung und Sicherung von Unterricht ga-
rantieren kann, ist firr jeden Praktiker evident. LUDERS* gt in diesem Zusammenhang
fest, dass Lehrer zwar Uber betréchtliche Freiheiten und Spidréume verfligen, diese jedoch
nachweidlich kaum fir ein professoneles Handeln nutzen.

Diese unwirksamen Quaditdtsmechanismen konnen saitens der Betroffenen, der Lehrer, die
beschriebene haufig festzustellende Haltung sich zu isolieren und abzugrenzen bewirken. Da
aus dieser Struktur nur wenige Verdnderungen absehbar sind, muss diese Haltung und das
Bestreben, zumindest das Bestehende abzusichern, a's verstandlich bezeichnet werden.
TERHART* bringt es auf den Punkt, wenn er bzgl. der Innovationsskepsis von Lehrern fest-
gdlt: ,, Denn schlieldich entscheiden die Lehrer nicht nur ,vor Ort’ Uber das Ge- oder Miss-
lingen von Innovationen: in jedem Fall Snd sie es, die die unausbleiblichen negativen Ne-
benwirkungen und etwaigen Folgelasten zu tragen haben.

5.4 MalRhahmen

5.4.1 l|dealistische Perspektive

Dea vorausgehende Abschnitt gdlt die von der wissenscheftlichen Begleitung festgestellte
Stuation und deren andytische Aufbereitung dar. Dabe soll inshesondere verdeutlicht wer-
den, dass die vorliegenden Strukturen ebenso wie die darin eingebundenen Individuen in dem
sch engesdlten ,satus quo’ kaum reformfahig erscheinen. Zitat eines Lehrers aus ener der
Moddlversuchsschulen: ,,Wir haben schon einige Reformen erlebt, aber bisher noch keine
mitgemeacht*. Somit i ene revolutionare Reformperspektive durch schulisches TQM  kaum
absehbar. Der bisherige Versuch hat aber in Verbindung mit den bestehenden Erkenntnissen
aus schulischem TOM explizite Schwachgtdlen aus einer neuen Perspektive offengdegt und
emdglicht es somit, diesen Schwachgdlen entsprechende Ansdize entgegenzusetzen (s
Abbildung 18).

Einer hierarchischen Adminidration konnte, wie in echten Expertenorganisationen, ene reine
Verwdtungsadminidration entgegengesetzt werden. Schulleitung wirde sch damit in zwel
sepaate Telbereiche aufspdten: Zum enen die reine Verwdtung der Organisation, zum an
deren das padagogische Management. Ob ergtes noch durch einen ,angelernten’ Lehrer oder
eher durch einen Vewadtungsfachwirt wahrgenommen werden sollte, muss hier nicht disku-
tiert werden; in Grof3oritannien wurde vor Jahren schon der zweite Weg eingeschlagen.

Den Letrern ist im Gegenzug die volle Produktverantwortung zuzuweisen, jedoch in Verbin-
dung mit der Ubertragung der dazu erforderlichen Autonomie; das bedeutet, dass diese sdb-
géndig, nach eigenen Standards, Unterricht planen, konzipieren, durchfiihren und evauieren.

%> Ingeborg WIRRIES spricht in diesem Zusammenhang sehr provokativ von einer Praxis des ,Durchwurs-

telns’, welche eine Folge der prinzipiellen Differenz ,, zwischen den Bestandserfordernissen und Zielen der
Organisation [schulischer Erziehungs- und Bildungsauftrag] einerseits und den persdnlichen Bediirfnissen
der Individuen [Schulleitung und Kollegium] andrerseits* sei. Folge davon wére die gangige Anspruchsan-
passung in Management und Unterricht, welche nicht nach optimalen, sondern eher nach befriedigenden
L 6sungen suche (Minimalkonsens). (1998, S. 71)

46 Luders, 1998, S. 85. Als Beleg fir diese Feststellung zitiert er ein empirische Untersuchung tber das Me-

thodenrepertoire von Lehrern von 1985, in der u.a. belegt wird, dass Frontalunterricht in Verbindung mit
dem , Unterrichtsgesprach im Klassenverband’ die dominierende Unterrichtsform sei.

47 Terhart, 1996, S. 462
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Hierarchisch strukt- echte ,Verwaltungs-
turierte Administration administration®
Ruckdelegierung der Produktverantwortung
Produktverantwortung in Teilautonomie
Produktverunsicherung Produktbestimmung
u. fehlende Evaluation und Evaluation

unwirksame Verbesse-

. Qualitatszirkel
rungsmechanismen

Kaum absehbare Strukturelle und Dienst-
Veranderungsraume rechtliche Innovationen

Abbildung 18: Lésungsansétze fir die aufgezeigten , Storfaktoren’

Aus diessm Grundmechanismus heraus missen die Lehrer in die Lage versstzt werden, daftr
egene Stundendeputete zu verwaten, Persondentscheidungen sdbst zu treffen und auch
Fortbildungsmanahmen egengéndig enzuleten. Da de enzedne Lewver aus TQM-
Pergpektive kaum in der Lage sein kann, enen in sich geschlossenen Quditétszirkd zu repré
sentieren, wird klar, dass deratige Veranderungen nur durch Lehrergruppen redisert werden
konnen. Nach entsprechenden drukturellen und auch diengtrechtlichen Modifikationen lief3e
gch eine Schule vorgdlen, die in telautonome Fachgruppen fragmentiert die Unterrichtsoue
litd gewdhrlestet (s. Abbildung 19). Aus diesen Gruppen wird ein Sprecher as padagog-
scher Manager rekrutiert, welcher dann in Zusammenarbet mit dem Vewatungschef die
Schulleitung &hnlich der @nes Aufsachtsrats wahrimmt. Aus TOM-Sicht gelt dann das pé&
dagogische Qualitdtsmanagement das Kernstiick des schulischen Quditétsmanagements dar.

FEmmm——————- ¥ Planung (gesamte Gruppe) I

I

I v

|

Konzeption (Kleingruppe) I

v

v
Vorbereitung (Kleingruppe) I

\ 4

\ 4

Durchfuhrung (einzeln/Team)

Evaluation

(einzelner Kollege) /

Abbildung 19: Unterricht al's kontinuierlicher Verbesserungsprozess*® 4°

8 |n einem Unterricht, der von einem Team geplant, konzipiert, vorbereitet und evaluiert wird, bestehen vier

Kreislaufe moglicher Verbesserung: Zum einen erhédlt der durchfihrende Lehrer ein direktes, kompetentes



Zwischenbericht QUABS TUM S. 51

5.4.2 Pragmatische Perspektive

Aus den Festgelungen des Abschnitts 5.1 und den Erkenntnissen aus den Abschnitten 5.2
und 5.3 ig zunéchg folgender Schluss zu ziehen: Die besten Ausdchten fur die Einfihrung
und Konsolidierung enes schulische Quditdtismanagements bestehen dann, wenn die Lehrer
be gleichblebendem Arbetsaufwand Perspektiven sehen, ihren Unterricht sowie ihr berufli-
ches Umfdd nachhdtig zu verbessern. Umgekehrt formuliet hell¥ dies aber auch, dass mit
ene Erhdhung des Aufwands des einzelnen Lehrers bzw. diffus erscheinenden Wirkungsper-
gpektiven wenig Akzeptanz und damit kaum frewillige Partizipierung am Entwicklungspro-
zess zu erwarten igt.

Vor dlem in Bezug auff den Arbatsaufwand gdlt Sch hier fir ene praktische Umsetzung
schon en gravierendes Anfangsproblem: (1) Da Lehrer abgesehen von ihrem Unterricht und
vereinzdten |, Pflichtverangtdtungen’®®  keine verbindliche Arbeitszeit haben, wird zundchst
(richtigeweise) jede zusdzliche ,Heimarbeit’ oder verpflichtende Anwesenheit an der Schule
as Mehraufwand angesehen.

Im Zusammenhang mit Unterricht tritt ein welteres gewichtiges Umsatzungsproblem  hinzu:
(2 Im Velaufe des Referendariats und mit den ergen Dienstjahren bewdtigt ein Junglehrer
eénen erheblichen ,Berg an Vorberettungsarbeit. Da e nicht in  Arbetsgruppenstrukturen
integriert wird, sondern aufgefordert ist ,nun seinen Unterricht zu gedtdten’, bleibt ihm nichts
anderes Ubrig, ds in der Hoffnung, nach und nach ,Land zu gewinnen’, seine gesamten Unter-
richtsmateriden sdbst zu ergdlen. Praktiker wissen, dass dies nur zu enem geringen Tel mit
der Kopiermaschine efolgt, aber zu einem erheblichen Tell an Abenden und Wochenenden
am Schrelbtisch. Diesen Mehraufwand der ersten Berufgahre will niemand en zweites md
legen; daher gehen Lehrer im Normdfdl davon aus, @ enem bestimmten Stand auf ihre
Unterlagen zuriickgreifen zu konnen und ihren diesbeziiglichen Aufwand auf deren Optimie-
rung und Aktudiderung eingrenzen zu konnen. Ein vdlliger Neubeginn in diessm Bereich
bedeutet fir den enzenen Lehrer ene Rickkehr an den Anfangspunkt seines Schaffens und
damit eine erneute Uberwindung dieses , Anfangsbergs .

Der Verdnderungsbereich ,Unterricht’” ist zwar das vermutlich wichtigste, jedoch nur ein en-
zdnes Tel des komplexen Verdnderungdfeldes der Organisation Schule. Die Schulverwatung
ddlt ene wetere ,Herausforderung' fir TOM dar. Im Gegensaiz zum Bereich Unterricht
vebirgt sch hier jedoch nicht gezwungenermalien welterer Zusaizaufwand fir die Lehrer;
viemehr i zu ewarten, dass durch entsprechende verwdtungstechnische Vereinfachungen
der einzene Lehrer erheblich in sanem beruflichen Aufwand entlastet werden konnte. Dies
wird von der Wather-Lehmkuhl-Schule in Neumingter, Schleswig-Holstein, durch den Ein
saz moderner Verwatungssoftware mit dem Zid ene ,papieramen Schule€ innerhdb von
QUABS iiberzeugend nachgewiesen werden.

Damit zegt sch, dass schulisches Quditdismanagement auch kurz bzw. mittdfrisig Nutzen
fur die Kollegen mit sch bringen kann. Aus diesem ,Ertrag’ escheint es moglich, Ressourcen
fir Langzetprozesse freizulegen, welche ansongen Gefahr ligfen, an Widerdand von Leh
rern zu scheitern, die @nen erneuten Aufwand ohne absehbaren Ertrag sicher nicht mit Uber-
zeugung auf sch nehmen wiirden.

und auf die Gesamtidee des Unterrichts bezogenes Feedback. Zum anderen kdnnen die vorbereiteten Unter-
lagen und Medien verbessert werden, das Konzept optimiert bzw. relativiert werden und letztendlich auch
RuckschlUisse auf die Gesamtplanung gezogen werden

49 s dazu auch Diagramm in: Tenberg, 2000, S. 34

%0 Konferenzen, Sprechtage, ...
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5.4.3 Schulentwicklung als Konsequenz von Unterrichtsent-
wicklung

Auch ene Schulentwicklung durch TQM sollte die Unterrichtsentwicklung ds ihre Kernzone
definieren. Dies machen, neben ener Vidzahl padagogischer Aspekte, zwel Kernpunkte von
TOM deutlich: Zum einen der Aspekt, die Schlisselprozesse in den Vordergrund dler Bemi+
hungen zu gdlen, zum anderen die unbedingte Kundenorientierung. Kundenorientierung be-
deutet dabel nicht, ,das oft ohnedies bis an die Grenzen der Beastbarket strapazierte Enga-
gement der Mitarbater und Mitarbeiterinnen noch stérker zu beanspruchen. Es wére gardich
vafehlt, den Mangd an Kundenorientierung in Expertenorganisationen zu individudiseren
und den Mitarbeitern Motivations- oder Kompetenzdefizite anzulasten*®. Vidmehr bieten
sch Struktur- und Organisationsverdnderungen an, welche aus ener Entblrokratiserung ver-
besserte  Kooperationsstrukturen ermdglichen sowie die Schaffung kleiner, ,kundennaher’
Organisationseinheiten, welche mit  entsprechenden  Selbststeuerungsmaglichkeiten  ausgetat-
tet Snd®2. Schon vor 5 Jahren interpretiet TERHART®® die damaligen Forschungsbefunde im
Zusammenhang mit Lehrerprofessonditdt dahingehend, dass die Quditét ener Schule immer
nur o gut sei, wie die Kooperationsbeziehungen, wel che dort herrschen.

Daher eschent im Zusammerhang organisatorischer  Schulentwicklung durch TQM - unter
den Geschtpunkten einer Kunden- und Kernprozessorientierung die Bildung teilautonomer
Lehrergruppen ds Mittd der Wahl. Berichte und Vertffentlichungen Uber deratige Konzepte
nehmen in den letzten Jahren in der Schweiz>* und in OsterreictP® ebenso zu, wie in der Bun-
desrepublik Deutschland®®.

Struktur- und Persondentwicklung gehen ds Telbereiche in den Zidbereich Unterrichtsert-
wicklung Uber. Durch Vewdtungsmodifiketionen snd mdglicherweise freawerdende Res
sourcen zu ewarten. Persondentwicklung, welche zundchst vorwiegend in den Bereichen
Unterricht und Quaditétsmanagement erforderlich erschent, muss dle involvierten Lehrer fUr
die organisaorischen, soziden und individudlen Verdnderungen qualifizieren. Durch ent-
sprechende Fortbildungen werden Human-Ressourcen fUr  Unterrichtannovationen und ene
kompetente Selbststeuerung freigelegt. Wie in Abbildung 20 dargestdlt, liefert der Kernbe-
reich Unterricht fir die beiden anderen Entwicklungsbereiche (aus welchen er wiederum Res
sourcen schdpfen konnte) die entscheidenden Entwicklungsimpul se.

Betrachtet man diesen Grundmechanismus auf gesamtorganisatorischer Ebene, verknipfen
sch Unterichtsentwicklung, Persondentwicklung und  Strukturentwicklung zu einem inein-
ander verschrankten , dreidimensionalen’ Schulentwicklungsprozess.

Den egentlichen Entwicklungsmotor bilden dabe dch sdbst evaduierende tellautonome Leh
rergruppen ener Schule. Diesen Prozess gilt es priorisert in Gang zu sezen, zu unterstiizen
und zu dSchen. Dazu missen pédagogische und QM-bezogene Qudifikationsmalinahmen
vorausgehen. Erg wenn ein dementsprechender Kenntnisstand erreicht ist, erscheint es ange-

1 Zepke 1999, S38
2 vgl. ebd.

5 Terhat, 1996, S. 463

® s, schulpolitisches Leitbild der SP Zirich in: http://www.schulforum.ch/2reform oder Eziehungsdirektion

des Kantons Bernin: http://www.lebe.ch/beratungsfuehrer/

% S Bezirksschulrat Wiener Neustadt-Stadt in: http://www.wiener-neustadt.at/schul en/

% Beispielsweise hat sich die Nirnberger Berufsschule 2 weitgehend in Lehrerteams umstrukturiert. Diesen

teilautonomen Gruppen werden vom Schulleiter komplette Berufsgruppen zugeordnet, innerhalb welchen
der Fachunterricht vollsténdig und auch der grofite Teil des allgemeinen Unterrichts abgedeckt wird.
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messen, ein Votum des Kollegums fir den weiteren Prozess einzuholen, da die Lehrer erst
nach ene grindlichen Ausainandersetizung mit der Thematik und den damit zusammenhan-
genden einschneidenden Veranderungen in der Lage sind, diesbeziiglich Position zu beziehen.

Personal-
entwicklung

v
Struktur-
entwicklung
Unterrichts-
entwicklung
Ressourcen

Abbildung 20: Unterrichtsentwicklung als Kernstiick komplexer Schulentwicklung

Fir die Kondituierung tellautonomer Lehrergruppen erscheint - zumindest anfanglich - @n
,padagogisches Consulting prozessbegleitend gingtig. Dies misste von enem efahrenen
Praktiker durchgefihrt werden, um den Kollegien klarzumachen, dass hier Verdnderungen
tatsachlich moglich snd und anderenorts auch schon dattfinden. Zur Schaffung eines TQM-
Gesamtkonzepts und damit Frellegung wichtiger Ressourcen bietet sch ene professondle
Organisationsberatung an. Fir die Schulleitung erscheint es hingchtlich der Einfuhrung eines
gesamtorganisatorischen TQM  unerlésdich, sch diesbeziiglich audfihrlich  fortzubilden. Eine
Ddegierung an Lehrer erschent zwar moglich aber kaum effizient, da diese dann wiederum
die erforderliche Expertise nachholen missten, jedoch absehbar weder Uber die erforderlichen
Einblicke noch Entschedungsbefugnisse im Vewadtungsbereich verfiigen.  Organisationsbe-
ratung, pédagogische QM-Beratung und Persondentwicklung missen im weteren Hand in
Hand gehen, um den komplexen Neusrukturierungsprozess zu erméglichen (s Abbildung
21).

Kerngtlick des gesamten Prozesses i, entgegen der bisher dominierenden Vorgehensweise,
die Unterichtsentwicklung. Dabel it es keineswegs eforderlich, die bisherige Arbet des
einzenen Lehrers nach Kondituierung eines Teams Uber Bord zu werfen und komplett neu zu
beginnen. Vidmehr dient der Bestand an Unterrichtsvorbereitungen ds Ausgangsbess, die
zunéchst die Alltagsbewdtigung schert und nach und nach modifiziet und an die pédagog-
schen Leitideen der Gruppe angepasst werden kann. Ein kompletter Neuaufwand muss von
den Teams nur be neuen Lernfeldern oder Projekten geleistet werden und dieser stiinde auch
enem eanzelnen Kollegen bevor, wird nun aber auf mehrere vertelt. Das wirklich Innovative
bestehit nunmehr darin, dass die ehemdigen Einzekdmpfer lernen missen, sch ds Tel ener
Gruppe zu versehen, diese zu nutzen, ihr aer auch zu dienen. Didog wird efordelich an
dedle der bhisher gewohnten Hatung, sch auf Minimakonsense zu beschranken. Andatt den
anderen in Ruhe zu lassen, gilt es nunmehr, dch zu konfrontieren, orientieren, motivieren und
abzusprechen.  Ungimmigkeiten missen ausgesprochen und  ausgeraumt werden, nicht mehr
ignoriert oder ausgesessen.
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Abbildung 21: , Dreidimensionale’ Schulentwicklung®’

Hinzu kommt die ungewohnte Evauation. Die Lehrer missen sch daran gewohnen, dass ihr
Produkt keineswegs ,in Ordnung it sondern vidmehr ene temporére Losung darstdlt, die es
gilt im Rahmen der zur Veflgung sehenden Ressourcen zu optimieren. Se missen dazu
ene angemessene Produktvorstelung entwicken und diese in Einklang mit ihrem Versténd-
nis von ,gutem Unterricht’ bringen, und se missen lernen, dies nach auf3en entsprechend zu
vertreten und ds Teil — den wichtigsten Tell - einer lernenden Organisation zu betrachten.

Auch die Persondentwicklung wird zur Sache des Teams, aus der Evduation kénnen klare
individudle und gruppenspezifische Defizite in didektischer wie technologischer Hingcht
identifiziet werden. Die Expertise des Einzenen wird zum Gruppeninteresse und schliedich
Zu deren Inventar. Der dabe absehbare Multiplikationsprozess lief3e sch auf die Rekrutierung
von Junglehrern ausdehnen und damit dem bisher unspezifischen Referendariat eine Art Tra-
nee-Mda¥ahme entgegenhdten, in welcher der angehende Lehrer von Anfang an Tel des
Teamsig und in dieses nach und nach hineinwéchg.

Die Strukturentwicklung bezieht sch vorwiegend auf die Umwandiung beruflicher Schulen in
modernen Expertenorganisationen mit einer entorechenden Reform des Managements, ener
Entbirokratiserung und dem Aufbau eines modernen Verwatungsapparats. Neben der dabel
entsehenden Autonomie fir die Fachteams snd enige Ressourcen aus Reorganisgtion und
Umdtrukturierungen zu erwarten, mit welchen es moglich erscheint, zumindest einen betrécht-
lichen Tel der fir den schulischen TQM-Ansatz eforderlichen Beratungsmitte  aufzubringen.
Der Gesamtentwicklungsprozess it dabel unbedingt in ener Langzetperspektive zu betrach
ten. Sowohl die Umdrukturierung der Schule ds auch die Umkrigdliserung der Kollegien
erfordert mehrjdhrige Zeitraume. Einige gewichtige Griinde dafir snd

die Einschédizung, dass deratige Reformen enen Zetvorlauf von en bis zwe Jahren
efordern,

die Notwendigkeit, dass berufliche Schulen auch in Reformprozessen erhebliche Les
tungen erbringen muissen,

" durch Unterrichts-, Personal- und Strukturentwicklung
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die Tasache, dass einzdne Kollegen erwartungsgemdl reformtrége bzw. reformun:
willig bletben werden und erst die nachkommende Generation in die neuen Strukturen
hineinwachsen wird,

die Erfahrung, dass TQM d€ch innerhdb der Wirtschaft in Zeitréaumen von minimd
dre bis hin zu zehn Jahren und langer etabliert und sch damit ,Gewinn€ nur langsam
engddlen.

Hinzu kommt, dass derartige Prozesse zwar von Saten der beaufschtigenden Stellen vider-
orts verordnet werden, jedoch zumest in Ermangdung klarer Ausgangs- und Zidvorgdlun-
gen, gescherter Theorien und Konzepte sowie der dafir erforderlichen persondlen und mo-
netaren Ressourcen.

5.5 Umsetzung

An dieser Sdle ig festzugelen und hervorzuheben, dass dle innerhdb von QUABS tétigen
Lehrerinnen, Lehrer und Letende im beschriebenen Zeitraum hervorragende Arbeit geleistet,
und damit ihren ohnehin schon hohen beruflichen Aufwand in betr&chtlichen Male Uber-
schritten haben. Die bisher dargesteliten Fekten und Zusammenhdnge hétten nicht in dieser
kurzen Zeit und mit der vorliegenden Dichte von der wissenscheftlichen Begleitung offenge-
legt werden konnen, wenn die Angesprochenen nicht bereit gewesen waren, sch vdllig offen
auf enen Versuchsgorozess einzulassen, in welchem de sich mit neuen - und darliber hinaus
aulerhdb ihrer berufsspezifischen Expertise liegenden — Betrachtungen, Aufgaben und auch
Verantwortungen befassen. Gegenleistungen in Form von  Unterrichtszeitanrechungen  standen
dabe nur in geringem Umfang zur Verfligung und wurden dem Geleisteten kaum gerecht.

Der Grundgedanke von QUABS bestand dabel nicht in enem Wettbewerb, welche Schule
nun den vorgegebenen Ansatz bestmiglichs umsetzen kann, sondern vidmehr dain, en
Grundkonzept zu entwickeln, dieses in der Reditét zu erproben und aus den dort festzustel-
lenden Effekten zu lernen; sowohl aus den pogtiven wie negativen! Die darke ldentifikation
enzdner QUABS-Moderatoren mit ,ihrem’ Ansatz lasst jedoch leicht den Eindruck entste-
hen, dass ene kritische Ausainandersetzung mit den Geschehnissen (durch die wissenschartli-
che Begletung) ener sch an Se adresserende personlichen Kritik entspréache. Dieser Ein
druck ig fdsch. Alle hier in anaytischer und kritischer Form angesprochenen Feststellungen,
Phdnomene, Erkenntnisse snd damit niemas ds Probleme oder Fehllestungen der Durchfiih-
renden zu betrachten, sondern vielmehr in jedem Falle d's deren Arbeitsergebnis.

Eine &nliche Aussage ig auch im Zusammenhang mit Uberlegungen Uber die Konzeption
des Grundansaizes festzugtdlen: Die mit Beginn von QUABS in den drel Bundeddndern zum
Einstiz gebrachten Versuchsdesgns lassen im Nachhingn zu enigen  methodenkritischen
Festselungen kommen. Damit werden jedoch nicht die Desgns bzw. deren Initigtoren in
Frage geselt, sondern vidmehr schon Schltisse dahingehend gezogen, wie die Ergebnisse
von QUABS und damit schulisches TOM zukinftig an andere Schulen trandferiert werden
konnen.

Die sbtens der wissenscheftlichen Begletung identifizierten und aufbereiteten  Erkenntnisse
und Modifikationdfelder in QUABS wurden be verschiedenen Anldssen bereits mit der Stew
erungsgruppe und den Beteligten ertrtert. Vor dlem der zentrde Bereich Unterricht wird sat
enigen Monaen intengv diskutiert und versté&rkt mit in die geplanten Umsetzungsmal3nah
men einbezogen.
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Die bisherige Datenlage aus den Befragungen der Beteligten, den tellnehmenden Beobach
tungen und den Kollegienbefragungen in Absimmung mit dem gegenwartigen externen For-
schungsstand fuhrt zu den folgenden Thesen innerhdb der Themenfdder (1) ,TQM-Refe
einer Schule, (2) Budgetierung schulischen TQMs und (3) Schulische TQM-Beraung:

1. Schon im Vorfdd des egentlichen Quditétsmanagements muss en  Umdenkprozess
eingedleitet werden. Dieser beginnt bel der Fihrung, die sch durch explizite Fortbil-
dung in diesem Bereich qudifizieren muss, um sowohl inhdtlich wie auch adminidra-
tiv ene neue Organisationskultur gegentber einem Team von gleichwertig ausgebilde-
ten Experten glaubwirdig reprasentieren zu konnen. Die néchste Entscheidung obliegt
dem Kollegium, dessen Partizipierung unumganglich ist. Auch dieses Votum kann erst
nach eingehender Ausanandersetzung efolgen. Entscheidet sch en Kollegum gegen
den Eingieg, muss davon ausgegangen werden, dass hier entweder kein Verdnde-
rungswille vorliegt, oder dem Moddl kein Erfolg zugeschrieben wird. Im Gegensaiz
zu enem wirtschaftlichen Betrieb kann an einer Schule TQM nicht gegen die Eingd-
lung der Mitarbeiter durchgeflinrt werden.

2. Es eschant unumganglich, das TOM explizit zu budgetieren; die gewohnte Vorge-
henswveise an Schulen, in Ermangdung von spezifischen Budgets Arbetsbereiche an
Lehrer (die ja im eigentlichen Sinne keine Arbetszet haben) zuzuweisen und diese
evil. mit Verechnungsstunden oder anderen Arbetserleichterungen zu vergiten, er-
scheint hier kaum snnvoll, da eine sehr teuere Arbeitskraft as ,Anlernkraft’ ene Auf-
gabe durchfihren soll, die eine scherlich kaum teurere Fachkraft wesentlich effektiver
wahrnehmen konnte.

3. Schulisches TOM bendtigt eine intendve, hochspezifische, externe Beratung, die Uber
ene mehrjdhrige Zusammenarbeit mit Schulleitung und betelligten Lehrern den Ge-
samtprozess in Gang setzen und sichern muss. Nach einer Etablierung und Konsolidie-
rung konnte sch nach enigen Jahren die Intensté der Beratung absenken und in ene
Art Supervison des verinnerlichten Prozesses umwandeln. Als idedle Beraerfigur it
en professondler Unternehmensberater, der sch auf Schulen spezidiset ebenso
denkbar, wie ein praxiserprobter Lehrer™®, der in einer vollwertigen Aushildung die
Expertise eines Unternehmensberaters erworben hat. An diesr Sdle ist anzufuhren,
dass sch Ressourcen aus der Abschaffung einer externen Schulaufscht fir die Schaf-
fung ener deratigen — moglichs aber vom Staat unabhéngigen — Einrichtung snnvall
elnsetzen lief3en.

Die Moddlversuchsschulen haben sch mit den von der wissenschaftlichen Beglatung offert
gdegten Fakten aus der Eingangs- und Umsetzungsphese intendv  ausainandergesetzt. Se
missen jedoch, bevor komplexe oder systemverandernde Schritte eingeleitet werden, zu
nachst dafir sorgen, dass sich der TQM-Prozess Uberhaupt an ihren Schulen etabliert. Dieses
s0ll ereicht werden, durch gemeinsam gesetzte, kurz bzw. mittdfristig errechbare Zide und
deren konseguente Umsetzung und Evduierung. Die richtige Abstimmung zwischen Unter-
und Uberforderung der Kollegien sowohl aus Sicht der Zide ds auch aus Sicht des Aufwan-
des wird daba zundchst ene Gratwanderung bleilben, in welcher es ,skeptischen’ Kollegen
immer moglich sain wird, Sch dem Prozess, mit gutem Grund’ zu entziehen.

Innerhab des verbleibenden Moddlversuchszeitraums snd an den Versuchsschulen kaum
gesamtorganisatorische  Veranderungen zu ewarten. Dies ig aus TQM-Perspektive weder

8 pradestiniert fur diese Aufgabe waren z.B. Lehrer, welche innerhalb von QUABS als Moderatoren tétig
waren



Zwischenbericht QUABS TUM S. 57

madglich, noch erforderlich. Jedes der gangigen Modelle geht davon aus, dass TQM en Lag-
zetprozess i, der Sch nach und nach ds Kultur etablieren und festigen muss. Allzu spekta
kulére Anfangsarfolge von TOM wecken bea fachkundiger Betrachtung Skepss, da se kaum
fundiert sein kénnen und zumelst eher einem , organisatorischen Fassadenputz entsprechen.

Fur die Anfangszeit sollten zwar keine beiebigen Schritte eingdeitet, jedoch auch noch nicht
sofort die schwersten angegangen werden. Ein kompetentes und zielstrebiges Vorantreiben
des TOM wird bad zwangdéufig zu einer Ausanandersetzung mit den Schilisselprozessen
flhren; ansongten muss das Moddl aufgegeben werden. Fir dieses konsequente Vorantreiben
von schulischem TOM ds Langzetprozess zeichnen dch jedoch schon jetzt eine Relhe von
zentralen Bedingungen ab:

Quditdt hat ihren Pres die bisher bereitgestditen und weiterhin beretstehenden Res
sourcen innerhadb des Moddlversuchs werden dem gelesteten und noch erwarteten
Aufwand kaum gerecht. Fir die verblebende Zet, den bevorstehenden Moddlver-
suchdrander und vor dlem fir die zukinftige QM-Kultur an beruflichen Schulen
muss Uber die Budgetierung intensv nachgedacht werden. In Anbetracht der Knapp-
heit Gffentlicher Mittd wird diese Diskusson im Kontext der dffentlichen Budgetie-
rung von Schulen, Sachaufwand und Drittmitteln gefiihrt werden miissen.

Die bisherige Ausbildung der QUABS-Mitarbeter gdlt nur enen Grundstock an
Qualifikation dar. Weitere Schulungen — vor dlem im Zusammenhang mit der nun
bevorstehenden Funktion as Prozessbegleiter und —berater bzw. Transferberater — er-
scheinen fur eine vollige Sdbstmoderation der Schulen erforderlich.

Das zentrde Bezugstdd ,Unterricht’ efordert zusitzlichen Aufwand. Wenn von en
zdnen Schulen erwartet werden oll, dass diese en gefedigtes Berufsbild ihrer Mitar-
beter aus den Angen heben, muss man diesen zunéchst Uberzeugende Ansétze dafr
lifern und ihnen dann Wege aufzeigen, wie ihre Kollegien davon Uberzeugt werden
konnen und wie diesr Umatdlungsprozess gehandhabt werden kann. Dieser Aufwand
konnte z.B. im Audindigmachen von innovaiven Praktikern bestehen und deren Eint
satz as Fortbilder.

Unter den bestehenden Fuhrungsstrukturen beruflicher Schulen ist ein echter TQM-
Prozess mit der Grundidee einer lernenden Organisation kaum absehbar. Wie in Kapi-
ted 3.4 umfassend hergeletet und erlautert, erscheint ene angemessene Autonomise-
rung der Lehrerschaft ener Schule in Verbindung mit einem explizit kooperativen
Fihrungsstil der Schulleitung angezeigt.

Diexe hier fesigesdlten Bedingungen geben zu erkennen, dass schulisches TQM innerhab
und aulferhab des Moddlversuchs QUABS nicht aus den bestehenden Ressourcen und Kom-
petenzen enzedner Beufsschulen lesbar id. Diee eade fedsehende Erkenntnis von
QUABS muss zu der Ausgangsrage des Moddlversuchs zurtickfihren, welche TQM ds G+
berzeugenden organisatorischen Reformansaiz fir Berufsschulen impliziet. Fir enen Pada
gogen konnte sich an dieser Stele auch der Schluss ergeben, dass TOM nun die entscheldent
de Entwicklungsperspektive — den Bereich Unterricht - identifiziert hat, welcher sich intengv
zugewandt werden muss. Als Frage formuliet hell¥ dies Warum nicht nun mit den enge-
bundenen Lehrern einen eigenen QM-Ansatz fir den zentrden Bereich Unterricht entwickeln
und diesen konsequent und vor dlem pédagogisch weterverfolgen; und — wie bereits in Kapi-
td 3.4 audlhrlich erldutert - die wetere Organisationsentwicklung einer Schule einem beauf-
tragten Fachmann Uberlassen, welcher diesbeziiglich ads Experte mit komplexem Erfahrungs-
hintergrund nicht nur effizienter sondern auch effektiver arbeiten kann?
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Aus dlen vorgenommenen Interventionen der wissenschaftlichen Begleitung und den daraus
abgddateten vorlaufigen Schlussfolgerungen und  Empfehlungen fir die EinfUhrung  schuli-
schen Quditdtsmanagements snd fir den weteren Verlauf von QUABS bezogen auf die
Schulen in Rheinland- Pfalz und Bayern folgende Empfehlungen abzuleiten:

1. Die Vesuchdeitung sSeht vor, gemensam mit der wissenschaftlichen Begleitung
QUABS-Informationsverangdtungen  fir die Koallegien dler enzdnen Schulen
durchzufihren. Einersaits kann dem Moddlversuch damit noch mehr Gewicht verlie-
hen werden, anderersaits ist zu hoffen, dass die Kluft zwischen den TQM-Teams und
den Kollegien Sch dabel verringert.

2. Die Kollegen aus den QUABS-Teams miissen verstérkt den Didog mit dem restlichen
Kollegium suchen und dieses zu ener kritisch-offenen Hatung gegeniber QUABS
emutigen. Dazu snd die Teamkonferenzen unbedingt offentlich abzuhdten und en-
zdnen Kollegen, die dch mit enbringen wollen, af keinen Fal die Teamzugehdrig-
keit zu verwehren.

3. Alle baediligten Schulleiter soliten dch - evil. in ener Nachqudifikation — vertieft mit
schulischem TQM  ausaeinandersetzen. Im welteren sollten Sie daraus vor dlem im Zu-
sammenhang mit ihrer egenen Ralle innerhalb des QM-Prozesses dem QUABS-Team
aber auch dem redlichen Kollegium klare und eindeutige Informationen fir ihre
,neue’ FUhrungsstruktur geben.

4. Schulleitung und QUABS-Teams sollten sch explizit entmischen. Wie berets fesige-
ddlt, sollte die Schulleitung nur an Entscheidungs- nicht aber an Arbeitsprozessen
patizipieren. Se llte dlen TQM-téigen Autonomie und Scherhet in ihrer Arbet
gewdhrleigten; dies schligld u.a deren diengtliche Beurtellung aus.
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Ver offentlichungen, Vortrage, Homepage

Vedffentlichungen

Im Zusammenhang mit der wissenschaftlichen Begleitung des Modelversuchs QUABS durch
den Lehrduhl fur Pédagogik der Technischen Univerdtéd Minchen entsanden bisher die fol-
genden Verdffentlichungen:

Tenberg, R.. Alltagswende ohne didaktischen Pragmatismus? In: berufsbildung (54. Jg.)
66/2000 S. 33 - 34

Tenberg, R.: Problemandyse in der wissenschaftlichen Begleitung eines Moddlversuchs. Aus
der Anfangsphase des Moddlversuchs QUABS. In: ZBW (97. Jg.) /2001 S. 6 - 12

Vortrége

Im Zusammenhang mit der wissenscheftlichen Begleitung des Modelversuchs QUABS durch
den Lehrguhl fUr Padagogik der Technischen Universtét Minchen wurden bisher folgende
Vortrége gehdten:

21.10.1999 Vorgdlung der Grundkonzeption der wissenschaftlichen Begletung des
Modelversuchs ,Quditésentwicklung in der Berufsschule'. 1. Verbund-
treffen des Moddlversuchs ,Quditésentwicklung in der Berufsschule
mit dem Programmtréger und den betaligten Projektlaitungen. Bayeri-
scthes Staatsnditut fir Schulpddagogik und  Bildungsforschung, Min-
chen

11.-12.01.2000 Vorgdlung der Gesamtkonzeption der wissenschaftlichen Begleitung
des Moddlversuchs ,Quaitéasentwicklung in der Berufsschule'. 2. Ver-
bundtreffen des Moddlversuchs ,Quditdtsentwicklung in der Berufs
schuleé’ mit den beteiligten Projektleitungen, Ludwigshafen

25.05.2000 Vorgdlung des Stands der wissenschaftlichen Begletung des Moddl-
versuchs ,Quditdtsentwicklung in der Berufsschule. Présentation und
Kommentierung der vorlaufigen Ergebnisse sowie Erlauterung der néchs-
ten Schritte. Klausurtagung mit Steuerungsgruppe und aktiven Lehrern
und Schulleitern. Bayerisches Staaetsingditut fur Schulp&dagogik und Bil-
dungsforschung, Minchen

14.-16.06.2000 Vorgdlung des Stands der wissenschaftlichen Begleitung des Modell-
versuchs ,Quditésentwicklung in der Berufsschule. Présentation und
Kommentierung der vorlaufigen Ergebnisse sowie Erléuterung der néchs-
ten Schritte. Bundestagung des Moddlversuchs ,Quditétsentwicklung in
der Berufsschule' in Neumiingter und Kidl.

20.09.2000 Vorgdlung des Moddlversuchs ,Quditdsentwicklung in der Berufs-
schule. Présentation der Grundkonzeption und Spezifitét des Modelver-
suchs mit einem Schwerpunkt in pédagogischer Schulentwicklung. 17.
DGfE-Kongress der Sektion Berufs- und Wirtscheftspédagogik, Gottin-
gen.

02.03.2001 Vorgdlung des Stands der wissenschaftlichen Begleitung des Modell-
versuchs ,Quditésentwicklung in der Berufsschule. Présentation und
Kommentierung der vorlaufigen Ergebnisse sowie Erléuterung der néchs
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ten Schritte. Klausurtagung des Moddlversuchs , Qualitétsentwicklung in
der Beufsschule im Bundedand Bayern, Staatsingtitut fur Schulpédago-
gik und Bildungsforschung, Minchen

09.03.2001 Vortrag am 18. DGfE-Kongress der Sektion Berufs- und Wirtschaftspd
dagogik in Manz zum Thema ,Befragung von Lehrerkollegien nach Ein
fuhrung schulischen Quditésmanagements mit Prasentation ener empi-
rischen Untersuchung und deren (ersten) Ergebnissen

Homepage

Die wisseenscheftliche Begleitung des Moddlversuchs QUABS durch den Lehrstunl fir
Padagogik der Technischen Universtdt Minchen scherte mit Beginn des Moddlversuchs die
Domain www.QUABS.de. Diese inzwischen vom ISB Ubernommene Adresse ist zentrder
Ausgangspunkt fir dle vier beteiligten Ingtitute des Moddlversuchs.

Unter dem Logo der TUM gdangt man auf die Saten der wissenschaftlichen Begleitung (S.
Abbildung 22, S. 60). Diese gliedern dch in die Telbereiche Modellversuch, wissenschaftl.
Begleitung, EFQM, Veroffentlichungen, Material

Unter Modellversuch befindet 9ch ene Kurzzusammenfassung der Ausgangssitugtion von
QUABS, dessen Zielsetzungen, einer Beschrelbung des Modellversuchsverbunds, die anfangs
geplanten Arbeitsschritte sowie die Ausgangsdaten zum Modellversuch.

todellversuch Qualiffisenfwickivmg ar beruflicher Sochulen Lehrstuhbl fir Padagogi k der TUR

MODELLVERSUCH

TECHHIECHE
LINIVERAITAT

MORNCHER

sliE[IE1Gentwicklung

beruflichenils 1113

Abbildung 22: Ausschnitt aus der Internetseite www.QUABS.de

Unter wissenschaftl. Begleitung ist kurz deren Organisation aufgefiihrt sowie die darin einge-
bundenen Personen.

De Gliederungspunkt Beteiligte sellt die verschiedenen Projektleitungen vor und dabel zert-
ra das 1SB, welches die Fedefihrung in QUABS bedstzt. Weltere durchfihrende Ingtitutio-
nen snd das Pédagogische Zentrum Aulengdle Pirmasens (ABAL) in Rhenland-Pfdz, in
Schleswig-Holstein das Landesingditut fir Praxis und Theorie der Schule (IPTS) sowie ds
arbeitspadagogische Begleitung der Letrstuhl  Industriebetriebdehre und - Arbeitswissenschaft
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(LIA) in Kaserdautern. Auch werden dle durchfiihrenden Schulen mit entsprechenden Per-
sonen und Kontaktangaben aufgelistet.

Der Gliederungspunkt EFOM soll Lesern, welche mit Themen aus dem Bereich Organisati-
onsentwicklung wenig vertraut sind, helfen, einen Eindruck Uber den innerhdb QUABS vor-
liegenden Ansatz einer organisationalen Schulentwicklung zu gewinnen.

Auf der Seite Verdffentlichungen werden laufend dle im Zusammenhang mit QUABS von
der wissenscheftlichen Begletung verdffentlichten Schriften und Vortrégge ds PDF-Dateien

abgdegt.
Unter dem Titd Material gelt die wissenschaftliche Beglaitung laufend aktudlle Beitrége aus

gedruckten und eektronischen Verdffentlichungen in das Interngt, die im Zusammenhang mit
der Thematik des M odd lversuchs stehen.

Trotz erkennbar guter Frequentierung der Sdten der wissenschaftlichen Begleitung, gdang es
bisher nicht, ene offentliche Diskusson zur Themaik anzuregen. Auch en Leserbriefwett-
bewerb mit enem Preis fir den ,besten’ Kommentar zu QUABS bzw. zu den Vertffentli-
chungen erbrachte keine nennenswerten Reaktionen.
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Anhang
Instrument der Lehrerbefragung ©

SCHRIFTLICHE BEFRAGUNG DER LEHRERKOLLEGIEN AN DEN BETEILIG

TEN SCHULEN DES BUNDESWEITEN MODELLVERSUCHS ,QUALITATSENT-

WICKLUNG AN BERUFLICHEN SCHULEN (QUABS), DURCH DEN
Technische

Hijversat L EHRSTUHL FUR PADAGOGIK DER TECHNI-
SCHEN UNIVERSITAT MUNCHEN

Sehr geehrte Damen und Herren,

der Lehrsuhl fir Padagogik der TUM legtet die wissenschaftliche Begleitung des Modelver-
suchs QUABS. Im Rahmen dieser Aufgabe flhren wir ene bundesweite Befragung in dlen
betelligten Lehrerkollegien durch. Ein Zid des Moddlversuchs is es, herauszufinden, ob
bzw. inwiefern sch Methoden des Qualitésmanagements fir Schulentwicklung egnen.

Dazu befragen wir dle Beteligten in den entscheidenden Phasen. Nachdem nun die Umset-
z2ung der erden Manahmen an lhrer Schule eingdetet wurde, it es sehr wichtig, Ihren In-
formationsstand Uber QUABS, lhre persinliche Betelligung an der daraus einsetzenden
Schulentwicklung und Ihre Prognose fUr deren Erfolg zu erfahren.

Wir mochten Se hbitten, den Fragebogen moglichs sorgfdtig und vollgéndig auszufiillen.
Nach Beendigung des Ausfilllens stecken Sie bitte den Fragebogen in den ANONYMEN U+
schlag, der uns verschlossen Ubergeben wird. Die Auswertung der Fragebdgen erfolgt aus
schlielich an der TU Minchen. Alle anfdlenden Daten werden vertraulich und anonym be-
handdlt. Die Ergebnisse dieser Erhebung werden anschlief¥end Ihrer Schule mitgeteilt.

Wir bitten Sie um ene wirklich intensve Beantwortung unserer 18 Fragestdlungen. Fals Se
diesss genadl ablehnen, geben Se hitte unbedingt enen leeren Fragebogen ab und telen uns
evtl. noch Ihre Griinde mit!

Fur Ihre Mitarbeit mochten wir uns schon jetzt bedanken. Die Erkenntnisse dieses Moddlver-
suches — an denen auch diese Befragung enen entscheidenden Antell hat — werden auf Lan
des- und Bundesebene mit grof3em Interesse erwartet!

Sollten Sie im Moment noch Fragen haben, kénnen Sie sich jederzeit gerne an das Quabs
Team der TU Minchen wenden: www.quabsde bzw. tel efonisch unter 089 289 24280.

Prof. Dr. Schelten PD. Dr. Tenberg
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Alter -30 30-35 | 36-40 | 41-45 | 46-50 | 51-55 | 56-60 60-
bitte ankreuzen
1. Woher und zu welchem Zeitpunkt beka-|Ende1999 | Anfang 2000 j Ende 2000 | zefipunit
unkiar

men Sie Informationen tUber den Modell-
versuch Quabs?

bitte ankreuzen, mehrere Nennungen mdglich

Lehrerkonferenz

Aushang am schwarzen Brett

Gesprache mit dem Quabs-Team

Gespréache mit Kollegen

Mitteilungen des Personalrats

Information durch die Schulleitung

Information durch die Fachbetreuung

Schulinterne Lehrerfortbildung (Schilf)

Sonstiges:

2. Welche der folgenden Aspekte Uber den Modellversuch Quabs sind lhnen

bekannt?

bitte ankreuzen, mehrere Nennungen mdoglich

Die drei beteiligten Bundeslander

Beginn des Modellversuches im Oktober 99 — Ende September 2002

Entwicklung von Berufsschulen durch ein Qualititsmanagement-System

Die Anwendung des EFQM-Modells zur Schulentwicklung als Ziel
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Schulische Qualitat als kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Schulorganisation als wichtige Entwicklungsperspektive von QUABS

Unterricht als wichtige Entwicklungsperspektive von QUABS

3. Welche der folgenden Informationsquel-|Ende1999 | Anfang2000 | Ende 2000
len Giber QUABS nutzten Sie ab welchem
Zeitpunkt?

bitte ankreuzen, mehrere Nennungen mdglich

Zeitpunkt
unklar

Ordner im Lehrerzimmer

QUABS-Webpage

ISB-flyer

Keine

Sonstiges:

4. Wie fuhlen Sie sich (subjektiv) Uber die Quabs-Aktivitdten an
Ihrer Schule informiert? kreuzen Sie von 1 bis 5 oder bei kA (keine Aussage) an

Ich fihle mich Gber die Quabs-Aktivitaten an meiner Schule 112 |3

.. 1sehr gut 2 gut 3 durchschnittlich 4 kaum 5 nicht ... informiert

5. Wie fuhlen Sie sich von den Quabs-Aktionen (Datenerhebung,
Konferenzen, Arbeitssitzungen, Umsetzungsmalnahmen, ...),

die an Ihrer Schule laufen, persdnlich angesprochen? kreuzen Sie von
1 bis 5 oder bei kA (keine Aussage) an

Ich fihle mich von den Aktionen, die im Modellversuch laufen, ... 11213

... 1sehr stark 2 stark 3 einigermaf3en 4 kaum 5 nicht ... angeSpl‘OChen

6. Wie wurde Ihrer Meinung nach das QUABS-Team an lhrer Schule gebildet?

bitte ankreuzen, mehrere Nennungen mdglich

Schulinterne Ausschreibung

Auswahl durch das Kollegium
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Auswabhl durch die Schulleitung

Ausschliel3liche Bestimmung durch die Schulleitung

Mitbeteiligung des Personalrats

Sonstiges:

7. Eignung der Mitglieder des QUABS-Teams? kreuzen Sie von 1 bis 5 oder bei

kA (keine Aussage) an

Ich schatze das QUABS-Team als, ... 213|4|5
. 1 besonders 2 gut 3 einigermaBen 4 kaum 5 nicht ... geeignet fur d|e EntWiCkIung unserer
Schule ein.
8. Welche der folgenden Aspekte Uber den Schul-
entwicklungsansatz bei diesem Modellversuch o nr da-l bekannt
sind Ihnen bekannt?
kannt von ge-
bitte ankreuzen, mehrere Nennungen mdglich hort

Idee des EFQM-Schulentwicklungsansatzes

Zweck der stattgefundenen schulinternen Datenerhe-
bung

Zweck des Konsensmeetings

Festgestellte Starken und Verbesserungsbereiche der
Schule

Festgelegte Qualitatsmanagement-Ziele der Schule

Umsetzung der Qualitdtsmanagement -Ziele durch das
Kollegium

Ausbildung des Quabs-Teams

Sonstiges:
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9. Die folgenden Qualitatsmanagement-Ziele meiner Schule sprechen mich an:

10.Die folgenden Qualitatsmanagement-Ziele meiner Schule sprechen mich nicht an:

Woher wissen Sie von den Qualitdtsmanagement-Zielen, die an lhrer Schule umge-
setzt werden sollen?

bitte ankreuzen, mehrere Nennungen mdglich

Eigene Mitformulierung

Gesprache mit Kollegen

Gesprache mit dem Quabs-Team

Mitteilungen des Personalrats

Schulinterne Lehrerfortbildung (Schilf)

Information durch die Abteilungsleitung / Fachbetreuung

Information durch das Quabs-Team

Information durch die Schulleitung

Aushang am schwarzen Brett

Ordner im Lehrerzimmer

Sonstiges
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11.Welche QM-Aktionen finden an lIhrer Schule statt?

bitte ankreuzen, mehrere Nennungen mdglich

Befragung zur Mitarbeiterzufriedenheit

Entwicklung eines Leithildes an der Schule

Verbesserung der schulinternen Kommunikation

Austausch von Unterrichtsmaterial

Verbesserung der Stundenplangestaltung

Schilerbefragung

Sonstiges:

12.Bei welchen QM-Aktionen engagieren Sie sich bzw. werden Sie sich engagie-
ren?

bitte ankreuzen, mehrere Nennungen méglich

Mitarbeit in Projektgruppen

Teilnahme an Quabs-Team-Sitzungen

Teilnahme an Quabs-Fortbildungen

Bei keiner

Sonstiges:

13.In welchem Umfang engagieren Sie sich bzw. werden Sie sich
bei dem Qualitdtsmanagement-Prozess an lhrer Schule en-
gagieren?

kreuzen Sie von 1 bis 5 oder bei kA (keine Aussage) an

Ich werde mich im Qualitditsmanagement-Prozess meiner Schule |1 |2 (3 |4 |5

... 1sehr stark 2 stark 3 einigermaf3en 4 kaum 5 nicht ... eng aglel’e n
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14.Schatzen Sie ein, in wie fern die folgenden Faktoren den Qua-
litatsmanagement-Prozess an lhrer Schule férdern bzw. be-

hindern

kreuzen Sie von 1 bis 5 oder bei kA (keine Aussage) an

Das QUABS-Team erscheint mir ...

... 1sehrflexbel 2 flexibel 3 durchschnittich 4 eingefahren 5 starr

Das QUABS-Team arbeitet ...

.. lsehreffektiv 2 effektiv 3 durchschnittich 4 wenig effektiv 5 uneffektiv

Die Schulleitung erscheint mir ...

... 1 sehrkooperativ 2 kooperativ 3 durchschnittlich 4 distanziert 5 sehr distanziert

Die Strukturen an meiner Schule erscheinen mir ...

... 1sehrflexibel 2flexibel 3 durchschnittlich 4 eingefahren 5 starr

Das Kollegium erscheint mir ...

... 1sehrengagiert 2engagiert 3 neutral 4 passiv 5 destruktiv

15.Prognostizieren Sie die Auswirkungen von Qualitdtsmana-
gement auf folgende Aspekte an Ihrer Schule:

bitte ankreuzen, mehrere Nennungen méglich

sehr stark

stark

durchschnittlich

schwach

wirkungslos

kA

Transparenz von Prozessen an der Schule

Verbesserte Kommunikation im Kollegium

Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit

Verbesserung der Unterrichtsqualitat

Optimierung des Stundenplanes

Arbeitserleichterung fur die Kollegen

Leistungsgerechtere Bezahlung

Mehr Eigenverantwortung

mehr Blrokratismus

mehr Arbeitsaufwand

Abschaffung des Beamtenstatus
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16.Wie schatzen Sie die zeitliche Wirkung von schulischem Qua-

litatsmanagement ein? kreuzen Sie von 1 bis 5 oder bei kA (keine Aussage) an

An dieser Schule wird Qualitdtsmanagement wahrend des Modellver-
suchs

... 1 mit Sicherheit 2 wahrscheinlich 3 eventuell 4 kaum 5 nicht ... I I’ksam we rde n

An dieser Schule wird Qualititsmanagement Uber die Modellver-
suchszeit hinaus

... 1 mit Sicherheit 2 wahrscheinlich 3 eventuell 4 kaum 5 nicht ... W/ I’ksam b|6|be n

An dieser Schule wird Qualitdtsmanagement nach der Modellver-
suchszeit

... 1 mit Sicherheit 2 wahrscheinlich 3 eventuell 4 kaum 5 nicht ... Se|ne Wll’ku ng entWICkeh’]

17.Welche der folgenden Aussagen uber Ihren personlichen Aufwand fur schuli-
sches Qualitatsmanagement treffen zu?

bitte ankreuzen, mehrere Nennungen méglich

Ich akzeptiere innerhalb des Modellversuchs einen erhohten zeitlichen Aufwand, um
die Kollegen des Teams zu unterstitzen bzw. entlasten

Ich akzeptiere innerhalb des Modellversuchs einen erhohten zeitlichen Aufwand, um
die Qualitatsentwicklung an meiner Schule zu férdern

Mit dem von mir zu leistenden Aufwand flir QUABS bin ich nicht einverstanden

Wenn sich schulisches Qualitatsmanagement etabliert hat, ist eher weniger als mehr
Aufwand vom einzelnen Kollegen zu leisten

Zukinftig werde ich nur dann weiteren Aufwand betreiben, wenn fur schulisches Quali-
tdtsmanagement entsprechende Ressourcen zur Verfligung gestellt werden

Sonstiges:

18.Wie viel Zeit haben Sie fir das Ausflillen des Fragebogens beno6tigt?

Zeit:

Bitte geben Sie den Fragebogen anonym an unsere Mitarbeiterln zurtick. Das Team der TUM
bedankt sch fur Ihren Aufwand!




