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Das Handbuch besteht aus finf Broschiren zu folgenden Themen:

1. Qualitatsentwicklung und Qualitatssicherung an beruflichen
Schulen

Entwicklungsgeschichte von QmbsS, Uberblick Gber die einzelnen Elemente

2. Schulspezifisches Qualitatsverstandnis (SQV)

Entwicklung eines schulischen Qualitatsverstandnisses in Form von Zielen und
Erfolgsindikatoren

3. Prozesssteuerung

Schaffung geeigneter Arbeitsstrukturen, Nutzung der Methoden zur Steuerung
der Qualitatsentwicklung

4. Individualfeedback

Einsatz des Individualfeedbacks fur die berufliche Weiterentwicklung von
Lehrkraften und Fuhrungskraften

5. Interne Evaluation

Einholen von Rickmeldungen Uber das Erreichen der selbstgesetzten Ziele und
die Wirksamkeit von MaBnahmen, Bestsandsaufnahmen, Monitoring
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1. Welche Elemente kennzeichnen eine systematische Qualitatsentwicklung? Der Demingkreis

1.  Welche Elemente kennzeichnen eine systema-
tische Qualitatsentwicklung? Der Demingkreis

Das Urmodell einer systematischen Qualitats-
entwicklung, der pdca-Zyklus — darauf wurde
bereits hingewiesen (vgl. Handbuchteil , Qua-
litdtsentwicklung und  Qualitatssicherung
an beruflichen Schulen”) — wurde Mitte des
letzten Jahrhunderts von William Edwards
Deming entwickelt und bestimmt seither die
Diskussion um das Qualitdtsmanagement.
Ein Schulentwicklungsprozess beginnt dem-
nach mit einer Planungsphase: Auf der Basis
des schulspezifischen Qualitatsverstandnisses
(SQV) und der dadurch gesetzten Standards
fur die eigene Arbeit (s. Handbuchteil ,Schul-  Abb. 1: Deming-Kreis/pdca-Zyklus
spezifisches Qualitatsverstandnis”, Kap. 1)

werden Ziele formuliert und MaBnahmen geplant (,,plan”), die dann systematisch um-
gesetzt werden (,,do”). Dazu bedarf es einer wirksamen Prozesssteuerung: verlassliche
Arbeitsstrukturen und ein methodisches Repertoire zur Gestaltung von Change-Ma-
nagement-Prozessen. Die Phase ,check” umfasst bei QmbS drei Rickmeldesysteme:
die externe Evaluation, die interne Evaluation und das Individualfeedback. In der ab-
schlieBenden Phase ,act” geht es um evidenzbasierte Qualitatsentscheidungen: Die
Erkenntnisse aus den Ruckmeldesystemen werden analysiert und bewertet und auf
dieser Grundlage wird Gber das weitere Vorgehen, die weiterfihrenden Ziele und die
Richtung der kunftigen Qualitatsentwicklung entschieden. Auf organisationaler Ebene
bereiten das QmbS-Team als zentrale Steuergruppe fur die Qualitatsarbeit, der auch die
Schulleiterin oder der Schulleiter angehért (s. unten Kap. 3.1), die weiterfihrenden Ziele
und Schritte vor, die dann von der Lehrerkonferenz und ggf. von weiteren Gremien an
der Schule beschlossen werden.
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Eine nachhaltige Qualitatsarbeit hangt davon ab, ob es den Akteuren auf den verschie-
denen Ebenen (Schule, Abteilung, Fachschaft) gelingt, den Qualitatskreislauf fur jedes
Vorhaben vollstandig zu durchlaufen (vgl. dazu auch Landwehr & Steiner, 2008).

1.1 Plan - Ziele setzen und MaBnahmen planen

Die erste Phase ,plan” beginnt mit dem Aufgreifen von Handlungsfeldern fiir die
Qualitatsentwicklung, noch vor den ersten Prazisierungen von Zielen im Rahmen eines
strukturierten SQV-Prozesses (s. Handbuchteil , Schulspezifisches Qualitatsverstandnis”,
Kap. 2).

Insbesondere das QmbS-Team stellt sich die Frage, welche Handlungsfelder fur die
schulische Qualitatsentwicklung bedeutsam sind:

* Hat ein Handlungsfeld eine hohe Prioritat fur die gesamte Schulgemeinschaft

oder ist es nur fur einen bestimmten Personenkreis an der Schule bedeutsam?

e Welchen Einfluss haben schulische Akteure auf Veranderungen im jeweiligen
Handlungsfeld?



1. Welche Elemente kennzeichnen eine systematische Qualitatsentwicklung? Der Demingkreis

* Welche personellen und sachlichen Ressourcen werden fir die Durchfiihrung
von zielfihrenden MaBnahmen aller Voraussicht nach benotigt?

* Wird sich die Qualitatsentwicklung splrbar auf die Arbeit der Lehrkrafte und
insbesondere auf deren unterrichtliche Tatigkeit auswirken?

e Kann die Mitwirkung von Bildungspartnern oder von Schulerinnen und Schi-
lern die Qualitatsentwicklung beférdern und wie kénnen diese Gruppen wirk-
sam eingebunden werden?

e Konnen die Schulerinnen und Schiler die Qualitatsentwicklung wahrend ihrer
Zeit an der Schule nachvollziehen und Gewinn daraus ziehen?
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Solche Uberlegungen sind wichtig fiir ein professionelles schulisches Projektmanage-
ment (s. unten Kap. 4), bei dem schon zu Beginn eine sachgerechte Abwagung einzelner
Aspekte vorgenommen wird. Nachdem sich die Schule bzw. einzelne Personengruppen
auf zentrale Handlungsfelder geeinigt haben, beginnt der vierstufige SQV-Prozess, bei
dem Grundlagen geklart, Ziele bestimmt und exakt formuliert und Erfolgsindikatoren
definiert werden (s. Handbuchteil ,Schulspezifisches Qualitatsverstandnis”, Kap. 3).

Nach der Festlegung von Handlungsfeldern und der Verstandigung auf konkrete Ziele
werden zielfihrende MaBnahmen geplant, die in einem Handlungsplan dokumentiert
werden.

Handlungsplan fur jedes Ziel

Wahrend der Implementationsphase von QmbS wurden von den Schulen in Zusam-
menarbeit mit dem QmbS-Beratertandem (s. unten Kap. 3.5) verschiedene Modelle fur
solche Handlungspléne erarbeitet. Ein Handlungsplan wird von den Schulen auch fur
die Zielvereinbarung im Nachgang einer externen Evaluation (Staatsinstitut fur Schul-
qualitat und Bildungsforschung, Qualitdtsagentur, 2012) sowie fir das Schulentwick-
lungsprogramm (Bayerisches Staatsministerium fir Bildung und Kultus, Wissenschaft
und Kunst, 2014) erwartet. Daher ist es ratsam, eine Dokumentationsvorlage zu ver-
wenden, die fur alle Bereiche der Qualitatsentwicklung an der Schule geeignet ist. Ein
solcher Handlungsplan zeichnet sich durch folgende Merkmale aus:

1 In der Broschure ,Schulentwicklungsprogramm — Leitfaden fur die schulische Qualitats-
entwicklung” (Bayerisches Staatsministerium fur Bildung und Kultus, Wissenschaft und
Kunst, 2014) wird zwischen einem ,Handlungsprogramm® mit Zielen, MaBnahmen und
Indikatoren der Zielerreichung (S. 17) und einem ,Umsetzungsplan” mit Meilensteinen,
Terminen und den verantwortlichen Personen (S. 20) unterschieden. Ein solcher ,Umset-
zungsplan” firmiert im , Leitfaden fur die Erstellung von Zielvereinbarungen” (Staatsin-
stitut fr Schulqualitdt und Bildungsforschung, Qualitdtsagentur, 2012) unter dem Titel
.Handlungsvereinbarung”. Im QmbS-Modell sind Ziele und Zielkldrungsprozesse dem
SQV (Zieltableau) und die weiteren Schritte zur Einlésung der Ziele der Prozesssteuerung
(Handlungsplan) zugeordnet.
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1. Welche Elemente kennzeichnen eine systematische Qualitatsentwicklung? Der Demingkreis

Elemente des Handlungsplans fur jedes Ziel:

e Konkrete Formulierung des Ziels (ggf. Teilziel)

* Bestimmung der Indikatoren fur die Zielerreichung
o Auflistung der geplanten MaBnahmen (Was?)

e Klarung von Verantwortlichkeiten (Wer?)

* Termine fUr Arbeitsschritte und Produkte (Meilensteine) und den Abschluss der
MaBnahmen (Wann?)

e Stand der Bearbeitung

Prozesssteuerung

e Erfolgstberprifung (Check): Sind die MaBnahmen erfolgt und die notwendi-
gen Konzepte erstellt, werden sie im Schulalltag umgesetzt und praktiziert und
entfalten sie auch die erwartete Wirkung (vgl. Handbuchteil ,, Schulspezifisches
Qualitatsverstandnis”, Kap. 6.4)?

Nachfolgend ist ein mogliches Muster fur den Handlungsplan an der Schule dargestellt:?

Indikatoren fur die
Erfolgstuberprufung:

MaBnahmen Verant- Stand der Termin Check
wort- Bearbei-
liche(r): tung

Der Handlungsplan enthalt alle MaBnahmen, die fir das Erreichen eines Ziels not-
wendig erscheinen: Sind die materiellen und konzeptionellen Voraussetzungen fur
die geplanten MaBBnahmen gegeben? Mussen Fortbildungen fur die Lehrkrafte ge-
plant werden, damit die Lehrkrafte in der Lage sind, die MaBnahmen im Unterricht
auch umzusetzen? WeiB3 man schon etwas Uber den Erfolg der MaBnahmen? Wel-
che Konsequenzen wurden aus eventuell bereits erfolgten internen Evaluationen
(Uberprifung der Zielerreichung) abgeleitet? Welche Anschlussziele sind daraufhin
in Angriff genommen worden?

Im Handlungsplan nimmt das QmbS-Team auch eine Ressourceneinschatzung vor:
Es prift, ob die MaBnahmen durch das schulische Projektmanagement solide bud-
getiert und mit Ressourcen ausgestattet sind und ob geeignete Arbeitsstrukturen
geschaffen sind, damit die Lehrkrafte nachhaltig im entsprechenden Handlungsfeld

2 Bewahrte Materialien und Tools aus der praktischen QmbS-Arbeit finden sich unter: http://
www.schulentwicklung.isb.bayern.de/


http://www.schulentwicklung.isb.bayern.de/
http://www.schulentwicklung.isb.bayern.de/

1. Welche Elemente kennzeichnen eine systematische Qualitatsentwicklung? Der Demingkreis

tatig sein kdnnen. Kénnen z.B. Anrechnungsstunden fur bestimmte Projekte ge-
wahrt werden? Gibt es fest verankerte, gemeinsame Zeitfenster fir Arbeitsgruppen,
die mit der Entwicklung und Umsetzung einer MaBnahme betraut sind?

In der Phase ,plan” haben das QmbS-Team und die Schulleitung eine wichtige vor-
ausschauende und planerische Rolle inne. Insbesondere strategische Entscheidungen
zu schulischen Schwerpunktsetzungen und die Verdanderung von Arbeitsstrukturen
erfordert von den Verantwortlichen viel Geschick, damit sie auch Akzeptanz finden.
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1.2 Do - MaBnahmen umsetzen

Nach der Planung der MaBnahmen erfolgt deren konkrete Umsetzung. Im Fokus die-
ser Phase steht das Tun (,,do"”) der Arbeitsgruppen bzw. der Fachschaften und Ab-
teilungen. Eine wichtige Voraussetzung fur die nun folgende Arbeit ist die Klarung
der Rollen zwischen Arbeits-/Projektgruppen und dem QmbS-Team. Waéhrend die
Mitglieder der Arbeitsgruppe die geplanten Schritte gemaB dem vorliegenden Hand-
lungsplan umsetzen, fallt dem QmbS-Team eine koordinierende und unterstitzende
Aufgabe zu. Um den Uberblick Gber alle MaBnahmen der Schule zur Qualititsent-
wicklung zu behalten, erstellen bzw. aktualisieren QmbS-Team und Schulleitung das
Schulentwicklungsprogramm. Darin sind die vereinbarten Ziele und MaBnahmen,
spater auch die Ergebnisse von Evaluationen und Erfolgstberprifungen und die da-
raus abgeleiteten Konsequenzen fur die weitere Qualitatsentwicklung der Schule
dokumentiert.

Die kontinuierliche Kommunikation des QmbS-Teams mit den Projektverantwortli-
chen fordert die erfolgreiche Umsetzung der Vorhaben ebenso wie eine transpa-
rente Darstellung des jeweiligen Entwicklungsstandes. Die gelungene Umsetzung
der MaBnahmen sollte angemessen durch die Schulleitung oder das QmbS-Team
gewdrdigt werden. Dies kann im Rahmen von Konferenzen der Schule (z.B. Jahres-
abschlusskonferenz) erfolgen. Erfolgreiche Qualitatsentwicklung wird an dieser Stel-
le fir alle Kolleginnen und Kollegen wahrnehmbar und die Motivation wird gestarkt,
sich weiter fUr die Qualitatsarbeit an der Schule zu engagieren.

1.3 Check - Zielerreichung und Wirksamkeit der MaBnahmen
Uberprifen

Der dritten Phase , check” kénnen insgesamt drei QmbS-Bausteine zugeordnet wer-
den, die in den entsprechenden Teilen des Handbuchs detailliert beschrieben sind.
Uber das Individualfeedback holt sich eine Einzelperson Riickmeldungen zu Aus-
schnitten ihrer beruflichen Tatigkeit. Die interne Evaluation bietet der Schule oder
einem Teilbereich, z.B. einer Fachschaft oder einer Arbeitsgruppe, ein Instrumenta-
rium, um eigenverantwortlich Bestandsaufnahmen durchzuftihren, Rtickmeldungen
darUber, ob ein Ziel erreicht werden konnte, einzuholen oder ein systematisches
Monitoring zu betreiben (vgl. Handbuchteil , Interne Evaluation”, Kap. 3). Die ex-
terne Evaluation liefert aus einer AuBenperspektive Informationen tber den Status
quo einer Schule.

Nachdem also zielfihrende MaBnahmen durchgefthrt wurden bzw. sich Verande-
rungsprozesse etabliert haben, besteht der Anspruch, diese Entwicklung anhand va-
lider Daten zu Uberprufen.

6 QmbS — Band 3: Prozesssteuerung



1. Welche Elemente kennzeichnen eine systematische Qualitatsentwicklung? Der Demingkreis

Vor einer solchen Prifung sollten im QmbS-Team folgende Fragen erdrtert werden:

* Wie lange sind die MaBBnahmen, mit denen man ein Ziel zu erreichen sucht, be-
reits implementiert? Werden sie auch uneingeschrankt praktiziert? Sind schon
erste Wirkungen zu erwarten (vgl. Handbuchteil ,Schulisches Qualitatsver-
standnis”, Kap. 6.4)?

Soll ein einzelnes Ziel Gberprift werden oder kénnen mehrere Ziele zusammen-
fassend evaluiert werden?

Sind den Beteiligten,®> dem QmbS-Team und der Arbeitsgruppe, die sich um die
Umsetzung von zielfihrenden MaBnahmen kiimmert, die Indikatoren der zu
Uberprufenden Ziele klar?
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* Von wem soll eine Ruckmeldung eingeholt werden (Lehrkrafte, Schuler, Aus-
bilder, Eltern)? Genugt die Rickmeldung von Reprasentanten der jeweiligen
Gruppe oder sollen alle Personen der Gruppe befragt werden?

In welcher Form bzw. mit welcher Methode wird evaluiert (schriftliche Befra-

gung, Online-Befragung, Interview, Beobachtung, Datenanalyse)?

* Wie hoch ist der Aufwand fir das Einholen und die Auswertung der Rickmel-
dungen?

* Mussen die Riickmeldungen regelméaBig — im Sinne eines Monitorings — einge-
holt werden?

* Welche Resonanz erfahrt das Vorhaben bei den Betroffenen einer internen Eva-

luation? Welche Ergebnisse erwarten sie?

Wer ist Adressat der Ergebnisse der internen Evaluation? Mit welchen Gremien
sollen die Ergebnisse erdrtert werden (mit den Kolleginnen und Kollegen, den
Schulerinnen und Schulern, den Eltern und/oder mit Ausbildern)?

Inwieweit und ggf. in welcher Form werden die Ergebnisse der internen Evalu-
ation verdffentlicht?

Wer sind die Entscheidungstrager, die dartber befinden, welche Konsequenzen
aus den Ergebnissen gezogen werden?

Je klarer diese Fragen vor der tatsichlichen Uberpriifung (,,check”) vom QmbS-Team
oder den von ihm Beauftragten fir die interne Evaluation beantwortet werden kon-
nen, desto effizienter und zielgerichteter kénnen die erforderlichen Informationen
erhoben werden.

1.4 Act - Konsequenzen ziehen: Entscheiden und Handeln

Die vierte Phase ,act” ist, was die reine Zeitspanne betrifft, meist relativ kurz. Die
hier getroffenen Entscheidungen haben jedoch eine langfristige Wirkung auf die
Qualitatsentwicklung, da bisher erfolgreiche Initiativen gesichert oder Mangel durch
Anpassungen behoben werden missen.

3 Balzer & Beywl (2018) unterscheiden ,Beteiligte”, die auf Initiativen oder Bildungspro-
gramme Einfluss nehmen kénnen, von ,, Betroffenen”, Personen also, die von den Auswir-
kungen solcher Programme in irgendeiner Form berthrt werden, selbst aber Uber keine
Einflussmaglichkeiten verflgen (S. 46 und S. 252). Wer jeweils ,beteiligt” oder ,betrof-
fen” ist, hangt von den Projekten und Entscheidungen der Schule ab und kann deshalb
ohne Wissen darlber nicht naher spezifiziert werden.
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Entscheidungen kénnen vom QmbS-Team nur vorbereitet werden. Strategische,
zukunftsweisende Entscheidungen zu treffen ist der Schulleitung, manchmal auch
der Lehrerkonferenz vorbehalten, denn Qualitatsentwicklung und Qualitdtsmanage-
ment sind Fihrungsaufgaben. Aus diesem Grund sollte die Schulleitung auch im
QmbS-Team vertreten sein (s. unten Kap. 3.2).

Um vorschnellen Entscheidungen vorzubeugen, sollten zunadchst die Ergebnisse der
.Check-Phase” vor dem Hintergrund der urspringlichen Zielsetzung(en) im SQV
und der durchgefiihrten MaBnahmen sorgfaltig analysiert, interpretiert und bewer-
tet werden. Das QmbS-Team kann die Ergebnisse einer internen Evaluation wie folgt
diskutieren:
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e Sind die Ergebnisse der internen Evaluation fur das QmbS-Team klar interpre-
tierbar?

e Lasst sich ein einheitlicher Trend aus den Evaluationsergebnissen erkennen oder
ergibt sich daraus ein heterogenes Meinungsbild?

* Werden die Ergebnisse im QmbS-Team weitgehend einheitlich gedeutet?

e Korrespondieren die Evaluationsergebnisse mit den Erfahrungen der Beteilig-
ten, z.B. der Lehrkréfte in der jeweiligen Arbeitsgruppe?

* Bestdtigen die Ergebnisse die bisher durchgefihrten MaBnahmen der Qualitats-
entwicklung?

» Bilden die Evaluationsergebnisse eine solide Entscheidungsgrundlage fur die
weitere Qualitatsentwicklung?

e Eroffnen sich aufgrund der Ergebnisse unerwartete, neue Handlungsfelder?

Die Antworten auf diese Fragen bilden die Basis fiir die anschlieBenden Qualitatsent-
scheidungen, die von folgenden Uberlegungen ausgehen:

¢ Hat das Handlungsfeld weiterhin eine hohe Prioritat fir die Qualitatsentwick-
lung?

e Kann ein Ziel unverandert — weiterhin als Entwicklungsziel oder bereits als Er-
haltungsziel — weiter verfolgt werden? Oder missen Ziele spezifiziert und/oder
Indikatoren angepasst werden?

Haben sich die MaBnahmen bewahrt? Sollen zu dem Ziel weitere MaBnahmen
entwickelt und umgesetzt werden?

Wie kann die Nachhaltigkeit der bisherigen Qualitatsentwicklung und ihrer Er-
gebnisse gewahrleistet werden?

Welcher personelle und/oder materielle Aufwand scheint fur das Handlungsfeld
und die daraus abgeleiteten Ziele zukinftig notwendig und gerechtfertigt?

Die nachfolgend dargestellte Tabelle bietet zusammenfassend eine Zuordnung der
QmbS-Bausteine zu den vier Phasen des pdca-Zyklus und beispielhaft konkrete
Handlungen in der jeweiligen Phase:

8 QmbS — Band 3: Prozesssteuerung



1. Welche Elemente kennzeichnen eine systematische Qualitatsentwicklung? Der Demingkreis

Phase

Plan

QmbS-Baustein(e)

SQV, Prozesssteuerung

konkrete Handlungen (Beispiele)

e Prioritaten setzen

e Ziele setzen

e Zielumsetzung planen

* Ressourcen einschatzen

o Arbeitsstrukturen schaffen

Do

Prozesssteuerung

MaBnahmen umsetzen

Arbeitsstrukturen aufrecht erhalten
Uberblick tber Aktivitdten bewahren

Check

Individualfeedback,
interne Evaluation,
externe Evaluation,
Prozesssteuerung

geeignete Informationsquellen
bestimmen

Daten erheben

Informationen/Daten auswerten,
analysieren

Zielerreichung tberprufen

Act

Prozesssteuerung, SQV

Ergebnisse (Informationen/Daten)
interpretieren, bewerten und Konse-
quenzen fur die weitere Qualitatsar-
beit daraus ziehen

ggf. Qualitatsverstandnis anpassen

Nachhaltigkeit erfolgreicher Quali-
tatsarbeit sichern

Prozesssteuerung



2. Welchen Beitrag leistet die Prozesssteuerung bei der Qualitatsentwicklung der Schule?

2. Welchen Beitrag leistet die Prozesssteuerung
bei der Qualitatsentwicklung der Schule?

Die Prozesssteuerung ist Bindeglied und Motor der Qualitatsarbeit: Schulen schaf-
fen geeignete Arbeitsstrukturen und nutzen das verfligbare methodische Repertoire
zur Steuerung der Qualitatsentwicklung. Die Prozesssteuerung leistet somit einen
entscheidenden Beitrag fir eine strukturierte, zielfihrende und nachhaltige Entwick-
lung der Schule und ist daher der entscheidende Baustein fur eine systemati-
sche Qualitatsarbeit.
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Die Prozesssteuerung verbindet die QmbS-Bausteine miteinander und umspannt da-
mit den gesamten Qualitatskreislauf.

Die einzelnen Elemente fur sich waren ohne die Prozesssteuerung wirkungslos, wie
umgekehrt die Prozesssteuerung ohne die Verankerung von Zielen im SQV und ohne
die systematische Nutzung von Ruckmeldesystemen (Individualfeedback, interne
und externe Evaluation) orientierungslos bliebe. Um die Wirkung der QmbS-Baustei-
ne entfalten zu kénnen, gilt es, die bindende Kraft der Prozesssteuerung in jedem
Stadium des Qualitatsentwicklungsprozesses zur Geltung zu bringen.

Die synthetisierende Kraft der Prozesssteuerung basiert auf

e einer hohen Beteiligung der Lehrkréfte an den Qualitatsentwicklungsprozessen
der Schule,

e einer sach- und adressatengerechten Kommunikation,
e einer hohen Transparenz der Qualitatsarbeit,
¢ einer hohen Verbindlichkeit der Prozesse und Strukturen und

e einer angemessenen Flexibilitdt des gesamten Qualitdtsmanagementprozesses
(s. unten Kap. 5.5).

Bei den zentralen und regionalen Lehrerfortbildungen zu QmbS und beim Erfah-
rungsaustausch in regionalen Netzwerktreffen spielt die Prozesssteuerung eine zen-
trale Rolle. Die einzelnen QmbS-Elemente werden dort immer im Zusammenhang
mit der Prozesssteuerung thematisiert. Es geht dabei um die Frage, durch welche
Strukturen und Aktionen die konzeptionellen Bausteine von QmbS am besten um-
gesetzt werden konnen.

2.1  Motor der Qualitatsarbeit: Motivation und Engagement

Jedes Qualitatsmanagement benétigt einen Antrieb, einen Motor, der die Entwick-
lung vorantreibt. In der Schule sind dies in erster Linie die Schulleitung und die
Lehrkrafte, die sich aktiv an der Qualitatsentwicklung beteiligen und ihre Schule
mitgestalten. Eine professionelle Prozesssteuerung bindet die verschiedenen Betei-
ligten unter Beachtung ihrer jeweiligen Rolle ein und férdert ihre Motivation und
Leistungsbereitschaft.

Die Motivation der Beteiligten zur Mitarbeit an den Qualitatsentwicklungsprozessen
der Schule kann sich aus unterschiedlichen Quellen speisen:

10 QmbS - Band 3: Prozesssteuerung



2. Welchen Beitrag leistet die Prozesssteuerung bei der Qualitatsentwicklung der Schule?

Eigener
Kompetenzen Qualitatsanspruch
erhéhen
Zukunftsperspektiven fiir
Wiirdigung und Schiiler/Schiilerinnen
Erfolge erleben
Gestaltung von
Fiihrungs-, Mana- Veranderung
gementerfahrung
Hohe Wirksamkeit der
- beruflichen Tatigkeit
‘ Verantwortungsgefiihl ‘ c
© Mitwirkung in
JUp-to-date” sein Schulgemeinschaft
Legitimation des Beseitigung von
beruflichen Wirkens Missstanden bzw.
Besseres ,Standing”, | | erkannten Schwichen
Ansehen

Abb. 2: Quellen fur die Motivation zur Mitarbeit im Qualitdtsmanagement

Der Schule muss daran gelegen sein, die Kolleginnen und Kollegen fir Change-
Management-Prozesse zu gewinnen und ihre Motivation, sich daran zu beteiligen,
nachhaltig zu sichern. Dies gelingt zuerst durch die gemeinsame Diskussion und die
Einigung auf Ziele, die in Angriff genommen werden sollen.

Der Aktionsrat Bildung ist in seinem Jahresgutachten von 2010 der Frage nachge-
gangen, , wie aus psychologischer Sicht der vergroBerte Gestaltungsfreiraum fir die
Optimierung der Situation des Individuums, bei gleichzeitiger Steigerung der Effi-
zienz der Institution, genutzt werden kann” (S. 23). Wie also kénnen sowohl die
einzelnen Lehrkrafte als auch die Organisation Schule von erweiterten Gestaltungs-
raumen profitieren? Es sind insbesondere funf aus verschiedenen psychologischen
Theorien und empirischen Studien abgeleitete Faktoren, die Gber den Erfolg der
~eigenverantwortlichen Schule” (vgl. BayEUG, Art. 2, Abs. 4) entscheiden:

1. FUr die Motivation bedeutsam sind die Konzepte der Selbstbestimmung, der
Kontrolllberzeugungen und der Selbstwirksamkeit: ,Die Betroffenen machen
die Erfahrung, dass es von ihnen selbst abhdngt, wie Bildungsprozesse gestaltet
werden und zu welchen Ergebnissen sie fihren” (S. 25).

2. Die Ubernahme von Verantwortung und mit ihr korrespondierend die Pflicht
zur Rechenschaftslegung ist an Voraussetzungen gebunden: Personen miissen
Uber Gestaltungsmoglichkeiten und Handlungsoptionen verfligen. Sie missen
auBerdem dazu fahig sein, die Konsequenzen des eigenen Handelns abzuschat-
zen. Die Ereignisse, fur die eine Person verantwortlich sein soll, mussen von ihr
beeinflussbar sein, d. h. sie muss die Wirkungen des eigenen Handelns kontrol-
lieren kénnen (S. 26f.).

3. Menschen missen aber auch befahigt werden, Verantwortung zu tberneh-
men: Der Weg dazu ,liegt ... in Aufklarung, Transparenz und kontinuierlichem
Feedback, das sie in die Lage versetzt, ihr eigenes Verhalten ... an geteilten Zielen
auszurichten und ggf. zu justieren” (S. 27).
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2. Welchen Beitrag leistet die Prozesssteuerung bei der Qualitatsentwicklung der Schule?

4. Qualitatsentwicklung erfordert ein hohes Mal3 an Abstimmung und Koopera-
tion. Dies setzt Vertrauen voraus. Dies bedeutet, , dass eine Person ... einen
positiven Ausgang der Interaktion mit einer anderen Person ... erwartet ..., ob-
wohl sie mégliche negative ... Verhaltensweisen des anderen nicht vollstandig
Uberwachen bzw. kontrollieren kann” (S. 29).

5. ,Immer dann, wenn Menschen eine Freiheit bedroht oder eliminiert sehen, ...
sind [sie] bestrebt, den Freiheitsspielraum wiederherzustellen” (S. 30). Solche
.Bedrohungen” kénnen Reaktanz in Form von Verweigerung, Boykott oder Hin-
tertreiben einer Anordnung hervorrufen. Das QmbS-Team muss sich dessen be-
wausst sein und nach Méglichkeiten suchen, Reaktanz zu vermeiden (s. Kap. 5).

Die vorangegangenen Uberlegungen zeigen, dass die Erwartung an eine eigenver-
antwortliche Gestaltung der Schule korrespondiert mit dem individuellen Grund-
bedurfnis des Menschen nach Autonomie. Man kann also mit einer gewissen Zu-
versicht darauf vertrauen, dass eine neu gewonnene personale Freiheit auch der
Schulentwicklung zugutekommt.

Das QmbS-Team kann Lehrkrafte zur Beteiligung an der Qualitatsarbeit motivieren,
indem sie Lehrkrafte hinweist

e auf die Relevanz der Qualitatsarbeit fur ihr eigenes unterrichtliches Wirken und
fUr die Schilerinnen und Schuler,

auf den langfristigen Nutzen der Qualitatsinitiativen,
e auf eigenverantwortliche Gestaltungsmaglichkeiten,
o auf die personliche Bereicherung, die man dadurch erfahren kann, und

auf die Erfolgserlebnisse des eigenen Tuns.

2.2  Strukturen fur die Qualitatsarbeit

Um die Motivation der Lehrkrafte fur die Qualitatsarbeit der Schule zu férdern
oder zu erhalten, bedarf es geeigneter Arbeitsstrukturen. Ohne solche Strukturen
steigt die Gefahr eines schnellen, aktionistischen Abarbeitens von MaBnahmen.
Verlassliche Arbeitsstrukturen sind ein wichtiger Faktor, um den Qualitatskreislauf
in Schwung zu halten und eine erfolgreiche, nachhaltige Qualitatsentwicklung der
Schule zu gewabhrleisten.

Solche Arbeitsstrukturen zeichnen sich durch folgende Merkmale aus:
o Fir die Steuerung der Qualitatsarbeit ist eine feste Arbeitsgruppe (QmbS-Team)
institutionalisiert.
¢ Die Zusammenarbeit im Kollegium und in den Fachschaften ist durch geeignete
Formate sichergestellt.
e Arbeitsgruppen, die schulische Zielsetzungen verfolgen, sind eingerichtet und

arbeiten auf der Grundlage eines schulischen Projektmanagements (s. unten
Kap. 4).

¢ Die Kompetenzen der einzelnen Mitglieder im QmbS-Team bzw. in den Arbeits-
gruppen werden berlcksichtigt und geférdert.

* Die Mitglieder des QmbS-Teams oder der Arbeitsgruppen erhalten die Mdglich-
keit, sich fortzubilden.

QmbS — Band 3: Prozesssteuerung



2. Welchen Beitrag leistet die Prozesssteuerung bei der Qualitatsentwicklung der Schule?
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* Die zeitlichen Kapazitaten der Akteure fir die Mitwirkung im QmbS-Team bzw.
in den Arbeitsgruppen werden im schulischen Projektmanagement berlcksich-
tigt.

 Die Schulleitung sorgt durch ihr Mitwirken im QmbS-Team fir die Verbindlich-
keit der Strukturen und fur die Gewahrung von Ressourcen fur die schulische
Qualitatsentwicklung.

Die Strukturen fur die Qualitatsarbeit sind nicht auf Dauer festgelegt, sondern wer-
den aufgrund veranderter Bedingungen immer wieder angepasst (s. unten Kap. 5.5).
Deshalb ist es eine Aufgabe des QmbS-Teams, die Arbeitsstrukturen in regelmaBigen
Abstanden zu reflektieren und ggf. zu verandern.
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Je hoher die Motivation der Beteiligten und je geeigneter die Arbeitsstrukturen sind,
desto erfolgreicher wird die Qualitatsentwicklung an der Schule sein — ein Zusam-
menhang, der in den Erfahrungsberichten der QmbS-Schulen und der QmbS-Bera-
tertandems immer wieder zum Ausdruck kommt.

»

A

Motivation der Beteiligten

icung
iche (l\.\a\'\té‘semw
g{ e\C

langfristig geeignete Arbeitsstrukturen

Abb. 3: Bedeutung von Motivation und Arbeitsstrukturen fur eine erfolgreiche Qualitatsent-
wicklung

2.3 Steuerung der Qualitatsarbeit

Konzeptionell erfolgt die Steuerung der Qualitdtsarbeit durch das QmbS-Team an-
hand des pdca-Kreislaufs auf der Basis des schulischen Qualitatsverstandnisses und
unter Beriicksichtigung der Ergebnisse valider Rlickmeldesysteme. Fir ihre evidenz-
basierten Qualitatsentscheidungen greift die Schule als Institution auf die Informa-
tionen aus der externen Evaluation und aus ihren eigenen, internen Evaluationen
zurlick. Die einzelnen Lehrkrafte und Flhrungskrafte nutzen dartber hinaus Indi-
vidualfeedbacks, um sich in ihrer Professionalitat weiterzuentwickeln oder um sich
ihres personlichen Beitrags zur schulischen Qualitatsentwicklung zu versichern. Fir
eine breite und wirksame Nutzung werden im Rahmen der Prozesssteuerung ge-
eignete Prozesse in Gang gesetzt und aufrechterhalten (s. Kap. 8 im Handbuchteil
Individualfeedback”).
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2. Welchen Beitrag leistet die Prozesssteuerung bei der Qualitatsentwicklung der Schule?

Die Steuerung der Qualitatsarbeit beachtet die vorhandenen Rahmenbedingungen
und versucht, diese beharrlich im Interesse der Beteiligten und gemaB dem Bildungs-
auftrag* der Schulen zu verbessern.

Eine professionelle Steuerung schulischer Qualitatsarbeit

e basiert auf den im schulischen Qualitatsverstandnis fixierten Zielsetzungen der
Schule,

e vertieft das schulische Qualitatsverstandnis,
e strukturiert die Qualitatsentwicklung,
e plant zielfuhrende Aktivitaten und setzt diese um,

e Uberprift den Erfolg der MaBnahmen und deren Wirksamkeit zur Zielerrei-
chung durch geeignete Ruckmeldesysteme,

e agiert bewusst und verantwortungsvoll aufgrund von Rickmeldungen und
zieht Konsequenzen fir die weitere Qualitatsarbeit und

e achtet auf das vollstandige Durchlaufen des Qualitatskreislaufs (pdca-Zyklus).

Die Steuerung der Qualitatsarbeit erfolgt in stetiger Kommunikation mit den jewei-
ligen Beteiligten und beachtet die Erfolgsfaktoren einer gelingenden Prozesssteue-
rung (s. unten Kap. 5). Schulqualitét ist eine Fihrungsaufgabe. Deshalb nimmt die
Schulleitung als Teil des QmbS-Teams die Rolle eines ,,Change Agents und Sinnstif-
ters beim Wandel zur Qualitatskultur” ein (Schmid, 2017).

2.4 Entwicklung auf institutioneller und individueller Ebene

Die schulische Qualitatsarbeit ist darauf ausgerichtet, die Kompetenzen der Schile-
rinnen und Schiler zu férdern und so dem Bildungsauftrag an der Schule gerecht
zu werden. Die Prozesssteuerung hilft dabei, die Qualitatsentwicklung der Schule
strukturiert, erfolgreich und nachhaltig zu gestalten.

Was kann das QmbS-Team und was kénnen die Lehrkrafte selbst zur Entwicklung
der Schule beitragen? Und wie nutzen Lehr- und Fihrungskrafte QmbsS zur eigenen
professionellen Entwicklung?

Beitrag des QmbS-Teams

Das QmbS-Team tragt Sorge dafur,

e an der Schule offen zu sein fir Innovationen und neue Handlungsfelder in das
SQV zu integrieren,

¢ das Kollegium stets in die Festlegung von SQV-Zielen einzubinden und wichtige
Zielvorhaben gemeinsam festzulegen,

e schulische Zielsetzungen systematisch in zielfihrende MaBnahmen zu tberflh-
ren,

e die Lehrkrafte auf die Umsetzung von MaBnahmen im Handlungsfeld vorzube-
reiten (Fortbildung),

4 Siehe die Bayerische Verfassung (Art. 131) und die Schulordnung fur die Berufsschule.

QmbS — Band 3: Prozesssteuerung



2. Welchen Beitrag leistet die Prozesssteuerung bei der Qualitatsentwicklung der Schule?
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e dass das Kollegium fortwahrend tber den Stand der Qualitatsarbeit durch das
QmbS-Team informiert ist und sich aktiv einbringt,

e schulische Zielsetzungen anhand der vorab festgelegten Indikatoren zu tber-
prafen und mit geeigneten Methoden zu evaluieren,

e die schulische Qualitatsarbeit flexibel neuen Herausforderungen anzupassen
und

e die Schulerinnen und Schiler und die Bildungspartner (Betriebe und Eltern) in
die schulische Qualitatsarbeit einzubeziehen.
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Beitrag einer einzelnen Lehrkraft

Eine Gruppe von QmbS-Beraterinnen und -Beratern hat erarbeitet, wie eine Lehr-
kraft zur institutionellen Weiterentwicklung der Schule beitragen kann.

Eine Lehrkraft

* bringt sich in die QM-Arbeit (ggf. auch im QmbS-Team) aktiv ein,

e arbeitet bei der Erstellung der SQV-Ziele aktiv mit,

* akzeptiert Mehrheitsentscheidungen zu SQV-Zielen,

e arbeitet in Arbeitsgruppen zur Umsetzung schulischer SQV-Ziele mit,

e bringt ihre Erfahrungen in eine I6sungsorientierte QM-Arbeit ein,

e kommuniziert Ideen und Winsche fur die weitere QM-Arbeit,

* kooperiert mit den Kolleginnen und Kollegen,

* hilft, neue Kolleginnen und Kollegen in die QM-Arbeit einzufihren bzw. in das
Kollegium zu integrieren,

e fordert durch Offenheit fur Veranderungen die Einfihrung und Umsetzung
schulischer Innovationen und

e erweitert ihre Kompetenzen durch Teilnahme an Fortbildungen zu QmbS und
zu Themen aus zentralen Handlungsfeldern.

QmbS zur persénlichen Weiterentwicklung nutzen

Nach dem Modell QmbS unterstiitzt eine Lehrkraft nicht nur die institutionelle Wei-
terentwicklung der Schule, sondern macht sich selbst auf den Weg, ihre Profes-
sionalitat weiterzuentwickeln. Auch dieser Entwicklungsprozess orientiert sich am
pdca-Kreislauf. Der Bezugspunkt ist hier aber das personliche Qualitdtsverstandnis,
das auf eigenen, individuellen Wertvorstellungen und Zielsetzungen beruht. Diese
Zielsetzungen konnen sich auf die unterrichtliche Tatigkeit und auf die Zusammen-
arbeit mit Kolleginnen und Kollegen beziehen. Gerade durch die kollegiale Zusam-
menarbeit erhalt die Lehrkraft wichtige Impulse fur ihre personliche Entwicklung.

Im Zentrum der Bemihungen einer Lehrkraft sich weiterzuentwickeln steht ihr un-
terrichtliches Wirken. Sie orientiert sich dabei in erster Linie an den Kriterien guten
Unterrichts, so wie sie im bayerischen Qualitatstableau (vgl. Bayerisches Landesamt
fir Schule, Qualitatsagentur, 2019) fixiert und beschrieben sind. Mithilfe eines Schu-
lerfeedbacks oder einer kollegialen Hospitation Uberprift sie, wie ihre Lernangebote
von den Schilerinnen und Schilern wahrgenommen und verarbeitet werden. An-
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2. Welchen Beitrag leistet die Prozesssteuerung bei der Qualitatsentwicklung der Schule?

hand dieser Rickmeldungen passt sie ihr unterrichtliches Handeln an. Auch die Fih-
rungskrafte, d.h. die Schulleiterinnen und Schulleiter und die weiteren Mitglieder
der Schulleitung sowie Fachbetreuer und Abteilungsleiter, stellen sich einem Indivi-
dualfeedback mit dem Ziel, ihr Handeln anhand der Riickmeldungen der Kolleginnen
und Kollegen zu Uberdenken.

Im Rahmen der Evaluation von QmbS duBerten die Lehrkrafte die Meinung, das In-
dividualfeedback habe aus ihrer Sicht zu einer Verbesserung der Unterrichtsqualitat
beigetragen. Sie nutzten in groBer Zahl das Individualfeedback als AnstoB fur die
persdnliche Weiterentwicklung und ihr unterrichtliches Handeln (Magister & Schaal,
2017, S. 234).

Der Evaluationsbericht belegt, dass sich nicht nur die Lehrerinnen und Lehrer, son-
dern auch die Flhrungskrafte der QmbS-Schulen regelméaBig Feedback von ihren
Kolleginnen und Kollegen einholen.

QmbS — Band 3: Prozesssteuerung



3. Welche Arbeitsstrukturen haben sich an QmbS-Schulen bewaéhrt?

3.  Welche Arbeitsstrukturen haben sich an QmbS-
Schulen bewéhrt?

Geeignete Arbeitsstrukturen gewahrleisten eine nachhaltige und strukturierte Quali-
tatsentwicklung an einer QmbS-Schule. Dabei werden die Schulleitung und weitere
Funktionstrager ebenso in das Qualitatsmanagement integriert wie Reprasentanten
bestehender Arbeits- und Projektgruppen.

3.1 Das QmbS-Team

Die zentrale Steuerung des Qualitatsentwicklungsprozesses findet im QmbS-Team
der Schule statt. Das QmbS-Team ist das wichtigste Team fur die Qualitatsentwick-
lung. Es ist fur die Verwirklichung aller QmbS-Bausteine verantwortlich und hat den
Uberblick tber die Qualitdtsarbeit an der Schule.

Stellung des QmbS-Teams

Abteilungsiibergreifende Fachspezifische Ziele
Ziele

;’:Ll::;zs; Fachschaft A
Schulleiter/in
Arbeits- Fachschaft B

gruppe 2 QmbS-Team

éArLl:;)ltes; Fachschaft C

\ / <«—> Prozesssteuerungin \ /

fortwéhrender
Kommunikation

Abb. 4: Stellung des QmbS-Teams als Koordinator verschiedener Initiativgruppen

Stellung des QmbS-Teams

Das QmbS-Team beansprucht keine herausgehobene Stellung innerhalb der Schul-
organisation, es ist jedoch das ,normative” und , prozessuale” Zentrum des schuli-
schen Qualitatsmanagements. Da das QmbS-Team den SQV-Prozess (s. Handbuchteil
»Schulisches Qualitatsverstandnis”, Kap. 6) an der Schule initiiert und verantwortlich
begleitet, werden Kernpunkte des schulischen Qualitdtsverstandnisses im QmbS-
Team diskutiert, fir eine Konsensfindung im Kollegium vorbereitet und danach
zusammengefasst und in konkreten Zielsetzungen ausformuliert. Ausgehend von
einem im Konsens festgelegten Ziel koordiniert das QmbS-Team alle Aktivitdten der
strukturierten Qualitatsentwicklung.

Zusammensetzung des QmbS-Teams

Im QmbS-Team sollen mdglichst alle Gruppierungen einer Schule vertreten sein. Da
Qualitatsarbeit eine Fihrungsaufgabe ist, arbeiten Schulleiterin oder Schulleiter im
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4. Welchen Nutzen hat das Projektmanagement fur die professionelle Prozesssteuerung?

QmbS-Team mit. Sie kénnen so das QmbS-Team an der strategischen Ausrichtung
der Schule, die auf dem schulischen Qualitatsverstandnis basiert, beteiligen, geeig-
nete Arbeitsstrukturen in der Schule schaffen, Ressourcen zur Verfigung stellen und
ihre Erfahrungen in der Qualitatsarbeit einbringen.

Daneben sollte mindestens ein Mitglied aus jeder Organisationseinheit der Schule
(z.B. Abteilung, Fachschaft, ggf. Schulart) vertreten sein. Bei manchen Vorhaben
kann es dariber hinaus sinnvoll sein, die Personalvertretung oder sogar die Verwal-
tungskrafte einzubeziehen.
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Schulleiter/in

Fachschaft A
QmbS-Team

Leiter der

. bs- .
Arbeisgruppe A Qm Leiter der
Beauftragter Arbeisgruppe B
Abteilungsleiter
Mitglied des

schulischer Personalrats

Koordinator fiir ...

Abb. 5: Beispiel fiir die Zusammensetzung eines QmbS-Teams; einige Teammitglieder reprasen-
tieren mehrere Funktionen, z.B. Fachbetreuer C ist auch Leiter der Arbeitsgruppe A.

Da die Aufgabenbereiche der diversen Koordinatoren an der Schule (Koordinator
fir MaBnahmen zur Gestaltung des Schullebens, fur padagogische Schwerpunktset-
zungen, fur auBerschulische Kontakte, Fortbildungskoordinator ...) Schnittmengen
mit den Aufgaben des QmbS-Teams aufweisen, ist es sinnvoll, auch Vertreter aus der
Gruppe der Koordinatoren in das QmbS-Team zu integrieren.

Um effizient arbeiten zu kénnen, sollte das QmbS-Team nicht zu grof3 sein.

Die Aufnahme ins QmbS-Team steht prinzipiell jeder Lehrkraft an der Schule offen.
Die Mitglieder kdnnen auf eigene Initiative hin mitwirken, von der Schulleitung be-
rufen, durch das Kollegium gewahlt oder in der Fachgruppe bestimmt werden. Die
Mitarbeit im QmbS-Team ist freiwillig.

Alle Mitglieder des QmbS-Teams sind bereit, sich flr ihre Tatigkeit regional und Uber-
regional fortzubilden und sich intensiv mit dem Konzept von QmbS auseinanderzu-
setzen.

Um eine kontinuierliche Qualitatsarbeit zu ermdglichen, ist darauf zu achten, dass
die Zusammensetzung des Teams eine gewisse Bestandigkeit aufweist und bei per-
sonellem Wechsel eine gute Einarbeitung erfolgt.
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Leitung des QmbS-Teams: QmbS-Beauftragte bzw. -Beauftragter

Aus den Reihen der Teammitglieder wird ein QmbS-Beauftragter bzw. eine QmbS-
Beauftragte bestimmt oder gewahlt. Dieser bzw. diese Gbernimmt die Leitung des
QmbS-Teams und vertritt es bei schulischen Konferenzen und auBerschulischen Ter-
minen.

Aufgaben der bzw. des QmbS-Beauftragten sind:
 Einberufung von Sitzungen
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* Koordination der Arbeit im QmbS-Team

* Ansprechpartner/in fir das Kollegium in Fragen der Qualitatsentwicklung und
des Qualitatsmanagements (z.B. bei Konferenzen der Schule bzw. bei Sitzun-
gen der Fachschaften)

* Ansprechpartner/in der Schule bei regionalen und Uberregionalen Veranstaltun-
gen (Netzwerktreffen, Fortbildungen, Tagungen)

Aufgaben des QmbS-Teams

Die QmbS-Bausteine umsetzen

Die grundlegende Aufgabe des QmbS-Teams ist die Verwirklichung der einzelnen
QmbS-Bausteine in der schulischen Praxis vor Ort. Das QmbS-Team initiiert und erar-
beitet mit dem Kollegium das schulische Qualitatsverstandnis, plant und koordiniert
in Zusammenarbeit mit den jeweiligen Arbeitsgruppen bzw. Fachschaften zielfih-
rende MaBBnahmen zur Qualitatsentwicklung mithilfe eines professionellen Projekt-
managements (s. unten Kap. 4). Das QmbS-Team nutzt Rickmeldesysteme zur Qua-
litatssicherung, um den Grad der Zielerreichung und den Erfolg der MaBBnahmen zu
prifen, und zieht aus den Ergebnissen Konsequenzen flr die weitere Qualitatsent-
wicklung, die dem Kollegium dann zur Entscheidung vorgeschlagen werden. Das
QmbS-Team stellt auf diese Weise sicher, dass der pdca-Kreislauf fur jedes Ziel voll-
standig durchlaufen wird. Das QmbS-Team wirbt auch fur das Individualfeedback:
Es schafft Rdume fir den Erfahrungsaustausch unter den Kolleginnen und Kollegen,
organisiert Zeitfenster fur kollegiale Hospitationen und stellt bewdhrte Methoden
und Instrumente bereit.

Die schulischen Qualitatsinitiativen koordinieren
Eine weitere wichtige Aufgabe besteht in der Koordination der schulischen Aktivita-
ten. Das QmbS-Team

e stellt den Bezug zu SQV-Zielen bei den Aktivitaten der verschiedenen Arbeits-
gruppen sicher.

formuliert und prazisiert die Ziele, fur die in Arbeitsgruppen MaBnahmen ent-
wickelt werden, und definiert die Indikatoren, an denen spater geprift werden
soll, ob die Ziele erreicht wurden.

vereinbart Meilensteine fur die Umsetzung von MaBnahmen mit den Arbeits-
gruppen und Fachschaften.

verschafft sich einen Uberblick, wie weit die MaBnahmen bereits fortgeschritten
und umgesetzt sind.

informiert das Kollegium Uber den Arbeitsstand der Arbeitsgruppen und Fach-
schaften.
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4. Welchen Nutzen hat das Projektmanagement fur die professionelle Prozesssteuerung?

e unterstitzt die Arbeitsgruppen/Fachschaften bei der Erstellung, Durchfiihrung
und Auswertung von internen Evaluationen.

Durch den standigen Austausch mit den Arbeitsgruppen und mit den Abteilungen
und Fachschaften fordert das QmbS-Team eine zielorientierte, wirksame und nach-
haltige Umsetzung der MaBBnahmen.

Das wichtigste Arbeitsforum des QmbS-Teams sind die regelmaBig einberufenen
Sitzungen seiner Mitglieder. In diesen Sitzungen werden die Schwerpunkte der
schulischen Qualitatsarbeit thematisiert und die schulinterne Qualitatsentwicklung
geplant und gesteuert. An zwei Arbeitssitzungen jahrlich nimmt auch das QmbS-
Beratertandem teil, das die Qualitatsarbeit an der Schule professionell begleitet.

Alle Beteiligten informieren

Das Kollegium ist der wichtigste Kommunikationspartner des QmbS-Teams, da eine
wirksame Qualitatsarbeit von der Akzeptanz und der praktischen Umsetzung der
Ziele und MaBnahmen durch die Lehrkrafte abhangt. Deswegen ist es von entschei-
dender Bedeutung, dass aktuelle Vorhaben und Entwicklungen in Lehrerkonferen-
zen oder Sitzungen der Abteilungen und Fachschaften thematisiert werden. Auf der
Homepage der Schule, auf Schautafeln oder im schulischen Newsletter lassen sich
wichtige Informationen der Qualitatsarbeit kompakt darstellen.

Das QmbS-Team sollte sich bewusst sein, welche Information bei welchem Emp-
fanger ankommen soll und welche Kommunikationskanale daftir zweckmaBig sind.

TOP in
Konferenzen

Jahresbericht E-Mail

Schautafel/

Pinnwand el

QmbS-Team

TOP in Fach-
schaftskon- Schulforum
ferenzen

Gesprache
mit Bildungs- Gesprache
partnern mit Schiilern

Homepage

Abb. 6: Nitzliche Informations- und Kommunikationskanale

Den Entwicklungsprozess dokumentieren

Das QmbS-Team sorgt auch daflr, dass die Ergebnisse der QmbS-Arbeit im SQV
und/oder dem SEP (zum Verhaltnis von SQV und SEP s. Handbuchteil , Schulisches
Qualitatsverstandnis”, Kap. 7.1) dokumentiert und den Beteiligten alle wichtigen
Informationen nicht nur zuganglich gemacht, sondern mit ihnen diskutiert werden.
DarUber hinaus sollte es dem QmbS-Team gelingen, die Motivation aller Beteiligten

QmbS — Band 3: Prozesssteuerung
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fir die Qualitatsarbeit zu erhalten (s. oben Kap. 2.1). Der Schlissel dazu ist eine
angemessene und sachgerechte Information und die Er6ffnung von Beteiligungs-
maoglichkeiten. Dadurch lassen sich auch Anliegen aus dem Kollegium frihzeitig er-
kennen und in der Qualitatsarbeit berlcksichtigen.

Aufgabenteilung im QmbS-Team

In der schulischen Praxis hat es sich bewahrt, die vielfaltigen Aufgaben des QmbS-
Teams unter den einzelnen Mitgliedern aufzuteilen. Der bzw. die QmbS-Beauftragte
ist zentrale(r) Ansprechpartner/in fur das Kollegium und Gbernimmt die Kommuni-
kation nach innen und auBen. Ein weiteres Mitglied sollte fir Dokumentationsauf-
gaben bei QmbS verantwortlich sein. Die Begleitung von einzelnen Arbeitsgruppen
und MaBnahmen in den Fachschaften und Abteilungen kann arbeitsteilig unter den
Teammitgliedern erfolgen. Ebenso hat sich bewahrt, dass je ein Teammitglied die
Zustandigkeit fir das Individualfeedback, fir die interne und die externe Evaluati-
on Ubernimmt, um fir das jeweilige Rickmeldesystem Expertise auszubilden und
einzubringen. Es ist jedoch darauf zu achten, dass bei jeder Form der Arbeitsteilung
ein geschlossener Qualitatskreislauf und der Uberblick (iber alle Aktivititen der Qua-
litatsarbeit gewahrt werden und der Bezug zum schulischen Qualitatsverstandnis
sichtbar bleibt.
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3.2 Die Rolle der Schulleiterin bzw. des Schulleiters

Qualitatsentwicklung ist eine Fiihrungsaufgabe. Die Schulleiterin bzw. der Schulleiter
nimmt deshalb eine Schlusselrolle ein, insbesondere bei strategischen Fragen und bei
der Kommunikation der schulischen Qualitatsarbeit.

Haltung der Schulleitung

Die Schulleiterin bzw. der Schulleiter engagiert sich innerhalb des QmbS-Teams und
bekennt sich regelmaBig und ausdriicklich zu QmbsS. Durch ihr/sein Handeln ent-
sprechend den Grundsétzen der Qualitatsentwicklung wirkt sie/er als Vorbild fur das
Kollegium. Auch von den Mitgliedern der erweiterten Schulleitung wird erwartet,
dass sie das Konzept vorleben und tatkraftig untersttzen.

Die Mitglieder der Schulleitung schaffen eine Atmosphdre des Vertrauens, leben
Veranderungsbereitschaft vor und initiieren Entwicklungsprozesse. Sie richten ihre
Tatigkeit am schulischen Qualitatsverstandnis und am pdca-Zyklus aus. Ein schritt-
weises Vorgehen auf Grundlage des Projektmanagements zeichnet ihre Arbeitsweise
ebenso aus wie das Interesse, Uber Rickmeldesysteme die Wirksamkeit des eigenen
Handelns (Individualfeedback) und der schulischen QualitdtsmaBnahmen (interne
Evaluation) zu Uberprufen.

Die Schulleitung steht Anregungen aus dem QmbS-Team und aus dem Kollegium
offen gegentiber und bringt sie in die zustandigen Entscheidungsgremien ein (z.B.
Personalrat, Berufsschulbeirat).

Sie sieht sich als Motivator und Mitgestalter im QmbS-Team, der die Teammitglieder
unterstitzt und ihre Arbeit wirdigt.
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4. Welchen Nutzen hat das Projektmanagement fur die professionelle Prozesssteuerung?

Schaffen von Strukturen und organisatorischen Rahmenbedingungen

Darlber hinaus gehort es zur Aufgabe der Schulleitung, verbindliche Strukturen an
der Schule zu schaffen und auf Dauer sicherzustellen. Die Schulleitung richtet nach
Moglichkeit ein festes Zeitfenster fur die Sitzungen des QmbS-Teams und ggf. fur die
verschiedenen Arbeitsgruppen ein und plant bei Lehrerkonferenzen und anderen Sit-
zungen ausreichend Zeit ein, damit das QmbS-Team Uber die Qualitatsarbeit berich-
ten kann. Die Schulleitung vernetzt die vorhandenen schulischen Strukturen mit den
neuen Gremien fur die Qualitatsentwicklung (z. B. Einrichtung neuer Arbeitsgruppen
fur ein priorisiertes Handlungsfeld). Die Bereitstellung angemessener Ressourcen fir
das QmbS-Team und die einzelnen Arbeitsgruppen, die in der Qualitdtsarbeit tatig
sind, schafft eine Grundlage fur die nachhaltige Weiterentwicklung der Schule.

Herstellen von Verbindlichkeit, Sicherung der Wirksamkeit und der Nach-
haltigkeit

Eine weitere Aufgabe der Schulleitung ist die Schaffung von Verbindlichkeit, damit
die geplanten Arbeitsvorhaben realisiert und in der schulischen Praxis wirksam wer-
den kénnen, insbesondere im Unterricht und der kollegialen Zusammenarbeit. Die
Schulleitung unterstltzt den Einsatz von Rickmeldesystemen und bezieht sich in ih-
ren Entscheidungen auf deren Ergebnisse. Sie nutzt Sitzungen und Zusammenkinfte
an der Schule fir die Darstellung der Qualitatsinitiativen und ihrer Ergebnisse und
sorgt so fur die nachhaltige Implementation von MaBnahmen.

Einbinden der erweiterten Schulleitung in die Qualitatsarbeit

QmbS-Schulen haben die Maglichkeit, eine erweiterte Schulleitung einzurichten.
Deren Mitglieder unterstitzen die ihnen zugeordneten Lehrkrafte u.a. durch ge-
eignete Personalfihrungsinstrumente (z.B. Unterrichtsbesuche, Mitarbeitergespra-
che, Zielvereinbarungen). Den Mitgliedern der erweiterten Schulleitung ist dabei
bewusst, dass sie die Unterrichtsbesuche und die Mitarbeitergesprache im Rahmen
ihrer Leitungsfunktion wahrnehmen, bei der das institutionelle Interesse an der Wei-
terentwicklung der Lehrkrafte im Fokus steht.

Davon zu unterscheiden sind Rickmeldungen aus dem Individualfeedback, das als
Instrument der Selbststeuerung der personlichen, beruflichen Weiterentwicklung der
einzelnen Lehrkraft dient (s. Handbuchteil ,Individualfeedback”, Kap. 1).

Die Mitglieder der erweiterten Schulleitung Ubernehmen auBerdem Aufgaben im
schulischen Qualitatsmanagement. Sie achten darauf, dass sie ihre Aktivitaten auf
das SQV beziehen und systematisch umsetzen.

3.3 Aufgaben der Fachbetreuerinnen und -betreuer und
der Abteilungsleiterinnen und -leiter

Die Lehrkréfte an beruflichen Schulen sind in ihren Fachschaften bzw. in ihrer Abtei-
lung beheimatet. lhre Zusammenarbeit in der jeweiligen Fachschaft bzw. Abteilung
wirkt sich stark auf die unterrichtlichen und auBerunterrichtlichen Tatigkeiten der
Lehrkrafte an der Schule aus. Die Lehrkréfte kdnnen sich auch umgekehrt kreativ
und innovativ in die Fachschafts- bzw. Abteilungsarbeit einbringen und ihre Wirk-
samkeit durch eine verbesserte Zusammenarbeit erhdhen.

QmbS — Band 3: Prozesssteuerung



3. Welche Arbeitsstrukturen haben sich an QmbS-Schulen bewaéhrt?

Das Engagement der Lehrkrafte in den Fachschaften und Abteilungen hangt auch
vom Verhalten der Leitungskrafte, ihrer Initiative und ihrer Fahigkeit ab, die Kolle-
ginnen und Kollegen zu motivieren. Die Fachschafts- und Abteilungsleiterinnen und
-leiter nehmen deshalb eine wichtige Rolle in der Qualitatsarbeit der Schule ein.
Sie konkretisieren schulische Veranderungsprozesse in ihren Abteilungen bzw. Fach-
schaften (z.B. Umsetzung schulischer Ziele, Einfihrung neuer Lehrplane im Fach,
berufsspezifische oder ausbildungsspezifische Neuerungen) und setzen MaBnahmen
mithilfe eines professionellen Projektmanagements um. Die Leitungskrafte nehmen
Verbesserungsvorschlage der Kolleginnen und Kollegen auf und unterstitzen deren
Verwirklichung. Die Fachschaften und Abteilungen nutzen interne Evaluationen, um
die Wirksamkeit ihrer Arbeit zu Uberprifen und nach auBen hin darzustellen (z.B.
gegeniber den Ausbildern in den Betrieben) und Konsequenzen flr die weitere
Qualitatsentwicklung daraus abzuleiten.

3.4 Aufgaben der Arbeitsgruppen

An Schulen gibt es erfahrungsgemaB viele unterschiedliche Arbeitsgruppen. So viel-
faltig deren Tatigkeit ist, so vielfaltig sind auch deren Bezeichnungen (Arbeitsgruppe,
Projektgruppe, Arbeitskreis, MaBnahmenteam). Um eine nachhaltige und struktu-
rierte Qualitatsentwicklung zu gewahrleisten, sollte die Arbeit dieser Gruppen stets
auf das SQV bezogen sein. Die schulischen Ziele sind Ausgangspunkt ihrer Arbeit.
Das QmbS-Team an der Schule steht in Kontakt mit allen Arbeitsgruppen und un-
terstUtzt sie bei der Entwicklung und Umsetzung von MaBnahmen, sensibilisiert sie
hinsichtlich der Erfolgsindikatoren und fordert sie auf, bei internen Evaluationsvor-
haben mitzuwirken und aus den Ergebnissen Konsequenzen fir die eigene Arbeit
zu ziehen.

3.5 Das QmbS-Beratertandem

Ein Beratertandem begleitet die QmbS-Schule bei ihrer systematischen und nachhal-
tigen Qualitatsentwicklung. Das Tandem berat das QmbS-Team auf Augenhohe bei
der professionellen Steuerung des Gesamtprozesses. Seine Beratung kann deshalb
als Coaching fur das QmbS-Team verstanden werden. Die kontinuierliche Beratung
ist das Herzstlck des QmbS-Unterstitzungssystems.
Das Beratertandem unterstiitzt das QmbS-Team und ggf. auch Arbeitsgruppen bei

e der Priorisierung gewahlter Handlungsfelder,

e der Zielformulierung (SMART-Kriterien),

e der Entwicklung aussichtsreicher MaBnahmen zur Verwirklichung der Ziele,

e der Klarung der Funktion der verschiedenen Rickmeldesysteme und deren Nut-
zung.
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4. Welchen Nutzen hat das Projektmanagement
fur die professionelle Prozesssteuerung?

a)
=
Q
o Mithilfe des Projektmanagements werden Vorhaben strukturiert angegangen und
ﬁ bearbeitet und nach auBen transparent gestaltet (vgl. Staatsinstitut fir Schulquali-
8 tat und Bildungsforschung: http://www.schulentwicklung.bayern.de/userfiles/Flyer
© Projektmanagement.pdf, Zugriffsdatum 17.10.19). Der Erfolg von Projekten lasst
‘::, sich steigern, wenn auftretende Probleme rechtzeitig erkannt und behoben werden.
«Q

In der nebenstehenden Grafik

sind die Merkmale eines Projekts . .

zeitliche

dargestellt: Begren-

Projekte sind zeitlich begrenzt, =i

mit den blichen Routinen der — /-\

Schule nicht zu bewaltigen und arr,?eEnr:;z ' Einmalig-

. . C keit
insofern einmalig. Sie verfolgen

ein klar definiertes Ziel, sind mit /-\\

¢

Ressourcen ausgestattet, die Projekt

Aufgaben sind geklart und in- /\ /\

nerhalb der Schule abgestimmt Aufgaben- g

und am Ende steht ein Ergebnis Kampes tes Ziel
-vernetzung

oder Produkt. > /—\

Das Projektmanagement stellt - begrenzte

das methodische Repertoire be- Miges

reit, ein Projekt systematisch zu

planen und umzusetzen. Ein sol-  Abb. 7: Merkmale eines Projekts

ches systematisches Vorgehen

erfordert einen Ablaufplan, Raum fur offene Diskussionen und Entscheidungen, eine
fortlaufende Dokumentation und abschlieBend eine Erfolgstberprifung in Form ei-
ner internen Evaluation.

Exkurs: Grundzige des klassischen Projektmanagements

Im klassischen Projektmanagement lassen sich vier Hauptphasen definieren, die
alle Tatigkeiten im Projekt umfassen (vgl. Burghardt, 2013, S. 11 ff.).

1. Projektdefinition

Zunachst wird das Anliegen des Projekts analysiert und von der Projektleitung
in Grundztigen beschrieben. Diese Beschreibung enthélt eine Grobplanung be-
zUglich Struktur, Termine, Ressourcen, Kosten und vor allem Ziele. Nach der
Festlegung der mitspracheberechtigten Personen folgt die Projektfreigabe.

2. Projektplanung

Hier erfolgt die Feinplanung durch das Projektteam. Projektstruktur, Zeitplanung
mit Meilensteinen, Kapazitaten und Kostenplanung werden detailliert festge-
legt. Auch Arbeitspakete mit Verantwortlichkeiten werden dokumentiert. Diese
Phase bildet das Fundament fur die weiteren konkreten Arbeitsschritte.
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3. Projektdurchfiihrung und -kontrolle

In dieser Phase werden die zuvor vereinbarten Arbeitspakete umgesetzt. Die
Projektleitung bzw. die Projektsteuergruppe behalt den Entwicklungsfortschritt
im Blick (Controlling) und wird tber das Erreichen der Meilensteine informiert.
Das Nachsteuern durch die Projektleitung ist Gblich und winschenswert, um das
Projektziel konsequent zu erreichen.

4. Projektabschluss

Das Projekt ist umgesetzt. Die Ergebnisse werden prasentiert und in einem Ab-
schlussbericht dokumentiert. Die Beteiligten werden bei erfolgreichem Projekt-
abschluss gebuhrend gewdrdigt. Die Ergebnisse flieBen in die schulische Arbeit
ein, um die Nachhaltigkeit zu gewahrleisten. Ist ein Projekt wenig oder nicht er-
folgreich, gilt es zu klaren, warum das Ziel nicht erreicht worden ist und welche
Erkenntnisse (,lessons learned”) daraus gezogen werden.

In der konzeptionellen Systematik von QmbS féllt die Beschreibung und Grobpla-
nung im Rahmen der Projektdefinition (1) in das Aufgabengebiet des QmbS-Teams.
Die Projektfreigabe, also die Entscheidung Uber die Projektdurchfiihrung, erfolgt
dann unter Einbeziehung aller Beteiligten. Das sind im Regelfall die Lehrkrafte,
manchmal auch weiterer Personengruppen an der Schule.

Die konkrete Projektplanung (2) und die Durchfiihrung (3) obliegen der mit der Um-
setzung des Projekts betrauten Arbeitsgruppe. Das QmbS-Team unterstutzt und ko-
ordiniert die Tatigkeit der verschiedenen Arbeitsgruppen und behalt ihren jeweiligen
Entwicklungsfortschritt im Auge.

Projektgruppe und QmbS-Team stellen beim Abschluss (4) nicht nur die erarbeite-
ten Konzepte und Produkte vor, sondern auch die Ergebnisse der internen Evaluati-
on. Auf Basis der dabei gewonnenen Informationen wird dartiber entschieden, wie
weiter zu verfahren ist und welche Konsequenzen fur die Qualitatsentwicklung der
Schule zu ziehen sind.

Ein schulisches Projektmanagement bietet nicht nur dem jeweiligen Projektteam
Vorteile, auch das QmbS-Team bedient sich seiner Methoden: Durch das Zusam-
mentragen geplanter oder bereits durchgefthrter Projekte an der Schule wird eine
Jahresplanung erstellt, aus der hervorgeht, welche Ziele an der Schule verfolgt und
welche Innovationen eingefiihrt werden sollen. Damit erhalt das QmbS-Team wert-
volle Informationen Uber den Umsetzungsprozess in den Fachschaften bzw. den Ab-
teilungen. Das QmbS-Team kann anhand solcher Ubersichten z.B. die in den Projekt-
teams gebundenen Ressourcen bilanzieren und deren Arbeit transparent machen.
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5.  Welche Faktoren kennzeichnen eine gelingende
Prozesssteuerung?

Die Qualitatsarbeit ist ein langfristiger Prozess, der nicht immer linear und reibungsfrei
verlduft, sondern mit Anstrengungen und Riickschldgen verbunden ist. Damit dieser
Prozess gelingt, sind folgende Aspekte zu berticksichtigen:

5.1 Beteiligung der Lehrkrafte

Die Qualitatsarbeit an der Schule lebt von der Beteiligung. In Anlehnung an Balzer &
Beywl (2018, S. 56 f.) lassen sich drei Griinde nennen, die fir ,Beteiligung” sprechen:
Nur durch ein Einbeziehen von Beteiligten und Betroffenen

e kann ein reibungsloser Ablauf der Qualitadtsentwicklung und eine hinreichende
thematische Begrtindung der Qualitatsziele aufgebaut werden.

e ist Widerstanden zu begegnen und Vertrauen in den Entwicklungsprozess zu
schaffen (vgl. unten Kap. 6).

e lasst sich dem Anspruch demokratischer Gesellschaften gerecht werden, die
schulischen Ziele an demokratischen Werten auszurichten.

Die Mitwirkung der Lehrkrafte in den Fachschaften, in Arbeitsgruppen und im QmbS-
Team ist also Voraussetzung dafur, dass sich die Institution Schule weiterentwickeln und
ihre Qualitat langfristig sichern kann.

Dazu ist es zunachst wichtig, dass die Lehrkrafte fur die Qualitatsarbeit motiviert sind.
Das ist insbesondere dann der Fall, wenn sie vom Mehrwert der Qualitdtsarbeit Uber-
zeugt sind (Reese & Sommergoff, 2018, S. 68; s. auch oben Kap. 2.1). Eine hohe Betei-
ligung unter den Lehrkraften stellt sicher, dass die Arbeitsbelastung fir den Einzelnen
Uberschaubar und tragbar bleibt. AuBerdem wird der Erfolg der Qualitatsarbeit so als
Gemeinschaftserlebnis erfahren und nicht als Aktionismus Einzelner.

Die Beteiligung einer Lehrkraft kann in unterschiedlicher Intensitat erfolgen und wird
sich je nach schulischer Situation und nach der Relevanz eines bestimmten Handlungs-
felds fur die einzelne Lehrkraft ergeben. Dem QmbS-Team ist deshalb bewusst, dass
die Beteiligung einer Lehrkraft immer individuell aufgrund dieser Gesamtsituation zu
beurteilen ist.

Wie kann sich eine Lehrkraft an der Qualitatsentwicklung beteiligen?

Kenntnisnahme Punktuelle Mitarbeit in einer Kontinuierliches
Einbindung Arbeitsgruppe aktives Mitwirken

Grad der Beteiligung einer Lehrkraft

Eine passive und wenig ausgepragte Beteiligung einer Lehrkraft ist gegeben, wenn sie
die Qualitatsarbeit interessiert zur Kenntnis nimmt. Die Lehrkraft informiert sich, ist je-
doch nicht selbst aktiv.

QmbS — Band 3: Prozesssteuerung
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Eine punktuelle Einbindung der Lehrkraft kann in Diskussionen und Abstimmungen bei
Konferenzen erfolgen. Auch das einmalige Mitwirken an einer MaBnahme (z.B. der
Besuch einer Fortbildung) ist als punktuelle Einbindung der Lehrkraft anzusehen.

Ein hoherer Grad der Beteiligung stellt sich ein, wenn eine Lehrkraft in einer Arbeits-
gruppe mitarbeitet. Das Arbeitsvolumen ist dabei Uberschaubar und zeitlich begrenzt.
Die Lehrkraft kann sich hier in einem Team einbringen und ein bestimmtes schulinternes
Vorhaben mitgestalten.

Eine weitere Stufe in der Intensitat der Beteiligung an der Qualitatsarbeit ist erreicht bei
einer kontinuierlichen Mitarbeit im QmbS-Team. Mitglieder dieses Teams leiten haufig
eine Arbeitsgruppe und Ubernehmen die Zustandigkeit fur einen QmbS-Baustein. Von
den Mitgliedern des Teams wird hohe Einsatzbereitschaft und eine hohe Kompetenz
in Fragen der Kommunikation und der Steuerung des Qualitatsentwicklungsprozesses
erwartet.

Insbesondere fur das QmbS-Team leitet sich daraus der permanente Auftrag ab, eine
hohe Beteiligung der Lehrkrafte bei der Qualitatsarbeit zu erméglichen und die Lehr-
krafte dazu zu motivieren, ihre Fahigkeiten einzubringen.

Die Beteiligung der Lehrkréfte wird durch die Wertschdtzung der geleisteten Arbeit un-
terstitzt. Das QmbS-Team und insbesondere die Schulleitung kénnen das Engagement
in Konferenzen, im schulischen Newsletter oder Artikeln auf der Schulhomepage oder
im Jahresbericht wirdigen.

5.2 Information und Kommunikation

Die Kommunikation ist ein wesentlicher Bestandteil schulischen Lebens. Standig kom-
munizieren Lehrkrafte, Schilerinnen und Schiler sowie die Schulleitung — wenn auch
in unterschiedlichen Formen — miteinander und untereinander. So ist es eine Hauptauf-
gabe eines schulischen Qualitatsmanagements, dass alle Aktivitaten in der Qualitats-
entwicklung und Qualitatssicherung den verschiedenen Adressatenkreisen angemessen
kommuniziert werden. Das QmbS-Team sollte in regelmé&Bigen Abstanden die Kommu-
nikationsanldsse und -kanale tUberdenken und abstimmen.

Beispiel: Kommunikationsprozess beim Aufgreifen und Bearbeiten eines Hand-
lungsfelds

Zu Beginn der Qualitatsarbeit in einem Handlungsfeld wird die Zielsetzung mit den
Kolleginnen und Kollegen festgelegt: Das Kollegium begegnet einer neuen Zielset-
zung erfahrungsgemaB aufgeschlossen, wenn eine erfahrene und im Kollegium
anerkannte Lehrkraft ein Anliegen vortragt oder eine Initiative vorstellt und offen
Uber die Chancen, aber auch Uber die méglichen Bedenken und Risiken spricht. Ein
Mitglied des QmbS-Teams kann die anschlieBende Diskussion Uber mogliche Ziele
moderieren. Die Ergebnisse aus dieser Zielbestimmungsphase werden dann vom
QmbS-Team in konkrete Zielformulierungen und messbare Indikatoren Gberfiihrt.

Die zur Umsetzung der Ziele erforderlichen Arbeitsgremien werden eingerichtet
und fir eine Mitarbeit unter den Kolleginnen und Kollegen geworben.
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In der Umsetzungsphase erméglicht die kontinuierliche Kommunikation zwischen
einem verantwortlichen Mitglied des QmbS-Teams und der Arbeitsgruppe, dass
alle Uber den aktuellen Stand der Umsetzung der MaBnahmen informiert sind. Die
Mitglieder von Arbeitskreisen sollten auch die Mdéglichkeit erhalten und nutzen,
dem Kollegium Uber den aktuellen Entwicklungsstand zu berichten.

Im Vorfeld interner Evaluationen verstandigen sich das QmbS-Team und die Ar-
beitsgruppe Uber Verfahren und Modalitdten des Evaluationsvorhabens und infor-
mieren das Kollegium.

Nach der Evaluation berichten Vertreter des QmbS-Teams und/oder der Arbeits-
gruppe in einer Lehrerkonferenz Uber die erzielten Ergebnisse.

Es hat sich bewahrt, die Daten der Evaluation sachlich zu prasentieren und im An-
schluss daran im Plenum oder — je nach GroéBe der Schule — in kleineren Gruppen
Uber die Ergebnisse und die daraus folgenden Konsequenzen zu diskutieren.® Im
QmbS-Team werden die vorgeschlagenen Schlussfolgerungen zusammengefasst,
aufbereitet und dem Kollegium zur Abstimmung vorgelegt.

.Je besser die Qualitatsaktivitdten kommuniziert sind, desto groBer ist die Akzeptanz
im Kollegium und in der Schulgemeinschaft” (Reese & Sommerhoff, 2018, S. 68). Insti-
tutionalisierte Kommunikationsanléasse fur das schulische Qualitatsmanagement sichern
langfristig dessen Akzeptanz in der Schulgemeinschaft und foérdern die Qualitatsent-
wicklung (s. oben Kap. 3.1).

5.3 Verbindlichkeit durch die Schulleitung

Es besteht die Gefahr, dass schulische Vorhaben versanden, was im Anschluss zur De-
motivation der Beteiligten fuhrt. Verbindliche Strukturen und Prozesse mit einer kon-
sensuellen Zielsetzung fordern die Motivation der Akteure und eine gewinnbringende
Weiterentwicklung der Schule. Zudem wird die Nachhaltigkeit der Qualitatsentwick-
lung gesichert.

Die Verbindlichkeit beginnt mit der Festlegung von Zustandigkeiten. Im Handlungs-
plan (s. oben Kap. 1.1) wird fixiert, welche Personen fiir einzelne Schritte oder Teilschrit-
te zustandig sind, und die Meilensteine werden terminiert. Verschriftlichung und Do-
kumentation im Schulentwicklungsprogramm tragen zur Verbindlichkeit der Arbeit bei.

Schon in dieser Planungsphase ist an die fur die Umsetzung der MaBnahmen notwen-
digen Strukturen, Arbeitsprozesse und Ressourcen zu denken. Dies ist insbesondere
eine Aufgabe der Schulleitung. Mit den Handlungsplanen erhélt sie einen detaillier-
ten Uberblick ber die schulischen QualitatsmaBnahmen und kann bei Schwierigkeiten
steuernd eingreifen. Durch das Mitwirken der Schulleitung im QmbS-Team werden alle
relevanten Qualitatsinitiativen von der Schulleitung mitgetragen.

5 Eine solche Diskussion sollte von ausgebildeten Moderatoren geleitet oder begleitet wer-
den, die Uber das notwendige methodische Repertoire verfigen, mit den Beteiligten Da-
ten zu analysieren, zu interpretieren und zu bewerten, Konsequenzen zu diskutieren und
daraus weiterfiihrende Qualitatsinitiativen (Ziele und MaBnahmen) zu entwickeln (vgl.
z.B. Bewyl & Schepp-Winter, 2000, S. 72 ff.).
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5. Welche Faktoren kennzeichnen eine gelingende Prozesssteuerung?

Verbindliche Strukturen und Arbeitsabldufe bieten auch den Lehrkraften eindeutige
Vorteile:

* Der Arbeitsaufwand ist einschatzbar.
e Die Lehrkrafte konnen ihre Fahigkeiten in klar definierten Bereichen einbringen.
e Effizienz und Wirksamkeit der Arbeit werden dadurch gesteigert.

* Als Folge erhohen sich Arbeitszufriedenheit und Motivation der Lehrkrafte, was
sich dann wiederum positiv auf die Akzeptanz der Qualitatsarbeit und die wei-
tere Beteiligung daran auswirkt.

5.4 Transparenz der Qualitatsarbeit

Transparenz im Sinne von ,,Sichtbar-Werden* schafft Klarheit, Sicherheit, Verlasslichkeit
und Nachvollziehbarkeit der Qualitatsentwicklung und ihrer Erfolge.

Anhand des SQV und der prioritar bearbeiteten und im SEP dokumentierten Ziele mit
den Indikatoren und Handlungsplanen und den vielleicht schon vorliegenden Ergeb-
nissen einer Erfolgstberprifung erkennen sowohl die schulischen Akteure als auch
AuBenstehende auf einen Blick, wie die Grundzlge der Qualitatsentwicklung an der
Schule aussehen. Dies schafft Klarheit und Verldsslichkeit nach innen und auBen. Die
Lehrkrafte bekommen einen Einblick in die Arbeit der Arbeitsgruppen und der verschie-
denen Fachschaften. Dies starkt nicht nur die kollegiale Zusammenarbeit und die Iden-
tifikation mit der Schule, sondern es erleichtert interessierten Kolleginnen und Kollegen
auch, einen aktiven Einstieg in die Qualitatsarbeit zu finden und sich in Arbeitsgruppen
oder im QmbS-Team zu engagieren.

Das QmbS-Team achtet darauf, dass die Darstellung der Qualitatsarbeit adressaten-
gerecht (Lehrkrafte, Schuler, Eltern, Ausbildungsbetriebe) geschieht. Eine transparente
Darstellung der Qualitatsarbeit kann z.B. durch Informationsaushdnge in den Klassen-
zimmern oder im Schulhaus oder durch Prasentationen bei Veranstaltungen erfolgen.
Weitere Moglichkeiten bieten die Homepage, ein Newsletter oder der Jahresbericht der
Schule.

5.5 Agilitdt des Qualitdtsmanagements

Vielerorts, insbesondere in padagogischen Kreisen, werden immer wieder Vorbehalte
gegeniiber dem Qualitdtsmanagement zum Ausdruck gebracht:

* QM-Systeme kommen aus der Wirtschaft, sind auf Effektivitat und Effizienz
ausgerichtet und auf die Schule nicht oder nur bedingt tUbertragbar.

* QM-Systeme sind im padagogischen Alltag zu starr und kénnen den schuli-
schen Erfordernissen nicht flexibel genug angepasst werden.

» Padagogisches Handeln ist ein auBerst komplexes Tun, das sich in den seltens-
ten Fallen auf lineare Ursache-Wirkungs-Zusammenhange zurlckfuhren lasst
(vgl. dazu Luhmann & Schorr, 1982). Das Unterrichten folgt deshalb auch kei-
nem standardisierten Regelsystem, die Lehrkraft muss vielmehr unterschiedliche
didaktische Anforderungen immer wieder neu austarieren (vgl. z.B. Wernke &
Zierer, 2016). Dazu kann ein QM-System nur wenig beitragen.
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5. Welche Faktoren kennzeichnen eine gelingende Prozesssteuerung?

e Der Aufwand fur die Dokumentation des Schulentwicklungsprozesses bindet
Ressourcen und hindert nur daran, sich um die wirklich wichtigen Fragen von
Schule und Unterricht zu kimmern.

Die Erfahrungen zeigen aber etwas anderes:

Schon Ende der 90er-Jahre nahmen berufliche Schulen aus Bayern an einem Modellver-
such teil, der belegen konnte, dass Schulen durchaus erfolgreich mit Qualitdtsmanage-
mentsystemen arbeiten kénnen und sich davon Vorteile versprechen (Staatsinstitut fur
Schulqualitat und Bildungsforschung, 2003). Auch der Bericht Uber die Ergebnisse der
wissenschaftlichen Evaluation von QmbS bestatigt positive Wirkungen, insbesondere
beim Aufbau einer Qualitatskultur (Magister & Schaal, 2017, S. 225ff.).

Qualitdtsmanagement hilft der Schule und ihren Lehrkraften dabei, sich in einer standig
verandernden Lebens- und Arbeitswelt zu orientieren und in Bezug auf neue Anforde-
rungen und gesellschaftliche Erwartungen handlungsfahig zu sein. Dieser Wandlungs-
prozess betrifft auch das QM-System selbst.

QmbS beansprucht, ein flexibles System zu sein, mit dem man neuen Herausforderun-
gen sowohl auf der Inhaltsebene (Handlungsfelder, Ziele) als auch auf der Prozesse-
bene (Arbeitsstrukturen und -methoden) begegnen kann. Das QmbS-Team muss sich
deshalb den Nutzen der Strukturen und Prozesse fir die anstehenden Aufgaben der
Qualitatsentwicklung immer wieder bewusst machen und diese den Gegebenheiten
entsprechend anpassen. Eine solche Vergewisserung der eigenen Strukturen und Pro-
zesse wird in der Literatur unter dem Titel , Agilitat” gefuhrt: Agilitdt meint, beweglich
zu sein im Handeln und Herausforderungen proaktiv zu begegnen.

Das Ubergeordnete Ziel eines schulischen Qualitatsmanagements ist die syste-
matische und nachhaltige Entwicklung der Schule. Ein Qualitatsmanagement-
system bietet ein Instrumentarium, mit dem die Schule dem gesellschaftlichen
Wandel und den bildungspolitischen Herausforderungen begegnet mit dem
Ziel, den gesetzlichen Bildungsauftrag zu realisieren und den Bildungserfolg der
Schulerinnen und Schiler zu sichern. Durch die digitale Transformation erleben
wir derzeit eine massive Veranderung, die durch , Volatilitat (Schnelllebigkeit),
Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat (Mehrdeutigkeit)” (Reese & Sommer-
hoff, 2018, S. 29) gepragt ist. Diese Dynamik verandert auch das Qualitats-
management selbst. Unternehmen reformieren ihr Qualitdtsmanagement von
traditionell eher starren hin zu agilen Systemen und stellen sich darauf ein, Ver-
anderungen schnell, proaktiv und friktionsarm zu gestalten. Gerade im Bereich
der beruflichen Bildung mit einer engen Anbindung an die Berufswelt sollte die
Weiterentwicklung der Schule agile Prinzipien berlcksichtigen:

 ,Klientenbedirfniszentrierung und kontinuierliche Klienteninteraktion,®

* inkrementelles Vorgehen (Vorgehen in kleinen Schritten, besonders bei der
Entwicklung und Planung),

6  Klienten kénnen im Rahmen von QmbS Schler, Lehrkréfte, Eltern, Ausbildungsbetriebe
und weitere Bildungspartner sein.
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5. Welche Faktoren kennzeichnen eine gelingende Prozesssteuerung?

e iteratives Vorgehen (Vorgehen in sich wiederholenden Schritten, um sich einer
idealen Lésung immer besser anzunahern),

e Selbststeuerung (Mitarbeiter haben weitreichende Entscheidungsbefugnisse,
weil sie viele Kundenbediirfnisse, Chancen und Risiken als Erste erkennen und
daraufhin ohne Verzug reagieren kénnen)” (Reese & Sommerhoff, 2018, S.
31).

Die Besinnung auf die agilen Prinzipien des Qualitdtsmanagements soll belegen, dass
QmbS sich nicht als starres System versteht, bei dem Routinen und Prozesse dogmatisch
zur Anwendung kommen: Seine Strukturen werden den jeweiligen Aufgaben und The-
men und den Erwartungen und Interessen der Beteiligten angepasst.

Konkret bedeuten die agilen Prinzipien fur eine QmbS-Schule:

 Die Anliegen der Lernenden und der Lehrkrafte sind die wichtigsten Ausgangs-
punkte fir die Qualitatsarbeit.

* Die kontinuierliche Interaktion bzw. Kommunikation zwischen den Beteiligten
(Schulleitung, Lehrkrafte, Schilerinnen und Schdler, Bildungspartner) ist ein we-
sentlicher Gelingensfaktor von QmbsS (s. Kap. 5.2).

e Eine gut funktionierende Qualitatsentwicklung lebt auch von sich wiederholen-
den Aktivitaten und den schrittweisen Verbesserungen aufgrund der Erfahrun-
gen, die dabei gemacht wurden.

* Vor allem von den Lehrkraften wird Eigeninitiative erwartet. Die Fuhrungsper-
sonlichkeiten an der Schule sollten die Lehrkrafte in ihrer Eigenverantwortung
starken.

Agilitat beweist eine QmbS-Schule, wenn sie reaktionsschnell auf unvorhergesehene
Veranderungen reagieren und ihre Arbeitsstrukturen entsprechend anpassen kann.
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6. Wie kann man mit Bedenken und Widerstanden im Kollegium umgehen?

6. Wie kann man mit Bedenken und Widerstanden
im Kollegium umgehen?

Lehrkrafte reagieren unterschiedlich auf Veranderungsprozesse und die damit ver-
bundenen Anforderungen. Rogers (2003) ist der Frage nachgegangen, wie sich Neu-
erungen in sozialen Gruppen verbreiten: Eine geringe Anzahl an Innovatoren entwi-
ckelt Ideen fir Veranderungen, die von den Vorreitern bzw. frithen Ubernehmern
(,early adopters”) meist bereitwillig aufgenommen werden. In zeitlichem Abstand
machen zunachst die frihe und dann die spate Mehrheit an einem Verdnderungs-
prozess mit. Die Nachzlgler nehmen die angebahnte Entwicklung erst verspatet
auf. Die folgende Grafik setzt die Anteile der verschiedenen Adoptionsgruppen in
Relation zum Innovationsverlauf. , Wahrend die Steigung am Anfang des Diffusions-
prozesses noch relativ gering ist, nimmt die Kurve nach Erreichen der sog. kritischen
Masse ,an Fahrt auf’ und steigt stark an. Sobald dieser Punkt erreicht ist, verbreitet
sich die Innovation im System selbsttatig weiter. Gegen Ende des Diffusionsprozesses
flacht der Kurvenverlauf schlieBlich allmahlich ab, bis auch die letzten Nachzugler die
Innovation Ubernehmen.” (Karnowski & Kiimpel, 2016, S. 103f.)

100

o, ajeisuondopy

Kritische Masse

Innovatoren Friihe Friihe Mehrheit Spéate Mehrheit Nachziigler
(2,5 %) Ubernehmer (34 %) (34 %) (2,5 %)
(13,5 %)

Abb. 8: Diffusionskurve und Adoptergruppen nach Rogers in einer Darstellung von Karnowski
& Kumpel (2016, S. 102)

Die Mitglieder des QmbS-Teams durften der Gruppe der Innovatoren oder den fri-
hen Ubernehmern zuzuordnen sein. Es sind die Personen, die Innovationen anstoBen
und sich daftr engagieren wollen. Fir das QmbS-Team ist es eine wichtige Aufgabe,
die Auswirkungen eines Veranderungsprozesses auf die Mehrheit des Kollegiums zu
antizipieren. Denn durch die eingeleiteten Veranderungen kénnen auch Verunsiche-
rungen und Angste bei Lehrkraften entstehen, die zum Widerstand gegen Innova-
tionen fuhren.
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6. Wie kann man mit Bedenken und Widerstanden im Kollegium umgehen?

Der Widerstand kann sich beispielsweise in folgenden Symptomen &uBern (vgl.
Doppler & Lauterburg, 2002, zit. nach Reese & Sommerhoff, 2018, S. 77):

Aktiv (Angriff) » Widerspruch e Aufregung

* Gegenargumentation e Unruhe

* Vorwurfe e Streit

» Drohungen e Intrigen

* Polemik e Gerlichte

e Sturer Formalismus e Cliquenbildung
Passiv (Flucht) e Ausweichen e Lustlosigkeit

* Schweigen e Unaufmerksamkeit

* Bagatellisieren * Mudigkeit

e Ins Lacherliche ziehen * Fernbleiben

e Unwichtiges debattieren * Innere Emigration

* Krankheit

Widerstande sind oft verschlUsselte Botschaften, deren Ursachen im emotionalen
Bereich liegen (vgl. Reese & Sommerhoff, 2018, S. 76). Die Nichtbeachtung solcher
Widerstande, Entgegnungen mit rationalen Argumenten oder das Hoffen auf spéa-
tere Einsicht fiihren nicht weiter. Zunehmender Druck wird den Gegendruck verstar-
ken.

Widerstand kann beispielsweise folgende Ursachen haben:

e Schlechte eigene oder zugetragene Vorerfahrungen, z.B. Enttduschung Uber
die geringe Umsetzungsquote und -geschwindigkeit bei friiheren Projekten

* Fehlende oder unzureichende Begriindung von beabsichtigten Aktivitaten, z.B.
Anordnung von MaBnahmen ohne Mitbestimmungsmaglichkeiten

* Unklare bzw. mangelnde Auftragsklarung bei Projekten

e Informationsdefizite und zu geringe Einbindung der Beteiligten in wichtige Ent-
scheidungsprozesse

* Hoher Zeitdruck und Ressourcenknappheit bei der Verwirklichung von Projekten
Es hat sich bewahrt, Widerstande moglichst friihzeitig zu antizipieren und offen zu

thematisieren, um mdgliche Bedenken von vornherein zu zerstreuen. Reese & Som-
merhoff empfehlen die folgenden drei Schritte (2018, S. 76):

. 1. Druck wegnehmen (dem Widerstand Raum geben)
2. Antennen ausfahren (in Dialog treten, Ursachen erforschen)
3. Gemeinsame Absprachen (Vorgehen neu festlegen)”

Der Umgang mit Bedenken und Widerstanden erfordert ein hohes kommunikatives
Geschick der Schulleitung und des QmbS-Teams (s. Kap. 2.1).
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7.

7. Wie erfolgt die Dokumentation der Qualitatsarbeit?

Wie erfolgt die Dokumentation der Qualitats-
arbeit?

Ein Hauptvorwurf an viele Qualitatsmanagementsysteme ist der hohe Dokumenta-
tionsaufwand. QmbS legt zwar auch groBen Wert auf die Dokumentation von Pro-
zessen und Ergebnissen der Qualitatsarbeit, beschrankt sich dabei aber auf zentrale
Aspekte, ist wenig formalisiert und lasst den Schulen einen hohen Gestaltungsspiel-
raum (s. oben Kap. 5.5). Die Dokumentation soll klar strukturiert, Ubersichtlich, op-
tisch ansprechend und auch fur AuBenstehende schnell und leicht verstandlich sein.
Folgende Punkte sind in der Dokumentation der Qualitatsarbeit enthalten, geordnet
nach den einzelnen schulischen Zielen (vgl. Handbuchteil ,Schulisches Qualitatsver-
standnis”, Kap. 7):

Institutionalisierte Arbeitsstrukturen der Schulen (z.B. Organigramm mit Schul-
leitung, QmbS-Team, Abteilungen, Fachschaften, Arbeits-, Projektgruppen ...)

Schulprofil

Ergebnisse externer Evaluationen

SQV mit Zieltableaus

Handlungspléne zu den in Angriff genommenen Zielen
Ergebnisse interner Evaluationen

Dokumentation zum Individualfeedback (z. B. Prozesse, schulspezifische Materi-
alien wie Methodensammlung, Kriteriensammlung, Itempool)

QmbS — Band 3: Prozesssteuerung
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8. Ausblick: Wie kénnen Erfolg und Nachhaltig-
keit der Qualitatsentwicklung sichergestellt
werden?

Nachhaltigkeit und Erfolg sind zwei Seiten einer Medaille. Erst durch eine nachhal-
tige, langfristige Qualitatsentwicklung ist deren Erfolg fur die Beteiligten spurbar.
Umgekehrt erhthen erfolgreiche Qualitatsinitiativen die Nachhaltigkeit des Quali-
tatsmanagementsystems: Wenn der Nutzen fur die Schule, die Abteilung, die Fach-
schaft oder fur jeden Einzelnen erkennbar ist, werden die Akteure zur Weiterarbeit
motiviert.
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Insbesondere die folgenden Faktoren helfen, Nachhaltigkeit zu sichern:

1) Alle QmbS-Bausteine sind an der Schule verwirklicht

Alle funf QmbS-Bausteine entfalten Uber die Jahre ihre Wirkung. Das SQV wird in
regelmaBigen Abstanden aktualisiert und bildet fortwahrend die Ausgangsbasis
fur die Qualitatsentwicklung. Durch die Prozesssteuerung werden Arbeitsprozes-
se und -strukturen entwickelt und gesichert. Das Interesse, die Erfolge der eige-
nen Arbeit durch die verschiedenen Ruckmeldesysteme zu prifen und erkennbar
zu machen, fordert die Entwicklung einer Feedback- und Evaluationskultur an
der Schule.

2) Die Zusammensetzung des QmbS-Teams ist relativ konstant

Die relative Konstanz der Mitglieder des QmbS-Teams sichert das an der eigenen
Erfahrung validierte Wissen Uber Qualitatsmanagement und QmbS. Dennoch
mussen immer wieder neue Teammitglieder in das Team integriert werden. Da-
bei muss Sorge dafur getragen werden, dass sie an dem Erfahrungsschatz der
alteren Mitglieder teilhaben kénnen. Die ltuckenlose Dokumentation der Quali-
tatsinitiativen und ihrer Ergebnisse helfen, die praktischen Erfahrungen im Sinne
eines Wissensmanagements zu bewahren.

3) Qualitatsentwicklung ist Fihrungsaufgabe
Garant fir eine systematische Qualitatsentwicklung der Schule ist der Ruckhalt
durch die Schulleiterin bzw. den Schulleiter. Sie bzw. er unterstltzt die Arbeit
durch die Gewahrung von Ressourcen fur die Mitarbeit im QmbS-Team und
durch die Bereitstellung von gemeinsamen Zeitfenstern fur die Teamsitzungen.

4) Der Qualitatsentwicklungsprozess und seine Ergebnisse sind dem Kollegi-
um bewusst
Das QmbS-Team tragt Sorge dafir, dass die Arbeit an den schulischen Zielen
nach einer ersten intensiven Bearbeitungsphase nicht abbricht. Dazu missen die
Ziele und die erfolgreichen MaBnahmen immer wieder bewusst gemacht und in
Erinnerung gerufen werden, damit auch bisher noch wenig involvierte oder neue
Lehrkrafte an der Qualitatsentwicklung partizipieren kénnen.

Die genannten Merkmale zur Gewahrleistung einer nachhaltigen Qualitatsentwick-
lung machen deutlich, dass es eine dauerhafte, anspruchsvolle und fordernde Auf-
gabe fur die schulischen Akteure ist, insbesondere fir die Mitglieder des QmbS-
Teams, die Nachhaltigkeit auf hohem Niveau sicherzustellen.

Externe Unterstitzungsangebote, wie die kontinuierliche Begleitung der schulischen
Entwicklungsprozesse durch das QmbS-Beratertandem, zentrale und regionale
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Fortbildungsangebote, Netzwerke zum Erfahrungsaustausch mit anderen Schulen
und die Bereitstellung der notwendigen Ressourcen fir das QmbS-Team helfen die
Arbeit des QmbS-Teams dauerhaft zu sichern. Eine zentrale Rolle kommt hier der
Schulaufsicht zu, die vielfaltige Unterstitzung gewabhrleistet (vgl. Reif, Stautner &
Topinka, 2017, S. 175).

Der Erfolg der Qualitatsentwicklung kann durch die Orientierung an folgenden
Grundsatzen gefordert werden (vgl. Zéller, 2017, S. 148 und Satzger, 2017, S. 202):

e Eine effiziente und zielgerichtete Umsetzung schulischer Prozesse ist durchgan-
gig erkennbar.
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¢ Ein Mehr an innerorganisatorischer Transparenz und Zufriedenheit ist aufgrund
von Evaluationsdaten nachweisbar.

e Eine Kultur der Offenheit, insbesondere flr schulische Innovationen, pragt die
Schule.

* Das Vertrauen unter den schulischen Akteuren (Schiler, Lehrkrafte, Schullei-
tung, Bildungspartner) ist in hohem Mal3 vorhanden.

* Die Eigenverantwortung und die Selbstverpflichtung schulischer Akteure neh-
men zu.

 Positive Ergebnisse bei externen Evaluationen sind festzustellen.

« Die Schule genieBt hohes Ansehen bei den Bildungspartnern und in der Offent-
lichkeit.

Die Steuerung von Entwicklungsprozessen hat im QmbS-Konzept eine wichtige
Funktion. Die Prozesssteuerung umspannt die Schritte und Phasen eines systema-
tischen Qualitatsmanagements, wie sie im Demingkreis in idealtypischer Weise be-
schrieben sind, und liefert das methodische Instrumentarium fur die Nachhaltigkeit
der schulischen Entwicklungsvorhaben. Sie richtet den Blick auf zentrale Aspekte
des Entwicklungsprozesses und eréffnet Perspektiven, die Fragen, die sich dabei stel-
len, zielgerichtet anzupacken. Der Baustein Prozesssteuerung hilft zu klaren, welche
Strukturen und Arbeitsweisen notwendig sind, wie Akzeptanz und Beteiligung si-
chergestellt werden kénnen, welche Rolle die verschiedenen Akteure einnehmen
und welche Aufgaben bei der Planung, der Umsetzung und der bestandigen Uber-
prifung des Erreichten auf sie zukommen.
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