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Negative Wahrnenmungen der aktuellen QM-Umsetzung

B Das QM als administrativer Leerlauf: Viel Papier, aber kein erkennbarer
Gewinn fur die padagogische Praxis!

E Das QM als wirkungslose Ubung: Es bleibt unklar, welches die
beabsichtigten Wirkungen sind!

B Das QM als Thema fur die Fihrungsebene: Mit den Lehrpersonen und
Ihrem Unterricht hat das Ganze nicht viel zu tun!

B Das QM als Parallelprozess: eine zuséatzliche Aufgabe, die neben den
seigentlichen” padagogischen Vorhaben auch noch geleistet werden muss!

E QM wird oft als Kontrollinstrument der Schulfuhrung : Es dient der
Normierung des padagogischen Geschehens und bedroht die Freiraume der

Lehrpersonen.

Leitfrage: Wie kommt es, dass eine ursprunglich ziemlich visio-
nare und vielversprechende Konzeption, von der man sich viele
positive Wirkungen erhofft hat, solche Fehlformen hervorbringt,
die den beabsichtigten Zielen diametral entgegenstehen?




Grunde fur die aktuellen QM-Umsetzungsprobleme

Unprofessionelles Veranderungsmanagement der Schul-
leitung.

Vorausgesetzte Kompetenzen werden unterschatzt.

QM-Expertensprache und QM-Expertenkonzepte verfehlen die
Umsetzungspraxis.

Falsche Delegation von QM-Verantwortlichkeiten durch die
Schulleitung.

Die spezifischen Herausforderungen der Institutionalisierungs-
phase des QM werden nicht wahrgenommen.

Die QM-Anliegen werden zu wenig sachkritisch und zu wenig
anschlussfahig kommuniziert.

Dem Kulturaspekt des QM-Aufbaus - der Etablierung einer
, Qualitatskultur” - wird zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt.
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Begriffliche Annaherung:

Klarungen zum
Kulturbegriff




Kultur — ein inflationarer Begriff?

Feedbackkultur
Qualitatskultur Schulkultur

Kommunikationskultur
Lernkultur

Was verandert sich, wenn ein beliebiger Begriff

mit dem Wortzusatz «Kultur» versehen wird?
Lesekultur

Reflexionskultur

Konfliktkultur

Problemldsekultur Fehlerkultur
Mitwirkungskultur

Fuhrungskultur

Gesprachskultur Arbeitskultur

Evaluationskultur



Reflexionsimpuls:
Intuitives Kulturverstandnis

B Welches intuitive Kulturverstandnis verwenden wir, wenn wir aus
bestimmten Begriffen ,Kulturbegriffe® machen, d.h. wenn wir ein
bestimmtes Worter mit dem Beiwort ,-Kultur® versehen?

- Was wollen wir damit zum Ausdruck bringen?

- Was verandert sich im Entwicklungsverstandnis gegeniber
der Verwendung des blossen ,Stammwortes”?

E Beispiele:

— Wir fuhren bei uns das Feedback ein
-2 Wir bauen bei uns eine ,Feedback-Kultur® auf.

—  Wir fihren bei uns ein QM ein
-2 Wir bauen bei uns eine ,Qualitatskultur” auf.

— Wir fihren bei uns eine institutionalisierte Praxisreflexion ein
-2 Wir bauen bei uns eine ,Reflexionskultur” auf.



Aussagen zum intuitiven Kulturverstandnis

Ist auf Dauer angelegt, nicht nur voriabergehend (nicht "kurzlebig")

wird von innen heraus "gelebt", nicht nur ausserlich vollzogen
entspricht einer inneren Motivation (nicht nur ein "Verhalten auf Befehl")
wird aus Uberzeugung gemacht (nicht nur, weil man muss)

gilt als etwas Wertvolles, wird gepflegt

gehort zur Schule, ist Teil des ,,Schulprofils”

Ist Teil der eigenen ldentitat (man identifiziert sich damit)

gehort zur "Routine”, man macht es automatisch, unbewusst

die Mehrheit macht es so

es hat sich als soziale Erwartung verfestigt

wenn man der Erwartung nicht entspricht, gibt es informelle Strafen oder
man wird zum Aussenseiter



Zum elementaren Gehalt des Kulturbegriffs: Das Eisbergmodell

Sinnlich, wahmehmbar /\
: Ltaratur, Thaatar,

Musik, Spiele, Festvitiaten,
Essen, Klexdung, Sprache, BegrilBungsrituale,
Konmmﬂ(aimsbm\et_'l USW.
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Werte und Normen,
Kommunikationssti,
Einstellungen, Auffassungen,
Gefuhle, Vempfiichtungen, Baziehungen, Erwartungen,
Bedurinisse...

Unbewusst, verborgen )'\g" '\! e

-
= Thematisierung von Kultur bedeutet:
Wir richten den Blick unter die Oberfliiche




Das Modell der drel Kulturebenen von Ed Schein

Beispiel:
Klhle Stimmung
Wenig Miteinander,

1. Artefakte und Ausserungen
Sprache, Rituale, Kleidungen
Umgangsformen, Verhalten

sichtbar In Pausen nur Sach-
interpretationsbedurftig |  9esprache, wenig Privates
Man »siezt» sich
untereinander
2. Bekundete Werte L
Deklarierte und kommunizierte Beispiel.
Strategien, Ziele, Philosophien Sachbezogen (vs.
— - Menschenbezogen)
«offiziell>> kommuniziert |  pistanz (vs. Nahe)
l ‘ tberwiegend bewusst
Beispiel:

Die Aufgabe geht vor.
Was zahlt, sind die
Ergebnisse.

3. Grundlegende Annahmen
handlungssteuernde Motive, Regeln,
Mottos und Leitsatze, «Weisheiten» unsichtbar

Gute Qualitat ist nur moglich,
z.T. nicht bewusst wenn wir uns voll auf die
Sache konzentrieren.
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Wie entstehen Kulturen?

Kulturen entstehen in einem kollektiven Lernprozess

Kultur ist das, was eine Gruppe/eine Organisation beim Bewaltigen
von Problemen lernt (= Verhalten, Kognition, Emotion)

Drei-Phasen-Modell

E Phase 1: Erfolgreicher Umgang mit bedeutsamen Problemen

E Phase 2: Ubernahme der funktionsfahigen Probleminterpretationen
und —l6sungen

E Phase 3: Die Probleminterpretationen und -l6sungen werden zum
Automatismus und zur Routine
(= Unbewusste & dogmatische Verhaltenssteuerung)

Kultur ist nicht per se richtig oder falsch (gut oder schlecht) —
sondern mehr oder minder funktional im Zusammenhang mit

den wichtigen (existenziellen) Herausforderungen der betref-

fenden Organisation.
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Wie verandern sich Kulturen?

Kulturen verandern sich in einem kontinuierlichen Prozess der
Assimilation und Akkommodation — meist mit Vorrangstellung
der Assimilation.

E  Assimilation: Umdeutung neuer Phanomene im Sinne der
vorhandenen organisationstypischen Muster.

E Akkommodation: Anpassung der vorhandenen organisations-
typischen Muster, um konflikthafte, und funktionsbedrohende
Phanomene zu bewaltigen.

Kulturveranderungen beginnen nicht bei einem Nullpunkt,
sondern mit Bezugnahme auf das, was in der Kultur bereits
vorhanden ist — mit Tendenz zur Aufrechterhalten dessen,
was sich bis anhin bewahrt hat.




Zehn Kernannahmen der
Kulturtheorie und ihre

Ubertragung auf die QM-Praxis
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Zehn Kernannahmen der Kulturtheorie

Kultur als Fokussierung der tieferliegenden (unsichtbaren)
Wirkungsfaktoren

Kultur als Steuerungskraft des Kollektivs

Kultur als Sammlung von sozial-akzeptierten Erklarungs- und
Begrindungsmustern

Kultur als Ort der deklarierten und der gelebten Werten
Kultur als kollektiver Wahrnehmungsfilter

Kultur als Sammlung wichtiger Thematisierungsregeln
Kultur als informelles Sanktionierungssystem

Kultur als Erscheinungs- und Wirkungsform des
Unbewussten

Kultur als Archiv des Bewahrten (des urspringlich
Funktionalen)

10. Kultur als koharentes und konsistentes Gesamtsystem
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Konsequenzen fur die Q-Praxis

Kernannahme 1:

Kultur als Fokussierung der tieferliegenden (unsichtbaren) Wirkungsfaktoren

Implikation fur die Kulturerfassunqg:

Wenn wir eine Organisation unter dem Gesichtspunkt der Organisationskultur
betrachten, werden wir uns vor allem mit der nicht direkt sichtbaren dynamischen
Faktorenkonstellation auseinandersetzen: mit den heimlich/unbewusst wirksamen
Kraften, die dazu beitragen, dass die typischen Erscheinungsformen einer Organi-
sation bzw. der in der Organisation lebenden Menschen und Grupperungen ent-
standen sind.

Konsequenz fur O-Kult: Mogliche Leitfrage zur Kulturanalyse

Welche dynamischen Faktoren pragen an unserer Schule die Q-Praxis als
fordernde oder als hindernde Krafte? Wie beeinflussen sie das, was wir
bzgl. QM-Entwicklung erreichen wollen/ erreichen mussen? Wieweit wird
die offizielle QM-Strategie durch die heimlichen Steuerungskréafte des
Kollektivs gestitzt bzw. behindert?
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Konsequenzen fur die Q-Praxis

Kernannahme 2:

Kultur als Steuerungskraft des Kollektivs

Implikation fur die Kulturerfassunqg:

Wenn wir eine Organisation unter dem Gesichtspunkt der Organisationskultur
betrachten, interessieren uns vorab die heimliche Steuerungskrafte/
Steuerungsimperative, die in der betreffenden Gruppe wirksam sind. Diese (meist
unausgesprochenen ) Steuerungsimperative lassen sich beispielsweise durch
folgende Satzanfange abrufen:

» Bei uns an der Schule gelten folgende Werte: ...

* Bei uns an der Schule gelten folgende Grundsatze: ...; ,,

* Bei uns an der Schule macht man das so:“

Konsequenz fur O-Kult: Mogliche Leitfrage zur Kulturanalyse

Welches sind die ,,handlungsleitenden Mottos“, die ,,unausgesprochenen
Regeln®, die ,,typischen Praktiken/ Routinen®, welche die gegenwartig
gelebte Q-Praxis pragen und (unbewusst) steuern? Wieweit fordern/
behindern sie die offizielle deklarierte Q-Konzeption?
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Konsequenzen fur die Q-Praxis

Kernannahme 3:

Kultur als Sammlung von sozial akzeptierten Erklarungs- und Begrindungs-
mustern

Implikation fur die Kulturerfassunaq:

Wenn wir eine Organisation unter dem Gesichtspunkt der Organisationskultur
betrachten, interessiert uns die Frage: Welches sind die typischen Erklarungs- und
Begrindungsmuster, die in den Gesprachen zur wichtigen Themen immer wieder
Anwendung kommen? Gibt es so etwas wie letztinstanzliche Erklarungs- und
Begrindungsmuster die mit dogmatischem Geltungsanspruch versehen sind, so
dass man diese nicht mehr weiter zu hinterfragen braucht bzw. hinterfragen darf?

Konsequenz fur O-Kult: Mogliche Leitfrage zur Kulturanalyse

Welches sind sozial- bzw. institutionell akzeptierte Pro-und Kontra-
Argumente und ,,Grundannahmen®, wenn es um die Q-Praxis geht? Gibt es
Erklarungen und Begrundungen, die nur im informellen Kreis bzw. , hinter
vorgehaltener Hand*“ ausgesprochen werden?
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Konsequenzen fur die Q-Praxis

Implizite Kernannahme Leitfragen zur Kulturanalyse

1. Kultur als Fokussierung

der tieferliegenden (unsicht-

baren) Wirkungsfaktoren

2. Kultur als
Steuerungskraft des
Kollektivs

3. Kultur als Sammlung
von sozial akzeptierten
Erklarungs- und
Begrindungsmustern

4. Kultur als Ort der dekla-
rierten und der gelebten
Werte

5. Kultur als kollektiver
Wahrnehmungsfilter

Welche dynamischen Kréfte pragen bei uns die Q-Praxis (fordernd —
hindernd)? Wie beeinflussen sie die Entwicklung und Umsetzung der
strukturellen & technisch-instrumentellen QM-Grundlagen?

Welches sind die ,handlungsleitenden Mottos®, die ,unausgespro-
chenen Regeln®, die ,typischen Praktiken/ Routinen®, welche die
gegenwartig gelebte Q-Praxis pragen und (unbewusst) steuern?
Wieweit fordern/ behindern sie die offizielle deklarierte Q-Konzeption?

Welches sind sozial- bzw. institutionell akzeptierte Pro-und Kontra-
Argumente und ,,Grundannahmen®, wenn es um die Q-Praxis geht?
Gibt es Erklarungen und Begriindungen, die nur im informellen Kreis
bzw. ,hinter vorgehaltener Hand" ausgesprochen werden?

Welches sind die deklarierten Werte, die hinter der postulierten Q-
Praxis stehen? Welches sind die gelebten Werte, die sich in der
alltaglich realisierten Q-Praxis widerspiegeln? Wie geht die Schule
um mit diesen Widerspruchen?

Wo werden im Zusammenhang mit der Q-Praxis der Schule bzw. mit
den Q-Anspriichen gewisse Dinge ausgeblendet oder nicht wahr-
genommen? Wo gibt es bezlglich QM einen Handlungsbedarf, der
schulintern nicht wahrgenommen oder in Abrede gestellt wird?



Konsequenzen fur die Q-Praxis

Leitfragen zur Kulturanalyse

Implizite Kernannahme

6. Kultur als Sammlung
wichtiger ,,Thematisie-
rungsregeln®

7. Kultur als informelles
Sanktionierungssystem

8. Kultur als Erscheinungs-
und Wirkungsform des
Unbewussten

9. Kultur als Archiv des
Bewahrten (des
ursprunglich Funktionalen)

10. Kultur als koharentes
und konsistentes
Gesamtsystem

Wie werden bei uns positive und negative Erscheinungsformen von Qualitat
bzw. von realisierten Q-Praktiken thematisiert? Was wird nur im informellen
Kreis angesprochen/ ausgesprochen, was wird tabuisiert?

Mit welchen (informellen) Sanktionen reagiert das Kollektiv, wenn einzelne
Personen den informell geltenden Erwartungen bzgl. wiinschenswerter Q-
Praxis nicht entsprechen? Was lasst sich aus erlebten Sanktionen bzgl. den
heimlich geltenden Q-Normen erschiessen?

Mit Blick auf die nicht-thematisierte Regeln, Erwartungen, Handlungs-
grundséatze, Rituale, Werte der gelebte Q-Praxis: Wo liegen mdgliche Griinde
dafur, dass die bewusste Auseinandersetzung damit gemieden wird?
(Bedrohung von Privilegien, Konfliktvermeidung, Bedrohung von identitats-
stiftenden Glaubenssatzen, Bequemlichkeit ...?)

Welches sind die Vorteile der gegenwartig gelebten Q-Praxis; welches sind
die ,guten Grunde“ der evtl. vorhandenen Q-Vermeidungsstrategie? Welche
Funktionalitdten kbnnten (voribergehend) gestort oder gestarkt werden,
wenn an der eingespielten Q-Praxis etwas geandert wirde?

Mit Blick auf die Normen (Erwartungen/Werte/Handlungsregeln) der ,neuen”
QM- Praxis: Wo gibt es Widersprtchen innerhalb der bestehenden (expli-
ziten und impliziten) Normen und Beliefs der gelebten Q-Praxis? Lassen sich
diese (vorubergehenden) Inkonsistenzen aufldsen bzw. rechtfertigen?



Abschliessende Uberlegungen:

Was bringt der Kulturfokus
dem schulischen QM




Was bringt der Kulturfokus?

Der Kulturaspekt relativiert die Management-Dominanz der
gangigen QM-Konzepte.

= Schul- und Unterrichtsqualitat kann nur realisiert werden, wenn die
systematische Qualitatsarbeit vom Kollegium mitgetragen wird.

Die Kulturperspektive verbessert das das QM-Image.
-> Akzentverlagerung: Von der technologischen und kontrollierbaren
Verhaltensebene zum Blick unter die Oberflache.

Die Kulturperspektive macht die Anschlussfahigkeit des QM zur

zentralen Gelingensbedingung.
-> Einbettung des QM in die schultypische Vorstellungswelt mit ihren
»wbeliefs, ihren heimlichen Regeln und Sanktionssystemen.

Kulturperspektive als Instrument zur Lancierung einer neuen

Akzentsetzung im Bereich des Qualitatsverstandnisses
- Das QM als Unterstltzung einer verzerrungsreduzierten, pro-
fessionellen Praxisreflexion.
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Was bringt der Kulturfokus?

Der Kulturaspekt relativiert die Management-Dominanz der
gangigen QM-Konzepte.

= Schul- und Unterrichtsqualitat kann nur realisiert werden, wenn die
systematische Qualitatsarbeit vom Kollegium mitgetragen wird.

Die Kulturperspektive verbessert das das QM-Image.
-> Akzentverlagerung: Von der technologischen und kontrollierbaren
Verhaltensebene zum Blick unter die Oberflache.

Die Kulturperspektive macht die Anschlussfahigkeit des QM zur

zentralen Gelingensbedingung.
-> Einbettung des QM in die schultypische Vorstellungswelt mit ihren
»wbeliefs, ihren heimlichen Regeln und Sanktionssystemen.

Kulturperspektive als Instrument zur Lancierung einer neuen

Akzentsetzung im Bereich des Qualitatsverstandnisses
- Das QM als Unterstltzung einer verzerrungsreduzierten, pro-
fessionellen Praxisreflexion.
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Vom Qualitatsmanagement zur Qualitatskultur

Fokus Qualitatsmanagement

Steuerung der Qualitat (Schul- und
Unterrichtsqualitat) von oben (durch die SL)

EinfGhrung von Instrumenten und
Techniken steht im Vordergrund

Soll-Vorgabe (das ideale QM) hat ein hohes
Gewicht: Kommunikation des erstrebens-
werten Zielzustandes

Interesse flr die professionell gestaltete ideale
Praxis (Zukunftsblick)

Innovation als Einfihrung von etwas
Neuem

Uberzeugung fur das Neue als
Veranderungsschltssel

Bewusst gesteuertes Handeln wird
anvisiert

Fokus Qualitatskultur

Steuerung der Qualitat von unten (durch
die Individuen, durch das ,Kollektiv®)

Entwicklung/Weiterentwicklung von
(individuellen und kollektiven) Haltungen
steht im Vordergrund

Ist-Zustand hat ein hohes Gewicht (Was
machen wir gegenwartig?): Anschluss-
fahigkeit an bereits Vorhandenes

Interesse fur die ,Urwuchsige®, bereits
realisierte Praxis (Vergangenheitsblick).

Innovation als Beseitigung von Disfunktio-
nalitdten in der bestehenden Praxis

|dentifikation der “disfunktionalen Gewohn-
heiten“ als Veranderungsschlissel

Unbewusst mitgesteuertes Handeln wird
anvisiert



Besten Dank fur lhre

Aufmerksamkeit!




