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Abstract

Brigitte Bosche (2007): Die Wirkungen von LQW 2 aus der Sicht von Gutachter/inne/n.
Eine qualitative Erhebung im Rahmen des BLK-Verbundprojekts , Qualitatstestierung
in der Weiterbildung®“. 2. Durchfihrungsphase 2005-2007

Seit Einfihrung des Lernerorientierten Qualitatsmodells in der Weiterbildung (LQW) im Jahr
2000 arbeiten etwa 560 Bildungsorganisationen nach LQW und sind dabei, ihre Qualitat
kontinuierlich zu verbessern. Das Modell fordert sie auf, ihre Qualitdtsmaflinahmen in einem
Selbstreport — eine Art Qualitatshandbuch — gemal den Anforderungen darzulegen. Dieser
Selbstreport wird von zwei externen Gutachter/inne/n begutachtet, die sich in einer daran
anschlie3enden Visitation von der Qualitéat vor Ort Gberzeugen muissen.

In der vorliegenden qualitativen Erhebung wurden 15 LQW-Gutachter/innen zwischen Mai
und August 2004 nach den Veranderungen durch LQW befragt, die sich im padagogischen
Handeln, im Handeln der Verwaltungsmitarbeitenden, der Lehrenden, der
Programmentwickler/innen bzw. Fachbereichsleitenden und der Leitung beobachten lassen.
Erwartungsgeman haben viele Einrichtungen den Qualitatsentwicklungsprozess nach LQW
nicht nur durchlaufen, um ihre Organisation ,,nach innen“ zu optimieren, sondern auch, weil
sie sich ,nach aufRen® gegentiber Kunden mit dem Testat profilieren wollten. Gefragt wurde
deshalb auch nach dem Nutzen des Testats fir die Bildungsorganisationen.

Der Text wendet sich an Weiterbildungseinrichtungen, die sich mit dem Gedanken tragen, in
einen Qualitatsentwicklungsprozess einzusteigen und zeigt auf, welche Anderungen
erwartbar sind und welcher Gewinn fiir die Organisationen damit verbunden ist.

Autorin

Brigitte Bosche war wissenschaftliche Mitarbeiterin im DIE im Projekt ,Qualitatstestierung in
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l. Einleitung

Im Rahmen des funfjahrigen Modellversuchsprogramms ,Lebenslanges Lernen*” férderte die
Bund-L&nder-Kommission flir Bildungsplanung und Forschungsforderung (BLK) bis 2005
bundesweit 22 Projekte und zwei Verbundprojekte, darunter das hier vorgestellte. Das
Modellversuchsprogramm unterstitzte innovative Vorhaben, die einen Wandel in der Lernkultur
herbeifihren kdnnen und einen Beitrag im Prozess der Neuorientierung unseres
Bildungssystems leisten (vgl. http://www.blk-lll.de). Mit dem BLK-Verbundprojekt
~Qualitatstestierung in der Weiterbildung" forderten Bund und Lander die Entwicklung,
Bekanntmachung und Etablierung des Qualitdtsmanagementsystems ,Lernerorientierte
Qualitatstestierung in der Weiterbildung® (LQW 2) und setzten dabei gemeinsam ,auf die
Etablierung eines nicht staatlichen, bundesweit akzeptierten, auf Organisationsentwicklung

ausgerichteten Testierungsverfahrens® (BMBF 2003, S. 221).

Das Projekt hat zwei Durchfiihrungsphasen mit folgenden Arbeitsschwerpunkten:

e Erste Phase 2003-2005: Implementierung von LQW 2, Unterstiitzung und Praxissupport
fur die Weiterbildungseinrichtungen, Gutachterausbildung und -professionalisierung,
Systemevaluation. Projektnehmer: Deutsches Institut fir Erwachsenenbildung (DIE) und
ArtSet Institut in Zusammenarbeit mit der Universitéat Tubingen.

e Zweite Phase 2005-2007: Praxissupport, Professionalisierung, Systemevaluation.

Projektnehmer: DIE in Zusammenarbeit mit der Universitat Tibingen

Mit dem Modell LQW liegt ein Instrument der Qualitatsentwicklung vor, das aus der Praxis der
Weiterbildung fur die Praxis der Weiterbildung entwickelt und im Verlauf des Projektes optimiert
wurde. Es erhebt den Anspruch, den Lernenden in den Mittelpunkt zu riicken und von ihm aus
die gesamte Bildungsarbeit zu reflektieren.

Die das Projekt begleitende Systemevaluation untersucht durch ein vielschichtiges
Untersuchungsdesign die Akzeptanz und die Wirkungen von LQW im System Weiterbildung.
Dabei wird der Blick auf viele Akteure gerichtet.

In der vorliegenden Erhebung geht es um die Beobachtungen und Interpretationen von zwolf
Gutachter/inne/n, die auf Grundlage ihrer Begutachtungspraxis als Expert/innn/en interviewt
wurden.

Im Rahmen des Testierungsprozesses lUbernehmen die Gutachter/innen mehrere Rollen und

erhalten so einen tiefen Einblick in die Organisationsentwicklung der Einrichtungen: Zum Auftakt


http://www.blk-lll.de/

fuhren sie in einem Workshop in LQW ein. Bildungsorganisationen missen im Rahmen des
LQW-Prozesses einen Selbstreport erstellen, der ihre Arbeit dokumentiert und von zwei
Gutachter/inne/n begutachtet wird. Die Einrichtungen erhalten ein etwa 20 Seiten umfassendes
Gutachten, das neben einem Prifteil auch wertvolle Anregungen fiir die Weiterentwicklung
enthalt. In einer vierstlindigen Visitation Uberprifen die Gutachter/innen anschlieRend die im
Selbstreport dokumentierte Qualitat vor Ort. Am Ende der einjahrigen Qualitatsarbeit und nach
positiver Uberpriifung moderieren sie die Mitglieder der Organisation bei der Festlegung der
Entwicklungsziele.

Fur diese Erhebung sollten die Gutachter/innen aus ihrer Sicht beschreiben, welche Wirkung die
Einfuhrung von LQW auf Weiterbildungseinrichtungen hat und welche Anderungen sie im
Handeln der Organisationsmitglieder beobachtet haben.

Die Befragung ist Teil der Systemevaluation, die vom DIE in Zusammenarbeit mit der Universitét
Tubingen durchgefuhrt wurde und wird. Sie untersucht die Akzeptanz und die Wirkungen des

Lernerorientierten Qualitdtsentwicklungsmodells in der Weiterbildung (LQW).



[I. Methodik

Erster Erhebungszeitraum: Mai bis August 2004

Die Befragung gliedert sich in zwei Erhebungszeitraume. Im ersten Erhebungszeitraum
zwischen Mai und August 2004 wurden 15 Gutachter/innen befragt, welche Akzeptanz das
Modell LQW in der Weiterbildung hat und welche Anderungen in den Einrichtungen durch die
Einfihrung von LQW erwartbar sind. Zu diesem Zeitpunkt hatten die Gutachter/innen bereits
Erfahrungen mit der Durchfuhrung von Einfuhrungsworkshops gesammelt. Dariiber hinaus
waren sie als Gesprachspartner/innen interessant, weil sie tber Kenntnisse Uiber andere
Qualitaitsmanagementmodelle verfligten oder schon nach LQW 1 begutachtet hatten, eine

Vorlauferversion des im Rahmen der Prifphase (2002—-2003) weiterentwickelten LQW 2.

In der Begutachtung nach LQW 2 lagen zum damaligen Zeitpunkt noch keine Erfahrungen vor,
weil die Einrichtungen ihren Qualitatsentwicklungsprozess noch nicht abgeschlossen hatten. Die
Ergebnisse aus dem ersten Erhebungszeitraum werden an zwei Punkten mit den Ergebnissen
aus der zweiten Durchflihrungsphase gespiegelt. Dartiber hinaus wurden sie fiir die Evaluation
der ersten Durchfiihrungsphase herangezogen und dienten der Vorbereitung auf die Befragung

im zweiten Erhebungszeitraum.

Zweiter Erhebungszeitraum: August 2005 und Marz 2006

Im zweiten Erhebungszeitraum zwischen August 2005 und Mérz 2006 wurden erneut LQW-
Gutachter/innen einzeln zu den Wirkungen von LQW im System Weiterbildung interviewt. Bei
der Auswahl der zwo6lf Interviewpartner/innen war es wichtig, Expert/inn/en zu gewinnen, die
uber eine breite Erfahrungsbasis in der Begutachtung nach LQW 2 verfugen, d. h. mindestens
zehn Begutachtungen durchgefihrt hatten. Vier der Interviewten waren von der
Testierungsstelle ArtSet gleichzeitig in die Qualitdtskontrolle der Gutachten eingebunden und
haben deshalb tber ihre eigenen Gutachten hinaus noch viele weitere gelesen und so Einblick
in die Praxis der Einfuhrung von LQW erhalten. Fir die vorliegende Untersuchung hat es sich
als besonders wertvoll erwiesen, dass funf der Interviewten als Vertreter/innen der so genannten
regionalen Unterstitzungsstellen Einrichtungen durch Supportangebote bei ihren
Qualitatsentwicklungsprozessen begleitet hatten. Die vom Projekt in Abstimmung mit dem Beirat
bestimmten regionalen Unterstiitzungsstellen hatten in der ersten Durchfiihrungsphase die
Aufgabe, regional bedarfsgerechte Angebote flr Einrichtungen anzubieten, die nach LQW

arbeiteten. Sie wurden durch das DIE koordiniert und fachlich beraten und boten zwischen Méarz



2004 und Juli 2005 123 Veranstaltungen an. Dabei hatten die Qualitatsbeauftragten von

Einrichtungen die Gelegenheit, Probleme im Kollegenkreis zu diskutieren und konkrete

Hilfestellung zu erhalten. Sechs der zwdlf Gutachter/innen wurden bereits im ersten

Erhebungszeitraum befragt. Eine Ubersicht tiber die Kriterien bei der Auswahl der Expert/inn/en

zeigt die unten stehende Tabelle. Die Gutacher/innen wurden mit Nummern versehen, um ihre

im vorliegenden Artikel zitierten Aussagen zuordnen zu kénnen.

Gutachter/in | Vertreter/in Erfahrungen mit | Einbindung in Als Bereits im 1.
regionale anderen QM- die Qualitats- Organisations- Erhebungszeit-
Unterstutzungs- | Modellen kontrolle von berater/in raum befragt
stelle (Beratung/ Gutachten tatig

Begutachtung)
1 X X
2 X X
3 X X X X
4 X X
5 X X X
6 X X
7 X X
8 X X X
9 X X X X X
10 X X
11 X X X X
12 X X X

Tabelle 1: Kriterien zur Auswahl von Gutachter/innen als Expert/inn/en fir die Befragung im zweiten
Erhebungszeitraum (August 2005 bis Mai 2006)

Wie im ersten Erhebungszeitraum wurden leitfadengestitzte Experteninterviews am Telefon
durchgefuihrt und auf Tonband aufgezeichnet. Das leitfadengestiitzte Interview stellt eine
strukturierte, themenzentrierte und gleichzeitig offene Methode dar (vgl. Atteslander 2000). Sie
ermaoglicht eine flexible Interviewgestaltung und erlaubt die Erganzung um weitere Fragen, die
sich aus dem Verlauf des Gesprachs ergeben kénnen (vgl. Flick 1995, 94; Lamnek 1993, 63 f.).
Die Befragung und die Auswertung der Interviews lag — wie schon im ersten Erhebungszeitraum
— bei einer Projektmitarbeiterin des DIE und Autorin des vorliegenden Beitrags. Der
Interviewleitfaden wurde von Dr. Stefanie Hartz von der Universitat Tlbingen in Abstimmung mit
den Projektmitarbeiterinnen des DIE entwickelt. Die Interviews wurden auch zur Evaluation des

Projektes und den Projektzielen genutzt.

Die Themen des Leitfadens waren:
- Begutachtungspraxis im Tandem mit anderen Gutachter/innen
- Erfahrungen mit der Visitation von Einrichtungen und der Durchfihrung von

Abschlussworkshops am Ende des Zertifizierungsprozesses




- Beratertatigkeit der Gutachter/innen; Beratungsanliegen der Einrichtungen

- Rolle des Testierungsstelle

- Durchsetzungskraft von LQW im System Weiterbildung

- Implementierung von LQW in den Einrichtungen: allgemeine Beobachtungen und
Bearbeitung der LQW-spezifischen Anforderungen

- Einschatzung des Modells LQW in der Praxis der Weiterbildungseinrichtungen

- Bedeutung der Entwicklungsorientierung von LQW fur Weiterbildungseinrichtungen

- Anderungen im Handeln von Mitarbeitenden durch LQW

- Nutzen von LQW flr Weiterbildungseinrichtungen

Die Auswertung der Befragung orientierte sich an der Struktur des Interviewleitfadens. Mit der
Software MAXqgda wurden zunachst in Anlehnung an die oben vorgestellten Schwerpunkte
thematische Codes festgelegt und relevante Textpassagen aus den Interviews zugeordnet.
Leitende Fragestellung des Interviewleitfadens war die beobachtbaren Wirkungen durch LQW
aus Sicht der Gutachter/innen. Deshalb wurden zur Interpretation des Datenmaterials fur die
vorliegende Erhebung in erster Linie die oben grau hervorgehobenen Themenschwerpunkte in

den Blick genommen.



lll. Darstellung der Ergebnisse

Das Erfahrungswissen der Interviewpartner/innen war in Bezug auf die Begutachtungspraxis im
Vergleich zum ersten Messzeitpunkt gesattigter. Der Schwerpunkt der Gesprache lag deshalb

auf der Implementierung von LOW in den Einrichtungen und den damit verbundenen

Schwierigkeiten, aber auch kreativen Lésungswegen. Hier wurde insbesondere nach der
Gestaltung des Qualitatsentwicklungsprozesses, nach der Definition Gelungenen Lernens und
nach der Umsetzung der LQW-spezifischen Anforderungen gefragt.

Im Mittelpunkt des zweiten Erhebungszeitraums stehen die Wirkungen von LQW im System

Weiterbildung. Von besonderem Interesse waren deshalb die Verdnderungen durch LOW, die

sich im padagogischen Handeln, im Handeln der Verwaltungsmitarbeitenden, der Lehrenden,
der Programmentwickler/innen bzw. Fachbereichsleiter/innen und der Leitung beobachten
lassen.

Erwartungsgeman haben viele Einrichtungen den Qualitatsentwicklungsprozess nach LQW nicht
nur durchlaufen, um ihre Organisation ,nach innen“ zu optimieren, sondern auch, weil sie sich
.nach auen“ gegentber Kunden mit dem Testat profilieren wollten. Gefragt wurde deshalb

auch nach dem Nutzen des Testats fur die Bildungsorganisationen.

In Anlehnung an die oben beschriebenen thematischen Felder gliedert sich die nachstehende
Vorstellung der Ergebnisse in folgende Unterkapitel:

1. Umsetzung von LQW in Bildungseinrichtungen

2. Verdnderungen im Handeln der Mitarbeitenden

3. Nutzen des Testats

1. Umsetzung von LQW in Bildungseinrichtungen

Schwierigkeiten bei der Umsetzung von LQW

Die Einfihrung eines Qualitatsentwicklungsinstrumentes erfordert erfahrungsgeman viel Kraft
und Anstrengung von den Mitarbeitenden einer Organisation. Jedes Modell hat dabei seine
spezifischen Herausforderungen, die es zu meistern gilt. Die Gutachter/innen wurden danach
gefragt, an welchen Stellen die Einrichtungen Schwierigkeiten mit der Einfiihrung und

Umsetzung von LQW hatten. Die drei meist genannten Problembereiche sind:

o Effektive Gestaltung des einjahrigen Entwicklungsprozesses



e Verstehen der LQW-spezifischen Anforderungen und Ubersetzung in die eigene Arbeit
e Erstellung des Selbstreportes

Die damit verbundenen Schwierigkeiten werden im Folgenden naher erlautert.

Gestaltung des Entwicklungsprozesses

In Bezug auf die effektive Gestaltung des einjahrigen Qualitatsentwicklungsprozesses gab es
seitens der Einrichtungen viel Beratungsbedarf. Haufig war es schwierig, unter den
Mitarbeitenden die Motivation fur die Bearbeitung tGber ein Jahr lang hoch zu halten und die
Arbeit an LQW in ihren normalen Arbeitsalltag zu integrieren. Das berichten insbesondere die
Vertreter/innen der regionalen Unterstitzungsstellen, die dementsprechend Angebote
vorgehalten hatten. Einrichtungen mit einem konsequenten Projektmanagement hatten es aus

ihrer Sicht leichter, Uber ein Jahr lang bestandig an LQW zu arbeiten.

Verstehen der Anforderungen und Ubersetzung in die eigene Arbeit

Zur Bearbeitung von LQW erhalten die Einrichtungen das so genannte LQW-Handbuch (Zech
2005). Neben einem einleitenden Teil zur Philosophie des Modells werden darin die elf
Qualitatsbereiche definiert und die dazu gehdrigen Anforderungen und Spezifikationen
tabellarisch aufgelistet. Im Projektverlauf &ul3erten Vertreter/innen von Einrichtungen gegentber
den Projektmitarbeitenden und Gutachter/innen vereinzelt Kritik an der Sprache und dem
Duktus des Handbuchs, die ihnen die Bearbeitung erschwere. Dazu haben wir im Interview die
Sicht der Gutachter/innen erfragt. Knapp die Halfte stimmt dieser Kritik zu und sieht ,eine Liicke
zwischen der abstrakten Formulierung der Anforderung und dem Bezug auf das tagliche
Arbeiten” (Gutachter 3). Er fordert deshalb zusammen mit Gutachter/inne/n 8, 5 und 9, das
Handbuch benutzerfreundlicher zu gestalten. Diese Kritik wird etwas gemildert durch den
Einwand von Gutachterin 6, die auch als selbstandige Beraterin arbeitet. Sie weil3 aus ihrer
Praxis, dass jedes Qualitdtsmanagementsystem seine eigene Philosophie und Sprache hat, die
es zu erfassen gilt und in die man sich hinein vertiefen musse. Das fallt insbesondere
denjenigen Organisationen schwer, die sich vorher noch nie mit Qualitdtsmanagement befasst
hatten. Gutachter/innen 3 und 4 sehen gerade in den Begrifflichkeiten von LQW einen Vortell
gegeniber anderen QM-Systemen, weil sie es ermdglichen, dass sich die Einrichtungen
wiedererkennen. Hier erweist es sich als Vorteil, dass das Modell aus der Weiterbildung kommt
und fur die Weiterbildung gemacht ist. So finden Leute, die padagogisch professionell

ausgebildet sind, sehr schnell Zugang dazu, meinen die beiden Gutachter/innen.
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Erstellung des Selbstreports

Einrichtungen, die einen Qualitdtsmanagementprozess nach LQW durchlaufen und sich
zertifizieren lassen wollen, sind dazu verpflichtet, zu beschreiben mit welchen
Qualitditsmalnahmen sie die Anforderungen der Qualitatsbereiche erfiillen. Diese erfolgt in
einem Selbstreport, der selbsterklarend geschrieben werden muss. Wie oben erwéhnt, tauchten
bei der Erstellung des Selbstreports Schwierigkeiten auf. Dies berichteten vor allem die
Vertreter/innen der regionalen Unterstiitzungsstellen, deren Angebote zum Thema Selbstreport
immer sehr gut nachgefragt waren. Die konkrete Schwierigkeit besteht hauptsachlich darin, die
eigene tagliche Arbeit aus der Distanz schriftlich festzuhalten. AuRerdem traten Probleme auf,
wenn nicht von Anfang an eine konsequente Dokumentation der Arbeit flr den Selbstreport
geleistet wurde. Dann ist es am Ende des Prozesses nicht einfach, die geleistete Arbeit
einzelner Gruppen zu einem Ganzen zusammenzufiigen, meinen insbesondere Gutachter/innen
2, 5und 10. Liegt der Selbstreport erst einmal vor, wird er in vielen Einrichtungen als
Qualitatshandbuch genutzt und hat damit auch tber die Testierung hinaus eine
gewinnbringende Funktion fir die Einrichtung. Zu diesem Schluss kommen Gutachter/innen 1,
11 und 12.

Schwierigkeiten bei der Bearbeitung von Qualitatsbereichen und Anforderungen
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Abbildung 1: Schwierigkeiten bei der Bearbeitung einzelner Qualitatsbereiche

Die Gutachter/innen haben wahrend ihrer Arbeit mit LQW viele Selbstreports von Einrichtungen

gelesen und die Organisationen in der Visitation und im Abschlussworkshop auch vor Ort
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kennen gelernt. Es war deshalb von Interesse herauszuarbeiten, mit welchen von den
insgesamt elf Qualitatsbereichen die Einrichtungen sich in der Bearbeitung besonders schwer
getan haben und welche Griinde die Gutachter/innen dahinter vermuten. Die Gutachter/innen

konnten mehrere Qualitatsbereiche nennen. Die Abbildung zeigt die Rangfolge der Nennungen.

Qualitatsbereich Schlisselprozesse

Einrichtungen mussen die aus ihrer Sicht wichtigsten Schlisselprozesse benennen und
begriinden sowie die Prozessablaufe und Schnittstellen zu anderen Prozessen zu beschreiben.
Bis auf einen Gutachter nennen alle Interviewten diesen Qualitatsbereich als den schwierigsten
in der Bearbeitung. Die Gutachter/innen haben den Eindruck, dass viele Einrichtungen nicht
verstanden haben, was damit gemeint ist und ihnen ein Denken in Prozessen haufig noch fremd
ist. Offensichtlich werden im Qualitatsbereich Schliisselprozesse eher Ablaufe dokumentiert als
Prozesse mit Zielen, gewiinschten Ergebnissen, klaren Verantwortlichkeiten und Schnittstellen
definiert. ,Viele, viele hatten sehr grof3e Schwierigkeiten damit zu unterscheiden, was sind
Kernprozesse oder Fihrungsprozesse und was sind unterstiitzende Prozesse", meint
Gutachterin 9. In diesem Qualitatsbereich sehen viele Gutachter/innen auch
Nachbesserungsbedarf hinsichtlich des LQW-Handbuchs. Die Anregungen und Kritik wurden
von der Testierungsstelle aufgenommen und in einer Uberarbeitung des Modells zu LQW 3
bertcksichtigt. Trotz aller Kritik an den Formulierungen im Handbuch scheint sich hier eine
grundsatzliche Schwierigkeit von Organisationen zu offenbaren, die eigene Arbeit in Prozessen
zu definieren oder definieren zu wollen. Im Verlauf des Projekts und insbesondere in der
praktischen Arbeit wurde bekannt, dass insbesondere kleinere Einrichtungen in der Erflllung
dieses Qualitatsbereichs nicht unbedingt einen Vorteil sehen. Dagegen erkennen
Organisationen, die die wesentlichen Ablaufe in Prozessen definieren, sehr wohl einen Gewinn,

weil sie dadurch weniger unnétige ,Entscheidungssschleifen“ haben und effizienter arbeiten.

Qualitatsbereich Controlling

Controlling ist in allen Qualitatsmanagementsystemen ein Teil der Qualitatssicherung. Hier geht
es darum, die Organisation nach vorher fest gelegten Zielen zu steuern und die Ergebnisse mit
den Zielen abzugleichen und gegebenenfalls zu modifizieren. In diesem Qualitdtsbereich sehen
neun von zwolf Gutachter/inne/n Probleme in der Bearbeitung durch die Einrichtungen. Sie
haben den Eindruck, dass es den Bildungsorganisationen zum Teil Mihe macht, den
Gesamtzusammenhang zu erfassen. Viele Einrichtungen steuern ihren Geschaftsbetrieb noch
nicht nach Kennzahlen und haben entsprechend Probleme, geeignete Kennzahlen festzulegen

und deren Anzahl so zu reduzieren, dass sie damit auch arbeiten konnen.
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Der Qualitatsbereich Controlling verlangt u. a. von den Organisationen, neben quantitativen
Erfolgsindikatoren auch qualitative zu definieren. Einigen Einrichtungen fiel es sehr schwer,
diese Anforderung zu erfillen. Aus Sicht der Gutachter/innen liegt eine Schwierigkeit
moglicherweise darin, Qualitatsziele nicht nur nach Zahlen zu bestimmen, sondern auch

qualitative Ziele festzulegen und zu messen.

Qualitatsbereich Personal

Im Qualitatsbereich Personal werden die groRten Schwierigkeiten darin gesehen, die LQW-
spezifischen Anforderungen ,Kompetenzprofile®, ,Aufgabenprofile* und
.Kompetenzanforderungen* begrifflich zu erfassen, sie voneinander zu unterscheiden und in ein
sinnvolles Instrument der Personalentwicklung zusammenzufassen. Das Glossar zu LQW und
auch die dazugehorigen Hilfen auf der Website von ArtSet bieten zwar Unterstitzung bei der
Bearbeitung, dennoch geniigten viele Einrichtungen den Anforderungen nach LQW nicht. Sie
erhielten von den Gutachter/innen im Gutachten Auflagen, die sie bis zur Visitation abgearbeitet
haben mussten. Sieben von ihnen benennen diesen Bereich als problematisch in der
Bearbeitung fur die Einrichtungen. Gutachter 2 sieht hier sogar ein grundséatzliches Problem und
begriindet dies so: ,Dass ich auf der einen Seite Anforderungen an die Institution habe, die sich
auch in Kompetenzanforderungen niederschlagen oder ableiten lassen und auf der anderen
Seite, dass ich Personen habe, die Qualifikationen und Kompetenzen mitbringen. Und das ins
Verhéltnis zu setzen und daraus Planungen abzuleiten, diese Denkweise ist den Einrichtungen
nicht so gelaufig.” Insbesondere kleinere Einrichtungen tun sich nach Beobachtung der
Gutachter/innen schwer damit, von den Potenzialen ihrer Mitarbeitenden her zu denken.

Die Gutachter/innen begegneten manchmal auch einer Vorstellung von Personalentwicklung,
die auf eine monetare Gratifikation begrenzt ist. Da die finanziellen Spielrdume der
Bildungseinrichtungen in den letzten Jahren enger geworden sind, ,erklaren Unternehmen und
Organisationen die Pflege und Weiterentwicklung ihres ,wertvollen Humankapitals’ zum Luxus,
den es einzusparen gilt. [...] Aber Mitarbeitende, die in ihrer Aufgabe scheinbar so gut ,zu
Hause’ sind, dass sie aufgehért haben, sich um weitere Optimierung zu bemuhen, kénnen mehr
Schaden verursachen als von Nutzen sein“ (Herr 2006, S. 8). Dass Bildungseinrichtungen ihre
Arbeit zum gro3ten Teil mit freiberuflichem Personal erbringen, das nicht in die Organisation
eingebunden ist, ist sicherlich eine besondere Herausforderung, der es zu begegnen gilt.
Monika Herr hat unter dem Titel ,Instrumente flir eine strategische Personalentwicklung® einen
anregenden Artikel geschrieben, der sich auf Erfahrungen im Projekt stutzt und sich an
Weiterbildungsanbieter wendet (Herr 2007).
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Qualitatsbereich BedarfserschlielBung

In dem Qualitatsbereich BedarfserschlieBung geht es darum, geeignete und begriindete
Verfahren zur BedarfserschlieBung im Selbstreport zu beschreiben. Hier mussten die
Gutachter/innen zwar nicht so viele Auflagen machen wie bei den oben genannten Bereichen,
vier von ihnen sagen aber ausdrticklich, dass die Bemihungen der Einrichtungen in diesem
Qualitatsbereich sehr ausbaufahig sind und die Einrichtungen ihr kreatives Potenzial noch langst
nicht ausgeschopft haben. Es zeigt sich eine Tendenz, die Bedarfe dort zu erschliel3en, wo sie
schon immer erschlossen wurden. Die Mal3nahmen laufen eher intuitiv und nebenbei ab und
lassen oftmals keine Routine erkennen. Die groRte Herausforderung besteht darin, eine
begrindete Systematik zu beschreiben.

Wenn es Bildungseinrichtungen aber gelingt, ihre Verfahren auf die Fragen ,, Tun wir die
richtigen Dinge?“ und ,Wie tun wir sie?" hin zu Uberprifen, ziehen sie einen grofien Gewinn aus

der Bearbeitung nicht nur dieses Qualitatsbereichs, wie viele Gutachter/innen anmerken.

2. Anderungen im Handeln der Mitarbeitenden

Die Frage nach den beobachtbaren Verdnderungen bei den handelnden Mitarbeitenden wurde
den Gutachter/innen bereits zum ersten Erhebungszeitraum gestellt. Damals hatte noch keine
Bildungseinrichtung ihren Entwicklungsprozess nach LQW 2 abgeschlossen und so aul3erten
die Befragten ihre Erwartungen.
In beiden Erhebungszeitraumen wurde differenziert nach:

e Anderungen im Handeln der Leitung,

e Anderungen im Handeln der Programmverantwortlichen,

e Anderungen im Handeln der Verwaltungsmitarbeiter/innen,

e Anderungen im Handeln der Kursleitenden.
Die Ergebnisse der beiden Erhebungszeitraume werden in der Auswertung miteinander

gespiegelt.

Anderungen im Handeln der Leitung

In Bezug auf erwartbare Anderungen im Handeln der Leitung hatten sich die Gutachter/innen im
ersten Erhebungszeitraum verhalten optimistisch gezeigt. LQW kdnne die Leitung auf Grund der
von LQW zu formulierenden Fuhrungslinien und der Festlegung von Zielvereinbarungen starken
und das Handeln der Leitung damit insgesamt transparenter machen. Zudem rege LQW zu

einem partizipativen und transparenten Fuhrungsstil an. LQW zwinge die Leitung dazu,
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strategischer und zielorientierter zu denken und zu handeln. Zwei Gutachter/innen schatzen die
Moglichkeit einer Anderung im Handeln der Leitung als unwahrscheinlich ein.

Diese Ergebnisse wurden im zweiten Erhebungszeitraum im Wesentlichen bestatigt, wenngleich
sich mehr Gutachter/innen Skepsis gegeniber dem Veranderungspotenzial von LQW im
Hinblick auf das Handeln von Leitung zeigten, wie die Aussage der Gutachterin 6 exemplarisch
verdeutlichen soll: “Auf der Ebene der Leitung glaube ich, dass es kein QM-System auf der
ganzen Welt gibt, das eine schlechte Leitung zu einer guten macht.”

Aus Sicht der befragten Gutachter/innen bietet LQW viele Anséatze, Anderungen im Handeln der
Leitung herbeizuftihren. Dennoch sind sich alle einig darin, dass solche Veranderungen stark
von der personlichen Bereitschaft der Leiterin oder des Leiters abhdngen. Wie schon im ersten
Erhebungszeitraum sehen die Gutachter/innen auch nach ihren Erfahrungen in der
Begutachtung von Einrichtungen in den Anforderungen ,Zielvereinbarungsgespréache und
Mitarbeitergesprache mussen regelméaiig gefihrt werden” eine grof3e Chance, die Leitung zu
starken und ihr Handeln transparenter zu machen. Doch erst nach der Testierung wird sich ihrer
Meinung nach wirklich zeigen, ob die eingefuhrten Instrumente konsequent angewendet, die
Ergebnisse ausgewertet und Schlussfolgerungen daraus gezogen worden sind. Dazu ist aber
vor allem eine Kultur wichtig, die Qualitatsentwicklung als etwas Selbstverstéandliches betrachtet.

Anderungen im Handeln der Programmverantwortlichen

Im ersten Erhebungszeitraum erwarteten die Gutachter/innen die gréRten Anderungen im
Handeln der Programmverantwortlichen in den Bereichen Kundenorientierung,
BedarfserschlieBung und Evaluation. AuRerdem glaubten sie, dass die
Programmverantwortlichen durch LQW dazu angehalten werden, systematischer und
zZielorientierter vorzugehen und sich intensiver mit der Lehr-Lern-Qualitat auseinanderzusetzen.
Ganz so optimistisch auRern sich die Gutachter/innen im zweiten Erhebungszeitraum nicht
mehr. Im Zeitraum der Befragung waren Einrichtungen aus mehreren Bundeslandern von
Kirzungen der Landesmittel betroffen. Zugleich erhéhte die Bundesanstalt fiir Arbeit ihre
Anforderungen in den Ausschreibungen fir Weiterbildungsmittel. Diese Situation hat sich aus
Sicht einer Gutachterin negativ auf die Arbeit der Programmentwickler ausgewirkt: Aufgrund des
von auf3en gesetzten Drucks kénnen oder wollen sie der Reflektion ihres professionell
padagogischen und organisatorischen Handelns wenig Platz einrfAumen. Mit LQW ist zwar die
Chance auf eine Verbesserung der Qualitéat gegeben, aber zu den tatsachlichen Veranderungen
in diesem Bereich aufRern sich die Gutachter/innen sehr verhalten. Dies verdeutlicht die
Aussage der Gutachterin 5: ,Ich weil3, dass manche Einrichtungen neue Instrumente
systematischer eingefiihrt haben wie z.B. Hospitationen und da findet das dann erstmal statt.
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Wenn sie nichts Neues eingeflhrt haben, sondern ihre alte Praxis abbilden, wird sich meiner

Meinung nach nicht viel &ndern.”

Anderungen im Handeln der Verwaltung
Im ersten Erhebungszeitraum erwarteten die Gutachter/innen nachstehende Veranderungen

- Aufwertung der Verwaltung,

- mehr Kundenfreundlichkeit und eine

- verbesserte Zusammenarbeit der Arbeitsbereiche Padagogik und Verwaltung.
Diese Einschatzungen wurden im zweiten Erhebungszeitraum aus Sicht der Gutachter/innen
bestatigt.
Fur den zweiten Erhebungszeitraum stellen sie aul3erdem fest, dass die
Verwaltungsmitarbeitenden durch die Einbindung in LQW einen ,deutlichen Schub* bekommen
haben. Die Gutachter/innen haben erlebt, dass sich insbesondere durch die Anforderung,
begrindete Verfahren zur Systematisierung der Arbeit festzulegen, die Arbeit der Verwaltung
verbessert hat. Viele Ablaufe sind jetzt schlanker und transparenter und die Abstimmung lauft
besser. Durch die Einbeziehung aller Mitarbeitenden in den Qualitatsentwicklungsprozess hat
insgesamt eine Aufwertung der Arbeit der Verwaltung stattgefunden. Die gemeinsame Arbeit am
Qualitatsprozess hat zu einem Abbau an Vorurteilen gefihrt, die vielfach zwischen den beiden

Bereichen Padagogik und Verwaltung bestanden hatten.

Anderungen im Handeln der Kursleitenden

Auf der Ebene der Kursleitung erwarteten die Gutachter/innen im ersten Erhebungszeitraum
kaum oder keine Anderungen durch LQW. Dies wird im zweiten Erhebungszeitraum bestétigt.
Auch benennen die Gutachter/innen Grenzen, die mit dem Status der Freiberuflichkeit der
Dozent/innen zusammenhangen sowie mit den ohnehin schon begrenzten Honorarmitteln.
Letztere erschweren es den Einrichtungen, ihre Lehrenden noch tber ihre normale Arbeit hinaus
einzubinden. So fanden auch nur sehr wenige Gutachter/innen Beispiele fur die aktive
Einbeziehung von Kursleitenden in den Prozess der Qualitdtsentwicklung. Aber sie haben auch
Beispiele guter Praxis kennengelernt, wie aus nachfolgendem Zitat deutlich wird: ,Ein Fall fallt
mir jetzt ein, da hat die Einrichtung beschlossen, die Kursleitenden wesentlich enger
einzubinden, d. h. also, so etwas wie Fachbereichsstrukturen zu bilden und den Unterrichtenden
die Mdglichkeit zu geben, sich miteinander auszutauschen, sich zu unterstiitzen und sich auch

fachspezifisch Unterstiitzung bei der VHS zu holen.”
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3. Nutzen des Testats

Der dritte Fragenkomplex befasst sich mit dem Gewinn und Nutzen, den die Einrichtungen aus
LQW ziehen. Im Rahmen des ersten Erhebungszeitraums wurden Gutachter/innen befragt, was
sich unmittelbar und langfristig in den Einrichtungen durch LQW andern wird.
Die Ergebnisse aus dem ersten Erhebungszeitraum lauteten:

e Starkere Kundenorientierung

e Wirtschaftliches Arbeiten

e Profilbildung und -scharfung

e Optimierung der internen Prozesse

e Verbesserung der internen Zusammenarbeit

Im zweiten Erhebungszeitraum wurde die Fragestellung gescharft, d. h. die Gutachter/innen
sollten einschéatzen, welchen Gewinn die Einrichtungen aus dem Qualitatsentwicklungsprozess
Ziehen.

Die Antworten decken sich tUberwiegend mit den oben vorgestellten Ergebnissen aus dem
ersten Erhebungszeitraum. Ihren Erfahrungen nach liegen die gréf3ten Gewinne in der
Scharfung des Profils, in der Optimierung der internen Prozesse und in einer verbesserten
Zusammenarbeit. Ob die Einrichtungen in Zukunft auch starker kundenorientiert und
wirtschaftlicher arbeiten, lasst sich nach Aussagen der Gutachter/innen zum Zeitpunkt der
Erhebung kaum voraussagen. Durch LQW ist in den Einrichtungen viel angestof3en worden,
etwa indem Ablaufe schlanker gestaltet, die Strukturen der Zusammenarbeit verbessert oder
strategische Ziele gesteckt wurden. Die Gutachter/innen sind sich einig darin, dass LQW eine
Veranderung der Organisationskultur bewirkt hat. Dies ist vor allem dadurch bedingt, dass das
Modell die Einrichtungen zwingt, ihre Arbeit kritisch zu hinterfragen, sie zu systematisieren und

nach aufRen hin zu dokumentieren.

Ein weiterer Vorteil von LQW liegt in der Mdglichkeit zum Benchmarking. Mit dem Erwerb des
Testats werden die Einrichtungen eher miteinander vergleichbar, wie Gutachter 8 deutlich
macht: ,Es spricht sich natirlich rum, das sehr viele nach LQW arbeiten und dann tritt so ein
Vergleich ein. Also wer das hat, ist gut dabei.” Insbesondere die Volkshochschulen, die zum
Zeitpunkt der Befragung 54% der Einrichtungen ausmachten, die nach LQW arbeiteten, nennen

dies als Gewinn fur sich.
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LQW als Instrument der Organisationsentwicklung

In Ergédnzung zu den Ergebnissen aus dem ersten Erhebungszeitraum l&asst sich
zusammenfassend sagen, dass LQW als Instrument der Organisationsentwicklung fir die
Einrichtungen von besonderem Nutzen ist. Dies wird von allen Gutachter/innen so oder &hnlich
ausgedrickt. Der Entwicklungscharakter des Modells filhrt dazu, dass die beteiligten
Einrichtungen nicht nur von auf3en gesetzte Anforderungen erfillen, sondern einen
Entwicklungsprozess durchlaufen, der die gesamte Organisation betrifft. Dies ist bedingt durch
die Struktur von LQW: Einmal missen die Einrichtungen durch die gesetzten Anforderungen
ihre eigene Arbeit reflektieren, zum zweiten sind sie aufgefordert, eine Definition Gelungenen
Lernens zu finden und alle MaRnahmen darauf rickzubeziehen. Drittens missen sie ihr
Bemuhen um Qualitatsentwicklung wahrend der Arbeit mit LQW dokumentieren.

Aus Sicht der befragten Gutachter/innen haben sich alle Einrichtungen weiterentwickelt, wie die
folgende Aussage von Gutachter 12 exemplarisch verdeutlicht: ,Zu sehen, dass Einrichtungen —
nicht alle in gleicher Weise — sich tatsachlich auf den Weg gemacht haben zu einer
systematischen Entwicklung, ist sehr positiv.*

Die Mehrheit der Gutachter/innen vertritt die Ansicht, dass die volle Entwicklungskraft des
Modells mdglicherweise aber erst nach der Testierung zum Tragen kommen wird. Dann namlich
sind alle neu eingefiihrten Verfahren langere Zeit in der Praxis erprobt und kdnnen einer
erneuten internen Priifung unterzogen werden. Die regelmaRige Uberprufung der eingefiihrten
Verfahren auf ihre Eignung ist eine LQW-spezifische Anforderung. Letztendlich ist die Chance
einer Weiterentwicklung auch an den Willen der Mitarbeitenden gebunden. Gutachterin 9, die
auch Kenntnisse in anderen Modellen hat, meint dazu: ,Ich denke inzwischen, LQW ist keine
Garantie, dass sich etwas verbessert. Es liegt schon immer am Wollen, ob man wirklich etwas
verandern und verbessern will, aber die Chance dazu ist mit LQW in der Weiterbildung am

allerbesten.”
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IV. Zusammenfassung

Auf der Ebene der Umsetzung wurde anhand der von den Gutachter/inne/n als besonders
problematisch benannten Qualitatsbereichen deutlich, dass eine Systematisierung von
Verfahren und Arbeitsablaufen zu Prozessen zum einen eine grof3e Herausforderung darstellt,
aber auch ein grofRer Gewinn fir Bildungseinrichtungen bedeutet. LQW zwingt durch seine
Anforderungen die Weiterbildungseinrichtungen dazu, ihre eigene Arbeit auf den Prifstand zu
stellen und sie gemaf der Anforderungen — wo notig — zu optimieren. Dadurch haben alle
Einrichtungen einen gewaltigen Entwicklungsschub erhalten. Die Gutachter/innen sind sich aber
auch einig darin, dass sich die Krafte der Organisationsentwicklung erst dann richtig entfalten
werden, wenn die eingefihrten Verfahren in den Arbeitsalltag integriert und immer wieder

optimiert werden, so wie es die Vorbereitung auf die Re-Testierung verlangt.

Die Gutachter/innen benannten neben den Qualitatsbereichen ,Schlisselprozesse”,
~controlling”, ,BedarfserschlielBung” den Qualitatsbereich ,Personal“ als denjenigen, mit dem die
Einrichtungen haufiger Schwierigkeiten bei der Erfillung der Anforderungen hatten. Viele
Gutachter/innen sehen hier noch einen groRen Entwicklungsbedarf bei den Einrichtungen und
die Notwendigkeit, Personalentwicklung nicht nur in dem engen Rahmen des beruflichen
Aufstiegs zu sehen.

Gute Rahmenbedingungen und ein gutes Funktionieren der Organisation reichen allein nicht
aus, um den Lernenden positive Lernerlebnisse zu ermoéglichen. Hierzu ist es ebenso
notwendig, die padagogische Qualitat etwa durch MaRnahmen der Personalentwicklung zu
verbessern. Denn: ,Der Herstellung, Sicherung und Verbesserung der padagogischen (Lehr-
)Qualitat im Kontext von Qualitatsmanagement muss ebenso viel Aufmerksamkeit geschenkt
werden wie der Entwicklung der Organisation und ihrer Ablaufe* (Veltjens 2006, S. 4). Dazu
zéhlt auch die Einbeziehung des freiberuflichen Personals. LQW bietet hier viele Anséatze, tber
die gesetzten Anforderungen hinaus noch eigene Standards zu setzen, die insgesamt zu einer
Verbesserung der padagogischen Qualitat fihren. Anregungen dazu finden sich insbesondere in

den Beitragen von Monika Herr und Barbara Veltjens (Hartz/Herr/Veltjens 2006, Herr 2007).

Ein weiterer Fokus dieser Erhebung lag auf den Wirkungen von LQW, die sich im Handeln der
Mitarbeitenden niederschlagen. Hier sehen die Gutachter/innen zum einen grof3es
Anderungspotenzial, das in der Erfiillung der Anforderungen liegt. Viele eingefiihrte Instrumente

starken die Fuhrung; die Festlegung auf Verfahren und Prozesse erleichtert die
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Zusammenarbeit und fuhrt zu kirzeren Entscheidungswegen. Besonders hervorgehoben wird
die verbesserte Zusammenarbeit zwischen den padagogisch tatigen Mitarbeitenden und dem
Personal der Verwaltung. Durch die partizipative Arbeit am Prozess der Qualitatsentwicklung hat
insbesondere die Verwaltung haufig eine Aufwertung erfahren, umgekehrt ist das Verstandnis
fur die Arbeit der Padagogen groRer geworden. Aus Sicht der Gutachter/innen fuhrt die
Einfuhrung eines Qualitdtsmanagementsystems aber nicht notwendigerweise zu einem
veranderten Verhalten der Mitarbeitenden, da dies immer auch von der Person und ihrer

Bereitschaft zur Veréanderung abhangig ist.
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