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Michaela Jonach - Franz Gram/in ger 

Eine Antwort auf die Frage nach lmplementierungsschwierigkeiten im 
Rahmen des schulischen Qualitätsmanagements?  

Summary:  Die laufende Verbesserung von Schul- und Unterrichtsqualität kann nicht al-
leine überstrukturelle Maßnahmen des Qualitätsmanagements erfolgen, zusätzlich kommt 
die informelle und teilweise unbewusste Rolle der Schul- und Qualitätskultur hier zum Tra-
gen. Der Beitrag beschäftigt sich mit der Frage, welchen Einfluss die Qualitätskultur einer 
Schule auf die Implementierung und Umsetzung eines schulischen Qualitätsmanagement-
systems  hat und ob der Einflussfaktor „Schulkultur" Antworten auf die Fragen nach 
Schwierigkeiten bei der Umsetzung von Qualitätsmanagement an Schulen geben kann. 
Darüber hinaus werden beispielhafte Methodenfür Qualitätskulturanalysen und mögliche 
Vorgehensweisen für Kulturveränderu ngsprojekte vorgestellt.,  

Qualitätsmanagement und Qualitätskultur: Wie hingt das zusammen? 
Qualitätsmanagement hat in Österreich sowohl in der Allgemeinbildung (seit 2012, siehe 
www.sqa.at) als auch in der Berufsbildung (seit 2004, siehe www.qibb.at) bereits eine län-
gere Tradition. Die strukturellen Voraussetzungen für die Einführung eines Qualitäts-

managements (QM) in Schulen wurden entwickelt und den Schulen entsprechende 

Instrumente und Methoden zur Verfügung gestellt. Kernelemente schulischer Qualitäts-

managementsysteme sind ein von der Schulbehörde/Schulverwaltung vorgegebener 
Qualitätsrahmen, ein schulisches Leitbild, ein Schulprogramm bzw. Schulentwicklungsplan, 

die schulische (Selbst-)Evaluation, Individualfeedback, Zielvereinbarungsgespräche sowie 
die externe Evaluation (vgl.Jonach & Gramlinger 2015,S. 307f.). Diese Kernelemente bilden 
in ihrer Summe die strukturelle bzw. technische Seite des Qualitätsmanagements ab. 

Modelle, Instrumente und Methoden sowie das dazugehörige „Know-how" an den Schulen 

sind notwendig, um die Grundvoraussetzungen dafür zu schaffen, dass Qualitäts-

management an Schulen überhaupt funktionieren kann. 

Die strukturelle Seite alleine reicht jedoch nicht aus, um die mit dem Qualitätsmanage-

ment verbundenen Effekte (z.B. kontinuierliche Verbesserung von Schule und Unterricht, 

Schule als lernende Organisation, datengestützte Schulentwicklung) erreichen zu können 
(vgl. Jonach & Gramlinger 2012, S. 2f.), Viele Schulen verfügen über ein Schulpro-

gramm/einen Schulentwicklungsplan, evaluieren regelmäßig oder führen Feedbackpro-

zesse durch. Trotzdem sind sie von den Kernideen des Qualitätsmanagements weit ent-

fernt, es mangelt an Kooperationsbereitschaft und Akzeptanz im Kollegium und die er-

wünschten Ergebnisse (z.B. innovative Lernsettings, bessere Lernergebnisse der Schü-

ler/innen) werden nicht erreicht, Das Qualitätsmanagement wird häufig als bürokratische 
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Hürde mit vielen zusätzlichen Aufgaben ohne erkennbaren Nutzen für die Schulentwick-
lung, die Lehrkräfte oder Schüler/innen erlebt (vgl. Jonach & Gramlinger 2017, S. 268). 

Praxiswirksame Veränderungen in Schulen können nicht rein über Strukturveränderun-
gen (z.B. Instrumente und Methoden) vorgenommen werden. Es gibt Phänomene, die unter 

dem Begriff Schul- bzw. Qualitätskultur zusammengefasst werden können, die den Erfolg 
von Schul- und Qualitätsentwicklung wesentlich zu beeinflussen scheinen (vgl. Ittner 2018, 
S. 84-89). Allerdings ist dieses Feld noch wenig erforscht (vgl. Schöning 2002) und bei der 
Konzeption von schulischen QM-Systemen wurde der Einfluss von schulkulturellen Faktoren 
bislang kaum berücksichtigt. 

Ob die mit einem QM-System in Verbindung stehenden Ziele im Schulalltag tatsächlich 

umgesetzt werden können, hängt sehr stark von der Schul- und Qualitätskultur bzw. den 

grundlegenden Annahmen, Werten und Haltungen ab, die eine Schule bzw. ein Kollegium 

dem Thema Qualitätsmanagement entgegenbringt. An dieser Stelle soll noch unsere Ar-

beitsdefinition des Begriffs „Qualitätskultur" festgelegt werden: In Anlehnung an die Arbei-
ten von  Ed  Schein (vgl. Schein 2010) definieren wir Qualitätskultur als die Summe der ge-
meinsamen, unausgesprochenen, grundlegenden Annahmen, Werte und Haltungen einer 
Schule (eines Kollegiums) hinsichtlich des Qualitätsmanagements. 

Qualitätskultur:  (Quality) Culture eats strategy for breakfast  
Organisationskulturen bilden sich immer dann, wenn Menschen über einen längeren Zeit-

raum in einer Organisation gemeinsam interagieren. Für dieses Phänomen gibt es nachvoll-

ziehbare Grunde: Gemeinsam geteilte Werte, Normen, Deutungsmuster, Überzeugungen 

und Haltungen verschaffen Sicherheit und Orientierung und unterstützen effektives und 
produktives Handeln in Organisationen (vgl. Esslinger-Hinz 2010, S. 13f.). 

Die Organisationskultur beeinflusst das Verhalten von Menschen in Organisationen: Sie 

steuert, wie man sich kleidet, was man sagen darf oder nicht oder was man z.B. in Bezug 

auf das schulische Qualitätsmanagement zu denken und zu tun hat. Sie erscheint als ein 

schwer fassbarer, aber hoch wirksamer und nicht zu unterschätzender „Restfaktor", an dem 

die Implementierung von Innovationen bzw. Veränderungsprojekten vielfach scheitert (vgl. 
Landwehr 2015, S. 376f.). 

Die wohl am häufigsten zitierte Quelle zur Erklärung und Beschreibung von Organisati-
onskultur stammt von  Ed  Schein (vgl. Schein 2010). Er unterscheidet drei Ebenen von Orga-
nisationskultur, die er mit Hilfe eines Eisbergmodells beschreibt: mit sichtbaren Elementen 

über der Wasseroberfläche (Artefakte, öffentlich propagierte Werte) und mit einem viel 

größeren Anteil an unsichtbaren Elementen (grundlegende Annahmen, Werte und Haltun-

gen), die sich unter der Wasseroberfläche verbergen und den Mitgliedern einer Organisa-
tion häufig gar nicht bewusst sind. 

Für uns besonders interessant für die weitere Arbeit im Kontext von Qualitätsmanage-

ment und Qualitätskultur sind die im Sinne des Eisbergs unter der Wasseroberfläche be-

findlichen grundlegenden Annahmen der Mitglieder einer Organisation/Schule und zwar, in 
unserem Fall, bezogen auf das Qualitätsmanagement. Unter der Wasseroberfläche liegen 

die zum Großteil unbewussten, gemeinsam von den Organisationsmitgliedern geteilten An-

nahmen, sowie heimliche Regeln darüber, wie die Organisation im Hinblick auf das Quali-
tätsmanagement funktioniert. Nach Schein sind das tiefere Annahmen über das Funktionie-
ren der Welt, z.B. in Bezug auf Zeit und Raum, über die Art, wie zwischenmenschliche Be-

ziehungen zu gestalten sind oder Annahmen darüber, wie Entscheidungen getroffen wer- 

den sollen. Im Folgenden geben wir ein paar Beispiele für grundlegende Annahmen im Hin- 

blick auf das Qualitätsmanagement aus Kulturanalysen mit verschiedenen Schulen: 

• „Der Unterricht in meiner Klasse ist meine Sache, versuch nicht, Dich hier einzumi- 
schen." 

• „Der Konsens und die Beteiligung von allen ist uns das Wichtigste. Wir müssen immer 

und bei allen Dingen alle Beteiligten involvieren; ob dafür Ressourcen vorhanden sind, 
ist zweitrangig." 

• „Wer nicht mithalten kann, geht unter hier..." 

• „Wir wissen zwar, es gibt Probleme, aber sprich sie nicht an, mache die Sache mit Dir 
selber aus". 

• „Das Allerwichtigste bei uns ist, dass jeder sich wohlfühlt". 

Die grundlegenden Annahmen einer Schule bzw. eines Kollegiums sind im Unterschied zu 

den Artefakten und Symbolen sowie zu den öffentlich propagierten Werten nicht sichtbar 

und häufig auch nicht bewusst. Dennoch steuern sie das Denken und das Verhalten von 

Menschen und haben, auf unseren Kontext bezogen, einen wesentlichen Einfluss auf die 

Schulentwicklung und das Qualitätsmanagement. Grundlegende Annahmen sind schwer zu 

erfassen, erklären aber nahezu alles. Man kann sie den Mitgliedern einer Organisation mit 

Hilfe einer Kulturanalyse sichtbar bzw. bewusst machen. In unserem Kontext schlagen wir 

eine Qualitätskulturanalyse vor, um Hinweise auf die Frage zu erhalten, warum das Quali-

tätsmanagement an einer bestimmten Schule genau so umgesetzt wird und nicht anders. 

Kulturanalysen sind vor allem bei Implementationsschwierigkeiten sinnvoll und nützlich, 

weil sie scheinbar dysfunktionales Verhalten von Mitgliedern einer Organisation erklären 

können. Wenn beispielsweise eine Qualitätsstrategie an einer Schule mühsam erarbeitet, 

aber nichts davon umgesetzt wird, oder wenn aufwändig erhobene Evaluationsergebnisse 

in der Schublade verschwinden, dann kann das an den grundlegenden Annahmen der 

Schule liegen, die im Widerspruch zur offiziellen, z.B. über Leitbilder oder pädagogische 

Konzepte verkündeten Strategie stehen können. 

Qualitätskultur wird hier und im Folgenden als wertneutraler Begriff verwendet. Es kann 

positive und negative Elemente der Qualitätskultur einer Schule geben, aber jede Schule 
hat eine Qualitätskultur in einer ganz spezifischen Ausprägung. Die jeweilige Qualitätskultur 

kann aber die Umsetzung des Qualitätsmanagements an einer Schule (im Sinn der inten-

dierten Effekte) eher unterstützen oder eher verhindern bzw. erschweren. Dieser wertneu-

trale Zugang ist aus unserer Sicht vor allem dann notwendig, wenn es darum geht, konkrete 

Kulturveränderungsprojekte an Schulen umzusetzen. Mit einem normativen Zugang würde 

man dysfunktionale Qualitätskulturen von vorneherein diskreditieren und hätte damit 

schlechte Voraussetzungen für eine möglicherweise anzustrebende Kulturveränderung. 

Erfassung von Qualitätskultur: Instrumente und Methoden 
Ahnlich umfangreich und vielfältig wie die Erklärungsmodelle zum Verständnis von Organi-

sationskultur sind Instrumente zur Erfassung von Organisationskultur. Im Rahmen eines EU-

Projekts haben wir, unter Beteiligung von Partner/innen aus mehreren Ländern, vorhan-
dene Instrumente recherchiert (vgl. Markowitsch 2015) und mit Schulen erprobt sowie ein 
Kulturerhebungsinstrument aus dem Unternehmensbereich (OCAl,  Organizational Culture 
Assessment  Instrument) für die Anwendung in Schulen adaptiert (siehe www.q-kult.eu). Das 
Q-KULT Instrument haben wir an anderer Stelle ausführlich vorgestellt (vgl. Jonach & Gram- 
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linger  2017, S. 272 ff. und Kurz, lttner & Landwehr 2015 sowie www.q-kult.eu), deshalb soll 
hier nur ein kurzer Überblick über geeignete Kulturanalyseinstrumente gegeben werden.2  

Es gibt zwar sehr viele Instrumente, die aus dem Unternehmensbereich  (Corporate Cul-
ture,  Business  Culture)  stammen, aber nur sehr wenige, die im Kontext von Schulen entwi-

ckelt wurden. Letzteres trifft vor allem auf den deutschsprachigen Raum zu (vgl. Schöning 
2002, S. 823). 

Die nahezu unüberschaubare Menge von Instrumenten aus dem Unternehmensbereich 

resultiert daraus, dass Unternehmenskultur hier als wirkmächtiger Wettbewerbsfaktor 

identifiziert wurde, Um Firmen erfolgreich und überlebensfähig zu machen, wird versucht, 

die Entwicklung der Unternehmenskultur bewusst und sorgfältig zu managen und zu steu-

ern (vgl. Sogmeister 2016, S. 7f.). Die Projektpartner/innen des Q-KULT Projekts haben des-

halb beschlossen, Instrumente aus diesem Bereich für den Kontext Schule zu adaptieren - 

eine Strategie, die sich als sinnvoll und effektiv erwiesen hat. Schulen verfolgen selbstver-

ständlich andere Ziele und funktionieren anders als Unternehmen, deshalb wurden hohe 

Anforderungen an die Auswahl und Adaption vorhandener Kulturerhebungsinstrumente 

gestellt. 

Ein Großteil der vorliegenden Instrumente sind klassische Fragebogen, die bestimmten, 

zuvor definierten Kulturdimensionen entsprechende  Items  zuordnen. Folgt man den Aus-

führungen von Schein (vgl. Schein 2010), so sind Fragebögen nur bedingt für Kulturanalysen 

geeignet, da sie nur an der Oberfläche des von ihm skizzierten Eisbergs operieren, also auf 

der Ebene der Artefakte und Symbole und der propagierten Werte. Zu den grundlegenden 

Annahmen, die die Organisationskultur wesentlich prägen, dringt man mit klassischen Fra-

gebögen schwer vor. Zu diesem Zweck sind qualitative Methoden besser geeignet. Aller-

dings sind diese in der Umsetzung wesentlich aufwändiger und, je nach Größe der Schule, 

nicht immer für das ganze Kollegium einsetzbar. 

Eine Möglichkeit, um das kulturell Unbewusste einer Organisation an die Oberfläche zu 

bringen, bietet die Arbeit mit Bildern und Metaphern. Im Zuge unserer Arbeit mit Schulen 

haben wir z.B. mit folgenden Metaphern-Methoden in Kleingruppen gearbeitet: 

Stellen Sie sich vor, das Qualitätsmanagement an Ihrer Schule wäre ein Tier. Welches 

Tier wäre das und warum? 

Stellen Sie sich vor, das Qualitätsmanagement an Ihrer Schule wäre eine Person oder 

eine Persönlichkeit. Welche Person/Persönlichkeit wäre das (Alter, Geschlecht, persönliche 

Eigenschaften, Freunde, Feinde, Pläne für die Zukunft)? 

In Workshops z.B. mit Schulleitungs- oder Qualitätsteams oder gemischten Gruppen 

(Schulleitung, Qualitätsverantwortliche, Repräsentant/innen des Kollegiums) lassen sich auf 

diese Art und Weise im Rahmen von moderierten Diskussionen durch geschulte Bera-

ter/innen Grundannahmen zur Qualitätskultur der Schule gut erfassen. Darüber hinaus gibt 

es weitere qualitative Methoden, die für Kulturanalysen geeignet sind. 

Im Rahmen des Q-KULT Projekts haben wir uns schließlich für ein Kerninstrument, die 

Adaption von OCAI  (Organizational Culture Assessment  Instrument,  Cameron  &  Quinn  

2006) entschieden. OCAI ist in der Originalfassung ein Fragebogen zur Erhebung von Orga-

nisationskultur, den wir zu einem dialogischen Instrument umgearbeitet und zu einem Qua-

litätskulturerhebungsinstrument weiterentwickelt haben. OCAI ist kein normatives Instru-

ment, das heißt, es gibt keine per se gute oder schlechte Organisationskultur, sondern vier 

verschiedene, voneinander unterscheidbare „Typen von Kultur", von denen jeder Vor- und 

Nachteile für die Umsetzung von Qualitätsmanagement mit sich bringt.  

Den vier Typen (Fokus auf Organisation, Fokus auf Leistung, Fokus auf Beziehungen und 
Fokus auf Innovation) liegen sieben Analysekategorien zugrunde: 

1. Wesentliche Merkmale  der Institution (Dominant Characteristics) 

2. Führungsstil  der  Schulleitung  (Organizational Leadership) 

3. Personalführung  (Management of Employees) 

4. Was die Institution  zusammenhält  (Organizational Glue) 

5. Strategische Schwerpunkte  (Strategic Emphasis) 

6. Erfolgskriterien  (Criteria of Success) 

7. Qualitätsverständnis  

an. .1.: i-icuLi nnalysekategonen (adaptiert auf der Basis von OCAI, entnommen aus: Kurz, Ittner & Land-
wehr 2016, S. 4.) 

Diesen sieben Dimensionen werden jeweils vier Aussagen zugeordnet. In Kleingruppen von 

drei bis vier Personen wird im Kollegium darüber diskutiert, welche der vier Aussagen am 

ehesten auf die eigene Schule zutrifft, Die Kleingruppen werden dazu aufgefordert, sich auf 

ein Gruppenergebnis zu einigen und zwar, indem sie 100 Punkte auf jeweils vier Aussagen 

pro Analysekategorie verteilen. Abbildung 1 zeigt hierzu ein Beispiel: 

'I) Wesentliche Merkmale der Institution 

Unsere Schute ist ein klar geregel-
ter und strukturierter Ort. 
Formale Vorgaben und Regeln sind 
bei uns wichtige Orientierungs-
punkte; auch wird grosser Wert 
auf gut funktionierende Abläufe 
und Prozesse gelegt. 

Unsere Schute Ist ein sehr persön-
licher Ort. Es Ist hier wie in einer 
großen Familie. Wir sind in gutem 
Kontakt untereinander und teilen 

uns viel voneinander mit. 

Abb. 1.: Beispiel zur Verteilung der Punkte auf vier Kulturaussagen in einer Analysekategorie (entnommen 
aus Kurz, lttner & Landwehr 2016, S. 11) 

Die Ergebnisse aller Kleingruppen über alle Analysekategorien hinweg werden schließlich 

aggregiert und im Hinblick auf den an der Schule vorherrschenden Kulturtyp berechnet (vgl. 
Kurz, lttner & Landwehr 2016, S. 7). Mischtypen kommen vor; eine standort- oder abtei-

lungsbezogene Auswertung, die Hinweise auf Unterschiede geben kann, ist möglich. Ebenso 
kann mit dem Q-KULT Instrument die vorherrschende IST- im Vergleich zur erwünschten 

SOLL-Kultur erhoben werden. Die Ergebnisse, die mit dem Kollegium analysiert und disku-
tiert werden sollten, werden in Form eines Spinnendiagramms dargestellt. 

In der 0-KULT Handreichung werden Hinweise zum Umgang mit den Ergebnissen bereit-

gestellt. Wie bereits erwähnt, hat jeder Kulturtyp Stärken und Schwächen im Hinblick auf 

100 

d)5  

Unsere Schute ist ein ausgespro-
chen leistungsorientierter Ort. 
Bei uns ist es wichtig, dass die 
Schülerinnen und Schüler viel 
lernen und gute Abschlüsse er-
zielen. 

Unsere Schule ist ein sehr dyna-
mischer Ort, der ständig im Wan-
det ist. Wir sind bereit, neue 
Wege zu beschreiten und dabei 
auch Fehler zu riskieren. 
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die Umsetzung von Qualitätsmanagement an der Schule. Als Beispiel (siehe Tabelle 2) sei 
der Typ „Fokus auf Beziehungen" angeführt (vgl. Kurz, Ittner & Landwehr 2016, S. 10). 

Positive Ausprägungen im Hinblick auf Negative Ausprägungen im Hinblick auf 
das Qualitätsmanagement das Qualitätsmanagement 

Ein QM, das auf Aushandlungsprozesse Ein  OM,  das schwerpunktmäßig auf klar 
setzt, die die Interessen aller Beteiligten strukturierte Prozesse oder Leistungser- 
berücksichtigen, wird eher akzeptiert. gebnisse setzt, hätte es schwierig akzep- 

tiert zu werden. 

Gelingt es, ein gemeinsames Verständnis Anforderungen, die von außen kommen 
von Qualität zu etablieren (z.B. über ein und im Rahmen eines  OM  berücksichtigt 
Leitbild), dann gibt es gute Chancen da- werden müssten, werden eher kritisch 
für, dass dieses auch tatsächlich „gelebt" gesehen. 
wird. 

Feedbackprozesse, die auf individuelle Die Steuerung/Leitung der Schule erfolgt 
Reflexionen von einzelnen Lehrkräften eher intuitiv als datengestützt, 
setzen und freie Methodenwahl anbie- 

ten, hätten Chancen auf Akzeptanz. 

Im Kontext von Evaluation sind Zufrie- Qualitätsdefizite werden, wenn sie be- 
denheitsbefragungen (z.B. Befragungen nannt werden, häufig als persönliche 
von Lehrkräften oder Schüler/innen) Kränkungen wahrgenommen. 
beliebt. 

Tab. 2.: Kulturtyp: i-okus auf Beziehungen 

Eine Qualitätskulturanalyse mit dem 0-KULT Instrument ermöglicht einen anderen Blick auf 

das Qualitätsmanagement, insbesondere wenn es um Implementationsschwierigkeiten 

geht. Schulleitungen und Schulqualitätsteams eröffnet die Identifikation des vorherrschen-

den Kulturtyps die Möglichkeit, das Qualitätsmanagement besser in die vorherrschende 

Qualitätskultur einzubetten und damit die Akzeptanz zu erhöhen. Bisher im Dunkeln lie-

gende Probleme bei der Umsetzung des Qualitätsmanagements erscheinen in einem neuen 

Licht und dysfunktionales Verhalten (z.B. Akzeptanz- und Durchführungsprobleme, feh-
lende Kooperation und Beteiligung) wird erklärbar. 

In jedem Fall wird durch die Anwendung eines Kulturanalyseinstruments ein Prozess in 

Gang gesetzt, in dem eine Schule darüber nachdenkt, warum das Kollegium in Bezug auf 

das Qualitätsmanagement so denkt und handelt, wie es eben denkt und handelt, und zwar 

mit allen Chancen und Risiken, die damit verbunden sind. Kulturen „leben" sozusagen 

deshalb, weil sie nicht offiziell zum Thema werden. Sobald sie „aufgedeckt" und offengelegt 

werden, stehen sie auch zur Disposition, d.h. es gibt Begehrlichkeiten in verschiedenste 

Richtungen. Die Schulleitung muss sich dieser Chancen und Risiken bewusst sein und 

abwägen, ob und zu welchem Zeitpunkt eine Kulturanalyse sinnvoll und zielführend ist. 

Beratende Unterstützung im Zuge einer Kulturanalyse und in einem eventuell folgenden 
Kulturveränderungsprojekt ist auf alle Fälle zu empfehlen. 
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Culture Change:  Kulturveränderungen an Schulen Umsetzen 
In der einschlägigen Literatur besteht Konsens darüber, dass Organisationskultur etwas sehr 

Stabiles ist, das schwer zu verändern ist. Diese Stabilität und Veränderungsresistenz hat 

gute Gründe: Gemeinsam geteilte Grundannahmen, Werte, Haltungen und Überzeugungen 

schaffen Sicherheit und Orientierung und fördern die Identifikation mit der Organisation. 

Die Organisationsmitglieder haben eine klare Orientierung dahingehend, welches Verhalten 

erwünscht ist und welches sanktioniert wird; gemeinsames effektives Handeln wird mög-

lich. Kulturschwache Organisationen sind solche, in denen große Unsicherheit und Orien-

tierungslosigkeit vorherrschen, in denen die gemeinsamen Spielregeln im Dunkeln liegen 

und koordiniertes, gemeinsames Handeln nahezu unmöglich ist (vgl. Ess/inger-Hinz 2010, S. 
318ff.). 

Kulturveränderungen sind möglich, aber nicht kurzfristig umsetzbar. Eine Kulturverände-

rung bedeutet in der Regel eine große Verunsicherung für die Mitarbeiter/innen einer Or-

ganisation. Bestehendes sowie gewohnte und bewährte Verhaltensweisen und Denkmuster 

werden plötzlich zur Disposition gestellt. Kulturveränderungen müssen mit Bedacht ange-
gangen werden. Wird eine bestehende Schul- bzw. Qualitätskultur unreflektiert abgewertet 

(z.B. durch eine/n neue/n Schulleiter/in), würde das bedeuten, dass die bisherige Arbeit und 

die damit verbundenen Werte und Haltungen plötzlich nichts mehr wert sind. Das ist eine 

sehr ungünstige Ausgangslage für ein Kulturveränderungsprojekt. Wenn die vorhandenen 

Stärken einer Kultur (und die gibt es nahezu in jedem Fall) genutzt werden, dann sind die 
Chancen auf eine funktionierende Implementierung von Veränderungsprojekten größer. 

Auch scheinbar negative Kulturmuster enthalten teilweise positive Elemente: Hinter einer 

Konfliktvermeidung von Führungskräften können Empathie und Toleranz, hinter Bürokratie 
können sich Ausdauer und Geduld verstecken (vgl. Sogmeister 2012, S. 164). 

Wer eine bestehende Kultur verändern will, muss ein klares Bild über die Soll-Kultur (den 

erwünschten zukünftigen Zustand) haben. Die Erhebung der Soll-Kultur sollte deshalb, ge-

meinsam mit einer Kontext-Analyse, die Veränderungen im Umfeld der Organisation in den 

Blick nimmt, Teil einer Kulturanalyse sein. Führungskräfte, die nicht wissen, in welche Rich-

tung sie die Organisation entwickeln möchten, und welche Annahmen, Werte und Haltun-

gen die Organisation zukünftig prägen sollen, werden Kulturveränderungsprojekte schwer 
umsetzen können. 

Nicht alle Elemente oder Teile einer Schulkultur sind gleich stark verankert, das heißt, es 

gibt Elemente oder Kulturmuster, die sozusagen „verhandelbarer" und leichter zu verän-

dern sind als andere. Trifft eine Kulturveränderung an einer Schule auf ein damit in Zusam-

menhang stehendes Kulturmuster, das stark verankert ist, so wird der ImpIementationspro-

zess der Innovation mit Problemen und Widerstand verbunden sein. Ein einfaches Beispiel: 

Wenn an einer Schule eine Kultur des Einzelkämpfertums vorherrscht und die stillschwei-

gende Übereinkunft besteht, dass man sich in die Angelegenheiten der Kolleg/innen, be-

sonders was deren Unterricht betrifft, nicht einmischt, dann wird ein im Rahmen des schu-

lischen Qualitätsmanagements einzuführendes neues Projekt zum Thema „Kollegiales Feed-

back" wohl eher auf Widerstand stoßen. Ganz anders aufgenommen werden würde ein sol-

ches Projekt wahrscheinlich an einer Schule, in der schon seit vielen Jahren Teamarbeit und 
Team-Teaching  sowie gemeinsame Reflexion über Unterricht fixe und akzeptierte Bestand-
teile der Schulkultur sind (vgl. Jonach & Gram/in ger 2017, S. 275-278 und Esslinger-Hinz 
20101  S. 320f.). 

Im Hinblick auf Kulturmuster, die z.B. im Zuge der Analyse der Ergebnisse des 0-KULT 

Instruments als Schwächen identifiziert wurden, gibt es zwei Möglichkeiten: Man versucht 
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das Muster zu verändern oder man lebt als Organisation damit. Ob eine Veränderung ange-

strebt wird, ist gut zu überlegen, und eine Konzentration auf Muster, die entscheidenden 

Einfluss auf die Kultur haben, Ist sinnvoll. Sonst droht ein hoher Energieeinsatz mit niedrigen 

Erfolgschancen auf Nebenschauplätzen. Es kann z.B. für eine Schule sinnvoll sein, nicht das 

gesamte Kollegium zum kollegialen Feedback zu verpflichten, solange es eine funktionie-

rende lndividualfeedbackpraxis gibt. 

Bei einer Kulturveränderung ist es zunächst nicht notwendig Werte, Haltungen oder 

Überzeugungen von Personen zu ändern, indem man z.B. gut zuredet oder gar droht. Was 

man zunächst verändern möchte, ist das Verhalten von Menschen, Deshalb Ist der Blick auf 

das Verhalten in der existierenden Kultur wertvoll, also die Frage, warum die Mitglieder 

einer Organisation genau so handeln und nicht anders (vgl. Berner 2012, S. 66f.). Oft sind 

dafür bestimmte Strukturen bzw. Rahmenbedingungen (z.B. Zielsysteme, Organisations-

strukturen, Gehaltsstrukturen, Prozessvorgaben, Besprechungsstrukturen usw.) ausschlag-

gebend. Wer das Verhalten von Menschen in Organisationen ändern will, muss den Schwer-

punkt nicht unbedingt auf Überzeugungs- und Motivationsarbeit legen. Es geht vielmehr 

darum, bestehende Strukturen und Rahmenbedingungen so umzugestalten, dass die Wahr-

scheinlichkeit erhöht wird, dass das gewünschte Verhalten eher eintritt (vgl. Sogmeister 

2016, S. 167). Die Rahmenbedingungen haben häufig einen stärkeren Einfluss auf unser 

Verhalten als unsere Einstellungen und Werte. So erklärt sich auch, dass viele Menschen 

ungesünder leben, also z.B. weniger Sport treiben, als sie eigentlich wollen. Umgekehrt ist 

es so, dass die Überzeugungen häufig mit einigem Abstand dem Handeln folgen. Das heißt, 

unsere Überzeugungen passen sich unmerklich unseren Gewohnheiten an. Die Theorie der 

kognitiven Dissonanz besagt, dass Menschen nur schlecht damit leben können, wenn ihr 

Verhalten und ihr Ich-Ideal wenig zueinander passen (vgl. Berner 2012, S. 66). 

Sogmeister (vgl. Sogmeister 2016, S. 159ff.) schlägt eine Vorgehensweise für Kulturver-

änderungsprojekte vor, die aus vier Schritten besteht und die wir auch für Schulen gut ge-

eignet halten, die solche Projekte (idealerweise beratungsunterstützt) angehen wollen: 

Prozessschritte Aufgaben Fragestellungen 

Schritt 1: Kultur-Check • Warum verhalten sich die Menschen in unserer 

(Kulturanalyse) Organisation so, wie sie sich verhalten? 

• Durch welche Strukturen und Rahmenbe- 

dingungen wird das aktuelle Verhalten un- 

terstützt? 

• Welche Kulturmuster sind funktional, welche 

dysfunktional im Hinblick auf die weitere 

Entwicklung der Organisation? 

Schritt 2: Kontext-Check • Mit welchen (neuen) Anforderungen muss die 

(Analyse der Umweltbe- Organisation in Zukunft umgehen können? 

dingungen und -verän- • Was verändert sich im Hinblick auf Kund/inn/en? 

derungen) • Was verändert sich im Hinblick auf Techno- 

logien? 

• Welche internen Herausforderungen gibt es? 

(z.B. Altersstruktur der Belegschaft, Infrastruktur 

und Ausstattung, Führungskräfte usw.) 

Schritt 3: Kultur-Zielbild • Wie soll die neue Organisationskultur aussehen 
(Bild hinsichtlich der Soll- bzw. welches Verhalten wird angestrebt? 
Kultur) • Welche Kulturmuster müssen und können 

tatsächlich verändert werden? 

a Was muss und soll unbedingt bestehen bleiben? 
a Welche neuen Strukturen und Rahmenbe- 

dingungen müssen geschaffen werden, damit das 

gewünschte Verhalten eher auftritt? 

Schritt 4: Kultur-Steuerung (Um- a Welche Strukturen und Rahmenbedingungen 
setzung der Kulturverän- müssen sich verändern, damit das gewünschte 
derung über Kontext- Verhalten auftreten kann? 

steuerung/Veränderung • Gibt es Kulturmuster, die leichter zu verändern 

der Strukturen und Rah- sind als andere? 

menbedingungen) • Wo kann man auch mal ein Auge zudrücken? 

Tab. 3: Vorgehensweise in Kulturveränderungsprojekten (vgl. Sagmeister 2016) 

Zusammenfassung 
Der Fokus auf kulturelle Aspekte ist als eine neue Entwicklung im Kontext von Qualitätsma-

nagement und Schule zu bezeichnen. Die Berücksichtigung schulkultureller Spezifika ermög-

licht die Erklärung von Phänomenen (z.B. lmplementationsschwierigkeiten, Auftreten von 

nicht-intendierten Effekten), die vorher im Dunkeln lagen. Aus Sicht der Autor/innen lohnt 

sich der Blick auf kulturelle Aspekte, wenn es um die Implementierung von Qualitätsma-

nagement geht, und zwar sowohl für die Ebene der Einzelschule als auch als Reflexions- und 

Interpretationsfolie für Verantwortliche, die auf der Systemebene arbeiten. 

Die meisten bestehenden schulischen QM-Systeme fokussieren primär auf Instrumente, 

Strukturen und Prozesse. Aspekte der Schulkultur und deren Einfluss auf die Implementie-

rung von QM kommen so gut wie gar nicht vor. Wir plädieren für eine stärkere Berücksich-

tigung der Kulturperspektive in den entsprechenden Systemen, beispielsweise als Hinweise 

für Schulleiter/innen und Schulqualitätsverantwortliche bei ImpIementationsschwierigkei-

ten. Auf der Systemebene stellt sich die Frage, wie schulische  OM-Systeme so ausgestaltet 

werden können, dass möglichst viel Spielraum für schulkulturelle Anpassungs- und Adapti-

onsmöglichkeiten besteht, damit Schulen eher die Chance haben, die  OM-Systeme zu „ih-

ren eigenen" zu machen. 
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ANMERKUNGEN 

Als wesentliche Grundlage für diesen Artikel sind die Ergebnisse und Erkenntnisse aus dem EU Projekt „Q-KULT 
- Qua-

litätskultur an berufsbildenden Schulen" (2013-2016) zu benennen: www.q-kult.eu. 
2 Der Beitrag von Markowitsch und Jonschitz in diesem Heft basiert ebenfalls auf dem EU Projekt Q-KULT und beschäftigt 

sich mit der englischsprachigen Schulkulturforschung. 
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