Hessische Blatter 3 1 2008

256

Zwischen Best Practice und organisationaler
Entwicklungszumutung
Beobachtungen zur Qualitatszertifizierung

Monika Kil

Zusammenfassung

Dieser Beitrag geht auf Aspekte ein, die miglicherweise durch den Blickwinkel von Quali-
titsexperten und -beteiligten weniger in den Mittelpunkt der Betrachtung geraten kinnen,
niimlich auf Weiterbildungsanbieter, die nicht zertifiziert sind, Weiterbildungsteilneh-
mende, die hiufig nicht einbezogen werden und Mitarbeitende in den Weiterbildungsor-
ganisationen, die kaum direkt, sondern nur indirekt von der Einfiihrung eines Qualitiits-
managementsystems betroffen sind. Dies kann und soll nicht die Methodik ,, Qualititsma-
nagement " als sinnvolles Instrument zur Prozessoptimierung in Frage stellen, sondern le-
diglich Beobachtungen, die im Laufe von empirischen Untersuchungen ,nebenbei® aus
anderer Perspektive erfasst wurden, biindeln und zur Diskussion stellen.

Es gibt inzwischen zahlreiche Publikationen iber ,,Qualitit™ in der Weiterbildung,.
Diese sind, aber auch verstindlicherweise, zum grof3ten Teil aus Sicht der Akteure
verfasst. Es handelt sich um Anbieter von Qualititszertifizierungssystemen, Akteure
aus offentlich geférderten Qualitits-Projekten und Mitarbeitende, die bereits selbst in
ihren Organisationen fur die Implementation eines Systems verantwortlich sind/
waren (Fihrungskraft, Qualititsbeauftragte). Seltener sind unabhingige Evaluatio-
nen' oder grundlegende Forschungsarbeiten, die Fille mit Distanz und ohne berateri-
sche/gutachtetliche Eigenbeteiligung untersuchen. Hier ist das Feld ,,Weiterbildung*
keine Besonderheit, sondern bildet ein generelles Problem von Organisationsfor-
schung ab. Van Maanen (2000) beschreibt dies als das Phinomen des ,,Style as Theo-
ry*, d. h. Konstrukte der Organisationsforschung und Bedarfe fiir Organisationen
konnen sich allein aufgrund (essayistischer) Einzelleistungen von Organisationsbera-
tern/-innen oder Beratungsinstitutionen begrinden. Deren ,,Stl*, in Otganisationen
Einlass zu bekommen, zu intervenieren, zu beobachten und zu beschreiben, sei kaum
replizierbar?, trotzdem wirken sie auf andere Organisationen nachahmenswert, da er-
folgsversprechend. Parallele Anforderungen von weiteren Akteuren aus dem Umfeld
der Organisation beschleunigen dann zumindest bei einigen Organisationen eine Art
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,»,mimetischen® Verhaltens (Di Maggio/Powell 1983), trotz fehlender Uberpriifung
von Passung und Wirkung. Nach einer Ex-Post-Erhebung zur Nachwirkung von Or-
ganisationsverinderungen (vgl. Kil 2004) weisen Weiterbildungsorganisationen aber
durchaus unterschiedliche Ausgangspunkte, vielleicht auch Reifegrade auf, wie mit
Veridnderungsaufforderungen von aulen umgegangen wird. Aus den dortigen Fallbe-
schreibungen lassen sich zumindest drei unterscheiden: Eine Form ist, sich aus einer
groBen Verunsicherung und Reiztiberflutung heraus an Projekte und Moden anzu-
schlieBen (Mimesis). Die zweite Variante wird dagegen eher von Fihrungskriften
verfolgt, die eine starke Steuerung favorisieren. Sie intendieren mit einer externen Be-
ratung einen direkten Praxisnutzen in relativ kurzer Zeit. Eine dritte Gruppe von Or-
ganisationen benutzt Organisationsverinderungszumutungen von auflen strategisch
als Grundlage fir den Auf- bzw. Umbau eigenverantwortlicher evaluationsbasierter
Steuerung, dabei sind sie ,,eigensinnig®, haben Vorstellungen davon, was die jeweilige
»Beratung(-smode)“ und/oder das ,,Qualititsverfahren leisten konnen, und zeigen
selbst Profil, indem sie in der Lage sind, den Verinderungsprozess auch zu ,ent-
schleunigen® und umzusteuern, bis dahin, dass sie sich — auch aus Verbiinden heraus
— dem ,,Mainstream® entziehen, wenn der Nutzen fiir das Erreichen ihrer Organisa-
tionsziele fragwurdig wird.

Qualitét bei nicht-zertifizierten Weiterbildungsanbietern

Im DFG-Projekt ,,Dienstleistung Weiterbildung™ wurden 21 Anbieter, die sich trotz
erfahrener Schwierigkeiten gut auf dem Weiterbildungsmarkt behauptet haben, orga-
nisationsanalytisch untersucht. Mit Hilfe dieser Fallbeispiele aus allen groflen Seg-
menten der Weiterbildung soll, triger- und bereichstibergreifend, das heutige Anbie-
ter- und Dienstleistungsspektrum zur Weiterbildung und dessen Wandel erkennbar
wetden (Kil/Schlutz 2006). Quasi ,en passant™ konnte dort in Erfahrung gebracht
werden, dass immerhin fiinf Weiterbildungsanbieter des Samples keine Qualititszerti-
fizierung haben durchfihren lassen (Kil/Schlutz 2008). Dabei hat das Projektteam
insbesondere tiberrascht, dass zwei davon sogar u. a. hochpreisige Angebote fiir Mit-
tel- und GroBbetriebe anbieten, die, selbst aus dem Produktionssektor stammend,
durchaus zu den ersten Unternehmen in Deutschland gezihlt haben durften, die den
Total-Quality-Management-Ansatz®> umgesetzt haben und anscheinend nicht darauf
bestehen, dass ihre an FExterne vergebenen Weiterbildungsauftrige ausschliefSlich an
eine nachzuweisende Qualititszertifizierung zu koppeln sind. Es gelingt diesen bei-
den Weiterbildungsanbietern, einem Spezialanbieter fiir Embedded Systems* und ei-
nem Spezialanbieter fiir E-Learning und Blended-Learning, ihre Kunden offensicht-
lich von ihrer Qualitit ohne Zertifikat zu tberzeugen. So hat der E-Learning/Blen-
ded-Learning-Anbieter seine Angebote so stark standardisiert, d. h. in Produktions-
segmente aufgeteilt, dass jeweils Spezialisten (und mogliche Zulieferer) daran arbei-
ten. Dadurch werden die Leistungen nicht nur kostengtinstiger, sondern so transpa-
rent, dass sie in unterschiedlicher Weise und zu unterschiedlichen Preisen nach Be-
darf geindert werden konnen. Kunden koénnen z. B. auf drei verschiedenen Stufen
des Prozesses der Programmentwicklung einbezogen werden: von einem Bedarfs-
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und Konzeptworkshop, der kostenpflichtig ist, bis hin zum Mitschreiben an den In-
halten des Angebots. Flankierend wird das Vertrauen neuer Interessenten vor allem
durch Referenzen friherer Abnehmer gewonnen. Dies hat aus der Sicht des Anbie-
ters einen héheren Stellenwert bei der erfolgreichen Akquise neuer Kunden als eine
allgemeine Zertifizierung.

Der andere Anbieter profiliert sich in einem hoch spezialisierten und stark inno-
vativen Wissensbereich (Embedded Systems). Qualitit ist hier also hochgradig ab-
hingig vom Wissen und dessen Neuigkeitswert. Der Anbieter erhilt sich dies durch
die Zusammenarbeit mit Forschungsinstituten, Chip-Herstellern und durch Lizenz-
vertridge und Trainingsautorisierung. Die Seminarform wird dabei tendenziell aufge-
geben, weil sie nur fir groBere und homogenere Teilnehmergruppen sinnvoll er-
scheint, die in diesem Angebotssegment nicht zu erreichen sind. Stattdessen werden
zusitzlich die unmittelbare Beratung/Coaching am Arbeitsplatz und die zeitweilige
Uberlassung von Spezialisten fiir Projektleitung oder Mitarbeit im Engineering ange-
boten. Die Vermittlung des Wissens geschicht individualisiert und anwendungsniher
und die urspriinglichen Wissenstriger (Lehrkrifte) kdnnen unmittelbar in Forschung
und Entwicklung der Betriebe mitwirken, um so Bedarfe fiir neue gruppenbezogene
Angebote zu ermitteln. Aufgrund dieser Nihe zum Kunden kénnen externe Angebo-
te wiederum stark am betrieblichen Nutzen orientiert umgesetzt werden. Als das pi-
dagogische Qualititskriterium dieser Einrichtung tberhaupt erschien aber hier, dass
keine Seminare ohne einen Probelauf mit der Fihrung, Experten und Lehrkriften
angeboten werden. Der Perspektivwechsel zum Lernenden hin wird hier so absolut
vollzogen, dass sogar mogliche Akzeptanzprobleme bestimmter Lernzumutungen,
die aber von didaktischer Relevanz fiir den Kurserfolg sind, vorweggenommen wer-
den koénnen. Zusitzliche interventionsbezogene Erfordernisse werden frihzeitig er-
kannt, und den Trainern kénnen Hilfestellungen angeboten werden, bevor sie im
Seminar zu lernbehindernden Problemen werden.

Insgesamt lassen sich aus diesen zwei Fillen folgende Qualititskriterien zusam-
menfassen: Referenzen, Angebotsflexibilitit, Kunden- und Teilnehmerbeteiligung,
Wissenspflege und Erfahrung/Erprobung des eigenen Angebots. Dies konnten ggf.
Parameter sein, die als Kriterien gingiger Qualititssicherung nicht immer unbedingt
Berticksichtigung finden.

Wichtigkeit von Qualitatszertifizierung bei Weiterbildungsteilnehmenden

Im bereits oben erwihnten Projekt ,,Dienstleistung Weiterbildung™ ist neu, dass die
Teilnehmenden an Weiterbildung in die Organisationsanalysen einbezogen werden.
Dazu wurde eigens ein Fragebogen ,,Organisation und Teilnehmende [OrTe]* entwi-
ckelt, der den Zusammenhang zwischen personalen Merkmalen, Erwartungen an den
Weiterbildungsanbieter und Bilanzierungen zur Lehr-/Lernsituation aufkliren soll
(Kil/Wagner 20006). Insgesamt liegen aus den beteiligten Organisationen Ubet tausend
Fragebogen vor. Hier wird jetzt nur berichtet, wie wichtig die Frage eingeschitzt
wutrde, ob det Weiterbildungsanbieter ein Qualititssiegel hat/nach anerkannten Qua-
lititstichtlinien zertifiziert wird (vgl. Kil/Schlutz 2008). Den signifikant hochsten
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Wert der Zustimmung erreichte ein Anbieter universitirer Weiterbildung (er ist zerti-
fiziert) mit 6,0 auf einer Likert-Skala von 1 bis 7. Am wenigsten wichtig war die Zerti-
fizierung den Teilnehmenden eines Beratungs- und Bildungsanbieters fir Dienstleis-
tungsunternchmen (4,0), welches nicht zertifiziert ist, eines Anbieters politischer Bil-
dung (4,5 und zertifiziert) und des bereits oben erwihnten Spezialanbieters fir Em-
bedded Systems (4,6), der ja nicht zertifiziert war. Die signifikant geringere Wertigkeit
kann bei den beiden letzten Anbietern darin begriindet liegen, dass deren Teilneh-
merschaft auch ,,Spitzenreiter” in der Selbsteinschitzung sind, ,,selbstorganisiert ler-
nen zu kénnen®. Dadurch trauen sich diese Adressaten vielleicht stirker eine selbst-
stindige Auswahl von Lernangeboten und Bildungsanbietern zu und sind weniger auf
externe Legitimationsnachweise angewiesen.

Ein Anbieter kbnnte sich aber die Frage stellen, ob er sich nicht doch noch zerti-
fizieren lassen will, weil seine Teilnehmerschaft dies fir relativ wichtig hilt (5,06).
Zugleich geben dort die Lernenden dennoch hohe positive Erwartungen an die be-
suchten Veranstaltungen im Hinblick auf die Erftllung ihrer Interessen und den
moglichen Folgenutzen an. Anscheinend setzen die Teilnehmenden dort wie selbst-
verstindlich das ,,Qualitdtssiegel” voraus, iberpriifen dieses jedoch nicht, zumindest
sind keine Auswirkungen auf andere Antwortbereiche durch dokumentierte Unzu-
friedenheit im Fragebogen erkennbar.

Unterschiede im Antwortverhalten zur ,,Erwartung nach einem Qualitdtssiegel
klart besonders das Teilnahmeziel auf, sich beruflich verbessern zu wollen. Beide Va-
riablen korrelieren signifikant. Vergleicht man zusammenfassend die berufliche und
die nicht-berufliche Weiterbildung, so unterscheiden sich die Teilnehmenden der bei-
den Programmbereiche hoch signifikant im Hinblick auf den Wunsch nach einem
Qualititssiegel: berufliche Weiterbildung mit 5,2 und allgemeine Weiterbildung mit
3,9. Zur Relevanz der ,,Qualititszertifizierungsvariable aus Sicht der Teilnehmenden
ldsst sich insgesamt sagen, dass andere Variablen weitaus hohere Mittelwerte erreicht
haben. So kann die Erwartung, der Lehrende sollte die Rolle eines ,,Fachvermittlers*
einnehmen, als eine Gber alle Teilnehmenden hinweg geltende ,,Omnibusvariable®
identifiziert werden: Mit Mittelwerten zwischen 6,3 und 6,8 schitzen alle Teilneh-
menden iber die verschiedenen Anbieter und Angebote im Sample hinweg diesen
Erwartungsaspekt als am wichtigsten ein. Grundsitzlich scheint es so zu sein, dass
von verschiedenen Leht-/Lernkulturen bei Teilnehmergruppen, bzw. unterschiedli-
chen Programm- und Inhaltsbereichen in ein und derselben Weiterbildungseinrich-
tung ausgegangen werden muss. Was fiir die eine Gruppe als durchaus qualititssi-
chernd und vertrauensbildend wirkt, kann fiir die andere Gruppe aufgrund anderer
Lernvorerfahrungen und Teilnahmebedurfnisse sogar zu Demotivation fiithren (z. B.
die Erwartung, dass es im Kurs didaktische Elemente der Zusammenarbeit von Teil-
nehmenden gibt). Von generellen Qualititsstandards, die fiir alle Kurse in der Wei-
terbildung gelten und unabhingig von personalen Merkmalen der Teilnehmenden
(wie Interesse oder selbst Eigenleistungen erbringen zu wollen) wirken, kann nach
den ersten zusammenfassenden Auswertungen im Projekt ,,Dienstleistung Weiterbil-
dung® nicht ausgegangen werden. Je enger der Kontakt zwischen Abnehmer und
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Anbieter ist, desto leichter scheint es, zentrale und spezifische Angebotsstandards fiir
die Lernenden iberhaupt zu identifizieren und im gesamten Prozess sicher zu stellen.

Mitarbeitendengruppen auferhalb des Blickwinkels von Qualitatsbemiihungen

Will (oder muss®) eine Einrichtung sich zertifizieren lassen, griindet sie in der Regel
eine Arbeitsgruppe, die sich mit dem Zertifizierungsprozess auseinandersetzt. So ist
einerseits gewihtleistet, dass trotz der intensiven Befassung mit einer neuen Arbeits-
anforderung andere Systeme ,,ungestort™ bleiben und ihre genuine Arbeit fortsetzen
konnen®, andererseits wird durch diese Delegation eine Konzentration gewihtleistet,
um die Aufgabe tberhaupt zielfihrend und termingerecht ausfihren zu kénnen.
Wihrend zu Anfang noch eine breite Beteiligung und Transparenz angestrebt wird
und Rollenzuweisungen noch offen sind, kommt es im Verlauf der Zeit zu fortschrei-
tenden Professionalisierungs- und damit auch Verselbstindigungsprozessen innerhalb
der Organisation. So wird beispielsweise ein Mitarbeitender extern fortgebildet, ihm
wird dann die Funktion eines Qualitits-Beauftragten zugewiesen, es wird ggf. ein sog.
Qualititszirkel eingesetzt, bestimmte Akteure machen sich aus bestimmten Motiven
den Prozess zu eigen usw. Dies schafft jedoch ein neues ,Innen-“ und ,,Auflen-
Verhiltnis® in der Organisation. Dieses kann dann zu nicht intendierten systemischen
Folgen fihren. So belegen Marks u. a. (19806) in einer Studie zur Wirkung von Quali-
titszirtkeln, dass Demotivation und EinbuBlen bei der Produktivitit bei Nicht-
Teilnehmern von Qualititszirkeln steigen.

Auch fur die Weiterbildung liegen zwei dokumentierte Iille vor, wo Mitarbeiten-
dengruppen, die nicht direkt an Qualititsprozessen in der Organisation beteiligt wa-
ren, im Anschluss eine erhohte Unzufriedenheit mit dem Kommunikations-/Fiih-
rungsverhalten und ein geringes Ausmal3 an Riickmeldung angaben.” So untersuchte
Schiitt (2006) den Nutzen eines Zertifizierungsprozesses in einer grofleren Volks-
hochschule und Feldmann (2007) in einer sehr kleinen Volkshochschule. Beide frag-
ten nach Aufwendungen, Kosten und Folgen und setzten zusatzlich flankierend fir
ihre Untersuchungen einen Arbeitsplatzfragebogen (den JDSeererl Kil/Leffelsend/
Metz-Gockel 2000) ein, der es ermdglichte, eben auch die Nicht-Beteiligten im Hin-
blick auf qualititsférdernde motivationale Arbeitsbedingungen und Zufriedenheit zu
befragen: Ausbilder/-innen und Fachanleiter/-innen (Schiitt) und Kursleitende
(Feldmann). Bei Schiitt (20006, S. 222) wird neben anderem die hier relevante Frage
aufgeworfen, wie es sein kann, dass ein qualititsminderndes Problem, wie es in Form
von Kommunikationsdefiziten bei den Ausbilder/-innen und Fachanleiter/-innen
auftritt — also bei Personen, die tagtiglich im direkten Kontakt mit den Lerner/-
innen der Institution stehen —, erst im Rahmen einer Mitarbeitendenbefragung aufge-
deckt werden konnte, nachdem die Institution ein Qualititsmanagementverfahren
durchlaufen hatte und ,,ohne Beanstandungen® testiert worden war.

In der Stichprobe von Feldmann (2007) stellen sich andere Fragen, die aber in ei-
ne ahnliche Richtung weisen: Dort kommen Kursleitende ohne padagogische Ausbil-
dung tberproportional (84 % statt 28 % BRD, ebda., S. 68) im Vergleich zum Bun-
desdurchschnitt vor; dabei ist deren ,,Zufriedenheit mit dem Fihrungsverhalten®
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(ebda., S. 80) signifikant niedriger als bei Vergleichswerten (Kil 2003). Gleichzeitig
ergab ein weiterer eingesetzter Fragebogen, der die Rolle und Kenntnisse der Kurslei-
tenden im Qualitdtszertifizierungsprozess zu erhellen versuchte8, dass doch die
Mehrheit der Kursleitenden vom Qualititszertifizierungsprozess Kenntnis genom-
men hat. Die Angabe, das Leitbild der Einrichtung zumindest zu kennen, fithrte in
der Qualititssteuerungsgruppe dazu, ausschlieBlich mit diesem Befund zuftieden zu
sein und nicht zu konkreten Uberlegungen, die Gruppe der Kursleitenden mit Blick
auf tatsdchliche Qualitit (vermehrte Fortbildung, Verbesserung der Leitungsstruktu-
ren) in den Blick zu nehmen.

Derartige Befunde kénnen gut mit den Besonderheiten von Kommunikation in
Organisationen unter geschlossener Systemperspektive erklirt werden (Sperka 1996,
S. 113 £)), in denen es eine deutliche Wechselwirkung von rdumlicher Nihe, Sozial-
kontakt, Kommunikation, Konsensbildung und sozialem Anpassungsdruck gibt. Die-
se Wechselwirkungen kénnen nur vermieden werden, indem Informationen zwischen
Mitarbeitendengruppen flieBen und eine tendenziell sich schlieBende Systembildung
innerhalb der Organisation nicht zugelassen wird. Um trotzdem verschiedene Perso-
nen zum Teil parallel oder sogar zeitlich entkoppelt stattfindende Handlungen im
Sinne der Organisationsziele durchfithren lassen zu kénnen, ist eine subjektiv emp-
fundene Zielklarheit und ein Transparenzerleben erforderlich, deren Vermittlungs-
modus besonders in unsicheren und lose gekoppelten Situationen aus ,,Vertrauen®
besteht, statt einem Mehr an Information (vgl. Meyerhuber 2001).

Autonomiespielrdume als Qualitétskriterium

In der Weiterbildung wird nach Schlutz (2005, S. 19) ,eine personenbezogene Leis-
tung mit starker Integration und mdglichst individueller, jedenfalls flexibler Behand-
lung des Nutzers und seiner Erwartungen, insgesamt eine wissensintensive, tenden-
ziell innovative Leistung mit einem immateriellen Endergebnis® verlangt. Das Ein-
stellen auf Teilnehmende und neue Bildungsinhalte erfordert deshalb Lernprozesse
auf Seiten der Mitarbeitenden, um selbst Lehr- und Lernprozesse ermoglichen zu
konnen. Nun sollten aber diese auf Lehren/Lernen ausgerichteten Merkmale mit
Qualititszertifizierung und Qualititsmanagement — von Neuberger (2002) zusam-
menfassend als misstrauensbasierte Rationalisierungsmythen bezeichnet — nicht kon-
fligieren. Es bleibt also von den Weiterbildungsorganisationen selbst zu priifen, wel-
che Struktur-Figenheiten fiir thren Lehr- und Lernerfolg bzw. fir die Situation des
Lehrens und Lernens férderlich sind (vgl. Gebert 1986, S. 426). So ist es nachvoll-
ziehbar, dass bei stark arbeitsteilig organisierten Weiterbildungsanbietern zunichst die
Mitarbeitendengruppen ,,Verwaltung® und ,,Kiiche/Haustechnik® genetell positiv auf
die Finfihrung von Qualititsmanagementverfahren reagieren, da Arbeitsteiligkeit
und regelhaftes Verhalten nach Vorschriften mit der beruflichen Sozialisation besser
im Finklang stehen und sich durch die Einfithrung von Qualititsmanagementverfah-
ren durchaus eine Aufgabenerweiterung und eine erhohte Wertschitzung, z. B. von
Verwaltungs- und Dokumentationshandeln ergeben kann (vgl. Kil 2003, S. 83 f.). Die

direkt ,,pddagogisch® Titigen kénnten dagegen so etwas wie einen ,,culture clash® (
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dysfunktionale Inkompatibilitit zwischen Kulturen, vgl. Fischbach 2002) etleben.
Kreatives und wissensintensives Arbeitshandeln und Kompetenzzugewinne hingen
nimlich mit dem Arbeitsplatzmerkmal ,,Autonomie® zusammen (Sonntag u. a. 2004),
welche nun zur Disposition steht. Friebe (2005) belegte mittels Strukturgleichungs-
modellen, dass im Vergleich zu allgemeinen Lernkulturmerkmalen, die Struktur-
merkmale und Rahmenbedingungen von Organisationen umfassen, sich die lernfor-
derlichen Aufgabenmerkmale als der determinierende Faktor fur einen Kompetenz-
erwerb erweisen. Deshalb bleibt die Aufgabe bzw. die Bewahrung ihres Anregungs-
gehaltes und Handlungsspielraums im Hinblick auf Lernen ein zentraler Qualititsin-
dikator fiir die Weiterbildung.

Daher sollte vermieden werden, dass aber am Ende einer Entwicklungszumutung,
Qualititssicherung einfihren zu miissen, der Offentliche Weiterbildungssektor nur
noch aus Anbietern besteht, die zum groBen Teil mimetisch auf Verinderungen
respondieren, ohne selbst noch explorative Innovations- und Gestaltungskraft fir ih-
re genuinen padagogischen Aufgaben freisetzen zu kénnen. Dieses Szenario erscheint
aber unwahrscheinlich, wenn die Organisationen fiir ihren genuinen Systemerhalt
selbst Verzogerungen, Filter, Puffer, Abschottungen einbauen werden, damit sie das
fir Innovationen so wichtige lokale idiosynkratische und abweichende Handeln ohne
Systemuberflutung entstehen lassen oder beibehalten kénnen (Neuberger 2002, S.
620).

Anmerkungen

1 Meines Erachtens ist die Evaluation der sog. LQW-Testierung von Hartz (2007) die bisher
einzige umfassende Evaluation eines Zertifizierungsverfahrens. Eine detaillierte Evaluation
eines Zertifizierungsfalls liegt von Schiitt (2006) vor.

2 Van Maanen (ebda.) verdeutlicht dies am Beispiel von Weicks Essay ,,Educational Organi-
zations as Loosely Coupled Systems® (1976). Dort lassen sich allein 15 (vgl. van Maanen
2000, S. 73) unterschiedliche Beschreibungsvarianten fir ein und dasselbe begriffliche
Phinomen entnehmen.

3 Alle Bereiche der Organisation sind durchgingig und umfassend an aufzeichnenden, sich-
tenden und kontrollierenden Titigkeiten beteiligt (Qualitit als Systemziel).

4, Eingebettete  Systeme®  bezeichnen  gemischte — Hardware- und  Software-
Implementierungen in einen technischen Kontext.

5 Um nicht von der Férderung bestimmter Auftraggeber abgeschnitten zu werden.

6 In sehr kleinen Weiterbildungseinrichtungen ist diese Strategie jedoch gar nicht méglich
und geht damit zu Lasten der Produktivitit, d. h. es werden in der Zertifizierungsphase
weniger Kurse durchgefiihrt (Feldmann 2000).

7  Offen bleibt hierbei natirlich, ob diese Unzufriedenheiten erst nach oder bereits vor dem
Qualititszertifizierungsprozess bestanden.

8 KLIQua: Fragebogen zur Kursleitendenintegration in die Qualititsarbeit.
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