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1 Einleitung

Jede Schule bew�ltigt t�glich eine Vielzahl von

Prozessen, die bewusst oder unbewusst als sol-

che wahrgenommen und die mehr oder weni-

ger gezielt durchgef�hrt werden. Wie viele Or-

ganisationen mit und in einer hierarchischen

Struktur setzt auch die einzelne Schule von au-

ßen bzw. von oben kommende Prozessvor-

gaben um, in denen h�ufig schon bis ins Detail

verbindliche Regelungen getroffen sind. Dies ist

beispielsweise bei der Umsetzung der Vor-

schriften zu Erziehungs- und Ordnungsmaß-

nahmen und zur Notengebung der Fall. Dane-

ben gibt es zahlreichen Prozesse, f�r die die

Schule selbst einen großen Gestaltungsspiel-

raum hat, z. B. die Deputatsplanung, die Stun-

denplanerstellung oder die Einf�hrungstage

f�r bestimmte Schularten. Es ist f�r die Akzep-

tanz und die Umsetzung jeder Prozessvorgabe

in der Schule wichtig, klar zu stellen, wo es

Handlungsspielr�ume gibt und wo nicht.

In jeder Schule ist im Laufe der Zeit eine eigene

Kultur im Umgang mit Prozessen gewachsen.

Das bedeutet, dass die Schulen nicht mit leeren

H�nden in ein systematisches Prozessmanage-

ment starten, sondern in der Regel �ber eine

gute Ausgangsbasis verf�gen.

Die Vielfalt der Prozesse an einer beruflichen

Schule ist groß. So lassen sich bei einer ersten

Sichtung folgende schulische Prozessarten un-

terscheiden:

l Prozesse im Qualit�tsbereich Unterricht, u. a.

die Fçrderung der Methodenkompetenz, das

Sch�lerpraktikum im BEJ oder der Ablauf

der Pr�sentationspr�fung

l Verwaltungsprozesse, u. a. die Sch�lerauf-

nahme, der Elternabend, die Erstellung von

Zeugnissen oder die Durchf�hrung von Pr�-

fungen

l F�hrungsprozesse, u. a. die Deputatsvertei-

lung und Stundenplangestaltung, die Kon-

zeption der schulinternen Fortbildungen

oder die Personalgewinnung

l Prozesse im Qualit�tsbereich Qualit�tssiche-

rung und -entwicklung, u. a. das Sch�ler-Leh-

rer-Feedback oder das Kollegiale Feedback

(siehe Prozessbeschreibung Individualfeed-

back – Praxisbeispiel), die unterschiedlichen

Verfahren der Selbstevaluation (siehe Pro-

zessbeschreibung Selbstevaluation – Praxis-

beispiel) die Konzeption von Qualit�tsent-

wicklungsprojekten, die Gestaltung des Stra-

tegieprozesses, die Leitbildentwicklung oder

der Kontinuierliche Verbesserungsprozess

(KVP).

Es ist offensichtlich, dass der einzelne Prozess

in der Schule kein Selbstzweck ist, sondern

dem Gesamtziel dient, Sch�lerinnen und Sch�-

ler in ihrem Lernen zu fçrdern. Prozessmanage-

ment muss daf�r Sorge tragen, dass jeder Pro-

zess Funktionen erf�llt, die nicht von den zuf�l-

ligen F�higkeiten oder dem Wohlwollen einzel-

ner Personen abh�ngig sind, sondern die

grunds�tzlich von jeder beauftragten und ent-

sprechend qualifizierten Person gew�hrleistet

werden kçnnen.

Eine geeignete Prozessstruktur tr�gt dazu bei,

die t�gliche Arbeit aller Beteiligten zu erleich-

tern, Fehler zu verringern, Doppelarbeiten zu

minimieren und Bearbeitungszeiten zu verk�r-

zen. Prozessmanagement hat zur Folge, dass

sich neue Kolleginnen und Kollegen pr�zise

und schnell in die Abl�ufe einer Schule ein-

arbeiten kçnnen. Somit erleichtert Prozess-

management allen in der Schule Beteiligten

die Erf�llung ihrer Aufgaben.

Der Nutzen guter Prozessbeschreibungen stellt

sich relativ kurzfristig ein. Das fçrdert die Moti-

vation des Kollegiums, mit den beschriebenen

Prozessen zu arbeiten und an deren Weiterent-

wicklung aktiv mitzuwirken. Diese Handrei-

chung mçchte die Schulen dabei unterst�tzen,

wichtige Aspekte des Prozessmanagements

kennenzulernen und in der schulpraktischen Ar-

beit anzuwenden.

Prozessmanagement
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2 Prozesse und mçgliche Typisierungen

Die Organisation einer Schule kann unter den

Aspekten Aufbau- und Ablauforganisation be-

trachtet werden. Dieser Betrachtungsweise liegt

eine Unterscheidung von Struktur (Aufbauorga-

nisation) und Prozess (Ablauforganisation) zu-

grunde. Beide Bereiche sind jedoch nicht von-

einander zu trennen. Strukturen kçnnen nicht

ohne Prozesse gedacht werden und umgekehrt.

Hat man in der Vergangenheit sehr viel Energie

in die Gestaltung klarer Aufbaustrukturen ge-

setzt, so wird heute immer deutlicher, dass

komplexe Arbeitseinheiten und T�tigkeits-

abl�ufe dann besonders erfolgreich umgesetzt

werden kçnnen, wenn sie identifiziert, ana-

lysiert und klar beschrieben sind. Eine Schule,

die ihre zentralen Prozesse mit Zielen und Ab-

l�ufen klar definiert und ad�quat umsetzt,

kann den wachsenden Anforderungen an Quali-

t�t, Flexibilit�t und eine ressourcenbewusste

Organisation besser gerecht werden.

2.1 Merkmale eines Prozesses

In der schulpraktischen Erfahrung hat sich ge-

zeigt, dass Prozesse die effiziente Erf�llung vor-

gegebener Ziele fçrdern, insofern sie be-

stimmte Merkmale aufweisen. Diese Merkmale

zusammengesehen definieren einen Prozess:

l Ein Prozess basiert auf einem klar formulier-

ten Prozessziel.

l Ein Prozess ist die B�ndelung einer Abfolge

von zeitlich und sachlich eng zusammenh�n-

genden Aufgaben und Funktionen mit dem

Ziel, eine definierte Leistung bzw. ein definier-

tes Ergebnis zu erbringen.

l Ein Prozess beginnt mit klar definierten Ein-

gaben und endet mit ebenso klar definierten

Ergebnissen.

l Ein Prozess hat eine gemeinsame Informa-

tionsbasis.

l Ein Prozess hat zeitlich einen klar definierten

Beginn und ein klar definiertes Ende.

l Ein Prozess wird in gleicher oder sehr �hn-

licher Art immer wieder durchgef�hrt.

l Ein Prozess �berschreitet h�ufig die Grenzen

von Organisationseinheiten, wenn z. B. meh-

rere Abteilungen an ihm beteiligt sind.

2.2 Mçglichkeiten der Kategorisierung

von Prozessen

Berufliche Schulen sind bereits aufgrund ihrer

Grçße und ihrer unterschiedlichen Bildungs-

g�nge komplexe Systeme, an denen t�glich

eine Vielzahl von Prozessen abl�uft. Um sich

einen �berblick �ber die Prozesse der Schule

verschaffen und Handlungsfelder erkennen zu

kçnnen, werden in der Schulpraxis verschie-

dene Mçglichkeiten der Typisierung von Prozes-

sen und ihrer Wechselbeziehungen verwendet.

Dar�ber hinaus nutzen Schulen hierf�r Modelle

zur Kategorisierung ihrer Prozesse. Diese und

bew�hrte Formen der Visualisierung werden

im Folgenden vorgestellt.

2.2.1 Prozesslandkarte mit den
Qualit�tsbereichen des Konzepts OES

Die Prozesslandkarte (siehe Abb. 1) dient der Vi-

sualisierung aller relevanten Prozesse einer

Schule. Sie gibt einen �berblick �ber die Pro-

zesse und verdeutlicht gleichzeitig deren Wir-

kungszusammenh�nge im Ganzen der Organi-

sation (nach Schmelzer/Sesselmann 2010). Die

Prozesslandkarte dient als Verst�ndigungs-

instrument dar�ber, welche Prozesse es an der

Schule gibt und wie diese strukturiert werden

kçnnen. Im folgenden Beispiel einer Prozess-

landkarte sind die Qualit�tsbereiche (QB) des

Konzepts OES das Ordnungskriterium. Den

Qualit�tsbereichen werden die einzelnen Pro-

zesse zugeordnet. Diese Prozesslandkarte ver-

deutlicht, dass alle Prozesse auf den Kernpro-

zess, das Lernen der Sch�lerinnen und Sch�ler,

ausgerichtet und abgestimmt sind.

2.2.2 Kategorisierung von Prozessen
nach ISO 9001 und EFQM

Eine andere Mçglichkeit, schulische Prozesse zu

strukturieren, besteht in der Unterteilung in

Kern-, F�hrungs- und Unterst�tzungsprozesse

Prozessmanagement
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Abb. 1: Prozesslandkarte einer Schule mit den Qualit�tsbereichen nach OES

Abb. 2: Prozessmodell mit Kern-, F�hrungs- und Unterst�tzungsprozessen nach ISO und EFQM

Prozessmanagement
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(Abb. 2). Sie folgt den Qualit�tsmanagement-

systemen ISO 9000 und EFQM und findet an

einigen Schulen in OES Anwendung. Auch

diese Einteilung kann helfen, Prozessstrukturen

abzubilden und im schulischen Kontext grçßere

Transparenz und Klarheit zu schaffen.

2.2.3 Technische und sozial-kommuni-
kative Prozesse

Zur Strukturierung der Prozesse kann, so hat es

sich in einigen Schulen des Modellvorhabens

OES bew�hrt, auch die Kategorisierung nach

Q2E in technische oder eher verwaltende und

sozial-kommunikative Prozesse herangezogen

werden (vgl. Landwehr/Steiner 2008, Heft 6,

S. 14 ff.) (siehe Abb. 3 und 4).

Technische oder eher verwaltende Prozesse,

wie z. B. die Sch�leraufnahme, zeichnen sich

durch gleichbleibend aufeinanderfolgende und

personenunabh�ngige Schritte aus: Sie f�hren

vom Start des Prozessablaufs zielgerichtet auf

das Ende, z. B. dass die Datens�tze aller Sch�-

ler/innen vollst�ndig und korrekt erfasst sind.

Die technischen Prozesse ergeben sich zu

einem �berwiegenden Teil aus rechtlichen Vor-

gaben oder reinen Verwaltungsabl�ufen; die

Spielr�ume sind entsprechend gering, wenn-

gleich auch hier Abstimmungen und Abspra-

chen im Kollegium bzw. Entscheidungen der

Schulleitung notwendig sind (siehe hierzu: Pro-

zessbeschreibung Abitur – Praxisbeispiel; Pro-

zessbeschreibung Fehlzeiten – Praxisbeispiel;

Prozessbeschreibung Sch�leraufnahme – Pra-

xisbeispiel; Prozessbeschreibung Stufenplan –

Praxisbeispiel).

So kçnnen Qualit�tskriterien und Standards

auch f�r technische Prozesse schulindividuell

festgelegt werden. Hier ein Beispiel f�r ein Qua-

lit�tskriterium: „Der Prozess Zeugniserstellung

ist so organisiert, dass er die Lehrkr�fte mçg-

lichst wenig belastet und dem Kerngesch�ft Un-

terricht keine Zeit entzieht.“ Ein Standard hierzu

kçnnte sein: „Die Fehlerquote bei der Notenein-

gabe und beim Drucken der Zeugnisse bleibt

unter 2 Prozent.“

Zu den sozial-kommunikativen Prozessen einer

Schule z�hlen vor allem diejenigen, die das p�-

dagogische Tun der Lehrkr�fte zum Gegen-

stand haben. Sie gehçren zum Kern der Schule

und tragen maßgeblich zur Qualit�t der Schule

bei. Sie basieren in hohem Maß auf Kommuni-

kation; ihre tats�chliche Ausf�hrung ist abh�n-

gig von der jeweiligen Person und Situation.

Ferner z�hlen Prozesse dazu, die der Ausgestal-

tung des Arbeitsplatzes Schule dienen, sowie

die Absprachen zum Umgang mit Stçrungen,

zur Konferenzgestaltung und zur Stundenplan-

gestaltung.

Die sozial-kommunikativen Prozesse erfordern

sorgf�ltige inhaltliche Abstimmungen, wenn

sie verbindlich beschrieben und als Qualit�ts-

dokument festgehalten werden sollen. Die ge-

meinsame Vereinbarung eines abgestimmten

Vorgehens ist Voraussetzung f�r die sp�ter er-

folgreiche einheitliche Durchf�hrung des Pro-

zesses. Die professionelle Gestaltung sozial-

Abb. 3: Merkmale „technischer“ und „sozial-kommunikativer“ Prozesse im Vergleich

Prozessmanagement
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kommunikativer Prozesse soll eine Balance ge-

w�hrleisten zwischen verbindlicher Vorgabe

und angemessenem persçnlichen Handeln, in

der die einzelne Lehrkraft zugleich situations-

bezogen agieren und authentisch bleiben kann

(vgl. Landwehr/Steiner, Heft 6, S. 14 ff.; s. auch

Prozessbeschreibung Stufenplan – Praxisbei-

spiel).

Zur Verdeutlichung, wie eng technische und so-

zial-kommunikative Prozesse vielfach thema-

tisch zusammenh�ngen, dient Abbildung 4:

Beispiele f�r technische und sozial-kommunikative Prozesse

Beispiele f�r eher technische Prozesse Beispiele f�r eher sozial-kommunikative Prozesse

Ausgabe von Lehrmitteln Einsatz und Nutzung der Lehrmittel im Unterricht

Erstellung und Ausgabe von Zeugnissen Notenfindung

Pausenaufsicht:

Anwesenheit der Lehrkr�fte

Pausenaufsicht:

Ordnungsregeln durchsetzen

Bekanntmachung von Verhaltensregeln Umsetzung von Verhaltensregeln

Abb. 4: Beispiele f�r technische und sozial-kommunikative Prozesse

Prozessmanagement
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3 Systematisches Prozessmanagement

3.1 Begriffsbestimmung

Prozessmanagement soll eine zielgerichtete

Steuerung der schulischen Prozesse ermçg-

lichen und wesentlich dazu beitragen, die

selbstgesetzten Ziele zu erreichen. Demnach

versteht man unter Prozessmanagement ein

ganzheitliches Konzept von F�hrung, Organisa-

tion und Controlling. Management heißt auch,

dass die Schulleitung Grundsatzentscheidun-

gen z. B. dazu trifft, wie umfangreich und detail-

liert die Prozessbeschreibungen sein sollen (in

Anlehnung an Schmelzer/Sesselmann 2010).

Schulisches Prozessmanagement hat folgende

Hauptziele:

l sch�ler- und mitarbeiterorientierte Gestal-

tung und Steuerung der Prozesse

l Ausrichtung der Prozesse an den Zielen der

Schule (Leitbild) und anderer Interessengrup-

pen und damit Qualit�tssicherung und Quali-

t�tssteigerung in allen Bereichen der Schule

l Unterst�tzung der Arbeit im Team

l Fçrderung des Engagements und der Kreati-

vit�t aller Beteiligten

l Erhçhung der Effizienz schulischer Arbeit.

Gutes schulisches Prozessmanagement ist ge-

kennzeichnet durch flexibles Reagieren auf

neue Erfordernisse, partizipative F�hrung und

eine prozessorientierte Verwaltung.

3.2 Funktionen

Prozessmanagement ist ein wesentlicher Be-

standteil des Qualit�tsmanagements und vor al-

lem der Qualit�tssicherung der Schule. Manage-

ment heißt, dass die Beteiligten und Verantwort-

lichen die Prozesse gem�ß den rechtlichen Vor-

gabensowieinOrientierungandenBed�rfnissen

der Schule festlegen, umsetzen und reflektieren.

Die Beschreibung und Dokumentation der Pro-

zesse sorgen daf�r, dass die notwendigen Pro-

zesse f�r alle Beteiligten transparent und nach-

vollziehbar sind. Dies fçrdert das Verst�ndnis

f�r die T�tigkeiten selbst, f�r Verantwortlichkei-

ten und Zust�ndigkeiten. Prozessmanagement

h�lt dazu an, die Sinnhaftigkeit des jeweiligen

Tuns zu reflektieren und es gemeinsam in ge-

ordnete Bahnen zu lenken.

Das Prozessmanagement tr�gt dazu bei, die

Kompetenzen, die im Laufe der Zeit ander Schule

erworbenwurden, zu erhalten, nachhaltig zu nut-

zen und weiterzuentwickeln. Prozessmanage-

ment bewahrt das institutionelle und organisato-

rische Wissen einer Schule, unbeschadet davon,

ob einzelne Experten die Schule verlassen.

3.3 Prozesse im Qualit�tsbereich

Unterricht

Der Kernprozess Unterricht und die Prozesse

der Qualit�tssicherung und Qualit�tsentwick-

lung finden im Rahmen des schulischen Pro-

zessmanagements besondere Beachtung. Alle

Prozesse in den vier Feldern des Qualit�ts-

bereichs Unterricht (Umsetzung des Bildungs-

plans, Gemeinsame Gestaltung des Lehrens

und Lernens, Soziale Beziehungen, Leistungs-

beurteilung und Leistungsr�ckmeldung) sind

auf das Lernen der Sch�lerinnen und Sch�ler

ausgerichtet. Diese Prozesse basieren zum

einen auf der individuellen Leistung der jeweili-

gen Lehrkraft, zum anderen auf Vereinbarungen

zwischen den Lehrerinnen und Lehrern. So

muss z. B. ein Methodencurriculum zwischen

den Lehrkr�ften einer Klasse oder einer Jahr-

gangsstufe abgestimmt sein oder das enge Zu-

sammenwirken der Lehrkr�fte im Lernfeldunter-

richt im Team geplant und umgesetzt werden.

Grundsatz ist, dass auch diejenigen Lehrper-

sonen, die nicht an der Erstellung der Verein-

barungen beteiligt waren, die vereinbarten Maß-

nahmenmittragen.F�rdiezust�ndigenLeitungs-

kr�fte sind die Prozessbeschreibungen Grund-

lage f�r Pflege und Controlling der Prozesse.

3.4 Die Einf�hrung von Prozess-

management

3.4.1 Ausgangspunkte

F�r den Einstieg in die systematische Siche-

rung und Verbesserung schulischer Prozesse

Prozessmanagement
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und deren Dokumentation gibt es im Wesent-

lichen zwei Ausgangspunkte:

l die bereits beschriebenen und dokumentier-

ten Prozessabl�ufe

l Prozessabl�ufe, die sich im Schulalltag als

kl�rungsbed�rftig erweisen.

F�r alle Arbeiten zur Entwicklung bzw. Optimie-

rung von schulischen Prozessen gilt als Grund-

lage das schulische Leitbild. Die hier formulier-

ten Qualit�tsanspr�che setzen die Maßst�be f�r

neu zu definierende Prozesse bzw. f�r erforder-

liche Prozessoptimierungen.

Beschreibungen und Dokumentationen vorhan-

dener Prozessabl�ufe liegen erfahrungsgem�ß

in unterschiedlicher Form vor. Mçgliche Quel-

len sind Handakten, m�ndliche oder schriftliche

Vereinbarungen und wiederkehrende Anwei-

sungen der Schulleitung, die schulweit oder in

einzelnen Abteilungen gelten. Gleichzeitig ist

viel Wissen �ber Prozesse bei den Personen ver-

ankert, die diese Prozesse seit Jahren betreuen.

Die Schulleitung bzw. die im Auftrag der Schul-

leitung agierende Qualit�tsentwicklungsgruppe

initiiert die Erfassung dieser Quellen f�r die

Prozessdokumentation durch Gr�ndung einer

Projektgruppe. Sie beruft dazu Personen, die

bereits gute Prozesskenntnisse in Teilbereichen

der Schule haben oder die bisher die wieder-

kehrenden Anweisungen gepflegt haben.

3.4.2 Projekthaftes Vorgehen

Es empfiehlt sich, Planung und Durchf�hrung

der systematischen Identifizierung und Be-

schreibung von Prozessen in einer Schule pro-

jektm�ßig anzugehen (vgl. HR Projektmanage-

ment). Zielsetzungen und Ablauf dieses Pro-

jekts werden nach den Maßgaben des an der

Schule eingef�hrten Projektmanagements ver-

einbart. Die folgende Tabelle (Abb. 5) gibt die

wesentlichen Ziele, die mit der Einf�hrung

von Prozessmanagement erreicht werden sol-

len, beispielhaft wieder.

Ziele eines Projekts „Einf�hrung von Prozessmanagement“

Projektthema Einf�hrung von Prozessmanagement

Projektziel Die wesentlichen Prozesse an der Schule sind identifiziert und beschrieben.

Leitbildbezug Beispiel: Alle Prozesse an der Schule sind professionell, �bersichtlich und zuverl�ssig

organisiert. Die Prozessorganisation hat eine dienende Funktion. Insbesondere entlastet

sie die Lehrkr�fte, damit diese besser unterrichten kçnnen.

Ergebnisse Erl�uterungen/Hilfen

E1 Mçgliche Prozesse sind gesammelt.

E1 bis E4 kçnnen z. B. im Rahmen eines P�dagogi-

schen Tags, in Abteilungsbesprechungen o. a. er-

reicht werden.

E2 Vorhandene Dokumentationen sind gesichtet.

E3 Ein Beteiligungssystem zur Identifizierung und

Beschreibung von Prozessen ist implementiert.

E4 Die vorhandenen Prozessbeschreibungen sind

inhaltlich �berpr�ft und dokumentiert.

E5 Eine einheitliche Struktur f�r die Prozess-

beschreibung ist vereinbart.

Die Projektgruppe legt in Absprache mit der Schul-

leitung die Struktur fest.

E6 Eine Ordnerstruktur f�r die Dokumentation ist

erstellt.

Die Ordnerstruktur ist identisch mit der Ordner-

struktur im Qualit�tshandbuch

(vgl. HR Qualit�tshandbuch).

E7 Eine Zust�ndigkeitsmatrix ist erstellt. Schulleitungsteam

E8 Die Prozesse sind detailliert und auf Aktivit�ten

bezogen beschrieben.

Nçtige Einzelschritte sind festgehalten.
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Ergebnisse Erl�uterungen/Hilfen

E9 Standards sind festgelegt. Die Qualit�tsstandards sind mit den Beteiligten

abgestimmt.

E10 Das Vorgehen bei �nderungen und Verbesse-

rungen ist festgelegt.

Z. B. ist eingearbeitet, in welchem Rhythmus �nde-

rungen vorgenommen werden und wie die Informa-

tion der Betroffenen sichergestellt ist.

E11 Die Evaluation der Prozesse ist geregelt. Zur Verbesserung und Weiterentwicklung der Pro-

zesse werden in regelm�ßigen Abst�nden Prozess-

evaluationen durchgef�hrt.

Abb. 5: Ziele eines Projekts „Einf�hrung von Prozessmanagement“

Bei der Erstellung der Prozessdokumente hat es

sich in einigen Schulen bew�hrt, mçglichst alle

Betroffenen in die Beschreibung oder �berpr�-

fung von Prozessabl�ufen einzubeziehen. Ein

solches Vorgehen gew�hrleistet die Erfassung

des in der Schule vorhandenen Gesamtwis-

sens. Ferner kann es die Verantwortung jedes

einzelnen f�r ein gutes Miteinander an der

Schule st�rken. Dies soll an folgendem Beispiel

verdeutlicht werden:

Eine Arbeitsgruppe (evtl. die Qualit�tsentwick-

lungsgruppe oder ein entsprechendes Projekt-

team) bereitet einen P�dagogischen Tag zum

Thema Prozessmanagement vor, an dem das

Kollegium und die Verwaltung in die Identifizie-

rung, Beschreibung und �berpr�fung von Pro-

zessabl�ufen einbezogen werden. Denkbar ist

auch, Vertreter/innen der Sch�lerschaft, Eltern

und Ausbilder an dieser Arbeit zu beteiligen.

Die von der Schulleitung beauftragte Projekt-

gruppe bereitet die Ergebnisse auf, erstellt

eine Priorit�tenliste f�r die weitere Arbeit und

bringt die Beschreibungen in eine einheitliche

Form bzw. sorgt daf�r, dass dies geschieht.

Die Qualit�tsentwicklungsgruppe oder das Pro-

jektteam erstellt bzw. bearbeitet im Weiteren die

wichtigenProzesseundorientiertsichbeiderFest-

legung der Reihenfolge an folgenden Aspekten:

l Die Prozesse werden in Abh�ngigkeit vom

Zeitpunkt ihrer Durchf�hrung im Schuljahr

bearbeitet, z. B. beginnend mit Sch�lerauf-

nahme und Einschulung bis zur Zeugniser-

stellung und Abschlussfeier.

l Die Bearbeitung der Prozesse erfolgt nach

Dringlichkeit, z. B. wenn bestimmte Prozesse

nicht zur Zufriedenheit der am Schulleben Be-

teiligten erfolgen.

l Die individuelle Motivation einzelner Per-

sonen kann entscheidend f�r eine zeitlich

fr�he Bearbeitung von Prozessen sein. Wenn

eine einzelne Person oder eine Personen-

gruppe einen Prozess gerne geregelt sehen

mçchte, erarbeitet sie hierzu einen Vorschlag.

l Aufnahme aktueller Ausarbeitungen beim

Aufbau des Qualit�tsmanagements, z. B. Be-

schreibungdesEvaluationskonzeptsderSchu-

le,desVerfahrensundderRegeln f�rdie Indivi-

dualfeedbackstrukturen, des Verfahrens f�r

den �bergang eines Projekts in einen Prozess.

3.5 Vorgehen bei Dokumentation und

Entwicklung von Prozessen

Jede Schule muss ausgehend von den Bed�rf-

nissen aller am Schulleben Beteiligten ihren

eigenen Modus f�r das Prozessmanagement

finden. Im Folgenden werden sechs Schritte

zur Dokumentation und Entwicklung von Pro-

zessen vorgestellt:

3.5.1 Schritt 1: Vorhandene Dokumente
sammeln und pr�fen

Im ersten Schritt werden vorhandene Doku-

mente, Formulare, Verfahrensbeschreibungen,

Checklisten gesichtet oder das Wissen von Ver-

antwortlichen zu bestimmten Prozessen mittels

Befragung erhoben. Die Sammlung beginnt zu-

n�chst in einem organisatorischen Teilbereich

der Schule, z. B. einer Abteilung, oder zu einem

Thema, z. B. schulinterne Lehrerfortbildung.

Die Aussagen in den vorhandenen Dokumenten

sollten �berpr�ft werden. Dabei sind u. a. fol-

gende Pr�fkriterien anzuwenden:
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l Die Aussage ist aktuell.

l Es ist so wenig wie mçglich und so viel wie

nçtig festgelegt.

l Die Betroffenen sind hinreichend beteiligt.

3.5.2 Schritt 2: Prozesse beschreiben

Es gibt keine einheitlichen Vorgaben f�r den

Aufbau einer schulischen Prozessbeschrei-

bung. Jede Schule kann sich hier eventuell vor-

handene Vorlagen zunutze machen. Im Fall ein-

facher Verwaltungsvorg�nge reicht es unter

Umst�nden, die vorliegenden, selbsterkl�ren-

den Formulare zu verwenden oder zu verbes-

sern oder, falls noch nichts dokumentiert ist,

eine listenartige Kurzbeschreibung zu erstellen.

F�r komplexere Abl�ufe ist es jedoch sinnvoll,

Prozessbeschreibungen sachgerecht ausdiffe-

renziert und professionell zu formulieren.

Das Formular einer Prozessbeschreibung in Ab-

bildung 6 stellt beispielhaft alle wichtigen

Aspekte im �berblick dar. Dieses Formular so-

wie eine Variante dazu finden sich in den Ar-

beitshilfen (siehe Formular Prozessbeschrei-

bung (Vorschlag 1) – Arbeitshilfe; Formular Pro-

zessbeschreibung (Vorschlag 2) – Arbeitshilfe).

Beispiel eines Prozessbeschreibungsformulars

Formular Prozessbeschreibung

1 Name des Prozesses:

2 Qualit�tsbereich:

3 Bezug zum Leitbild:

4 Verantw. Person in der SL

5 Den Prozess durchf�hrende Person:

6 Schulart:

7 Abteilung/Bereich:

8 Beginn des Prozesses:

9 Ende des Prozesses:

10 Ablauf: [link: Prozess Nr.: Visualisierung]

11 Ziele f�r den Prozess:

12 Kriterien/Indikatoren [link: Prozess Nr.: Ziele/Kriterien/Indikatoren]

13 Am Prozess direkt beteiligte Personen:

14 Betroffene Personen/Schnittstellen:
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15 Gelingensbedingungen/-faktoren:

16 Stolpersteine:

17 Letzte Evaluation durchgef�hrt am: [link: SEV Prozess Nr.: ]

19 N�chste Evaluation geplant am:

18 F�r den Prozess verwendete

Dokumente:

Dokumentenlenkung

Dok.

Nr.

Dokumentenname erstellt

von:

erstellt

am:

freige-

ben

von

�ber-

pr�fen

am:

Seiten

x von y

Abb. 6: Beispiel eines Prozessbeschreibungsformulars

Bei einfachen, eher technischen Prozessen

(siehe Kap. 2.2) ist mçglicherweise der gesamte

Ablauf auf dem abgebildeten Formular darstell-

bar; bei sozial-kommunikativen Prozessen ist

evtl. eine gesonderte Visualisierung des Prozes-

ses zweckm�ßig (zu Visualisierung siehe

Kap. 5). Grunds�tzlich ist empfehlenswert, alle

Dokumente so zu gestalten, dass sie maximal

eine DIN A4-Seite umfassen.

Wichtig f�r die Archivierung und Pflege von

Prozessbeschreibungen ist die Kennzeichnung

jedes einzelnen Dokuments im Sinne einer ein-

deutigen Zuordnung im Ablagesystem und der

Erkennbarkeit des Geltungsstands. Die Nutzer/

innen m�ssen leicht feststellen kçnnen, ob ih-

nen tats�chlich die aktuell g�ltige Fassung der

Prozessbeschreibung vorliegt.

Zu den Prozessbeschreibungen kçnnen Laufzet-

tel, Formulare und Checklisten hinterlegt wer-

den. Das erhçht den Nutzen f�r das Kollegium.

3.5.3 Schritt 3: Zust�ndigkeiten kl�ren

Die Zust�ndigkeiten werden in �bereinstim-

mung mit der Aufbauorganisation und den da-

rin definierten Funktionen beschrieben bzw. als

delegierte Zust�ndigkeiten beauftragten Per-

sonen zugeordnet. Dabei ist es zweckm�ßig,

Entscheidungsbefugnisse weitgehend dort an-

zusiedeln, wo die operative Arbeit geleistet

wird.

F�r die einzelnen Funktionen und Zust�ndigkei-

ten liegen Stellen- bzw. Aufgabenbeschreibun-

gen und Vereinbarungen vor.

3.5.4 Schritt 4: Geltungsgrad und
Geltungsbeginn der Prozess-
beschreibungen vereinbaren

F�r Prozessbeschreibungen, welche die Gestal-

tung des Unterrichts betreffen, ist mit dem Kol-

legium u. U. zu kl�ren, ob sie zun�chst empfeh-
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lenden Charakter haben und ab wann verbind-

lichen. Dies gilt z. B. auch f�r einzelne Formen

des systematischen Individualfeedbacks im

�bergang von der Einf�hrungs- zur Regelphase

(siehe Prozessbeschreibung Individualfeedback

– Praxisbeispiel).

3.5.5 Schritt 5: Eine Ordnerstruktur f�r
die Dokumentation vereinbaren

Die Ordnerstruktur soll mçglichst selbsterkl�-

rend sein und sich an der Struktur des Quali-

t�tshandbuchs der Schule orientieren. Es hat

sich bew�hrt, Prozessbeschreibungen, Formu-

lare und Checklisten als Anhang zum Qualit�ts-

handbuch einzustellen (siehe HR 12 Qualit�ts-

handbuch).

3.5.6 Schritt 6: Das Vorgehen f�r �nde-
rungen und Verbesserungen festlegen

Die meisten Schulen stellen die Prozessabl�ufe

inzwischen digital zur Verf�gung. Werden sie

in bestimmten Abst�nden gepflegt, so ist da-

rauf im Handbuch Kapitel „Qualit�tssicherung

und Qualit�tsentwicklung“ hinzuweisen. Es ist

erforderlich, �nderungen mit den Betroffenen

zu kommunizieren und die Dokumente deutlich

zu kennzeichnen hinsichtlich ihres Geltungs-

standes (s. o. Dokumentenlenkung). Die Schul-

leitung benennt eine Person, die f�r die �nde-

rungen der Prozessbeschreibungen verantwort-

lich ist. An sie kçnnen �nderungsw�nsche und

Verbesserungsvorschl�ge herangetragen wer-

den.

3.6 Vom Projekt zum Prozess

Wenn aufgrund neuer Anforderungen, wie z. B.

dem Lernfeldunterricht oder der Einf�hrung

von Individualfeedback, neue Prozesse entwi-

ckelt und beschrieben werden m�ssen, emp-

fiehlt es sich, diese Neuerungen in Form von

Schulentwicklungsprojekten zu planen und zu

erproben. Die Handreichung Projektmanage-

ment gibt hierzu ausf�hrliche Verfahrenshin-

weise.

Nach Vorliegen der Projektergebnisse entschei-

det die Schulleitung oder ein anderes dazu legi-

timiertes Gremium, wie z. B. die GLK oder die

Abteilungskonferenz, ob und wie das im Projekt

erprobte Vorgehen in den Schulalltag �bernom-

men wird. Bei der �berf�hrung eines Projekts

in einen Regelprozess oder, je nach Komplexit�t

des Projektgegenstands, der �berf�hrung eines

Projekts in mehrere Prozesse kl�rt die Schule

folgende Fragen:

l Welches Gremium entscheidet �ber die �ber-

f�hrung des Projekts in den Prozess?

l Werden die aus dem Projekt resultierenden

Verfahrensvorschl�ge und Ergebnisse in den

Regelprozess �bernommen oder nicht?

l Welche Teile der Verfahren und Ergebnisse

werden �bernommen?

l F�r welchen Teil der Gesamtorganisation

Schule werden die Verfahren und Ergebnisse

�bernommen?

l Wer hat k�nftig die Leitungsverantwortung

f�r den Prozess?

l Wer arbeitet mit? Mit welcher Verantwor-

tung?

l Haben die Beteiligten das Wissen f�r die neue

Vorgehensweise? Wie kçnnen sie es erwer-

ben?

l Sind die Beteiligten motiviert f�r das neue

Vorgehen? Wie kann die Motivation gest�rkt

werden?

l Habendie Beteiligtendie nçtigen Ressourcen,

personell, zeitlich, r�umlich und sachlich?

Was ist ggf. noch zu tun? Von wem?

l Ist das neue Verfahren einfach und eindeutig

beschrieben?

l Sind Qualit�tsstandards f�r den Prozess ver-

einbart?

l Wie wird die Qualit�t des Prozesses evaluiert?

Nach der Kl�rung dieser Fragen kann aus dem

einmaligen Projekt ein regelm�ßiges Vorgehen

im Schulalltag, ein Prozess entstehen. Ein neuer

Prozess ist implementiert, wenn er von den je-

weils verantwortlichen Personen frei gegeben

worden ist und entsprechend der Prozess-

beschreibung durchgef�hrt wird. Die einzelnen

Schritte, die man bei der �berf�hrung eines

Projekts in einen Prozess beachten sollte, sind

in einem Beispiel in den Anlagen visualisiert

(siehe Vom Projekt zum Prozess – Arbeitshilfe).
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4 Schulische Regelungen f�r die Steuerung und

Lenkung von Prozessen

Steuerung und Lenkung der Prozesse einer

Schule obliegen in erster Linie der Schulleitung.

Sie kl�rt, gest�tzt auf die Qualit�tsentwick-

lungsgruppe und im Einvernehmen mit dem

Kollegium, untenstehende Fragen. An die Fra-

gen schließen sich jeweils Antworten �ber die

g�ngige Praxis an den Schulen in OES oder

Empfehlungen aus der Fachliteratur an.

l Welche Personen sind f�r das Prozess-

management der Schule zust�ndig?

In der Regel ist dies, im Auftrag der Schullei-

tung, die Qualit�tsentwicklungsgruppe oder

ein Prozessmangementteam an der Schule.

l Wer verantwortet die Prozesse, wer gibt sie

frei, wer macht sie verbindlich?

Im Normalfall sind das Schulleiter/in und Ab-

teilungsleiter/innen, denkbar ist auch ein er-

weiterter Personenkreis: Zu diesem kçnnen

Fachgruppenleiter, Personalr�te oder Kolle-

ginnen und Kollegen gehçren, die in Bezug

auf wichtige Prozessgruppen besondere Ver-

antwortung oder Erfahrung haben.

l Wer steuert bzw. koordiniert die Projektent-

wicklung und die Prozessentwicklung?

In der Regel �bernimmt diese Aufgaben

die Qualit�tsentwicklungsgruppe, beauftragt

durch die Schulleitung.

l Durch wen und wie erfolgt die �berpr�fung

der Prozessabl�ufe?

In der Regel unterst�tzt ein Selbstevaluations-

team im Auftrag der Schulleitung die Quali-

t�tssicherung und Qualit�tsentwicklung: Es

plant die Selbstevaluationszyklen und pr�ft

in diesen, ob Prozessabl�ufe in der gegebe-

nen Form sinnvoll sind, ob die einzelnen

Schritte eingehalten werden und ob Verbes-

serungen, z. B. durch eine Verschlankung der

Prozesse, erforderlich sind (vgl. HR Selbst-

evaluation). Landwehr und Steiner empfeh-

len Evaluationen f�r Prozesse im Vier-Jahres-

Turnus (Landwehr/Steiner, Heft 6, 2008,

S. 13).

l Wie kçnnen Erfahrungen und Kompetenzen

aller am Prozess beteiligten Personen zeitnah

integriert werden?

Hier bietet sich an, nach den Grunds�tzen und

Verfahren eines kontinuierlichen Verbes-

serungsprozesses vorzugehen.

l Wie werden Prozesse, die nicht zufriedenstel-

lend ablaufen und grunds�tzlich ver�ndert

werden m�ssen, identifiziert und bearbeitet?

Entweder nehmen Schulleitungspersonen

die erforderlichen Ver�nderungen in ihrem je-

weiligen Verantwortungsbereich selbst vor,

oder die Schulleitung beauftragt eine Projekt-

gruppe, neue Abl�ufe zu entwickeln und zu er-

proben.
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5 Software-gest�tzte Dokumentation und Visualisierung

Bei Benennung und Beschreibung einzelner

oder aller Prozesse der Prozesslandschaft einer

Schule stellen sich die Fragen nach der Form

der Darstellung und nach der Gestaltung der Zu-

griffsmçglichkeiten f�r die Nutzerinnen und

Nutzer. Dies ist beim Aufbau des Qualit�tshand-

buchs zu kl�ren (vgl. HR 12 Qualit�tshandbuch).

An vielen Schulen sind DV-gest�tzte Lçsungen

entstanden. H�ufig ist die Prozessvisualisie-

rung in das elektronische Qualit�tshandbuch

integriert. Diese DV-gest�tzten Dokumentatio-

nen bringen erfahrungsgem�ß folgende Vortei-

le:

l schnelle Erstellung und geringerer Pflegeauf-

wand als bei Papierversionen des Qualit�ts-

handbuchs

l erleichterte �berarbeitung und Aktualisie-

rung

l Verf�gbarkeit �ber das Intranet

l �bersichtliche Visualisierung der Prozesse in

einer Gesamtstruktur einschließlich aller Zu-

st�ndigkeiten; Unterprozesse kçnnen jeder-

zeit eingegliedert werden.

l einmalige Erfassung und zentral Pflege der

Informationen

l Verkn�pfung der Prozesse mit Anlagen und

Formularen: schnelle Verf�gbarkeit auch der

in Prozessen bençtigten Vorlagen

l Mçglichkeit einer elektronischen Suchfunk-

tion sowie eines passwortgesch�tzten Zu-

gangs am h�uslichen Arbeitsplatz.

Erfahrungsgem�ß bietet die Visualisierung

eines Prozesses (siehe Abb. 7–9) große Vorteile,

auch wenn die Gestaltung zun�chst aufw�ndig

ist: Die grafische Gestaltung macht die Komple-

xit�t und Vernetzung einzelner Schritte deutlich

erkennbar. Die vereinbarte Sprache der Pro-

zessabbildungen ermçglicht eine klare und feh-

lerreduzierende Kommunikation �ber die Pro-

zesse und eine geringere Fehlerquote bei der

Prozessdurchf�hrung.

In Abbildung 10 werden mçgliche Vor- und

Nachteile der Visualisierungsformen Tabelle,

Flussdiagramm und Schwimmbahnen gegen-

�bergestellt.

Abb. 7: Prozessdarstellung in Form einer Tabelle
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Abb. 8: Prozessdarstellung in Form eines Flussdiagramms

Abb. 9: Prozessdarstellung in Form von Schwimmbahnen
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Vor- und Nachteile verschiedener Visualisierungsformen von Prozessen

Vergleich der Visualisierungsformen f�r Prozesse

Word-Tabelle Flussdiagramm Schwimmbahnen

Eignung in der

Erarbeitungsphase

weniger geeignet, weil

schlecht zu variieren

gut geeignet gut geeignet, wenn

mehrere Organisations-

einheiten betroffen sind

Erarbeitung auf Pinn-

wand mçglich;

Varianten leicht darstell-

bar, erleichtert Konsens-

bildung

Schnittstellen

(Kommunikationsorte)

gut erkennbar

fehlende Aspekte und

Schritte leicht aufzufin-

den

Eignung f�r die erste

Phase des Geltungs-

zeitraums

vertraute Darstellungs-

form,

hohe Akzeptanz

an Schulen mit IT-Aus-

richtung bereits vertraut

Darstellungsform

zun�chst gewçhnungs-

bed�rftig

auch in Papierform

geeignet

auch in Papierform sehr

geeignet

hoher Platzbedarf bei

Print-Wiedergabe

Abb. 10: Vor- und Nachteile verschiedener Visualisierungsformen von Prozessen

Alle Darstellungsformen lassen Verlinkungen

auf Dokumente, Checklisten, Formulare etc.

zu. Die Beteiligten sollten sich auf eine einheit-

liche Form der Visualisierung einigen. Die Wahl

der Darstellungsform wird davon abh�ngen,

welche Personengruppen betroffen sind und

welche Kommunikationskultur sich an der je-

weiligen Schule entwickelt hat. Wichtig ist, da-

rauf zu achten, dass die Abl�ufe �bersichtlich

und mçglichst auf nur einer DIN-A4-Seite dar-

gestellt sind. Die Darstellungsform muss eng

mit der des Qualit�tshandbuchs abgestimmt

werden (vgl. HR 12 Qualit�tshandbuch).

Schulen, die sich daf�r entscheiden, eine voll-

st�ndige Prozesslandschaft zu entwerfen und

die Prozesse DV-gest�tzt zu verwalten, empfeh-

len wir, hierf�r schulinterne Expertinnen und

Experten auszubilden und Beratung, z. B. durch

St�tzpunktschulen oder Fachberater/innen

Schulentwicklung in Anspruch zu nehmen. Es

lohnt sich, die vom Landesinstitut f�r Schulent-

wicklung herausgegebene Synopse bei der

Auswahl der Software zu Rate zu ziehen (Lan-

desinstitut f�r Schulentwicklung, Software zur

Unterst�tzung der QM-Dokumentation an be-

ruflichen Schulen, 2009). Dar�ber hinaus kann

bei den Regierungspr�sidien auch eine spe-

zielle Beratung zu Software-Fragen eines Infor-

mations- und Kommunikationsmanagements

angefordert werden.

Die Verçffentlichung der Prozessbeschreibun-

gen im Intranet erleichtert erfahrungsgem�ß

den schnellen Einblick in alle Prozesse und Do-

kumente, erlaubt einen reibungslosen Zugriff

und fçrdert so Transparenz und Akzeptanz der

Qualit�tsentwicklung.
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6 Prozessbeschreibung und Prozessbewertung nach

g�ngigen Qualit�tsmanagementsystemen

Die Qualit�tsmanagementsysteme EFQM und

ISO bieten systematische Strukturen f�r ein gu-

tes Prozessmanagement und stellen hierbei je-

weils spezifische Anforderungen.

6.1 Prozessbeschreibung und

-bewertung nach EFQM

Wie ein Unternehmen seine Prozesse identifi-

ziert, f�hrt, �berpr�ft und verbessert, ist ein we-

sentliches Kriterium f�r die Bewertung von Un-

ternehmen gem�ß dem Qualit�tsmanagement-

system EFQM (siehe Glossar). �bertragen auf

die Organisation Schule sieht EFQM hierzu

eine Selbstbewertung der Schule vor, die Ant-

worten zu f�nf vorgegebenen Bewertungsfra-

gen beinhaltet. Die Antwort besteht aus einer

Auflistung konkret bestimmter Schl�sselpro-

zesse, insbesondere der Prozesse und Teilpro-

zesse, die einen signifikanten Einfluss auf die

Ergebniskriterien haben. In Abbildung 11 sind

dazu die nach EFQM wesentlichen Ansatz-

punkte aufgef�hrt.

Prozessbewertung nach EFQM

Ansatzpunkte f�r Bewertung von Prozessen nach EFQM

Ergebniskriterien/Bewertungsfragen Ansatzpunkte

a) Wie werden die f�r den Erfolg der Schule

wesentlichen Prozesse identifiziert?

Die Schule

l definiert wesentliche Prozesse.

l kl�rt das Verfahren zur Identifikation der Prozesse

und f�hrt es durch.

l lçst Schnittstellenprobleme.

l bewertet die Auswirkungen der Prozesse auf den

Erfolg der Bildungs- und Erziehungsarbeit.

b) Wie werden Prozesse

systematisch gef�hrt?

Die Schule

l legt Prozesseigent�merschaft und Prozess-

management fest.

l vereinbart und �berwacht Leistungsnormen und

Qualit�tsstandards.

l verwendet Leistungsmessgrçßen f�r das

Prozessmanagement.

l wendet beim Prozessmanagement System-

normen an, wie z. B. Qualit�tsmanagement-

systeme nach DIN ISO 9000 ff, Umweltmanage-

mentsysteme, Gesundheits- oder Unfall-

verh�tungssysteme.

l verbessert st�ndig das Zusammenwirken aller

Prozessbeteiligten (internes „Kunden-Lieferan-

ten-Verh�ltnis“).

l lçst Schnittstellenprobleme innerhalb der Schule

und mit externen Partnern.
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Ergebniskriterien/Bewertungsfragen Ansatzpunkte

c) Wie werden Prozesse �berpr�ft und Ziele f�r

Verbesserungen gesetzt?

Die Schule

l identifiziert Verbesserungsmçglichkeiten und

versieht sie mit Priorit�ten.

l nutzt Informationen von Prozessbeteiligten (z. B.

Mitarbeiter, Sch�ler, Betriebe, andere Interessen-

gruppen) sowie Benchmarkdaten, um Leistungs-

normen, Priorit�ten und Ziele f�r Verbesserungen

festzulegen.

l setzt gegenw�rtige Leistungen und Ziele f�r Ver-

besserungen in Beziehung zu den Leistungen in

der Vergangenheit.

l identifiziert und vereinbart herausfordernde Ver-

besserungsziele, welche die Umsetzung des Leit-

bilds unterst�tzen.

d) Wie werden Prozesse durch Innovation und

Kreativit�t verbessert?

Die Schule

l regt die kreativen F�higkeiten ihrer Mitarbeiter bei

Verbesserungen an.

l �ndert die Organisationsstruktur, um Innovation

und Kreativit�t zu fçrdern.

l entdeckt neue Technologien, neue didaktische

Konzepte, neue Unterrichtsmethoden und -philo-

sophien und setzt sie um.

l nutzt R�ckmeldungen von Prozessbeteiligten und

anderen Interessengruppen, um Innovation und

Kreativit�t beim Prozessmanagement anzuregen.

e) Wie werden Prozesse ge�ndert und wie wird der

Nutzen der �nderung bewertet?

Die Schule

l einigt sich auf geeignete Werkzeuge und Metho-

den zur Vorbereitung und Durchf�hrung von �n-

derungen.

l erprobt neue oder ge�nderte Prozesse und �ber-

wacht ihre Einf�hrung.

l macht Prozess�nderungen bekannt.

l schult F�hrungspersonal und Mitarbeiter vor der

Einf�hrung.

l �berpr�ft Prozess�nderungen, um sicherzustel-

len, dass die erwarteten Ergebnisse erzielt wer-

den.

Abb. 11: Prozessbewertung nach EFQM (vgl. Dell 1999, S. 28 ff.)

6.2 Prozessbeschreibung und

-bewertung nach ISO

Inhaltlich sind die Prozessanalyse, die Prozess-

messung sowie die Prozessverbesserung und

Prozessoptimierung zentrale Voraussetzungen

f�r die Zertifizierung nach ISO 9001 (vgl. Wag-

ner 2008, S. 133 ff.). Auch die Schule, die keine

ISO-Zertifizierung anstrebt, erh�lt mit den in

der Norm beschriebenen Grunds�tzen und Hin-

weisen wertvolle Empfehlungen, das eigene

Prozessmanagement professionell aufzubauen

und weiterzuentwickeln.

Die �berarbeitete Norm ISO 9001:2000 favori-

siert einen prozessorientierten Ansatz zur Steue-

rung von Organisationen. Die Prozessorientie-

rung fçrdert die Einbeziehung der gesamten

Organisation in die Qualit�tsentwicklung und

-sicherung. Das der neuen ISO-Norm unterlegte

Prozessmodell ist eine schematische Beschrei-

bung aller Organisationsaktivit�ten und basiert

auf dem PDSA-Kreis von Deming (siehe Glossar

Qualit�tszyklus). Das planvolle und ziel-

gerichtete Vorgehen im Qualit�tszyklus ist von

zentraler Bedeutung f�r die Arbeit in der Quali-

t�tsentwicklung nach dem Konzept OES.

Nach ISO 9001:2000 sind Prozessbeschreibun-

gen Dokumente, die gelenkt werden. Die Doku-

mentenlenkung muss in Abstimmung mit dem

Aufbau und der Struktur des Qualit�tshand-
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buchs erfolgen und nach organisationsspezi-

fischen Gegebenheiten detailliert werden.

Die Struktur des Normenkatalogs zu

ISO 9001:2000 folgt dem Prozessmodell in

Abb. 12. Neben grunds�tzlichen Kapiteln tau-

chen in der Gliederung die Begriffe des Pro-

zessmodells wieder auf:

Kap. 0–3: Einleitung und Anwendungsbereiche

Kap. 4: Qualit�tsmanagementsystem

Kap. 5: Verantwortung der Leitung

Kap. 6: Management der Ressourcen

Kap. 7: Produktrealisierung

Kap. 8: Messung, Analyse und Verbesserung

Durch diesen Aufbau der Norm ist eine deut-

liche Neuorientierung hin zu einer ganzheit-

lichen Sichtweise erkennbar, die ein prozess-

orientiertes Qualit�tsmanagement widerspie-

gelt.

Abb. 12: Prozessmodell ISO 9001:2000
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7 Zusammenfassung

Mit der verbindlichen Rahmenvorgabe, eine

Qualit�tsdokumentation zu entwickeln, hat das

Thema Prozessmanagement in enger Verbin-

dung mit dem Thema Qualit�tshandbuch in

den OES-Schulen Einzug gehalten. Dar�ber hi-

naus gehen von der Selbstevaluation sowie

der Umsetzung der Zielvereinbarung in der Re-

gel starke Impulse f�r die Weiterentwicklung

des Prozessmanagements und seiner Doku-

mentationen aus.

Die Verstetigung erarbeiteter Ver�nderungen im

Rahmen der Qualit�tsentwicklung beruflicher

Schulen kann durch die eindeutige und ein-

fache Beschreibung, Gestaltung und Verbes-

serung von Prozessen erreicht werden.

Im Prozessmanagement stellen sich als grund-

s�tzliche Fragen:

l Wie kçnnen wichtige Regelprozesse der

Schule identifiziert, beschrieben und opti-

miert werden, sodass sie einen Nutzen f�r

alle am Schulleben Beteiligten stiften?

l Wie wird in der systematischen Qualit�tsent-

wicklung der �bergang von den Qualit�tsent-

wicklungsprojekten in die jeweiligen Regel-

prozesse der Schule gestaltet und gesichert

bzw. wie wird entschieden, welche Projekte

in einen Regelprozess �berf�hrt werden?

Der erste Schritt an der jeweiligen Schule ist,

Prozesse zu identifizieren und zu beschreiben.

In einem zweiten Schritt erfolgt die Systemati-

sierung und Visualisierung der Prozess-

beschreibungen und eine Entscheidung �ber

die DV-gest�tzte Darstellung von Prozessen. Ist

auf diese Weise an der Schule das Prozess-

management eingef�hrt, besteht der dritte

Schritt in der Entwicklung von Verfahren und

Standards f�r die kontinuierliche Pflege der

Prozesslandschaft.

Der Nutzen von Prozessbeschreibungen besteht

in der eindeutigen Kl�rung der Abl�ufe und Vor-

gehensweisen an der Schule. In der Praxis hat

es sich als sinnvoll erwiesen, im Vorfeld mçg-

lichst genau zu �berlegen, bei welchen Prozes-

sen einfache Formulare oder Checklisten aus-

reichen – z. B. bei solchen, die von außen vor-

gegeben und definiert, in sich unstrittig und

�bersichtlich sind – und wo es einer ausf�hr-

lichen und detaillierten schematischen Analyse

und Visualisierung bedarf. Es ist f�r jede ein-

zelne Schule wichtig, eine Balance zu finden

zwischen perfekter Beschreibung und Einfach-

heit in der praktischen Umsetzung. Einfache

und f�r das Kollegium wichtige Prozess-

beschreibungen haben eine hohe Akzeptanz

und lassen schnell deren Nutzen sp�rbar wer-

den.

Fast alle Schulen bedienen sich zur Abbildung

und Modellierung ihrer Prozesse DV-gest�tzter

Systeme bzw. nutzen fertige Programme. Durch

Schulung des Kollegiums und leichte Zugriffs-

mçglichkeit zu Prozessbeschreibungen wird de-

ren Anwendung und Einhaltung gefçrdert.

Prozessmanagement und Implementierung von

Prozessen bringt grunds�tzlich eine grçßere

Verbindlichkeit mit sich. Es gibt eine Vielzahl

von Aufgaben, die naturgem�ß von allen Betei-

ligten erledigt werden muss. F�r die Erf�llung

besonderer Aufgaben im systematischen Pro-

zessmanagement, die sehr komplexe Kom-

petenzen erfordern, sollte die Schule interne Ex-

pertinnen und Experten bestimmen und diese

aus- bzw. fortbilden lassen.
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