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1. Vorbemerkung

Das Lernerorientierte Qualitatsmodell fur Weiterbildungsorganisationen war ein Pro-
jekt vom 1. Oktober 2000 bis zum 30. September 2002 im Rahmen des Modellver-
suchsprogramms »Lebenslanges Lernen« der Bund-Lander-Kommission. Es wurde
vom ArtSet Institut in Kooperation mit dem Landesverband der Volkshochschulen
Niedersachsens e.V. entwickelt und durchgefuhrt. Hier ist vor allem Dr. Jirgen
Heinen-Tenrich zu danken, ohne dessen Partnerschaft und Engagement das Projekt
nicht zu realisieren gewesen ware. An der Erarbeitung beteiligten sich aul3erdem in
einer ersten Phase (Oktober 2000 bis Mai 2001) die VHS-Landesverbande aus
Thiringen, Saarland, Hessen, Schleswig-Holstein, Berlin, Sachsen, Rheinland-Pfalz
und Hamburg sowie Vertreter des Deutschen Institutes fur Erwachsenbildung
Frankfurt/M., des Lehrstuhls Erwachsenbildung der Universitat Leipzig, der Arbeits-
stelle Neue Lernkulturen Hannover und des Landesinstitutes fur Schule und Weiter-
bildung Nordrhein-Westfalen.

Fur die Praxis in den Weiterbildungsorganisationen ist das Lernerorientierte Quali-
tatsmodell auch als Broschure mit einer Gesamtauflage von bislang 3000 Exempla-
ren erschienen (vgl. Ehses, Heinen-Tenrich, Zech 2002). Uber aktuelle Entwicklun-
gen und weitere, vor allem verfahrenstechnische Hinweise berichtet eine eigene
Website unter: www.artset-Ilgw.de

Seit dem 1. Juni 2001 besteht fur die Weiterbildungsorganisationen die Moglichkeit,
diesen Weg der Lernerorientierten Qualitatsentwicklung zu beschreiten und sich die
Erfolge testieren zu lassen. In Niedersachsen hat das Ministerium fur Wissenschaft
und Kultur im Juli 2001 das Verfahren als den Anforderungen des Nds. Erwachse-
nenbildungsgesetzes (NEBG) §10 entsprechend anerkannt. Diesen Weg gehen mit
Stand September 2002 80 Weiterbildungsorganisationen aus 7 Bundeslandern, wo-
bei der Schwerpunkt mit 74 Einrichtungen gemal® des Pilotprojektcharakters in
Niedersachsen liegt. Mit dem vorliegenden Lernerorientierten Qualitatsmodell sind
nun die inhaltlichen Voraussetzungen und der prozedurale Rahmen eines bundes-
weiten, einheitlichen und tragerubergreifenden Qualitatsentwicklungs- und Testie-
rungsverfahrens fur die allgemeine und die berufliche Weiterbildung geschaffen.

Der Lenkungsausschuss des BLK-Modellversuchsprogramms »Lebenslanges Ler-
nen« hat deshalb im Januar 2002 beschlossen, eine lernerorientierte Qualitatstestie-
rung im Rahmen eines Verbundprojektes bundesweit auszudehnen. Seit Mai 2002
arbeitet ein Projektkonsortium aus dem ArtSet Institut und dem Deutschen Institut fiir
Erwachsenenbildung (DIE) in einer Prufphase an der Untersuchung der Kompatibili-
tat des Lernerorientierten Qualitatsmodells mit anderen in der Praxis vorliegenden
Modellen.

Dieser Abschlussbericht bezieht sich allerdings nur auf die oben genannte Pilotphase
in Niedersachsen. Im 2. Kapitel werden die Grinde und die Notwendigkeit von Qua-
litatsentwicklung in der Weiterbildung beleuchtet. Das 3. Kapitel flhrt in die beson-
dere Logik der Lernerorientierten Qualitatsentwicklung und -testierung ein. Das prak-
tische Vorgehen wird im 4. Kapitel beschrieben. Die im Rahmen des Projektes er-
folgte Qualifizierung der Gutachterinnen und Gutachter wird im 5. Kapitel dargestellt.
Im 6. Kapitel wird der gegenwartige Entwicklungsstand in der Weiterbildungspraxis
reflektiert. Kapitel 7 berichtet (iber die Offentlichkeitsarbeit und das Marketing fiir das
Modell. Ein Ausblick auf die Zukunft wird im 8. Kapitel vorgenommen.

Von der fir uns unerwarteten, Uberaus positiven Aufnahme unseres Qualitatsmodells
in der Weiterbildungspraxis wurden wir selbst am meisten uberrascht. Wir freuen uns
naturlich sehr, offensichtlich einem verbreiteten Bedurfnis nach der Kombination von
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weitgehend selbstgesteuerter Qualitatsentwicklung und durch Fremdevaluation aus-
gewiesener Qualitat nach aulen mit unserem Ansatz entsprochen zu haben. Wir
werten dies als Ausweis fur ein entwickeltes reflexives Qualitadtsbewusstsein in der
Branche, das wir mit unserem Modell weiter zu beférdern hoffen.

2. Warum Qualitatsentwicklung in der Weiterbildung?

2.1. Gesellschaftliche Hintergriinde

Qualitatsentwicklung ist seit jeher ein Thema in der Erwachsenenbildung. Waren es
vormals jedoch eher eingegrenzte Initiativen bezogen auf Angebotsformen, Themen
oder Programme, so ist die Organisation nun selbst in den Mittelpunkt von Qualitats-
bemuhungen geruckt. Die organisierte Weiterbildungslandschaft ist in Turbulenzen
geraten, seit Bund und Lander ihre Verantwortung neu definieren, sich z.B. aus der
finanziellen Regelférderung zuriuckziehen und zugleich in hoherem Male Legitima-
tionsausweise verlangen, z.B. die Forderung nach Evaluation in Weiterbildungs-
gesetze aufnehmen. Bei knapper werdenden Ressourcen mussen die Organisatio-
nen hohe Qualitat auf Dauer stellen und nachweisen. Auf der Abnehmerseite haben
sich Lernmilieus pluralisiert und diversifiziert, so dass sich die Einrichtungen mit sehr
heterogenen Lern- und Bildungsvorstellungen und einer insgesamt ausdifferenzierten
Bildungsnachfrage konfrontiert sehen. In der sozialen Welt der Bildungsabnehmer
lassen sich Umbriche und Erosionen beobachten, die neue Lerninteressen und
Lernverhalten generiert haben. Alte Uberkommene soziookonomische Strukturen
zerfallen, die Gesellschaft differenziert sich in immer mehr soziale Milieus und grup-
piert sich um (vgl. Vester u.a. 1993, Flaig u.a. 1997, Sinus 1998). Diese neuen diver-
sifizierten Milieus haben eigene Wertorientierungen und Bildungsverstandnisse - vom
humanistischen Bildungsideal des konservativ-gehobenen Milieus tUber die Erlebnis-
orientierung des hedonistischen Milieus bis zur Bildungsabstinenz des traditionslosen
Arbeitermilieus (vgl. Ehses, Zech 1999, S.23ff.). Starker als bislang zeigt sich eine
Kluft zwischen selbstandigen, selbstbewussten und autonomen Lernenden auf der
einen und bildungsfernen Personengruppen mit geringem Anspruchsniveau und
wenig Artikulationsmaglichkeiten auf der anderen Seite. Beide Adressatengruppen
fordern zu einem neuen »Kunden«verstandnis auf; Lernende erwarten Unterstutzung
und Kriterien, um sich sowohl Uber ihre eigenen Bildungsziele und -motive klarer zu
werden als auch die Bildungsanbieter hinsichtlich der Qualitat ihrer Informationen,
ihres Angebotes, ihrer Einrichtung und ihrer Bedingungen zu Uberprifen. Bildungs-
einrichtungen - auch und gerade wenn sie in oOffentlicher Verantwortung handeln -
sind aufgefordert, sich ihren diversifizierten Teilnehmergruppen gegenuber mit
hdchstmoglicher Qualitat auszuweisen. Insbesondere ist es erforderlich, eine Infra-
struktur bereitzustellen, die es den vielfaltigen Milieus mit ihren heterogenen Anspru-
chen und Aneignungsstrukturen erleichtert, eigenaktiv und selbstbestimmt Bildungs-
angebote wahrzunehmen und Bildungskarrieren zu verfolgen.

Schlie3lich sind Erwachsenenbildungsorganisationen selbst Motor gesellschaftlicher
Entwicklungen, da sie Uber die Organisation und das Angebot von Bildungsprozes-
sen Modernisierungsprozesse initiieren, begleiten, beschleunigen oder abfedern. Sie
sind deshalb in besonderer Weise gefordert, ihre Leistungen aktuell zu halten und
die Qualitat ihrer Leistungsabgaben standig zu verbessern. Lernende Subjekte und
lernende Regionen bendtigen vor allem entwicklungsfahige und lernende Organisa-
tionen. Erst in diesem sich wechselseitig beférdernden und befruchtenden organisa-
tionalen Zusammenhang entstehen und wachsen innovative Lernkulturen, die die
Voraussetzung fur Demokratisierungsprozesse bilden.



Der tiefgreifende Wandel auf Seiten der Zulieferer- und Abnehmerumwelten hat die
Organisationen in eine »Schraubstockposition« getrieben, welche sie zu reflektierten
Selbstbefragungen, haufig sogar zu einem Paradigmenwechsel zwingt. Wenn Zu-
kunftsfahigkeit heute vor allem an der Organisationsfrage entschieden wird und nicht
mehr nur an den Inhalten und Zielen der jeweiligen Angebote (vgl. Schaffter 2001,
S.113), dann stellt sich die zentrale Frage darin, wie die unterschiedlichen - und zum
Teil auch konfligierenden - padagogischen, organisationalen und betriebswirtschaft-
lichen Rationalitaten ausbalanciert und miteinander kompatibel gemacht werden
konnen. Normativitat versus Rentabilitatsdenken, Eigenzeitlichkeit von Lernprozes-
sen versus Effizienzdenken im organisationalen Planen und Entwickeln, Interaktion
und Organisation sind Zwei-Seiten-Anforderungen dieser zu harmonisierenden Rati-
onalitaten. Qualitatsentwicklung bietet hierbei die Chance, nicht nur kurzatmig und
»postmodern beliebig« im Kurs der wechselnden Bedarfe zu lavieren, sondern den
eigenen Standort zu definieren, konsentierte Entscheidungen zu treffen und auf der
Basis einer gemeinsamen Zielvorstellung geplant und selbstbestimmt Entwicklungen
zu gestalten. Statt zufallgeleitetem Handeln ermdglicht das Eindben in kontinuierliche
Qualitatskreislaufe regelgeleitete, zielgerichtete, systematisierte und strukturierte
Verfahren. Qualitdtsmanagement ist deshalb eng an Organisationsentwicklung ge-
koppelt und als eine mehrdimensionale, namlich inhaltliche und didaktisch-methodi-
sche sowie organisationale und personale, Gestaltungsaufgabe zu verstehen (vgl.
Meisel 2001, S.38ff.).

Qualitatsentwicklung beruht auf der Erhdhung der Selbstreflexionsfahigkeit durch die
Wiedereinfihrung der Umweltperspektive ins System. Unterschiedliche Perspektiven
begrinden diese Anforderung: Auftraggeber oder Finanzierer verlangen Qualitats-
sicherung und wollen ihre aufgewendeten Mittel optimal - d.h. wirtschaftlich bzw. res-
sourcenschonend - verwendet sehen. Die haupt- und freiberuflichen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wunschen Zufriedenheit in der Arbeit, organisationsinterne Unterstut-
zung und Klarheit in Bezug auf ihre Aufgaben. Die Profession als weiteres Referenz-
system formuliert eigene Qualitatsanspruche an eine bedurfnis- und bedarfsgerechte
Erwachsenenbildung. Die Abnehmer, d.h. die Lernenden, schliel3lich wollen best-
mogliche Angebotsqualitat und Lernerfolge. Darlber hinaus erfordern gesellschaft-
liche Entwicklungen eine gestaltende Antwort von Seiten der Weiterbildungsorgani-
sationen. Fokus fur die eigene institutionelle Entwicklung ist letztendlich die Perspek-
tive der Lernenden. Schliellich sind sie es, die den Bildungsorganisationen ihre Da-
seinsberechtigung verleihen. Die Frage, wie Lernprozesse optimal zu begleiten und
zu unterstitzen sind, muss deshalb die handlungsleitende Folie fir Qualitatsent-
wicklung von Weiterbildungsorganisationen sein. Die Gewahrleistung bzw. Férderung
der Qualitat natzt dabei sowohl den Bildungsnachfragern als auch der Anbieterseite
im Sinne einer eigenverantwortlichen Profilbildung. Das Eintben in zirkular-rekursive
Qualitatskreislaufe ermachtigt die Organisationen, ihre Selbstbeobachtungskrafte zu
starken und sie zu kontinuierlich lernenden Organisationen werden zu lassen.



2.2. Qualitatsentwicklung als reflexiver Aushandlungsprozess

Qualitat meint die charakteristische Beschaffenheit, die Gute bzw. den Wert eines
Gegenstandes, einer Person oder eines Prozesses. In der Qualitatsdiskussion, wie
sie insbesondere in den letzten Jahren seit der Einflhrung der ISO 9000 gefuhrt
wurde, war man oft versucht, die Charakteristika von Qualitat als schon vorgegeben
zu verstehen. Diese Denkform suggeriert, dass Qualitat ausschlieBlich auf objektiven
Standards und messbaren GroRen beruht. Die Frage der Qualitat ist jedoch nicht
substanzialistisch zu beantworten, sondern erweist sich als vieldimensional und er-
klarungsbedurftig. Unsere Grundannahme ist, dass Qualitat immer Gegenstand einer
diskursiven und reflexiven Auseinandersetzung ist. Es ist eine auszuhandelnde und
perspektivenabhangige Grolle, die aus der multiplen Verbindung von objektiven, in-
tersubjektiven und subjektiven Faktoren resultiert. Was Qualitat ist, hangt von unter-
schiedlichen Sichtweisen, divergierenden Interessen und von vielfaltigen Erwartun-
gen ab. Die Erfragung und Bestimmung von Qualitat ist deshalb ein anspruchsvoller
- mdglicherweise auch ein konflikttrachtiger - Prozess. Es gilt, die Unterschiede von
objektiv messbaren, intersubjektiv nachprufbaren und subjektiven, d.h. nutzer- und
funktionsabhangigen, Qualitdtsmerkmalen herauszuarbeiten (vgl. Heinen-Tenrich
1998, S.20). Qualitat zu bestimmen beinhaltet als Anforderung, die jeweils eigenen
impliziten oder expliziten Normen und Malistabe auszuweisen und sich der relativen
Offenheit dieses Begriffs bewusst zu sein. ,Qualitat ist keine statische, feststehende
Eigenschaft einer Leistung oder eines Produktes, sondern eine dynamische, veran-
derbare und nie sicher gegebene. ... Qualitat (Iasst) sich nicht ausschlie3lich quanti-
tativ messen, sondern (kann) nur kommunikativ durch Verstandigung ermittelt wer-
den ...“ (LUthje 1997, S.7). In diesem Aushandlungsprozess entsteht Qualitat als ein
gemeinsames Konstrukt der Beteiligten, die ihre Pramissen, Wertmalistabe, Stan-
dards und Zielhorizonte in Bezug auf ihre Leistungen als auch auf deren Herstel-
lungsprozesse selbst definieren. Die Entwicklung von konsentierten und handlungs-
leitenden Qualitatskriterien ist deshalb fur die Erzeugung von Qualitat genauso wich-
tig wie ihre Bewertung.

Deshalb kann Qualitatsentwicklung nicht nur als ein technisches Verfahren verstan-
den werden, sondern vielmehr als ein Vorgehen, welches erst dann sinnhaft wird,
wenn es von einer inhaltlich gefillten Vorstellung geleitet ist. Eine dialogisch erwor-
bene Modellvorstellung von Qualitat in der Weiterbildung schafft einen professionel-
len Verstandigungsrahmen in der Orientierung auf die organisationale sowie auf die
branchenbezogene Entwicklung. Die Zielsetzung der Qualitatsdiskussion ist Uber die
einrichtungsspezifischen Entwicklungsbemuhungen hinaus auf eine grolere Ver-
gleichbarkeit zwischen den Organisationen der Weiterbildung gerichtet, um dadurch
die Organisationen aus ihren individualisierten Qualitatswegen zu einer gemeinsam
abgestimmten Vorgehensweise untereinander hinzuleiten. Hierdurch werden die
vielen individualisierten Sichtweisen gebundelt, gemeinsame Professions- und Gute-
kriterien erschlossen und eine professionsitbergreifende Perspektive auf Qualitat in
der Weiterbildung befordert. Insofern liefert eine einrichtungsibergreifend reflektiert
geflihrte Qualitatsdebatte einen wesentlichen Professionalisierungsbeitrag fur die
Weiterbildung. Qualitatsentwickelnde Verfahren kdnnen deshalb auch nicht nur ein-
richtungsindividualisiert verlaufen, sondern mussen struktur- und orientierungsbil-
dend fur die gesamte Branche sein.

Das folgende Kapitel klart die Frage, inwiefern die Erwachsenenbildung ein Verfah-
ren der Qualitatsentwicklung benotigt, welches sich angemessen auf die Logik ihrer
Dienstleistung bezieht.



3. Die Logik des Lernerorientierten Qualitatsmodells

Ein Qualitatsmodell fur die Weiterbildung muss sich aus der Besonderheit des Ge-
genstandes »Lernen« und damit aus der Besonderheit der Branche »Bildung« be-
grunden. Diese Besonderheit besteht darin, dass das eigentliche »Produkt«, namlich
der Lernzuwachs, gar nicht vom Anbieter hergestellt wird, sondern dass der Abneh-
mer - sprich der Lernende selbst - es in Eigenaktivitat herstellen muss. Der Lernende
ist der eigentliche »Produzent« von Bildung; seine Motivation und seine Aktivitat ent-
scheiden, ob der Lernprozess erfolgreich ist oder nicht. Diese Erkenntnis mag fur
Padagogen einer professionellen Krankung gleichkommen, glaubte man zu doch
wissen und war man doch gewohnt zu entscheiden, was fur die Lernenden gut ist
und was nicht. Tatsachlich war es allerdings schon immer der Lernende, der jenseits
aller padagogischen Selbsttauschung dartber befand, ob er ein Lernangebot fur gut
hielt oder nicht. Er tat und tut dies aus seiner subjektiven Perspektive, denn eine an-
dere hat er nicht zur Verfigung. Und die padagogischen Ermahnungen der objekti-
ven Bedeutung eines bestimmten Wissens und Konnens fur das zukunftige Leben
machen dem Lernenden bestenfalls schlechte Laune, wenn sie nicht sogar seine
Motivation untergraben. Lehren ist deshalb auch nicht Lernen-Machen, sondern die
Unterstitzung von Lernprozessen, welche die Subjekte selbstbestimmt und selbst-
gesteuert vollziehen. Fremdgesteuertes Lernen kann es per definitionem gar nicht
geben, deshalb vollzieht sich Lernunterstitzung auch nicht Gber die Benutzung eines
»Nurnberger Trichters«, sondern nur und ausschlie3lich tUber die Gestaltung von
Kontextbedingungen (vgl. Kap.3.5.).

Hier liegt nun die besondere Herausforderung. Kein bisheriges Qualitatsmodell hat
namlich seinen Ausgangs- und Bezugspunkt im konkreten Lernprozess, und auf die-
sen kommt es an, wenn man von Qualitat von Bildung redet. Bildung ist ein einzig-
artiges »Produkt«, mit keinem Produkt bzw. keiner Dienstleistung irgendeiner Bran-
che zu vergleichen. Dieser Sonderstatus der Bildungsbranche erzwingt die Entwick-
lung eines eigenstandigen Qualitdtsmodells. Der Kerngedanke dieses Qualitats-
modells besteht darin, nicht langer von der Qualitat von Prozessen auf die Qualitat
von Produkten zu schlieRen, sondern gewissermallen »das Pferd von hinten aufzu-
zaumeng, also von einer ausgewiesenen Vorstellung des Ergebnisses gelungenen
Lernens ruckzuschliefen auf die Prozesse, Verfahren und Verhaltensweisen, die
notig sind, um dieses optimal zu unterstiutzen.

3.1. Die Kontextbedingungen lebenslangen Lernens

Einmal erworbene Qualifikationen veralten immer schneller; damit wachsen die Bil-
dungserfordernisse fur die einzelnen Subjekte. Gelernt werden missen vor allem
Dispositionen fur Selbstorganisationsprozesse, d.h. Kompetenzen des Wandels bzw.
Zukunftskompetenz (vgl. Zech 2002). Gelernt wird heute Uberall und nicht mehr nur
an den hierfur traditionell vorgesehenen Orten. Dennoch werden die organisierten
Lernorte nicht bedeutungslos, sondern sie sind gefordert, ihre Gestalt zu wandeln:
weg von der rein angebots- und lehrorientierten Bildungsorganisation, hin zu einer
starker nachfrage- und lernorientierten Bildungsorganisation. Qualitatsentwicklung
heil3t in diesem Verstandnis, alle organisationalen Prozesse konsequent auf den Bil-
dungsabnehmer auszurichten, um die Bedingungen und das Ergebnis des Lernens
zu verbessern.

Lebenslanges Subjektlernen kann allerdings keine isolierte individuelle Handlung
sein, sondern ist nur realisierbar in interaktiven, organisationalen und gesellschaft-
lichen Kontexten. Das Organisieren auch des Lernens findet namlich auf mehreren



Ebenen statt, die aufeinander bezogen und abgestimmt sein mussen: Die Gesell-
schaft stellt die strukturellen Bedingungen der Lernchancen bereit; die Bildungsorga-
nisationen, in der Art und Weise, wie sie selbst konstituiert und aufeinander bezogen
sind, stellen die Bedingungen der Ermoglichung von Lernen her. Das hauptberufliche
Personal der organisierten Weiterbildung managt den Angebots- und Durchfuh-
rungsprozess der Bildung padagogisch, betriebswirtschaftlich und organisational. In
dieses Bedingungsgefuge sind die Lehr-Lern-Verhaltnisse als interaktive Vorausset-
zung fir die personalen Lernprozesse eingebunden. Das Subjektlernen geschieht
also sehr voraussetzungsvoll und ist entscheidend abhangig von dem organisatio-
nalen Rahmen, der es in geringerem oder grolerem MalRe ermdglicht. Organisatio-
nen, welche selbst Lernprozesse anregen und begleiten, tragen fur die eigene Ent-
wicklung eine hohe Verantwortung.

3.2. Gelingendes Lernen als Zentrum der Qualitatsentwicklung

Weiterbildungsorganisationen mussen also selber kontinuierlich lernen, um das le-

benslange Lernen der Individuen optimal anregen, fordern und unterstitzen zu kon-

nen. lhren eigenen Lernprozess mussen sie dabei bedarfsbezogen aus dem Fokus

der gelungenen Lernprozesse ihrer Teilnehmenden begrinden und gestalten. Vor-

aussetzung dafur ist eine gefullte Vorstellung dessen, was die jeweiligen Weiter-

bildungsorganisationen unter gelungenem Lernen verstehen. Diese Selbstauskunft

Uber das Lernen ist explizit an den Anfang der organisationalen Qualitatsbemihun-

gen zu setzen. Gelungenes Lernen bemisst sich - nach Holzkamp (vgl.1993) - grund-

satzlich an einer Erweiterung der Bedingungsverfugung des Subjekts Uber sein Le-

ben, d.h. an der Erweiterung seiner Handlungsfahigkeit. Das Lernen bezieht sich hier

als Bezugshandlung auf die alltagliche Bewaltigungsaktivitat des Individuums, wel-

che durch Erweiterung von Wissen und Konnen verbessert werden soll.

Lernen von Subjekten findet seinen Ausgangspunkt in den Widersprichen, Dilem-

mata und Herausforderungen ihres individuellen Alltagshandelns, und zwar dann,

wenn diese Widerspruchskonstellationen zwischen vorhandenen individuellen Fahig-

keiten und erlebten Handlungsnotwendigkeiten als subjektiv bedeutsame Lernprob-

lematiken psychisch bewusst ausgegliedert werden kdénnen. Die zu vollziehende

»Lernschleife« dient dann dem Ziel der Erweiterung der individuellen Handlungs-

fahigkeit, um hernach den Herausforderungen der Alltagspraxis in héherem Malde

gerecht werden zu kdnnen.

Lernen erfolgt ausschlieBlich selbstgesteuert, weil es immer vom Lernenden selbst

vollzogen werden muss. Die Psyche ist ein operativ geschlossenes System, dessen

Operationsform rekursiv aneinander anschlieRende Gedanken sind. Lernen als

Prozess dieses psychischen Systems kann deshalb nur in der Operationsform des

Systems - also in Gedankenprozessen - erfolgen.

Die psychischen Gedankenoperationen verlaufen beim Lernen

e von der Diffusitat der Gedanken zur Differenziertheit,

e von der sequenziellen Fixiertheit zur Prozesshaftigkeit im Lernen,

e von der Isoliertheit des einzelnen Gedankens zum Denken im Zusammenhang,

e von der linearen Sichtweise auf Fragestellungen und Lernproblematiken zur

Multiperspektivitat,

von der thematischen Begrenztheit zur Verallgemeinerung und Ubertragbarkeit,

e von der Eindimensionalitat der Betrachtung zur Wahrnehmung der Komplexitat
des Lerngegenstandes,

e von der Zufalligkeit des betrachteten Geschehens zum Erkennen von Gesetz-
maligkeiten,



e von der kritiklosen Hinnahme der Lernaufgaben zur gegenstands- und selbstkri-
tischen Reflexivitat.

Dimensionen gelingenden Lernens

Ausgangs-
situation
des Lernens Der Lernprozess verliuft Lernergebnis

. . von Diffusitit zu Differenziertheit .
Widerspriiche von Fixiertheit zu Prozesshaftigkeit Erweiterte
e DD von Isoliertheit zum Zusammenhang Riaguuns

des " - " - iiber individuelle
Alltagshandelns von Linearitit zu Multiperspektivitit relevante

als subjektiv von thematischer Begrenztheit zu Ubertragbarkeit gesellschaftliche
bedeutsame von Eindimensionalitit zu Mehrdimensionalitit Lebens-
Lernproblematik von Zufilligkeit zu Gesetzmifligkeit bedingungen

von Kritiklosigkeit zu Reflexivitit

Diese Lernoperationen in der beschriebenen Prozessqualitat verlaufen in der einen
oder anderen Form unabhangig von dem jeweiligen Lerngegenstand ab. Sie sind
- psychologisch betrachtet - der gelingende Lernprozess. Was im Einzelnen ge-
genstandsbezogen als gelungenes Lernen bezeichnet werden kann, hangt ab von
den spezifischen Lerninteressen der Lernenden und den jeweiligen Lerninhalten. Ge-
lingendes Lernen ist aber nicht nur in die Verfugung des Subjekts selbst gestellt,
sondern realisiert sich - wie schon erwahnt - unter komplexen gesellschaftlichen, or-
ganisationalen, situationalen, interaktiven und personalen Bedingungen. Weil Lernen
aber wesentlich in die Verfugung der Lernenden selbst gestellt ist, ist es auch von
Lehrenden und Bildungsorganisationen nicht direkt steuerbar. Eine Organisation
braucht deshalb eine substanzielle Vorstellung gelungener Lernprozesse, um ihrer-
seits alle Ermdglichungs- und Befahigungsfaktoren fir Lernprozesse optimal bereit-
zustellen und auszugestalten. Dies ist das Paradox jeglichen padagogischen Bemu-
hens. Weil Lernen letztendlich nur das Werk des Individuums sein kann, ist Padago-
gik immer nur Kontextsteuerung, die es Lernenden im besten Fall ermdglicht, ihre
selbstgesteuerten Lernprozesse optimal unterstitzt und nicht behindert zu finden
(vgl. Kap.3.5.).
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Organisationale Lernkulturen bieten deshalb fur die individuellen Kompetenzent-
wicklungsprozesse den Ermoglichungsraum bzw. verschlieRen ihn. Dieser Kontext
des Lernens besteht nun in mehreren konzentrischen Ringen, die engere und
weitere Bedingungsfelder der Lernunterstiutzung definieren. Die Qualitat der Lehre
zielt auf das Interaktionsverhaltnis zwischen Lehrenden und Lernenden sowie auf die
Qualitat der Lehrenden selbst. Die Qualitat der Lerninfrastruktur meint das unmittel-
bar das Lerngeschehen umgebende Lernarrangement situationaler, materialer und
medialer Art. Die Qualitat der Organisation umfasst alle weiteren Bedingungen der
Organisation von Bildung. In dem im Rahmen des Qualitatsprozesses zu erstellen-
den Leitbild ist dieser Zusammenhang auszuweisen.

Qualitdt der Organisation

Qualitat der Lerninfrastruktur

Qualitat des Lehrens

Qualitat
des
Lernens

Leitbild

In extern angeleiteten und Uberpruften Qualitatsentwicklungen von Bildungsorgani-
sationen wiederholt sich das padagogische Paradox. Weiterbildungsorganisationen
konnen durch Qualitatsmodelle in ihren eigenen Lernbemuhungen nur unterstutzt
werden - Lernen definieren und ihr eigenes Lernen vollziehen kénnen sie nur selber.
Von daher ist unsere oben ausgewiesene Vorstellung gelingenden Lernens auch die
regulierende ldee unseres Qualitdtsverfahrens. Weiterbildungsorganisationen mus-
sen eigene Vorstellungen gelingenden Lernens entwickeln, die vor allem zu ihrem je
spezifischen Adressatenkreis und ihren konkreten Lerngegenstanden passen. Dabei
konnen sie sich in der Reflexion eigener Begrindungen von unseren Leitgedanken
anregen lassen; vorschreiben kénnen und wollen wir bestimmte inhaltliche Ausfuh-
rungen nicht. Dass sich Weiterbildungseinrichtungen ihre eigenen Leitvorstellungen
gelungenen Lernens allerdings vergegenwartigen, gehoért zum verpflichtenden Be-
standteil des Qualitatsverfahrens.
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3.3. Qualitatsentwicklung als Weg zur lernenden Organisation

Vorgelegt wird hier ein Qualitatskonzept, welches uber die Erfassung bzw. Einhal-
tung von Mindeststandards hinausgeht, indem es Elemente der Selbstevaluation, der
Gutekriterien, der Verfahrenssteuerung und des kontinuierlichen Verbesserungspro-
zesses kombiniert und mit einem adaquaten Testat ausweist. Es geht bei der Testie-
rung nicht um die Festschreibung bestimmter Ablaufe und Zustande, sondern um das
EinUben in organisationales Lernen kontinuierlicher und strukturierter Qualitatsent-
wicklungsprozesse. Das Verfahren hat also zwei Bezugspunkte: Der eine ist der Ler-
nende, auf dessen Bedurfnisse hin eine Organisation sich ausrichtet; und der andere
ist die Organisation selbst, die sich als dauerhaft selber lernende begreift.
Eine lernende Organisation ist namlich nicht eine, die einmal etwas gelernt hat, son-
dern sie ist es erst dann, wenn sie Strukturen herausbildet, um ihre Strukturen zu
andern bzw. wenn sie Regeln entwickelt, um ihre Regeln zu andern. Lernen ist hier-
bei als eine paradoxe Anforderung zu verstehen: Es ist darauf gerichtet, Formalisie-
rungen einzuziehen, die systematisch und regelgeleitet Erwartungen durchkreuzen
und Entformalisierungen bzw. Regelabweichungen ermoglichen. Damit man vom
Lernen einer Organisation sprechen kann, reicht es also nicht, dass die in der Orga-
nisation handelnden Personen individuell etwas gelernt haben, sondern die Organi-
sation selbst muss strukturell verandert sein.
Geplantes organisationales Lernen findet vor allem statt, wenn Organisationen in der
Lage sind, sich aus der Perspektive ihrer Abnehmerumwelt - und das ist fur Weiter-
bildungsorganisationen vor allem die Perspektive der Lernenden - zu beobachten
und daraus systematisch Konsequenzen fur ihre Qualitatsentwicklung abzuleiten. Die
Erfahrung zeigt aber, dass Organisationen sich enorm schwer tun, sich aus der Per-
spektive ihrer Kunden selbst zu beschreiben. Die Wiedereinfiihrung dieser System-
Umwelt-Differenz als Selbstbeobachtung der Organisation ist deshalb eine sehr an-
spruchsvolle Lernaufgabe der Selbstreflexion, die die Sensibilitat der Organisation
gegenuber ihrer Umwelt enorm erhoht. In diesem Sinne versteht sich lernerorientierte
Qualitatsentwicklung als Einubung von (Selbst-)Reflexionsfahigkeit der Weiterbil-
dungsorganisationen durch Perspektivwechsel auf den Standpunkt der Lernenden.
Organisationales Lernen findet also statt, wenn eine Organisation auf der Basis einer
Selbstbeobachtung aus der Umweltsicht von bisheriger Routine abweichende Ent-
scheidungen trifft und diese Entscheidungen als Pramisse zuklnftiger Operationen in
ihre Struktur aufnimmt. Qualitatsmodelle durfen deshalb auch keine Zustande fest-
schreiben, sondern sie missen organisationales Lernen durch Erhéhung von Refle-
xionsfahigkeit unterstiutzen.
Aus diesem Grund ist das hier vorgelegte Qualitatsverfahren vor allem ein Entwick-
lungsmodell und weniger ein Prufmodell. Es geht uns bei der Qualitatsentwicklung
darum, die Weiterbildungseinrichtungen auf ihrem Weg zu lernenden Organisationen
zu fordern, weil nur so sichergestellt werden kann, dass lebenslanges Lernen von
Individuen sich in Bildungsorganisationen optimal entfalten kann und von diesen ent-
sprechend gefordert und unterstitzt wird.
Das Verfahren der lernerorientierten Qualitatsentwicklung hat dabei eine dreidimen-
sionale Architektur:
1. Zum einen geht es um die Einhaltung selbst- und fremddefinierter Qualitats-
anforderungen.
2. Daruber hinaus geht es um die Einfihrung eines kontinuierlichen und systema-
tischen Qualitatskreislaufs.
3. Schlussendlich geht es um die Evaluation als selbstreflexiven Entwicklungspro-
zess hin zu einer lernenden Organisation.
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Der Qualitatskreislauf beginnt mit einer Selbstevaluation der Weiterbildungsorganisa-
tionen und der Erstellung einer die eigenen Handlungen anleitenden Selbstbeschrei-
bung in einem Leitbild. Hieran schlie3t sich die Planung und Durchfuhrung von Ver-
besserungsmaflinahmen an. Der Organisationsentwicklungsprozess kann von exter-
nen Beratern unterstutzt werden. Der gesamte Prozess wird von der Einrichtung
dokumentiert und in einem Selbstreport beschrieben. Dieser Entwicklungsprozess
findet seine Bestatigung in einer externen Evaluation. In einem Abschlussworkshop
werden dann neue Entwicklungsziele fur die Zukunft vereinbart, die u.a. Gegenstand
des folgenden Qualitatskreislaufes und der nachsten externen Evaluation sind.

Interne Evalua- Malnahme- Dokumen- Externe Abschluss-
tion und Erstel- planung u. tation des Evaluation workshop
lung eines -> | -durch- - | gesamten -> - | mit Aufstel-
Leitbildes fuhrung Prozesses lung von
in einem Entwick-
Selbstreport lungszielen

Qualititskreislauf in einer lernenden O@

Dieses Vorgehen bedeutet, dass der Einstieg in die organisationale Qualitatsent-
wicklung fur die beteiligten Weiterbildungseinrichtungen keine allzu grof3e Hurde dar-
stellt. Vor allem kleinen Einrichtungen wird so der Zugang ermoglicht, da sie mit
einem Uberschaubaren Aufwand und erreichbaren Zielen kalkulieren kdnnen. Als
Ausgangbasis sind allerdings Mindestanforderungen festgelegt, die unter keinen
Bedingungen unterschritten werden durfen. Nach der ersten Testierung beginnt nun
einrichtungsindividuell ein Qualitatsentwicklungsverfahren, dass auf der Basis der
Mindestanforderungen zukunftige Qualitatsziele definiert, die dann verbindlich in die
Retestierung eingehen. Das heil’t, dass lernerorientierte Qualitatsmodell ist selbst ein
lernendes bzw. ein sich kontinuierlich weiterentwickelndes Verfahren. Diese kontinu-
ierliche Entwicklung von Qualitat ist allerdings in die Verantwortung und die Autoren-
schaft der Weiterbildungsorganisationen gegeben; somit entwickeln sich die Einrich-
tungen auf der Basis der Mindestanforderungen in den zwolf festgelegten Qualitats-
bereichen in einer ihnen speziell angemessenen Weise. Qualitatsentwicklung
bedeutet auch nicht in jedem Fall eine Erhéhung der Standards, sondern bedeutet
vor allem die kontinuierliche Anpassung der Organisationen und ihrer Leistungen an
die sich verandernden Umweltbedingungen.
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Kontinuierliche Qualitatsentwicklung: Der Weg zur lernenden Organisation

erhohte Qualitat
A .4

3. Evaluation

2. Evaluation

1. Evaluation P

”
<> 1. QualitétSkreislauf

”

”
Start def Qualitatsentwicklung
! >

veranderte Qualitat

3.4. Das Qualitatsmodell als Entwicklung unterstiitzendes Verfahren

Konstituierende Bestandteile der Qualitatsentwicklung und Testierung sind also die
Kombination von Verbindlichkeit und Offenheit, die einrichtungsindividuelle Justie-
rung des Verfahrens, die Gleichgewichtigkeit von Standard und Prozess, die Verbin-
dung von Selbst- und Fremdevaluation, die Integration kollegialer Entwicklungsbera-
tung, die Testierung als Prufung und Diskurs, das Einuben in eine Kultur des gestal-
tenden Wandels und die Bereitstellung eines »Werkzeugkastens« mit Instrumenten
und Hilfestellungen.

Im Folgenden werden zunachst die zwolf Pflichtbereiche erlautert, die im Qualitats-
entwicklungsprozess von den Einrichtungen zu bearbeiten sind:

1. Leitbild

Ein Leitbild ist die organisationsintern vereinbarte Selbstbeschreibung, wenn sie in
der Lage ist, die Operationen des Systems anzuleiten. Das Leitbild muss von aulen
als Profil der Organisation erkennbar und von innen erlebbar sein.

2. Bedarfsanalyse

Bedarfsanalyse meint die Anwendung geeigneter Instrumente zu systematischen
Marktbeobachtungen hinsichtlich der Entwicklung der gesellschaftlichen Bedarfe und
der Bildungsbedurfnisse der Adressaten. Die darauf bezogenen Programmentwick-
lungen mussen diese Bedarfe und Bedurfnisse zum eigenen institutionellen Auftrag
in Beziehung setzen.

3. Evaluation der Bildungsprozesse

Evaluation von Bildungsprozessen bedeutet, dass die durchgefuhrte Bildungsarbeit
regelmanig mit geeigneten Instrumenten geprift und bewertet wird. Mal3stabsbildend
zur Bewertung sind die Zufriedenheit der Teilnehmenden und ggf. der Auftraggeber
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sowie die Realisierung des eigenen institutionellen Anspruchs. Auch die Einschat-
zung der Lehrenden sollte Teil der Evaluation sein.

4. Qualitat des Lehrens

Die Qualitat des Lehrens bezieht sich auf die Kompetenzen der Lehrenden, das
interaktive Verhaltnis zwischen Lehrenden und Lernenden und auf lernprozessbezo-
gene Elemente, die ein selbstbestimmtes Lernhandeln der Teilnehmenden férdern.
Lernberatung ist Bestandteil der erwachsenenpadagogischen Kompetenz.

5. Qualitat der Lerninfrastruktur
Die Lerninfrastruktur umfasst die raumlichen, situationalen, ausstattungstechnischen,
zeitlichen, materialen und medialen Bedingungen des unmittelbaren Lernkontextes.

6. Zentrale Prozesse

Zentrale Prozesse sind diejenigen Prozesse, die zur Erstellung und Abnahme der fur
die Organisation spezifischen Bildungsangebote und Dienstleistungen flhren. Sie
dienen der Transparenz, der Verfahrens- und Rechtssicherheit, der Verlasslichkeit,
Verbindlichkeit und Eindeutigkeit, der Vollstandigkeit und dem untereinander abge-
stimmten kooperativen Handeln der Beteiligten und Betroffenen.

7. Leitung, Fuhrung und Entscheidungsprozesse

Flhrung umfasst alle Steuerungen von Prozessen und ist eine Funktion des koope-
rativen Arbeitshandelns. Leitung bezeichnet in Organisationen daruber hinaus eine
Vorgesetztenposition. Sie verantwortet die EinfUhrung und Weiterentwicklung eines
Managementsystems einschliel3lich der Qualitatsentwicklung. Entscheidungen geben
dem Organisationshandeln Gestalt und Richtung und schaffen damit Sicherheit fur
das Arbeitshandeln. Leitung und Fuhrung konnen auf verschiedenen organisationa-
len Ebenen angesiedelt sein und wahrgenommen werden. Leitungs- und Flhrungs-
handeln dricken sich im Herbeifuhren, Treffen und Kontrollieren von Entscheidungen
aus. Die Ausbildung von aufgabengerechten Kommunikationsstrukturen ist eine Fuh-
rungsaufgabe.

8. Personalentwicklung

Personalentwicklung umfasst - bezogen auf die Verwirklichung des Leitbildes, die
Erreichung der Entwicklungsziele der Organisation und die Erfullung der spezifischen
arbeitsplatz- und funktionsbezogenen Aufgaben - alle Mal3hahmen zur beruflichen,
personlichen und sozialen Entfaltung des Personals. Sie richtet sich dartber hinaus
auf die Integration von hauptberuflichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die Forde-
rung von Kooperationsfahigkeit; sie schlie3t Partizipation ein. Zur Personalentwick-
lung gehort auch die Forderung und Fortbildung der freiberuflichen und ehrenamt-
lichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

9. Controlling
Das Controlling umfasst samtliche MalRnahmen, die dazu dienen, den Grad der Er-

reichung der Ziele einer Organisation zu Uberpriufen und auf dieser Grundlage Steue-
rungsentscheidungen zu erarbeiten. Es werden quantitative und qualitative Kennzif-
fern und Kennzahlen sowie Indikatoren ermittelt, mit denen die effektive und effi-
ziente Leistungserbringung der Gesamtorganisation und einzelner Programm- und
Arbeitsbereiche analysiert, bewertet und Konsequenzen gezogen werden kdnnen.

10. Geschéaftsbedingungen und Kundenkommunikation

Geschaftsbedingungen und Verfahrensablaufe definieren und regeln verbindlich die
Geschaftsbeziehungen und die Kommunikation zwischen der Organisation und ihren
Kunden. Sie dienen der Transparenz, der Rechtssicherheit, der Verlasslichkeit und
dem Verbraucherschutz.
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11. Angebotsinformation

Die Angebotsinformation umfasst die fir die Kommunikation, Inanspruchnahme und
Nutzung der Programme und Dienstleistungen der Organisation erforderlichen Da-
ten. Sie ist vollstandig, verstandlich und adressatengerecht formuliert.

12. Strategische Entwicklungsziele

Strategische Entwicklungsziele sind die langerfristigen und umfassenden Ziele der
Organisation, die bestimmen, wo sie in einem definierten Zeitraum stehen will. Diese
Ziele basieren auf dem Leitbild sowie der internen und externen Evaluation der Or-
ganisation.

Fir die Bearbeitung der Qualitatsbereiche ist eine Kombination aus Verbindlichkeit
und Offenheit vorgesehen. Fur jeden Qualitatsbereich werden eine Beschreibung
vorgelegt, die einzelnen Bestandteile bzw. Komponenten ausgewiesen, Mindestan-
forderungen aufgefuhrt und Nachweismoglichkeiten genannt. Die Bearbeitung und
Ausgestaltung bleibt der Einrichtung Uberlassen; die intern in der Autorenschaft der
Organisation entwickelten Qualitatsziele sind aber sowohl intern als auch extern zu
evaluieren.

Uber die obligatorischen Qualitdtsbereiche hinaus kénnen durch die Weiterbildungs-
organisationen weitere Qualitdtsbereiche definiert werden, die sich zum Beispiel aus
der Besonderheit der jeweiligen Einrichtung und ihrer spezifischen Aufgabe ergeben.
Diese zusatzlichen Qualitatsbereiche kdnnen auch im Sinne einer kontinuierlichen
Qualitatssteigerung im Rahmen der Retestierung ausgewiesen werden.

Der Katalog der zur Qualitatsentwicklung vorgeschlagenen Kriterien zielt zwar tber-
wiegend auf die organisationale Seite der Bereitstellung der Bedingungen des Ler-
nens, leitet sich aber aus dem konkreten Bildungsprozess ab, da das Vorgehen der
Weiterbildungseinrichtung in den definierten Qualitatsbereichen aus einer eigenen
Definition gelungener Lernprozesse - als Teil des zu erstellenden Leitbilds - zu be-
grunden ist. Auch wenn die Qualitatsentwicklung nur mittelbar das Bildungsgesche-
hen beeinflussen kann, ist die Perspektive doch darauf gerichtet, dass der Topos
aller Anstrengungen die Lernenden sind. Wir zwingen die Einrichtungen bereits zu
Beginn des Qualitatsprozesses, sich gedanklich auf die Lernenden einzulassen, in-
dem sie ausweisen, was ihrer Meinung nach den gelungenen Lernprozess aus-
macht. Alle Aspekte von Qualitatsentwicklung - z.B. die Legitimation gegenuber For-
derern oder die Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten - sind deshalb kein Selbst-
zweck, sondern stehen in einem »Um-zu-Verhaltnis« in der Ausrichtung auf Lern-
bedurfnisse der Teilnehmenden.

Denken wir hierbei die Qualitatsthematik von der Seite des Abnehmers her, dann
mussen wir akzeptieren, dass der Lernende das Definitionsmonopol hat. Qualitat
bestimmt sich in dieser Sichtweise daher aus dem Verwendungszusammenhang des
Abnehmers. Wenn die Selbstdefinition gelungenen Lernens im Rahmen der Leitbil-
derstellung am Anfang des Qualitdtsprozesses steht, so bildet dies keinen Wider-
spruch zu der eben getroffenen Aussage, weil die Einrichtung so erstens den expli-
ziten Ausweis der eigenen Anspriche gegenuber den potenziellen Teilnehmenden
kommuniziert und diesen damit eine Entscheidungsgrundlage gibt, ob sie das Lern-
angebot annehmen wollen oder nicht. Zweitens ist diese Selbstdefinition nur der
Ausgangspunkt des Qualitatsprozesses, in dessen Verlauf die Ausgangsdefinition
mit den erhobenen Daten Uber Lernerbedlrfnisse und Lernerfolge abgeglichen wer-
den soll, um schlussendlich zu einer Uberpriften, empirisch angereicherten und ggf.
Uberarbeiteten Definition zu fuhren. Die Ausgangsdefinition gelungenen Lernens
dient daher als Fokus aller weiteren Qualitatsanstrengungen, wenn namlich alle wei-
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teren MalRnahmen daraufhin zu begrinden sind, was sie zur Verbesserung des
Lernprozesses beitragen.

Aus Sicht der Abnehmer lassen sich die Prozesse, die das Lerngeschehen unmittel-
bar oder mittelbar beeinflussen, nicht aufspalten und hierarchisieren. Erst das Zu-
sammenspiel der unterschiedlichen Teilfunktionen gewahrleistet einen sinnvollen
padagogischen Prozess. So argumentiert auch Schéaffter, indem er darauf aufmerk-
sam macht, dass sich das Organisationale und das Padagogische nicht abstrakt
trennen lassen. Die Weiterbildungsorganisation erflllt in ihrem Zusammenspiel eine
padagogische Funktion: sie koordiniert und verknUpft unterschiedliche Einzeltatig-
keiten zu einer komplexen Bildungsdienstleistung. (Vgl. Schaffter 1998, S.349) Erst
der differenzierte Gesamtzusammenhang macht demnach das Padagogische einer
Weiterbildungsorganisation aus. Die Organisation wird in der optimalen Unterstut-
zung von Lernprozessen zu einem Ermoglichungsraum und Befahigungsinstrument.
Alle Teilprozesse sind deshalb zu synchronisieren und auf den Fokus der Fragestel-
lungen und Bedurfnisse der Lernenden zu richten. Qualitatsentwicklung hat fur die
Weiterbildungsorganisationen zum Ausgangspunkt, das jeweilige Verstandnis von
Lernen zu reflektieren und im Hinblick auf ihre Adressaten gelingendes Lernen zu
definieren. Die Weiterbildungseinrichtungen haben daher in ihrem Selbstreport ihre
Definition hierzu vorzulegen und ihre Qualitatsentwicklungsprozesse daraus zu
begrinden. Die organisationsspezifische Definition des gelungenen Lernens ist ge-
wissermallen die Verschriftichung des padagogischen Selbstverstandnisses und
damit die leitende Idee aller Qualitatsbemihungen.

3.5. Organisationale Kontextsteuerung des Lernprozesses

Dass Qualitatsentwicklung wesentlich auf die Verbesserung des Lernens zielt, aber
der konkrete Lernprozess durch Qualitatsentwicklung nicht direkt steuerbar erreich-
bar ist, das kennzeichnet die paradoxale Herausforderung fir Weiterbildungsorgani-
sationen (vgl. Ehses, Zech 2002b). Qualitatsentwicklung zielt auf die Bemuhung um
eine optimale Gestaltung der Ermdglichung von Lernen und muss gleichzeitig reflek-
tieren, dass damit keine abgesicherten Aussagen uber das Gelingen dieses Prozes-
ses getroffen werden kdénnen. Die Organisation ist die Bedingung der Moglichkeit von
Bildung; sie schafft Kontexte, die gelingendes Lernen mehr oder weniger ermog-
lichen oder behindern. Qualitdtsentwicklung von Weiterbildungsorganisationen zielt
deshalb auf die Steuerung situationaler Kontextbedingungen. Dieser Steuerungs-
modus wird der Organisation komplexer Leistung unter unbestimmten Bedingungen
gerecht, weil er den dritten Weg zwischen »Planung« und »muddling through« dar-
stellt (vgl. Willke 1995, S.33). Planung meint den von uns angedeuteten illusorischen
Versuch, die Eigenlogik des Lernprozesses zu ignorieren und diesen Prozess als
technologisch durchsteuerbar zu behandeln. »Muddling through« hingegen resigniert
auf zufallsgesteuertes Operieren unter Verzicht auf die Gestaltung von Umfeldbedin-
gungen. Kontextsteuerung aber ist die Steuerung des Bedingungsumfeldes des
fokussierten Systems (bei uns: der Lernprozess), um dadurch die Selbststeuerungs-
madglichkeiten des betroffenen Systems zu erhdhen.

Die Anforderung der Kontextsteuerung richtet sich auf alle Bedingungsfelder, die den
Lernprozess umkreisen. Sie zielt insgesamt auf eine Erhéhung der internen Abstim-
mung. Weiterbildungsorganisationen als lose gekoppelte Systeme mussen ein
Zusammenspiel heterogener Einzelaufgaben und -tatigkeiten integrieren und mitein-
ander vermitteln, um Kontexte zu optimieren und dadurch zu einem Ermoglichungs-
raum fur gelingendes Lernen zu werden. Nicht-linear vernetzte Teilbereiche - wie
Organisation, Planung und unmittelbar padagogisches Handeln - werden in der
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Orientierung auf den Lernenden abgetastet und synchronisiert. Alle organisationalen
Informations-, Entscheidungs- und Kommunikationsprozesse werden unter dem Kri-
terium der Ruckwirkungen aus der Umwelt gestaltet. Nur intern gut gesteuerte Orga-
nisationen sind in der Lage, andere Systeme dazu zu ermutigen, ihre Selbststeue-
rung zu steigern, indem sie generalisierte Motivationen daflur schaffen, d.h. den Ler-
nenden zu Eigenaktivitdten anregen und unterstitzen. Qualitatsentwicklung unter
diesem Modus der Steuerung erhoht die Selbstbeobachtungskrafte von Weiter-
bildungseinrichtungen aus der Perspektive ihrer Lernenden und befahigt damit die
Einrichtungen, lernende Organisationen zu werden.
Der Standpunkt der Lernenden ist und bleibt das Letztkriterium zur Beurteilung der
Qualitat von Weiterbildungsorganisationen (vgl. Ehses, Zech 2002a, S.31). Diese
Aussage ist allerdings eine analytische und keine empirische! Der Lernende ist eine
Konstruktion vorfindlicher, z.B. milieuspezifischer, Lernhaltungen und Lerntypen und
kein individuelles Subjekt. Bildungsangebote richten sich an organisationsintern
identifizierte Kundengruppen und nicht an einzelne Menschen. Einzelurteile sind da-
her auch nicht das alles Entscheidende - erst die Verschrankung aller Perspektiven
macht Qualitatsbewertung moglich.
Zur Qualitatsbeurteilung von Weiterbildungsorganisationen sind insgesamt folgende
Perspektiven zu berlcksichtigen - nur eine davon ist die Binnenperspektive, die an-
deren vier sind Aulienperspektiven:
e die Sicht der Teilnehmer, Kunden, Verbraucher, Abnehmer oder wie immer wir
die Nutzer der Weiterbildung nennen wollen;
e die Sicht der Herstellenden des Bildungsangebotes, also die Perspektive des pla-
nenden und durchfihrenden Personals in der Weiterbildungsorganisation;
e die Sicht der Profession, also die Branche, deren Praxis gegenwartige Standards
definiert und realisiert;
e die Sicht der Wissenschaft, die erwachsenenpadagogische und organisationale
Gutekriterien entwickelt;
e schlie3lich die Sicht der Trager und Finanzierer von Weiterbildung, die Rechen-
schaft Gber die von ihnen investierten Mittel verlangen.
Die Aufgabe von Qualitatsentwicklung ist es zu klaren, wie wahrgenommene Aulen-
reize in interne Veranderungsmotivation umgearbeitet werden kénnen. Aus fremd-
referenziellen AnstoRen von aulen sind selbstbestimmte Verbesserungen der eige-
nen Organisation zu machen. Jedes Mittel ist recht, um Umweltperspektiven in die
Organisation zu spiegeln. Hier helfen z.B. Evaluationen der Bildungsmalinahmen,
Bedarfserhebungen oder Kundenbefragungen. Die Schlisse, die die Organisation
daraus zieht, sind allerdings durch die Aul3enspiegelungen noch nicht determiniert.
Objektiv Gemessenes bildet den Ausgangspunkt - gewissermallen das Datenmate-
rial - fur intern konsentierte Organisationsentscheidungen, welche dann das Organi-
sationshandeln steuern, das die Qualitdt verbessern soll. Die Motivation hierzu
wachst fur die Beschaftigten aus dem Bedurfnis, eine hohere Verfugung uber ihre
Arbeitsbedingungen zu gewinnen und befriedigendere Arbeitsergebnisse zu errei-
chen.

4. Das Vorgehen bei der Qualitatsentwicklung und -testierung

Alle oben genannten Qualitatsfelder und -bereiche verweisen auf systematisierte und
regelgeleitete Vorgehensweisen. Wichtig fur die Bearbeitung der Themenstellungen
sind ein entsprechendes Steuerungswissen und Instrumente, die von der Organisa-
tion dauerhaft genutzt werden konnen - sei es eine Leistungs-Erwartungs-Matrix, die
zu einer grolkeren Abstimmung der Subsysteme flhrt, seien es FlUhrungsbeurtei-
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lungsbogen, die ein systematisches wechselseitiges Feed-back ermdglichen oder
das Instrument des Kundenpfads, mit dem die institutionsinternen Schlusselsitua-
tionen aufgespurt und evaluiert werden kdnnen. Die Erstellung eines Leitbildes wird
als so grundsatzlich eingeschatzt, dass der Qualitatsentwicklungsprozess damit be-
gonnen werden muss. Die eigenen, adressaten- und gegenstandsbezogenen Defini-
tionen gelungenen Lernens sind Teil des Leitbildes. Alle Qualitatsentwicklungspro-
zesse mussen sich dann in letzter Instanz aus dem Leitbild heraus begrinden las-
sen. Im Abschluss-Workshop, der das Testierungsverfahren beendet, werden
schlieBlich die strategischen Entwicklungsziele fur die nachste Qualitatsentwick-
lungsperiode bestimmt. Dies geschieht auf der Basis einer Vorlage, die die Weiterbil-
dungsorganisation im Qualitatsbereich 12 ihres Selbstreport zu leisten hat.

Das - ggf. extern begleitete - Verfahren der Qualitatsentwicklung mit anschlieRender
Testierung ermaoglicht den Einrichtungen die Gestaltung ihres organisationalen Lern-
wegs und eine Bestatigung der dabei erreichten Ergebnisse und Erfolge. Die Ernst-
haftigkeit und Ergebnisorientierung der Selbstentwicklung der Weiterbildungsein-
richtungen und dadurch der Nutzen fur die Lernenden werden durch dieses Verfah-
ren gesteigert. Mit dem vorliegenden Qualitatsmodell wird ebenfalls dem neuerlich in
Gesetzen formulierten Anspruch an Qualitatsentwicklung und Evaluation Rechnung
getragen.

4.1. Der Prozess der Qualitatsentwicklung und Testierung

1. Der Prozess der Qualitatsentwicklung startet damit, dass die Organisation eine
Selbstbeschreibung Uber sich anfertigt, in der sie ihre Identitat, ihren Auftrag, ihre
Fahigkeiten, ihre Kunden, ihre Werte, ihre Starken und Schwéachen und ihre Ent-
wicklungsbedarfe bestimmt. Diese Selbstbeschreibung wird in das Leitbild der
Einrichtung (Qualitatsbereich 1) Uberfuhrt, das die zukunftigen Handlungen der
Organisation und ihrer Mitglieder anleiten soll. Teil des Leitbildes ist der Ausweis
dessen, was man bezulglich seiner Adressaten fur gelungenes Lernen halt.

2. In den Qualitatsbereichen 2-11 werden gegenwartige Zustande von der Organi-
sation selbst evaluiert, Entwicklungsaufgaben abgeleitet und operationalisierte
Qualitatsverbesserungen durchgefuhrt. Diese Bereiche sind nicht hierarchisiert.
Die Erreichung der Qualitatsziele muss intern Uberpruft werden. Die Qualitatspro-
zesse mussen sich aus dem Leitbild heraus begrinden.

3. Dieser gesamte Prozess wird dokumentiert und in einem Selbstreport beschrie-
ben. Der Selbstreport muss die eigene Struktur und das eigene Handeln aus dem
eigenen professionellen Verstandnis gelungener Lernprozesse begrunden, dar-
aus in den Qualitatsbereichen eigene Standards ableiten und die Einhaltung der
Anforderungen nachweisen. Der Selbstreport gliedert sich analog der 12 Quali-
tatsbereiche.

4. Der Selbstreport ist Gegenstand der externen Evaluation und Zertifizierung. Die
Gutachter haben das Recht zur Visitation.

5. In einem Abschluss-Workshop der Einrichtung mit den externen Gutachterinnen
und Gutachtern werden erforderliche Nachweise gepruft, offene Fragen geklart
und strategische Entwicklungsziele (Qualitatsbereich 12) fur die folgende Quali-
tatsentwicklungsperiode vereinbart. Auf dem Abschluss-Workshop spiegeln die
Gutachter ihre Bewertung des Selbstreports an die Einrichtung zurtck.

6. Die Gutachterinnen und Gutachter verfassen einen Bericht, auf dessen Basis bei
Erreichung sowohl der im Qualitatsmodell vordefinierten als auch der von der
Organisation eigenstandig festgelegten Anforderungen die Testierungsstelle das
Qualitatstestat ausstellt.
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7. Die Testierungsstelle vergibt schliel3lich das Testat, das die Einhaltung der Quali-
tatsanforderungen bestatigt. Mit diesem Testat erhalten die Organisationen einen
Teil eines Kunstwerkes - eine individuell gestaltete Keramikfliese eines standig
wachsenden Netzwerkbildes des Kiinstlers Guido Kratz. Sie erhalten zugleich
einen vom Kunstler handsignierten Druck des je aktuellen Stands des Netzwerk-
bildes. Die Fliese weist die Weiterbildungsorganisationen als Teilnehmer eines
Netzwerkes aus, das fur Qualitat in der Weiterbildung steht (Kap.7.7.).

Das Qualitatsentwicklungsverfahren und seine Testierung:

2. Bedarfsanalyse >
3. Evaluation der Bildungsproze%
4. Qualitdt des Lehrens >
5. Qualitét der Lerninfrastruktur> _
>
e
= 6. Zentrale Prozesse > 2*
= z.
e. B
g . . =
= 7. Leltung/Fﬁhmng/Entscheldun> 0%
)
@,
8. Personalentwicklung > o
9. Controlling >
10. Geschiftsbedingungen >
11. Angebotsinformation >
Selbstreport Abschluss-
Workshop
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4.2. Die Testierungsstelle, der Selbstreport und die Begutachtung

Die Testierungsstelle - gegenwartig das ArtSet Institut - arbeitet unabhangig von Tra-

ger- und Einrichtungsinteressen in folgenden Aufgabenbereichen:

e EinfUhrung in das Qualitatsmodell, Begleitung und Support fur Einrichtungen, die
den Testierungsprozess anstreben, ggf. Vermittiung von unabhangigen Berate-
rinnen und Beratern zur Unterstitzung des Qualitatsentwicklungsprozesses,

¢ Qualifizierung und Akkreditierung der Gutachterinnen und Gutachter,
externe Evaluation von Einrichtungen durch Gutachter auf der Grundlage der
explizierten Qualitatsbereiche und deren definierten Mindestanforderungen,
Evaluation, Dokumentation und Weiterentwicklung des Qualitatsmodells,

o ggf. Clearing-Aufgaben bzw. Beschwerdemanagement im Konfliktfall, wenn sich
Einrichtungen z.B. ungerecht bewertet fuhlen oder sie die vereinbarten Anforde-
rungen bzw. MalRnahmen nicht einhalten,

e Marketing und Offentlichkeitsarbeit.

Diese Aufgaben werden voneinander unabhangig wahrgenommen, Begutachtung

und Prozessbegleitung werden getrennt gehalten. Fur die Gutachterinnen und Gut-

achter sind Grundqualifikationen definiert, ein Qualifikationsprofil ist entwickelt. Die

Gutachter sind nicht in erster Linie Prufer, sondern vor allem »Lernunterstitzer«. Sie

sollen - ausgehend von den Starken und Entwicklungspotenzialen der Organisatio-

nen - die Qualitatsprozesse fordern und nicht nur bewerten. In drei Fortbildungen
werden die Gutachtenden auf ihre besondere Aufgabe vorbereitet (vgl. Kap.5.). Fur
die Testierung wird gegentber den Weiterbildungsorganisationen eine Gebuhr erho-
ben. Die fakultative Inanspruchnahme von Prozessberatung im Vorfeld der Testie-
rung wird von den Organisationen leistungsorientiert mit externen Beraterinnen und

Beratern ausgehandelt und direkt mit diesen abgerechnet.

Die Testierung erfolgt in der Regel ausschlie3lich an Hand eines Selbstreports. Fur

den Fall, dass Unklarheiten bestehen, kann aber auch eine Visitation durch die Gut-

achter vorgesehen werden. Im Selbstreport weisen die Einrichtungen ihre Qualitats-
bemuhungen aus und beschreiben ihre Organisation. Der Selbstreport hat den Nut-
zen einer erhdohten Selbstreflexion nach innen, er dokumentiert den eigenen Lern-
prozess. Daruber hinaus ist er aber auch ein Legitimationsnachweis bzw. ein mog-
liches Marketinginstrument nach auf3en. Im Erarbeitungsprozess klaren die Beteilig-
ten sich und andere daruber auf, was sie tun und wie sie es tun. Die Verschriftlichung
zwingt zu einer Selbstvergewisserung Uber Vorgehensweisen und Verfahren, indem

Begriundungszusammenhange expliziert und Veranderungsmalinahmen beschrieben

werden. Im Selbstreport bundeln sich die Entwicklungsschritte der Einrichtungen; er

notigt zu Festlegungen und ist deshalb nicht nur eine Reflexions-, sondern auch eine

Planungs- und Entscheidungshilfe. Im Verlaufe der weiteren Evaluationen wird der

Selbstreport immer weiter fortgeschrieben und dokumentiert den Weg der lernenden

Organisation. Zugleich ist er als Handbuch kontinuierlicher Qualitatsentwicklung in

der Alltagsarbeit nutzbar.

Der Selbstreport ist in schriftlicher Fassung als Flietext vorzulegen. Seine Gliede-

rung orientiert sich an den 12 obligatorischen Qualitadtsbereichen. Optionale Quali-

tatsbereiche konnen hinzugeflgt werden. Die Erfullung der Mindeststandards muss
ausgewiesen werden, daruber hinaus obliegt es den Einrichtungen, eigene Mal}-
stabe und Ziele zu benennen und deren Erarbeitung zu beschreiben. Jedes Kapitel
zu jedem Qualitatsbereich soll mindestens Angaben zu drei Fragen enthalten: 1. In
welcher Weise sind die Mindestanforderungen erfullt? Was wurde ggf. dartber hin-
aus getan? (inhaltliche Angaben) 2. Wie wurde dies sichergestellt bzw. erarbeitet,
wer war beteiligt? (Angaben zum Qualitatsprozess) 3. Wie und wo ist dies dokumen-
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tiert und kann ggf. nachgepruft werden? (Angaben zu den Nachweisen). Alle Anga-
ben missen glaubwurdig, nachgewiesen, zuganglich und Uberprifbar sein. Die Vor-
gehensweisen mussen sinnhaft begrindet und systematisiert sein. Sie mussen in
einem stimmigen Bezug zum Leitbild stehen.

Das gesamte Qualitatsverfahren darf nach offiziell mit der Testatsstelle vereinbartem
Beginn die Frist von einem Jahr nicht Gberschreiten. Eine Retestierung erfolgt jeweils
vier Jahre nach Vergabe des letzten Testates. Fur den Fall, dass die Gutachterinnen
und Gutachter das Erreichen der Qualitatsziele nicht bestatigen kdnnen, kann die
Qualitatspriafung nach einem vereinbarten Zeitraum wiederholt werden.

Das vorgelegte Qualitatsmodell ist seinem Wesen nach kein Prufverfahren, sondern
ein Organisationsentwicklungsmodell. Dies hat sich auch in der Wahl der Begrifflich-
keit niedergeschlagen. Meint Zertifizierung gemeinhin ein Anerkennungsverfahren,
das auf der Kontrolle fremdgesetzter Normen beruht, so verstehen wir unter Testie-
rung ein Verfahren, das auf der Vergleichsbasis von Mindestanforderungen die Ein-
haltung der von den je einzelnen Weiterbildungsorganisationen selbst aufgestellten,
damit selbstgewollten Mal3stédbe Uberpruft.

Lernerorientierte Qualitatstestierung soll vor allem dazu beitragen, in den Organisa-
tionen schlummernde Krafte zu erkennen und freizusetzen. Zweck des Qualitatsver-
fahrens ist es, die Weiterbildungseinrichtungen zu befahigen, organisationale Lern-
prozesse selbstgesteuert zu vollziehen. Im Sinne unserer oben ausgefuhrten Defini-
tion gelungenen Lernens geht es darum, durch die Qualitatsentwicklungen die
Handlungsfahigkeit der Organisationen zu erweitern, um den sich wandelnden Um-
weltanforderungen besser gerecht werden zu kdnnen.

5. Die Qualifizierung der Gutachterinnen und Gutachter

Wenn wir dazu qualifizieren, Qualitadtsprozesse von aullen sowohl anzuleiten als
auch zu bewerten, konzentrieren wir uns auf gutachterliche, aber auch auf berate-
rische Kompetenzen. Wenngleich diese beiden Logiken einrichtungsbezogen zu
trennen, also in Bezug auf ein Referenzsystem niemals von derselben Person durch-
zufuhren sind, so sind sie doch von dem selben Gestus geleitet (vgl. Ehses, Zech
2002a).

5.1. Unser Verstandnis von externer Unterstiitzung und Bewertung

In unserem Verstandnis sind Berater/Gutachter von organisationalen Qualitatspro-
zessen vor allem Lernunterstitzer und weniger Kontrolleure. Das heif3t, sowohl die
Berater- als auch die Gutachterposition beinhaltet - explizit oder implizit - berate-
risches Handeln. Aus dieser Funktion heraus wird der externe Blick als Ressource
gesehen, blinde Flecke zu erkennen und in die Organisation hineinzuspiegeln, um
damit Reflexionsprozesse anzuregen. Externe haben die Aufgabe, Umwelt zu repra-
sentieren, d.h. ausgeschlossene Perspektiven in die Organisationen einzufuhren.
Externe Beratung darf sich deshalb nicht damit begnigen, die Selbstgenigsamkeits-
vorstellungen von Organisationen zu verdoppeln, sondern muss deren Selbstsichten
durch den gespiegelten fremden Blick irritieren, um Umsteuerungen anzuregen.
Diese Spiegelungen sind hochst bedeutsam fur die Lernprozesse von Organisatio-
nen, denn sie »scheuchen« die Systeme aus ihren selbstgewissen und tragen
Eigenzustanden auf und ermoglichen produktive Verstorungen. Feldkompetenz von
Beratung padagogisch codierter Organisationen darin zu verstehen, identifikatorisch
deren Logik zu teilen, ist ein Missverstandnis und verhindert Entwicklung. Hilfreich
wird die Beratung erst dadurch, dass sie mit anderen Unterscheidungen arbeitet als
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die Organisation selbst. Zugleich aber mussen die Perturbationen an die Eigenlogik
der Organisationen ankoppeln, weil sie sonst abgestolen werden. Dies gelingt nur,
wenn man mit dem »Material« arbeitet, das die Organisation produziert, d.h. mit der
Wieder- bzw. Fremdbeschreibung von deren Selbstbeschreibungen. Ein - auch bran-
chenspezifisches - Wissen um die Funktionslogiken von Weiterbildungsorganisatio-
nen ist deshalb unabdingbar, wenn anschlussfahige Fremdbeschreibungen angefer-
tigt werden sollen. Reflektierte Feldkompetenz aulRert sich darin, dass man die orga-
nisational gespeicherten Erfahrungen in die Krise flhrt, dass heif’t, sie mit neuen
Erfahrungen konfrontiert und entselbstverstandlicht, um ihre Umorganisation zu
ermdglichen. Das Einspeisen von Fremdheit erfordert zwar viel Wissen Uber das
Feld, aber zugleich zwingend eine hohe beraterische Felddistanz. Distanzlose Feld-
kompetenz bleibt unvollstandig und kann sich dann gerade im Gegenteil als Inkom-
petenz erweisen. Die Kunst externer Organisationsberatung und Qualitatsbegutach-
tung besteht darin, zugleich anschlussfahig und verstorend, felderfahren und distan-
ziert, respektvoll und provozierend, jedoch immer ressourcenorientiert vorzugehen.
Diese Funktion, das Aulen in das Innen hineinzuspiegeln und durch eine nicht-nor-
mative Haltung, ausgehend von den Starken der Organisation, Entwicklung zu befor-
dern, obliegt allen externen »Entwicklungshelfern«. Dennoch unterscheiden sich die
Rollen von Beratung und Begutachtung. Beratung begleitet den Prozess des re-
entrys, der Wiedereinfuhrung der Umwelt in die Systemlogik, bis die Organisationen
aus dieser Perspektivenverschrankung heraus ihre eigenen Standards entwickeln
und in regelgeleitete Qualitatskreislaufe Uberfihren. Die externe Evaluation muss
diese Standards prufen. Den Wertmalstab bilden hierbei nicht die Modellvorstellun-
gen der Gutachter, sondern - auf der Basis der Mindestanforderungen - die Mal}-
stabe und Zielhorizonte der Organisationen. Hierbei muss gefragt werden, ob die
jeweiligen organisationalen Selbstbeschreibungen in sich schlissig und plausibel
sind und ob sie die von der Organisation selbst gesetzten Malistadbe und definierten
Ziele realisieren. Die hier geforderte Haltung unterstellt Lerninteressen der Organisa-
tion und geht grundsatzlich wertschatzend vor. Die Spiegelung hat vor allem zum
Ziel, die spezifischen Starken der Organisationen zu erkennen und positive Krafte zu
starken.

Expertenwissen und Kontrollverhalten aus der Perspektive einer selbsternannten
»Weiterbildungspolizei« sind wenig hilfreich. Zugleich haben wir aber auch beschrie-
ben, dass eine rein empathische Haltung keine Differenzen produziert und deshalb
ebenfalls nicht enwicklungsforderlich sind. Das hier skizzierte Profil externer Quali-
tatsentwickler erfordert hohe Professionalitat. Neben Kenntnissen von Qualitatskrite-
rien in der Weiterbildung sind eine hochst sensible und wertschatzende Haltung, ein
strukturgeschulter Blick auf Eigengesetzlichkeiten von Organisationen sowie ein Wis-
sen um den emergenten organisationalen Lernprozess notwendig.

5.2. Die Qualifizierung

Um diese Kompetenzen weiterzuentwickeln, wird eine Gutachterqualifizierung im
Rahmen unseres Lernerorientierten Qualitatsmodells vorgenommen. Unsere »Pilot-
fortbildung« war dreistufig und setzte auf einem hohem Qualifikationsniveau an. Far
den Einsatz von Gutachterinnen und Gutachtern werden zwingend ein einschlagiges
Studium sowie ausgewiesene Zusatzqualifikationen hinsichtlich Organisations- und
Qualitatsentwicklung vorausgesetzt. Therapie- und Supervisionsausbildungen zahlen
nicht dazu. Beratungserfahrungen in unterschiedlichen Branchen sind erwulnscht,
Erfahrungen in der Weiterbildungsbranche sind Voraussetzung.

Die Fortbildung selbst besteht aus drei Themenblocken:
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e Der erste Workshop fuhrt in die Logik des Lernerorientierten Qualitdtsmodells ein
und organisiert einen Austausch und ein gemeinsames Verstandnis uber die
Qualitatsbereiche, deren Komponenten und die darin zu erfullenden Mindest-
standards. Hier geht es vor allem um die Gesamtlogik des Verfahrens.

e Im zweiten Workshop wird die Beurteilung eines Selbstreports trainiert. In unserer
Schulungsreihe haben wir dies anhand eines Musterreports gelbt, den ArtSet
uber sich erstellt hat.

e Der dritte Workshop bearbeitet die Frage, wie Eindricke und Bewertungen in die
Organisationen ruckgespiegelt werden. Diese Spiegelungsfunktion wird sowohl in
den anzufertigenden Gutachten als auch in den durchzufuhrenden Abschluss-
workshops relevant. Auch hierfur werden wiederum die oben genannten Haltun-
gen und Kompetenzen trainiert und weiterentwickelt.

Die weitere Qualifizierung der Gutachterinnen und Gutachter verlauft Gber ein

Schneeballsystem. Die ersten Begutachtungen der Selbstreports erfolgen in einem

kollektiven Setting mit einem ausgewanhlten Gutachterkreis. Uber einen einwdchigen

Zeitraum werden in gemeinsamer Diskussion Beurteilungen konsentiert und intensiv

trainiert. In der Folge werden dann neue Tandems aus erfahrenen und neuen Gut-

achtern gebildet, so dass auf diese Weise eine Expertenkultur wachst, aus der her-
aus Qualitatsentwicklung von Weiterbildungsorganisationen extern unterstitzt wer-
den kann.

6. Entwicklungsstand in der Praxis

Mit Abschluss des Projektes (September 2002) sind 80 Weiterbildungsorganisationen
am Testierungsverfahren beteiligt. Das Pilotprojekt konnte seine Zielsetzung einlo-
sen, einrichtungs-, trager- und landertbergreifend anwendbar zu sein. Beteiligt sind
Volkshochschulen, Heimvolkshochschulen, Landeseinrichtungen wie die Evange-
lische Erwachsenenbildung, die Bildungsvereinigung Arbeit und Leben, freie Trager
wie der VNB Verein Niedersachsischer Bildungsinitiativen, Zivildienstschulen und
schlie3lich auch Berufsbildungswerke. Der Schwerpunkt des Modellversuchs liegt in
Niedersachsen, es haben sich aber auch schon wahrend der Pilotphase Einrichtun-
gen aus Brandenburg, Hessen, Nordrhein-Westfalen, Rheinland-Pfalz, Sachsen-
Anhalt und Schleswig-Holstein angemeldet, die das Verfahren durchlaufen.

Da die erste Anmeldungswelle im September 2001 erfolgte, werden die ersten 13
Selbstreports im Oktober bzw. November 2002 begutachtet. Endgultige Aussagen
Uber Rezeption und Wirkungen des Modells konnen von daher erst im Herbst ge-
troffen werden. Es sind jedoch zum einen Zwischenberichte bzw. Muster zu den
Selbstreports gesichtet worden. Zum anderen erfolgten wahrend des Projektzeit-
raums kontinuierliche formative Evaluationen durch Prozessbeobachtungen von
Beratern, Interviews und Diskussionen mit beteiligten Organisationen und wissen-
schaftliche Prozessbegleitungen durch Diplomarbeiten. Es kdnnen deshalb verallge-
meinerbare Schlussfolgerungen Uber Erfahrungen, Wirkungen, Nutzen, aber auch
Probleme der Weiterbildungsorganisationen in der Auseinandersetzung mit dem
Verfahren der Lernerorientierten Qualitatsentwicklung gezogen werden. Dies soll im
Folgenden geschehen.

6.1. Anschlussfahigkeit und Akzeptanz
Im Vergleich zu anderen Modellen wird das Lernerorientierte Qualitatsmodell von den

Weiterbildungsorganisationen als sehr anschlussfahig wahrgenommen, weil sich die
Einrichtungen darin wiedererkennen und deshalb vergleichsweise wenig »Uberset-
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zungsarbeit« geleistet werden muss. Hierbei erweist sich das induktive Vorgehen in
der Entwicklung - ausgehend von der Logik des Gegenstandes - als nutzbringend;
die Organisationen sehen sich in den Bereichen widergespiegelt und angesprochen.
Es muss deshalb kein mihsamer Transfer in Bezug auf die Organisationswirklichkeit
geleistet werden, wie dies bei der ISO, aber auch bei EFQM der Fall ist. Insbeson-
dere kann fir Niedersachsen die Erfahrung geltend gemacht werden, dass jahre-
lange Vorarbeiten einen fruchtbaren Boden bereitet haben fur die Bereitschaft, das
Modell einer selbstgestalteten Qualitatsentwicklung durchzufihren. Hierzu zdhlen
zum Beispiel der seit 1997 bestehende Qualitatsring der Volkshochschulen Nieder-
sachsens sowie das darin eingebundene, vertiefende Beratungs- und Forschungs-
projekt »Organisationsentwicklung, Evaluation und Qualitatssicherung von Volks-
hochschulen« (1997-2000) (vgl. Ehses, Zech 1999 und 2000). Als Vorlaufer des
Qualitatsmodells entwickelte der Landesverband der Volkshochschulen Niedersach-
sens e.V. 1997 einen Fragekatalog zur Selbstevaluation, der groRe Akzeptanz in der
Weiterbildungslandschaft fand. Leitender Gedanke in der Erarbeitung dieses Instru-
ments - und spater auch des Lernerorientierten Qualitatsmodells - war die Vorstel-
lung einer diskursiven Entwicklung von Qualitat als selbstgesteuerter Prozess in den
Einrichtungen (vgl. Heinen-Tenrich 1999, S.115f.). Aufgrund dieser vielfaltigen
Bemuhungen und Aktivitaten hat sich ein grof3er Meinungswandel vollzogen von ab-
lehnender oder doch skeptischer Distanz hin zu einer grundlegenden Akzeptanz.
Diskussionsbedarfe sind nicht mehr auf die Frage gerichtet, ob das Verfahren sinn-
voll ist, sondern zielen nunmehr auf die Frage des »Wie«, also auf die Architektur
und die Vorgehensweisen. In der Projektdurchfuhrung bildete die Kooperation von
ArtSet und dem Landesverband der Volkshochschulen Niedersachsens eine wichtige
Ressource, denn es kristallisierte sich neben der intensiven gemeinsam gestalteten
konzeptionellen Entwicklung des Modells ein arbeitsteiliges Vorgehen heraus. Insbe-
sondere in der Vermittlungsarbeit hat sich diese Rollenteilung als aul3erst produktiv
erwiesen - spiegelte sich in ihr doch auch die im Modell vorgesehene Trennung von
Testierung (ArtSet) und intensiver prozessbegleitender Beratung (Landesverband),
aber auch von Forschung bzw. wissenschaftlicher Dienstleistung und politischen
Steuerungs- und Klarungsprozessen. Auch hier Ubernahm ArtSet die Verantwortung
fur den ersten und der Landesverband die fir den zweiten Bereich. Alle Tatigkeiten
waren fur das nachhaltige Gelingen des Projekts gleichermalien notwendig, konnten
aber glaubwirdig nur institutionell getrennt vollzogen werden und beférderten da-
durch ein Klima der Akzeptanz und des Vertrauens.

6.2. Nutzen und Probleme eines diskursiven Modells

Das Lernerorientierte Qualitatsmodell verfolgt ausdricklich den Anspruch eines pro-
zessorientierten Entwicklungsverfahrens. Es will keine abzuarbeitenden Messlatten
vorgeben, sondern den Rahmen fUr selbstgestaltete Qualitatsarbeit liefern. Dies
macht die Anwendung des Modells zu einem fur alle Beteiligten - Einrichtungen, Gut-
achter und Berater - anspruchsvollen Unterfangen. Sowohl in der Gutachterqualifizie-
rung (vgl. Kap.5.) als auch in der Kommunikation mit den Organisationen hat sich
gezeigt, dass kein normierendes Vorgehen moglich ist, sondern Einzelfragen oft nur
diskursiv geklart werden konnen. Nutzbringend ist ein hoher Lern- bzw. Erkenntnis-
zuwachs fur alle, weil Gutekriterien und Malstabe auf Einrichtungs- und auf Gut-
achterseite unter- und miteinander in der Auseinandersetzung konsentiert werden
mussen. Dies erfordert aber auch die Bereitschaft zur Selbstreflexion und zu Aus-
handlungsprozessen.
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Damit frustriert das Modell allerdings Bedurfnisse nach einem fixierten Gerust, wel-
ches vereinheitliche Vorgehensweisen und Zielhorizonte vordefiniert. Die Kombina-
tion aus Offenheit und Verbindlichkeit - gewahrleistet durch die Aufforderung einer
weitgehend selbstbestimmten Bearbeitung der vorgegebenen Qualitatsbereiche -
trifft bei den Einrichtungen sowohl auf grofle Zustimmung als auch auf Verunsiche-
rung. Es fehlt zum Teil an Instrumentenkenntnis (z.B. in Bezug auf die Erarbeitung
und Begrindung von Evaluationsverfahren und Bedarfsanalysen), zum Teil mangelt
es auch an Erfahrungen in der organisationsinternen Qualitatsentwicklung selbst.
Hier beziehen sich wiederkehrend Fragen von Einrichtungen zum Beispiel auf:

e die grundsatzliche Herangehensweise bezogen auf den Testierungsprozess,

die Beteiligung der Organisationsmitglieder,

den Zeitaufwand, der kalkuliert werden muss,

die Rollen und Aufgaben der Qualitatsbeauftragten,

die Bedeutung und den Einsatz externer Beratung und externen Experten-
wissens,

e die Dokumentation und Aufbereitung des Prozesses,

e die Rolle und Verantwortung der Leitung,

e die Implementierung von Steuerungsinstanzen.

Die Fragen verweisen darauf, dass in Teilen der Weiterbildungsbranche noch hohe
Orientierungsbedarfe in Bezug auf strukturierte und systematisierte Herangehens-
weisen an Veranderungsprojekte existieren.

Umgekehrt werden aber auch durch die Annaherung an die Qualitatsbereiche vielfal-
tige Moglichkeiten erfahren, implizites Wissen freizusetzen und bewusst zu machen.
Haufig folgt die Entdeckung, dass in vielen Bereichen professionelle Vorgehenswei-
sen in den Einrichtungen existieren, die nur noch nicht bewusst und deshalb noch
nicht systematisiert angewendet werden und nun als Planungshilfen implementiert
werden konnen. Wo die Chancen der Selbstbestimmung und eigenen Autorenschaft
in der Qualitatsentwicklung gesichtet wurden, wird von grof3en Entwicklungsspringen
und ldentifikationszuwachsen in den Organisationen berichtet.

6.3. Erfahrungen mit der Bearbeitung der Qualitatsbereiche

In der Bearbeitung der Qualitatsbereiche spiegeln sich die Funktionslogiken der Ein-
richtungen mit ihren typischen Starken und Entwicklungsdesideraten wider, die kenn-
zeichnend fur Organisationen der Weiterbildung sind und anderenorts bereits be-
schrieben wurden (vgl. z.B. Ehses, Zech 1999 und 2000, Schaffter 1998 und 2001).
In nahezu allen Einrichtungen sind die Anforderungen in Bezug auf die Bereiche
»Angebotsinformation« und »Geschaftsbedingungen und Kundenkommunikation«
bereits bei der Anmeldung zur Testierung erflllt; hier zeigt sich die Seriositat und
Professionalitat im Umgang mit den Kunden. Verbraucherschutz ist in der Erwachse-
nenbildung in der Regel kein Gegenstand, der noch besonderer, zusatzlicher An-
strengungen mehr bedarf.

Hingegen zeigt sich der hohe Grad an Informalitat in den Organisationen bei der Be-
arbeitung des Qualitatsbereichs »Personalentwicklung«. In den Einrichtungen, wo
keine systematischen Vorerfahrungen gemacht wurden, stoRen Anforderungen wie
die nach Kompetenzprofilen und Mitarbeitergesprachen auf Schwierigkeiten. Kom-
petenzprofile auf die Zukunft hin zu beschreiben, fallt vielen Organisationen schwer,
weil die Verhaftetheit im Tagesgeschaft die Beschaftigung mit zukinftigen Entwick-
lungen als ungewohnt erscheinen lasst. Mitarbeitergesprache werden entweder gar
nicht als Fuhrungsinstrument begriffen oder mit Beurteilungsgesprachen gleich-
gesetzt und aufgrund der vorherrschenden Kontrollaversion negativ konnotiert. Auch



26

fehlt vielerorts ein Verstandnis fur Teamentwicklung auf der Strukturebene. Team-
entwicklung wird teilweise reduziert auf MalRnahmen und Ereignisse, die der Ein-
richtungsatmosphare dienen (z.B. Betriebsausfluge oder Geburtstagsfeiern). In die-
sen Bereichen haben sich ein Teil der Einrichtungen noch nicht als Organisationen
entdeckt. Insofern speisen solche Anforderungen Fremdheit in die Organisationen
ein und werden als Verunsicherungen einer durch hohe Unverbindlichkeit gekenn-
zeichneten organisationalen Kultur verstanden. Bei aller Offenheit fordert das Modell
zu einer Umsteuerung in Richtung einer groReren Verbindlichkeit, zu formalisierten
Kooperationen und regelgeleitetem Handeln auf.

Von Anstrengungen wird auch in der Bearbeitung des Bereichs »Zentrale Prozesse«
berichtet. Diese konnen zwar identifiziert und beschrieben werden, es zeigt sich aber
als Problem, Komplexitatsreduktionen vorzunehmen. Hier spiegeln sich Unsicher-
heiten in Bezug auf Konzentration, Selektion und Prioritatensetzung wider.

Generell wiederholt sich im Prozess der Qualitatsentwicklung ein Strukturmuster,
dass auch den Alltag der Organisationen durchwirkt: Es zeigt sich in der Ambivalenz,
einerseits die Nichteinhaltung von Verabredungen und Beschlissen zu beklagen,
andererseits Selbstfestlegungen zu vermeiden, worin sich eine diffuse Burokratie-
abwehr und Angst vor Festgelegtheit auldert. Insbesondere der Selbstreport ist hier-
bei als Instrument im Testierungsverfahren angelegt, welches zu Festlegungen und
zu einer hoheren Verbindlichkeit zwingt. Hier kdampfen die Organisationen mit tra-
dierten Routinen in der Abwehr von Schriftlichkeit, verbindlichen Verabredungen und
klaren Regeln. Wo der Gedanke einer grélieren Verbindlichkeit grundsatzlich als
wichtig erachtet wird, werden positive Wirkungen in der Erarbeitung des Selbst-
reports als Beitrag zur Nachhaltigkeit in den Einrichtungen und zur Erhdéhung der
Organisationssteuerung gesehen.

SchlieB3lich wirkte auch die Anforderung, die eigene Folie gelungenen Lernens im
Leitbild auszuweisen, als ungewohnte Herausforderung, welche mancherorts zu-
nachst Ratlosigkeit hervorrief. Die Komponente »Gelungenes Lernen« provoziert
sofort Nach- und Verstandnisfragen. Sie ist aus sich heraus wohl nicht verstandlich.
Das kann damit zu tun haben, dass die Verbindung von »gelungen« und »Lernen«
ungewohnt ist, vielleicht auch auf Abwehr stoft - Bildung und Lernen sind aus sich
heraus, als Vorgang, der geschieht, als Wert an sich, schon hinreichend legitimiert. In
eine ahnliche Richtung gehen Vorbehalte, die eine fast automatische Gleichsetzung
von »gelungen« und »erfolgreich« vornehmen und damit das Argument mobilisieren,
Bildung und Lernen kann man nicht messen. Diese Beobachtungen fuhren zu einer
- zugegebenermalien sehr pointierten - Interpretation, dass in der Weiterbildung der
eigentliche Gegenstand, ihre Leistung, die raison d'etre abhanden gekommen ist.
Die Zunft der Erwachsenenbildner ist dadurch gepragt, dass fast alle Uber fast alles
fast sachverstandig reden konnen; der professionelle Diskurs ist aber vielerorts im-
mer weniger von Sach- und Fachverstand in Hinblick auf Lernen und Bildung ge-
pragt.

Wichtiger ist aber die Sache des gelungenen Lernens selbst. Es wird Selbstauskunft
verlangt, sozusagen ein »outing« in kurzer Form uber das, was ich/die Institution
eigentlich will. Dies ist schon als Einzelperson flr die eigene Lebensgestaltung
schwierig genug. Im Zusammenhang mit der Bildungseinrichtung sind mindestens
vier weitere Schwierigkeiten damit verbunden:

Erstens sind Padagogen es zumeist gewohnt, in den Kategorien von Lernzielen zu
denken - die Erreichung von Lernzielen jedoch ist nicht unbedingt auch gelungenes
Lernen. Hier muss ein Perspektivenwechsel erfolgen. Zweitens sind die Vorstellun-
gen von gelungenem Lernen in der Regel immer gekoppelt an bestimmte Inhalts-
bzw. Fachbereiche wie Sprachen, EDV, Gesundheit oder ahnliches und das heil3t,
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gelungenes Lernen wird immer auf Sachinhalte gerichtet. Ubergreifende, nicht nur
auf Stoffe, sondern auf Lernen als Haltung, Verhalten, als Methode, Strategie usw.
gerichtete Uberlegungen sind wenig ausgepragt. Und drittens: In der Erwachsenen-
bildung hat sich vielfach der Topos der Teilnehmerorientierung so sehr durchgesetzt,
dass ein Denken in Differenzen und unterschiedlichen Logiken aus dem Blick gera-
ten ist. Dementsprechend ist die Vorstellung von der Notwendigkeit eines Abgleichs
und eines Aushandelns: meine Lernvorstellung - deine Lernvorstellung, meine
Erwartungen - deine Erwartungen usw. ungebrauchlich. Und schlielich viertens: das
Erfordernis, gelungenes Lernen als Leitidee einer gesamten Organisation zu formu-
lieren, heifdt: Diskurs, Selbstverstandigung und Konsensbildung Uber alle Einzelbe-
reiche hinweg. Was das bedeutet in vielfach segmentierten und parzellierten Organi-
sationen, kann an dieser Stelle nicht weiter ausgefihrt werden. Die Beobachtungen
geben aber auch Anlass zu der Uberzeugung, dass gerade in der Auseinanderset-
zung uber gelungenes Lernen grof3e Entwicklungspotenziale fur die Weiterbildungs-
organisationen liegen.

6.4. Modell und Alltag

Schlussendlich zeigt sich bei aller grundlegenden Akzeptanz gegenuber dem Quali-
tatsmodell als erwachsenenpadagogisch anschlussfahiges Verfahren das Problem,
dass auch dieses Modell - wie wohl alle Modelle - einen hohen Grad von Abstraktheit
aufweist. Hier stof3t ein systemtheoretisches Grundverstandnis und Denksystem auf
ein organisationales Alltagsverstandnis, wodurch Vermittlungsbedarfe produziert
werden. Uber Einflihrungsworkshops und Zusatzinformationen kénnen die Logik und
die Anforderungen des Qualitatsmodells allerdings verstandlich und anschlussfahig
gemacht werden. Das Verstandnis eines Modellprojekts hat ausdrucklich den Pro-
zesscharakter des Lernerorientierten Qualitatsmodells betont. Es werden weitere
Kommunikationsbriicken und vermittelnde Arbeitshilfen zu dem Modell geliefert wer-
den mussen. Hier waren viele Anregungen aus dem Kreis der Einrichtungen, der
Gutachter und der Berater hilfreich.

6.5. Vernetzungen und Strukturbildungen zur Nachhaltigkeit

Explizite Zielsetzung des Lernerorientierten Qualitdtsmodells war - Uber die Unter-
stutzung einrichtungsspezifischer Entwicklungen hinaus - die Vernetzung von Wei-
terbildungsorganisationen zu einer lernenden Infrastruktur, welche ihrerseits den
Lernenden optimale Rahmenbedingungen flr lebenslanges Lernen liefert. Schon der
Projekttitel »Lernerorientierte Qualitatstestierung in Weiterbildungsnetzwerken« ver-
weist auf diese branchenbezogene Referenzebene.

Bereits jetzt sind Marksteine auf dem Weg zu einer selbstorganisierten Expertenkul-
tur mittels des Lernerorientierten Testierungsverfahrens gelegt. Es sollen im Folgen-
den die Aspekte benannt werden, die eine nachhaltige Strukturbildung beférdern.
Vergegenwartigt man sich das anfanglich umrissene Szenario der Organisationen in
der Konfrontation mit ihren Zuliefer- und Abnehmerumwelten (vgl. Kap.1.), so sehen
wir Uber die Lernerorientierte Qualitatstestierung mehrere Wirkungen erzeugt:

Auf Seiten der Offentlichkeit bzw. des Staates wird tiber die Anerkennung des Testie-
rungsverfahrens entsprechend den Anforderungen des Nds. Erwachsenenbildungs-
gesetzes durch das Niedersachsische Ministerium fur Wissenschaft und Kultur eine
ordnungspolitische Akzeptanz des Modells vollzogen. Diese administrative Anerken-
nung verleint dem Modell eine hohe Aufwertung in der Anwendung durch die Weiter-
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bildungsorganisationen und sichert dem offentlichen Zuwendungsgeber ein hohes
Mal an Vergleichbarkeit und Einheitlichkeit der Qualitatsstandards.

Fir die Abnehmerumwelt (Kunden bzw. Markt) werden Transparenz und Vergleich-
barkeit der Organisationen Uber das Modell ermdglicht. Dies gelingt vor allem auf-
grund des hohen Verbreitungsgrads des Modells. Zum einen weisen die testierten
Organisationen die abgeforderten Mindestanforderungen in zwdlf weiterbildungsrele-
vanten Bereichen nach; daruber hinaus kommunizieren die Einrichtungen mit ihrer
jeweiligen leitbildbezogenen Selbstdefinition gelungenen Lernens den expliziten
Ausweis der eigenen Anspruche gegenuber den potenziellen Teilnehmenden und
geben diesen damit eine Entscheidungsgrundlage, ob sie das Lernangebot anneh-
men wollen oder nicht. Dies erlaubt eine aussagekraftige Selbstauskunft gegenuber
den Abnehmern.

FUr das eigene Referenzsystem, die Weiterbildungsbranche, entstehen Effekte der
Netzwerkbildung durch den unmittelbaren Vergleich untereinander, durch ein ge-
meinsames, professionsbildendes Bezugssystem, durch die Moglichkeit kollegialer
Entwicklungsberatung im praktizierten Testierungsverfahren und durch regionale
Lernnetzwerke, die gemeinsam die Entwicklungsbemuhungen vollziehen. Durch
diese Ubergreifenden Elemente wird die Zersplitterung der Branche aufgehoben; ein-
richtungsindividualisierte Entwicklungsbemuhungen werden unter einem gemeinsa-
men Dach vollzogen und gewinnen dadurch an Gewicht.

Die hier anvisierten Ziele einer vernetzten Expertenkultur wurden im Projektzeitraum
durch mehrere Supportleistungen beférdert: Neben Anregungen zum Austausch und
wechselseitiger Beratung und unterstutzender Organisation von Entwicklungs-
gemeinschaften wurde auf der Homepage www.artset-lgw.de eine Internetseite
eingerichtet, die alle beteiligten Organisationen auffuhrt, damit diese voneinander
wissen und miteinander Kontakt aufnehmen kénnen. In Workshops (zum Beispiel zur
Frage, wie man einen Selbstreport verfasst), wird auf den Austausch von Materialien
und deren wechselseitige Begutachtung fokussiert. Auch in Bezug auf Beratung wird
ein gemeinschaftliches Vorgehen angeregt. Der LQW-Infodienst (vgl. Kap.7.3.) in-
formiert Gber aktuelle Ereignisse, stellt ausgewahlt neu hinzugekommene Organisa-
tionen vor und schafft eine hohe Transparenz fur alle Beteiligten. Die einmal jahrlich
stattfindende Netzwerkkonferenz (vgl. Kap.7.5.) fuhrt die am Testierungsverfahren
beteiligten Einrichtungen zusammen, bringt sie mit Politik, Wirtschaft und Kultur in
Dialog und lasst den Gedanken der vernetzten Expertenkultur real erlebbar werden.
Dieser Impuls wird verstarkt durch das Netzwerkbild (vgl. Kap.7.7.), das die Einzel-
nen als Teil eines grolRen Ganzen erfahrbar werden lasst. In Vorbereitung schliellich
sind Internetberatung und Newsgroups.

Es konnten in den letzten beiden Jahren bereits vielfaltige Erfahrungen mit Netz-
werkbildungen getatigt werden, die zu einem weiteren Vorgehen in dieser Richtung
ermutigen. So gab es mehrere regionale, aber auch einrichtungsbezogene Zusam-
menschlusse, die sich gemeinsam Expertenwissen bzw. Beratung organisierten und
dadurch einen kostengunstigen Support erhielten. Hierbei wurde allerdings die Erfah-
rung berichtet, dass der Transfer auf die eigene Organisation als zusatzlicher Schritt
nicht delegierbar ist. Insbesondere der kollegiale Rat im peer-review-Verfahren
wurde nach anfanglichem Zogern als aulerst produktive Hilfe erfahren. Der Aus-
tausch von Mustern in der Erarbeitung des Selbstreports musste von der Testie-
rungsstelle anfanglich sehr forciert werden; hier konnten aber positive Erfahrungen
gesammelt werden. Schliel3lich sind zum Teil hemmende Verunsicherungen bezig-
lich der Bewertungen durch die anderen, aber auch ganz prosaische Konkurrenzen
auf dem Markt Aspekte, die einem allzu idealistischen Vernetzungsanspruch prag-
matische Grenzen setzen. Die Gestaltung der Netzwerkkultur bleibt eine Dauerauf-
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gabe, welche sensibel die einrichtungsspezifischen Unterschiede mit der Zielsetzung
von gemeinsamen Vorgehen kombinieren muss.

7. Marketing und Offentlichkeitsarbeit

Der Begriff Marketing wird gemeinhin fur alle die MalRnahmen gebraucht, die dazu
fuhren, dass ein Produkt oder eine Dienstleistung seine bzw. ihre Konsumenten er-
reicht; Marketing ist also die bewusste Gestaltung von Austauschprozessen zwi-
schen einem Anbieter und unterschiedlichen Abnehmern (vgl. Ehses, Zech 2000,
S.45ff.). Offentlichkeitsarbeit ist der Versuch einer Beeinflussung einer allgemeinen
oder teilallgemeinen Einstellung und Meinung.

Von Beginn des Projektes an haben wir den Bekanntheits- und Ausbreitungsgrad
unseres Qualitatsmodells nicht nur dem Zufall oder der vereinzelten wissenschaft-
lichen Veroffentlichung Uberlassen, sondern wir haben durch ein Bandel von Marke-
ting- bzw. Offentlichkeitsmanahmen versucht, diesen Prozess mit zu gestalten. Zu
dem Malnahmebundel wahrend der zweijahrigen Projektlaufzeit gehorten:

e 10 wissenschaftliche Publikationen in unterschiedlichen Zeitschriften und
Buchern;

25 initiierte redaktionelle Artikel in Zeitungen, Zeitschriften und Magazinen;

13 Ausgaben eines E-Mail-Newsletter, des LQW Info-Dienstes;

die Website des Projektes unter der Adresse www.artset-lqw.de;

eine Netzwerkkonferenz als grof3er bundesweiter Event;

24 Vortrage uber das Modell;

ein Netzwerkbild des Hannoveraner Kunstlers Guido Kratz.

7.1. Wissenschaftliche Publikationen

Ehses, Christiane; Heinen-Tenrich, Jurgen; Zech, Rainer (2002): Das lerner-
orientierte Qualitatsmodell fur Weiterbildungsorganisationen. 3. Aufl., Hannover:
Expressum

Ehses, Christiane; Zech, Rainer (2001): Der Lernende als Reflexionsmedium.
Qualitatsentwicklung in der Weiterbildung. In: Zech, Rainer; Ehses, Christiane
(Hrsg.) 2001: Organisation und Zukunft. Hannover: Expressum, S.13-38

Ehses, Christiane; Zech, Rainer (2002): Lernerorientierte Qualitatsentwicklung. In:
Geildler, Karlheinz A.; Laske, Stephan; Orthey, Astrid (Hrsg.): Handbuch Perso-
nalentwicklung. Beraten, Trainieren, Qualifizieren. Kdln: Fachverlag Deutscher
Wirtschaftsdienst, 74. Erganzungslieferung, Juni 2002, 5.27

Ehses, Christiane; Zech, Rainer (2002): Qualitatsentwicklung von auf3en befdrdern.
Rolle, Aufgaben und Profil von Externen am Beispiel des Modells ,Lernerorien-
tierte Qualitatstestierung®. In: DIE Zeitschrift fir Erwachsenenbildung 111/2002,
S.30-33

Ehses, Christiane; Zech, Rainer (2002): Versuchen wir das Unmaogliche! Organisa-
tionale Qualitatsentwicklung aus der Perspektive der Lernenden - eine Parado-
xie? Erscheint demnachst in: Heinold-Krug, Eva; Meisel, Klaus (Hrsg.), Qualitat
entwickeln - Weiterbildung gestalten. Bielefeld: WBV

Ehses, Christiane; Zech, Rainer: Lerner-oriented Quality Development for Further
Education. Erscheint demnachst in einem europaischen Journal
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Heinen-Tenrich, Jurgen; Notzold, Wolfgang (2000): Qualitatsentwicklung und
Qualitatssicherung an Volkshochschulen - Einfihrung eines VHS-Qualitats-
Testats. In: Qualitatsring Niedersachsischer Volkshochschulen. Materialien. Hrsg.
vom Landesverband der Volkshochschulen Niedersachsens e.V., S.3-4

Heinen-Tenrich, Jirgen (2002): Lernerorientierte Qualitatsentwicklung. In: Konzer-
tierte Aktion Weiterbildung: Qualitatsentwicklung in der Weiterbildung - politischer
Handlungsbedarf. BMBF (Hrsg.) 2002, Bonn, S.34-37

Heinen-Tenrich, Jirgen (2002): Selbst- und Externevaluation von Weiterbildungs-
einrichtungen und Vergleichbarkeit zwischen Einrichtungen durch Qualitatstestat.
In: Melms, Brigitte (2002): Relevanz rechtlicher Regelungen fur die Qualitats-
sicherung der Weiterbildung auf Ebene der Lander in der Bundesrepublik
Deutschland. Bielefeld: Bertelsmann, S.397-403

Zech, Rainer: Uber die Qualitat des Lernens entscheidet der Lernende! Zur lerner-
orientierten Qualitatsentwicklung in der Weiterbildung. Erscheint demnachst in
einer Publikation der Donau-Universitat in Krems/Osterreich

7.2. Redaktionelle Artikel

Die Zertifizierung der Qualitatsvolkshochschule kommt. TQM News, 6/2000, S.15

Gnahs, Dieter. Weiterbildungsqualitat - auf dem Weg zu mehr Verbindlichkeit? BIBB,
BWP 3/2001, S.13-17

Qualitat vereinheitlichen. management&training 2/2001, S.10

Lernerorientierte Qualitatstestierung. Mitteilungsblatt fur kath. Erwachsenenbildung,
KEB NordWest 4/2001, S.16

Das lernerorientierte Qualitatsmodell fur Weiterbildungsorganisationen. Das Testie-
rungsmodell und das Testierungsverfahren. Info-Dienst Weiterbildung in
Brandenburg 2/2001, S.13/14

Modell fur Weiterbildung. Das unabhangige Hochschulmagazin DUZ 21/2001, S.27
Pruft die Prufer. Online-Nachrichten: www.flexible-unternehmen.de, November 2001

Mit neuem Blick auf die Lernenden missen Anbieter den Wandel eintben.
Frankfurter Rundschau 17.11.2001, S.62

Informationen Uber andere Qualitats-Projekte in der Weiterbildung. Qualitatstestat.
DIE, Informationen des Projekts ,Qualitatsentwickler/in fur Einrichtungen der
Erwachsenenbildung® Nr. 1, Juli 2001, S.4

Qualitatsoffensive. Liegt der Kernprozess im Nebel? TQM News 3+4/2001, S.1-5

Ein lernerorientiertes Qualitatsmodell. querLight. Mitteilungsblatt fur kulturelle Initia-
tiven in Hamburg, Nr. 21, Juli/August 2001, S.23

Ein lernerorientiertes Qualitatsmodell. Online-Journal: www.lerncafe.de, Zentrum fur
Allgemeine Wissenschaftliche Weiterbildung der Universitat Uim (Hrsg.) Mai 2001

Ein Stol3trupp fur die Weiterbildung. Tecklenburger Landbote vom 8.5.2001
Ein Gutesiegel fur die Volkshochschulen. Neue Osnabricker Zeitung vom 9.5.2001

Bildungsorientiertes Qualitatsmanagement. ArtSet stellt ein neues Modell vor. mana-
gement&training 1/2002, S.13

Neues Qualitatsmodell fur Weiterbildung vorgestellt. Training aktuell 1/2002, S.7

Lernerorientierte Qualitat in der Weiterbildung. Ein Verbundprojekt des BMBF und
der Lander. DIE Zeitschrift fir Erwachsenenbildung 11/2002, S.13/14



http://www.flexible-unternehmen.de/
http://www.lerncafe.de/

31

Das lernerorientierte Qualitatsmodell fur Weiterbildungsorganisationen. Das Testie-
rungsmodell und das Testierungsverfahren. Impulse 1/2002, S. 3/4, Gabal

Zertifizierung fur Kreis-VHS? Modellprojekt: Qualitatsgeprufte Weiterbildungseinrich-
tungen. Marktkorb am Sonntag vom 10.2.2002, Fulda

Lernorientierte Qualitatsentwicklung in der Weiterbildung. Pressemitteilung Nr.7/2002
aktuell. Landkreis Fulda

Lernerorientierte Qualitatstestierung. Dr. J. Heinen-Tenrich. DVVmagazin Volkshoch-
schule 4/2002, S.4-7

Qualitat in der Sporthalle. Akademie des Sports. Landessportbund Niedersachsen
e.V. 2/2002, S.17

Lernerorientierte Qualitatstestierung. Informationen KEB Niedersachsen 5/2002

Modellversuch: Weiterbildungsinstitute werden lernende Organisationen. Training
aktuell 2/2002, S.17

Mein Lernen gehort mir. September 2002 In: changeX.
www.changeX.de/d _a00776print.html

7.3. LQW Info-Dienst

Seit dem 19. November 2001 informierten bisher 13 LQW Info-Dienste Uber einen
ausgedehnten E-Mail-Verteiler Uber den Stand des Projektes, wichtige Ereignisse
und Publikationen, begleitende Veranstaltungen sowie Verfahrensregeln und Ab-
laufe. Der Info-Dienst wird von ArtSet nach Projektende weitergefuhrt.

7.4. Projekt-Website

Unter www.artset-lgw.de ist das Lernerorientierte Qualitatsmodell im Internet vertre-
ten. Hier wird das Testierungsverfahren vorgestellt, die veroffentlichte Literatur wird
prasentiert (z.T. mit online-Bestellmoglichkeit), alle zur Testierung angemeldeten
Weiterbildungsorganisationen werden mit Homepage und E-Mail-Adresse aufgeflhrt.
Man kann per E-Mail Fragen stellen, deren Antworten dann zeitnah an den Frage-
steller zurickgehen und bei allgemeinem Interesse fur alle im Netz veroffentlicht
werden. AuRerdem besteht die Moglichkeit, sich formlos Uber die Nutzung einer in-
stallierten Kontakt-E-Mail zur Testierung anzumelden. Die Website erlautert dartber
hinaus das Keramik-Netzwerkbild des Kunstlers Guido Kratz zum Projekt.

7.5. Netzwerkkonferenz

Am 23. November 2001 hat ArtSet mit unterschiedlichsten Kooperationspartnern
- u.a. dem Landesverband der Volkshochschulen Niedersachsens e.V., der Akade-
mie des Sports, dem Buromodbelproduzenten Haworth - einen bundesweiten Event
fur ca. 150 Personen aus Weiterbildung, Wirtschaft, Politik und Kultur ausgerichtet.
Die Veranstaltung fand an einem ungewohnlichen Ort - einer Sporthalle - statt, war
eine unterhaltsame Mischung aus Musik, Kultur und Information und drehte sich rund
um das Thema Qualitat: die Qualitdt von Prozessorganisation und Kundenorientie-
rung in Wirtschaftsunternehmen, die Qualitat von Sport, Musik, Essen, Wein und
naturlich auch die Qualitat von Weiterbildungsorganisation.


http://www.changex.de/d_a00776print.html
http://www.artset-lqw.de/
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7.6. Vortrage

Nicht zuletzt trugen regelmalige Vortrage zum Bekanntheitsgrad unseres Modells
bei. Sie wurden gehalten auf wissenschaftlichen Tagungen oder Kongressen, bei
Veranstaltungen von Verbanden oder regionalen Weiterbildungsverblinden sowie vor
politischen Kommissionen der Lander und des Bundes.

7.7. Netzwerkbild

Das Netzwerk der qualitatstestierten Weiterbildungseinrichtungen existiert auch als
Kunstwerk. Jede Weiterbildungseinrichtung, die die Qualitatsprifung bestanden hat,
erhalt zusatzlich zu dem Testat eine Keramikfliese aus einem standig wachsenden
Netzwerkbild des Kunstlers Guido Kratz sowie einen handsignierten Ausdruck des
jeweiligen Standes des Netzwerkbildes.

In dem Netzwerkbild zeigt sich das Ganze und das Einzelne. Das ganze Bild besteht
aus einer Vielzahl von Einzelfliesen, ahnlich wie bei einem Puzzle. Aber es gibt einen
Unterschied: Wenn man die einzelnen Fliesen betrachtet, erkennt man, dass jede
Fliese wieder ein eigenstandiges Motiv ergibt. Auch kénnen, losgeldst vom gesamten
Motiv, mehrere nebeneinander liegende Fliesen eine Einheit bilden, zum Beispiel als
Zweier-, Dreier- oder Vierermotiv.

Das Netzwerkbild stellt die Beziehung des Einzelnen zum Gesamten dar. Man ist ein
Teil des Ganzen und nimmt an einer Ubergeordneten ldee teil. Das einzelne Motiv ist
eigenstandig - wie jede einzelne Organisation. Durch das gesamte Bild, das aus vie-
len einzelnen besteht, wird die Gesamtheit deutlich, die verbindende Idee oder das
gemeinsame Projekt.

In unserem Projekt bringt das Netzwerkbild aus bemalten und gebrannten Keramik-
fliesen die beteiligten Organisationen in einen Zusammenhang. Jede fur sich und alle
gemeinsam stehen flr eine sich standig weiter entwickelnde und sich ausbreitende
Qualitat in der Weiterbildung.

Es ist geplant - wenn ausreichend viele Keramikfliesen vergeben sind -, das Netz-
werkbild auf die Website der Lernerorientierten Qualitatstestierung zu stellen. Durch
das Anklicken der einzelnen Fliesen 6ffnet sich ein Fenster, das relevante Informa-
tionen Uber die entsprechende Weiterbildungsorganisation enthalt, die sich hinter der
Fliese verbirgt. Zugleich sieht man durch das Wachsen des gesamten Netzwerkbil-
des, wie sich die lernerorientierte Qualitatsentwicklung verbreitet.

8. Ausblick

Das niedersachsische Pilotprojekt zur Qualitdt in der Weiterbildung hat unseres
Erachtens vor allem Folgendes gezeigt:

Verbraucherschutz ist zwar eine Mindestbedingung im kommunikativen Handeln zwi-
schen Unternehmen und Kunden; in der Weiterbildung reicht dieses Konzept aller-
dings nicht aus. Der Lernende ist namlich in erster Linie gar kein Verbraucher, son-
dern er ist der Produzent seines eigenen Lernerfolges. Seine Interessen missen da-
her in einem umfassenden Malde die Qualitatsbemihungen der Weiterbildungsorga-
nisationen bestimmen. Hinter eine so verstandene Lernerorientierung darf heute kein
Qualitatsmodell mehr zurtckfallen.

Die Kombination von verbindlich fur alle definierten Mindeststandards und einrich-
tungsindividuell dariber hinaus selbstbestimmt festgelegten, spezifischen eigenen
Normen ermoglicht sowohl eine von den Organisationen selbstgesteuerte Qualitats-
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entwicklung, die ihren je besonderen Bedingungen gerecht wird, wie auch eine Ver-
gleichbarkeit der verschiedenen Einrichtungen im Interesse des Kunden.
Unser Anspruch an eine reflexive Autorenschaft der eigenen Qualitatsentwicklung ist
eine hohe Anforderung an Weiterbildungsorganisationen. Sie entspricht aber der re-
flexiven Logik des von diesen entwickelten »Produktes« Bildung und ermdglicht erst
die Entwicklung zu einer lernenden Organisation. Die Herausforderung in der Weiter-
entwicklung des Modells wird vor allem darin gesehen, es so kommunizierbar zu ma-
chen, dass es sich selbst erklart, ohne dabei aber die anspruchsvolle Logik auf-
zugeben. Hier gibt es Uberlegungen, z.B. mit Hilfe eines begriffsklarenden Glossars
oder mit Werkzeugen und Arbeitshilfen weitere Anschliisse zu liefern und die Uber-
setzungsarbeit gegenuber den Einrichtungen zu optimieren.

Die Notwendigkeit eines trager- und landertbergreifenden einheitlichen Qualitats-

modells mit gleichen (Mindest-)Anforderungen ist heute allgemeiner Konsens. Wel-

chen Anforderungen dies Verfahren genligen musste, um die Qualitatsprozesse in
der hier im Abschlussbericht beschriebenen Weise wirksam zu verbessern, wollen
wir abschlieRend andeuten. Dazu haben wir (bereits im ArtSet/DIE Verbundprojekt)

Pruffragen entwickelt und abgestimmt, anhand derer Qualitatsentwicklungsverfahren

und -modelle beurteilt werden konnen. Diese Fragen berlcksichtigen aus unserer

Sicht Prinzipien, die erforderlich sind, um Qualitatsentwicklung in Weiterbildungs-

organisationen aus der Perspektive der Lernenden zu beférdern - denn dies meint:

den spezifischen organisationalen Anforderungen der Branche gerecht zu werden:

e Wie berucksichtigt das Modell die Besonderheit des Lern- bzw. Bildungs-
prozesses?

o Wie werden regionale, trager- und einrichtungsspezifische Unterschiedlichkeiten
der Organisationen berucksichtigt?

e Wie werden Entwicklungsprozessorientierung und standardisierte Qualitats-
sicherung verknupft?

e Wie werden Selbst- und Fremdevaluation kombiniert?

e Wie kombiniert das Modell Verbindlichkeit und selbstbestimmte Offenheit in
Bezug auf die Definition von Qualitatsmalistaben?

Wie wird die Vergleichbarkeit unterschiedlicher Organisationen gewahrleistet?

e Wie wird die Organisation strukturell auf dauerhaftes Lernen und kontinuierliche
Qualitatsentwicklung eingestellt?

e Wie wird die Qualitatsentwicklung zertifiziert bzw. testiert? Mit welcher Form der
Anerkennung ist dies verbunden?

e Wie werden in dem Modell sowohl Aktion als auch Reflexion ermdglicht?

e Wie wird eine systemische Nachhaltigkeit der Qualitatsentwicklung in der Weiter-
bildung insgesamt gefordert?

e Mit welchem Aufwand mussen die Einrichtungen rechnen?

e Wie hoch ist der Ausbreitungsgrad des Modells, damit sich Einrichtungen mit
ihren Qualitatsbemuhungen nicht vereinzeln, sondern sich anschlussfahig an ein
Netzwerk machen?

Alle Fragen sind darauf gerichtet, einen Ubergreifenden Verbund lernender Weiter-

bildungsorganisationen zu konstituieren, welcher dauerhaft und hochgradig selbst-

organisiert lebenslanges Lernen der Individuen optimal begleitet und férdert. Uber
die einzelnen Organisationen hinaus gilt es, den Separatismus von trager- und lan-
derspezifischen Vorgehensweisen zu tUberwinden und in ein System der Vergleich-
barkeit der Weiterbildungsorganisationen im Interesse der Lernenden zu Uberfihren.

FUr die Organisationen boéte ein solcher gemeinsamer Rahmen erhdhte Orientie-

rungschancen fur einen selbstbestimmten Entwicklungsprozess.
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Wir sehen uns damit generell auf einem Entwicklungsweg, wie ihn z.B. auch die

Konzertierte Aktion Weiterbildung fordert. Zur ,Ausgestaltung eines Qualitatskon-

zeptes® sollten ,fur alle Weiterbildungsbereiche relevante Kriterien® berucksichtigt

werden (KAW 2002, S.146):

e ,Orientierung an Nachfragerinteressen und professionellen Standards

e Unterschiedlichkeit der Einrichtungen

e Evaluationsformen (d.h. die Kombination von Selbst- und Fremdevaluation,
Zusatz durch d.Verf.)

e Kundenzufriedenheit/Anbieterqualitat

e Ordnungspolitische Dimensionen

¢ Nachhaltige Weiterentwicklung der Qualitat als Handlungsziel.”

Mit dem Lernerorientierten Qualitatsmodell haben wir alle hier geforderten Kriterien

eingeldst. In einem - wie wir meinen - entscheidenden Punkt, den die KAW allerdings

nicht fordert, sind wir Uber diese Kriterien hinausgegangen: Durch unsere Qualitats-

testierung wird auch eine Vergleichbarkeit der Weiterbildungsorganisationen auf der

Basis gemeinsamer Mindestanforderungen in den fur alle verbindlichen 12 Qualitats-

bereichen mdglich. Dies erscheint uns im Verbraucherinteresse zentral.

Das Projekt Lernerorientierte Qualitatstestierung hat einen entscheidenden Schritt in

Richtung einer vom Projektgeber geforderten Nachhaltigkeit getan, d.h. die Quali-

tatstestierung endet nicht mit der Projektlaufzeit. Auch nach dem 30. September

2002 werden entsprechende Qualitdtsentwicklungen in den Weiterbildungseinrich-

tungen und die durch ArtSet organisierte Begutachtung und Testierung fortgesetzt.

Dies geht deshalb, weil die Einrichtungen bereits wahrend der Projektlaufzeit die

Testierungskosten selbst getragen haben. In dieser Tatsache zeigt sich vor allem,

dass die Weiterbildung bereit ist, dauerhaft in Qualitat zu investieren.
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