Zeitschrift: Fachzeitschrift Heim
Herausgeber: Heimverband Schweiz

Band: 66 (1995)

Heft: 1

Artikel: Was bedeutet Entwicklung und Sicherung von Qualitat? : Fortschritt
bedeutet Entwicklung der Mitarbeiter

Autor: King, Max

DOl: https://doi.org/10.5169/seals-812524

Nutzungsbedingungen

Die ETH-Bibliothek ist die Anbieterin der digitalisierten Zeitschriften auf E-Periodica. Sie besitzt keine
Urheberrechte an den Zeitschriften und ist nicht verantwortlich fur deren Inhalte. Die Rechte liegen in
der Regel bei den Herausgebern beziehungsweise den externen Rechteinhabern. Das Veroffentlichen
von Bildern in Print- und Online-Publikationen sowie auf Social Media-Kanalen oder Webseiten ist nur
mit vorheriger Genehmigung der Rechteinhaber erlaubt. Mehr erfahren

Conditions d'utilisation

L'ETH Library est le fournisseur des revues numérisées. Elle ne détient aucun droit d'auteur sur les
revues et n'est pas responsable de leur contenu. En regle générale, les droits sont détenus par les
éditeurs ou les détenteurs de droits externes. La reproduction d'images dans des publications
imprimées ou en ligne ainsi que sur des canaux de médias sociaux ou des sites web n'est autorisée
gu'avec l'accord préalable des détenteurs des droits. En savoir plus

Terms of use

The ETH Library is the provider of the digitised journals. It does not own any copyrights to the journals
and is not responsible for their content. The rights usually lie with the publishers or the external rights
holders. Publishing images in print and online publications, as well as on social media channels or
websites, is only permitted with the prior consent of the rights holders. Find out more

Download PDF: 05.02.2026

ETH-Bibliothek Zurich, E-Periodica, https://www.e-periodica.ch


https://doi.org/10.5169/seals-812524
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=de
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=fr
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=en

QUALITATSSICHERUNG

Was bedeutet Entwicklung und Sicherung von Qualitat? *

FORTSCHRITT BEDEUTET

Von Max Kling, Direktor am Lehrerseminar Rickenbach

Der Volksmund mutet Schulrektoren
viel zu. Aber nicht in erster Linie
Flhrungsqualitdten. Verwalter, vielleicht
auch Administrator, treffen das Image
besser. Und diese Beurteilung, meine Da-
men und Herren, gilt auch fur lhr Image
als Heimleiterinnen und Heimleiter. Wir
sitzen im gleichen Boot. Zu recht: Bei ge-
nauem Hinsehen finde ich bei Ihrer und
meiner Aufgabe viele Ahnlichkeiten. Un-
abhangig vom Image.

1. Wir beschaftigen uns beide mit Men-
schen. Sie mit alteren, ich mit jinge-
ren.

2. Die Leute, mit denen wir es zu tun ha-
ben, leben in einem geschitzten
Raum. In diesem Schonraum sind sie
nur fir sich selber verantwortlich. Ihre
Leute haben die Verantwortung im
Erwerbs- und Familienleben hinter
sich, meine vor sich. Flir meine Stu-
denten gilt fir den «Ernst des Lebens»
das «Noch nicht, flir Ihre betagten In-
sassen das «Nicht mehr». Und bei bei-
den Personengruppen schafft in die-
sem Schonraum eine optimierte In-
frastruktur gute Arbeits- respektive
Lebensbedingungen.

3. Bei lhnen und bei mir sind die Ziele
vorgegeben: Lebensqualitat fur Be-
tagte, Kénnen und Wissen flr zu-
kiinftige Volksschullehrerinnen und
-lehrer.

4. Das Resultat unserer Arbeit kann
nicht mit finanziellem Gewinn belegt
werden. Wir kénnen keine Rendite als
MaBstab flir unsere Leistungsqualitat
ausweisen. Im Vordergrund stehen
Sachziele: Bei lhnen Lebensqualitét
von Heiminsassen, bei mir Unter-
richtskompetenz. Aber die Erwar-
tungen und Bedurfnisse sind klar. Die
Wiinsche lhrer und meiner Kunden
lassen sich definieren. Deshalb ist fir
uns Qualitat das, was Kundenwdin-
sche befriedigt.

5. Wir flihren beide Mitarbeiter mit aus-
gepragten Wertvorstellungen. Ich
denke an Erwartungen wie Freirdu-
me, Selbstéandigkeit und Ungebun-
denheit. Wir flhren Mitarbeiter, die
sich teilweise mehr an Anerkennung
und Nutzlichkeit orientieren und we-

* Referat gehalten anlasslich der Herbsttagung vom
9./10. November 1994 in Altstatten SG.

niger an materiellen Anreizen. Diese
Mitarbeiter fordern uns. Kurzlich
habe ich gelesen, dass eine solche
Flhrungsaufgabe irgendwo  zwi-
schen einem Oberkellner und einem
Dompteur anzusiedeln sei.

Max Kiing: Fiihrung ist immer auch Menschen-
fiihrung. Foto Werner Vonaesch

6. Begriffe wie Management, Marke-
ting und Effizienz sind bei Nonprofit-
Organisationen nicht selbstverstand-
lich. Sie pragen, wie bereits erwahnt,
unser Image nicht. Wissenschaftliche
Untersuchungen konzentrieren sich
in der Regel auf Profitunternehmen.
Die dabei gewonnenen Resultate las-
sen sich jedoch nicht einfach auf uns
Ubertragen. Das soll keine Entschuldi-
gungsein. Im Gegenteil, ich denke, es
stimmt, dass in Nonprofit-Organisa-
tionen ein Management-Defizit be-
steht. Ein Defizit an Kenntnissen und
Methoden. Mehr zu denken gibt mir
jedoch die Tatsache, dass diese These
durch uns selber gestUtzt wird. Durch
einstellungs-  und  willensméssige
Management-Barrieren. Ich schatze,
dass Sie Beispiele kennen.

ENTWICKLUNG DER MITARBEITER

Meine Einleitung umreisst einerseits,
wenn auch unvollstandig, das Profil ihrer
Tatigkeit. Anderseits belegt sie Gemein-
sames unserer Arbeit als Fiihrungskréfte.
Wenn ich im Folgenden bei meinen Aus-
fuhrungen auf eigene Erfahrungen zu-
rlckgreife, entstammen sie einem Um-
feld, das dem lhren dhnlich ist. Ich werde
nun auf drei Fragen eintreten:

1. Was heisst denn eigentlich «Flihren»
in einer Nonprofit-Organisation?

2. Was bringt die 2Q-Methode uns als
Fihrungsperson?

3. Was verlangt die Einfihrung der 2Q-
Methode? Wo sind die Grenzen?

Vor allem bei der zweiten und dritten
Frage werde ich mich stark auf eigene Er-
fahrungen abstitzen. Seit zwei Jahren
namlich werden die Berufs- und Mittel-
schullehrer im Kanton Schwyz beurteilt.
Lohnwirksam, mit dem 2Q-Modell.

Was heisst «Flihren»
in Nonprofit-Organisationen?

Ich ordne Ihr Heim und meine Schule den
Nonprofit-Organisationen zu. Ich weiss,
dass der Begriff negativ ist. Er sagt nicht,
was unsere Institutionen sind, sondern
was sie nicht sind. Sie sind nicht profit-
orientiert. Unser Zweck besteht darin,
spezifische Bedurfnisse von Heiminsas-
sen resp. Schilern zu befriedigen. Besser
ware deshalb der Begriff bedarfswirt-
schaftliche Organisationen, als Abgren-
zung zu den erwerbswirtschaftlichen
Unternehmen. Nonprofit soll lediglich
festhalten, dass wir andere Zwecke ver-
folgen und auch andere Rahmenbedin-
gungen kennen.

In einem wesentlichen Punkt besteht
zwischen Profit- und Nonprofit-Organi-
sationen kein Unterschied: Mit unseren
Sachzielen erbringen wir auch Leistun-
gen, sei das bei der Betreuung alterer
Menschen oder im Bildungsbereich. Fir
diese Leistungen benétigen wir Geld, Ar-
beitskrafte und eine Fihrung. Eine Fih-
rung, die Ziele formuliert, Plane erarbel-
tet, Entscheide fallt, Arbeitskréfte ein-
stellt, einsetzt und motiviert, die Ziele
und die Ergebnisse kontrolliert. Nur
wenn wir diese Flhrungsaufgaben
wahrnehmen, funktioniert Ihr Heim,



funktioniert meine Schule, erreichen wir
unsere Ziele und erflillen wir unseren
Zweck. Ich halte als erstes fest:

“ Nonprofit-Organi-
sationen benotigen
ein Management
und verlangen eine

Filhrung. ”

lhre Heimleitungsaufgabe verlangt Sie
als Fihrungsperson. Das gilt vor allem
dann, wenn Sie es bei lhren Vorgesetzten
mit Milizleuten zu tun haben. Wenn ihre
formalen Chefs fachlich Amateure und
Sie der Profi sind. Das flhrt zur bekann-
ten Hassliebe zwischen «Milizlern» und
Spezialisten: Sie néhrt sich aus der Ein-
sicht, dass man ohne Profis nicht aus-
kommt, und aus der Angst, dass man
Ihnen ausgeliefert ist. Auch hier, denke
ich, werden Sie um eigene Beispiele nicht
verlegen sein.

Was von lhnen als Fuhrungskraft ver-
langt wird, wissen Sie: Effizienz, Marke-
ting, Zukunftsorientierung, Organisa-
tionsentwicklung. Wir wissen aber beide
auch, dass der Appell «<Du sollst effizient
sein», wenig nltzt. Und dass der ernst-
hafte Beschrieb innovationsférdernder
Massnahmen flr Heimleiter vielfach
eher spielerischen Charakter hat. Was
heisst nun aber Fiihrung, wenn wir nicht
bei den aufgezahlten Absichtserklarun-
gen stehen bleiben? Ich bringe es auf
einen einfachen Nenner: Fiihrung heisst
fur mich Menschenfiihrung. Schulfih-
rung verlangt von mir, das optimale Aus-
schépfen der Talente meiner Hauptlehr-
kraéfte, Lehrbeauftragten und Angestell-
ten. Und ich betone jetzt: Nicht als blos-
ses Mittel zum Zweck, sondern als
Grundhaltung. Ich verstehe unter Fiih-
rung eine Haltung, bei welcher der
Mensch im Zentrum des Denkens, Fiih-
lens und Handelns steht. Damit ist kein
neuer Flihrungsstil angesprochen, keine
neue Flhrungstechnik postuliert, aber
eine konsequente Ausrichtung vorgege-
ben. Gefordert ist, dass bei allen Fiih-
rungstatigkeiten der Mensch die zentra-
le Rolle spielt. Unabhangig von Aufga-
ben und Zielen, von Zeitdruck und von
Flhrungstechniken: Zu fihren sind im-
mer Menschen. Ich halte als zweites fest:

“ Fiihrung heisst
Menschen-

fuhrung. ”

Was menschenorientierte Fiihrung ver-
langt, wissen Sie auch. Das Thema ist
nicht neu, und die Forderungen sind be-
kannt. Es bedeutet beispielsweise,
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— dass Sie Ihre Mitarbeiter wirklich ken-
nen; Namen allein genligen nicht;

— dass Sie lhre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter auch dann verstehen,
wenn Sie anderer Meinung sind;

— dass Sie zuh6ren, um den Partner zu
verstehen;

— dass Ihre Gesprache Dialoge sind, bei
denen sich der Partner ernstgenom-
men flhlt.

Was ich hier aufzahle, ist weder neu noch
besondes originell. Vielleicht denken Sie,
dass es fiir diese bekannten Hinweise we-
der Management- noch Psychologiekur-
se braucht, und schon gar nicht ein Refe-
rat knapp vor dem Mittagessen. Ich stim-
me lhnen zu: Man muss ganz einfach
Menschen gern haben und sie das spu-
ren lassen. Ich driicke es einpragsam mit
den vier M aus: Man muss Menschen
mdgen. Damit ware eigentlich ein tref-
fender Referatschluss gefunden, wenn
nicht die Frage bliebe, ob im Fihrungs-
alltag Nachstenliebe genlgt. Ich erinne-
re Sie an Forderungen wie Effizienz, Mar-
keting und Organisationsentwicklung.
Wie lassen sich diese Erwartungen mit
der klaren Ausrichtung auf meine Mitar-
beiter realisieren? Ich meine, nur mit
einer konsequenten Personalentwick-
lung. In der Regel investieren wir viel Zeit

“ Man muss ganz
einfach Menschen
gern haben und
sie das spuren

lassen. ”

und Geld in die Personalrekrutierung. Ich
denke aber, dass wir das Schwergewicht
vermehrt auf die Entwicklung des Perso-
nals legen mussen, auf die Férderung
unserer Mitarbeiter. Wenn bei Ihrer Fiih-
rungstatigkeit Qualifikations- und Lauf-
bahngesprache ausbleiben, kann nach
meiner Meinung nicht glaubwirdig von
menschenorientierter Fihrung gespro-
chen werden. Weil sich lhre Mitarbeiter
nicht ernst genommen fihlen. Wenn
Ihre Leute nicht spiren, dass von lhnen
viel erwartet wird, begntigen sie sich mit
weniger. Und wenn Sie Leistungen nicht
loben und Fehler nicht offen ausspre-
chen, kénnen Sie Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter nicht bestdtigen und moti-
vieren. Ich halte als drittes fest: Organi-
sationen machen dann Fortschritte, wenn
sich die einzelnen Mitarbeiter entwickeln.
Die Lebensqualitét in Ihrem Heim verbes-
sert sich dann, wenn die Arbeit Ihrer Mitar-
beiter besser wird. Ihre Begeisterung allein
reicht nicht. Auch Vertrauen genligt nicht.
Vertrauen gewinnen Sie durch Mensch-

lichkeit, Fachkompetenz, vorbildliche Lei-
stung, beispielhaftes Verhalten, durch Fiir-
sorge fir Ihr Personal. Verbesserungen im
Heimalltag aber erreichen Sie nur durch
eine konsequente Forderung und Entwick-
lung Ihrer Mitarbeiter. Vertrauen ist dabei

“ Organisationen
machen dann
Fortschritte,
wenn sich
die einzelnen
Mitarbeiter
entwickeln. ”

eine entscheidende Voraussetzung. Und
die 2Q-Methode, die Sie ansatzweise ken-
nen, ist ein gutes Instrument. Damit kom-
me ich zum zweiten Teil meines Referates.

Was bringt die 2Q-Methode
uns als Fiihrungsperson?

Was bringt mir als Schulleiter die 2Q-Me-
thode? Eine Vorbemerkung: Segel kann
man erst setzen, wenn man weiss, wohin
die Fahrt fihren soll. Das wissen wir. Wir
wollen eine Schule, in der sich Menschen
entfalten, arbeiten und wohlftihlen. Wir
streben ein Klima an, in dem Schuler ernst
genommen werden, in dem Eigenaktivitat
wichtiger ist als Verordnung von oben.
Und wir suchen Transparenz im Umfeld, in
das wir eingebettet sind. Nachbarn der
Schule, Blrger und Steuerzahler im Kan-
ton sollen wissen, was hinter den Mauern
der Lehrerbildung geschieht. Zu dieser
Durchlassigkeit gehort auch, dass wir nicht
nur Arbeits-, sondern auch Lebensraum
sein wollen. Studentinnen und Studenten
mussen ihre Sorgen und Probleme vor Ar-
beitsbeginn nicht beim Schuleingang de-
ponieren, um sie abends wieder mitzu-
nehmen. Dann, wenn das «eigentliche Le-
ben» wieder beginnt.

Sie haben sich wahrend anderthalb Ta-
gen mit Lebensqualitdt in Altersheimen
beschaftigt. Was ich Ihnen soeben als un-
sere Ziele aufgezahlt habe, soll Lebensqua-
[itdt in unserer Schule schaffen. Nach mei-
nen wohlklingenden Absichtserklarungen
erntichtert ein Blick in den Schulalltag: Er-
strebtes und Gelebtes decken sich nicht.
Vielleicht darf ich sagen: Auch bei uns
nicht. Drei Beispiele sollen das verdeutli-
chen.

— Erstes Beispiel: Wir haben in der Lehrer-
schaft gegenseitige freiwillige Unter-
richtsbesuche beschlossen mit dem
Ziel, uns zu vernetzen und zusammen
zu arbeiten. Resultat: Zwischen den



Lehrpersonen und Unterrichtszimmern
bewege sich wenig.

— Zweites Beispiel: Wahrend der Schul-
praktika besuchen alle Lehrpersonen
Praktikanten bei ihren Einsatzen. Der ei-
gene Lehrauftrag soll als Teil der gesam-
ten Lehrerbildung verstanden und der
Kontakt zur Primarschule vertieft wer-
den. Resultat: Besuche fanden statt,
weil so beschlossen. Aber spiirbare Ver-
haltensanderungen bildeten die Aus-
nahme.

— Dirittes Beispiel: Allgemein- und Fachdi-
daktiker wiinschen seit langem Teilpen-
sen in der Primarschule. Sie mochten in
der Praxis erleben, was sie lehren. Aus
organisatorischen und vor allem finan-
ziellen Grlinden blieb es beim Wunsch.

Ich denke, dass es Ihnen leicht fallt, ahn-
liche Beispiele aus dem Heimbereich auf-
zuzahlen. Vielleicht sogar mit &hnlich
bescheidenen Resultaten. Ich wage die Be-
hauptung, dass die Ursachen fir die Diffe-
renz zwischen Ist- und Sollstand bei Ihnen
und mir vergleichbar sind: Sie liegen zum
Teil beim Personal, in meinem Fall bei der
Lehrerschaft. Verharren ist bequemer als
verandern: «Das haben wir schon immer
gemacht», «Da kdénnte ja jeder kommens,
«Und tberhaupt . . .» Sie kennen diese mo-
tivierenden Einwande! Grenzen setzen
auch finanzielle Engpésse nach dem Mot-
to: «Bisher ging es auch ohne.» Und nicht
zuletzt — mea culpa - liegen die Grinde
beim Unvermdgen der Fihrung, Ziele
durchzusetzen. Vielleicht auch, weil taugli-
che Kontrollinstrumente fehlen.

Die Ausgangslage ist wenig berau-
schend. Trostlich bleibt die Feststellung,
dass wir uns damit offenbar irgendwo
im Durchschnitt des helvetischen Fih-
rungsalltags bewegen. Weit entfernt
von hochgesteckten Vorstellungen. Was
bringt mir, und ich denke auch Ihnen, in
dieser Situation das 2Q-Modell? Zuerst
einmal Bekanntes: Es verlangt vom Mit-
arbeiter klare Ziele fur eine bestimmte
Arbeitsperiode. Zielsetzungen bedeu-
ten seit langem sicher auch bei lhren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine
Selbstverstandlichkeit. Wir alle beherr-
schen das Formulieren von Zielen. Aber:
Wir werden nicht an Formulierungen ge-
messen, sondern an Resultaten. Wir ver-
gessen gerne, dass Realisieren wichtiger ist
als geistige Hohenfliige. Und wir wissen
alle, dass uns in vielen Situationen das
schnell Machbare weiterbringt als das ent-
fernt Wunschbare. Hier setzt das 2Q-Mo-
dell an: Es bringt, und das war mindestens
in meinem Flhrungsalltag neu, eine Ver-
pflichtung.

Die Verpflichtung zur Realisierung der
gesteckten Ziele und die Verpflichtung zur
gemeinsamen Auswertung. Das Ziel, das
sich lhre Mitarbeiter setzen, muss in der
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festgelegten Zeit mit der definierten Quali-
tat erreicht werden. Das Resultat ist in der
abgesprochenen Form zu belegen, und
gemeinsam wird gewertet. Mit dieser Ver-
pflichtung realisieren wir, was wir schon
lange ralisieren wollten. Ich zeige das mit
den Beispielen von vorher:

— Erstes Beispiel: Wir erklaren in der Leh-
rerkonferenz gegenseitige Unterrichts-
besuche fir alle als verbindlich. In einer
internen Fortbildung einigen wir uns
auf die Art der Besuche und die Form
der Auswertung.

“ Das Ziel, das sich
ihre Mitarbeiter
setzen, muss in
der festgelegten
Zeit erreicht

werden.
9

— Zweites Beispiel: Wir erarbeiten den
Rahmen flr «Praktikantenbesuches.
Gemeinsam definieren wir Ziele und
Beurteilungskriterien. - Individuell und
gemeinsam werten wir die Besuche
aus.

— Drittes Beispiel: Im Rahmen der Mitar-
beiterbeurteilung beantragen wir Fi-
nanzen flr Primarschuleinsétze der Di-
daktiklehrer. Mit der unerschtterlichen
Uberzeugung, dass férdern hie und da
etws kosten darf.

Bei der inneren und dusseren Verpflich-
tung zu Resultaten liegt flir mich ein ent-
scheidener Ansatz flr Schulfiihrung und
Schulentwicklung. Was damit gemeint ist,
zeigt lhnen eine Auswahl von Aktivitaten
aus den ersten zwei Qualifikationsjahren:

— Eine Psychologin erprobte neue Pri-
fungsfomen und stellte die Resultate In-
teressierten zur Verfligung.

— Eine Kollegin und ein Kollege erarbeite-
ten ein Konzept «Interkulturelle
Erziehung in der Lehrerbildungy. Sie lei-
teten auch die anschliessende Fortbil-
dung fur die ganze Lehrerschaft.

— Eine Gruppe erstellte ein Programm
fur die Fortbildung der Praktikumsleh-
rer. Wir stehen jetzt mitten in der
Pilotphase mit sehr guten Resultaten.

— Ab dem laufenden Schuljahr fiihren
wir schrittweise das Programm «Lern-
technik in der Lehrerbildung» ein.
Eine Kollegin hat wahrend eines Jah-
res die Vorarbeiten geleistet.

— Drei Ausstellungen junger Kinstlerin-
nen und Kunstler in der Schule waren
auch der Offentlichkeit zuganglich.

— Theater, Konzerte und Musicals, eine
Auswahl, die ich fortsetzen kénnte.

Ich stelle fest, beinahe etwas beschamt,
dass wir dank der Verpflichtung in den
letzten zwei Jahren mehr erreicht haben
als zuvor. Mit einem vertretbaren Zeitauf-
wand auf meiner Seite: Anregen zu
Neuem, motivieren von Unschlissigen,
informieren Gber &hnliche Absichten,
und ganz entscheidend, Erfolgskontrol-
len.

Gegenlber fruher stelle ich bei der
Arbeit mit der 2Q-Methode weitere Un-
terschiede fest:

— Beurteilt wird das Erfiillen konkreter
Ziele und nicht das Ubereinstimmen
mit allgemeinen Qualifikationskrite-
rien. Damit [6sen sich die Mitarbeiter
von der Differenz zwischen einem
kompletten Tugendkatalog und dem
fehlerhaften Arbeitsalltag. Eine Diffe-
renz, die fur viele zum Dauerzustand
und damit zur Dauerbelastung wird.
Die Fehler wechseln zwar, die Summe
der Fehler aber bleibt konstant. Wir
kennen die Bilder von Mitarbeitern,
die an der Differenz zum Ideal zerbre-
chen und enttauscht und ermudet re-
signieren. Ziele, die erreicht werden,
motivieren. Sie starken das Selbstver-
trauen und machen Mut. MaBstab
wird das Uberspringen jener Latten-
hohe, die ich selber wahle. Das
schliesst den Blick auf weltmeisterli-
che Héhen nicht aus. Aber der Ab-
stand zum Ideal wird nicht zum Mass-
stab flir mein Selbstvertrauen.

— Die 2Q-Methode bringt neue Vor-
schldge und neue Ideen. Ich denke an
Hinweise fur Studienwochen, interne
Fortbildungen, an Vorschlage fir or-
ganisatorische Verbesserungen und
fur finanzielle Einsparungen. Konkre-
te Vorgaben verpflichten. Aus dieser
Bildung ergeben sich Anregungen.
Erfahrungen zeigen, dass 20 bis 30
Prozent der Mitarbeitervorschléage
neue Ideen enthalten. Vieles versan-
det. Einiges aber bleibt: Interkulturel-
le Erziehung als Jahresthema, im
Stundenplan verankerte Lerntechnik,
Fortbildung der Praktikumslehrer. Das
sind Meilensteine in unserer Schul-
entwicklung. Idee und Stosskraft
kommen von der Basis, mir als Schul-
leiter bleiben die Steuerung und die
Erfolgskontrolle. Ich stelle mir vor,
dass auch in Altersheimen Material
gespart werden kann, Prozesse einfa-
cher ablaufen kénnen und Arbeits-
platzverbesserungen maglich sind.
Auch bei lhnen drfte gelten, dass di-
rekt Betroffene oft die Situation bes-
ser einschatzen als Vorgesetzte. Das
2Q-Modell erméglicht, offen und
direkt Gber Verbesserungen zu spre-
chen. Die Praxis macht den Vorgang
zur Selbstverstandlichkeit und verklei-
nert damit heikle Autoritatsprobleme.



— Die Gesprachskultur verbessert sich.
Die Vereinbarung Uber die Ziele und
die Auswertung der Resultate unter-
scheiden sich vom Kollegengesprach
irgendwo im Schulhaus: Ich lade
schriftlich ein, die Traktanden sind be-
kannt, Unterlagen liegen vor, das Ge-
sprach ist strukturiert. Ich empfinde
es als angenehm, dass ich die Mitar-
beiter nicht mit dem Aufgebot zur
Qualifikation Uberraschen muss. Die
Termine sind seit langem fixiert, die
Gesprachspunkte bestimmt. Ich erle-
be, dass der vorgegebene Gespréchs-
rahmen eine Distanz zu informellen
Kontakten schafft. Je klarer die Ab-
grenzung, desto leichter lassen sich
auch sensible Gesprachspunkte an-
schneiden. Je formeller der Rahmen,
desto weniger belasten harte Diskus-
sionen das kollegiale Verhaltnis. Ich
splre auch, dass gegllckte Gespra-
che Vertrauen schaffen, das den in-
formellen Kontakten eine neue Quali-
tat gibt. Ich diskutiere dank der 2Q-
Methode heute mit Kolleginnen und
Kollegen Probleme, die friiher aus ver-
schiedenen Griinden unerwéhnt blie-
ben.

Wir schlossen den ersten Teil mit der Fest-
stellung, dass Organisationen dann Fort-
schritte machen, wenn sich die einzel-
nen Mitarbeiter entwickeln. Im zweiten
Teil zeigte ich lhnen, wie Mitarbeiter mit
der 2Q-Methode an sich arbeiten kén-
nen:Individuell, autonom und ungebun-
den. Im dritten Teil komme ich auf die
Voraussetzungen zu sprechen. Ich streife
damit auch die Grenzen.

Was verlangt
die 2Q-Methode?
Wo sind die Grenzen?

— Es braucht zuerst einmal Heimleiter,
die von den Chancen, die das Modell
bietet, Uberzeugt sind. Heimleiter, die
in ihrer Aufgabe mehr sehen als den
reibungslosen Alltag, das Vermeiden
von Konflikten, die ungestorte eigene
Arbeit. Heimleiter aber auch, und das
scheint mir entscheidend, die sich
nicht als Polizisten, sondern als Mode-
ratoren verstehen. Ich habe erlebt,
dass Qualifikation Mitarbeiter verun-
sichert (und nicht die schlechtesten!).
Ich versuche das, wenn das Forder-
modell langfristig nicht zur Belastung
werden darf, sind vor allem zu Beginn
weiche Formen notwendig. Ich emp-
fehle lhnen eine sorgfaltige Einflih-
rung und einen Einstieg, der durch
Vertrauensvorschuss — gepragt st
Nach zweijahriger Erfahrung versi-
chere ich thnen, dass ein ungestilltes
Liebesbedirfnis das falsche Motiv fur
die Einfiihrung des 2Q-Modells ist.
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— Die Einflhrung verlangt als zweites
Mitarbeiter, die bereit sind, personli-
che Berufsstrategien und Wertstruk-
turen in Frage zu stellen. lhr Personal
muss Erlebtes und Bewahrtes hinter-
fragen, ohne dabei den Boden unter
den Flssen zu verlieren. Das fordert
vor allem die alteren Mitarbeiter. Bei
uns kann ich die Widerstande bei er-
fahrenen Lehrpersonen zum Teil nur
schwer abbauen. Jingeres und neues
Personal findet sich mit der Situation
rasch zurecht.

— Drittens: Behérden und Vorgesetzte
darfen ihre Aufgabe mit der Einfih-
rung des 2Q-Modells nicht als er-
ledigt betrachten. Sie bendtigen als
Fihrungskraft Unterstitzung, die
dem Fordercharakter des Modells ge-
recht wird. Fordern verlangt Mass-
nahmen, Massnahmen kosten Geld.
Nur mit diesem Tatbeweis wird das
2Q-Modell mehrals ein blosses Imitie-
ren von Praktiken aus Industrie und
Wirtschaft.

— Als letztes ist bei allen Beteiligten die
Einsicht wiinschbar, dass das 2Q-Mo-
dell nicht «einfach so» ein neues
Heimklima und eine neue Lebensqua-
litdt bewirkt. Beim glticklichen Zu-
sammentreffen positiver Faktoren
kann daraus Heimentwicklung, Profi-
lierung und mehr Autonomie erwach-
sen. Aber dem Glick miussen Sie
nachhelfen.

Der Kanton Schwyz kennt die lohnwirk-
same Lehrerbeurteilung. Das heisst, dass
die Qualitdt der erbrachten Leistung
Uber eine lohnmaéssige Beférderung ent-
scheidet. Ich habe dazu eine klare Mei-
nung: Fordern, wie es dieses Modell zu-
lasst, und Lohnwirksamkeit vertragen
sich schlecht. Warum? Das 2Q-Modell
ist, ich habe das dargelegt, ein Forde-

rungsinstrument fir den einzelnen Mit-
arbeiter und den Betrieb als Ganzes. Ent-
scheidend sind die persénlichen Ziele
und, mindestens teilweise, die Selbst-
beurteilung. Beides wird wirksam bei
einem Vertrauensverhaltnis, das auch
Fehler und Mangel zulasst. Lohnwirk-
samkeit erschwert das. Die erhoffte Be-
forderung beeinflusst die Zielsetzung,
beeinflusst die Selbstbeurteilung, beein-
flusst Ihre Rolle als Beurteiler, weil Sie
Uber die Beférderung entscheiden. Ich
bin aus diesen Griinden Uberzeugt, dass
das 2Q-Modell durch Lohnbezug we-
sentlich an Wirksamkeit verliert. Nun, es
funktioniert auch so. Den Beweis erbrin-
ge ich selber. Aber der Kompromiss ist
schwierig und besteht darin, den Kuchen
so zu teilen, dass jeder glaubt, er bekom-
me das grosste Stlck.

Ich komme zum Schluss. Ihr Heim, meine
Schule, machen dann Fortschritte, wenn
sich unsere Mitarbeiter entwickeln. Mit
dem 2Q-Modell erreichte ich dieses Ziel.
Es schafft und sichert Qualitat, fordert
die Gesprachskultur, bringt neue Ideen.
Mit dem 2Q-Modell entwickelt sich des-
halb die ganze Organisation. Aber das
2Q-Modell vollbringt keine Wunder. Es
ist ein Fihrungsinstrument unter vielen.
Ein wirksames, wenn Sie es mit psycholo-
gischem Geschick, Verantwortung und
Uberzeugung anwenden. Perikles hat
gesagt:

“ Jedes System
geht an seiner
Ubertreibung
zu Grunde. ’,

Ich winsche Ihnen das notwendige
Fingerspitzengefuhl. [ |

erste Fachtagung durch zum Thema

Datum: 5. Mai 1995

im Marz zugestellt.

Vorankiindigung an Kinder-/Jugendheime
und deren Leitungen und Mitarbeitende

Der Fachverband «Kinder/Jugendliche» des Heimverbandes Schweiz flihrt seine

«QUALITATSSICHERUNG»

Durchfuhrungsort: Casino Zurichhorn, Zurich

Reservieren Sie sich diesen Termin schon heute. Das Detailprogramm erscheint in
der «Fachzeitschrift Heim» 3/95. Allen Mitgliedern — Institutionen und Personen —
aus dem Kinder-Jugendheimbereich werden die Tagungsunterlagen automatisch

Heimverband Schweiz
Fachverband «Kinder/Jugendliche»
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