ZEI CHENDER ZEI T

Qualitit an der Waldorfschule —
Anndherungen an einen Begriff

Seit einiger Zeit wird auch an den Wal-
dorfschulen mehr und mehr iiber Qualitit
und die Notwendigkeit ihrer Sicherung
nachgedacht. Qualitdt des Unterrichts —
hierbei bezieht man sich auf Diskrepan-
zen zwischen dem, was von Rudolf Stei-
ner fiir den Unterricht angeregt wurde,
und dem, wie tatsidchlich unterrichtet
wird. Von Qualitit wird aber auch gespro-
chen im Zusammenhang der Selbstver-
waltung der Schule, der Einbeziehung der
Elternschaft, der Arbeitskreise, der Ge-
schiftsfithrung usw.

Ist diese Diskussion modischer Trend?
Haben die Waldorfschulen fiir sich ein
Thema entdeckt, das genauso wie die Su-
che nach Schliisselqualifikationen oder
der Entwicklung von Schulprofilen den
Trends der Wirtschaftsgesellschaft ent-
spricht, nattirlich mit zeitlichem Verzug?

Nicht das Schlagwort »Qualitdt« oder
gar »Qualitdts-Management« ist der An-
la88 der z. Zt. gefithrten Qualitatsdiskussi-
on, sondern die konkrete Sorge um eine
Schule, eine Klasse, um die vor uns ste-
henden Schiilerinnen und Schiiler, den
Unterricht und die Zusammenarbeit im
Schulleben. Sie bilden den erfahrungsge-
sattigten Hintergrund fiir den Ruf nach
Steigerung der schulischen Qualitit. In
diesem Zusammenhang ist es bemerkens-
wert, daf8 viele Engagierte innerhalb der
Schulbewegung diese Sorge um die Qua-
litdit von Waldorfschule teilen. Es findet
sich kaum jemand, der von dieser Frage-
stellung nicht bertihrt wére.

In der Diskussion melden sich aber
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auch erste Proteste: »Will man mir jetzt
vorschreiben, wie ich meinen Unterricht
zu halten habe? ... Wer maft sich an, das-
jenige, was sich im >Prozef des Unterrich-
tens« zu vollziehen hat, mit einem >Quali-
tatsmeterband« messen zu wollen? ... Un-
terricht ist etwas Lebendiges, sich aus sich
selbst Entwickelndes, was sich nicht
durch ein Raster beurteilen 14t!« usf.

So scheint es sinnvoll, die Frage nach
Qualitdt einmal grundsitzlicher zu eror-
tern, um Unterscheidungen treffen zu
konnen, die hilfreich fiir eine praktische
Umsetzung sind und die berechtigte Be-
fiirchtungen gegeniiber Qualitdtskontrol-
le im schulischen Bereich ansatzweise
iuberwinden sollen.

Qualitét als Beziehung

Im Wirtschaftsleben kreist der Begriff der
Qualitdt um Produkte und Dienstleistun-
gen, um das Verhéltnis zwischen Kunden
und Lieferanten. Anhand von drei kleinen
Beispielen sei eine Erlduterung versucht:
* Beispiel 1: Frau Miiller steht am Bahn-
hof mit voll gepacktem Koffer und finf
Biichern in der Hand. Die Biicher wird sie
ohne Behiltnis nicht sicher nach Hause
transportieren konnen. In einem Laden
will sie ein entsprechendes Behiltnis er-
werben. Der Handler zeigt ihr einen gut
gearbeiteten Ledersack fiir 175 Mark. Frau
Miiller findet ihn schon, besitzt aber
schon einen dhnlichen. Heute will sie nur
die funf Biicher einige Busstationen und
ein paar Meter zu Fu88 sicher transportie-



ren. Der Handler erfait ihr Bediirfnis und
bietet einen Plastikbeutel fiir 20 Pfennig
an. Frau Miiller transportiert die Biicher
darin nach Hause, der Beutel hilt stand,
die Biicher bleiben unversehrt.

e Beispiel 2: Barbara beginnt ihre Aus-
bildung und wird tdglich Biicher, Hefte
und Schreibzeug mit auf den Schulweg
nehmen. »Fiir diese Biicher, scharfkantig
und relativ schwer, brauche ich ein Trans-
portbehiltnis. Fiir heute und die néch-
sten drei Jahre.« Der Handler erkennt ihr
Bediirfnis und empfiehlt ihr den Leder-
beutel, den er Frau Miiller vergeblich an-
geboten hatte. Barbara traut dem Héndler
und dem Beutel und erwirbt ihn. Sie nutzt
ihn jahrelang; auler einer kleinen Repara-
tur ist er noch vollends intakt.

e Beispiel 3: Frau Miiller hat eine an-
strengende Woche hinter sich. Heute wird
sie sich mit Peter einen schénen Abend
gonnen. Im Restaurant 148t sich alles gut
an. Die Speisekarte ist nach ihrem Ge-
schmack, die Sitzgelegenheiten komforta-
bel, Saft- und Weinkarte erlesen. Der Kell-
ner ist zuvorkommend, das Ambiente
(Musik, Publikum ...) gediegen. Und
doch werden Frau Miiller und Peter das
Restaurant nicht so schnell wieder aufsu-
chen, noch weiterempfehlen. Unbehagen
kam auf, als Peter sein Mousse au Choco-
lat zur gleichen Zeit serviert bekam wie
Frau Miiller ihren Fisch. -

Qualitédt, so definiert man es in der Wirt-
schaft, bedeutet »die Erfiillung von Forde-
rungen und Erwartungen an die Merkma-
le eines Produktes oder einer Dienstlei-
stung«. Diese Definition sei an den Bei-
spielen erldutert.

¢ In Beispiel 1 gab es eine klare Forde-
rung: Funf Biicher mufiten einige Bussta-
tionen und ein paar Meter weit zu Fuf3
transportiert werden. Erwartung: Das Be-
hiltnis muf8 das aushalten. Der Beutel fiir
20 Pfennig hielt. Also Qualitét.

* Ebenso Beispiel 2: Hier war Forde-
rung, daf der Beutel tiber Jahre hinweg
halten sollte. Qualitit bestand darin, daf3
der Hindler gut beraten hatte und der
Beutel diesen langfristigen Belastungen
standhielt.

* Im 3. Beispiel waren zunéchst alle For-
derungen an die Merkmale eines guten
Restaurants erfiillt. Dennoch sind Frau
Miiller und Peter nicht mit der Qualitit
zufrieden! Der Grund ist, daf ihre Erwar-
tungen enttduscht wurden. Sie hatten er-
wartet, dafl ihnen beiden Vor-, Haupt- und
Nachspeise gleichzeitig serviert wiirden.

Der Dienstleistung lagen in den drei
Fallbeispielen Merkmale zugrunde, an die
ganz bestimmte Forderungen und Erwar-
tungen gekniipft wurden. Qualitit bedeu-
tete jeweils deren Erfiillung. Sie bezog
sich zwar auf ein Produkt (Beutel) bzw.
eine Dienstleistung (Essen); das Erleben
der Qualitdt kann jedoch als zwischen-
menschlicher Prozef aufgefalt werden.
Um einen solchen Prozef8 zu erméglichen,
legt man in der Wirtschaft auf drei grund-
legende zwischenmenschliche bzw. auf
die Sache (Produkt oder Dienstleistung)
bezogene Kriterien besonderen Wert:

* Die Merkmale eines Produktes oder
Prozesses miissen erkannt und benannt
werden; ihre exakte Erfassung erfordert
eine nicht zu unterschitzende, Zeit und
Miihe kostende Anstrengung.

¢ Die Forderungen, die durch den Kun-
den an die Merkmale gestellt werden,
miissen erhort, erfragt und aufgegriffen
werden.

e Schliellich miissen die Erwartungen
an die Merkmale als Bedingung fiir Quali-
tat erfiillt werden.

An diesem Punkt tritt nun die eigentli-
che Schwierigkeit im Umgang mit Quali-
tat in Erscheinung: Erwartungen werden
oft vor dem Vollzug eines Prozesses we-
der ausgesprochen noch bewufit gemacht.
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Man erwartet und wird, wenn das Erwar-
tete nicht eintrifft, sich der Erwartung erst
durch ihre Nichterfiillung bewufit. Erwar-
tungen, die im Unbewuften schlummern
und erst zu Bewufstsein kommen, wenn
sie durch Nichterfiillung »geweckt« wur-
den, stellen die eigentliche Herausforde-
rung bei der Umsetzung von Qualitit dar.

Innerhalb des Wirtschaftslebens wer-
den in Produktion und Dienstleistung vie-
lerlei  Anstrengungen unternommen,
Qualitit zu verwirklichen. Um die Forde-
rungen und Erwartungen des »Konigs
Kunde« zu erfassen, werden Qualitatszir-
kel gegriindet, Kundenerwartungen ana-
lysiert, Meckerkésten eingefithrt, Kunden
befragt, Studien in Auftrag gegeben. Die-
se Anstrengungen zeigen auch offenkun-
dige Erfolge, in deren Genufs am Ende wir
selber auch immer wieder kommen.

Auf der anderen Seite begegnen sich
aber auch extreme Ausformungen eines
»Managements von Erwartungen«. So ist
ein Konzert von Michael Jackson natiir-
lich ein Qualitétsereignis in diesem Sinne.
Ebenso, wenn Franz Beckenbauer den
johlenden FC-Bayern-Fans am Ende der
»Siegesfeier« zum Gewinn der Meister-
schaft Freibier spendiert. Die Erwartun-
gen und Forderungen der Fans werden
erfiillt, ja sogar tibertroffen. Ekstase und
Siegestaumel mit Freibier werden hier
perfekt kalkuliert und organisiert - zum
Kriterium fiir Qualitat.

Man sollte sich durch diese extreme
VerduBerlichung nicht davon abbringen
lassen zu fragen, an welchen Stellen im
Schulleben der Begriff der Qualitét hilf-
reich sein kénnte. Zielt er doch nicht zu-
letzt darauf, Vertrauen dahinein zu schaf-
fen, daf3 der eine (»Lieferant«) die Forde-
rungen und Erwartungen des anderen
(»Kunde«) zu erfiillen vermag. Es bedarf
jedoch einer Erweiterung des bisher vor-
gestellten Begriffes von Qualitdt, um ihn

306

sinnvoll auf das Schulleben anwenden zu
koénnen.

»Wesensqualitdt«: Qualitét als
innere Fiille

Qualitdt haben wir bisher kennengelernt
als etwas, was im vollen Sinne nur mog-
lich ist zwischen » Vertragspartnern«. Mei-
ne Forderungen und Erwartungen sollen
durch den anderen erfiillt werden, die
Forderungen und Erwartungen des ande-
ren werden durch mich erfiillt.

Wir wollen jetzt nach der Dimension ei-
ner Qualitdt suchen, die fiir sich selbst
steht, unabhingig von der jeweiligen zwi-
schenmenschlichen Konstellation. Das Er-
leben von Qualitit bzw. Nichtqualitit
wird nicht mehr in der Freude oder Ent-
tduschung tiber die Erfiillung bzw. Nicht-
erfiillung von Erwartetem und Geforder-
tem sich zeigen. Qualitit wird, da sie un-
abhingig ist von der Bezogenheit von
Menschen untereinander, sich auf einen
einzelnen Handelnden beziehen. An
Hand eines Beispieles soll gezeigt wer-
den, daff ein Qualitdtserlebnis jetzt von
der Erkenntnis- und Wahrnehmungsfs-
higkeit des Einzelnen abhéngt.

Wenn wir uns zurtickerinnern, wie wir
als Jugendliche in unserer eigenen Schul-
zeit unseren Eltern und Lehrern entgegen-
getreten sind, dann werden wir beziiglich
des Zuganges, den einzelne Erwachsene
zu uns hatten, Unterscheidungen treffen
koénnen. Die einen werden unser Verhal-
ten als Provokation empfunden haben,
andere haben uns vielleicht »korrekt« be-
handelt, einige wenige liefen sich aber
nicht durch unser Verhalten irritieren, wie
wenn sie unerschiitterlich daran glaubten,
daB sich hinter der duflerlich wahrnehm-
baren Schale ein Kern verbirgt, der weit
iiber das hinaus wies, was wir nach auf3en
zu zeigen vermochten. Hier wurde das in



uns gesehen, was wir heute vielleicht als
»Bestes« unserer eigenen Personlichkeit
anerkennen konnen bzw. suchen. Sie wa-
ren unsere eigentlichen Erzieher. Sie ver-
mittelten zwischen dem, was sich dufler-
lich zeigte, und dem, wohin es mit unserer
Personlichkeit wollte.

Hier wird deutlich, daf} Qualitit in die-
sem Sinne nichts mit Forderungen und
Erwartungen an Merkmale zu tun hat, die
einem »Lieferanten« gegeniiber formu-
liert oder erwartet werden. Diese Qualitat
lebt aus dem Ubereinstimmungserlebnis
desjenigen, was sich zeigt, und demjeni-
gen, was der entsprechende tiber das
sinnlich Wahrnehmbare hinausweisende
Hintergrund ist. Das Qualitdtserlebnis hat
das zum Inhalt, was wir einmal das »We-
sen« nennen wollen.

Man gelangt, wenn man tiber das »We-
sen« spricht, schnell an Grenzen, die den
Bedenkenden auf sich selbst zuriickwer-
fen. »Ist es mir gegeben, das Maf$ dafiir
anzulegen? ... Kann ich das, was sich hier
auftut, ins Raster, in einen Standard, in
Regeln fassen? ... Kann man ein Hand-
buch erstellen, das dies alles in seiner Fiil-
le faf3t?«

Will man bei diesem Qualitatsbegriff fe-
sten Boden unter die Fiile bekommen,
muf sich der Fragende auf sich selbst be-
sinnen. Er muf sich nach den Erkenntnis-
bedingungen und nach seinen seelischen
Grundgestimmtheiten fragen. Es ist zu
fragen, ob er z. B. den anderen Menschen
oder ein Kunstwerk rein, ohne Vorbedin-
gungen wesensmaéflig erfafSit oder ob seine
Wahrnehmung durch mitgebrachte Vor-
stellungen, durch Vor-Urteile verfremdet
werden. Man muf3 sich dariiber klar wer-
den, ob Gemiit und Gesinnung die Offen-
heit und Weite haben, dieses andere in
sich hineinflielen zu lassen, damit es mit
seiner Fiille den Raum einnehmen kann,
der ihm gerecht wird.

Qualitdt zeigt sich uns jetzt in einer neu-
en Dimension. Wir werden auf uns selbst
zuriickverwiesen, insofern unsere Befihi-
gung zur Unterscheidung dessen, was
sich als Sinnesschein zeigt, von dem, was
hinter der Oberfliche liegt, zu einer not-
wendigen Bedingung fiir Qualitit wird.

Qualitdt im padagogischen Bereich

Wir unterrichten unsere Fiacher nicht nur,
um unsere Schiiler mit den Kulturtechni-
ken bekannt zu machen und die Wissens-
basis fiir das Abitur oder einen sonstigen
AbschluB zu liefern oder einen moglichst
problemlosen Einstieg in die moderne Be-
rufswelt zu erméglichen.

Waldorfpddagogik zielt dariiber hin-
ausgehend auf das Ideal, die ihr anver-
trauten Schiiler auf ihrem Weg der indivi-
duellen Personlichkeitsentfaltung zu be-
gleiten. Damit steht der Waldorfpadagoge
in dem Spannungsfeld zwischen der For-
derung nach Erfiillung der Anspriiche des
»modernen Lebens« und der Sorge um
die gesamtmenschliche Entwicklung je-
des einzelnen heranwachsenden jungen
Menschen. Waldorfpadagogik gébe sich
selbst auf, wenn das Ringen um diese Ent-
wicklung nicht mehr im Zentrum ihrer
Arbeit stiinde.

Im Pddagogischen stofen die beiden
Begriffe von Qualitdt aufeinander: Bei der
Vermittlung des Stoffes, der Befihigung
der Jugendlichen, Inhalte der modernen
Lebenswelt kennenzulernen, haben wir es
mit berechtigten Forderungen und Erwar-
tungen von Eltern und Schiilern (und Ge-
sellschaft) beziiglich ihrer Erfillung zu
tun. Im dartiber hinausgehenden padago-
gischen Tun wird der Begriff von Qualitéit
mafigebend, den wir als Qualitédt seines
padagogischen Handelns bezeichnen
konnen. Es geht darum, inwieweit der
Lehrer die Personlichkeit des Kindes
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wahrnehmen, ihr gerecht werden und zur
Entfaltung verhelfen kann.

Wie aber, so stellt sich die Frage, liee
sich Qualitdt im Padagogischen denn er-
halten, sichern oder gar steigern? Zeich-
nen sich Pfade ab, die begehbar wéren?

Qualitit in diesem Sinne entzieht sich
dem einfach Machbaren. Es hitte fatale
Auswirkungen fiir den Unterricht, wenn
Lebendigkeit und Intuition in Raster und
Standards gepref3t wiirden (so wie das teil-
weise fiir den staatlichen Lehrplan in be-
zug auf die Vermittlung der Kulturtechni-
ken gilt). Solche »Qualititssicherungs-
mafinahmen« sind zum Scheitern verur-
teilt, weil Qualitidt im Unterricht sich erst
dann zu vollziehen vermag, wenn ihr ein
individueller Erkenntnisakt des Paddago-
gen vorausgegangen ist. Bedeutet dies,
daf wir die Qualitdt im Padagogischen
der Freiheit (oder gar Willkiir) des einzel-
nen iiberlassen miissen? Es konnte so
scheinen. Und dies nicht, weil der An-
spruch auf Qualitit im Padagogischen un-
berechtigt wire (das Gegenteil ist der Fall),
sondern weil wir wahrscheinlich nur be-
grenzt imstande sind, die Bedingungen
fiir Qualitdt (und ihre Erkenntnis) in eine
Form zu fassen, die der Entwicklung der
uns anvertrauten Schiiler gerecht wiirde.

Wir sollten uns deshalb darauf be-
schranken, Qualitétssicherungsmafinah-
men als Vorbereitung des Bodens, auf
dem Padagogik gedeihen kann, zu be-
trachten. Wir verstdndigen uns dabei nur
auf Vorgehensweisen, die das padagogi-
sche Gesprich freihalten von bloSem Sub-
jektivismus, der momentanen Gemiits-
verfassung des einzelnen oder seinen ent-
sprechenden Erwartungen und Forderun-
gen anderen gegeniiber. In den Mittel-
punkt dieser Anstrengungen stellen wir
vielmehr die gegenseitige Befdhigung,
uns als Pddagogen von allen verengenden
Vorstellungen oder »Sollens-Regeln« frei
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zu machen, die uns daran hindern kénn-
ten, die sich entwickelnde Persénlichkeit
der uns anvertrauten Kinder so wahrzu-
nehmen, da daraus die jeweils gemife
Unterrichtungsform hervorgehen kann.

Die Befdhigung zur ungetriibten Wahr-
nehmung in Verbindung mit der von Ru-
dolf Steiner gegebenen menschenkundli-
chen Fundierung bildet dann die qualita-
tive Grundlage fiir die Textarbeit, den Un-
terricht, das Gesprach mit Eltern um die
Entwicklung des Kindes, die gegenseitige
Unterstiitzung und Fortbringung im Un-
terrichten.

Qualitit im Bereich des Gemein-
schaftslebens

Die Waldorfpddagogik hat Menschen aus
verschiedensten Lebenssituationen in
eine schulische Gemeinschaft gefiihrt. Sie
ist aus der freien Entscheidung zur Sache
entstanden, ihre Struktur ist in der Regel
inhomogen. Sie ist dadurch gepriagt, dal
einzelne das, wofiir sie steht, zu ihrem Le-
bensmittelpunkt gewahlt haben, die néch-
sten tatkréiftig mitwirken, wieder andere
sie wohlwollend, aber inaktiv begleiten
und eine weitere Gruppe sich im Gemein-
schaftsleben so gut wie gar nicht bemerk-
bar macht. Wie sehr sich einzelne im
Schulorganismus engagieren, darf aber
mit dem, was tiber das Verhiltnis des ein-
zelnen zur Padagogik gesagt wurde, nicht
zwingend in Beziehung gesetzt werden.
Das soziale Engagement in der Schule
und die Ausrichtung auf ihre padagogi-
schen Ziele diirfen nicht zwangsldufig
gleichgesetzt werden.

Im Bereich des Sozialen haben wir es
mit einer anderen Gestalt von Qualitiat zu
tun als beim Ringen um die padagogische
Substanz. Hier stehen sich diejenigen, die
am Aufbau, am Erhalt und an der Weiter-
entwicklung der Schule sich beteiligen, im



Festkreis, Finanzkreis, dem Eltern-Lehrer-
Rat, der Generalversammlung, im Vor-
stand usw. als Menschen gegentiiber. Der
Aktive bringt sich ein, hegt Erwartungen,
bringt Forderungen zum Ausdruck. Die
Teilnahme aller am Schulleben (ob aktiv
oder weniger aktiv) ist daneben noch ge-
pragt durch Rechtsverhiltnisse, die den
einzelnen mit der Schulgemeinschaft ver-
binden. Mit Eintritt in den Verein der Tra-
gerschaft anerkennt er die fiir alle Mitglie-
der geltende Satzung.

Neben den Erwartungen und Forderun-
gen, die aus der aktiven Mitarbeit am
Schulleben erwachsen, werden durch die
Satzung Rechtsverhiltnisse, also Rechte
und Pflichten bzw. Forderungen und Er-
wartungen in den schulischen Raum ein-
gefithrt. Unser Selbstverstandnis verbietet
es sich, hier von einem »Kunden-Lieferan-
ten-Verhéltnis« zu sprechen (Erziehung
kann nicht bestellt, verkauft, geliefert
werden); das Verhiltnis soll gleichberech-
tigt das von Mensch zu Mensch sein.

Betrachten wir, um zu verdeutlichen,
wie dieser Qualitdtsbegriff in das Schulle-
ben hineinspielen kann, ein weiteres Bei-
spiel: K. ist Schiiler der 8. Klasse. Die El-
tern arbeiten in verschiedenen Kreisen
der Schule aktiv mit, die Grofimutter ist
leidenschaftliche Befiirworterin der Wal-
dorfschule, das Schulleben fester Bestand-
teil der Lebensumstinde der Familie. K.
gilt der Klassenlehrerin als schwieriges
Kind, und man hat sich nach vielerlei An-
strengungen — Gespréache mit den Eltern,
Kinderbesprechung,  Klassenkonferenz
und Konferenz — dazu durchgerungen, K.
aus der Schule zu entlassen. Kaum wurde
das »Entlassungsgesprach« mit den El-
tern gefiihrt, kehrt sich das einst wohlwol-
lende Verhiltnis der Eltern zur Schule in
ein erbittertes um. Vertrauenslehrer wer-
den angerufen, verschiedene Kreise der
Schule beschiftigen sich mit dem »Pro-

blem K.«, die GrofSmutter ruft im Sekreta-
riat an und fragt, was denn die eigentli-
chen Griinde seien, ob man da nicht noch
etwas tun konne? Die Angerufene ist der
Grofimutter personlich gut bekannt und
gibt einiges an Hintergriinden, so wie sie
sie verstanden hat, preis. Unterdessen ha-
ben Freunde der Eltern von K. bei einem
ihnen bekannten Lehrer nachgefragt und
ebenfalls seine Einschitzung der Sachlage
erhalten.

Manche Vorgénge in einem selbstver-
walteten Unternehmen verlaufen eher
trdge, in solchen, wie dem geschilderten
Falle, verbreiten sich Wahr-, Halbwahr-
und Unwahrheiten dagegen in Windesei-
le. Im extremen Fall kann sich ein Tohu-
wabohu bis hin zum Einbezug der Presse
entwickeln, das das Unternehmen nach-
haltig aus dem Gleichgewicht zu bringen
vermag. Immense Energien werden dann
wieder von einzelnen aufgebracht, um
neue Stabilitdt zu erringen.

Ist das die Kehrseite des Versuches der
kollegialen Vielschichtigkeit von Selbst-
verwaltung? Ist es eine Gesetzmafiigkeit,
daB solche Entwicklungen immer wieder
iiber eine selbstverwaltete Schule herein-
brechen miissen? Beschrianken wir uns bei
der Erorterung des »Falles K.« auf den
Qualititsgesichtspunkt in bezug auf das
Gemeinschaftsleben und lassen wir die
Frage offen, ob K. aus piddagogischen
Griinden hétte gekiindigt werden diirfen.

Den Schmerz der Eltern tiber die Entlas-
sung von K. kénnen wir durch einen Qua-
litatsstandard, der das »Vorgehen bei der
Entlassung von Schiilern« beschreiben
wiirde, nicht lindern. Den Erwartungen
der Eltern nach Klarheit und Transparenz
des Prozesses und ihren Forderungen auf
eine faire Behandlung in diesem Prozef3
hitte aber besser entsprochen werden
konnen, wenn folgendes gentigend be-
achtet worden wiére:
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e daB die Verantwortlichen fiir den Pro-
zef3 seitens der Schule jeweils eindeutig
benannt werden, so daf} die »Geriichtekii-
che« wenig Chance hat tiberzukochen;

e daff die Eltern das klare Prozedere
(Kinderbesprechung, Klassenkonferenz,
padagogische Konferenz, Verweis ...)
kennen, das fiir solche Fille besteht, so
dag sie im geschilderten Fall schon in der
langen Vorphase unmiSverstdndliche
Hinweise auf ein mdogliches drohendes
Ende hitten erkennen konnen (von der
Mutter erfihrt man, daff zwar viele Ge-
spréche stattgefunden hétten, sie aber nie
gedacht hitte, daf8 es bis zur Entlassung
komme. Die Klassenlehrerin hingegen
meint, deutlichste Hinweise darauf gege-
ben zu haben.);

e daf die einzelnen Schritte einer Kiin-
digung zumindest so weit feinfiihlend
vorausbedacht werden, daff neben dem
Schmerz der Eltern nicht noch das schale
Gefiihl des Ungentigens zuriickbleibt und
unnétige Verhdrtungen auftreten;

¢ dafs ein Mindestmaf$ an Dokumentati-
on geschieht (intern und zwischen Schule
und Elternhaus), damit der Nachvollzug
des Prozesses jederzeit moglich ist.

In diesem Bereich entfalten Qualitéts-
standards ihre eigentliche Starke. Werden
sie gemeinsam entwickelt und gepflegt
(unter Einbezug der Forderungen und Er-
wartungen aller Beteiligten), konnen sie
einiges an destruktivem Potential redu-
zieren.

Ebendies kann fiir viele andere Prozesse
innerhalb des Gemeinschafts- und Rechts-
bereiches der Schule zur Geltung gebracht
werden, wie bei der Regelung der Bei-
tragszahlungen, der Aufnahme von Schii-
lern in bestehende Klassen, der Arbeits-
weise und dem Arbeitsauftrag von Krei-
sen, bis hin zum Verhalten auf Klassen-
fahrten. Qualitidtsstandards in diesem Sin-
ne dienen nicht der Abwehr oder gar Un-
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terdriickung von »heiflen« Situationen in-
nerhalb der Schulgemeinschaft. Sie sollten
so verstanden und als ordnendes Element
aufgefafit werden, dafs die emotionalen
Reibungsverluste bzw. die gegenseitigen
Forderungen und Erwartungen von
Mensch zu Mensch lebensnah bewiltigt
werden, ohne die Essenz des Ganzen in
Frage zu stellen.

Qualitit im Wirtschaften des
Unternehmens Schule?

Den Wirtschaftern der Schule obliegt die
Aufgabe, alle Wert- und Geldfliisse des
Schulorganismus, die sich auf Zahlen re-
duzieren lassen, in einem zusammenfas-
senden Zahlenwerk abzubilden. Ge-
schieht dies mit der entsprechenden fach-
lichen Kompetenz, so daf3 alle Wert- und
Geldstrome an der richtigen Stelle in Bi-
lanz und Gewinn- und Verlustrechnung
(oder auch im Finanzplan) stehen, dann
werden sich als Resultat Zahlen zeigen,
die bestimmte Aussagen iiber den Zu-
stand der Schule erméglichen.

Fragen wir nach ihrem Inhalt: Was be-
deutet es, wenn die Schule Verlust macht,
wenn die Ausgaben hoher als die Einnah-
men sind? Liegt das am Zahlenwerk, oder
verweist es uns auf andere Bereiche inner-
halb der Schule? Ist das Wirtschaften als
Spiegelung der Schulaktivititen im Zah-
lenwerk daran »schuld«, daf$ ein Verlust
sich ergibt?

Es leuchtet schnell ein, dal dies nicht
der Fall sein kann. Wir werden durch die
Zahlen zuriickverwiesen auf das Rechts-
bzw. Gemeinschaftsleben der Schule. Ent-
nehmen Lehrerschaft und Verwalter zu-
viel, bringen Eltern und Staat zu wenig
ein? Die zu suchende Abgleichung zwi-
schen den Rechten und Pflichten, den For-
derungen und Erwartungen unter den am
Unternehmen Beteiligten ist, das driickt



die Verlustzahl aus, nicht gegliickt. (Hier-
bei ist auch das Verhiltnis zur férdernden
Behorde bzw. zum Gesetzgeber in eben
diese Kategorie des Gemeinschafts- und
Rechtslebens der Schule aufzunehmen.)

Das Wirtschaften entzieht sich seiner ei-
gentlichen Aufgabenstellung nach sowohl
den Forderungen und Erwartungen von
Mensch zu Mensch als auch der padago-
gischen Bemiihung, die Persénlichkeit der
Schiiler zur Entfaltung zu bringen. Das
gelungene Wirtschaften zeigt uns an, dafl
der Versuch, Schule zu verwirklichen, im
jeweils betrachteten Wirtschaftsjahr mog-
lich war. Es gibt uns aber nur wenige bis
gar keine Hinweise darauf, wie Qualitat
im Padagogischen bzw. von Mensch zu
Mensch eigentlich zu gestalten sei.

Haben in diesem Bereich also keine
Standards zu gelten, sind Qualitdtsmaf3-
stdbe unangebracht? Wirtschaften, so soll-
te man fordern, muf$ ordentlich und mit
Fachkompetenz durchgefithrt werden.
Die Wirtschafter kdmen eigentlich mit ei-
nigen gut ausgearbeiteten Checklisten
aus, in denen beschrieben ist, welche Zahl
wann an welche Stelle zu setzen ist, damit
die Zahlen Aussagekraft besitzen. Die
Qualitidtsforderung an die Wirtschafter
selber wire aber im Bereich des Gemein-
schaftslebens folgendermafien zu formu-
lieren: Sie sind den am Unternehmen
Schule beteiligten Menschen gegeniiber
verpflichtet, Bericht zu erstatten, sobald
sich die kleinste Schieflage zeigt.

Die Abbildung des schulischen Gesche-
hens im Wirtschaften kann nur dadurch
verdndert werden, daff am Abgebildeten
selbst, nimlich am Gemeinschaftsleben

und am geistigen Leben der Schule ange-
setzt und gearbeitet wird, niemals aber
durch »Feilen« an seinem Abbild, an sei-
nem »Zahlenschattenc.

Denken wir konkret iiber die Qualitit
eines Prozesses nach, ist zunichst zu kla-
ren, ob der Schwerpunkt des Prozesses im
padagogisch-geistigen oder im gemein-
schaftlichen Bereich liegt. Entsprechend
konnen wir versuchen, den jeweils ange-
messenen Qualititsbegriff zur Anwen-
dung zu bringen.

Haben wir hier Klarheit gewonnen, so
kann die Erarbeitung eines Qualitdtsstan-
dards im Bereich des Pddagogischen ei-
nen Boden schaffen, der das eigentliche
unserer Arbeit, das Vordringen zur men-
schenkundlich fundierten Padagogik am
Kinde erméglicht. Gelingt es uns dort, wo
wir von Mensch zu Mensch handeln, wo
uns im Raum des Gemeinschaftlichen
Rechte und Pflichten, Forderungen und
Erwartungen des anderen gegeniiberste-
hen, gemeinsam die Vorgehensweise zu
erarbeiten und festzulegen, wie wir mit-
einander umgehen wollen, so kénnen wir
dadurch ein wenig Kultur hinzugewin-
nen, denen die Einwédnde gegen die Ein-
fithrung von »Quality Management« im
schulischen Bereich nichts anhaben kon-
nen.
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