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I Einleitung und Zielsetzung der Arbeit
Einfiihrung und Darstellung der Problematik

Die gesellschaftliche Wertigkeit schulischer Bildung hat sich in Deutschland in den letzten
Jahrzehnten sukzessive erhoht. Als vergleichsweise rohstoffarmes und gleichzeitig relativ
dicht bevolkertes Land war und ist ein hohes Bildungsniveau in Deutschland in den vergan-
genen Jahrhunderten immer sowohl Ausloser als auch Garant 6konomischen Wohlstandes
gewesen. Gleichwohl hat sich die o6ffentliche Wahrnehmung hierzulande hinsichtlich ihres
Anspruchs und der empfundenen Qualitédt schulischer Bildung in den letzten Jahren gravie-
rend verdndert. Schulische Bildung umfasste bis ins spite 20. Jahrhundert einen Bildungs-
und einen Erziehungsauftrag, mit dem Ziel, neben der Vermittlung von Wissensstoff auch den
einzelnen Biirger zu einem selbstverantwortlichen Mitglied der Gesellschaft heranzubilden
(Avenarius, 2005), der in der Offentlichkeit nicht weiter hinterfragt wurde. Heutzutage steht
der Bildungsbereich zudem in der Pflicht, ,,(...) die Qualitit unserer Bildungssysteme an ihren
konkreten Ergebnissen zu messen (Annette Schavan, ehemalige Bundesministerin fiir Bil-
dung und Forschung, [BMBF 113/2007]) und nennt dabei bspw. die Schulabbrecherquote,
Leseleistung, Schulabschliisse, Anzahl der Hochschulabsolventen bestimmter Ficher sowie
die Erwachsenenbildung als Indikatoren fiir eine gelungene Zielerreichung. In den letzten
Jahren sind daher im Schulwesen gravierende Verdnderungen angestolen worden. Begriindet
wird dies damit, dass zum einen Deutschland den eigenen, hoch gesetzten Erwartungen in
internationalen Bildungsvergleichen nicht gerecht wurde. Zum anderen verlangten politische
Entscheidungstriiger' eine wirtschaftlichere Mittelverwendung im Bildungsbereich als bisher.
In der Folge stellten umfassende politische Reformprozesse im Schulwesen insbesondere das
bisher etablierte Konzept staatlicher Schulaufsicht und Schulverwaltung zugunsten einer ho-
heren Eigenstindigkeit der Schule infrage. Wihrend sich viele schulpolitische Reformen der
letzten Jahrzehnte vor allem auf die bildungspolitische Mikroebene beschrinkten, indem sie
bspw. die breite Einfiihrung neuer Unterrichtsmethoden propagierten, hat sich die bildungspo-
litische Zielsetzung in den letzten Jahren zu Verdnderungen auf der Mesoebene, ndmlich der
Schule als (eigenstdndige) Organisationseinheit, entwickelt. Drei Strategien konnen dabei als
zentral genannt werden: die Erweiterung der Autonomie der Einzelschule, die Definition von

Bildungsstandards und die Verstiarkung der Outputkontrolle (Zlatkin-Troitschanskaia, 2006).

" Im Folgenden wird aus Griinden besserer Lesbarkeit die grammatikalisch maskuline Form sozialer Rollen bzw.
Berufspositionen verwendet.



Hierbei wird einerseits den Schulen ein hoheres Mall eigenverantwortlichen Handelns
(,,Selbststindige Schulen im Sinne einer gesetzlich erweiterten Autonomie der Einzelschu-
le?) zugestanden, andererseits stehen die Schulen insgesamt in der Pflicht, fiir diese groBere
Selbstverantwortung Rechenschaft abzulegen und ihre Leistungen nachpriifbar und vergleich-
bar zu machen®. Ein wichtiges Instrument zur neuen staatlichen Steuerung auf der Ebene der
Einzelschule stellt das schulische Qualititsmanagement als ,.,bewusstes und systematisches
Bemiihen um eine gute Qualitdt” (Keller, 2007, S. 100) dar. Schulisches Qualitdtsmanage-
ment versucht, Qualitit auf sidmtliche Handlungsebenen innerhalb der Schule zu iibertragen.
Am etablierten Qualititsmanagement-Modell Q2E, welches seit vielen Jahren angewendet
wird, soll dies kurz erldutert werden: Schulische Voraussetzungen sowie personelle und struk-
turelle Ressourcen werden als Inputqualitdiiten definiert, die Arbeit der Schulfithrung und des
Lehrerkollegiums werden als Prozessqualititen der Schule definiert. Kurz- und langfristige
Auswirkungen des Unterrichtserfolgs konnen in Output- und Outcome-Qualitiiten definiert
werden. Stand und Entwicklung des angewendeten Qualitdtsmanagements werden zudem
gesondert bestimmt (Steiner & Landwehr, 2003). Konkret umgesetzt werden Qualitdtsmana-
gement-Systeme im Schulbereich in der Regel durch Evaluationen, also durch wertende Zu-
standsbeschreibungen der beteiligten Ebenen: Schiiler evaluieren Lehrer, Lehrer evaluieren
die Schulleitung, die Schule insgesamt wird wiederum durch externe Dritte evaluiert. Die
herausragende Notwendigkeit einer Bereitschaft der Lehrer an schulischem Qualitdtsmana-

gement mitzuwirken, wird dadurch offenkundig.

Inwieweit die Lehrkrifte, von deren Mitarbeit die erfolgreiche Einfithrung von schulischem-
Qualitatsmanagement weitestgehend abhéngt, tatsdchlich von den bisherigen Maflnahmen
erreicht werden, ist jedoch weitestgehend unklar. Dies liegt unter anderem daran, dass die
wissenschaftliche Erhebung des tatsdchlichen Implementierungsstandes von Qualitdtsmana-
gement technisch schwierig ist. Selbst bei Vorliegen umfangreicher Schulprogramme und
zahlreicher Evaluationen bleibt hidufig ungewiss, inwieweit der Qualitdtsgedanke im schuli-
schen Alltag tatsichlich gelebt wird. Uber die Messung der Einstellung von Lehrkriften zum
Qualitatsmanagement erschlieft sich jedoch ein indirekter Weg, Informationen dariiber zu

erhalten, inwieweit Lehrkrifte von den bisherigen Reformen erreicht werden. Der Schwer-

2 Zur unterschiedlichen Begrifflichkeit von ,,Autonomie* der Einzelschule vgl. Zlatkin-Troitschanskaia (2006, S.
249).

3 Zlatkin-Troitschanskaia sieht in den gesetzlich-administrativ eingerdumten Verinderungen der Gestaltungsfrei-
rdaume bzw. der syteminternen Verschiebung der Entwicklungs- und Handlungsraume institutioneller Agenten
einen bildungspolitischen Versuch, das Bildungsgeschehen mittels geringerem Planungsaufwand und gleichzei-
tiger Stirkung der Rechenschaftspflicht und Kontrolle ressourcenneutral effizienter und effektiver zu gestalten
(Zlatkin-Troitschanskaia, 2006, S. 120).



punkt dieser Arbeit liegt daher auf der Ermittlung der Einstellung von Lehrern zum schuli-
schen Qualititsmanagement und der Bestimmung von Faktoren, die auf diese Einstellung
Einfluss nehmen. Es ist anzunehmen, dass bestimmte Pridiktoren gut dafiir geeignet sein

konnten, die Einstellung von Lehrern zum Qualitdtsmanagement vorherzusagen.

Aufbauend auf diesen Ergebnissen konnen moglicherweise auch konkrete Handlungsempfeh-
lungen abgeleitet werden, die eine erfolgreiche Implementierung von Qualitdtsmanagement in
den Schulbetrieb erleichtern und unterstiitzen. Verdanderungen im Schulbetrieb erfordern im
Vergleich zu anderen (vor allem nichtstaatlichen) Organisationen ein hoheres Mal3 an Akzep-
tanz durch die Ausfiithrenden. Die Schulleitung ist gegeniiber den an der Schule titigen Lehr-
kriaften zwar grundsatzlich weisungsberechtigt, allerdings genieen die Lehrer in ihrer we-
sentlichen Kernaufgabe, namlich im Unterrichten der Schiilerinnen und Schiiler, ein relativ
hohes Mal} an Freiheit und eigener pddagogischer Verantwortung (vgl. Schulgesetz von
Rheinland-Pfalz 2009, § 26 Abs. 3 i. V. m. § 25 Abs. 1). Diese Freiheit kann durchaus als
Konkurrenz zum Kerngedanken eines Qualitditsmanagements verstanden werden, welches
eher auf Normierung von Arbeitsprozessen im Sinne einer Festlegung vorher zu bestimmen-
der Standards abzielt. Konkret bedeutet dies, dass das an einer Schule unterrichtende Personal
gleichsam beworben und iiberzeugt werden muss, ein Qualitditsmanagement einzufiihren und
zu etablieren. Dieser Aspekt ist vor dem Hintergrund der Einfiihrung von Qualitdtsmanage-
ment in anderen (insbesondere nichtstaatlichen) Organisationen besonders hervorzuheben:
Hier kann durch direkte Anweisung im Rahmen der fachlichen und disziplinarischen Wei-
sungsrechte oder durch (standes-)rechtlichen Zwang (bspw. Qualititsmanagement der Wirt-
schaftspriifer, vgl. Marten & Kohler, 2000) Druck auf die Beschiftigten ausgeiibt werden.
Bislang ist jedoch unklar, ob es Einflussfaktoren gibt, die zu einer positiveren Einstellung von
Lehrkriften zum Qualititsmanagement fithren. Insofern erscheint eine Untersuchung der Ein-
flussfaktoren auf die Einstellung von Lehrern zum Qualitdtsmanagement als wichtiger Schritt,

um die Einfithrung dieses Reformvorhabens zu unterstiitzen.

Bezug zum aktuellen Forschungsstand und Desiderate

In der empirischen Bildungsforschung liegen bislang nur wenige Arbeiten vor, die die Ein-
stellung von Lehrkriften zu schulpolitischen Reformen untersuchen. Einen ersten Ansatz-
punkt bilden Ergebnisse allgemeiner Untersuchungen zu Verdnderungen in Organisationen,

die sich durchaus auch auf schulische Gegebenheiten iibertragen lassen. So haben verschiede-



ne Studien ergeben, dass bis zu 70 % der Verdnderungsinitiativen in Organisationen scheitern
(Higgs & Rowland, 2005). Hierfiir gibt es unterschiedliche Griinde, die teilweise auch auf die
Situation an Schulen zutreffen. Die unterschiedlichen Pilotprojekte zur Einfithrung eines
schulischen Qualitdtsmanagements begleitende Forschung zeigt z. B. eine eher ablehnende

Haltung des Lehrpersonals (Tenberg, 2002; Tenberg, 2003a; Tenberg, 2003b).

Faktoren, die Einfluss auf die Einstellung von Lehrern zu schulischem Qualititsmanagement
nehmen konnen, sind in der bisherigen Lehrerforschung nur in geringem Ausmal identifiziert
worden. Allerdings lassen sich teilweise Ergebnisse aus anderen Forschungsbereichen {iiber-
tragen. So zeigen neuere Studien, die sich mit den Problemen des Verdnderungsmanagements
befassen, dass Veridnderungen in Organisationen hochkomplexe Prozesse sind, die im Allge-
meinen nicht erfolgreich alleine durch eine Verordnung vorgesetzter Stellen vorgegeben wer-
den konnen (Stacey, 1996). Als ein entscheidender Erfolgsfaktor fiir die Umsetzung von Neu-
erungen in Organisationen wurde hingegen die Reformbereitschaft der betroffenen Personen
ausgemacht (Schumacher, 2008; Holt et al., 2007). Diese wird daher auch als Pradiktor fiir die

Einstellung von Lehrkriften zum Qualitdtsmanagement angenommen.

Speziell bezogen auf die Einfiihrung von Qualititsmanagement an Schulen und — exempla-
risch fiir Schulreformvorhaben — weist Tenberg auf mogliche Akzeptanzprobleme durch
Lehrkrifte hin, bspw. die Annahme eines erhohten Arbeitsaufwands wihrend und nach er-
folgreicher Einfithrung (Tenberg, 2002). Hier ist zu priifen, ob die Einstellung von Lehrern
zum Qualitditsmanagement in Abhéngigkeit ihrer individuellen Verausgabungsbereitschaft fiir
die Arbeit variiert. Studien zur beruflichen Zufriedenheit von Lehrern werden zwar ver-
gleichsweise regelmifBig durchgefiihrt (vgl. Roth, 1972; Krampen, 1978; Merz, 1979; Ipfling
et al., 1995; Kanders & Rosner, 2006); eine Verkniipfung der Frage nach der Berufszufrie-
denheit mit der Frage zur Umsetzung schulischer Reformen liegt bislang jedoch nicht vor. Es
ist anzunehmen, dass die Berufszufriedenheit und die eng mit dieser verbundenen subjektiven
Bedeutsamkeit der Arbeit (Schaarschmidt, 2006) wesentlichen Einfluss auf die Einstellung

von Lehrern zu schulpolitischen Verdnderungen ausiiben.

Die Einstellung zu Reformvorhaben hédngt unter anderem mit individuellen Personlichkeits-
merkmalen von Arbeitnehmern zusammen (Baumgartner & Udris, 2006). Diese individuellen
Eigenschaften beeinflussen die Bereitschaft, Verdnderungen aktiv mitgestalten zu wollen,

bloB zu tolerieren oder sogar abzulehnen. Inwieweit die an einer Schule unterrichtenden Leh-



rer spezifischen Personlichkeitstypen zugeordnet werden konnen, wurde bislang auf unter-
schiedliche Art untersucht (Asendorpf, 2007). In dieser Arbeit wird gepriift, ob die Lehrkraf-
te, die sich hinsichtlich ihres padagogischen Selbstverstindnisses im Sinne der Caselmann-
Typologie (Caselmann, 1964) unterscheiden, auch in ihrer Einstellung zum Qualititsmana-

gement variieren.

Schulen werden von Schulleitern und Abteilungsleitern (d. h. den Mitgliedern der erweiterten
Schulleitung) gefiihrt, die fiir die Organisation insgesamt zustidndig sind, und deren Rollen
sich in den letzten Jahren grundlegend gedndert haben und weiter dndern werden (Steffens,
2008; Seitz, 2008a). Neben ihrer — zumindest zeitanteiligen — unterrichtenden und somit kol-
legialen Tétigkeit iiben diese als Dienstvorgesetzte ebenfalls einen Einfluss auf das konkrete
Arbeitshandeln der einzelnen Lehrkraft aus. Dabei wirken sie auch als Multiplikator eines
Qualitdtsmanagements, welches von den der Schule vorgelagerten administrativen Stellen
vorgegeben wird. Diese Aufgabenvielfalt der Mitglieder der Schulleitung verdeutlicht Chan-
cen und Risiken ihres Handelns auf innerschulische Prozesse und die Einstellung von Lehr-
kriften: Im bisherigen Steuerungsmodell der Einzelschule waren die konkreten Handlungs-
moglichkeiten der Schulleitung nach oben durch die ausgeiibte Schulaufsicht und nach unten
durch weitgehend empfundene Freiheit der Lehrkraft in der Ausiibung ihrer Tatigkeit stark
begrenzt. Die vergroflerte Autonomie der Einzelschule verringert in der Konsequenz sowohl
die Handhabe einer Kontrolle durch die Schulaufsichtsbehorden als auch die empfundene
Freiheit der einzelnen Lehrkraft. Damit einher geht ein Macht- und Kontrollgewinn durch die
Schulleitung, bspw. durch eine schuleigene Budgethoheit in finanzieller Hinsicht oder bei der
Personalgewinnung und -entwicklung aber auch im Rahmen der ma3geblichen Steuerung der
schulinternen Entwicklung (Zlatkin-Troitschanskaia & Buske, 2009; Schumacher, 2008; Zlat-
kin-Troitschanskaia & Forster, 2009). Der Einfluss des Fiihrungshandelns der Schulleitung
auf die Qualitdt von Schulen sowie auf verschiedene Einstellungen von Lehrkriften ist bisher
empirisch vergleichsweise gut belegt (Hallinger & Heck, 1998; Schumacher, 2008; Zlatkin-
Troitschanskaia & Forster, 2009; Steffens, 2008; Wissinger, 2000). Es wird daher angenom-
men, dass das Fiihrungshandeln der Schulleitung ebenfalls Einfluss auf die Einstellung zum

Qualitdtsmanagement nimmt.



Bestimmung und Begriindung der Zielsetzung

Laut Literatur scheitern zwischen 80 und 90 % aller Projekte zur Einfiihrung eines Qualitits-
managements (Oss, 1994, in: Biilow-Schramm, 2007). Fiir deutsche Unternehmen werden im
internationalen Vergleich besonders starke Vorbehalte gegen Qualititsmanagement-
MaBnahmen angegeben (Freiling, 2001). Zur Akzeptanz des Qualititsmanagements an deut-
schen Schulen liegen bisher kaum Daten vor, da bisher nur an sehr wenigen Schulen ein voll-
standiges Qualitdtsmanagement implementiert wurde. Die Studien, die die Schulversuche zur
Einfiihrung des Qualitdtsmanagements begleiteten, zeigen jedoch recht einheitlich eine eher
ablehnende Haltung des Lehrpersonals (Teichmann, 1999; Tenberg, 2002). Nur ein kleiner
Teil der Befragten ist bereit, sich fiir schulisches Qualititsmanagement zu engagieren. Positi-
ve Verdnderungen durch Qualititsmanagement-Manahmen werden kaum erwartet, dagegen
gibt es zahlreiche Befiirchtungen, die insbesondere den Verlust von Autonomie, die Befiirch-
tung eines , Offentlich-Werdens*, ,unangenehmer Wahrheiten*“ sowie angenommene Mehrar-
beit betreffen. Gleichzeitig ist schulisches Qualititsmanagement wie eingangs dargestellt in

besonderem Maf3e von der Akzeptanz und Mitarbeit der betroffenen Lehrpersonen abhingig.

Ziel dieser Arbeit ist daher zum einen, die Einstellung zum Qualitdtsmanagement von Lehrern
an berufsbildenden Schulen zu erfassen. Zum anderen sollen Priadiktoren identifiziert werden,
die eine Vorhersage der Einstellung moglich machen. In diesem Bereich empirischer Bil-
dungsforschung gibt es bisher noch keine aussagekriftigen Studien. SchlieBlich sollen aus den
Befunden erste Schlussfolgerungen fiir eine verbesserte Implementierung von Qualitdtsmana-

gement an Schulen gezogen werden.



Darstellung und Begriindung der Vorgehensweise

Mit der Einfithrung von Qualitdtsmanagement wird die Schule mit einem originér nicht pida-
gogischen Steuerungsinstrument konfrontiert. Die hierfiir erforderlichen Konzepte und theo-
retischen Grundlagen werden im Teil II dieser Arbeit beschrieben. Dafiir werden die histori-
sche Entwicklung des Qualitatsmanagements-Konzepts sowie dessen Anwendung in unter-
schiedlichen Organisationen behandelt. Der Schwerpunkt liegt in diesen Kapiteln auf den
theoretischen Grundlagen zum Qualititsmanagement sowie auf der Frage der Ubertragung
dieses Konzepts auf den Schulbereich. Dabei werden juristische, dkonomische, pidagogische
und organisationspsychologische Aspekte aufgezeigt und diskutiert. Zudem wird das Kon-
strukt der Einstellung vornehmlich aus psychologischer Sichtweise behandelt. Verschiedene
Konzepte der Einstellungen werden einander gegeniibergestellt und verschiedene Aspekte der
Messung von Einstellung diskutiert. Weiterhin wird das fiir diese Arbeit verwendete Kon-

strukt ,,Einstellung zum schulischen Qualitditsmanagement® modelliert.

Im Teil III der Arbeit wird literaturgeleitet ein eigenes Theoriemodell entwickelt, in welchem
potenzielle Pradiktoren zur Einstellung von Lehrern zum Qualitdtsmanagement herausgear-
beitet werden. Hierbei konnen (lehrer-)individuelle und institutionelle Pridiktoren unterschie-
den werden. Aus dem vorgestellten Theoriemodell werden anschlieBend Hypothesen abgelei-

tet.

Die Beschreibung und Begriindung des Studiendesigns erfolgt im vierten Teil. Fiir die Uber-
priifung der Hypothesen wird eine quantitative Methode der Datenerhebung gewéhlt. Die Ein-
stellung der Lehrkréifte zum Qualititsmanagement sowie die potenziellen Pradiktoren werden
daher mittels eines Fragebogens erhoben. Dieser besteht groftenteils aus bereits etablierten
Skalen und wird in einem Pretest validiert. Die Hauptuntersuchung wird an elf berufsbilden-
den Schulen in Rheinland-Pfalz im Rahmen des Schulversuchs EQul durchgefiihrt. Anschlie-
Bend folgt in diesem Kapitel die Beschreibung der Stichprobe sowie die Darstellung und Be-

grilndung der Auswertungsmethoden.

SchlieBlich werden im Teil V die Ergebnisse der Untersuchung dargestellt und diskutiert. Es
erfolgt eine Einordnung in den Stand der Forschung und die Diskussion moglicher Implikati-
onen fiir die Schulpraxis. Die angewandten Methoden werden kritisch beleuchtet. SchlieBlich

werden mogliche Desiderate fiir die weiterfithrende Forschung erarbeitet.



II Beschreibung der Konzepte und theoretische Grundlagen
1 Qualitdtsmanagement im Bildungswesen

1.1  Entstehungsgeschichte des Qualititsmanagements

Der Begriff Qualititsmanagement setzt sich aus den beiden Wortern Qualitdt und Manage-
ment zusammen. Ersteres aus dem lateinischen Wort qualitas (Giite oder Beschaffenheit)
entzieht sich einer eindeutigen Definition. Umgangssprachlich wird Qualitit als Eigenschaft
oder Merkmal eines Beurteilungsgegenstandes aufgefasst. Da es sich hierbei um beobachtba-
re Eigenschaften oder Beschaffenheiten eines Objektes handelt, entsteht der Eindruck, dass
Qualitédt objektiv beurteilbar sei (Heid, 2000). Diese so genannte objektive Qualitit entsteht
allerdings erst durch eine subjektive Gewichtung und Bewertung der jeweiligen Qualitétskri-
terien. Diese Gewichtung resultiert aus individuellen Entscheidungen, die sich daran orientie-
ren, welchem Zweck das jeweilige Objekt dienen soll. Die Qualitdtsgesichtspunkte und -
kriterien ergeben sich also nicht automatisch aus der ,, zu beurteilenden Sache“ (Heid, 2000).
Obwohl jeder intuitiv zu wissen glaubt, was eine gute Schule ist, bzw. dass ein Expertenkon-
sens dariiber besteht, konnen je nach bildungspolitisch verfolgtem Zweck ganz unterschiedli-
che Qualitdtskriterien zur Anwendung kommen: Sieht man den Sinn von Schule in der Erzie-
hung und Bildung des jungen Menschen, werden andere Beurteilungskriterien im Vorder-
grund stehen, als wenn der Zweck von Schule darin besteht, ,,die nachwachsende Generation
auf die gegebene und politisch erwiinschte Hierarchie gesellschaftlicher und beruflicher Po-
sitionen zu verteilen* sowie diese Verteilung zu legitimieren (Heid, 2000, S. 47). Im ersten
Fall ist eine Schule ,,gut”, deren Schiiler ganz {iberwiegend Bestnoten als Ausweis des erziel-
ten Bildungserfolgs erhalten, im zweiten Fall verfehlt die Schule eben damit ihren Zweck. In
dieser Arbeit wird Qualitiit als Beschaffenheitsgestaltung eines Produkts oder einer Dienst-
leistung hinsichtlich einer vorab definierten Anforderung verstanden (Zollondz, 2006). Ver-
kiirzt kann von einem ,,Soll-Ist-Vergleich* von vorab gestellten Anforderungen und tatsidch-
lich beobachteter Erfiilllung dieser Anforderungen gesprochen werden. Dieser Soll-Ist-
Vergleich ermdglicht die Bewertung eines Produkts oder einer Dienstleistung hinsichtlich
»guter oder ,,schlechter Qualitdt™ in dem Sinne, in welchem die Anforderungen jeweils er-
fiillt bzw. nicht oder nicht vollstindig erfiillt werden (Keller, 2007). Diese Definition von
Qualitdt wird in der Betriebswirtschaft um das Element der Kundenzufriedenheit erweitert.
So definiert die gingige Standardnorm DIN EN ISO 9000:2005 ,, Qualitdit als das Vermogen
einer Gesamtheit an Merkmalen eines Produkts, Systems oder Prozesses zur Erfiillung von

Forderungen von Kunden und anderen interessierten Partnern® (Kaminske & Umbreit,



2008, S. 23). Hieraus leiten die Verfasser die in ihren Augen maBgebliche (betriebswirtschaft-
liche) Definition ,,Qualitdit ist die Erfiillung der Forderungen zur dauerhaften Kundenzufrie-
denheit* oder auch ,,Qualitcit ist Ubereinstimmung von Forderungen, Vorhaben und Ausfiih-
rungen‘‘ ab (Kaminske & Umbreit, 2008, S. 23; zur Ubertragung des Begriffs ,,Kunden* auf
den Bereich Schule siehe Kap. 1.2).

Der urspriinglich englische Begriff Management, der mittlerweile auch im Deutschen ver-
wendet wird, ist unschirfer. Im Folgenden wird unter Management die Verarbeitung von In-
formationen und ihre Verwendung zur zielorientierten Steuerung von Menschen und Prozes-
sen verstanden (Zollondz, 2006). Demnach beinhaltet Qualititsmanagement die Tatigkeiten,
die zum Leiten und Lenken einer Organisation bzw. eines Unternehmens beziiglich der Quali-
tiat von Produkten und Prozessen zu leisten sind. Dem heute verwendeten Begriff von Quali-
tatsmanagement liegt dariiber hinaus auch die implizite Forderung zugrunde, sich mit einem
einmal erreichten Qualitéitsstatus nicht zufrieden zu geben, sondern diesen laufend zu verbes-
sern. Dieses Verstidndnis begreift Qualitit somit nicht als statischen Zustand. Vielmehr ist die
Erhaltung sowie die fortwédhrende Steigerung von Qualitdt ein immerwéhrender und nie en-

dender Prozess, der simtliche Organisationsbereiche umfasst.

Als wissenschaftliches Fachgebiet ist Qualititsmanagement eine Querschnittsdisziplin, die
insbesondere von den Ingenieurs-, Wirtschafts-, Umwelt- und Sozialwissenschaften geprigt
wird (Zollondz, 2006). Zuerst etabliert und nachhaltig durchgesetzt hat sich das Qualititsma-
nagement in der betrieblichen Praxis gewinnorientierter Unternehmen. Erste Ansitze, die
Betriebsfiihrung in Unternehmen wissenschaftlich zu untersuchen, wurden von Frederick
Winslow Taylor im frithen 19. Jahrhundert verfasst (Zollondz, 2006). Im Zentrum von Tay-
lors Arbeit stand der Arbeitsplatz des einzelnen Arbeiters im Unternehmen. Jeder Arbeits-
platz wurde hinsichtlich der zu erreichenden Anforderungen an die Arbeiter analysiert und
mit Zeit- und Bewegungsstudien auf eine beabsichtigte Maximierung der Ausbringungsmen-
ge optimiert. Die Arbeitsschritte des betrieblichen Produktionsablaufs wurden dafiir bis in
einzelne Handgriffe zerlegt. Durch die fortschreitende Industrialisierung und damit auch Ver-
groBBerung der Belegschaft wurde die zu leistende Arbeit zudem in einen objektbezogenen
Teil, ndmlich die Produkterstellung, und einen dispositiven Teil, d. h. die Organisation und
Uberwachung der Produkterstellung, aufgeteilt (Zollondz, 2006). Die Trennung von ausfiih-
render und iiberwachender Arbeit ermoglichte eine enorme Erhohung der Ausbringungsmen-

ge je Einsatzmenge (Produktivitiit).



Die Steigerung der Produktivitit kann als ein origindres Ziel wissenschaftlicher Betriebsfiih-
rung angesehen werden. Um dieses Ziel zu erreichen, mussten bei der Personalauswahl ge-
eignete Arbeiter gefunden werden; in der Personalentwicklung waren Arbeiter auf die auszu-
fiihrenden Arbeiten zu schulen und die Arbeitsumgebung musste den menschlichen Anforde-
rungen angepasst werden. Dies bedeutete auch unablidssige Optimierungen von Arbeitsabliu-
fen und Organisationsprozessen. Taylors Gedanken wurden indes hiufig kritisiert: Er habe
die menschliche Arbeit enthumanisiert und monotonisiert, da der einzelne Arbeiter nicht
mehr fiir ein fertiges Produkt verantwortlich sei, sondern nur noch kleine Teilschritte der
Montage auszufithren und in kurzen Zeitabstinden zu wiederholen habe. Die Fremdbe-
stimmtheit der Arbeit und die geringen Arbeitsinhalte, die durch die erforderlichen schnellen
Wiederholungen bedingt waren, fithrten zu einer laufenden Unterforderung des Arbeiters.
Langfristig steigende Produktivitits-, Qualitiits- und Flexibilitdtsanforderungen kdnnten nur
durch dem Taylorismus entgegen gesetzten, vornehmlich teamorientierten Konzepte einer
Mitarbeiterbeteiligung erreicht werden (Antoni, 1999). Gegen die Kritik ist einzuwenden,
dass es die arbeitsteilige Serienfertigung erstmals in der Menschheitsgeschichte erlaubte,
hochkomplexe Produkte, wie ein Automobil, einer breiten Bevolkerungsschicht kéuflich ver-

fiigbar zu machen.

Als organisatorisch problematisch erwies sich an der von Taylor eingefiihrten Fertigungstech-
nik der Umstand, dass aufgrund der tédglich tausendfach wiederholten Arbeitsschritte und der
vernetzten Produktion sich selbst kleinste Fehler eines Arbeiters unmittelbar auf sdmtliche
nachfolgend entstehenden Produkte auswirkten. Fehler jedweder Art zu vermeiden, wurde
somit zu einem weiteren wichtigen Ziel der Betriebsfithrung. Um etwaige Fehler eines Arbei-
ters vor dem Entstehen zu unterbinden, mussten besondere Qualitdtskontrollen eingesetzt
werden. Es war wirtschaftlich nicht sinnvoll, sdmtliche Erzeugnisse nach ihrer Herstellung
auf alle potenziell moglichen Fehler zu untersuchen. In den Dreifligerjahren des 20. Jahrhun-
derts setzte der Physiker Walter Andrew Shewhart aus diesem Grund gezielt statistische Me-
thoden zur Qualitétssicherung in der Betriebsfiihrung ein. Die Verwendung einer Qualititsre-
gelkarte erlaubte es Unternehmen die moglichen Ausschuss- und Fehlermengen in der Pro-
duktion durch statistische Priifung zu quantifizieren (Pfeifer, 2001). Durch die Statistical Pro-
cess Control gelang auch bei groflen Produktionsmengen mittels Stichproben eine akzeptable
Vorhersage iiber die Qualitdt der hergestellten Produkte. Shewhart entwickelte dafiir einen

vierstufigen iterativen Problemlosungsprozess und so erste Ansidtze eines kontinuierlichen
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Verbesserungsprozesses (bekannt als ,, PDCA-Zyklus: Plan, Do, Check/Control, Act*, Zol-
londz, 2006).

Der amerikanische Physiker William Edwards Deming beriet als ein Schiiler Shewharts in
den Vierzigerjahren Unternehmen in Fragen des Qualitdtsmanagements. Deming entwickelte
Shewharts Arbeiten weiter und verdffentlichte auch mit ihm zusammen Arbeiten auf dem
Gebiet der statistischen Qualitétsiiberwachung. Der nach dem Zweiten Weltkrieg einsetzende
volkswirtschaftliche Wandel in den Vereinigten Staaten hin zu einem Verkdufermarkt fiihrte
jedoch zu einer Geringerschitzung des Qualititsmanagements in Unternehmen. Aufgrund der
hohen Nachfrage nach ihrer Produktion konnten die Unternehmen ihre Erzeugnisse nahezu
unabhingig von deren Qualitit verduBern. Folglich erlahmte auch das betriebliche Interesse
an Methoden des Qualititsmanagements. In den folgenden Jahren gerieten Demings Untersu-
chungen in den Vereinigten Staaten zunehmend in Vergessenheit. Im Gegensatz zu seiner
Bedeutungslosigkeit in den Vereinigten Staaten wusste Deming seine Kenntnisse jedoch sehr
erfolgreich nach Japan zu vermitteln (Kaminske & Brauer, 2008). Die nach dem Zweiten
Weltkrieg in Japan weitgehend zerstorte Industrie wurde unter maf3geblicher Hilfe der Besat-
zungsmacht der Vereinigten Staaten wieder aufgebaut. Im Bewusstsein der strategisch wich-
tigen militirischen Bedeutung Japans in Asien lieferten US-amerikanische Berater umfang-
reiche technologische und wirtschaftliche Hilfen, um eine rasche Stabilisierung der japani-
schen Wirtschaft zu erreichen, den Wohlstand der Bevolkerung zu erhohen und somit die Ak-
zeptanz US-amerikanischen Einflusses zu sichern. Neben Deming vermittelte der US-
amerikanische Wirtschaftsingenieur Joseph M. Juran in Japan wissenschaftlich aktuelles pro-
duktionstechnisches Wissen. Auf Juran geht ein Konzept zuriick, in welchem der Qualititsan-
spruch erstmalig um die Kundenwiinsche und Mitarbeiterbediirfnisse erweitert wurde (Zol-
londz, 2006). Ein dreiphasiger Qualititsregelkreis vereint Qualititsplanung (Identifikation der
Kunden, Bestimmung der Kundenwiinsche und Erstellung von Produkten, die diese Wiinsche
befriedigen), die Qualitdtsverbesserung (Entwicklung eines Unternehmensprozesses, mit dem
kundengerechte Produkte erstellt werden und Optimierung dieses Prozesses) und die Quali-
tiatskontrolle (Sicherstellen, dass das Produkt mit moglichst geringen Qualitdtskontrollen her-

gestellt werden kann und Erzielung von zukiinftigen Qualitdtsverbesserungen).

In der Folge entwickelten japanische Wissenschaftler selbst eigene Qualitdtsmanagement-
Ansitze, mit denen die industrielle Fertigung weiter optimiert wurde. Genichi Taguchi ent-

warf eine nach ihm benannte Methode, welche auf die Produktion einwirkende Storeffekte
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durch eine sog. ,,Robustheit der Fertigung* minimieren sollte (Pfeifer & Schmidt, 2007). Tai-
ichi Ohno, Vater des ,,Toyota-Produktionssystems*, wendete mit der Just-in-Time-Produktion
und der autonomen Automation ein heute noch in der Automobilindustrie weitgehend unum-
strittenes Verfahren zur Kostenminimierung und Vermeidung von Ausschuss und Ver-
schwendung an (Zollondz, 2006). Kaoru Ishikawa erweiterte Demings PDCA-Zyklus auf
sechs Stufen, in dem er die beiden Bereiche ,,Plan* (jetzt neu: Zielbestimmung sowie Metho-
den zur Zielerreichung definieren) und ,,Do* (jetzt neu: Unterrichtung und Beratung sowie

Implementierung) weiter differenzierte (Zollondz, 2006).

Eine erste wichtige Ubertragung urspriinglich rein betriebswirtschaftlich genutzten Wissens
auf andere Bereiche gelang mit der Einfiihrung des Null-Fehler-Programms in einem Riis-
tungskonzern durch Philip B. Crosby in den Sechziger Jahren des 20. Jahrhunderts (Kaminske
& Brauer, 2008). Crosbys Anforderung ,,The performance standard must be Zero Defects,
not, ’that’s close enough.” (Crosby, zit. nach Zollondz, 2006, S. 136) war vor dem Hinter-
grund der nuklearen Bewaffnung eine Forderung, die das US-Verteidigungsministerium strin-
gent auf den militdrischen Bereich iibertrug. Aus dieser Strategie erwuchs das in den Achtzi-
gerjahren insbesondere von General Electric angewendete Six-Sigma-Modell, das eine ,,Null-

Fehler-Produktion* in der industriellen Fertigung vorsieht.

In den nachfolgenden Jahren wurden Kenntnisse des Qualititsmanagements insbesondere
durch vornehmlich US-amerikanische Unternehmensberatungen in viele Industrieunterneh-
men eingefiihrt. Als wesentliche Form eines allgemeinen Qualititsmanagement-Programms
hat sich das Total-Quality-Management (umfassendes Qualitditsmanagement, TQM) etabliert
und wird hdufig synonym fiir Qualititsmanagement verwendet (Pfeifer, 2001). Allerdings
fehlt bislang eine eindeutige allgemein anerkannte Definition von Total-Quality-Management.
Nachfolgend wird Total-Quality-Management definiert als ein das gesamte Unternehmen um-
fassendes Managementkonzept, welches die Qualitit in das Zentrum des Denkens und Han-
delns aller Mitarbeiter stellt (Zollondz, 2006). Das heiflt, Qualitit bezieht sich damit nicht
mehr ausschlieBlich auf das Endprodukt und somit auf die Arbeitsoptimierung der in der Pro-
duktion beschiftigten Arbeitnehmer, sondern ebenfalls auf sdmtliche Abldufe innerhalb eines
Unternehmens (Zollondz, 2006). Aus diesem Grund ist das in Qualititsmanagement-
Systemen enthaltene Qualitdtsverstindnis nicht produktorientiert sondern prozessorientiert
formuliert. Diese Prozessorientierung bedeutet, dass Handeln als Kombination einzelner Pro-

zesse verstanden wird. In Unternehmen konnen somit unter anderem die Prozesse Produkt-
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entwicklung, Produktherstellung und Auftragsakquise hinsichtlich erreichter und gewiinschter
Qualitéit untersucht und weiter unterteilt werden (Pfeifer, 2001). Durch Optimierung der ein-
zelnen Prozesse im Unternehmen soll als Ergebnis im Unternehmen die Produktqualitit ver-
bessert werden. Die hier beschriebene Prozessorientierung ermoglicht es ebenfalls, das Quali-
tiatskonzept von produzierenden Industrieunternehmen auf Dienstleistungsunternehmen und
andere Organisationsformen zu iibertragen. Dafiir ist eine Identifizierung und Definierung der
durchgefiihrten Prozesse erforderlich. Somit wurde Qualitdtsmanagement auch fiir Dienstleis-
tungsunternehmen, staatliche Behorden und andere Einrichtungen interessant. Die Implemen-
tierung der erforderlichen MaBnahmen erfolgt beim Total Quality Management zwangsliufig
von oben nach unten (engl. ,,top-down®), d. h. die Richtungsgebung der Durchfiihrung erfolgt
vom obersten iiber das mittlere Management bis zu den Ausfithrenden (Rothlauf, 2004, S. 60
f): Der Qualitdtsanspruch, der von der obersten Leitung (engl. top management) dafiir formu-
liert wird, sollte idealtypisch den nachgeordneten Mitarbeitern vorgelebt werden, weil nur
somit eine unternehmens- bzw. organisationsweite erfolgreiche Umsetzung moglich ist. Un-
abhédngig des weltweit seit den Sechzigerjahren einsetzenden Siegeszuges des Qualitdtsmana-
gements stand die deutsche Industrie dem Gedanken eines normierten Qualititsmanagements
lange Zeit ablehnend gegeniiber. Insbesondere wurden Eingriffe in die Organisationsfreiheit
und eine Standardisierung des Managements befiirchtet (Walgenbach, 2001). In Europa wur-
de schlieBlich 1988 von Industrie- und Dienstleistungsunternehmen ein eigenes Qualitdtsma-
nagement-Modell, das EFQM (European Foundation for Quality Management) als Reaktion
auf die Erfolge der Qualititsmanagement-Anstrengungen in den Vereinigten Staaten und Ja-
pan initiiert. Analog zum TQM handelt es sich hierbei um ein einheitliches Qualitétsverstind-
nis, welches im gesamten Unternehmen vorherrschen sollte. Die Grundprinzipien, zu denen
bspw. Kundenorientierung und stindige Verbesserung zihlen, sind mit denen des TQM fak-
tisch identisch, sodass man heute von ,,EFQM als TQM* spricht. Fiir den Gang der Untersu-
chung wird im Folgenden der Begriff Qualitditsmanagement als Oberbegriff fir TQM und
EFQM verwendet, da sich diese beiden Qualititsmanagement-Systeme als bisherige End-

punkte der Qualititsmanagement-Entwicklung herauskristallisiert haben.

Kritisch zu den Theorien des Qualititsmanagements ist anzumerken, dass der Anspruch eines
Null-Fehler-Programms bei Mitarbeitern hiufig Widerstand und Ablehnung hervorruft. Auch
der bloe Hinweis, ,,Null Fehler als langfristige Zielsetzung anzuerkennen, wird von Mitar-
beitern hiufig abgelehnt, da dieses Ziel als unrealistisch und mithin unerfiillbar angesehen

wird (Pfeifer, 2001). Als problematisch ist die konkrete Umsetzung der Null-Fehler-
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Produktion auch im Dienstleistungsbereich zu sehen. Prinzipiell ist, wie gezeigt, die Ubertra-
gung der Qualititsmanagement-Methoden auch auf die Erbringung von Dienstleistungen
moglich, da Qualititsmanagement eine Optimierung jedweder Arbeitsprozesse anstrebt. In
den letzten Jahren hat sich der Qualititsmanagement-Gedanke auch in Dienstleistungsberei-
chen durchgesetzt. Allerdings ist die Gefahr einer tatsédchlich sinkenden Qualitéit der erbrach-
ten Dienstleistungen dhnlich hoch wie in der produzierenden Industrie: Arbeitshandlungen
miissen gemessen, gezdhlt und dokumentiert werden, was zu Lasten der fiir die eigentliche
Tatigkeit zur Verfiigung stehenden Arbeitszeit geht. Dadurch kann die Qualitit der erbrachten
Dienstleistung bzw. des Produkts insgesamt sinken (Warzecha, 2009). Starre Null-Fehler-
Vorgaben konnen Manipulationen im Vorfeld von Messungen hervorrufen. Fehler werden
bspw. bewusst verschwiegen. Benchmarkings, Ratings und Rankings suggerieren eine ver-
meintliche Qualitdt durch den Verweis auf schlechter abschneidende Mitwerber, was ohne
Aussage liber eine tatsdchlich erzielte Qualitét ist. Gerade im Dienstleistungsbereich lassen
sich Grenzwerte, wie bspw. ein Hauptschulabschluss als zu erreichende Mindestqualifikation
im Bildungsbereich, leicht manipulieren (Warzecha, 2009). Bis heute fehlt weitgehend eine
wissenschaftliche Evaluierung der vorgeblichen Erfolge von TQM in Unternehmen und Or-

ganisationen.

Der Transfer der Gedanken des Qualititsmanagements auf die 6ffentliche Verwaltung fand in
Deutschland Anfang der Neunzigerjahre des 20. Jahrhunderts insbesondere als Folge budgeti-
rer SparmaBBnahmen statt. Unter dem Begriff New Public Management (NPM; bzw. Neues
Steuerungsmodell [NSM]) wird eine an betriebswirtschaftliche Gedanken orientierte Reform
des offentlichen Sektors verstanden. Die staatliche Verwaltung soll sich an betriebswirtschaft-
lichen Strukturen orientieren, worunter der Aufbau einer dezentralen Fiihrungs- und Organi-
sationsstruktur verstanden wird. Diese soll vor allem mit personlicher Ergebnisverantwortung
und dezentraler Ressourcenverantwortung, einer Outputsteuerung mit Kunden- und Prozess-
orientierung und Aktivierung mittels wettbewerbsdhnlicher Elemente arbeiten (Jann, 2001).
Die zunehmende Relevanz von Instrumenten aus dem betriebswirtschaftlichen Management
in der offentlichen Verwaltung macht insbesondere dort eine kritische Auseinandersetzung
mit diesen Malnahmen erforderlich. Der Ersatz der Kameralistik durch die Kosten- und Leis-
tungsrechnung, Einsatz von Qualititsmanagement und Kundenorientierung, Ausgliederung
von Verwaltungsleistungen an private Anbieter und die Zusammenarbeit mit privaten Unter-
nehmen (Public Private Partnership) auf vertraglicher Basis waren erste Schnittstellen zwi-

schen Privatwirtschaft und 6ffentlichem Sektor. Die 6ffentliche Infragestellung der Qualitiét in
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der Pdadagogik fand erstmals im Rahmen der Bildungsreformen der Sechziger- und Siebziger-
jahre statt (Biilow-Schramm, 2007). Der Einzug des Qualititsmanagements in die Schulland-

schaft war somit konsequent.
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1.2 Adaption des betriebswirtschaftlichen Qualititsmanagements auf die

Schule

Der beschriebene Wandel der Methoden des Qualitdtsmanagements von einer Priifung indus-
triell erstellter Erzeugnisse hin zu einer Bewertung und Optimierung von Prozessen in Organi-
sationen ermdglichte dessen Einzug in die offentliche Verwaltung. Unter dem Begriff New
Public Management wurden zunichst in den angelsédchsischen Landern in den Siebziger- und
Achtzigerjahren Reformbewegungen initiiert, die marktwirtschaftliche Ideen auf staatliche
Institutionen zu iibertragen versuchten. Demzufolge verdnderte sich auch im schulischen Be-
reich in den angelsidchsischen Lindern die politische Steuerung weg von einer reinen Dienst-
aufsicht hin zu einer ergebnisorientierten Schulaufsicht (vgl. dazu Miiller, 2006: Die Bostoner
., Pilot Schools*“, S. 293 {.; zu moglichen neuen Aufgaben der Schulaufsicht vgl. Rekus, 2007).
Zudem erhohte sich die Aufmerksamkeit der Offentlichkeit: In internationalen Vergleichsstu-
dien wurden nationale Bildungssysteme bewertet und zunehmend auch infrage gestellt, indem
Schiilerleistungen in standardisierten Tests abgefragt wurden. Die internationale Vergleich-
barkeit von Schiilerleistungen, kombiniert mit der Ermittlung der vom Bildungssystem ver-
brauchten Ressourcen (ermittelt bspw. als Bildungsausgaben in Relation zum Bruttoinlands-

produkt) ermdglichte eine Beurteilung der Effizienz der getétigten Ausgaben.

In Deutschland war die Einfiihrung schulischen Qualititsmanagements in den Neunzigerjah-
ren bei gleichzeitiger Forderung nach mehr Selbstindigkeit fiir die Einzelschule eine der he-
rausragenden bildungspolitischen Reformbewegungen. Diese Einfiihrung hatte unterschiedli-
che Griinde: Deutschland war in den internationalen Bildungsvergleichen den eigenen hoch-
gesteckten Erwartungen nicht gerecht geworden. Zudem postulierten politische Entschei-
dungstriger eine wirtschaftlichere Mittelverwendung im Bildungsbereich als bisher. Dies
setzte einen umfassenden Reformprozess in Gang, der insbesondere das etablierte Konzept
staatlicher Schulaufsicht und Schulverwaltung infrage stellte. Verschiedene Forschungsarbei-
ten hatten Hinweise darauf gegeben, dass eine groere Schuleffektivitit weniger durch starr
von auflen vorgegebene Richtlinien und Rahmenbedingungen als vielmehr durch bessere in-
tern ausgestaltete formelle und informelle Prozesse erreicht werden konnte (Rutter et al.,
1980; Weil, 1982). Ein wesentliches Element des neuen Konzepts war daher die wachsende
Selbstindigkeit der einzelnen Schule. Dies stellte allerdings auch das etablierte Konzept staat-
licher Schulaufsicht und Schulverwaltung infrage. Aus steuerungspolitischer Sicht ergaben

sich hier neue Aufgabenfelder, wie die Definition von Bildungsstandards sowie die Anleitung

16



zur Evaluation unter anderem mittels interner und externer Evaluation (Zlatkin-
Troitschanskaia, 2006). Im Spannungsfeld zwischen groflerer Autonomie der Einzelschule
und der gleichzeitig rechtlich nétigen staatlichen Aufsicht wird Qualititsmanagement als ein
Mittel gesehen, diese Kontrollfunktion wahrzunehmen. SchlieBlich zeigte sich auch im schu-
lischen Bereich ein wachsender 6konomischer Druck. Man erhoffte sich durch Qualitidtsma-
nagement-MaBnahmen mehr Effizienz der eingesetzten Mittel (Oelkers, 2003). Ausgehend
von beruflichen Weiterbildungsmafnahmen wurde von nahezu allen Bundeslidndern beabsich-
tigt, eine groBere schulische Selbstindigkeit, verbunden mit einer neuen Aufsichtsstruktur
(Qualititsmanagement, interne und externe Evaluation), zunéchst im berufsbildenden Schul-

bereich und schlieBlich im gesamten Bildungssystem einzufiihren (Brunnhuber, 2009).

Die Ubertragung des urspriinglich betriebswirtschaftlichen Instruments auf den Bildungsbe-
reich gestaltete sich allerdings schwieriger als zunichst erwartet. Wihrend sich solche Ele-
mente des Qualititsmanagements, wie bspw. Organisationskultur, Mitarbeitermotivation und
Personalentwicklung, in industriell fertigenden Unternehmen schnell etablieren konnten (Bii-
low-Schramm, 2007), war schon die Kldrung grundsitzlicher Fragen (Wer sind die Kunden
der Schule? Was ist das Produkt der Schule bzw. des Unterrichts?) im piddagogischen Bereich
problematisch. Da im schulischen Bildungsbereich zudem klassische Merkmale eines freien
Marktes, wie Konsumentenfreiheit, freie Marktpreisbildung, freier Leistungswettbewerb
durch Konkurrenz, Haftung, Personalflexibilitdt und iiberpriifbare Ziele, fehlen bzw. nur un-
zureichend vorhanden sind, stellte sich die Frage nach der grundsitzlichen Anwendbarkeit
und den Erfordernissen von Qualititsmanagement im Schulwesen. Chancen und Schwierig-
keiten einer Ubertragung des Qualititsmanagement-Konzepts auf die Schule sollen nachfol-
gend anhand der Kernelemente des Qualititsmanagements, namlich der Kundenorientierung
und der Verantwortung des Top-Managements sowie der weisungsgebundenen Mitarbeiter

fiir die erfolgreiche Einfithrung des Qualitditsmanagements, diskutiert werden.

Wichtigster Grundsatz der modernen Qualitditsmanagement-Ansitze ist die kundenorientierte
Ausrichtung aller Qualitidtsbemiihungen von Mitarbeitern und Unternehmensbereichen in Un-
ternehmen. Im schulischen Bereich ergibt sich als erste Schwierigkeit die Frage, wer als Kun-
de der Institution Schule definiert werden kann. Weil gerade staatliche Pflichtschulen als Mo-
nopolanbieter quasi konkurrenzlos agieren, wird auch die Frage der Authebung der allgemei-
nen Schulpflicht als erster Schritt einer stirkeren Kundenorientierung diskutiert (Dresselhaus,

2001). Manche Autoren erkennen ausschlieSlich Eltern und Schiiler als Kunden an, andere
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zusitzlich dazu auch alle Mitarbeiter der Schule. Wieder andere unterscheiden gerade bei be-
rufsbildenden Schulen zwischen internen Kunden (Schiiler) und externen Kunden (Ausbil-
dungsunternehmen, Kammern und Innungen, Wirtschaftsverbinde, Ministerien u. a.). Andere
Autoren diskutieren, ob die Schiiler nicht eher als Mitproduzenten denn als Kunden anzuse-
hen sind (Posch & Altrichter, 1997; Teichmann, 1999; Tenberg, 2005). Je nach Kundendefini-
tion sind unterschiedliche Schulbereiche mit in das Qualitdtsmanagement einzubeziehen. Die
Erlebniswelt eines externen Kunden konnte bspw. neben der Qualitdt der Schulabschliisse
auch Zeitungsberichte, Schriftverkehr, schulische Beratung, Informationsveranstaltungen,
Schulgebiude und den ,,Tag der offenen Tiir* umfassen. Fiir einen internen Kunden wiren
neben den Schulabschliissen eher der Schulleiter, Lehrpersonen, Priifungen, schulische Aus-
stattung, Hausmeister, Sekretariat, Klassenfahrten, Unterricht und Pausen, Mitschiiler usw.
von Interesse (Teichmann, 1999). Zudem sind aufgrund des hoheitlich vergebenen Bildungs-
auftrags auch die erfolgreiche Vermittlung gesellschaftsiibergreifender Grundwerte wie die
Entwicklung der Schiiler zu miindigen und verantwortungsbewussten Staatsbiirgern zu nen-
nen. In diesem Fall ist der Staat bzw. die Gesellschaft als Ganzes berechtigter Kunde der
Ausbildung junger Menschen. Hier wird deutlich, dass je nach Kundendefinition die Schwer-
punkte von Qualititsmanagement unterschiedlich gewichtet werden miissen. Zudem koénnen
die Interessen der genannten Kundengruppen diametral unterschiedlich sein. Unstrittig diirfte
sein, dass der Kunde als das Qualititsmanagement wesentlich beeinflussendes Element in
privatwirtschaftlichen Unternehmen und Organisationen und selbst in anderen Bereichen der

offentlichen Verwaltung wesentlich einfacher zu identifizieren ist.

Ein weiterer wichtiger Grundsatz des Qualititsmanagements ist die Verantwortung des Top-
Managements fiir dessen Implementierung in einer Organisation. In produzierenden Unter-
nehmen ist die Schaffung eines dauerhaften Qualititsbewusstseins eine entscheidende strate-
gische Managementaufgabe. Dieses wird top-down an die untergeordneten Beschiftigten
vermittelt. Versucht man diese Art der Umsetzung eins zu eins auf Schulen zu iibertragen,
zeigen sich folgende Probleme: Die Schulleiter haben in der Regel keine oder nur sehr defizi-
tare Managementkenntnisse. In den meisten laufenden Projekten zum Qualitdtsmanagement
ist eine Fortbildung der Schulleiter zum Qualitdtsmanagement nicht oder nur unzureichend
vorgesehen. Eine fortlaufende Beratung bei der Einfithrung von Qualitditsmanagement, wie
dies in Unternehmen bei der erstmaligen Einfithrung durch externe Berater die Regel ist, ist in

Schulen hiufig nicht vorhanden. Es ist daher vermessen zu erwarten, dass Schulleiter die Ein-
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fiihrung eines ithnen unbekannten Instruments suffizient bewerkstelligen und als dessen Pro-

motor im Kollegium fungieren konnen.

Im Wissen um die Schwierigkeiten bei der Einfithrung des Qualititsmanagements wird ein
Teil der notwendigen Implementierungsarbeit hiufig von der Schulleitung auf extra fiir diesen
Zweck geschaffene schulinterne Steuergruppen iibertragen. In diesen Steuergruppen miissen
Mitglieder der Schulleitung nicht zwangslaufig vertreten sein (Philipp, 2007). Diese Art der
Aufgabeniibertragung ist nicht unumstritten; die Motive fiir Lehrkrifte, neben ihrem Lehrde-
putat in einer Steuergruppe mitzuarbeiten, konnen unterschiedlich (echtes Interesse, Karrie-
remotiv, fehlende Ablehnungsbereitschaft) oder mitunter sogar kontraproduktiv sein (Storer
und Verweigerer). Erschwerend kommt hinzu, dass schulinterne Steuergruppen im Gegensatz
zur Schulleitung in der Regel keine herausgehobene hierarchische Stellung im Lehrerkollegi-
um aufweisen. Daher besteht die Gefahr, dass bei einer Steuergruppe aus dem Lehrerkollegi-
um Absprachen iiber erforderliche Manahmen, die unmittelbar in die Arbeit der einzelnen

Lehrkrifte eingreifen, schwer verbindlich zu treffen sind.

Weil QualititsmaBnahmen aber hdufig auch gezielten Einfluss auf Lehrerhandeln im Unter-
richt beabsichtigen, konnen hier auch Probleme mit der Autonomie des Lehrers auftreten,
wenn sie von hierarchisch herausgehobenen Personen angeordnet werden. Laut Tenberg er-
schwert hier auch die mangelnde Weisungsbefugnis des Schulleiters auf konkretes padagogi-
sches Handeln im Unterricht jegliche Vorgehensweise einer Top-down-Einfithrung von Mal3-
nahmen zur Qualitédtssicherung (Tenberg, 2005). Anderer Auffassung ist Teichmann, der das
an den Schulen bestehende Hierarchiesystem geradezu als vorteilhaft fiir die Einfithrung von
Qualitatsmanagement anerkennt, weil eben dies eine (schul-)gemeinschaftliche Umsetzung
ermoglicht (Teichmann, 1999). Kontrovers diskutiert wird im Schulbereich der Qualititsma-
nagement-Grundsatz, dass jeder Mitarbeiter fiir das Qualititsmanagement verantwortlich ist
und dass bestimmte Standards als verbindlich gelten sollen. Hier ergibt sich die besondere
Schwierigkeit in der Pidagogik, eindeutig effektive und objektivierbar beste Verfahren von
weniger guten zu unterscheiden (Fend, 2000, S. 56: ,,Ein induktiver Weg: von der optimalen
Lernsituation fiir jeden Schiiler zum System). Wie bereits oben diskutiert, entspringen auler-
dem schulische Angebote nicht ausschlieBlich einem individuellen Interesse der Abnehmer,
sondern haben sich aus kulturellen Traditionen und Anspriichen des Gemeinwesens entwi-
ckelt (Biilow-Schramm, 2007). SchlieBlich gilt zu bedenken, dass pddagogisches Handeln

immer auch eine sehr personliche soziale Interaktion zwischen Lehrer und Schiiler darstellt,
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die auch immer in einem konkreten Setting stattfindet. Ein nach vermeintlich objektiven Kri-
terien als ,,gut* zu bewertendes Lehrerhandeln im Unterricht muss daher — sofern es von un-
terschiedlichen Lehrerpersonlichkeiten mit anderen Schiilern und in anderen Zeiten zu wie-

derholen versucht wird — nicht zwangsléaufig zu gleich ,,guten‘ Ergebnissen fiihren.

Weitere Elemente des Qualitdtsmanagements sind das stindige Lernen und die kontinuierli-
che Verbesserung des Managements und der Mitarbeiter sowie die Prozessorientierung. Die
traditionelle Organisation der Schule, hidufig mit als Einzelkdmpfern agierenden Lehrern, er-
schwert einen innerschulischen Austausch tiber Unterrichtsqualitit und lauft dem ganzheitli-
chen Prozessgedanken schulischer Bildung entgegen (Teichmann, 1999). Lehrer zeigen zu-
dem hidufig nur ein geringes Bemiihen, sich mit Kollegen iiber ihren Unterricht auszutau-
schen. In Studien zeigte sich, dass die Aufforderung hierzu, insbesondere von engagierten
Lehrern, als indirekte Kontrolle ihrer Arbeit und damit negativ bewertet wird (Altrichter,

2000).

Der Zwang zu schnell vorzeigbaren Ergebnissen aufgrund des Drucks ein funktionierendes
Qualitdtsmanagement-System zu etablieren, widerspricht auch dem Grundgedanken von Qua-
lititsmanagement als andauerndem und jahrelangem Prozess. Dieser begreift Qualitdtsmana-
gement als langsam und sich langfristig entwickelnden Prozess, bei welchem dem absoluten
Fortschritt einer Organisation implizit ein hoherer Stellenwert eingerdaumt wird als dem relati-
ven Fortschritt im Vergleich zu anderen Organisationen, wie dies in klassischen Bildungsver-
gleichsstudien geschieht. Nicht zuletzt gehort die pridventionsorientierte Fehlervermeidung
anstatt einer Fehlersuche nach erfolgter Produktion zu den Grundgedanken des Qualitidtsma-
nagements. Ubertragen auf die Schule bedeutet dies, sich weniger direkt an Priifungsergebnis-
sen zu orientieren, sondern bspw. schlechte Priifungsergebnisse durch eine bessere Vorge-
hensweise im Vorfeld zu verhindern. Dies miisste auch dazu fiihren, dass in dienstlichen Be-
urteilungen andere Kriterien angelegt werden sollten (Teichmann, 1999). Beriicksichtigt man,
dass Qualititsmanagement unter anderem eingefithrt wurde, um in internationalen Ver-
gleichsstudien zukiinftig besser abzuschneiden, erscheint die abermalige Orientierung an Prii-
fungsergebnissen anstatt an der Priavention schlechten Unterrichts als logischer Fehler. Viel-
mehr sollte in einem ersten Schritt dem Grundgedanken eines guten Unterrichts im Quali-
tdtsmanagement ein deutlich hoherer Stellenwert eingeriumt werden als der Uberpriifung

desselben.
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die bisherigen Bemiihungen um ein schuli-
sches Qualitdtsmanagement noch in einem Anfangsstadium stecken. Bestimmte Rahmenbe-
dingungen (Stellung des Schulleiters, Autonomie des Lehrers, Definition von Qualitit des
Unterrichts und deren Messung in Vergleichsstudien) erschweren eine direkte Ubertragbarkeit
des origindren Qualitditsmanagement-Konzepts auf die Schule. Aus diesem Grund sind spe-
ziell fiir Schulen eine Vielzahl unterschiedlicher Qualititsmanagement-Programme in Ent-

wicklung und Erprobung begriffen, auf die nachfolgend genauer eingegangen wird.
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1.3 Zur Einfithrung von Qualititsmanagement im Schulwesen

1.3.1 Schulisches Qualititsmanagement in Deutschland

Schulisches Qualititsmanagement in Deutschland ist als Teil eines Reformprozesses zu se-
hen, mit dem die Balance zwischen einer groferen Eigenstindigkeit der Schulen sowie einer
weiterhin notwendigen staatlichen Aufsicht gehalten werden soll. Obwohl dieser Reformpro-
zess allgemein als zentral fiir die Weiterentwicklung von schulischer Qualitéit angesehen wird,
laufen die Reformen in den einzelnen Bundesldndern bisher sowohl in Bezug auf inhaltliche
Schwerpunkte als auch den Grad der Umsetzung betreffend heterogen ab. Insgesamt werden
in den meisten Bundeslidndern noch Pilotprojekte in einzelnen Schulen bzw. Modellversuche
durchgefiihrt, um neue Ansitze zur Schulentwicklung zu erproben. Meist laufen hierbei
durchaus mehrere Initiativen, Schulversuche oder Modellprojekte parallel ab. In einigen, aber
durchaus nicht allen Bundesldandern wird auch der notwendige neue rechtliche Rahmen fiir die
Reformprozesse durch Erlasse, Verordnungen oder neue Schulgesetze geschaffen. Der tat-
sdchliche Grad der flaichendeckenden Umsetzung der Reformen ist noch als relativ gering
anzusehen. Becker und Spéttl fanden in ihrer Befragung von Schulen, Ministerien und Auf-
sichtsbehorden in 16 Bundesliandern, dass in den Jahren 2005/2006 allenfalls 14 % aller Be-
rufsschulen tatsdchlich an offiziellen Linderreformprojekten beteiligt waren (Becker &

Spottl, 2009).

Mit der geplanten Verlagerung von Steuerungsfunktionen, wie beispielsweise der Qualitits-
verantwortung in Richtung der operativen Ebene, musste jedes Bundesland fiir sich kléren, in
welcher Form die staatliche schulische Qualitidtsaufsicht weiterhin durchgefiihrt werden soll.
Die bisher tatsdchlich stattgehabte Verlagerung von schulischer Steuerungsverantwortung ist
in den einzelnen Bundesldndern ebenfalls noch recht unterschiedlich ausgeprigt. Bisher ha-
ben nur Schleswig-Holstein und Hamburg ihr Schulgesetz dahingehend geéndert, dass fiir
offentliche berufsbildende Schulen tatsdchlich eine eigenstdndige offentlich-rechtliche Tra-
gerschaft moglich ist. Alle anderen Ministerien gaben 2007 im Rahmen der BEAGLE-
Befragung an, dass eine derartige Anderung der Rechtsstellung derzeit nicht beabsichtigt sei.
Ebenso war nur die Hilfte der Befragten in den Bundesldndern der Ansicht, dass sich die
Aufgaben der Schulaufsicht bisher iiberhaupt verdndert hitten (Becker & Spottl, 2009). Es
herrscht zwar durchgéngig Einigkeit dariiber, dass die Schulaufsicht zukiinftig eine eher bera-
tende Funktion haben soll. Bislang ist in fast allen Bundeslindern jedoch nicht geklirt, in

welchem Umfang diese Aufsichtsfunktion zuriickgenommen werden soll und ob es zukiinftig
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eine Trennung zwischen Beratungs- und Aufsichtsfunktion geben soll. Interessanterweise
sahen in der BEAGLE-Befragung nur 50 % der befragten Bundeslidnder die Bewertung per
Evaluation und die Einfiihrung eines Qualititsmanagements an berufsbildenden Schulen als

eine Aufgabe der Schulaufsicht an (Becker & Spottl, 2009).

Exemplarisch lassen sich folgende Entwicklungen zur Uberwachung schulischer Qualitit auf-

zeigen:

- ergebnisorientierte Steuerung durch Zielvereinbarungen zwischen Schule und Schul-
aufsicht (Projekt operativ eigenstindige Schule, Baden-Wiirttemberg)

- Errichtung einer Qualitdtsagentur (Bayern)

- Einfiihrung einer Schulvisitation, eines Schulinspektorrates oder einer Schulinspektion
(Brandenburg, Berlin, Hamburg, Niedersachsen)

- Griindung eines Instituts fiir Qualitdtsentwicklung (Hessen)

- Entwicklung von Kennzahlen und eines Controllings fiir die Uberwachung der Schu-

len (Schleswig-Holstein) (Becker & Spottl, 2009)

Bislang ist aber noch kein Bundesland erkennbar, welches ein landesweites, einheitliches
Qualitdtsmanagement in allen Schulen umgesetzt hitte. Ebenso fehlt es bislang weitestgehend
am Bemiihen um eine flichendeckende Zertifizierung. Nur sehr wenige einzelne Schulen sind
bisher nach allgemein anerkannten Modellen zertifiziert (bspw. nach dem Qualitdtsmanage-
ment-Programm Q2E in Deutschland einzig die Riibekamp-Schule in Bremen). Eine Aus-
nahme macht das Saarland; dort ist das Qualititsmanagement aller 21 6ffentlichen Berufsbil-
dungszentren mit sdamtlichen Schulformen nach der Norm ISO 9001 zertifiziert (Arnold,

2012).

Ein Vergleich des Fortschritts der Bemithungen um Qualititsverbesserung in den einzelnen
Bundeslédndern ist ebenfalls schwierig bzw. aufgrund der Heterogenitit der durchgefiihrten
MaBnahmen fast unmoglich. Deutschlandweite Modellversuche zur Messung und Verbesse-
rung der Qualitdt an Schulen werden in der Regel durch die Gemeinsame Wissenschaftskon-
ferenz (GWK) koordiniert (bis 2007: Bund-Linder-Kommission fiir Bildungsplanung und
Forschungsforderung [BLK]). Das lidnderiibergreifende Modellprojekt ,,Qualititsverbesserung
in Schulen und Schulsystemen — QuiSS*, welches in den Jahren 1999 bis 2004 in 14 Bundes-
landern durchgefiihrt wurde, beabsichtigte eine Zusammenstellung sowie einen Vergleich der

Bemiihungen um Qualitdtsverbesserungen in den einzelnen Bundesldndern (Brackhahn &
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Brockmeyer, 2004). Das Spektrum der dokumentierten Maflnahmen ist relativ breit und um-
fasst bspw. Themen wie Evaluation (Baden-Wiirttemberg und Niedersachsen), selbstindige
Schule (Brandenburg), Kontroll- und Unterstiitzungssysteme (Bayern), schulinterne Curricu-
lumsentwicklung (Bremen), innovative Lernkultur (Nordrhein-Westfalen) sowie Schulpro-
grammarbeit (Sachsen-Anhalt). Die Einfithrung eines schulischen Qualitdtsmanagements wird
im Rahmen dieses Modellversuchs explizit dabei nur von den beiden Bundeslidndern Nieder-
sachsen und Rheinland-Pfalz angefiihrt (Brackhahn & Brockmeyer, 2004). Aufgrund der im
Ansatz und Ergebnis vollig unterschiedlichen Maflnahmen war ein Vergleich des Standes der
Implementierung von Qualitditsmanagement im Rahmen von ,,QuiSS* zwischen den Bundes-

ldndern nicht moglich.

Eine weitere Erhebung des Stands der Implementierung von Qualititsmanagement in
Deutschland sowie der Versuch eines Vergleichs der einzelnen Bundeslinder wurden von
Gentz unternommen (Gentz, 2008). Dabei wurde ein Bewertungsmodell entwickelt und an-
gewendet, welches den Implementierungsstand von Qualititsmanagement-Mallnahmen der
zwolf bevolkerungsstiarksten Bundesldnder (ergo ohne Bremen, Hamburg, Mecklenburg-
Vorpommern und Saarland) aufzeigt. Als Ergebnis wird eine Kategorisierung des Stands der
Implementierung zwischen ,,weit fortgeschritten®, ,,miBig fortgeschritten* und ,,wenig fortge-
schritten* vorgenommen®. Als Kriterien dieser Bewertung stellt Gentz drei jeweils gleichge-
wichtige Indikatoren auf, nimlich

- das Pilotprojekt zum internen Teil des Qualititsmanagement-Systems,

- den rechtlichen Rahmen,

- die externe Evaluation (Gentz, 2008).

Im Kriterium Pilotprojekt zum internen Teil des Qualitdtsmanagement-Systems werden die an
den Pilotschulen eingesetzten Qualitditsmanagement-Konzepte, die Anzahl der beteiligten
Schulen (insbesondere beteiligter berufsbildender Schulen) und die Laufzeit der Pilotprojekte
ermittelt. Bundesldnder, in denen ein Qualititsmanagement-Konzept erprobt wird, die mehr
als 15 teilnehmende Schulen vorweisen kénnen, deren Pilotprojektphase mehr als drei Jahre
angesetzt ist, und die bereits abgeschlossene Pilotprojekte vorweisen konnen, erreichen die

maximale Bewertungsziffer von vier Punkten (Gentz, 2008).

Der Indikator zum rechtlichen Rahmen befasst sich mit der Dokumentation und Fortfiihrung

des Qualititsmanagement-Systems, der internen und externen Evaluation und des rechtlichen

24



Standes. Maximale Bewertungsziffern erhalten Bundesldnder, die ein verankertes Qualitéts-
management-Konzept vorweisen konnen, welches regelmifig fortgeschrieben wird. Weiter-
hin sollte eine interne Evaluation aufbauend mit Verbesserungsma3nahmen sowie eine exter-
ne Evaluation vorgewiesen werden konnen. SchlieBlich sollten ,,rechtliche Vorschriften auch

,»in Kraft* gesetzt sein (Gentz, 2008).

Die Zusammensetzung des Evaluationsteams, eine Analyse des Qualititsmanagement-
Konzepts sowie das Stattfinden von Unterrichtsbesuchen bei externen Evaluationen sind Ele-
mente des Indikators ,,externe Evaluation®. Zudem bewertet Gentz in ihrer Studie, wie die
Schulen anschlieBend mit den Ergebnissen der durchgefiihrten externen Evaluation umgehen
(z. B. Zielvereinbarungen mit der Schulaufsicht). Bundesldnder, die flaichendeckend externe
Evaluationen mit system-externen Evaluatoren vorsehen, welche das schulinterne Qualitéts-
management-Konzept bewerten, Unterrichtsbesuche vornehmen und aufgrund ihrer Ergebnis-
se Zielvereinbarungen mit der Schulaufsicht absprechen oder eine Zertifizierung der Schule

vornehmen, erhalten eine maximale Bewertungsziffer (Gentz, 2008).

Fiir die Kategorisierung wird ein fiinfstufiges Modell zur Implementierung von Qualitdtsma-
nagement verwendet: Auf eine Initiierungs- und Planungsphase folgt eine Pilotphase, in wel-
che nur einzelne Schulen eingebundenen werden. Die Erfahrungen der Pilotphase werden in
der Aufbereitungsphase fiir die Phase der fldchendeckenden Implementierung verarbeitet.
Nach Beendigung der flichendeckenden Implementierung wird der kontinuierliche Verbesse-
rungsprozess fortgefiihrt (Gentz, 2008). Die Kategorisierung eines Bundeslandes erfolgt mit-
tels Kriterien, welche die genannten fiinf Phasen charakterisieren. Dabei wird zwischen einem
schulinternen Teil, somit Prozesse, die innerhalb der Schule ablaufen, und einem schulexter-
nen Teil, der den rechtlichen Rahmen und die externe Evaluation beinhaltet, unterschieden
(Gentz, 2008). Die Kategorisierung der Bundeslidnder anhand des genannten Systems ergab
die oben vorgestellte dreistufige Einteilung in ,,weit fortgeschritten, ,,médBig fortgeschritten*

und ,,wenig fortgeschritten* (Gentz, 2008).

Die Bundesldnder Nordrhein-Westfalen, Berlin, Niedersachen und Hessen wurden demnach
als ,,weit fortgeschrittene* Bundeslinder eingestuft und erreichten jeweils mindestens 10 von
12 moglichen Punkten. Die Bundeslidnder Schleswig-Holstein, Bayern, Rheinland-Pfalz, Ba-
den-Wiirttemberg und Brandenburg erzielten als ,,méBig fortgeschritten* bewertete Bundes-

ldnder zwischen 7,3 und 8,8 Punkte. Thiiringen, Sachsen-Anhalt und Sachsen als ,,wenig
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fortschrittlich* kategorisierte Bundesldnder erreichten durchweg weniger als 7 Punkte (Gentz,

2008).

Gentz’ Arbeit leistet einen wichtigen Beitrag zu einer deutschlandweiten Bestandsaufnahme
des Status quo der Implementierung von Qualititsmanagement. Ein grundlegendes Problem
der vorgenommenen Untersuchung wird von der Autorin allerdings selbst erkannt, nimlich
dass ,,der Stand der Implementierung ausschlieBlich aus Sicht der Ministerien betrachtet®
wird (Gentz, 2008). Das bedeutet, dass die in der Analyse verwerteten Dokumente und Geset-
ze alleine von den zustindigen Kultusministerien der betroffenen Linder entstammen. Mithin
ist die Frage, inwieweit Qualititsmanagement in den einzelnen Schulen vor Ort tatsédchlich
von der Mehrheit der unterrichtenden Lehrkrifte unterstiitzt und gelebt wird, weiterhin unge-
klart. So ist anzunehmen, dass insbesondere die leitenden Ministerien an einer positiv gefirb-
ten Darstellung des erreichten Implementierungsstandes interessiert sein diirften, insbesonde-
re vor dem Hintergrund des wachsenden Drucks aus der Bevolkerung nach vorzeigbaren Er-
gebnissen und Konsequenzen aus der offentlichen Diskussion zum Abschneiden Deutsch-

lands an internationalen Schulvergleichsstudien.

Zu relativ dhnlichen Ergebnissen kommt Riirup beziiglich des Grades verwirklichter Schulau-
tonomie (Riirup, 2007). Lander wie Nordrhein-Westfalen, Mecklenburg-Vorpommern, Bran-
denburg, Berlin, Bayern, Niedersachsen und Saarland haben demnach Schulautonomie fall-
weise, das heiit vornehmlich mittels einzelner Schulversuche erprobt (Riirup, 2007). Die
Liander Thiiringen, Sachsen, Rheinland-Pfalz, Schleswig-Holstein, Baden-Wiirttemberg,
Bremen, Hessen und Hamburg haben sich hingegen um eine innerhalb des Landes gleichmi-
Bige Auspriagung von Schulautonomie bemiiht (Riirup, 2007). Im Gesamtergebnis werden mit
den Landern Hessen, Niedersachsen und Brandenburg als ,,/nnovative Typen* Bundesldnder
an die Spitze gesetzt (Riirup, 2007), die auch im Vergleich der Implementierung von Quali-
tatsmanagement tiberdurchschnittlich hohe Werte erreicht haben (Gentz, 2008). Als Begriin-
dung fiir die unterschiedliche Ausprigung von Schulautonomie in den einzelnen Bundeslén-
dern werden insbesondere regionale und parteibezogene Einstellungen vermutet. So erschei-
nen siiddeutsche und stirker CDU-regierte Bundesldnder ,,generell als zuriickhaltender* (Rii-

rup, 2007).

Zusammenfassend ist auf den weiteren Forschungsbedarf hinsichtlich der Implementierung

schulischen Qualitdtsmanagements hinzuweisen. Als schwierig diirfte sich bei einer Untersu-
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chung erweisen, dass der tatsdchliche Grad der Implementierung von Qualitdtsmanagement
nur direkt in der einzelnen Schule erhoben werden kann. Auch bei einer Inspektion der ein-
zelnen Schulen ist jedoch eine wissenschaftliche Erhebung der tatsdchlichen Umsetzung von
Qualitatsmanagement technisch schwierig durchzufiihren. Einen Ausweg versprechen Zertifi-
zierungen externer Anbieter (im schulischen Bereich zum Beispiel Q2E aus der Schweiz).
Diese konnen in Deutschland insgesamt aber nur in einzelnen Schulen nachgewiesen werden.
Auch aufgrund der anfallenden hohen Kosten im Rahmen einer externen Zertifizierung wer-
den daher eigene ,,Insel-Losungen® in den einzelnen Bundeslindern entwickelt. Das heif3t,
Schulen werden von internen Schulbehodrden evaluiert und bewertet (bspw. durch die Agentur
fiir Qualititssicherung, Evaluation und Selbstindigkeit von Schulen [AQS] in Rheinland-
Pfalz). Problematisch an diesen beiden Arten des Nachweises durchgefiihrter MaB3nahmen zur
Sicherung der Schulqualitét ist zum einen die extrem fokussierte Momentaufnahme im Zeit-
punkt der Bewertung, zum anderen die Moglichkeit der zu bewertenden Schulen, sich auf
vorher feststehende Uberpriifungszeitpunkte zielgerichtet vorzubereiten. Selbst bei ausfiihr-
lich vorliegenden Schulprogrammen und zahlreichen durchgefiihrten internen und/oder exter-
nen Evaluationen bleibt fraglich, ob und in welchem Umfang Qualitditsmanagement tatséch-
lich die eigentliche Zielgruppe, ndmlich die Schiiler als Rezipienten des Unterrichts, erreicht.
Die Lehrer der in dieser Studie teilnehmenden Schulen diirften aufgrund ihrer (freiwilligen)
Beteiligung am Schulversuch EQuL (wie im néchsten Kapitel erldutert) wahrscheinlich eine
positivere Einstellung zu schulischem Qualititsmanagement — und damit eine hohere Bereit-

schaft als durchschnittlich zu vermuten ist, aufweisen.
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1.3.2 Zur Einfithrung von Qualititsmanagement-Konzepten in rheinland-

pféilzischen Schulen im Rahmen von Modellversuchen

Das Bewusstsein um eine Verbesserung der Qualitdt in Schulen spiegelt sich in zahlreichen
Modellversuchen wieder, die von den Kulturministerien der Linder initiiert werden und mit
unterschiedlichen Ansétzen die schulische Qualitédt zu erhdhen beabsichtigen. Modellversuche
sind in der Regel zeitlich begrenzt. Ergebnisse werden nach Ablauf des Modellversuchs in
einem Abschlussbericht dokumentiert. An einem Modellversuch teilnehmende Schulen wer-
den hiufig praktisch durch zentrale Koordinatoren (bspw. durch padagogische Zentren) und
wissenschaftlich-theoretisch (bspw. durch piddagogische Lehrstiihle der Universititen) unter-
stiitzt. Die Teilnahme an einem Modellversuch ist fiir eine Schule iiblicherweise freiwillig.
Dem Mehraufwand der schulischen Akteure wird jedoch hiufig durch direkte oder indirekte
Mittelzuweisung der Modellversuchstriager (bspw. Deputatszuweisungen) Rechnung getragen.
Rein formal ist die Aufnahme in einen Modellversuch schulintern durch ein positives Votum
der Gesamtlehrerkonferenz zu bestitigen. Insofern fungieren die Mitglieder der Schulleitung
oft gleichsam als Initiatoren, Multiplikatoren und Promotoren eines Modellversuchs gegen-
iiber dem Kollegium einer Schule. Da es sich hierbei um eine Konstellation im weiteren Sinne
einer ,,Principal-Agent-Theorie* zwischen beauftragendem Kultusministerium und beauftrag-
ter und ausfiihrender Schule (formell vertreten durch den Schulleiter, tatsdchlich handelnd
durch das Lehrerkollegium) handeln diirfte, ist anzunehmen, dass ungewollte Konflikte zwi-

schen den beteiligten Parteien systembedingt auftreten diirften.

Der Fokus der hier durchgefiihrten Untersuchung liegt auf einem Schulversuch des Landes
Rheinland-Pfalz. Beginnend mit dem 5-jdhrigen Modellversuch QuiSS (Qualititsverbesse-
rung in Schulen und Schulsystemen) wurden 1999 erstmals koordinierte Anstrengungen zur
Verbesserung schulischer Qualitdt in Rheinland-Pfalz unternommen. Es handelte sich hierbei
um ein Projekt der Bund-Linder-Kommission, an dem 14 Bundesldnder mit jeweils unter-
schiedlichen Schwerpunkten teilnahmen. Ziel des Projekts war es, die Bildungs- und Innova-

tionsleistung der Einzelschule zu verbessern (siehe vorherige Kapitel).

In Rheinland-Pfalz gab es bislang zwei QuiSS-Projekte: Im ersten QuiSS-Projekt von 1999
bis 2002 wurden Lehrer zu Schulentwicklungsmoderatoren qualifiziert, die in Teams in aus-
gewihlten Modellprojektschulen titig waren. Diese Modellprojektschulen wurden iiber ein

freiwilliges, offenes Auswahlverfahren gewonnen. Gleichzeitig wurden sdmtliche rheinland-
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pfélzische Schulen verpflichtet, Qualitdtsprogramme einzufiihren. Dies ging mit der Einfiih-
rung von verbindlichen Bildungsstandards und der Erhohung der Selbstiandigkeit der Einzel-
schule einher (MBFJ vom 25.02.2002). Im zweiten QuiSS-Projekt wurden von 2002 bis 2004
schulinterne Steuergruppen und Fachgruppen weiter professionalisiert. Es fand eine Kompe-
tenzerweiterung und Rollenkldarung insbesondere von Schulleitung und Schulaufsicht auf-
grund der neuen und veridnderten Aufgaben statt. Als Ergebnis kann die Erarbeitung evaluier-
ter Standards angesehen werden, anhand derer Moderatoren ausgewéhlt, qualifiziert und be-
gleitet werden. Weiterhin wurde ein landesweites Beratungssystem zur externen und internen

Unterstiitzung von Schulen ausgebaut (Brackhahn & Brockmeyer, 2007).

Zeitlich parallel zum ersten QuiSS-Projekt wurde zusammen mit Bayern und Schleswig-
Holstein der BLK-Verbundmodellversuch Quabs (Qualititsentwicklung an berufsbildenden
Schulen) durchgefiihrt. Quabs stellte erstmalig in Rheinland-Pfalz Qualititsmanagement in
den Mittelpunkt der Schulentwicklung. Mittels dieses Projektes sollte geklirt werden, welche
Konzepte zur Qualititsentwicklung fiir Berufsschulen geeignet sind und wie diese adaptiert
und umgesetzt werden konnen. Grundlage des Modellversuchs war das bereits im 6ffentlichen
Sektor hinreichend etablierte EFQM-Modell. Analog zu dem im industriellen Bereich einge-
setzten Qualititsmanagement-Programmen waren zentrale Kriterien die Mitarbeiterzufrieden-
heit (Lehrkrifte) und die Kundenzufriedenheit (Schiiler und Ausbildungsbetriebe). Die wis-
senschaftliche Begleitung des Modellversuchs Quabs evaluierte abschlieBend von Schullei-
tern und Lehrern gemachte Erfahrungen mit Qualitditsmanagement an Schulen (Tenberg,
2003a; Tenberg, 2003b). Die Schulleiter sehen den Modellversuch iiberwiegend positiv, du-
Berten aber Bedenken hinsichtlich des noch zu erwartenden zeitlichen Aufwandes bei einer
Implementierung von Qualitdtsmanagement. Nachweisbare Erfolge werden allerdings nicht
berichtet. Demgegeniiber steht die Mehrheit der beteiligten Lehrer der Einfiihrung eines Qua-
lititsmanagements eher negativ gegeniiber. Als problematisch wurden insbesondere der Ar-

beitsaufwand und der Zielerreichungsgrad angesehen.

2005 starteten zwei weitere Modellversuche, EiLE und KoLLA, an jeweils vier berufsbilden-
den Schulen. Der Modellversuch EiLE (Weiterentwicklung der Eigenverantwortung der be-
rufsbildenden Schulen zur Entwicklung einer neuen Lernkultur) sollte die Eigenverantwor-
tung der Schule durch Riicknahme administrativer Regelungen stdrken. Dafiir wurden eine
output-orientierte Steuerung sowie eine verdnderte Rechenschaftslegung eingefiihrt. Besonde-

ren Wert wurde auf die Teamentwicklung der Lehrkrifte gelegt (MBFJ vom 25.05.2005). Ziel
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dieses Schulversuchs war, eine eigenverantwortliche Sachmittelbewirtschaftung und die er-
weiterte Personalbewirtschaftung an den Modellschulen einzufiithren. Weiterhin sollte der
organisatorische Freiraum der Einzelschule erweitert werden. Diese Verdnderungen wurden
durch schulinterne Fortbildungsplanung und -durchfiihrung ergéinzt. Perspektivisch sollte eine
weitreichende inhaltliche, personelle, organisatorische und administrative Selbstindigkeit der
Schulen erreicht werden. Die Gestaltungs- und Qualitidtsverantwortung sollte auf die einzelne
Schule verlagert werden, und es sollten regionale kundenorientierte Dienstleistungszentren in
der beruflichen Bildung entstehen. Hierfiir sollte die Innovationsfiahigkeit und Selbstwirk-
samkeit schulischer Arbeit gestirkt werden. Neben diesen organisatorischen Anderungen lag
der piddagogische Schwerpunkt des Modellversuchs auf kooperativem und selbst gesteuertem
Lernen. In der Entwicklungsphase sollten sich Netzwerke bilden und Konzepte fiir selbst ge-
steuertes Lernen erarbeitet werden. Auflerdem fand eine Schulung in der EFQM-Methode
statt. In der zweiten Phase wurden die Konzepte im Unterricht umgesetzt. Dies wurde durch
Evaluationen und FortbildungsmaBBnahmen begleitet. SchlieBlich wurden die Erfahrungen in

einer Abschlussveranstaltung dokumentiert und ausgewertet.

Der zweijdhrige Modellversuch KoLA (Forderung des selbst gesteuerten Lernens und Ent-
wicklung eines Fortbildungskonzeptes zur Umsetzung kompetenzorientierter Curricula auf
der Basis von Jahresarbeitspldnen) war ein eher unterrichtsorientierter Modellversuch mit
dem konkreten Ziel, selbst gesteuertes Lernen von Schiilern zu fordern. KoLLA war in das lan-
deriibergreifende Modellversuchsprogramm der Bund-Linder-Kommission SKOLA (Selbst
gesteuertes und kooperatives Lernen in der beruflichen Erstausbildung) integriert. Es sollten
schulspezifische Jahresarbeitspliane entwickelt und umgesetzt werden, Modelle zur Abbildung
und Messung von Kompetenzen entwickelt sowie ein nachhaltiges Fortbildungskonzept erar-
beitet werden. Im Zeitraum 2005 bis 2007 beteiligten sich vier Modellversuchsschulen an

diesem Projekt.

Aufbauend auf diesen beiden Modellversuchen initiierte das rheinland-pfélzische Bildungs-
ministerium im Jahr 2008 den Modellversuch EQuL (Transfer von Eigenverantwortung, Qua-
litdtsmanagement und Lehr- und Lernkultur an berufsbildenden Schulen). Der Modellversuch
EQuL beabsichtigte die unterrichtsspezifischen Aspekte von KoL A und die erweiterte Eigen-
standigkeit der Schule auf Basis von EilLe zu kombinieren. In Teilbereichen dieses Schulver-
suchs findet eine Kooperation mit Bayern statt. Die Untersuchung dieser Arbeit zur Einstel-

lung von Lehrern zum Qualitdtsmanagement an Schulen findet im Rahmen des Modellver-
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suchs EQuL statt. Der Modellversuch soll pddagogische, organisatorische, personelle und
finanzielle Verantwortung in die berufsbildenden Schulen iibertragen. Die schulische Fiihrung
soll durch Zielvereinbarungen und Einfilhrung geeigneter Steuerungselemente ausgebaut
werden. Hier wird insbesondere die Einfithrung eines Qualititsmanagement-Systems gefor-
dert. Um die Eigenverantwortung an berufsbildenden Schulen nachhaltig zu stirken, sollen
Schulberater qualifiziert sowie ein Leitfaden fiir die Implementierung erstellt werden. Der
Schulversuch ist in die vier Teilprojekte, ndmlich eigenverantwortliche Schule und Budgetie-
rung, Qualitditsmanagement, Lehr- und Lernkultur und Rechtsrahmen untergliedert. Im Schul-
versuch EQuL wird die Einfiihrung eines Qualititsmanagements an Schulen mit komplexer
werdenden piddagogischen und erzieherischen Aufgaben, komplexeren und heterogenen Auf-
gaben an das schulische Fiihrungspotenzial und hoheren Erwartungen der Offentlichkeit be-
griindet. So werden von den Schulen seitens der Gesellschaft groflere Gestaltungsspielraume
eingefordert. Das Teilprojekt Qualititsmanagement orientiert sich am bayerischen Ansatz
QMBS (Qualititsmanagement an beruflichen Schulen in Bayern), wobei den Schulen die
endgiiltige Entscheidung iiber ein zu verwendendes Qualitdtsmanagement-System freigestellt
ist: ,, Wir mochten, dass die berufsbildenden Schulen systematisch, kontinuierlich, kompetent
und nachhaltig schulisches Qualitdtsmanagement betreiben. Dies moglichst unter Verwen-
dung von QMBS. “ (Vortrag Frank Puschhof, Pidagogisches Zentrum Bad Kreuznach, Quali-
tdtsmanagement an berufsbildenden Schulen in Rheinland-Pfalz, Vortrag vor der erweiterten
Steuergruppe des Modellversuchs KoLA am 23.06.2009, Berufsbildende Schule Alzey). Der
bayerische Ansatz QMBS basiert auf dem Basismodell Q2E mit den wesentlichen Elementen
der internen und externen Evaluation, des Individualfeedbacks und der Prozesssteuerung. Als
Begriindung fiir die Anlehnung an Q2E werden die spezielle Entwicklung fiir Bildungsein-
richtungen, die mehrjdhrige Erprobung und gute Dokumentation genannt. Da sich Q2E an
bereits an den Schulen bestehenden Fragmenten anpassen lésst, erscheint es zudem kosten-
giinstig und handhabbar. Im Unterschied zu Q2E gibt es im QMBS allerdings keine konkreten

Vereinbarungen iiber eine Zertifizierung.

Den rheinland-pfilzischen Bemiithungen um eine Einfithrung von schulischem Qualitidtsma-
nagement ist gemein, dass es bislang noch kein fiir das ganze Bundesland in sich geschlosse-
nes und verbindliches Gesamtprogramm gibt. Vielmehr wird Qualitdtsmanagement in einzel-
nen Schulversuchen, d. h. ,,auf Probe* getestet. Es wird den an den Schulversuchen teilneh-
menden Schulen freigestellt, mit welchen Instrumenten sie jeweils Qualitdtsmanagement ein-

fiihren, ferner sind bislang noch keine konkreten Erwartungshaltungen und Zielformulierun-
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gen und somit auch keine Vorgaben hinsichtlich einer Uberpriifung der Erfolge von Quali-
titsmanagement eindeutig ersichtlich. Aus der gesamtdeutschen Perspektive betrachtet, ist
dieser Stand der Implementierung von Qualititsmanagement die Regel. Bislang hat noch kein
einziges Bundesland ein einheitliches Qualititsmanagement-Programm fiir samtliche Schulen
umgesetzt. Dieser Umstand ist insbesondere deshalb besonders erwidhnenswert, weil die For-
derung nach einer Einfiihrung von Qualitdtsmanagement-Systemen im Schulbereich schon
seit mehr als zehn Jahren besteht (Lorbeer, 1999; zur Situation in den einzelnen Bundeslin-
dern vgl. Brackhahn & Brockmeyer, 2004 [S. 229 f.] fiir den Zeitraum 1999-2004). Die
Griinde, warum Anspruch und Realitit bei der Implementierung so weit auseinander liegen,
werden in den folgenden Kapiteln behandelt. Diese sind einerseits juristisch und 6konomisch
begriindet, da das Schulsystem in Deutschland eine Vielzahl von Eigenarten aufweist, die eine
direkte Vergleichbarkeit mit Unternehmen, Organisationen und Behorden, in denen ein Quali-

tdtsmanagement sonst iiblicherweise implementiert und eingesetzt wird, erschweren.
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1.4  Besonderheiten bei der Anpassung von Qualitditsmanagement im Schul-
wesen
1.4.1 Juristische und 6konomische Aspekte bei der Ubertragung von Qualitiits-

management auf die Schule

Seit jeher war die Sparsamkeit der Mittelverwendung der Triger staatlicher Schulen oberstes
Gebot bei der Finanzierung im Bildungsbereich. Seit jeher stehen die Schulfithrungen jedoch
auch im Verdacht der Ressourcenverschwendung. Bis in die Achtzigerjahre war das Bil-
dungssystem — wie auch der iibrige Bereich der 6ffentlichen Verwaltung — kaum Gegenstand
okonomischer Analysen. Zeitgleich mit den Reformansétzen in der 6ffentlichen Verwaltung
wurden jedoch auch in der Pdadagogik Bereiche, die traditionell in die Zusténdigkeit anderer
Bildungswissenschaften fielen, durch Wirtschaftswissenschaften besetzt (Hensel, 1995). Es
entstand der Bereich der Bildungsokonomie (Weil3, 1982). Auf Schiilerleistungen basierende
Indikatoren der Humankapitalqualitit wurden als fiir die Volkswirtschaft besonders wichtige
Wachstumstreiber identifiziert (Hanushek & Wo6Bmann, 2010). Die Okonomisierung des Bil-
dungsbereichs war daher wichtig, um die Effizienz des Schulsystems und die Chancengleich-
heit auch fiir einkommensschwichere Familien sicherzustellen (Wo6Bmann, 2005; Weill 2005;
Weil}, 2008). Schwerpunkte dieser neueren bildungsokonomischen Forschung lagen auf der
Wirksamkeit von Ressourcen und Institutionen und der Anwendung der Methoden des lean

managements im Sinne einer ,,schlanken‘ und damit kostenreduzierten Verwaltung.

Bei der Untersuchung der Wirksamkeit der eingesetzten Mittel wurde versucht, das betriebs-
wissenschaftliche Modell der Input-Output-Beziehungen unter dem Begriff Schuleffektivitit
auf den Bildungsbereich zu iibertragen. Diesem liegt das Konzept der Bildungsproduktions-
funktion zugrunde, welches einen kausalen Zusammenhang zwischen einem Bildungssystem
zur Verfiigung gestellten Ressourcen (Input) und einem Output des Bildungsprozesses (bspw.
eine gemessene Schiilerleistung in einer internationalen Vergleichsstudie) herzustellen ver-
sucht. Wihrend Input-Output-Beziehungen in der Volkswirtschaftslehre bei Kenntnis der
Produktionsfaktoren und der erzeugten Mengen gut interpretierbare Ergebnisse liefern, gestal-
tet sich eine direkte Ubertragung dieses Modells auf die Pidagogik als schwierig. Die Tabelle
1 (siehe S. 34) veranschaulicht auf verschiedenen Organisationsebenen Schwierigkeiten, das

Input-Output-Modell auf den Schulbereich zu iibertragen (Zlatkin-Troitschanskaia, 2006).
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Tabelle 1 - Ubertragbarkeit des Input-Output-Konzepts auf den Schulbereich (Zlatkin-Troitschanskaia,

2006, S. 194)

Gesamtsystem Schulverwaltung Schule als padagogische
Organisation Lehr-Lern-
Arrangements
(Makroebene) (Exoebene) (Mesoebene) (Mikroebene)
Verhaltnis des bislang nur im Sinne organisationale als
Gesamtaufwands des Effizienz, die sich Analysekategorie
und des (quanti- Wirtschaftlichkeits- als Kategorie auf nicht vorhanden
Effizienz tativen) Gesamt- prinzips vorhanden, die (strukturelle)
ertrages des das nicht mit Effizienz | Aufbauorganisation
Bildungswesens gleichzusetzen ist; ist | bezieht
im NSM zentrale
Kategorie
nur im Sinne der bei der bestehenden bei der nur im tber-
Allokation volks- Organisation des bestehenden tragenen Sinne
Effektivits wirtschaftlicher Schulwesens als Organisation des der Wirksamkeit
ektivitat —
Ressourcen Analysekategorie nicht | Schulwesens als vorhanden
vorhanden vorhanden Analysekategorie
nicht vorhanden
als statistischer bislang nicht nur als quantitative | als Analyse-
volkswirtschaftlicher | vorhanden; ist im statistische GroBe | kategorie nicht
Bildungsindikator NSM eine statistische | vorhanden vorhanden
Output im Rahmen der GroBe zur
volkswirtschaft- quantitativen
lichen Gesamt- Erfassung der
rechnung Dienstleistungen

Probleme traten bei der Auswahl der zu erfassenden Faktoren und ihrer Operationalisierung
auf. Als Input-Faktoren wurden hilfsweise sédchliche und personelle Ressourcen, schulische
Rahmenvorgaben, der Gestaltungsgrad (Autonomiegrad), Qualifikation der Lehrkrifte und
Unterstiitzungssysteme definiert. Schwierigkeiten machte auch die Unbestimmtheit der Defi-
nition einer Technologie schulischer Leistungserbringungsprozesse. Analog zum betriebli-
chen Produktionsprozess wurden schlieBlich als Prozessqualititen Unterricht, Fithrung, Ver-
waltung, Organisation, Schulkultur, Professionalitdt der Lehrer und das Qualitidtsbewusstsein
bezeichnet. Die Definition und vor allem Messung der schulischen Organisationsziele und
Output-Qualititen gestaltete sich noch schwieriger. Im pddagogischen Bereich ist als iiberge-
ordnetes Bildungsziel eine umfassende Handlungskompetenz des Schiilers definiert. Diese
wurde als Outcome (Effektivitit von Bildung, langfristiger beruflicher Erfolg und gesell-
schaftlich-soziale Teilhabe) definiert, entzieht sich jedoch gingiger Messmethoden (Ditton,
2000). Kurz- und mittelfristige Lernleistungen der Schiiler wurden als Output definiert und
sind dagegen hiufig gut messbar (Ditton, 2000). Eine einseitige Orientierung an den kurzfris-
tigen Output-Kriterien ist jedoch gesellschaftlich nicht wiinschenswert (Zlatkin-

Troitschanskaia, 2006). Zudem sind nachgelagerte Output-Qualititen, wie mitarbeiterbezoge-

ne Ergebnisse, z. B. Berufszufriedenheit des Lehrpersonals sowie okonomische Ergebnisse,
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z. B. effizienter Ressourceneinsatz (Dubs, 2009; Ditton, 2000; Posch & Altrichter, 1997),

einzubeziehen.

Ein weiteres Beispiel fiir den Einzug 6konomischer Themen in den Schulbereich war der Ver-
such, Kostensenkungsverfahren im Bildungsbereich einzufiihren. Die Elemente des betriebs-
wirtschaftlichen Modells einer schlanken Unternehmensfithrung (engl. lean management)
konnten vermeintlich einfach auf andere Bereiche iibertragen werden. Der Begriff ,,lean
(deutsch ,,schlank®) impliziert einen Verzicht auf scheinbar Unnétiges (Kosten, biirokrati-
scher Aufwand). Scala versuchte bereits 1995 eine Ubertragung des Konzepts der Lean servi-
ces auf das Bildungssystem (Scala, 1995). AuBerer Druck auf den Schulbereich entsteht nach
seiner Meinung durch zunehmend wachsende Konkurrenz am Markt (Etablierung privater
Schulen und betrieblicher Weiterbildungseinrichtungen). Eine ,,Verschlankung* mit dem Ziel
des Erreichens groferer Wettbewerbsfihigkeit staatlicher Schulen scheint daher zwingend
notwendig. Scala definiert die Schule als einen Betrieb, der weitgehend ohne Technologie
auskommen muss und daher in hohem Malle von Motivation und Leistungsfahigkeit seiner
Lehrer als Leistungserbringer abhingig ist (Scala, 1995). Aufgrund des groen systembeding-
ten Freiraums in der Zeit der Leistungserstellung wéhrend des Unterrichts kann die Qualitét
von Lehrerarbeit seiner Meinung nach nur sehr eingeschréinkt durch hierarchische Steuerung
und Kontrolle gewéhrleistet werden. Wegen der Schwierigkeit, Erfolgs- und Leistungskrite-
rien im Bildungswesen angemessen zu formulieren, empfiehlt Scala unter dem Begriff Lean
services eine Verstirkung der Professionalisierungsperspektive des Lehrberufs. Weiterhin
sollten Investitionen zuvorderst in passenden Strukturen erfolgen, bspw. in einer Verbesse-

rung der Kommunikation innerhalb der Schule (Scala, 1995).

Der Wettbewerb als volkswirtschaftliches Universalmodell fiir die Erreichung von Effizienz
fand in der Bildungsokonomie fast keine Anwendung. Bildung als freien Markt zu organisie-
ren ist in einer modernen demokratischen Gesellschaft nicht umsetzbar. Bei fehlendem Ge-
winnmotiv staatlicher Anbieter schafft Wettbewerb keine Anreize zur Kostensenkung. Die
aus den Wirtschaftswissenschaften bekannten Principal-agent-Probleme treffen auch auf die
Schulleiter als ,,Manager* einer Schule zu (vgl. dazu Huber, 2008; Rosenbusch, 2008 und
Rosenbusch 2005). Weiterhin steht dem Wettbewerbsgedanken die Tatsache entgegen, dass
aus politischen Griinden hohe Bildungsausgaben je Schiiler mit hoher Qualitit assoziiert wer-

den. Staatliche Pflichtschulen befinden sich zudem in vielen Bereichen bis heute in einer Stel-
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lung als Angebotsmonopolisten, die Einfithrung von Konkurrenzmechanismen ist daher prob-

lematisch (Wittmann, 2009; Weil3, 2004).

Aufgrund dieser eingeschrinkten Wettbewerbstauglichkeit des Bildungssystems mussten da-
her andere Mechanismen eingefiihrt werden, um Effektivitdt und Effizienz sicherzustellen.
Verschiedene Studien, wie die von Rutter und Maugham (Rutter et al., 1980) und Weil}
(1982), hatten Hinweise darauf gegeben, dass weniger die den Schulen von auflen vorgegebe-
nen Rahmenbedingungen als vielmehr die schulintern ausgestaltete informelle Qualitdt des
Schullebens die Performance der Schiiler beeinflusste. Dezentralisierung und Schulautonomie
wirken demnach auf Schiilerleistungen fordernd, wenn sie mit extern gesetzten Standards und
Wettbewerbselementen kombiniert werden. Schulsysteme mit zentralen Abschlusspriifungen
schneiden in internationalen Leistungstests besser ab. Fiir die Effizienz der Bildungspolitik
erschien es daher erforderlich, dass den Schulen durch erweiterte Autonomie ein gro3erer

Gestaltungsraum in ihrer Arbeit eingerdumt wird (Weil3, 1982).

Von einem empirisch gesicherten Ergebnis der oben genannten Studien kann jedoch nicht
gesprochen werden. Weiterhin ist nicht belegt, ob die groere Autonomie der Einzelschule
tatsidchlich zu mehr Effizienz fiihrt. Die erweiterte Autonomie der Schulen erhoht beispiels-
weise die Menge der innerschulischen Entscheidungsfelder. Dementsprechend steigt die qua-
litative und quantitative Belastung der Lehrkrifte und Schulleitungen. Zur arbeitsneutralen
Umsetzung wire eigentlich zusétzliches dezentrales Verwaltungspersonal erforderlich (Bank
et al., 2003; Wittmann, 2009). Dennoch wurde die groere Autonomie der Einzelschule ein

zentrales konzeptionelles Steuerungselement des neuen Schulsteuerungsmodells.

Diese Anderung hatte weitreichende Konsequenzen fiir die Organisation des Bildungssys-
tems. Bei der bisherigen zentralistisch-hierarchischen Steuerung wurden Ziele mit Hilfe einer
administrativen direkten Detailsteuerung umgesetzt. Die Einzelschule war ein Subsystem des
gesamten zu steuernden Schulsystems. Die Steuerung erfolgte durch personelle und séchliche
Budgets sowie detaillierte Regelungen (Zlatkin-Troitschanskaia, 2006). Dies war mit der er-
wiinschten Dezentralisierung und groBeren Schulautonomie nicht vereinbar. Die Steuerung

der Schulqualitit musste also neu organisiert werden.

Aufgrund der grundgesetzlich verankerten Verantwortung des Staates fiir das Schulwesen und

die Einzelschule ist eine rein kontextuelle Steuerung in Deutschland nicht méglich. In diesem
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Fall wiirde der Staat lediglich weitmaschige Rahmenbedingungen formulieren und die Ent-
scheidungskompetenzen von einer ,,Bildungszentrale* komplett auf die einzelnen operativen
Einheiten verlagern. Lediglich die Definition und die Messung der Erfolgskriterien wiirden
durch den Staat erfolgen (Biilow-Schramm, 2007). Angestrebt wird daher ein sog. Governan-
ce-Konzept, in dem der Staat keine Monopolstellung im Steuerungsprozess hat, sondern Steu-
erung und Kontrolle ,,Prozesse zwischen kollektiven Akteuren® sind. Als Synthese der beiden
obigen Steuerungssysteme ist hier hoheitliches Handeln des Staates genauso beobachtbar wie
Anreizsysteme im Sinne einer Kontextsteuerung. In der Bildungspolitik erfolgte daher der
Wechsel von einem biirokratischen, inputgesteuerten Organisationsverstandnis hin zur Schule
als pddagogische Handlungseinheit mit Begriffen wie Dezentralisierung, Selbstorganisation,
Eigendynamik, Forderung der Schule als lernende Organisation (Biilow-Schramm, 2007; De-

dering, 2008).

Um der nach wie vor geltenden Aufsichts- und Kontrollfunktion iiber die Schulen nachzu-
kommen, mussten staatlicherseits neue Wege gefunden werden wie Schulqualitit sicherge-
stellt werden konnte. Eine Moglichkeit wurde in der Einfiihrung und Evaluierung von Schul-
und Qualitdtsmanagement-Programmen gesehen. Ob dieser Weg zielfiithrend ist, bleibt jedoch
umstritten. Es gibt fiir die Wirksamkeit von Qualititsmanagement-Konzepten in der Wirt-
schaft und an Schulen bisher keine empirischen Belege. Nichtempirische Darstellungen be-
richten insbesondere deshalb gerne von Erfolgen des Qualititsmanagements, da sich die Qua-
lititsmanagement-Beauftragten nur iiber Erfolge des Qualititsmanagements rechtfertigen
konnen (Moldaschl, 2001; Tenberg, 2005). Die Kluft zwischen den beabsichtigten Zielen von
Qualitatsmanagement und den festgestellten Tatsachen wird gerne damit begriindet, dass
Qualitatsmanagement noch nicht oder noch nicht vollstindig eingefiihrt wurde, insbesondere,
wenn ausnahmsweise empirische Daten zum Qualitdtsmanagement erhoben wurden (Kiihl,
2001). Weiterhin sind die Kosten einer Implementierung von Qualititsmanagement-Systemen
immens (Gentz, 2008). Fraglich ist daher, ob durch die erhohten Aufwendungen das ur-

spriinglich angestrebte Ziel hoherer Effizienz erreicht werden kann.

Nicht zuletzt soll erwihnt werden, dass die verfassungsrechtliche Zuldssigkeit groerer pidda-
gogischer und curricularer Schulautonomie noch nicht abschlieBend geklart ist. Staatliche
Rechtsnormen fiir Schulen gibt es in Deutschland seit Ende des 16. Jahrhunderts. Sie umfas-
sen heutzutage die staatliche Schulaufsicht, die Schulpflicht, den Schulaufbau und die Leh-

reraufsicht sowie die Lehrerausbildung. Grundgesetzlich verankert ist der Grundsatz, dass das
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gesamte Schulwesen unter der Aufsicht des Staates steht. Aufgrund der staatlichen Schulauf-
sicht darf der Staat die Schule durch Normierung von Bildungs- und Lernzielen mittels ver-
bindlicher Lehrplidne und Stundentafeln inhaltlich ausrichten, zentrale Leistungs- und Bewer-
tungsstandards festlegen, Schulbiicher und Lehrmittel zulassen, Organisationsstrukturen des
Schulwesens planen und gestalten, die Schulverfassung, die Rechtsstellung der Lehrer sowie
die Schulpflicht ordnen (Avenarius, 2002; Avenarius, 2001). Die Fach-, Dienst- und
Rechtsaufsicht wird meist durch die Schulrite der Schulaufsichtsbehorden wahrgenommen.
Allerdings ist zu bedenken, dass der konkreten Fachaufsicht iiber das Lehrerhandeln im Un-
terricht bisher auch schon Grenzen durch pidagogische Eigenverantwortung und Freiheit ge-
setzt wurden (BVerfGE 47, 46). Die Arbeit der Schulaufsicht beschriankte sich daher meist
darauf, die ,,Arbeit der Schulen allein unter dem Gesichtspunkt der Normenkompatibilitdt zu
kontrollieren* (Avenarius, 2002, S. 8). Unterschiede von Schulen hinsichtlich ihres Qualitits-
niveaus und Moglichkeiten zur Ausgleichung dieser Differenzen wurden von der Schulauf-
sicht bisher nicht untersucht. Die Rolle der Schulaufsicht konnte sich durch die beabsichtigte
Verselbstindigung der Einzelschule hin zu einer mehr beratenden Tétigkeit verdndern, die
allerdings auch (erstmalig) eine Uberpriifung des erbrachten Qualititsniveaus der Schule um-
fassen sollte (Avenarius, 2002). Hier gibt es verschiedene Ansitze, inwieweit die Schulleitung

neue Kompetenzen erhalten soll, beispielsweise auf der Ebene

e der Lernorganisation (z. B. Entscheidungen zu Lerninhalten auf Ebene des Unterrichts
und zur Leistungsbewertung),

e der Unterrichtsorganisation (schulinterne Konzepte zur Leistungsdifferenzierung im
Rahmen der Lerngruppenorganisation sowie zeitliche Organisation von Unterricht),

e der Personalbewirtschaftung (Personalauswahl, Personaleinsatzplanung und erweiterte
Moglichkeiten Personalfiihrung) sowie

e der Sachmittelbewirtschaftung (Riirup, 2007).

Im Gegenzug zur erhaltenen Schulautonomie konnte der Ansatz ,,Steuerung durch Rechen-
schaftslegung‘* durch die Schulaufsicht erfolgen (Riirup, 2007, S. 179), der neben der exter-
nen Evaluation und der schulischen Berichtserstattung eine Standardsetzung von Qualitétsin-
dikatoren und Bildungsstandards verlangt. Malnahmen des Qualititsmanagements, z. B.
durch lehrer- und schulspezifische Evaluation, kénnen dazu beitragen, die staatlichen Auf-
sichtspflichten konkret auf die erbrachte schulische Qualitdt zu fokussieren. Dem stehen al-

lerdings unstreitig hohe Kosten fiir eine schulweite Einfiihrung und umfassende Implementie-
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rung von schulischem Qualititsmanagement gegeniiber. Bislang ungeklirt ist zudem die Fra-
ge, ob sich Qualitdtsmanagement — auch in Form schulindividueller Programme — iiberhaupt

dazu eignet, als Kontrollinstrument zu dienen.

Abschlielend bleibt zu bemerken, dass noch bestimmte Voraussetzungen fiir die Umsetzung
der Schulreformen geschaffen werden miissen. Zum einen fehlt es noch an weiterfithrender
Forschung, ob die Instrumente, die fiir die Reformen eingesetzt werden sollen (bspw. Quali-
tdtsmanagement, autonome Schule), wirklich zielfiihrend sind. Zum anderen sind noch etliche
Probleme bei der Ubertragung der betriebswirtschaftlichen Instrumente auf die Pidagogik
nicht ausreichend geklért. Weiterhin ist noch unklar, wie die Steuerung des Schulsystems im
Detail reorganisiert werden soll (Kompetenzen der Schulleitung, Aufgaben der Schulaufsicht)
und wie sich dies mit geltenden Gesetzen vereinbaren ldsst bzw. welche Gesetzesdnderungen
notig sind. Hier sollten von Seiten der Gesetzgeber noch die entsprechenden juristischen
Rahmenbedingungen geschaffen werden. Es ist allerdings davon auszugehen, dass es gerade
innerhalb der Lehrerschaft bekannt sein diirfte, dass es eine Vielzahl derzeit noch ungeloster
Fragen hinsichtlich der genannten juristischen und 6konomischen Aspekte bei der Ubertra-
gung von Qualititsmanagement auf das Schulwesen gibt. Dies leistet vermutlich einer weit-
gehenden Verunsicherung innerhalb der Lehrerkollegien Vorschub und stiinde einer schul-
weiten Akzeptanz entgegen. Fiir eine Einfithrung von Qualitditsmanagement wurde daher ein
Testlauf innerhalb des Schulversuchs EQuL vorgesehen, der probeweise an einzelnen Mo-
dellversuchsschulen durchgefiihrt wird. Die hier angelegte Untersuchung beschrinkt sich da-
her zunichst auf eben solche Schulen, die an diesem konkreten Modellversuch teilnehmen,
der als konstitutives Element die Einfiihrung eines Qualititsmanagements vorsieht. Da die
Teilnahme an einem Modellversuch von den Schulen selbst initiiert wird und freiwillig er-
folgt, kann angenommen werden, dass die Mehrzahl der Lehrer dieser Schulen bestimmte
Voraussetzungen oder Verhaltensweisen aufweist, die eine Akzeptanz von Qualitdtsmanage-
ment — und damit vermutlich auch mittelbar eines neuen Steuerungssystems im Bildungswe-

sen insgesamt — leichter ermoglichen.
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1.4.2 Organisationspsychologische Aspekte bei der Ubertragung von

Qualitdtsmanagement auf die Schule

Soziale Systeme konnen nur schwierig dirigistisch gesteuert werden. Da Qualitdtsmanage-
ment zwar bottom-up entwickelt werden soll, aber top-down den Schulen verordnet wird,
entstehen hiufig organisationspsychologische Probleme. Grundsitzlich kann argumentiert
werden, dass sich die Leistungsfahigkeit von Schulen durch Verlagerung von Verantwortung
auf die unterschiedlichen schulischen Handlungsebenen, auf denen die Entscheidungen je-
weils zu treffen sind, steigern ldsst. In Anlehnung an die Grundsitze zur Organisationsent-
wicklung sollen durch eine stirkere Identifikation der Akteure mit den getroffenen Entschei-
dungen die Betroffenen stirker zu Beteiligten gemacht werden (Warwas et al., 2008). Durch
Einfiihrung von Qualitditsmanagement sind Lehrkréfte nicht mehr nur fiir ihren Unterricht
verantwortlich, sondern auch fiir die Weiterentwicklung der Schule. Andererseits darf der
Unterricht auch nicht aus der Schulentwicklung ausgeklammert werden. Die zur Bewertung
und Verbesserung des eigenen Unterrichts bendtigte Offenlegung stoft jedoch auf wenig Ak-
zeptanz seitens der Lehrer. Weiterhin richtet sich der Widerstand der Lehrer gegen die zusitz-
liche Bewiltigung von kollegialen Arbeits-, Planungs-, Entscheidungs- und Evaluationspro-
zessen. Werden diese zudem mit der Einfithrung neuer Arbeitszeitmodelle verbunden, wird
dieser Widerstand auch hiufig gewerkschaftlich organisiert (Biilow-Schramm, 2007; Posch,
2002).

Bei tiefgreifenden Verdnderungen in Organisationen gibt es zudem kaum Entscheidungen, die
nicht gleichzeitig Macht- und Einflussfragen tangieren. Parallel zur Verteilung von Ressour-
cen und Anforderungsprofilen werden die mit einer Position verkniipften Handlungsspielriu-
me, Vorteile und Prestigeobjekte neu verhandelt. Reaktanzen sind daher hédufig in mikropoli-
tisch motivierten Eigeninteressen begriindet, und auch die Fiihrungsebene vertritt nicht immer
nur die reinen Organisationsinteressen. Spieltheoretisch hingt der Erfolg der Implementierung
von Qualitdtsmanagement auch davon ab, inwieweit Gegenspieler die jeweiligen Strategien
durchschauen und eigene Machtmittel mobilisieren konnen. Dies fiihrt dazu, dass Manage-
mentstrategien hiufig ganz andere als die intendierten Effekte haben (Moldaschl, 2001; War-
was et al., 2008).

Schulleiter sehen sich also komplexen Fiihrungsaufgaben gegeniiber. Zum einen wird von

ihnen eine starke Organisationsleitung mit sichtbarem Engagement erwartet. Zum anderen
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sollen sie eine bestdndige und umfassende Qualitdtskultur sichern, die Anstrengungen Einzel-
ner und von Teams anerkennen, sich aktiv bei Kunden engagieren (zur Diskussion, wer Kun-
de einer Schule ist, siehe Kap. 1.2) sowie Qualititsmanagement durch die Bereitstellung ge-
eigneter Ressourcen fordern (Zink, 1995). Damit verbunden ist eine Abkehr vom hierarchi-
schen und autoritdren Fiihrungsstil. Mitarbeiter sollen als direkte Kunden der Fiithrung be-
trachtet werden. Die vorrangige Aufgabe des Vorgesetzten ist es, den Mitarbeitern die Erledi-
gung der Arbeiten und die Losung der Probleme zu ermoglichen, nicht aber deren Arbeiten
standig zu kontrollieren und zu korrigieren. Weiterhin soll die Schulleitung die Wechselwir-
kung zwischen den sich verdndernden organisatorischen Strukturen einerseits und den Denk-
weisen und Arbeitshaltungen der Mitarbeiter andererseits beriicksichtigen (Biilow-Schramm,
2007). In einer Befragung von Lehrern wurde als relevanteste Quelle von Riickmeldungen die
Schulleitung angegeben. Dies unterstreicht die Wichtigkeit der Schulleitung fiir die Einfiih-

rung von Qualititsmanagement (Wittmann, 2009).

Ein Schulklima, das von gegenseitiger Wertschédtzung, intensiver Kooperation und ausgeprig-
tem Zusammengehorigkeitsgefiihl getragen wird, bietet eine gute Voraussetzung fiir eine ge-
lungene Schulentwicklung. Gelingt es der Schulleitung nicht, ein solches Klima herzustellen,
sind héufig Lagerbildung und ein ausgeprédgtes Beharrungsvermogen im Kollegium die Folge
(Warwas et al., 2008). Widerstidnde gegen Schulinnovationen treten weiterhin vor allem dann
auf, wenn in kurzer Zeit zu viele Innovationen erfolgen, die Innovationen mit unklaren Rah-
menbedingungen und unprézisen Vorgaben eingefiihrt werden und mangelnde Ressourcen zur
Verfiigung stehen. Weiterhin kann eine personliche Angst, dass Innovationen zu Misserfolgen
fiihren oder den eigenen Bediirfnissen widersprechen konnten sowie ein befiirchteter Verlust

an Macht und Einfluss dazu fiihren, dass Schulinnovationen abgelehnt werden (Dubs, 2005).

Laut Literatur scheitern 80 bis 90 % aller Projekte zur Einfithrung von Qualititsmanagement
(Oss, 1994, in: Biilow-Schramm, 2007). Fiir deutsche Unternehmen konnen im internationa-
len Vergleich besonders starke Beharrungskrifte gegen TQM belegt werden (Freiling, 2001).
Hierfiir gibt es unterschiedliche Griinde, die im Folgenden diskutiert werden sollen: Fiir die
vollstindige Implementierung werden lange Zeitrdume benétigt. Zu Beginn der Einfithrung
gibt es meistens irreale Zeitvorstellungen hierzu. Kleine Schritte konnen Jahre dauern, was
Zweifler bestitigt und anfanglich Begeisterte resignieren ldsst (Biilow-Schramm, 2007). Mit-
arbeiter konnen daher zunichst als Promotoren einer Neuerung gelten, zu einem spiteren

Zeitpunkt aber in Folge zunehmender Skepsis die Rolle wechseln und zu Opponenten werden
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(Freiling, 2001). Weiterhin nutzen sich Qualititsmanagement-Malnahmen mit der Zeit ab, in
Qualitdtsmanagement-Gruppen gibt es weniger Elan und neue Vorschlige. Daher sind immer
neue Instrumente notwendig, um die Spannung der Qualitdtsentwicklung aufrecht zu erhalten
(Kiihl, 2001). Bisher wurde in Schulen die Qualitdt durch Qualifikation, Eigenverantwortung
und Vertrauen gesichert, wie es auch den Grundsitzen des Beamtentums entspricht. Jetzt soll
die Qualitdt mit Qualititsmanagement durch Formalisierung, Normierung und Biirokratisie-
rung sichergestellt werden, was der Auffassung des Lehrberufs als Profession entgegen steht
(Moldaschl, 2001). Weiterhin gibt es bei Qualitdtsmanagement einige grundsétzliche Miss-
verstindnisse. Qualititsmanagement geht von einem zweckrationalen Verstindnis von Orga-
nisationen aus, in denen es allen Beteiligten um eine Steigerung der Produkt-, Prozess- und
Arbeitsqualitdt geht. Dem liegt die idealisierende Annahme zugrunde, dass alle Mitarbeiter
ein natiirliches Bediirfnis zur Verwirklichung von Qualitit und ein ,,angeborenes Streben nach
Prizision, Schonheit und Perfektion* hitten. Die Uberlastung mit verschiedenen Verbesse-
rungsmafnahmen erfolgt zudem héufig auf Kosten der eigentlichen Arbeit (Kiihl, 2001; Kiin-
zel & Riitters, 2008).

Oberstes Gebot von Qualitdtsmanagement ist die Orientierung an Kundenwiinschen. In der
Realitit ist eine Identifizierung der ,,Kunden* allerdings schwierig: Die Anforderungen aus
der Umwelt sind nie eindeutig und @ndern sich stidndig. Es gibt unterschiedliche Anforderun-
gen seitens der Politik, Gewerkschaften, Wirtschaft, Medien, Wissenschaft und gesellschaftli-
chen Gruppierungen. Fiir die Gesellschaft soll Schule hiufig ein Ort der Erziehung zur
Selbstverwirklichung sein, fiir die Politik steht die Selektionsfunktion im Vordergrund und fiir
die Wirtschaft ist die Vermittlung von Kompetenzen, die im spéteren Berufsleben gebraucht
werden, vorrangig (Heid, 2000). In groleren Organisationen gibt es Abteilungen, die Kunden
und ihre Wiinsche unterschiedlich definieren und sich gegenseitig behindern konnen. So
konnten an berufsbildenden Schulen die Bediirfnisse von Vollzeitschiilern, die Schule vor
allem auch als Lebensraum wahrnehmen, mit den Bediirfnissen von Auszubildenden kollidie-
ren, die sich vor allem in kurzer Zeit viel praxisrelevantes Wissen aneignen sollen. Weiterhin
konnen Unternehmensstandards und Kundenwiinsche miteinander kollidieren, wenn Quali-
tdtsmanagement-Vorgaben inflexibel angewendet werden (Kiihl, 2001). Weiterhin werden
Lehrkrifte nicht nach der Zahl der ausgestellten Bildungsabschliisse, sondern nach der er-
brachten Unterrichtszeit bezahlt. Von den Lehrkriften wird also kein Produkt im 6konomi-
schen Sinne, sondern ein den Prinzipien der RechtmiBigkeit und ZweckmaBigkeit entspre-

chendes piddagogisches Handeln im Erziehungs- und Bildungsauftrag des Staates abverlangt.
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Das Qualitdtsmanagement kann sich also nicht auf die Produktqualitit, sondern nur auf die

Prozessqualitit beziehen.

Eine weitere Paradoxie von Qualitditsmanagement ist, dass es informelles Wissen der eigentli-
chen ,,Arbeiter* durch Formalisierung und Standardisierung nutzen will. Diese haben jedoch
in der Regel kein Interesse daran, ihr informelles Arbeitsverhalten und somit ihre verdeckten
Spielrdume und leistungsrelevanten Reserven preiszugeben. Weiterhin kénnen iiber Informa-
litdt widerspriichliche Anforderungen in Organisationen abgefedert werden (Kiihl, 2001). Da
diese von der Qualitdtsmanagement-Ideologie abweichenden informellen Spielrdume fiir das
Unternehmen zwar durchaus funktional sind, aber in den Qualitdtsmanagement-Zirkeln nicht
thematisiert werden konnen, besteht die Gefahr der Ausbildung von ,,Qualitédts-Fassaden®.
Der Druck, ein umfassendes Qualititsmanagement-Konzept einzurichten, ist haufig so grof,
dass keiner daran interessiert ist, das Glorifizieren des eigenen Qualititsmanagements zu
problematisieren. Es besteht dann hiufig die Versuchung, lieber ein ,,Potemkinsches Quali-

tiatsdorf* zu errichten als tatsdchlich Qualitditsmanagement zu implementieren (Kiihl, 2001).

Im klassischen Qualititsmanagement in Industrieunternehmen besteht die Motivation der
Mitarbeiter darin, dass sie an den Zugewinnen durch Qualititsmanagement beteiligt werden.
Beispielsweise werden Primien fiir Verbesserungsvorschldge ausgelobt. Fiir Schulen miissen
hier noch andere Moglichkeiten der Motivierung der Mitarbeiter gefunden werden. Ein we-
sentliches Merkmal von Qualitdtsmanagement ist die zunehmende Biirokratisierung. Weil
viele einzelne Arbeitsschritte schriftlich festgehalten und zudem evaluiert werden miissen, ist
ein hoher Mehraufwand fiir den Mitarbeiter zu verzeichnen. Dieser zusitzliche Bearbeitungs-

und Planungsaufwand wird hdufig nicht den positiven Effekten gegeniibergestellt.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Einfithrung von Qualititsmanagement,
ob in privaten oder 6ffentlichen Unternehmen, in staatlichen Behorden oder anderen Organi-
sationen, grundsitzlich mit besonderen Schwierigkeiten verbunden ist. Aufgrund der geschil-
derten Besonderheiten im Schulwesen (z. B. Stellung und Funktion der Schulleitung, der
Lehrkrifte und der Schiiler) sind diese zwar anders gelagert als in privaten Unternehmen, je-
doch nicht weniger problembehaftet. Die Einfithrung von Qualititsmanagement an Schulen
ist noch mit zahlreichen ungelosten Problemen behaftet: Die rechtlichen Rahmenbedingungen
sind haufig noch nicht gegeben, zahlreiche Fragen der Ubertragbarkeit von Qualititsmanage-

ment-Systemen von Industrieunternehmen auf die Schule sind noch nicht beantwortet und es
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fehlt daher groBtenteils noch an verbindlichen Vorgaben fiir die Umsetzung eines schulischen
Qualitdtsmanagements. Die Einfithrung eines erfolgreichen Qualititsmanagements ist jedoch
gerade an Schulen stark von der Mitarbeit der Lehrer abhingig. Daher fokussiert diese Arbeit
auch nicht auf das schulische Qualititsmanagement an sich als abhéngige Variable, sondern

auf die Einstellungen von Lehrern zum Qualitdtsmanagement.

1.5 Zwischenfazit

Die ersten Schritte zur Einfithrung von Qualitdtsmanagement im Schulwesen liegen mehr als
zehn Jahre zuriick; trotzdem ist eine flichendeckende Einfiihrung géngiger Instrumente des
Qualitdtsmanagements an Offentlichen Schulen noch nicht erkennbar. Stattdessen wird schuli-
sches Qualititsmanagement immer noch hauptsichlich in Modellversuchen erprobt, an denen
nur einzelne Schulen in einem begrenzten Zeitraum teilnehmen. Die Folge davon ist, dass
eine Schule, in der Qualititssicherung nach den Vorgaben eines externen Systems kontinuier-
lich betrieben wird, eher die Ausnahme als die Regel ist. Im Vergleich zu anderen (vor allem
privatwirtschaftlichen) Organisationen, scheinen im 6ffentlichen Schulbereich verschiedene
Besonderheiten vorzuliegen, die eine schnelle Einfithrung des Qualitdtsmanagements eher
erschweren: Dies sind einerseits juristische und dkonomische Aspekte, welche sich bspw. in
der institutionellen Organisation des Schulwesens verorten lassen, andererseits organisations-
psychologische Aspekte, die mit den schulischen Akteuren (dem Fithrungspersonal, ndmlich
den Mitgliedern der Schulleitung, sowie den Lehrkriften) zusammen hingen konnten. Das
Hauptaugenmerk in dieser Arbeit wird auf die schulischen Akteure gelegt. Es ist davon aus-
zugehen, dass die einzelnen Lehrkrifte bzw. das Lehrerkollegium als Ganzes entscheidende
Faktoren fiir die erfolgreiche Einfithrung des Qualitditsmanagements einer Schule darstellen.
Wodurch die Einstellung von Lehrkriften zum Qualititsmanagement an Schulen beeinflusst

wird, ist Schwerpunkt dieser Arbeit und soll im Folgenden genauer untersucht werden.
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2 Analyse des Konstrukts der Einstellung

2.1 Reflektion verschiedener Konzepte zur Einstellung

Einstellungen sind positive oder negative Bewertungen und Reaktionen gegeniiber Personen,
Objekten, Situationen oder Sachverhalten einschlieBlich abstrakter Ideen oder sozialer Kon-
strukte (Bierbrauer, 1996). Sie erfiillen eine zentrale Funktion bei der Organisation unserer
kognitiven Prozesse, indem sie als kognitive Schemata weitgehend unbewusst unser Denken
als intervenierende Prozesse beeinflussen. Einstellungen dienen hierbei als mentale Bezugs-
systeme, in die neue Informationen relativ iiberdauernd integriert werden. Hierbei gilt das
Prinzip der kognitiven Konsistenz: Personen streben danach, ihre eigenen Kognitionen in ei-
ner spannungsfreien, nicht widerspriichlichen Weise zu organisieren. Weiterhin haben Ein-
stellungen eine motivationale Funktion. Zum einen dienen sie dem Ausdruck eigener Werte
und der Selbstverwirklichung4, zum anderen helfen sie wiinschenswerte Ziele zu erreichen
bzw. unangenehme Ereignisse zu vermeiden’. Einstellungen schaffen aulerdem Struktur in
einer ansonsten chaotischen Welt und haben somit auch eine Wissens- und Okonomiefunkti-
on (Stahlberg & Frey, 1997). Sie dienen der Komplexititsreduktion durch Generierung von
Wahrnehmungs- und Erklirungshypothesen® (Everinghoff, 2005). Katz postulierte, dass Ein-
stellungen auch eine Ich-Verteidigungsfunktion hitten, indem sie Abwehrmechanismen wie
Projektion und Rationalisierung zur Verfiigung stellten’. Einstellungen beruhen meist auf Er-
fahrungen, sind zum Teil aber auch genetisch durch Temperament und Personlichkeit bedingt

(Katz, 1960).

Es lassen sich grundsitzlich zwei verschiedene Ansitze der Definition von Einstellungen un-
terscheiden: Das mehrdimensionale Konzept versteht Einstellung als eine Kombination aus
affektiven, kognitiven und verhaltensbezogenen Reaktionen auf ein Einstellungsobjekt
(Stahlberg & Frey, 1997; Eagly & Chaiken, 1975; Rosenberg & Hovland, 1960). Das eindi-
mensionale Konzept sieht die affektive Komponente als relevanten Indikator fiir die bewer-

tende Natur der Einstellung an (Fishbein & Ajzen, 1975). Beide Konzepte werden im Folgen-

*z. B. die Einstellungen ,,Meine paidotrope Einstellung als Lehrer zeigt, was fiir ein sozial orientierter Mensch
ich bin.“ oder ,,Ich bin ein fortschrittlicher Mensch und daher auch fiir die Einfiihrung von Qualitdtsmanage-
ment.

> 2. B. die Einstellung ,, Wenn ich Qualitiitsmanagement fiir eine grundséitzlich schlechte Sache halte, kann ich
mir ungeliebte Verwaltungsmehrarbeit vom Hals halten.

® Es ist anzunehmen, dass Lehrer, die dem Schulleiter grundsiitzlich skeptisch gegeniiber stehen, auch Vorschlii-
gen des Schulleiters skeptisch gegeniiberstehen werden, die sie, sofern sie von anderen Personen vorgetragen
wiirden, mitunter gutheiffen wiirden.

" z. B. die Einstellung ,, Qualitiitsmanagement ist eine schlechte Sache und der Kollege, der sich so engagiert um
die Einfiihrung bemiiht, tut das nur, weil er so ein Karrierist ist.
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den weiter erliutert. Die vorliegende Forschung konnte die Uberlegenheit eines der beiden
Modelle bisher nicht belegen. Die breite Anwendung des eindimensionalen Modells z. B. im
Bereich der Risikoforschung hat dessen Brauchbarkeit bewiesen, konnte aber keine Uberle-
genheit gegeniiber dem mehrdimensionalen Konzept zeigen (Bierbrauer, 2006). Es gibt empi-
rische Befunde, die das mehrdimensionale Modell widerlegen, indem sie beispielsweise eine
deutliche Korrelation der drei Komponenten des mehrdimensionalen Konzepts untereinander

belegen (Hormuth, 1979; McGuire, 1985) und Befunde, die es stiitzen (Kothandapani, 1971).

Derzeitiger Konsens ist, dass es je nach Beschaffenheit der zu untersuchenden Einstellungs-
objekte sinnvoll sein kann, verschiedene Dimensionalititen der Einstellung zu betrachten
(Breckler, 1984). Wenn die moglichen Einstellungen zu einem Einstellungsobjekt moglichst
einfach, d.h. gering an der Zahl und in sich nicht widerspriichlich sind, ist es hdufig sinnvoller
mit dem eindimensionalen Einstellungskonstrukt zu arbeiten. Handelt es sich jedoch um ein
Einstellungsobjekt, zu dem zahlreiche komplexe und in sich widerspriichliche Meinungen
moglich sind, bildet das mehrdimensionale Einstellungskonstrukt die Einstellung hiufig bes-
ser ab. Weiterhin zeigt das mehrdimensionale Modell die Einstellung hiufig besser auf, wenn
die zu untersuchende Person eine hohere kognitive Komplexitidt und Ambiguititstoleranz
aufweist sowie, wenn diese Person selbst Erfahrungen mit dem Einstellungsobjekt gemacht

hat.

2.1.1 Messung der Einstellung zur Vorhersage von Verhalten — das eindimensi-

onale Einstellungskonstrukt

Das Konzept der Einstellung ist in der Sozialpsychologie von so groBBer Bedeutung, weil die
Erkldrung menschlichen Verhaltens und dessen Vorhersage eine wesentliche Aufgabe der
Psychologie ist. Von der Einstellung wurde schon frith angenommen, dass sie das Verhalten
beeinflusst (Stahlberg & Frey, 1997). Fishbein und Ajzen entwickelten hierzu ihre ,, Theorie
des iiberlegten Handelns* (Fishbein & Ajzen, 1975). Sie postulierten, dass Personen ein Ver-
halten dann ausfiihren, wenn sie dieses positiv bewerten und wenn sie glauben, dass fiir sie
bedeutsame Personen es ebenfalls positiv bewerten®. Das Gewicht der beiden Komponenten

kann dabei in Abhédngigkeit der jeweiligen Situation variieren. Bei der Abwesenheit relevan-

8 Beispielsweise ist anzunehmen, dass Lehrer der Einfiihrung eines Qualititsmanagement-Systems an ihrer
Schule eher zustimmen werden, wenn sie Qualitidtsmanagement selbst positiv bewerten und wenn sie glauben,
dass fiir sie wichtige Kollegen dies ebenfalls tun.
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ter Personen kommt der Einstellungsvariante ein hoherer Stellenwert zu, wihrend die starke
Verankerung in einer Gruppe die subjektive Norm zum einzigen Kriterium machen kann’.
Dieses Modell beruht auf der Grundannahme, dass Menschen rational in Ubereinstimmung

mit ihren Intentionen handeln.

Abbildung 1 - Einstellung als eindimensionales System (nach Fishbein & Ajzen, 1975)

Einstellung zu
einem Verhalten

Relative Wichtig-
keit der Einstel- Verhaltensabsicht Verhalten

lung und der sub-
jektiven Norm

Subjektive Norm

Schon bald zeigte sich jedoch, dass ein Zusammenhang zwischen Verhalten und Einstellung
nicht immer erkennbar war. Robert LaPiere fand beispielsweise bereits 1934, dass Hotelbesit-
zer entgegen ihrer vorher geduBerten Einstellung, keine Chinesen in ihrem Hotel beherbergen
zu wollen, diese ohne Probleme aufnahmen. Fiir diese Inkonsistenz wurden unterschiedliche

Ursachen gefunden (LaPiere, 1934).

Zum Teil zeigte sich, dass die Konstrukte ,,Verhalten und Einstellung* schwierig zu erfassen
waren. Beispielsweise konnten die Handlungs-, Ziel-, Kontext- und Zeitaspekte von Verhal-
ten und Einstellung nicht immer gleich gut erfasst und gewichtet werden, was zu Verzerrun-
gen fiihrte (Frey et al., 1993). Wenn man ein bestimmtes Verhalten vorhersagen mochte, soll-
te eine enge Korrespondenz zwischen diesen vier Aspekten genau gepriift werden und die

Frage so konzipiert werden, dass sie moglichst alle vier Aspekte umfasst'.

® Je nachdem ob ein Lehrer in einem Vieraugen-Gespréich oder im Rahmen einer Konferenz zu Qualititsmana-
gement befragt wird, wird er seine Einstellung zu Qualititsmanagement womdoglich unterschiedlich duflern.

1 Wenn man ein bestimmtes Verhalten vorhersagen mdochte, erscheint es sinnvoller zu fragen ,,Haben Sie in der
Gesamtkonferenz gestern fiir die Einfiihrung von Qualitdtsmanagement gestimmit? “, als zu fragen ,,Was halten
Sie von Qualitidtsmanagement? .
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Einstellungen konnen sich durch neue Ereignisse rasch dndern (Lewin, 1951; Miller, 1944).
Es zeigte sich, dass Intentionen kurz vor einer Handlung revidiert wurden, weil bestimmte
positive oder negative Aspekte plotzlich umgewichtet wurden. Die Attraktivitidt von Zielen
steht in inverser Beziehung zur psychologischen Distanz von diesem Ziel, der Vermeidungs-
gradient ist steiler als der Anniherungsgradient''. Die Messung sollte daher idealerweise kurz

vor Ausfithrung des Verhaltens erfolgen.

Personen, die sich jedoch in vorherigen Messungen als relativ selbstkonsistent erwiesen hat-
ten, blieben das auch in weiteren Untersuchungen. Ebenso war unter Selbstaufmerksamkeits-
bedingungen (Aufmerksamkeit primér auf eigene Gefiihle und Normen gerichtet) der Zu-
sammenhang zwischen der gemessenen Einstellung und einem spiteren Verhalten erhoht.
AuBerdem fiel auf, dass mit in Betracht gezogen werden musste, mit welcher Wahrschein-
lichkeit das jeweilige Verhalten Konsequenzen fiir die untersuchte Person hatte'” (Festinger,
1957). Weiterhin zeigte sich, dass es zur Vorhersage eines Verhaltens aufgrund einer Einstel-
lung notwendig war, in Betracht zu ziehen, ob die untersuchte Person als Individuum oder als
Mitglied einer Gruppe handelte'® (Sherman, 1980). Offentlich geduBerte Meinungen fiihrten
zu einem besser vorhersagbaren Verhalten, da die Personen sich verpflichtet fiihlten, zu ihren

vorher geduBerten Einstellungen zu stehen (Sherman, 1980).

Neuere Studien zeigten auch, dass Einstellungen insbesondere dann zu gut vorhersagbarem
Verhalten fiihrten, wenn die Einstellung dem Bewusstsein gut zugénglich war (Myers, 2008).
Demografische Variable iibten hingegen keinen direkten Einfluss auf das Verhalten aus, son-
dern zeigten nur einen Einfluss, soweit sie relevant fiir die Einstellung an sich waren'* (Fish-
bein & Ajzen, 1980). Weiterhin stellte sich die Frage, inwieweit groBBere Erfahrung der Ver-
suchspersonen mit dem Einstellungsobjekt die Verhaltensvorhersage valider machte. Hier

kam es zu kontroversen Meinungen. Schlegel postulierte 1975, dass mehr Erfahrung zu einer

"' So konnte sich die urspriinglich positive Einstellung eines Lehrers zu Qualititsmanagement kurz vor der Ein-
fiihrung plotzlich ins Negative verkehren, weil der erhebliche Verwaltungsmehraufwand verstdarkt wahrgenom-

men wird.

"2 Ein Lehrer, der kurz vor der Pensionierung steht, wird sich méglicherweise anders zu Qualitiitsmanagement

duflern, da er an einer evtl. Einfiihrung nicht mehr beteiligt sein wird.

' Es macht beispielsweise einen Unterschied, ob man in einer Gesamtlehrerkonferenz als Lehrer oder als Mit-

glied des Personalrates das Wort ergreift.

' So werden diejenigen Frauen, die Familienarbeit genauso wichtig wie den Lehrberuf nehmen, das Item ,,Ar-

beit ist mein wichtigster Lebensinhalt* anders werten als diejenigen Mdnner, die moglicherweise innerhalb der
Schule Karriere machen wollen. Dies ldsst dann jedoch die Schlussfolgerung ,, Frauen haben diese Einstellung

zu Qualitdtsmanagement, weil sie Frauen sind‘ nicht zu. Frauen ohne Familie oder Frauen, deren Mdnner die

Hausarbeit iibernehmen, wiirden das Item womdglich dhnlich werten als an Karriere interessierte Mdnner.
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komplexeren Einstellung und damit zu einer schlechteren Verhaltensvorhersage fiihrte. Fazio
und Zanna vertraten 1981 dagegen die Position, dass mehr Erfahrung zu einer klareren Positi-
on sowie zu einer besseren Verfiigbarkeit der Einstellung fiihrt und damit zu einer besseren
Verhaltensvorhersage. Eine Synthese aus beiden Positionen wird von Frey et al. (1993) ver-
treten. Sie stellten einen kurvilinearen Zusammenhang zwischen dem Ausmal} der Erfahrung
und der Stédrke des Zusammenhangs zwischen Einstellung und Verhalten fest. Eine Rolle bei
der Validitidt der Verhaltensvorhersage spielt auch, wie zugidnglich bestimmte Einstellungen
sind. Die Zugdnglichkeit bildet ab, wie lange Menschen brauchen, um eine Einstellung zu
einem Objekt duBern zu konnen. Bei gut zugiinglichen Einstellungen zeigte sich eine gute

Konsistenz zwischen Einstellung und Verhalten (Wicklund, 1975).

Darley und Batson zeigten 1973 mit ihrem ,,Samariter-Test”, dass das Verhalten in hohem
MaBe von situativen Kriften beeinflussbar ist und die vorher geduBerte Einstellung nur eine
untergeordnete Rolle spielt. Theologiestudenten wurden in einen Vortragsraum geschickt, um
dort einen Vortrag iiber das Gleichnis vom barmherzigen Samariter oder einen anderen Text
zu halten. Auf dem Weg dorthin wurden sie mit einer dringend hilfsbediirftigen Person kon-
frontiert. Die Wahrscheinlichkeit, mit der die Studenten der Person halfen, hing vor allem
davon ab, mit welcher Dringlichkeit sie in den Vortragsraum geschickt wurden. Uber welchen

Text sie sprechen mussten, hatte keinen Einfluss (Darley & Batson, 1973).

Ajzen und Madden iiberarbeiteten daher 1986 das Modell des iiberlegten Handelns nochmals
(siehe Abb. 2). Das neue ,,Modell des geplanten Verhaltens* bezieht insbesondere die Bedin-
gung, inwieweit Verhalten unter der willentlichen Kontrolle eines Individuums steht, mit ein.
Die Komponente der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle bezieht insbesondere mit ein,
inwieweit Personen die Kontrolle iiber ihr Verhalten wahrnehmen und tatsidchlich ausiiben
konnen. Hierbei kommen internale Faktoren zum Tragen. Menschen unterscheiden sich in
ihrer Fihigkeit, die Kontrolle iiber die eigenen Handlungen zu haben, indem sie beispielswei-
se unterschiedlich stark ausgeprigte Fihigkeiten, wie Selbstdisziplin, Willensstirke und
Sucht- bzw. Zwangsneigungen, zeigen. Andererseits spielen auch externale Faktoren, wie

ungiinstige Zeitpunkte oder unerwartete Ereignisse, eine Rolle'.

5 n einer Konferenz an einem Freitagnachmittag nach acht Stunden Unterricht und womaoglich noch einer sich
ankiindigenden Grippe wird ein Lehrer schwerer zur Ubernahme von Mehrarbeit zu iiberzeugen sein als in einer
glinstiger gelegenen Zusammenkunft. Es wird jedoch auch eine grofie Rolle spielen, iiber wie viel Selbstdisziplin

dieser Lehrer verfiigt.
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Abbildung 2 - Theorie des geplanten Verhaltens (nach Ajzen & Madden, 1986)

Einstellung zu
einem Verhalten

subjektive Norm Verhaltensabsicht > Verhalten

wahrgenommene
Verhaltens-
kontrolle

Menschen unterscheiden sich jedoch auch darin, ob sie sich eher von situativen oder inneren
Merkmalen leiten lassen. Wenn das Verhalten eher von situativen Merkmalen geleitet ist (ho-
hes Selfmonitoring), kommt es zu einer schnellen Einstellungsidnderung durch duflere Ereig-
nisse und zu einer weniger guten Verhaltensvorhersagewahrscheinlichkeit. Die subjektive
Normkomponente muss dann stirker gewichtet werden'® (Frey et al., 1993). Wenn das Ver-
halten eher von inneren Merkmalen geleitet ist (niedriges Selfmonitoring), dann ist eine An-
derung der Einstellung durch duere Ereignisse weniger wahrscheinlich und eine Vorhersage
des Verhaltens leichter moglich. Hier ist die Einstellungskomponente dann stirker zur ge-

wichten'” (Frey et al., 1993).

Zusammenfassend eignen sich Einstellungen also zur Verhaltensvorhersage wenn sie
1. auf eigener Erfahrung beruhen,

2. auf den spezifischen Einstellungsgegenstand konkret bezogen sind,

3. die Einstellung nahe und unvermittelt am vorherzusagenden Verhalten ankniipft,

4. sie nicht durch situative Zwinge beeinflusst werden (Bierbrauer, 2006).

' Im obigen Beispiel wird der Lehrer seine Meinung also je nach Zeitpunkt der Konferenz und personlichem
Wohlbefinden dndern.

Hier wiirde also eher eine Rolle spielen, ob der Lehrer die Mehrarbeit fiir sinnvoll hdilt oder nicht.
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2.1.2 Messung der Einstellung zur Vorhersage einer Verhaltensintention — das

mehrdimensionale Einstellungskonstrukt

Im Unterschied zum im vorangegangenen Kapitel vorgestellten eindimensionalen Konstrukt
soll bei Anwendung des mehrdimensionalen Einstellungskonstrukts nicht das offen beobacht-
bare Verhalten, sondern die Verhaltensintention, also die verbale Absichtsbekundung zu ei-
nem Verhalten, vorhergesagt werden. Einstellungen werden hier als intervenierende Variable
zwischen affektiven kognitiven und konativen Stimuli und beobachtbaren Reaktionen be-
trachtet (Stahlberg & Frey, 1996). Diese verschiedenen Dimensionen der Einstellung sowie

die Moglichkeiten diese zu messen, sollen im Folgenden erldutert werden.

Die affektive Komponente kennzeichnet Emotionen, die eine Person zum Einstellungsobjekt
hat. Messbare Variablen wiren beispielsweise physiologische Reaktionen bzw. AuBerungen
iiber Empfindungen. Hier zeigt sich auch die Unterscheidung zwischen der Einstellung (;,atti-
tude*) und der Uberzeugung (,belief*). Der Uberzeugung fehlt die affektive Komponente
(Aronson et al., 2005; Bierbrauer, 2006). Die kognitive Komponente besteht aus Informatio-
nen und Uberzeugungen, die bezogen auf das Einstellungsobjekt zur Verfiigung stehen. Hier
konnen Wahrnehmungsreaktionen als auch verbal geduBerte Uberzeugungen gemessen wer-
den (Aronson et al., 2005; Bierbrauer, 2006; Stahlberg & Frey, 1996; Everinghoff, 2005). Die
konative Komponente zeigt eine Verhaltensabsicht an. Messbare Variablen sind einerseits das
beobachtbare Verhalten sowie andererseits AuBerungen iiber Verhaltensintentionen sowie

riickblickende Verhaltensschilderungen (Everinghoff, 2005)"®.

Es besteht in der Sozialpsychologie ein Konsens dariiber, dass sich die verschiedenen Ele-
mente gegenseitig beeinflussen. Ob die einzelnen Komponenten jedoch in sich konsistent
sind, ist umstritten. Festinger zeigte 1957, dass die Diskrepanz zwischen inkonsistenten Ein-
stellungen oder zwischen einer Einstellung und einem Verhalten zu einem unangenehmen
Spannungszustand fiihrt. Die Person versucht daher, durch Anderung ihrer Einstellung wieder
einen konsistenten Zustand herbeizufiihren. Analog postulierten Rosenberg und Hovland,

dass Personen, die sich einer Inkonsistenz in ihren Einstellungskomponenten bewusst werden,

8 Dies soll durch ein Beispiel illustriert werden:
Stimulus: Ein Schulleiter fiihrt in einer Konferenz ein Qualitdtsmanagement-System ein:
- affektive Komponente eines betroffenen Lehrers:,,Oh nein, so viel Arbeit, darauf habe ich keine
Lust.
- kognitive Komponente eines betroffenen Lehrers: ,,Lehrer sind Pddagogen, keine Betriebswirte.
- konative Komponente eines betroffenen Lehrers: , Ich stimme gegen Qualititsmanagement!“
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versuchen durch Verinderung einer der Komponenten wieder Konsistenz herzustellen'. Ro-
senberg und Hovland zeigten ebenfalls, dass Personen, deren affektive und kognitive Einstel-
lungskomponenten konsistent sind, eine zeitlich stabilere und gegen die Beeinflussungen

Dritter widerstandsfihigere Einstellung zeigten (Rosenberg & Hovland, 1960).

2.1.3 Implizite und explizite Einstellungen

Das Verhalten wird hiufig durch Einstellungen gesteuert, die auf fritheren Erfahrungen beru-
hen. Diese sind dem Gedéchtnis dabei hdufig nicht bewusst zugénglich. Weiterhin wird der
Prozess der Anwendung dieser frither gemachten Erfahrungen auf neue Einstellungsobjekte
ebenfalls meist nicht bewusst. Die jiingere Einstellungsforschung hat daher einen Schwer-
punkt auf die Erforschung dieser, dem Bewusstsein nicht (unmittelbar) zugéinglichen Anteile
von Einstellungen und ihren Auswirkungen auf beobachtbares Verhalten gelegt (Greenwald
& Banaji, 1995). Seit den Achtzigerjahren des letzten Jahrhunderts werden in der Einstel-
lungsforschung daher explizite, dem Bewusstsein groBtenteils zugingliche Einstellungen,
deren zerebrale Verarbeitung zentral bzw. systematisch verlduft, von impliziten Einstellungen
unterschieden, deren Verarbeitung grof3tenteils unbewusst, bzw. heuristisch und peripher ver-

lauft (Chaiken, 1987; Petty & Cacioppo, 1986).

Verschiedene Beispiele fiir empirisch gut belegte implizite Formen der Entstehung von Ein-

stellungen sollen im Folgenden kurz dargestellt werden.

Halo-Effekt: Die Einstellung zu einem neuen Einstellungsgegenstand wird von der Einstel-
lung zu einer bereits bekannten Eigenschaft iiberstrahlt. Physisch attraktive Frauen wurden
beispielsweise in Versuchsanordnungen auch als freundlicher und intelligenter attributiert,
obwohl lediglich Photos zur Beurteilung vorlagen (Greenwald & Banaji, 1995). Wenn Quali-
tatsmanagement dem Kollegium von einem beliebten Kollegen présentiert wird, wird die Ein-
stellung der Lehrkrifte vermutlich positiver sein, als wenn ein unsympathischer Kollege dies

tibernimmt.

19 Beispielsweise besteht eine Dissonanz zwischen der affektiven Einstellung: ,,auf die Mehrarbeit durch Quali-
tatsmanagement habe ich keine Lust“ und der kognitiven Einstellung: , kurz vor der Verbeamtung auf Lebens-

zeit/Beforderung sollte ich mich besonders motiviert zeigen“, entweder zu einem Schonreden des Qualitidtsma-

nagement oder zu der Einstellung: ,,ich werde auch ohne besondere Motivation zu zeigen, verbeamtet bzw. be-

fordert werden “.
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Effekt des bloBen Kontakts (mere exposure): Allein durch die mehrfache Darbietung von Ein-
stellungsobjekten, wie Personen, Situationen oder Gegenstidnden, d. h. allein aufgrund von
Familiaritit, kann die Einstellung eines Menschen zu diesen Einstellungsobjekten positiv be-
einflusst werden (Zajonc, 1968). Es ist daher anzunehmen, dass die Einstellung zum Quali-

tdtsmanagement positiver wird, je hdufiger die Lehrkréfte damit konfrontiert werden.

,wubliminal attitude conditioning**: Sehr kurz dargebrachte, positive oder negative Stimuli
beeinflussen die Einstellung zu kurz darauf gezeigten neutralen Einstellungsobjekten signifi-
kant (Edwards, 1990; Murphy & Zajonc, 1993). In dem Versuch wurden Probanden (fiir sie
nicht verstindliche) chinesische Schriftzeichen gezeigt, die auf einer Skala von 1 bis 6 (,,don’t
like* bis ,,like*) zu bewerten waren. Unmittelbar vor dem Schriftzeichen sahen die Probanden
fir vier Millisekunden entweder ein freundliches, ein neutrales oder ein unfreundliches Ge-
sicht. Es konnte festgestellt werden, dass das unmittelbar vor dem Schriftzeichen gezeigte

Gesicht einen signifikanten Einfluss auf dessen Bewertung durch die Probanden hatte.

Unmittelbare Einstellungen (instant attitudes): Verschiedene Einstellungsreaktionen auf ein
Einstellungsobjekt entstehen unmittelbar beim ersten Kontakt. Ein Beispiel hierfiir ist die un-
mittelbar entstehende Sympathie oder Antipathie gegeniiber einer Person beim ersten Zu-
sammentreffen. Verschiedene Studien konnten zeigen, dass die entstehende Sympathie haufig

auf Ahnlichkeiten zur befragten Person beruht (Fiske, 1982).

Kontext-Effekte: Der Kontext, in dem Einstellungen entstehen, spielt ebenfalls eine Rolle fiir
die Qualitit der Einstellung. Bei Personen, die zu ihrer allgemeinen Lebenszufriedenheit be-
fragt wurden, zeigte sich beispielsweise ein signifikanter Unterschied zwischen der Gruppe
der Personen, die an sonnigen Tagen und der Gruppe von Personen, die an regnerischen Ta-
gen befragt wurden (Schwarz & Clore, 1983). In der vorliegenden Studie konnten die Befrag-
ten das Setting, in dem sie den Fragebogen ausfiillten, selbst wihlen. Auf Kontexteffekte

konnte daher kein Einfluss genommen werden.
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2.1.4 Arbeitsdefinition der Einstellung zum Qualititsmanagement

Im folgenden Abschnitt soll dargestellt werden, wie das Konstrukt ,,Einstellung zum Quali-
tatsmanagement* fiir diese Studie modelliert wird und welche Griinde dafiir ausschlaggebend

sind.

Die Einstellung zum Qualitditsmanagement wird fiir diese Studie als eindimensionales Kon-
strukt im Sinne des ,,Modell des geplanten Verhaltens* (Ajzen & Madden, 1986) modelliert.
Lehrer werden sich also fiir die Einfithrung eines Qualititsmanagement-Systems engagieren,
wenn sie selbst eine positive Einstellung zum Qualitdtsmanagement haben und glauben, dass
fiir sie wichtige Bezugspersonen das Engagement fiir das Qualitdtsmanagement ebenfalls po-
sitiv bewerten. Weiterhin wird ihre wahrgenommene, willentliche Verhaltenskontrolle eine
Rolle spielen — also internale und externale Faktoren, die das Engagement fiir das Qualitts-
management begiinstigen oder behindern. Diese moglichen Einflussfaktoren werden im Kap.
3 weiter erldutert. Grund fiir die Modellierung als eindimensionales Konstrukt ist zum einen
die breitere empirische Basis, die fiir das eindimensionale Konstrukt besteht. Zum anderen
wire es schwierig gewesen, affektive, kognitive und konative Komponenten der mehrdimen-
sionalen Einstellung zum Qualititsmanagement mit ausreichender Trennschéarfe zu formulie-

ren.

Weiterhin wird fiir die Modellbildung die Einstellung zum Qualititsmanagement auf die ex-
pliziten, dem Bewusstsein zuginglichen Anteile reduziert. Unbewusste Ubertragungsreaktio-
nen, beispielsweise Erfahrungen mit fritheren fehlgeschlagenen Reformen kénnen mit diesem

Modell der Einstellung zum Qualitdtsmanagement nicht als solche erfasst werden.

In das Modell der Einstellung zum Qualititsmanagement werden verschiedene Einstellungs-
aspekte mit einbezogen. Verschiedene Items fragen die globale Einstellung zum Qualititsma-
nagement an Schulen ab (bspw. Item 33 ,,Ich halte schulisches Qualititsmanagement fiir eine
gute Sache*). Weitere Einstellungsaspekte beziehen sich auf die in Kap. 1 vorgestellten
Hauptkritikpunkte am Qualititsmanagement, nimlich einem ,,zu viel*“ an Biirokratie (bspw.
Item 36 ,,Qualititsmanagement bedeutet biirokratische Mehrarbeit ohne praktische Konse-
quenzen®), der Kontrollfunktion von Qualitdtsmanagement (bspw. Item 37 ,,Qualititsmana-
gement dient in erster Linie der Kontrolle und Uberwachung der Arbeit von Lehrkriften®),

der Qualitdt der Umsetzung und dem Zeitaufwand im Verhiltnis zum Nutzen (bspw. Item 39
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,Der Zeitaufwand fiir schulisches Qualititsmanagement ist unangemessen hoch*). SchlieBlich
werden als Einstellungsaspekte noch positive Komponenten, wie die mogliche Arbeitserleich-
terung durch ein Qualititsmanagement (bspw. Item 40 ,,Wenn sich schulisches Qualititsma-
nagement etabliert hat, erleichtert es meine Arbeit”) und die klarere Positionierung durch die
Ausarbeitung von Qualitdtskonzepten (bspw. Item 35 ,, Die Erarbeitung eines Qualititskon-
zeptes bringt unserer Schule viel*) abgefragt.

Um eine moglichst gute Abbildung der Einstellung zu erhalten, wurde aulerdem versucht, die
Fragen moglichst konkret auf den spezifischen Einstellungsgegenstand und auf eigene damit
gemachte Erfahrungen zu formulieren. (bspw. Item 34 ,,Unsere Schule profitiert von einem
Qualitatsmanagement®, Item 35 ,Die Erarbeitung eines Qualititsmanagement-Konzeptes

bringt unserer Schule viel®).
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2.2 Messung von Einstellungen

Im Rahmen dieser Arbeit soll die Einstellung von Lehrern zum Qualititsmanagement erfasst
werden. Dies erfordert eine valide Messung. Im folgenden Kapitel wird daher auf verschiede-
ne Moglichkeiten, Einstellung zu messen sowie die sich hierbei ergebenden Schwierigkeiten

eingegangen.

Grundsitzlich wird bei der Messung von Einstellungen zwischen direkten und indirekten Me-
thoden unterschieden. Die meisten Methoden der Einstellungsmessung basieren auf der An-
nahme, dass sich Einstellungen anhand der Meinungen und Uberzeugungen von Personen
iber ein Einstellungsobjekt messen lassen. Man spricht hier von direkten oder Selbsteinschit-
zungsmessungen. Hierbei kommen vor allem Ein-Item-Rating-Skalen und Likert-Skalen zum
Einsatz. Fiir Likert-Skalen wird ein Itempool zusammengestellt. Jedes Item wird einzeln be-
wertet (Skala reicht von ,,ich stimme voll* zu bis zu ,,ich lehne vollig ab*“). Anschlieend wird
der jeweilige Skalenwert und das Endergebnis berechnet. Likert-Skalen lassen sich leicht auf
verschiedene Einstellungsobjekte anwenden, sind wegen des hohen Abstraktionsgrades
manchmal aber weniger gut geeignet Einstellungen abzubilden (Osgood et al., 1957). Selbst-
einschitzungsskalen sind im Gegensatz zu den meisten indirekten Messmethoden weniger
zeitintensiv, weniger kostspielig, leichter anwendbar und teilweise auch einfacher zu interpre-
tieren (bspw. im Gegensatz zu physiologischen Reaktionen, die unterschiedliche Ursachen
haben konnen). Deshalb kommen sie bei der Messung von Einstellungen ganz iiberwiegend

(und auch in dieser Studie) zum Einsatz.

Diese Methode der Messung der Einstellung setzt allerdings seitens der befragten Personen
ein Mindestmaf} an Introspektionsfihigkeit und verbaler Intelligenz voraus. AuBerdem beruht
sie auf der Annahme, dass die antwortende Person fahig (die Einstellung muss beispielsweise
bewusst zuginglich sein) und motiviert ist, ihre wahre Einstellung preiszugeben (Kidmpfe,
2005). Die kognitiven Fihigkeiten zum Ausfiillen des verwendeten Fragebogens sollten in
dieser Studie gegeben sein, da es sich bei den befragten Lehrern ganz iiberwiegend um Perso-
nen mit Hochschulabschluss handelt. Allerdings konnten nicht alle Lehrer tatsdachlich moti-
viert sein ihre wahre Einstellung anzugeben. Hierfiir gibt es verschiedene Griinde, die im Fol-
genden diskutiert werden sollen. Da die Antworten beim Ausfiillen einer Likert-Skala anders
als bei vielen indirekten Messmethoden der willentlichen Steuerbarkeit unterliegen, konnen

hierdurch verschiedene Verfilschungstendenzen auftreten. Insbesondere bei politisch moti-
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vierten Befragungen kann es hier zu Fehlern kommen, indem die Probanden versuchen, ein
Befragungsergebnis zu erzielen, dass ihnen in der Folge politisch niitzlich sein kann. Auf3er-
dem konnen Fehler im Sinne der ,,sozialen Erwiinschtheit” auftreten, indem die Probanden
versuchen, eine sozial erwiinschte Selbstdarstellung zu erreichen. Diese moglichen Verfil-
schungstendenzen konnen auch in der vorliegenden Arbeit nicht ausgeschlossen werden. So
ist es moglich, dass die befragten Lehrpersonen versuchen, ein bestimmtes politisch er-
wiinschtes Ergebnis zu erzielen. Hier konnte ein Teil der Befragten beispielsweise annehmen,
dass bei einer insgesamt sehr negativen Einstellung zum Qualitdtsmanagement als Ergebnis
der Befragung das Konzept ,,Qualitdtsmanagement an Schulen® an sich nochmals iiberdacht
und anders gestaltet oder ganz fallen gelassen wird. Andere (insbesondere Mitglieder der
Steuergruppen) konnten wiederum ein Interesse an einem besonders positiven Ergebnis im
Sinne einer erwiinschten Selbstdarstellung ihrer Fithrungsqualitidt bzw. ihrer Schule haben. Da
diese Versuche einer Steuerung durch gezieltes Antworten aber meist mit dem entsprechen-
den Verhalten korrelieren, werden dennoch héufig gute Verhaltensvorhersagen erreicht. Wei-
terhin konnen Fehler im Sinne der sozialen Erwiinschtheit durch das Ausfiillen von Fragebo-
gen, die moglichst keinerlei Riickschliisse auf die befragte Person zulassen, minimiert wer-
den. In der vorliegenden Arbeit wurde bei der Konzeption des Fragebogens und des Befra-
gungsablaufes darauf geachtet, den befragten Lehrern das gro3tmogliche Gefiihl von Anony-
mitidt zu geben. Aus diesem Grund wurde auch bereits vor der Befragung deutlich gemacht,

dass keinerlei schulspezifische Auswertungen erfolgen werden.

Eine weitere Fehlerquelle ist das Phanomen der ,,Reaktivitit des Vorgangs der Einstellungs-
messung selbst®. Hier iiberlegt sich die Person erst aufgrund der Messung der Einstellung,
welche Einstellung sie hat, da vorher keine Meinung zu einem Einstellungsobjekt bestand
(Stahlberg & Frey, 1996). Da die Einfiihrung eines Qualititsmanagements den Lehrern vor-
gegeben wird, ist es theoretisch durchaus moglich, dass bisher keine bewusste Einstellung
zum Qualititsmanagement bestand. Die angegebene Einstellung wire dann anfilliger gegen-
iber situativen Einfliissen, wie beispielsweise der personlichen Verfassung der Befragten zum
Zeitpunkt der Befragung. Da es sich bei dieser Befragung jedoch ausnahmslos um Modell-
schulen handelt und eine Abstimmung innerhalb der Lehrerschaft iiber die Teilnahme am
Modellversuch stattfand, ist es relativ unwahrscheinlich, dass hiervon viele Lehrer betroffen

sind.
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Einstellungen operieren sowohl auf bewussten wie auch auf unbewussten Verarbeitungsebe-
nen. Um diese unbewussten, meist nicht gut zugénglichen Anteile der Einstellung zugénglich
zu machen, wurden verschiedene indirekte Messmethoden entwickelt. Diese nicht auf Selbst-
einschitzung beruhende Messmethoden sind beispielsweise Messungen physiologischer Re-
aktionen, wie Hautreaktionen, Vitalparameter oder Gesichtselektromyogramme. Weiterhin
konnen Verhaltensindikatoren, wie Reaktionszeiten, Fehlerraten und Gedéchtnisleistungen
beispielsweise computergestiitzt erfasst werden. In diese Kategorie gehoren auch Verhaltens-
beobachtungen wie die Lost-Letter-Technik oder die Bogus-Pipeline-Methode (Stahlberg &
Frey, 1996). Aulerdem werden projektive Verfahren, wie die Vervollstindigung von Wort-
fragmenten (Li & Zanna, 2002), zu den indirekten Methoden gezihlt. Viele Autoren nennen
als einen Vorteil impliziter Messungen, dass die Messpersonen keinen Einblick in das Ziel der
Untersuchung erhalten und daher keine Fehler im Sinne der sozialen Erwiinschtheit auftreten
konnen (Greenwald & Banaji, 1995). Andere Autoren konnten zeigen, dass die Versuchsper-
sonen aus der Versuchsanordnung hiufig dennoch erkennen konnten, was Thema der Unter-
suchung war (Kdmpfe, 2005). Da in dieser Arbeit jedoch mit einer direkten Methode der Ein-
stellungsmessung gearbeitet wird, sollen diese Methoden hier nur der Vollstindigkeit halber

erwihnt und nicht im Einzelnen dargestellt werden.
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2.3 Einstellungsmuster zum Qualitdtsmanagement in Schulen

Bisher wurde noch an sehr wenigen Schulen ein vollstindiges Qualititsmanagement imple-
mentiert, weshalb zur Implementierung und zur Einstellung der Lehrer noch wenige Erkennt-

nisse vorliegen (Rolff, 2004).

Die Ergebnisse der 3. IFS-Lehrerbefragung (Kanders & Rosner, 2006) zu Schulentwicklungs-
prozessen lassen implizite Schliisse auf die Einstellung von Lehrern zu schulischem Quali-
tatsmanagement zu. Hierbei wurden Lehrkrifte befragt, wie gut ihrer Meinung nach bestimm-
te Aufgaben der Schulentwicklung an ihrer Schule bewiltigt werden. So gab die weit iiber-
wiegende Mehrzahl der befragten Lehrer an, dass die Ergebnisse der schulischen Arbeit im
Rahmen einer Selbstevaluation kontinuierlich vom gesamten Kollegium iiberpriift werden (85
% Zustimmung). Immerhin eine knappe Mehrheit der befragten Lehrkrifte gab an, dass die
Ergebnisse der schulischen Arbeit auch im Rahmen einer Fremdevaluation durch Vertreter
der Schulaufsicht tiberpriift werden sollen (52 % Zustimmung, nach 29 % Zustimmung der
befragten Lehrkrifte in der Befragung aus den Jahren 1998 und 1995). Damit sind die wesent-
lichen und konstituierenden Elemente schulischen Qualitdtsmanagements, ndmlich die interne
und die externe Evaluation, iberwiegend positiv bewertet worden. Lediglich die Fremdevalu-
ation durch Schulinspektion (Zustimmung 47 %) oder durch Peer Reviews (Zustimmung

36 %), also bspw. durch Vertreter anderer Schulen, fand iiberwiegend Ablehnung.

Es ist anzunehmen, dass hier in den letzten Jahren ein Umschwung in der Einstellung der
Lehrer zum Qualitidtsmanagement stattgefunden hat. So fand Teichmann noch 1999, dass sich
viele Lehrer gegen die Veridnderungen durch die Einfithrung eines Qualitditsmanagement-
Systems wehren, da sie vor allem dadurch entstehende Belastungen und Mehrarbeit sehen.
Bisher bestiinden hohe Freiheitsgrade beziiglich der Gestaltung des Unterrichts. Es zeigte sich
ein allgemeiner Widerstand gegen Qualititsmanagement, da viele Lehrer den Verlust dieser
Autonomie fiirchteten. Im Kollegium fehlten Formen der Kooperation und Interaktion. Wei-
terhin fiirchteten viele Lehrer unangenehme ,,Wahrheiten®, die bei der Befragung interner und

externer Kunden von Schulen geduBlert werden konnten (Teichmann, 1999).

Tenberg untersuchte 2002 die Akzeptanz der Quabs-Aktionen. Die Mehrzahl der Befragten
fiihlte sich von den MaBBnahmen an ihrer Schule wenig angesprochen. Nur die Hilfte der Be-

fragten wollte sich iiberhaupt in die Qualitdtsmanagement-Arbeit an ihrer Schule einbringen,
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und dies auch nur mit einem Engagement von ,.einigermaen®“. Den meisten Aspekten von
Qualitdtsmanagement wurde eine Verdnderungswahrscheinlichkeit von ,,durchschnittlich* bis
»schwach* zugemessen. Dagegen ging die Mehrzahl der Befragten davon aus, dass die Schul-
entwicklungsmaBnahmen wenig Positives bewirken, aber durchaus Negatives mit sich brin-
gen. Am ehesten akzeptiert wurden noch schulinterne Bemiihungen, die die Verbesserung von
Unterricht und Kommunikation zum Ziel hatten. Durchweg abgelehnt wurden Arbeitspldne

und die Evaluation des Unterrichts.

Dies deckt sich mit Forschungsbefunden, die im wirtschaftlichen Umfeld erhoben wurden.
Kirsch et al. untersuchten die Griinde fiir den Abbruch von Reorganisierungsprozessen. Der
hiufigste Grund war der erklarte Widerstand der Betroffenen, gefolgt von unzureichendem
Anpassungsvermogen der Betroffenen sowie unzureichender Macht der fiir die Reorganisati-
on eingesetzten Personen (Kirsch et al., 1978). Schulentwicklungsansitze, die wie bisher re-
gelmiBig von einer Kleingruppe (Steuergruppen, der hiufig auch Mitglieder der Schulleitung
angehoren) betrieben werden, die sich damit begniigt, das Kollegium gelegentlich zu infor-
mieren, werden daher voraussichtlich scheitern (Tenberg, 2003b). Stattdessen sollten Steuer-
gruppen von der Gesamtkonferenz mandatiert und dieser auch rechenschaftspflichtig sowie
weisungsbefugt sein (Becker & Thomas, 2000; Fischer, 1998). Weiterhin sind Lehrer es ge-
wohnt, regelmifig mit schulischen Neuerungen konfrontiert zu werden und ebenso gewohnt,

diese an sich vorbeigehen zu lassen (Tenberg, 2003a).

Da ohne Mitwirkung von Lehrern schulische Qualitdtsmanagement-Programme zum Schei-
tern verurteilt sind, ist die Erfassung der Einstellung von Lehrern zu schulischem Qualitts-
management von grolem Interesse. Um Einfluss auf diese Einstellungen nehmen zu konnen
und ggfs. suffizientere Methoden der Implementierung von Qualitdtsmanagement zu entwi-
ckeln, ist aber zum anderen auch insbesondere die Erfassung der Einflussfaktoren auf die Ein-
stellung von Interesse. Hier besteht jedoch noch eine Forschungsliicke. Daher ist eine theorie-

geleitete Identifikation der Priadiktoren erforderlich.
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2.4  Einflussfaktoren auf die Einstellung

Ziel dieser Arbeit ist es zu untersuchen, welche Faktoren Einfluss auf die Einstellung von
Lehrern zum Qualititsmanagement nehmen. Weiterhin sollen erste Hinweise, wie die Einstel-
lung von Lehrern zum Qualitdtsmanagement verdandert werden, abgeleitet werden. Daher wird
im folgenden Kapitel kurz der Stand der Forschung zum Erwerb und der Anderung von Ein-

stellungen skizziert.

Wie bereits erwihnt, entstehen Einstellungen vorwiegend durch Erfahrungen. Durch geneti-
sche Merkmale, wie gewisse Personlichkeitsstrukturen und Temperament, sind manche Men-
schen fiir bestimmte Einstellungen jedoch empfinglicher als andere. Die Theorie der kogniti-
ven Dissonanz zeigte bereits, dass Menschen unter bestimmten Umstinden ihre Einstellungen
indern. Warum und unter welchen Umstinden sie dies tun, soll im Weiteren beleuchtet wer-

den.

Forscher der Universitit Yale beschiftigten sich damit, unter welchen Bedingungen eine Zu-
horerschaft zu einer Anderung ihrer Einstellung gebracht werden konnte. Die Ergebnisse
wurden im ,,Yale Attitude Change Approach zusammengefasst. Es zeigte sich, dass glaub-
wiirdige (Hovland & Weiss, 1951) und attraktive Sprecher (Eagly & Chaiken, 1975) tiberzeu-
gender waren. Die Person des Schulleiters als demjenigen, der die meisten Informationen zum
Qualitdtsmanagement iibermittelt, spielt daher vermutlich bei der Einstellung zum Qualitéts-
management eine Rolle. Des Weiteren lielen sich Menschen leichter von Botschaften iiber-
zeugen, die so wirkten, als wiren sie gar nicht dazu gedacht, sie zu beeinflussen — die also
vordergriindig zweiseitig formuliert wurden. Weiterhin lie sich die Zuhorerschaft leichter
iiberzeugen, wenn sie abgelenkt war. Menschen mit niedrigerer Intelligenz und durchschnitt-
lichem Selbstwert lieBen sich eher iiberzeugen als intelligente Menschen bzw. Menschen mit
einem besonders hohen oder niedrigen Selbstwert (Petty & Cacioppo, 1986). Die Beeinfluss-
barkeit war auerdem im Alter von 18 bis 25 Jahren am groBten (Aronson et al., 2005). Lehr-
krifte an berufsbildenden Schulen sind durchschnittlich eher ilter als 25 Jahre und als Hoch-
schulabsolventen vergleichsweise iiberdurchschnittlich intelligent einzustufen. Sie gehoren
daher in eine Gruppe, die sich vermutlich weniger gut zu einer Anderung ihrer Einstellung

bewegen lésst.
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Chaiken und Shelly zeigten aulerdem, dass Heuristiken als mentale Abkiirzungen von Men-
schen benutzt werden, um schnell und effizient zu einer Urteilsbildung zu gelangen (heuris-
tisch-systematisches Modell, Chaiken, 1987). Die gute Stimmung auf einer Veranstaltung
wird so beispielsweise auf ein Objekt attribuiert und tragt dann zur Entscheidungsfindung bei

(Aronson et al., 2005).

Das Elaboration-Likelihood-Modell befasst sich mit dem Weg der Informationsverarbeitung
und der Stabilitét der Einstellungsidnderung. Es zeigte sich, dass Menschen, die motiviert sind,
einer Kommunikation ihre Aufmerksamkeit zu schenken ebenso wie Menschen mit einer der-
zeit negativen Stimmung einen zentralen Weg der Informationsverarbeitung wihlen. Die ge-
nannten Fakten werden also elaboriert und iiberdacht. Wenn sich hierdurch eine Anderung der
Einstellung ergibt, dann ist diese anhaltend und relativ danderungsresistent (Petty & Cacioppo,

1986).

Wenn Menschen nicht motiviert sind, einer Kommunikation Aufmerksamkeit zu schenken,
oder derzeit besonders positiver Stimmung sind, dann wird eher ein peripherer Weg der In-
formationsverarbeitung gewdhlt. Fiir diese Menschen sind dann oberflidchliche Botschaften
wie die Attraktivitdt des Sprechers und die Ldnge des Vortrags von groflerer Bedeutung. Die

daraus resultierende mogliche Einstellungsidnderung ist anderungsanfilliger.

Im Rahmen politischer Kampagnen (wie beispielsweise Anti-Drogen-Kampagnen) wurde
untersucht, inwiefern Menschen gegeniiber Einstellungsdnderungen immun gemacht werden
konnen. Am erfolgreichsten war dies moglich, wenn vor den Hauptargumenten der eigenen
Seite wenige schwache Argumente des entgegengesetzten Standpunktes genannt wurden.
Hiernach bestand dann eine groflere Immunitit gegeniiber stirkeren Argumenten der Gegen-
seite (Aronson et al., 2005). Allerdings zeigte sich auch, dass Menschen, die ihre Entschei-
dungsfreiheit bedroht sehen, in einen unangenehmen Zustand geraten, der dazu fiihren kann,
dass genau diese unerwiinschte Handlung ausgefiihrt wird. Man nennt dieses Phinomen

Reaktanz?’.

In einem Kollegium entsteht das Gefiihl, die Einfiihrung eines Qualitdtsmanagement-Systems sei bereits ,,eine
von oben beschlossene Sache“ und es solle nur noch pro forma abgestimmt werden. Hier wird méglicherweise
ohne groflere Priifung der Argumente innerhalb des Kollegiums eine Art Anti-Qualititsmanagement-Bewegung
entstehen.
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3

Einflussfaktoren auf die Einstellung von Lehrern zum

Qualitditsmanagement

In einem zweiten Schritt sollen im Folgenden theoriegeleitet Einflussfaktoren auf die Einstel-

lungen zum Qualititsmanagement identifiziert werden. In einem interdisziplindren Ansatz

werden dafiir Forschungsarbeiten (Quellenangaben siehe unten) aus

der Psychologie (zur Berufszufriedenheit, der subjektiven Bedeutsamkeit der Arbeit,
der Verausgabungsbereitschaft und des Informationsstandes),

der Pddagogik (zum Autonomiebestreben des Lehrers, zur Kooperationsbereitschaft,
zum padagogischen Selbstverstindnis, zum Fiihrungshandeln der Schulleitung und zur
Selbstindigkeit der Schule),

der Betriebswirtschaftslehre (zum Qualititsmanagement, zur Reformbereitschaft und
zum Fiihrungshandeln der Schulleitung) und

des offentlichen Rechts (rechtliche Selbstdndigkeit der Schule) verwendet.

Dabei wurden insbesondere die theoretischen und empirischen Arbeiten zur Lehrerforschung

unter der Fragestellung nach moglichen Einflussfaktoren auf die beruflichen Einstellungen

gesichtet. Es konnten die folgenden Faktoren herausgearbeitet werden, die im Weiteren aus-

fiihrlich dargestellt werden. Die Einflussfaktoren wurden dabei dahingehend unterschieden,

ob sie eher individuelle Eigenschaften des Lehrers oder den Kontextfaktoren zuzurechnen

sind:

Die Berufszufriedenheit und die subjektive Bedeutsamkeit der Arbeit des Lehrers sind
zwel Merkmale arbeitsbezogenen Verhaltens und Erlebens in Bezug auf das Arbeits-
engagement (Schaarschmidt, 2006; Gehrmann 2003; Ammann, 2004; Bruggemann et
al., 1974).

Die Verausgabungsbereitschaft des Lehrers ist ein weiterer Indikator des Bereichs Ar-
beitsengagement (Schaarschmidt, 2006).

Die im Beruf empfundene Autonomie des Lehrers gegeniiber gesetzlichen Vorgaben,
biirokratischen Restriktionen und dem Handeln vorgesetzter und beaufsichtigender

Stellen (Gehrmann, 2003, S. 254; Zenke, 2009).
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- Die Reformbereitschaft, als Bereitschaft, Verinderungen und Neuerungen, die die
Schule als Ganzes oder den Unterricht betreffen, gegeniiber aufgeschlossen zu sein
(Zlatkin-Troitschanskaia & Buske, 2009; Probstel, 2008).

- Die Bereitschaft von Lehrern mit Kollegen zusammenzuarbeiten (Kooperationsbereit-
schaft; Seitz, 2008a und Seitz, 2008b; Probstel, 2008).

- Das padagogische Selbstverstindnis des Lehrers im Sinne einer eher (fach-) wissen-
schaftlich- (logotropen) oder erzieherisch-orientierten (paidotropen) Berufsauffassung
(Caselmann, 1964; Ortenburger & Kuper, 2010; Bastian et al., 2002).

- Der Informationsstand des Lehrers zu schulischem Qualitdtsmanagement (Biilow-
Schramm, 2007; Zollondz, 2006).

- Das Fiithrungshandeln der Schulleitung, welches durch verdnderte Aufgabenbereiche
des Schulleiters und die ihn unterstiitzenden Mitglieder der erweiterten Schulleitung
gekennzeichnet ist (Keller-Schneider & Albisser, 2012; Bonsen, 2009; Capaul, 2002).

- Die geplante erweiterte Selbstidndigkeit der Schule, die mit neuen Rollen fiir Schulauf-

sicht, Schulleitung und Lehrer verbunden ist (Gruner, 2004; Avenarius, 2005).

3.1 Individuelle Préadiktoren der Einstellung von Lehrern zu schulischem
Qualitdtsmanagement
3.1.1 Die Berufszufriedenheit und die subjektive Bedeutsamkeit der Arbeit von

Lehrern

Die Begriffe der Berufszufriedenheit bzw. Arbeitszufriedenheit sind zusammenfassende Be-
wertungen unterschiedlicher Dimensionen von Arbeit. Sie driicken den Grad der Zufrieden-
heit mit einer durch eine Person vorgenommenen beruflichen Tatigkeit aus (Myers, 2008).
Die Verausgabungsbereitschaft misst dagegen die Bereitschaft, die personliche Kraft fiir die
Erfiillung einer Arbeitsaufgabe einzusetzen. Die subjektive Bedeutsamkeit bildet den Stel-

lenwert der Arbeit im personlichen Leben ab.

In der Fachliteratur besteht Uneinigkeit dariiber, ob und inwieweit sich die beiden Begriffe
,Berufszufriedenheit und ,,Arbeitszufriedenheit” unterscheiden, da diese beiden Begriffe
sowohl synonym als auch unterschiedlich verwendet werden (Ipfling et al., 1995). Teilweise
wird unter der Berufszufriedenheit eine umfassendere und ldngerfristige Bewertung verstan-

den als unter Arbeitszufriedenheit (Bieri, 2006). Diese Problematik besteht ebenfalls im eng-
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lischsprachigen Raum mit den Begriffen ,,jo