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Florian Berglehner, Karl Wilbers

Prozessmanagement an Schulen — eine Ubersicht

Denken in Prozessen, Handeln in Prozessen ist seit Jahrzehnten in den Wirtschaftswissen-
schaften etabliert und wird von den Unternehmen als entscheidender Erfolgsfaktor flr eine
effektive Leistungserstellung und effiziente Kundenorientierung angesehen. Wie viele wirt-
schaftswissenschaftliche Ideen, ist auch diese — das Prozessmanagement — inzwischen in den
Bildungssektor bzw. in die Schule ubertragen worden. Einzug hat Prozessmanagement tber
die Qualitatsmanagementbemiihungen in den Schulen erhalten, weshalb diese auch prozess-
orientierten Qualitdtsmanagementkonzepte genannt werden. Dieser Artikel gibt einen ersten
Uberblick dariiber, was Prozessmanagement bedeutet und in welcher Weise es in Schulen

anzutreffen ist.
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Prozessmanagement an Schulen — eine Ubersicht

1 Jeder kennt Prozessmanagement

Prozessmanagement. Bendtigt es tatsachlich noch eine Erlduterung dieses Begriffes? Jeder
kennt diesen Begriff oder ist in irgendeiner Form bereits damit in Berlihrung gekommen. In-
dustrieunternehmen beschaftigen sich seit Jahrzehnten damit, die Produktion ihrer Giter an
die Bedurfnisse ihrer Kunden anzupassen und zugleich im harten Wettbewerbskampf zu be-
stehen. Um diesbeziiglich Produktionskosten zu senken, Fehlerquoten zu verringern oder an-
dere Produktionsfaktoren zu optimieren, ist Prozessmanagement das Zauberwort. Die Auto-
mobilindustrie ist dabei der Wirtschaftszweig, bei dem Prozessmanagement aufgrund des ho-
hen Grads an Automationsfertigung am sichtbarsten wird. In Dienstleistungsunternehmen ist
das Managen von Prozessen ebenfalls bereits angekommen und unterstitzt dabei maRgeb-
lich ihre Angestellten im Berufsalltag. So tragt ein fir alle bekannter Prozess zur Erteilung
eines Bausparvertrages zwischen Banken und Bausparkassen wesentlich dazu bei, die Be-
durfnisse des Bausparnehmers nach einer schnellen und unkomplizierten Abwicklung des Auf-
trages zu erflllen. Aber auch in den oft konservativ geltenden 6ffentlichen Verwaltungseinrich-
tungen hat Prozessmanagement langst Einzug gehalten. So sind Dienstleistungen, wie zum
Beispiel die Verlangerung des Personalausweises, ohne eine strukturierte Ablauffolge kaum
mehr vorstellbar. Die Beispiele zeigen, dass Prozessmanagement insbesondere im berufli-
chen Umfeld eine direkte Rolle spielt. Sie zeigen aber auch, dass jeder Biirger bzw. Kunde

indirekt davon betroffen ist.

Neben den gerade eher pauschal benannten Beispielen, legt auch die uniberschaubare An-
zahl an Publikationen zu diesem Thema, die sich auf unterschiedliche wissenschaftliche Dis-
ziplinen erstrecken und sich sowohl in der Tiefe wie auch Breite der inhaltlichen Gestaltung
unterscheiden, die These nahe, dass Prozessmanagement ein Thema mit Bezugspunkten fir
Jedermann ist und sich dadurch eine Vielzahl von Vorstellungen und Assoziationen herausbil-
den. Deshalb geht es in erster Linie nicht darum, ein véllig neues Paradigma zu beschreiben
und Aufklarung zu leisten. Vielmehr wird deutlich, dass Prozessmanagement eine sehr um-
fangreiche und ausdifferenzierte Managementphilosophie ist, die es gilt, fir den vorliegenden
Band abzugrenzen und im Kontext der Schulorganisation und des Schulmanagements zu dis-
kutieren. Schmelzer und Sesselmann (2013, S. 17) verdeutlichen im Ubrigen die vielféltigen
Beziehungen von Geschéftsprozessmanagement zu anderen Managementkonzepten wie z.
B. zum strategischen Management, zum Wissensmanagement oder auch zum Qualitadtsma-
nagement. Sie zeigen damit, dass Prozessmanagement nicht nur zahlreiche Verknlpfungen
zu etablierten Managementkonzepten hat, sondern damit eine zentrale Aufgabe in der strate-
gischen sowie operativen Organisationssteuerung einnimmt und als Teil eines integrativen

Managementsystems beschrieben werden kann.
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Prozessmanagement an Schulen — eine Ubersicht

2 Prozessmanagement — ein vorweggenomme-
nes Verstandnis

Die folgenden Artikel werden sich differenzierter mit Prozessmanagement auseinandersetzen.
Zum besseren Verstandnis erfolgt deshalb eine erste und vorweggenommene Begriffs-bestim-

mung.

Das Managen von Prozessen hat sich inzwischen etabliert, was eine umfangreiche Studie der
PricewaterhouseCoopers AG aus dem Jahr 2011 zeigt. Demnach geben — branchenlbergrei-
fend — 96 % der befragten Fiihrungskrafte an, dass Prozessmanagement eine wichtige bzw.
sehr wichtige Bedeutung im eigenen Unternehmen zukommt. 67 % geben darliber hinaus an,
dass Prozessmanagement einen bedeutenden Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet und
damit unverzichtbar ist (PricewaterhouseCoopers AG [PwC], 2011, S. 16). Was aber bedeutet
Prozessmanagement nun? Semantisch lasst sich der Begriff in ,Prozess‘ und ,Management'

teilen, was eine erste Definition erleichtert.

Ein Prozess kann als eine Folge von Aktivitdten verstanden werden, um eine Sach- oder
Dienstleistung zu erbringen. Dabei steht der Kunde im Fokus der Aktivitdten (European
Association of Business Process Management [EABPM], 2014, S. 61). D. h. der Kunde ist
i. d. R. der Ausl6ser fiur einen Prozess und zugleich der Empfanger des Prozessergebnisses.
Ein solches Ergebnis kann dartiber hinaus nur erreicht werden, wenn zuvor sogenannte Input-
faktoren innerhalb des Prozesses zu einem Output (Ergebnis) transformiert wurden. Gegebe-
nenfalls ist ein solcher Transformationsprozess funktionsubergreifend durchzufiihren (E-
ABPM, 2014, S. 62). Der Kunde eines Prozesses ist dabei noch zwischen internen und exter-
nen Kunden zu unterscheiden (Feldbrigge & Brecht-Hadraschek, 2008, S. 16). Externe Kun-
den sind die aus Organisationssicht originarer Kunden, also die Abnehmer der produzierten
Sach- oder Dienstleistung der Organisation. Externe Kunden beziehen sich somit auch immer
auf die Kernaufgaben bzw. Kernprozesse der Organisation. Daneben gibt es aus Prozesssicht
auch interne Kunden, also Mitarbeitende einer Organisation, an die ein Prozessergebnis
adressiert sein kann. Interne Kunden treten i. d. R. bei Management- und Unterstitzungspro-
zessen auf. (EABPM, 2014, S. 62)

Zum Managementbegriff finden sich wissenschaftliche Ansatzpunkte in der Managementlehre
zur Unternehmensfiihrung, die bereits eine lange Tradition vorweisen (Hungenberg, 2014, S.
3). Der Managementbegriff 1sst sich in eine institutionelle und funktionelle Perspektive unter-
scheiden (Steinmann, Koch & Schreydgg, 2013, S. 6). Management aus institutioneller Sicht-
weise umfasst dabei den Personenkreis einer Organisation, welchem An-weisungsbefugnisse
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Prozessmanagement an Schulen — eine Ubersicht

und Steuerungsaufgaben obliegen. I. d. R. sind damit Personen in Flhrungspositionen auf
allen Hierarchieebenen der Organisation gemeint (Hungenberg, 2014, S. 7f.). Die funktionelle
Betrachtungsweise dagegen zielt — unabhangig von Personen — auf die Aufgabe, die Leis-
tungsprozesse einer Organisation effektiv zu gestalten. Die Managementaufgaben sind somit
von den originaren Aufgaben — der Erstellung einer Sach- oder Dienst-leistung fir den Kunden
— abzugrenzen. Gleichwohl stehen die Managementaufgaben in einem komplementaren, also
beeinflussenden, Verhaltnis gegenuber der Leistungserstellung (Hungenberg, 2014, S. 20;
Steinmann et al., 2013, S. 7). Denn das Management sorgt dafiir, dass das Unternehmensziel,
die Erstellung einer Sach- oder Dienstleistung und Zufriedenstellung des Kunden, durch die
Koordination des Handelns aller beteiligten Personen und die Bereitstellung der notwendigen
Sachmittel, erfiillt wird. Im Hinblick auf Prozessmanagement wird auf die funktionale Perspek-
tive des Managementbegriffs zurlickgegriffen. Hahn und Hungenberg (2001) gliedern die
Funktionen des Managements in drei Hauptfelder: Planung, Steuerung und Kontrolle (zitiert in
Hungenberg, 2014, S. 22). Die Planungsfunktion wird hier als Definition von Zielen und die
MaRnahmen zur Zielerreichung verstanden. Die Steuerungsfunktion dient der Umsetzung der
gesetzten Ziele und mit Hilfe der Kontrolle wird Gberprift, in wie weit die gesteckten Ziele er-
reicht wurden. Verallgemeinert umfasst Management damit ,alle Aufgaben und Handlungen
zur zielorientierten Gestaltung, Lenkung und Entwicklung eines Systems* (Dillerup & Stoi,
2013, S. 11).

Die oben genannten Erlauterungen zum Prozess- bzw. Managementbegriff geben somit die
Definition von Prozessmanagement vor. Mit Prozessmanagement sollen demnach Prozesse
eines Systems zielorientiert und systematisch gestaltet, gelenkt und entwickelt werden.
Schmelzer und Sesselmann (2013) haben dieses Verstandnis ausdifferenziert und sehen Pro-
zessmanagement als “ein integriertes System aus Fuhrung, Organisation und Controlling zur
zielgerichteten Steuerung und Optimierung von Geschaftsprozessen. Es ist auf die Erflillung
der Bedurfnisse der Kunden sowie anderer Interessengruppen ausgerichtet und dient dazu,
die strategischen und operativen Ziele der Organisation bzw. des Unternehmens zu erreichen.
Integriert bedeutet, dass Aufgaben, Teilsysteme, Methoden, Tools und IT-Unterstitzung des
Geschaftsprozessmanagements aufeinander abgestimmt, geplant, koordiniert, kontrolliert so-

wie gesteuert werden*” (S. 6).
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3 Prozessmanagement in der Schule

3.1 Prozessmanagement als Managementphilosophie oder Unterrichtsgegenstand

Prozessmanagement dient also der Uberlegung, Prozesse einer Organisation zu strukturieren,
transparent zu gestalten, effizient auszufiihren, effektiv zu steuern und zu Gberwachen und
richtet somit den Fokus auf die Ablaufe der Organisation. Nun stellt sich jedoch die Frage nach
der Umsetzbarkeit von Prozessmanagement in Bildungseinrichtungen bzw. an Schulen. Ist
Prozessmanagement an Schulen tatsachlich vorstellbar und in welcher Ausgestaltung? Wel-
che Konsequenzen fur den Schulalltag und dem Kollegium ergeben sich daraus?

Wird Prozessmanagement losgeldst von anderen Managementbestrebungen (z. B. Qualitats-
management) in der Schule betrachtet und als eine eher technisierte Optimierung von Produk-
tionsprozessen verstanden, wird es schwierig, Prozessmanagement als vorteilhafte Manage-
mentstrategie fur Schulen anzusehen. Eine isolierte Betrachtung von Prozessmanagement ist
gleichermalien realitatsfremd wie nicht zielfihrend (vgl. Schmelzer & Sesselmann, 2013, S.
17). Vielmehr steht im Fokus der Uberlegungen, in der Schule redundante Informationsbe-
schaffungsprozesse zu vermeiden, administrative Tatigkeiten zu beschleunigen, die Zusam-
menarbeit des Kollegiums zu férdern, das Lehren und Lernen zu verbessern und eine daftr
notwendige prozessorientierte Denkweise zu etablieren. Das bedeutet zunachst, dass sich die
Schule Uber ihre Prozesse bzw. Schulprozesse bewusst wird, diese dokumentiert und den
Lehrerinnen und Lehrern zur Verfligung stellt und dartiber hinaus eine Prozesskultur, also eine
bewusste Orientierung an den Schulprozessen entwickelt. Hierbei handelt es sich nicht um
Prozesse die auf die Herstellung von Industriegiitern und die Befriedigung von Kundenwiin-
schen abzielen. Schulen bilden Menschen aus. lhre oberste Aufgabe ist es, ein Lehrangebot
zur Verfligung zu stellen, um den Schulerinnen und Schilern Kompetenzen zu vermitteln und
sie auf Priifungen und ihre persdnliche sowie berufliche Zukunft vorzubereiten. Zur Erfillung
dieser Aufgabe bestehen in der Schule zahlreiche vorbereitende, nachbereitende und unter-
stlitzende Prozesse, die es zu ordnen gilt. Den Zugang zu Prozessmanagement haben Schu-
len Uber die unterschiedlichen Qualitdtsmanagementkonzepte bekommen. In den etablierten
Qualitatsmanagementsystemen fiir Schulen Q2E, EFQM und DIN EN ISO (Buichl, 2012, S.
29), welche den bundeslandspezifischen Konzepten zugrunde liegen, wird Prozessorientie-
rung als wesentlicher Bestandteil ausgewiesen (vgl. Deutsches Institut fir Normumg [DIN],
2005, S. 5; European Foundation for Quality Management [EFQM], 2012, S. 4f.; Steiner &
Landwehr, 2007, S. 18ff.). Dabei wird deutlich, dass Prozessmanagement an Schulen insbe-

sondere in Zusammenhang mit den Qualitdtsmanagementbemuihungen zu sehen ist.
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Prozessmanagement an Schulen — eine Ubersicht

Prozessmanagement taucht im Umfeld der berufsbildenden Schulen, neben dem bereits be-
schriebenen Kontext als Managementphilosophie zur systematischen Steuerung der schuli-
schen Prozesse, seit nun mehr Uber zehn Jahren auch als Unterrichtsgegenstand, insbeson-
dere in den IT-Berufen auf. Dass das Thema zunehmend auch in kaufmannischen Ausbil-
dungsberufen konkretisiert wird bzw. werden muss, zeigt die Novellierung der Ausbildungs-
verordnung zur/zum ,Kauffrau/Kaufmann fiir Biromanagement'. Darin werden dem Lernfeld
11 ,Geschéftsprozesse darstellen und -optimieren’ 40 Unterrichtsstunden im dritten Ausbil-
dungsjahr eingeraumt (Harms, 2014, S. 187; Kultusministerkonferenz [KMK], 2013, S. 22). Der
vorliegende Band setzt sich jedoch ausschlie8lich mit Prozessmanagement als Instrument in-
nerhalb eines integrativen (Schul-)Managementsystems auseinander und blendet Prozessma-

nagement als Unterrichtsgegenstand aus.

3.2 Prozessorientiertes Qualitdtsmanagement an Schulen

Der Gedanke eines prozessorientierten Qualitdtsmanagements an Schulen ist, wie oben be-
reits erwahnt, nicht neu. Und auch die Uberlegungen nach einem dezidierten Prozessmana-
gementsystem an Schulen sind nicht erst vor kurzem entstanden. Tatsachlich beschéaftigen
sich seit einigen Jahren sowohl Bundeslander (vgl. Hessisches Kultusministerium [HKM],
2009; Ministerium fiir Bildung und Kultur Saarland [KMS], o. J.; Ministerium fur Kultus, Jugend
und Sport Baden-Wirttemberg [KM BW], 2012; Niedersachsisches Kultusministerium [MK],
2008; Staatsinstitut fir Schulqualitdt und Bildungsforschung Munchen [ISB], 2007, S. 25ff.),
Schulleitungen wie auch engagierte Lehrkrafte (vgl. Harms, 2009) mit dem Thema. Durchaus
mit unterschiedlichem Interesse, aber immer mit dem gleichen Ziel: Das Schulmanagement zu
modernisieren und die Unterrichtsqualitat zu verbessern. D. h. mit den immer knapper wer-
denden personellen, zeitlichen wie auch finanziellen Ressourcen effizienter umzugehen, Ver-
waltungsprozesse zu vereinheitlichen und zu beschleunigen, sich im Schulwettbewerb zu be-
haupten, mehr Autonomie fiir die Schule durchzusetzen, auf didaktische, methodische und
unterrichtsinhaltliche Veranderungen flexibel und schnell zu reagieren, die Vermittlung von
Kompetenzen (Lehrqualitat) effektiver zu gestalten und somit insgesamt die berufliche und
personelle Qualifizierung der Lerner zu verbessern (vgl. Harms, 2009, S. 185; HKM, 2009, S.
7, KM BW, 2012, S. 5) .

Die konkrete Umsetzung eines prozessorientierten Qualitdtsmanagements und damit einher-
gehend ein dezidiertes Prozessmanagement, ist in den Schulen sehr unterschiedlich gestaltet.
Das liegt zum einen daran, dass die landesspezifischen Qualititsmanagementsysteme zwar
eine Prozessorientierung fordern, konkrete Umsetzungshinweise aber oft fehlen. Die Ausge-

staltung der Prozessorientierung ist damit aulerst flexibel und zum GroRteil frei skalierbar.
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Prozessorientierung bedeutet in diesem Zusammenhang nicht viel mehr, als dass die Quali-
tatsmanagementmalnahmen prozessual, also in einer definierte Abfolge und regelméaRig,
stattfinden. Die Steuerung, Strukturierung oder Kontrolle der Prozesse wird dabei noch auller
Acht gelassen. Prozessmanagement als komplexes Konzept schliet die Fragen der Prozess-
steuerung, -strukturierung und -kontrolle mit ein und berlcksichtigt somit auch den Qualitats-
regelkreis flir Prozesse. Zum anderen liegt das aber auch an den unterschiedlich ausgeprag-
ten Motivationsgriinden der Schulleitungen, die ggf. andere Schwerpunkte bzw. Praferenzen
bilden. Andererseits verhindern die sehr unterschiedlichen Rahmenbedingungen bzw. Res-

sourcenoptionen in Schulen verstarkte Prozessmanagementbemiihungen.

3.3 Konkrete Umsetzung von Prozessmanagement im deutschen Landervergleich

Prozessmanagement hat in Schulen spatestens mit der konsequenten Implementierung von
Qualitdtsmanagementkonzepten Einzug gehalten. Aufgrund der kulturféderalistischen Bil-
dungspolitik, haben sich in den Bundeslandern unterschiedliche Qualitdtsmanagementkon-
zepte entwickelt, welche u. a. das Prozessmanagement in unterschiedlicher Weise bertck-
sichtigen. Wahrend in einzelnen Bundeslandern wie Baden-Wirttemberg, Saarland und Nie-
dersachsen, aufgrund der landesspezifischen Vorgaben, schon sehr beeindruckende Pro-
zessmanagementkonzepte existieren, legen andere Bundeslander weniger Wert auf ein dezi-
diertes Prozessmanagement als vielmehr auf eine einfache, aber dafir klare Prozessorientie-
rung hinsichtlich ihrer QM-Aktivitdten. Das heilt aber nicht, dass in Bundeslandern, in denen
Prozessmanagement nicht explizit vom Ministerium geférdert wird, keine Anstrengungen hin-
sichtlich eines tieferen Verstéandnisses von Prozessmanagement existieren. Tatsachlich ist
festzustellen, dass es auch hier Schulen gibt, die Uber die Unterstitzungsstrukturen des Mi-
nisteriums hinaus, ein konkretes Prozessmanagement implementieren wollen. Insofern kann
konstatiert werden, dass Prozessmanagement die Schulwelt aktuell bewegt und zahlreiche
Anstrengungen — insbesondere auf Schulebene — unternommen werden. Die folgenden Bei-
trage sollen diesbeziiglich einen weiteren Uberblick liber Prozessmanagementbemiihungen
geben, die explizit unter den besonderen Voraussetzungen einer Schule diskutiert werden.

14 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



Prozessmanagement an Schulen — eine Ubersicht

Literaturverzeichnis

Buichl, M. (2012). Analyse der Wirksamkeit und Méglichkeiten der Weiterentwicklung exter-
ner Evaluationen (Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung, Band 8).
Aachen: Shaker.

Dillerup, R. & Stoi, R. (2013). Unternehmensfiihrung (4. Aufl.). Mlnchen: Vahlen.

Deutsches Institut fir Normung e. V. (2005). DIN EN ISO 9000:2005. Qualitdétsmanagement -
Grundlagen und Begriffe (ISO 9000:2005). Berlin: Beuth (Dreisprachige Fassung EN
ISO 9000:2005).

European Association of Business Process Management. (2014). BPM CBOK® - Business
Process Management BPM Common Body of Knowledge, Version 3.0. Leitfaden fiir
das Prozessmanagement (2., uberarb. Aufl.). Wettenberg: Schmidt.

European Foundation for Quality Management. (2012e). An Overview of the EFQM Excel-
lence Model. Zugriff am 16.03.2015. Verfugbar unter http://www.efgm.org/si-
tes/default/files/overview_efqm_2013_v1.1.pdf

Feldbriigge, R. & Brecht-Hadraschek, B. (2008). Prozessmanagement leicht gemacht. Ge-

schéftsprozesse analysieren und gestalten (2. Aufl.). Minchen: Redline.

Harms, K. (2009). Prozessmanagement in der Schule. Erheben, verwalten und optimieren
der eigenen Schulprozesse. Wirtschaft und Erziehung, 61 (6), 184—189.

Harms, K. (2014). Ein Pladoyer fir das Geschaftsprozessmanagement im neuen Buroberuf.
Wirtschaft und Erziehung, 66 (5), 186—191.

Hessisches Kultusministerium. (2009). Prozessleitfaden. Dokumentation von Prozessen

selbstverantwortlicher Schulen. Mainz-Kastel: mww.druck.

Hungenberg, H. (2014). Strategisches Management in Unternehmen. Ziele - Prozesse - Ver-
fahren (8. Aufl.). Wiesbaden: Gabler.

Kultusministerkonferenz. (2013). Rahmenlehrplan fiir den Ausbildungsberuf Kaufmann fiir
Biiromanagment und Kauffrau fiir Bliromanagement. Zugriff am 22.03.2015. Verflg-
bar unter http://www.kmk.org/fileadmin/pdf/Bildung/BeruflicheBildung/rlp/Kaufmann
Bueromanagement13-09-27-E_01.pdf

Ministerium fur Bildung und Kultur Saarland. (o. J.). Qualitdtsmanagement an beruflichen
Schulen. Bildungsqualitdtsmanagement nach internationalen Standards. Zugriff am
30.07.2015. Verfugbar unter http://www.saarland.de/32803.htm

Ministerium flr Kultus, Jugend und Sport Baden-Wdrttemberg. (2012). Prozessmanagement
(Handbuch OES, Handreichung 8). Kronach: Wolters Kluwer.

Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13 15



Prozessmanagement an Schulen — eine Ubersicht

Niedersachsisches Kultusministerium. (2008). Prozessmanagement. Das EFQM-Modell fiir
Excellence: Kriterium 5 Prozesse. Zugriff am 21.03.2015. Verflgbar unter http://bbs-
reko.mmbbs.de/index.php?id=6

PricewaterhouseCoopers AG. (2011). Zukunftsthema Geschéftsprozessmanagement. Eine
Studie zum Status quo des Geschéftsprozessmanagements in deutschen und éster-
reichischen Unternehmen. Zugriff am 08.04.2015. Verfligbar unter
http://www.pwc.de/de_DE/de/prozessoptimierung/assets/PwC-GPM-Studie.pdf

Schmelzer, H. J. & Sesselmann, W. (2013). Geschéftsprozessmanagement in der Praxis.
Kunden zufrieden stellen - Produktivitét steigern - Wert erhéhen (8., Gberarb. und
erw. Aufl.). Minchen: Hanser.

Staatsinstitut fir Schulqualitat und Bildungsforschung Miinchen. (2007). QmbS. Qualitdtsma-
nagement an beruflichen Schulen in Bayern. Zugriff am 21.03.2015. Verfligbar unter
http://www.gmbs-bayern.de/userfiles/Konzeptpapier.pdf

Steiner, P. & Landwehr, N. (2007). Das Q2E-Modell - Schritte zur Schulqualitét. Aspekte ei-
nes ganzheitlichen Qualitdtsmanagements an Schulen (Q2E, Qualitat durch Evalua-
tion und Entwicklung. Konzepte, Verfahren und Instrumente zum Aufbau eines Quali-
tatsmanagements an Schulen, Heft 1, 2. Aufl). Bern: h.e.p.

Steinmann, H., Koch, J. & Schreydgg, G. (2013). Management. Grundlagen der Unterneh-
mensfiihrung Konzepte - Funktionen - Fallstudien (7. vollst. Uberarb. Aufl). Wiesba-

den: Springer.

16 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



Florian Berglehner, Karl Wilbers

Schulisches Prozessmanagement — eine Einflh-
rung

Die Einflihrung greift praxisorientiert das Thema Prozessmanagement an Schulen auf. Im Mit-
telpunkt steht eine schrittweise Darstellung, wie schulische Prozesse gemanagt werden kén-
nen. Von ersten Startlberlegungen bis hin zur Evaluierung und Revidierung werden alle Ge-
sichtspunkte erldutert. Neben den konkreten Umsetzungshinweisen werden abschlieRend
noch strategische Fragestellungen bei der Implementierung von Prozessmanagement an

Schulen aufgeworfen.
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1 Ziele und Entstehung dieser Einfuhrung in das
schulische Prozessmanagement

Diese Einfuihrung greift das Thema ,Prozessmanagement in Schulen® auf. In diesem Bereich
sind Schulen tatig, oft aber ohne professionelle Unterstiitzung. Prozessmanagement spielt vor
allem seit der Einflihrung von Qualitatsmanagementsystemen an den beruflichen Schulen eine
wichtige Rolle. In den deutschen Bundeslandern wurden unterschiedliche Qualitdtsmanage-
mentsysteme eingefiihrt, in Osterreich das System ,QIBB* (QualitétsInitiative BerufsBildung).
In all diesen Systemen ist Prozessmanagement zwar verankert, aber eine tiefergehende Ana-

lyse des schulischen Prozessmanagements ist meist die Ausnahme.

Die Einflihrung bietet ein unabhangiges Konzept fir Prozessmanagement in Schulen. Sie stellt
dabei die zentralen Schwerpunkte vor und gibt praktische Umsetzungshinweise. Die Land-
schaft beruflicher Schulen ist heterogen. Daher gibt die Einflhrung kein starres Gerust fiir
Prozessmanagement vor. Vielmehr versteht er sich als Rahmen, der durch die individuellen

Bedingungen der Schule ausgefillt und gestaltet werden soll.

Diese Einflihrung verfolgt das Ziel, Prozessmanagement an Schulen aus einer praxisnahen
Sichtweise zu betrachten. Wissenschaftlich-theoretische Erlauterungen sind entsprechend
kurz gehalten. Die Einfuhrung ist auf Basis der Literatur, eigener Erfahrungen, Fallstudien und
einem strukturierten Dialog mit Experten aus verschiedenen deutschen Bundeslandern und
Osterreich entstanden.

Diese Einfihrung in das Prozessmanagement geht auf gemeinsame Arbeiten von Florian
Berglehner und Karl Wilbers am Lehrstuhl fiir Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung
zuriick. Eine erste Fassung dieser Einfihrung wurde intensiv mit einem Expertenkreis disku-
tiert. Zu diesem gehoren aus Osterreich Wolfgang Holzer, Hohere technische Bundeslehran-
stalt Leonding, aus Niedersachsen Dieter Klinger, Berufsbildende Schule 11 in Hannover;
Bernd Strahler, Handelslehranstalt Hameln und Knut Harms, Berufsbildende Schulen Haaren-
tor der Stadt Oldenburg, aus dem Saarland Andreas Heinrich, Berufsbildungszentrum Merzig
sowie aus Bayern Georg Junior, Meisterschulen Miinchen. In ganz frilhe Uberlegungen
brachte sich auch Victoria Puchhammer-Neumayer von der Hoéheren Lehranstalt fur Wirt-

schaftsingenieure in Wien ein.
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2 Was ist ein schulischer Prozess?

2.1 Ein erstes Verstandnis: Prozess als geordnete Abfolge von Aktivitaten

Ein Prozess wird hier verstanden als eine geordnete Folge von Aktivitdten. Wenn Sie beispiels-
weise ein Auto aufschlieRen wollen, miissen Sie erst den Schlussel einstecken, dann umdre-
hen und dann den Wagen 6ffnen. Der Prozess des WagenaufschlieRens verlangt eine Reihe
von Aktivitaten, die in einer bestimmten Folge durchgefiihrt werden missen. Werden Aktivita-
ten vergessen oder die Reihenfolge vertauscht, dann fihrt der Prozess nicht zum erwilinschten
Ergebnis.

Das gilt in gleicher Weise flr Prozesse in der Schule. Wenn in der didaktischen Jahresplanung
Uberfachliche Kompetenzen, etwa Lern- und Arbeitsstrategien, verteilt werden sollen, emp-
fiehlt es sich, vorab im Team die zu beriicksichtigenden Teilkompetenzen festzulegen. An-
dernfalls beruicksichtigen die Lehrkréafte diese Teilkompetenzen nach eigenem Ermessen bei
der Ausarbeitung des Unterrichts. Ein einheitliches Verstandnis dieser Kompetenzen und eine
koordinierte Forderung einzelner Kompetenzen muss dann oft im Nachgang mihsam wieder
hergestellt werden, obwohl es genau ein Hauptanliegen der didaktischen Jahresplanung ist
(Wilbers, 2014 & 2015a).

Wenn ein Prozess aufgestellt wird — im Fachbegriff: ,modelliert wird“ — dann werden die Akti-
vitaten und ihre Reihenfolge ermittelt, die zur Erreichung des gewlinschten Ziels notwendig
sind. Die modellierten Prozesse kdnnen unterschiedlich dargestellt werden (vgl. Schmelzer &
Sesselmann, 2013, S. 160; Fischermanns, 2010, S. 115). Eine typische Form der Darstellung

sind Prozessdiagramme.
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Abbildung 1: Prozessdarstellung als Ereignisgesteuerten Prozesskette (EPK)

Bei einem Prozessdiagramm werden die einzelnen Prozessschritte durch graphische Ele-
mente dargestellt, deren Abfolge mit Hilfe von Pfeilen und/oder Linien (Kanten) verdeutlicht
werden. Im Prozessmanagement ist es Ublich, neben einem graphischen Element festzuhal-
ten, wer flr die Durchfiihrung dieses Prozessschrittes verantwortlich, also zusténdig ist. Fir
die Anordnung und Darstellung der graphischen Elemente haben sich in der Vergangenheit
unterschiedliche Schreibweisen, sog. Notationen, herausgebildet. Abbildung 1 zeigt die Ereig-
nisgesteuerte Prozesskette (EPK), eine der am haufigsten verwendeten Notationen fiir schu-
lische oder betriebswirtschaftliche Prozesse. Die wichtigsten Elemente dieser Notation werden

in Anhang 13, eine weitere Notation in Anhang 14 erlautert.

Eine weitere Darstellung sind Swimlanes. Der Begriff ,Swimlane* leitet sich vom englischen
»Swimming lane” fir ,Schwimmbahn® ab. Die Verantwortlichen werden in Form von Schwimm-
bahnen dargestellt und der Prozess lauft entlang dieser Schwimmbahnen.
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Abbildung 2: Swimlane-Darstellung mit Hilfe der Business Process Modeling Notation (BPMN)

Prozessdiagramme sind graphische Darstellungen von Prozessen. Sie sind besonders ,au-
genfallig’, verlangen jedoch bei der Erstellung ein fachmannisches Verstandnis der Schreib-
weise (Notation) und einen routinierten Blick auf Prozesse. AuRerdem verlangt das Lesen ein
geschultes Auge: Das Verstandnis und die Interpretation sind nicht ,selbstverstandlich’. Die
Erstellung von Prozessdiagrammen bedarf — wie spater dargestellt wird — auch einer speziel-

len Software.

Eine Alternative zu Diagrammen ist die Darstellung von Prozessen als Mindmaps. Mindmaps
werden in der Schule vielfaltig eingesetzt und sind Lehrkraften daher vertraut. Allerdings be-

reitet es Mihe, parallel laufende Prozessschritte in einer Mindmap verstandlich darzustellen.

Ein weniger ,augenfélliges’ Instrument zur Darstellung sind Prozesstabellen. Die einzelnen
Prozessschritte werden als Zeilen einer Tabelle dargestellt. Prozesstabellen enthalten in je-
dem Fall die einzelnen Aktivitaten bzw. Prozessschritte (Spalte 2) und die Prozessanwenderin
bzw. den Prozessanwender (Spalte 3). Tabellarische Ubersichten kénnen je nach den Beddirf-
nissen der Schule flexibel erganzt werden und weitere Angaben zum Prozess beinhalten, z. B.
kann eine Spalte zu Arbeitsmaterialien fir den jeweiligen Prozessschritt vorgesehen werden.
Die Darstellung in Form von Prozesstabellen ist einfach zu erstellen, einfach zu erweitern und

damit flexibel einsetzbar.
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Nr. |Was? Wer? |Wann? Womit? Erledigt?

1 Sekretariat Gber neue Lehrkraft infor-  SL
mieren

2 | Mentor/in fir neue Lehrkraft ernen- | SL 2 Wochen vor | Leitfaden ,Mentoren-
nen Dienstantritt | tatigkeit”

3 | BegruRungsschreiben versenden SE 2 Wochen vor | Template ,Begri-
und Admin Uber neue Lehrkraft infor- Dienstantritt | Bungsschreiben®
mieren

4 | Neue Lehrkraft datenverarbeitungs- |SA 1 Woche vor |= Schuldatenbank
technisch erfassen, i. V. m. Dienstantritt |= Schul- und Verwal-
= Schuldatenbank aufnehmen und tungsnetz/Pro-

Mailadresse vergeben zessportal
= Zugang zum Schul- und Verwal- ® Moodle
tungsnetz einrichten = WebUntis

= Moodle-Account anlegen
= WebUntis-Account anlegen

5 | Individuelle Zugangsdaten SA 1 Woche vor | Template ,individu-
(Mailadresse, Kennworter und Pass- Dienstantritt | elle Zugangsdaten®
worter) der neuen Lehrkraft fur die
BegriRungsmappe an Sekretariat
Ubermitteln

6 | BegruRungsmappe individualisieren | SE vor Dienstan- | = BegriBungs-
it [ maope—

Abbildung 3: Prozesstabelle (komplettes Beispiel siehe Anhang 4)

Prozesstabellen sind fir Lehrkrafte eine gute Hilfestellung: Diese Form der Darstellung sind
Lehrkrafte gewohnt und sie finden sich schnell darin zurecht. Eine Tabelle kann jedoch nur
zeitlich hintereinander liegende Prozessschritte gut abbilden. Wenn Prozesse jedoch ver-
schachtelte bzw. parallele Ablaufe beinhalten, stoRt diese Darstellung an ihre Grenzen. Hier
ist zu empfehlen, ein Prozessdiagramm (siehe Abbildung 1 und Abbildung 2) erganzend zu
erstellen, um die genannten Parallelablaufe bildlich zu illustrieren.

Neben Diagrammen Mindmaps und Prozesstabellen kénnen Prozesse auch durch Texte be-
schrieben werden. Dabei kann es sich um unstrukturierte Texte, vor allem aber auch um struk-
turierte Texte handeln. Die wichtigste Darstellung in Form eines Textes ist eine Aufzéhlung
der Prozessschritte bzw. eine Checkliste. Fir umfangreichere Prozesse mit parallelen Pro-

zessschritten ist eine solche Darstellungsform nicht zu empfehlen.

Zusammengefasst bestehen mehrere Moglichkeiten, Prozesse darzustellen: Prozessdia-
gramme, Mindmap, Prozesstabellen und Texte. Welche Darstellungsform angemessen ist,
hangt von der Art der Prozesse ab, vor allem der Komplexitat sowie von den Bedingungen in
der Schule, zum Beispiel, ob Lehrkréfte in das Lesen dieser Darstellungen eingefiihrt wurden.
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Eine Schule muss sich dabei keineswegs auf eine Darstellform beschranken. Im Gegenteil:
Die Erfahrungen zeigen, dass eine gezielte Auswahl und eine damit einhergehende Mischung
unterschiedlicher Darstellungsformen sinnvoll sind.

2.2 Soll-Prozesse oder Ist-Prozesse?

Prozesse kénnen an einer Schule bereits vorhanden sein oder sind neu einzufuhren. Im ersten
Fall wird von ,Ist-Prozessen” gesprochen. Einen Ist-Prozess zu dokumentieren ist zum Bei-
spiel lohnend, wenn ein Prozess relativ selten ablauft und die Gefahr besteht, dass jedes Mal
wieder Uberlegt werden muss, wie nun der Prozess abzulaufen hat. Das duirfte bei der Zeug-
niserstellung der Fall sein. Daneben sind aber auch alle anderen schulischen Prozesse loh-
nenswert modelliert zu werden, da insbesondere neue Kolleginnen und Kollegen von doku-

mentieren Prozessbeschreibungen profitieren.

Ein Soll-Prozess besteht hingegen iberhaupt nicht oder noch nicht in dieser Form. Ein Soll-
Prozess kann demnach entstehen, wenn ein Ist-Prozess Uberpriift wird und festgestellt wird,
dass dieser optimiert werden kann (Speck & Schnetgoke, 2012, S. 195). Ein Soll-Prozess kann
auch entstehen ohne dass ein Ist-Prozess vorliegt. In diesem Fall sieht sich die Schule an-

dernfalls einer neuen Herausforderung gegentber, auf die sie reagieren muss.

Ist-Prozess Soll-Prozess

Was ist Bestehender Prozess (be- | Optimierter Ist-Prozess Neuer Prozess (ohne bishe-
das? reits Praxis in der Schule) | (Veranderung der Praxis) rige Praxis in der Schule)
Beispiel Zeugniserstellung (so wie Uberarbeitung und Verbes- | Entwicklung eines didakti-
bisher) serung der Zeugniserstel- | schen Jahresplans (wenn
lung bisher Stoffverteilung)

Tabelle 1: Ubersicht iiber Soll- und Ist-Prozesse

2.3 Prozesse oder Projekte in Schulen?

Schulische Prozesse sind von schulischen Projekten abzugrenzen. Zunachst zu den Gemein-
samkeiten: Sowohl Prozesse als auch Projekte sehen bestimmte Aktivitaten in der Schule vor,
die in einer bestimmten Reihenfolge vorzunehmen sind. Ein Projekt ist jedoch immer einmalig
und von hoher Komplexitat. Prozesse kénnen mehr oder weniger komplex sein, sind aber fiir
ein mehrmaliges Wiederholen vorgesehen und damit auf Dauer angelegt.
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Projekt Prozess

Was ist es? Aktivitaten (Projektschritte) in einer spe- | Aktivitaten (Prozessschritte) in einer
zifischen Reihenfolge spezifischen Reihenfolge

Komplexitat Hohe Komplexitat Geringe bis hohe Komplexitat

Zeitlich Einmalig Auf Dauer angelegt

Beispiel 1 Planung und Einfiihrung eines Systems | Einflihrung von Lehrkréaften (onboar-
zur Einfiihrung von Lehrkraften an der | ding)
Schule

Beispiel 2 Erstmalige Einfihrung einer didakti- Schuljahrliche Entwicklung des didakti-

schen Jahresplanung (Ubergang von schen Jahresplans
der Stoffverteilungsplanung in der
Schule)

Management Projektmanagement Prozessmanagement

Tabelle 2: Projekt vs. Prozess

Ein Beispiel: Die Planung und Einflihrung eines Systems fuir Lehrkréafte, die neu an der Schule
beginnen, ist ein Projekt. Es ist einmalig und komplex. Im Rahmen dieses Projekts wird ein
Prozess — namlich der Prozess des onboardings von Lehrkraften — im Schulalltag verankert.
Die anschlieRende regelméaRige Ausfithrung und Uberwachung dieses Prozesses bewegt sich
im Rahmen des Prozessmanagements. Projekte rufen nach einem Projektmanagement, Pro-
zesse nach einem Prozessmanagement. Das Projektmanagement ist nicht Gegenstand dieser
Einfiihrung. Berlcksichtigen Sie dazu bitte die Hinweisliteratur zum Projektmanagement im
Anhang 5.

2.4 Schulprozesse: Ein erweitertes Verstandnis

Bislang wurde ein Prozess verstanden als eine geordnete Folge von Aktivitdten. Und diese
Folge von Aktivitaten sollen — im Unterschied zu Projekten — dauerhaft in der Schule durchge-
fihrt werden. In der schulischen Praxis sind fir das Management von Prozessen weitere An-

gaben notwendig, so dass dieses einfache erste Prozessverstandnis erweitert werden kann.

2.4.1 Verschiedene Rollen im Management schulischer Prozesse

Neben den Aktivitaten und ihrer Reihenfolge war bereits von ,Verantwortlichen® fir einzelne
Prozessschritte die Rede. Die Prozessmanagement-Literatur beschreibt je nach Konzept und
Ansatz unterschiedlich viele Rollen, welche in Teilen auch unterschiedlich interpretiert werden.
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Bezogen auf die speziellen Bedirfnisse und Rahmenbedingungen einer beruflichen Schule

werden hier nachstehende Rollen unterschieden.’

= Prozessanwenderin und Prozessanwender: Die Personen, die fur die einzelnen Pro-
zessschritte im Prozess zustandig sind, d. h. die die ordnungsgemafe Durchfiihrung ge-
wabhrleisten. Hier kdnnte auch von operativer Verantwortung gesprochen werden. Bei-
spielsweise arbeitet an einer beruflichen Schule eine ausgewahlte Mentorin oder ein aus-
gewahlter Mentor eine neue Lehrkraft ein. In diesem Fall ist die Mentorin bzw. der Mentor
fur alle personlichen Prozessschritte, in denen sie bzw. er direkt beteiligt ist, verantwortlich.
Im Anhang 4 dargestellten Beispiel waren das die Prozessschritte 9, 13 — 17 und 19.

= Prozesseignerin und Prozesseigner: Die Prozesseignerin bzw. der Prozesseigner, auch
,Owner®, Eigentimerin bzw. Eigentimer” oder ,Manager* genannt, tragt die strategische
Verantwortung fir den Gesamtprozess. Die Person ist fiir die laufende Uberwachung und
ggf. fur die Optimierung des Prozesses verantwortlich. Erfolgreiche Beispiele zeigen, dass
die Prozesseignerin bzw. der Prozesseigner in der Leitungsebene anzusiedeln ist, d. h. ein
Mitglied der Schulleitung, der erweiterten Schulleitung bzw. der mittleren Ebene der Schule
(Wilbers, 2015b) ist. Diese Rolle im Prozessmanagement sollte auch in der Stellenbe-
schreibung dieser Leitungsperson verankert sein. Beispielsweise kann eine Abteilungslei-
terin bzw. ein Abteilungsleiter einer beruflichen Schule dafir verantwortlich sein, dass die
Einflhrung neuer Lehrkrafte nach dem definierten Prozess durchgefiihrt wird und ,rund
lauft’.

= Prozessmodelliererin und Prozessmodellierer: Die Person, die fur die Modellierung des
Prozesses zustandig ist, d. h. die zum Beispiel einen Workshop vorbereitet, durchfiihrt und
dokumentiert, in dem die Aktivitaten und die Reihenfolgen festgelegt werden. Beispiels-
weise hat eine Person aus dem Qualitdtsmanagement der Schule eine Reihe von Work-
shops durchgefihrt, um den Ist-Prozess der Einfliihrung von Lehrkraften an der Schule zu
strukturieren. Diese Person ist die ,Prozessmodelliererin® bzw. der ,Prozessmodellierer”.
Es muss sich dabei nicht um eine Person handeln, die fur alle Prozesse in der Schule
zustandig ist. Vielmehr kann es sinnvoll sein, die Person je nach Prozess zu wechseln. Die

Rolle der Prozessmodelliererin bzw. des Prozessmodellierers wird temporar besetzt.

* Prozessevaluatorin und Prozessevaluator: Die Person, die dafiir zustandig ist, dass

nach einem bestimmten Zeitraum, etwa zwei bis drei Schuljahren, der Prozess Uberprift

' Einer Erganzung dieser Auflistung im schulindividuellen Prozessmanagement steht jedoch nichts im Weg. Ein
erweitertes Rollenverstandnis zeigt u. a. Fischermanns (2010, S. 399ff.), Freund und Riicker (2014, S. 12f.),
Gadatsch (2012, S. 4ff.) Schmelzer und Sesselmann (2013, S. 181ff.) auf.
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wird. Dies kann zum Beispiel eine Person im Qualititsmanagement der Schule (iberneh-
men. Da es sich bei der Prozessevaluation um eine bedeutende Aufgabe zur Qualitatsver-
besserung handelt, ist dafiir Sorge zu tragen, dass eine Prozessevaluation auch tatsach-
lich stattfindet. Daher ist es ratsam, diese Aufgabe ebenfalls in der Leitungsebene anzu-

siedeln und eventuell sogar mit dem Prozesseigner gleichzustellen

Bei den Personen kann es sich jeweils um eine namentlich genannte Person, eine Funktion
in der Schule, zum Beispiel die Abteilungsleitung, der SQPM im &sterreichischen Qualitatsma-
nagement oder ein Kollektiv, z. B. eine schulische Arbeitsgruppe handeln. Die einzelnen Rol-
len kdnnen namentlich eingetragen werden. Nicht namentlich genannte Prozessbeteiligte er-
leichtern die Aktualisierung der Prozessmodelle (z. B. bei Ausscheiden einer Person), erfor-
dern jedoch eine vom Prozessmodell getrennte Ubersicht, wer in der Schule welche Funktio-
nen Ubernimmt (,Geschaftsverteilungsplan, ,Verantwortungskatalog®, ,Funktionenlbersicht*

etc.).

2.4.2 Prozessdefinition und -darstellung (1 — 6)

Die Vielzahl von Informationen, die zum Managen eines Prozesses notwendig sind, kénnen in
Form einer Prozessibersicht geblindelt werden. Eine Vorlage findet sich im Anhang 1. Bitte
betrachten Sie diese Vorlage parallel zu den folgenden Ergéanzungen.

Prozessname (1)

Geben Sie dem Prozess einen aussagekraftigen, nicht zu langen Namen. Dieser muss die
schulinterne Kommunikation tber den Prozess erleichtern und die strukturierte Ablage, zum
Beispiel in einem Prozessportal, unterstiitzen. Es kann sich lohnen, eine Kurz- und Langbe-
zeichnung zu vergeben.

Prozessname

Tragen Sie bitte einen aussagekraftigen Titel fir den Prozess ein.

Bezug Prozesslandkarte/Ordnungsnummer (2)

In beruflichen Schulen kénnen eine Vielzahl von Prozessen beschrieben werden. Daher be-
steht mit der Zeit die Gefahr, die Ubersicht iiber die Prozesse zu verlieren. Eine Ubersicht tiber
alle Prozesse in einer Schule gibt die spater noch zu erlauternde Prozesslandkarte. In der
Prozesstubersicht sollte festgehalten werden, wo sich der Prozess in der Prozesslandkarte

wiederfindet.
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Bezug Prozesslandkarte / Ordnungsnummer

Tragen Sie bitte ein, wo sich der Prozess in der Prozesslandkarte wiederfindet.

Manche Schulen arbeiten auch mit nummerischen Ordnungssystemen fiir die Prozesse. Sol-
che nummerischen Ordnungssysteme kdnnen gut abbilden, welcher Prozess ein Teil eines
Ubergeordneten Prozesses ist. Allerdings kann die Nummerierung schwierig werden, wenn die

Prozesse insgesamt neu strukturiert werden.

Version (3) und Datum (4)

Im Laufe der Zeit entstehen in der Schule oft verschiedene Versionen des Prozesses bzw. der

Prozesstubersicht. Tragen Sie hier bitte die Nummer der Version und das Datum dieser Version

ein.
3 Version
Tragen Sie bitte die Versionsnummer des Prozesses ein.
Datum
4

Tragen Sie bitte das Datum der Versionsnummer ein.

Im nachsten Abschnitt der Prozessibersicht werden die Prozessbeteiligten aufgefiihrt.

Prozesseigner/in (5)

Die Prozesseignerin bzw. der Prozesseigner tragt die strategische Verantwortung fir den Ge-
samtprozess. Die Person ist in der Schule fiir die laufende Uberwachung und ggf. die Optimie-
rung des Prozesses verantwortlich. Die Prozesseignerin bzw. der Prozesseigner hat die Auf-
gabe, Anderungen am Prozess bzw. eine Evaluation des Prozesses anzustofen, wenn der
Prozess aufgrund der laufenden Verfolgung nicht optimal verlauft.

P/’O7GSSG/{7N€I'//N
5 Tragen Sie bitte die Person ein, die fiir den Prozess die strategische Verantwortung tragt (lau-
fende Uberwachung, Optimierung anstofen)

Prozessanwender/in (6)

Die Prozessanwenderin bzw. der Prozessanwender tragt die operative Verantwortung fir ihre
bzw. seine individuellen Prozessschritte. Die Person ist somit fiir die Durchfiihrung der per-
sonlichen Prozessschritte verantwortlich. Daraus folgt, dass ein Schulprozess i. d. R. aus meh-
reren Prozessanwenderinnen und Prozessanwendern besteht, welche in ihrer Gesamtheit die
ordnungsgemafe Durchfiihrung des Gesamtprozesses gewahrleisten.

6 Prozessanwender/in
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Tragen Sie bitte die Person ein, die fur den Prozess die operative Verantwortung tréagt (Durch- ‘
fihrung).

Sonstige Beteiligte (7)

Die Prozessanwenderin bzw. der Prozessanwender ist fir die Durchflihrung zustandig. Dies
wird im Prozessmanagement gelegentlich mit einem ,R* fur fur ,Responsible” vermerkt. Die
Prozesseignerin bzw. der Prozesseigner ist hingegen ein Leitungsmitglied, das die strategi-
sche Verantwortung tragt, d. h. in der Leistung fiir den Prozess rechenschaftspflichtig ist. Dies
wird im Prozessmanagement auch mit einem , A" fiir ,Accountable” vermerkt. Haufig sind bei
der Durchflihrung von Prozessen weitere Personen zu beteiligen und in der Prozessubersicht
zu vermerken. Es kann sich lohnen, zu konsultierende Personen (,C* fiir ,Consulted®, deren

Rat eingeholt werden muss) und zu informierende Personen (I fiir ,,Informed”) getrennt auf-

zufiihren.
Englisch | Deutsch Rolle Was mit dem Prozess geschieht

R | Respon- Anwender/in, Prozessanwenderin | Fiihrt den Prozess durch (,operative Ver-
sible verantwortlich bzw. -anwender antwortung’)

A | Accoutable | Rechenschaft able- | Prozesseignerin In der Schulleitung zustéandig (,strategi-

gen bzw. -eigner sche Verantwortung')
C | Consulted | Zu konsultieren Keine feste Rolle Im Prozess wird der Rat der Person ein-
geholt
I |Informed | Zu informieren Keine feste Rolle Im Prozess wird die Person informiert

Tabelle 3: RACI-Modell

Diese Einordnung von Prozessbeteiligten ist als RACI-Modell bekannt. Das Modell findet ins-

besondere in der Prozessmodellierung Anwendung.

Beteiligte

Tragen Sie bitte alle weiteren am Prozess beteiligten Personen ein. Verwenden Sie hierfiir
wenn moglich Funktionsbezeichnungen, damit die Dokumente bei einem Personalwechsel
nicht gedndert werden mussen.

Prozessdarstellung (8)

Hier kann der Prozess ubersichtlich dargestellt werden. Fir die Schule sind Prozessdia-

gramme, Prozesstabellen, Mindmaps oder Texte zu empfehlen.
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2.4.3 Arbeits- und Informationsmaterialien sowie rechtliche Grundlagen (9 — 10)

Fir einzelne Prozessschritte sind haufig Hilfsmittel notwendig. Dies sind zum Beispiel Formu-
lare, vertiefende Informationen, Checklisten, Leitfaden usw. Hierbei kann zwischen ,Arbeits-
materialien“ und ,Informationsmaterialien“ unterschieden werden. In der Schule ist diese Ab-
grenzung oft nicht trennscharf, so dass sie hier zusammengefasst werden. An dieser Stelle
kann eine einfache Liste bzw. Aufzéhlung gentigen. Es kann auch sinnvoll sein, die Arbeits-
und Informationsmaterialien einzelnen Prozessschritten zuzuordnen. Hilfreich ist auch eine
Verlinkung zu Dokumenten, die in Papierform oder digital verfligbar sind. Werden die Arbeits-
und Informationsmaterialien bereits bei der Prozessdarstellung — etwa einer tabellarischen
Ubersicht — gefiihrt, werden sie hier nicht erneut gelistet (keine Doppelung). In diesem Fall ist
ein Hinweis ,siehe Prozessdarstellung* empfehlenswert.

Arbeits- und Informationsmaterialien

Tragen Sie bitte die fiir den Prozess notwendigen Arbeits- und Informationsmaterialien ein.

Bei der Durchfliihrung von Prozessen in der Schule sind oft normative Regelungen zu beach-
ten, beispielsweise Gesetze, Erlasse, Verordnungen oder ministerielle Anordnungen und Wei-
sungen. In der Prozessiibersicht werden diese vermerkt. Beispielsweise wird auf die jeweiligen
Portale verlinkt, die diese rechtlichen Grundlagen online bereitstellen.

Rechtliche Grundlagen

Listen bzw. verlinken Sie hier bitte auf die fur den Prozess zu beachtenden Rechtsgrundlagen.

10

2.4.4 Ausléser, Ziele und Beteiligte (11 — 12)
Ausloser (11)

Prozesse haben einen Anfang, d. h. sie werden durch einen Ausléser angeregt und sollen zu
einem bestimmten Ziel fiihren. Ein Ausldser kann unterschiedliche Typen zugeordnet werden.
Die am haufigsten vorkommenden Ausloser (= Startereignisse) sind zeitlich, nachrichtlich oder
situativ begriindet. Eine Nachricht als Startereignis kann beispielsweise folgenden Prozess
auslosen: ,Schulleitung bekommt per Brief die neue Lehrkraft mitgeteilt“. Damit wird der Pro-
zess zur Einfihrung einer neue Lehrkraft* angestolRen (siehe Anhang 4). Prozesse kénnen
fest im Schuljahr verankert werden, d. h. sie werden zeitlich ausgelost. Ein Beispiel ist ein
Ausléser 6 Wochen vor Schuljahresende” fiir die Zeugniserstellung. Dartiber hinaus kann ein
Prozess auch situativ, z. B. durch unvorhersehbare Ereignisse, beispielsweise ein ,Todes-
fall/Unfall einer Schilerin bzw. eines Schiilers® oder ,schwere Sachbeschadigung durch Schi-

lerin bzw. Schiler” ausgeldst werden.
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Ausloser

Tragen Sie bitte das Ereignis ein, welches den Prozess ausldst.

Ergebnis/Ziel (12)

Die Ziele, die der Prozess verfolgt, also das durch den Prozess angestrebte Ergebnis, sind in
mehrfacher Hinsicht grundlegend. Zum einen ist eine prazise Festlegung des Prozessziels
notwendig, um die Diskussionen wahrend der Prozessmodellierung effizient zu gestalten. Zum
anderen stellen Prozessziele die entscheidende Komponente bei der Uberwachung des Pro-
zesses (Monitoring) dar, um den Erfolg des Prozesses, also die Zielerreichung, bewerten zu
koénnen. Die Vorlage in der Prozessuibersicht (10) sieht vor, dass das gewUlnschte Ergebnis
des Prozesses dokumentiert wird. Die Ziele sollten Uberprifbar sein. Auferdem sollten die

Ziele der strategischen Ausrichtung der Schule dienen.

‘12

2.4.5 Prozessmonitoring und -evaluation (13 — 16)

Ergebnis/Ziel
Tragen Sie bitte die verfolgten Ziele des Prozesses ein.

Prozesskennzahlen (13)

Wenn ein Prozess dauerhaft eingerichtet wurde, dann ist dieser laufend zu Gberwachen (Mo-
nitoring) und in gréReren Abstédnden zu bewerten (Evaluation). Sowohl Monitoring als auch
Evaluation sind Formen der systematischen Datenerhebung und -auswertung Uber den Pro-
zess. Wahrend eine Evaluation in groRzligigen Zyklen stattfindet, etwa im Abstand von meh-
reren Schuljahren, erfolgt das Monitoring kontinuierlich, d. h. mit jeder Durchfiihrung des Pro-
zesses und dient damit der laufenden Beobachtung eines Prozesses. Evaluationen sind mit

einem héheren Erhebungsaufwand und einem hohen Auswertungsaufwand verbunden.

Der Prozess wird von der Prozessanwenderin bzw. dem Prozessanwender durchgefiihrt. Die
laufende Uberwachung des Prozesses ist Aufgabe der Prozesseignerin bzw. des Prozesseig-
ners. Die Evaluation kann ebenfalls von der Prozesseignerin bzw. dem Prozesseigner ange-
stoRen werden. Sie kann aber auch von der Prozessevaluatorin bzw. dem Prozessevaluator
vorgenommen werden. Fur das Monitoring sind Indikatoren festgelegt. Dies wird spéter in Ka-
pitel 3.7 vertieft.
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Monitoring Evaluation

Was ist Datenerhebung Uber ein System, mit dem | Datenerhebung Uber ein System, mit dem
was? Ziel, das System zu bewerten Ziel, das System zu bewerten
Zeitlich Kontinuierlich (als Teil des Prozesses) Sporadisch (in regelmaRigen Abstéanden
unabhangig vom Prozess)
Aufwand Eher niedriger Erhebungs- und Auswer- Eher hoher Erhebungs- und Auswertungs-
tungsaufwand aufwand
Beispiel Kurzfragebogen wird am Ende des Prozes- | Zu dem vor mehreren Jahren eingefihrten

ses der Einflihrung einer neuen Lehrkraft | Prozess der Einflihrung von Lehrkréaften

vorgesehen und ein Blick dariiber gewor- | wird vom Qualitdtsmanagementteam eine

fen Befragung durchgefiihrt und die Ergeb-
nisse auf der Konferenz besprochen

Tabelle 4: Monitoring vs. Evaluation

Da das Monitoring bei jeder Prozessdurchfiihrung geschieht, muss der Aufwand niedrig, im
Sinne von angemessen, sein. Zum Beispiel kann es vorkommen, dass in der Einfiihrung von
neuen Lehrkraften am Ende ein schlanker Fragebogen vorgesehen ist, den die neue Lehrkraft
und gegebenenfalls eine Mentorin bzw. ein Mentor ausfillt. Monitoring bedeutet in diesem
Zusammenhang, dass die Daten — hier mit dem Fragebogen — erhoben und anschlielend
ausgewertet werden. Beispielsweise kann das Prozessmodell vorsehen, dass eine Abteilungs-
leiterin bzw. ein Abteilungsleiter, also eine Person in der Leitungsebene, Prozesseignerin bzw.
Prozesseigner ist. In diesem Fall hatte die Abteilungsleiterin bzw. der Abteilungsleiter die Da-
ten aus dem Fragebogen anzuschauen und Konsequenzen zu ziehen, wenn der Eindruck ent-
steht, dass der Prozess optimiert werden muss. Oft bietet es sich an, den Prozess liber quan-
titative GrofRRe zu Gberwachen. In unserem Beispiel ware denkbar, dass mindestens 75 % aller
Antworten (= quantitative Kennzahl) im Fragebogen positiv ausfallen sollen. Bei mehrfacher
Unterschreitung sollte dann (iber eine Uberarbeitung nachgedacht werden. Eine qualitative
GroRe konnte beispielsweise ein Abschlussgesprach mit der Schulleitung sein, in dem die
neue Lehrkraft miindlich darlegt, wie der Prozess abgelaufen ist (siehe 3.5).

Prozesskennzahlen

13 Tragen Sie bitte die Kennzahlen ein, welche die Uberwachung des Prozesses bzw. der Ziele
ermdglichen (Monitoring).

Prozessevaluation (14 — 16)

Eine Evaluation lage in diesem Zusammenhang vor, wenn bspw. ein Team von Lehrkraften
drei Schuljahre nach der Errichtung des Systems zum onboarding neuer Lehrkrafte schaut, ob
der Prozess, so wie er modelliert wurde, noch aktuell und zielorientiert ist. Dazu wird zum

einen auf die Daten des Monitorings zurlickgegriffen. Zum anderen kdnnen aber auch weitere
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Daten erhoben werden. Beispielsweise kdnnen Lehrkrafte, welche den Prozess bereits durch-
lebt haben, nochmals nach Verbesserungsvorschlagen befragt werden. Aber auch ein Ver-
gleich zwischen dem schulspezifischen Prozess mit einer Prozessbeschreibung einer anderen
Schule oder in der Literatur ist vorstellbar.

Néchste Evaluation des Prozesses

14

Tragen Sie bitte den néchsten Evaluationstermin ein.

Letzte Evaluation des Prozesses

15

Tragen Sie bitte das Datum der zuletzt erfolgten Prozessevaluation ein.
Zusténdig

16

Tragen Sie bitte die Person bzw. Funktion ein, welche fiir die Evaluation zustandig ist.

2.4.6 Information und Schulung (17)

Information und Schulung (17)

Oft, nicht immer, ist die Einflihrung von Prozessen mit Informations- und Schulungsaktivitaten
verbunden. Auch Personen, die nach der Einflihrung von Prozessen in die Schule eintreten,
brauchen ggf. eine Schulung bzw. Informationen dartiber, wie der Prozess ablaufen sollte.

Information und Schulung

17 Tragen Sie bitte geplante Schulungen und Informationen zum Prozess ein. Es sollte in der
Schule klar sein, wer wann informiert bzw. geschult wird bzw. wurde.

2.5 Ruckblick auf das erweiterte Prozessverstandnis

Ein Prozess kann im engeren Sinne als eine geordnete Folge von Aktivitaten/Prozessschritten,
ggf. mit Verantwortlichkeiten verstanden werden. D. h. ein Prozess liefert die Antwort auf die
Frage, wie etwas von wem und wann durchzufiihren ist. Diese wichtige Frage wird im erwei-
terten Prozessverstandnis durch tiefergehende Leitfragen erganzt.

Element Leitfragen

Prozessdarstellung Wie ist etwas von wem und wann durchzufiihren?
(= Prozess im engeren Sinne als geordnete Folge von Aktivi-
taten/Prozessschritten, ggf. mit Verantwortlichkeiten)

Prozessdefinition Wohin und wem gehért der Prozess?

Arbeitsmaterialien & Dokumente, Womit wird der Prozess durchgefiihrt? Welche

Rechtsgrundlagen Rechtsgrundlagen sind zu beachten?

Ausldser & Ergebnis Was I6st den Prozess aus? Welches Ergebnis
soll erzeugt werden?

Kennzahlen (Indikatoren & Ziele) Wie wird die Zielerreichung gemessen?

Informations- und Schulungskonzepte Wie schulen und informieren?
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Prozessfreigabe Wann und durch wen wurde der Prozess freige-
geben?

Tabelle 5: Prozess im engeren und im weiten Verstdndnis

3 Das Management schulischer Prozesse

3.1  Was meint ,Prozessmanagement*?

Bisher lag der Fokus darauf, das Verstandnis fiir Prozesse zu schaffen. Es wurde erlautert,
was Prozesse sind. Im erweiterten Prozessverstandnis wurde dargelegt, welche Informationen
zur Dokumentation, Durchfilhrung, Uberwachung und Evaluation von Prozessen notwendig
sind. Die vorausgegangenen Uberlegungen bieten noch kein langfristiges, schulweites Kon-

zept, wie mit Prozessen umgegangen werden sollte, d. h. wie sie gemanagt, werden sollten.

Schmelzer & Sesselmann beschreiben Prozessmanagement aus betriebswirtschaftlicher
Sicht als ein ,integriertes System aus Fiihrung, Organisation und Controlling zur zielgerichte-

ten Steuerung und Optimierung von Geschéftsprozessen® (2013, S. 6).2

Prozessmanagement fir Schulen wird hier als ein umfassendes System der Schule zur Iden-
tifizierung, Modellierung, Uberwachung und Optimierung von (Schul-)Prozessen verstanden.
Umfassend bedeutet in diesem Zusammenhang ein ganzheitliches Konzept, bestehend aus
klaren Verantwortlichkeiten, unterstiitzende IT-Systeme und einer Einbettung in die Schulent-

wicklung.

Das Management schulischer Prozesse vollzieht sich in acht Schritten. Im Zentrum dieses
Vorgehens steht die Modellierung des Prozesses (Schritt 3). AnschlieBend wird der Prozess
weiter ausgearbeitet, implementiert, regelmaRig uberwacht und in gréfReren Abstanden evalu-
iert. Es sei jetzt schon angemerkt, dass es sich in der Schule lohnen kann, von diesem Vorge-

hen abzuweichen.

2 Ahnlich sieht es Allweyer (2005, S. 12). Firr ihn bedeutet Prozessmanagement ,die systematische Gestaltung,
Steuerung, Uberwachung und Weiterentwicklung der Geschéftsprozesse eines Unternehmens.“ Schmelzer und
Sesselmann definieren dariiber hinaus ein integriertes System als ein System, ,dass Aufgaben, Teilsysteme,
Methoden, Tools und IT-Unterstiitzung des Geschéaftsprozessmanagements aufeinander abgestimmt geplant,
koordiniert, kontrolliert sowie gesteuert werden.“ Flr das schulische Prozessmanagement bedarf es organisati-
onsspezifischer Anpassungen.
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Schritte des Prozessmanagements

1 | Prozessbeurteilung Braucht es ein Management dieses Prozesses?
2 | Prozessmodellierung Wie sieht eine allererste Ubersicht {iber den spater im Detail zu mo-
vorbereiten dellierenden oder zu Uberprifenden Prozess aus und wie geht die
Modellierung weiter?
3 | Prozessmodellierung Wie sieht der Prozess aus?
Prozessausarbeitung Wie ist der Prozess auszuarbeiten und die notwendigen Anderungen

vorzubereiten? Welche Arbeits- und Informationsmaterialien miissen
bereitgestellt werden?

Prozesseinfiihrung Wie lasst sich der Prozess nachhaltig in der Schule verankern?
Prozessdurchfithrung Wie lauft der Prozess?

und -Uberwachung

Prozessevaluation Wie ist der Prozess zu bewerten und ggf. zu revidieren?
ProzessschlieRung Wie kann der Prozess abgeschafft werden?

Tabelle 6: Schritte des Prozessmanagements

3.2 Schritt 1: Prozessbeurteilung

Frage 1: Lohnt sich das Management des Prozesses?

Der Start der Prozessmanagements steht am Anfang einer langeren Auseinandersetzung mit
einem Prozess. Dabei wird der Prozess erhoben, dokumentiert, eingefiihrt, durchgefihrt und
Uberwacht sowie evaluiert und revidiert. Bei der Modellierung kann es sich um einen Ist-Pro-
zess handeln, der bereits existiert oder um einen zukiinftigen neuen Soll-Prozess. Fur die
Schule ist diese Auseinandersetzung mit Aufwand verbunden und am Anfang muss die Frage
stehen, ob sich der Aufwand lohnt.

Einen Prozess in ein systematisches Prozessmanagement zu unterwerfen lohnt sich dann,
wenn dadurch eine Verbesserung des Prozessergebnisses zu erwarten ist. Dabei kann in der
Schule der eher unklare Eindruck bestehen, dass der Prozess zwar lauft (Ist-Prozess), aber
vermutlich besser laufen kénnte, wenn er nochmals sorgfaltig tGberprift werden wiirde (Soll-

Prozess).

Ein Prozessmanagement ist dann sinnvoll, wenn die Folge von Aktivititen komplex ist und
durch unklare Zustandigkeiten oder mangelhafte Ubergaben in der Praxis Probleme verur-
sacht werden. Bewahrt hat sich Prozessmanagement auch bei vergleichsweise einfachen
Standardprozessen, die aber haufig und von wechselnden Personen ausgefihrt werden, wie
zum Beispiel die Organisation einer Klassenfahrt. Auch bei Prozessen, die sehr selten ablau-
fen, kann sich ein Prozessmanagement lohnen, um den Ristaufwand zu senken, weil etwa

zwischenzeitlich vergessen wurde, wie der Prozess im Detail ablauft.
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Ein Prozessmanagement kann sich weiter lohnen, wenn Abwesenheiten, zum Beispiel auf-
grund krankheitsbedingter Ausfalle oder eine Ubergabe an eine andere Person durch eine
gute Dokumentation abgefedert werden sollen. Das Wissen, das mit diesem Prozess verbun-
den ist, soll konserviert werden. Ein Prozessmanagement lohnt sich auch dann, wenn sich der
Schule eine neue Herausforderung stellt und neue Ablaufe in der Schule eingefiihrt werden
missen, zum Beispiel wenn die Schule zum ersten Mal eine didaktische Jahresplanung voll-

zieht und dann festgelegt wird, wie diese zu erfolgen hat.

Ein Prozessmanagement ist auch dann sinnvoll, wenn besondere Anforderungen an die
Transparenz bestehen. So ist die Beurteilung von Lehrkraften ein ,sensibler' Prozess, bei dem

Transparenz in der Schule eine groflRe Rolle spielt.

Lohnt sich die Modellierung des Prozesses? — Einige Leitfragen

= Besteht der Eindruck, dass ein vorhandener Prozess (Ist-Prozess) zwar lauft, aber optimiert wer-
den konnte (Soll-Prozess)?

= Sind in der Vergangenheit QualitatseinbuBen durch mangelhafte Abstimmungen, fehlerhafte Uber-
gaben oder Doppelarbeiten aufgetreten?

= Gibt es Tatigkeiten, die sehr komplex bzw. uniiberschaubar sind und dadurch einzelne Aspekte
Ubersehen wurden oder Arbeitsschritte in der falschen Reihenfolge abgelaufen sind?

= Gibt es Tatigkeiten, die bei krankheitsbedingten Ausfallen zu Problemen fihren?
= Kénnen wir mit der uns gestellten Herausforderung (Prozess) umgehen?

= Gibt es regelmaRige Tatigkeiten, welche fir die Schule strategisch von Bedeutung sind, aber nicht
zufriedenstellend ausgefiihrt werden?

= Gibt es Situationen, in denen — ohne nachzudenken - ein effizientes Handeln notwendig ist? (z. B.
Notfallplan fur Amoklauf)

= Gibt es Prozesse, die so selten sind, dass die Gefahr besteht, zwischenzeitlich den Uberblick zu
verlieren, wie der Prozess im Detail lauft?

= Gibt es Tatigkeiten, welche mit erhhten Transparenzanforderungen gegeniber unseren An-
spruchsgruppen zu handhaben sind?

= Gibt es Tatigkeiten, welche zwar selbst kaum Zeit in Anspruch nehmen, die aber umfanglich erldu-
tert werden missen?

Tabelle 7: Leitfragen fiir die Frage, ob sich die Modellierung lohnen wird

Prozessmanagement kann also in vielfacher Hinsicht fir die Schule nitzlich sein.

Méglicher Nutzen von Prozessmanagement

= Doppelarbeiten und mangelhafte Abstimmung vermeiden

= Neue Herausforderungen systematisch begegnen

= Wissen konservieren, zum Beispiel fiir krankheitsbedingte Ausfélle oder bei Ubergaben
= Rustkosten verringern, zum Beispiel bei seltenen Prozessen

= Aufmerksamekeit fUr strategisch wichtige Prozesse erhéhen

= Vorbereitet sein fir unerwartete Ereignisse, zum Beispiel schulische Krisenfalle
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= Einarbeitung neuer Kréfte an der Schule erleichtern
= Rechtssicherheit bei sensiblen Prozessen erhéhen
= Transparenz gewahrleisten

Tabelle 8: Leitfragen fiir die Frage, ob sich die Modellierung lohnen wird

Der Ausgangspunkt des Prozessmanagements liegt hier also in der Betrachtung einzelner
Prozesse. Kritische oder drangende Prozesse oder Prozesse mit Optimierungspotentialen
werden modelliert (Berglehner, Buichl, Heinrich, Wilbers & Wittmann, 2014, S. 13). Wenn sich
eine Schule langere Zeit so mit Prozessmanagement auseinandersetzt, entstehen im Laufe
der Zeit eine Fiille von Prozessmodellen. Die Schule droht die Ubersicht zu verlieren und wird
daher nach einer Mdglichkeit suchen, die Prozessmodelle zu strukturieren. Zum Beispiel kdn-
nen alle Prozesse, welche den Unterricht betreffen, zusammengefasst werden, zum Beispiel
,Durchfliihrung einer didaktischen Jahresplanung” oder ,Durchfiihrung von Tests"“. Denkbar
sind auch alle Prozesse innerhalb des Personalmanagements, zum Beispiel ,Einfihrung neuer
Lehrkrafte” oder ,Durchfiihrung von Beurteilungen®. Ein Hilfsmittel zur Ordnung der Prozesse

in der obersten Abstraktionsstufe, also in der Biindelung von inhaltsnahen Prozessen, sind

Prozesslandkarten.

&

&9 Schulmanagement

@ O

é &
Entwicklung von Durchfiihrung von Uberpriifung von
Bildungsangeboten Bildungsangeboten Bildungsangeboten

o

=R Gebaude- Informations-

= Personal- Finanz- Schuler- Qualitats-

= und Sach- und Daten-

@ o verwaltung verwaltung verwaltung It It management

55 verwaltung verwaltung

c

=}

Abbildung 4: Beispiel einer Prozesslandkarte

Eine Prozesslandkarte stellt eine individuelle Visualisierung der schuleigenen Prozessland-
schaft dar. Ein einfaches Kopieren einer vordefinierten Prozesslandkarte ist deshalb nicht rat-
sam. Die Erstellung einer schulspezifischen Prozesslandkarte sollte immer ein schulinterner
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Prozess sein. Nur so ist zu gewahrleisten, dass die individuellen Rahmenvorgaben und The-
menschwerpunkte richtig fokussiert sind. Gleichwohl kann es sinnvoll sein, als Ausgangspunkt
fir die Uberlegungen zur schuleigenen Prozesslandkarte auf Referenzmodelle zuriickzugrei-

fen.

Einige Qualititsmanagementsysteme sehen entsprechende Modelle vor. Als Beispiel ist die
Prozesslandkarte des Kultusministeriums Baden Wirttemberg zu nennen, die im Rahmen des
Projekts OES entstanden ist. Auch im niedersachsischen Qualitatsmanagementsystem fiir be-
rufliche Schulen findet sich eine Prozesslandkarte, welche innerhalb des ProReKo-Projekts
entwickelt wurde. Im Qualititsmanagementsystem QIBB in Osterreich findet sich eine Syste-

matik der sogenannten Schllisselprozesse fur Schulen.

Fir die Gestaltung der Prozesslandkarte ist es hilfreich, auf bewahrte Kategorisierungen zu-
rlickzugreifen. Eine weit verbreitete Einteilung nach Kernprozessen, Managementprozessen

und Unterstutzungsprozessen (Gadatsch, 2012, S. 38 f.) ist zu empfehlen.

= Kernprozesse: Kernprozesse — in Unternehmen auch ,Geschéftsprozesse” genannt — be-
schreiben alle Aktivitaten, die dem eigentlichen Zweck der Institution dienen. Der Kernpro-
zess beruflicher Schulen ist die Entwicklung, die Durchfiihrung sowie die Uberpriifung von
Bildungsangeboten. Bildungsangebote umfassen eine breite Palette: Sie reicht von der
Kompetenzentwicklung, die liberwiegend im Klassenverband erfolgt (,reguldrer Unter-
richt'), Beratung oder auch besondere Bildungsangebote, wie zum Beispiel Klassenfahr-
ten. Die Durchfiihrung von Unterricht berlcksichtigt sowohl makrodidaktische Planungs-
prozesse, zum Beispiel der Stoffverteilung oder der Didaktischen Jahresplanung als auch
mikrodidaktische Planungsprozesse (Wilbers, 2014). Die Uberpriifung umfasst dabei die
laufende Uberwachung (,Monitoring‘), die Evaluation, die Revision und die SchlieBung von
Angeboten. Kernprozesse stellen den origindren Zweck der Institution dar: Wegen der

Kernprozesse gibt es Schulen. Sie unterscheiden die Schule von anderen Institutionen.

= Unterstiitzungsprozesse: Unterstltzungsprozesse sind Prozesse, die nicht direkt dem
eigentlichen Zweck dienen, die aber notwendig sind, um die Kernprozesse durchfiihren zu
konnen. Eine berufliche Schule wird nicht errichtet, um Raume oder Schilerinnen und
Schdler zu verwalten, aber trotzdem geht es — auch wenn viele Lehrkréafte dies gerne an-

ders sehen wirden — nicht ohne administrative Prozesse.

= Managementprozesse: Managementprozesse sind Planungs- und Fuhrungsprozesse.
Sie sind fur die Koordination innerhalb der Schule und die strategische und normative Aus-
richtung der Schule verantwortlich. Typisch fir Kernprozesse ist es, dass diese arbeitsteilig

vollzogen werden. Im Regelfall unterrichten einzelne Lehrkrafte die Schilerinnen und
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Schiler. Damit dies koordiniert geschieht und die Schule an einem Strang zieht, braucht
es Managementprozesse. Dazu gehort beispielsweise die Entwicklung eines Leitbildes als
gemeinsamer Bezugspunkt fiir das Handeln der einzelnen Lehrkréafte.

In Lehrblchern zum Prozessmanagement und in Unternehmen haben Prozesslandkarten eine
andere Funktion: Sie sind der Ausgangspunkt der Modellierung von Prozessen. D. h. es wird
eine Prozesslandkarte aufgebaut, anschlieRend stufenweise prazisiert und letztendlich ein-
zelne Prozesse modelliert. Wir nennen dies ein Top-Down-Vorgehen. Es hat gegenlber dem
oben vorgeschlagenen Vorgehen — das wir Bottom-Up nennen — einen Vorteil: Das Top-
Down-Vorgehen verhindert, dass ,nur‘ einzelne Prozesse angegangen werden, die besonders
drangend, optimierungsfahig usw. zu sein scheinen. Unter Umstanden sind aber flir den Erfolg
der Schule nicht diese Prozesse wichtig, sondern andere Prozesse, die als ganz selbstver-
standlich angesehen werden, welche aber ganz anders, erfolgreicher aufgestellt werden kénn-
ten. Allerdings ist das Top-Down-Vorgehen viel abstrakter, d. h. weiter von der Lebenswelt der
Lehrkrafte entfernt. Dies kann bei der Einflihrung zu Akzeptanzproblemen fuhren. Wenn es
allerdings am Anfang gelingt, einen Prozess zu modellieren, welcher der Institution ,weh tut’,
dann ist direkt am Anfang die Notwendigkeit eines schulischen Prozessmanagements besser

aufzuzeigen.

Wie so oft, hilft es nicht, diese beiden Denkweisen gegeneinander auszuspielen. Ein pragma-
tisches Vorgehen ist es, mit einer Reihe kritischer Prozesse zu beginnen —mit dem Ziel, niedrig
héngende Friichte zu pfliicken. So sollen zu Beginn einer schulischen Veranderung direkt Er-
folge aufgezeigt werden. Parallel sollten diese Prozesse in eine nur grob strukturierte Prozess-
landkarte eingeordnet — ,verhangt‘ — werden.

Frage 2: Wer ist fiir die Modellierung des Prozesses verantwortlich?

Ein erstes Ergebnis der Bemihungen des ersten Schritts ist also eine Antwort auf die Frage,
ob sich der Aufwand fir diesen Prozess lohnt. Dann geht es weiter: Das Projekt ,Modellierung
des Prozesses” braucht einen klaren Verantwortlichen in der Schule. Diese Person ist zu-
nachst dafur verantwortlich, dass dieser Prozess modelliert wird. Das heif3t nicht, dass diese
Person — oder eine Gruppe — auch fir die Modellierung aller moglichen Prozesse in der Schule
zustandig ist. Das heifdt auch nicht, dass diese Person spater tatsachlich fir die operative
Durchfiihrung des Prozesses (= Prozessanwenderin bzw. -anwender) zustandig ist. Und es
heildt auch nicht, dass diese Person spater in der Leitung der Schule fur die strategische Ver-
antwortung (= Prozesseignerin bzw. Prozesseigner) zustandig ist. Im Gegenteil: Haufig wer-

den Prozesse — zusammen mit den spateren Betroffenen — von einer Gruppe modelliert, die
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nach der Implementierung nicht dafiir verantwortlich ist, zum Beispiel vom Qualitatsmanage-

mentteam.

Frage 3: Wie hoch ist der Partizipationsgrad?

Eine weitere Frage, die im Rahmen der Startphase beantwortet werden muss, ist die Wahl der
Breite des Vorgehens, d. h. die Wahl des richtigen Partizipationsgrades.

= Niedriger Partizipationsgrad: Bei einem schmalen Vorgehen wird der Prozess durch eine
kleine Gruppe oder gar durch eine einzelne Person modelliert. Die spateren Betroffenen
und Beteiligten — die Stakeholder — werden kaum in die Modellierung einbezogen.

= Hoher Partizipationsgrad: Bei einem hohen Partizipationsgrad steht am Anfang die Suche
nach den Personen, die spater von dem Prozess betroffen oder daran beteiligt sind. Diese
Personen bzw. Vertreterinnen und Vertreter dieser Personengruppen werden bei der Mo-

dellierung des Prozesses eingeschlossen.

Ein niedriger Partizipationsgrad scheint oft auf den ersten Blick verlockend: Der Aufwand zur
Erstellung eines Prozessmodells ist vergleichsweise niedrig. Allerdings besteht die Gefahr,
dass der Aufwand flr die spatere Implementierung steigt, dass das Prozessmodell den Lehr-
kraften nicht legitim‘ erscheint und auch nicht gut funktioniert, weil wichtiges Detail- oder Spe-
zialwissen fir die Modellierung des Prozesses notwendig gewesen ware. Zusammengefasst
fehlt durch die Nicht-Beteiligung der Lehrkrafte die Akzeptanz, welche im Nachhinein nur

schwer erreicht werden kann.

Aus der Frage nach dem Partizipationsgrad sollte aber keine Grundsatzfrage gemacht werden.
Es handelt sich um ein Kontinuum und manchmal lohnt es sich, den Schieberegel in die eine,
manchmal in die andere Richtung zu schieben. In jedem Fall sollte nicht nur der Aufwand fir
die Erstellung des Prozessmodells betrachtet werden. Denn eine breiter angelegte Prozess-
modellierung lasst spater den Aufwand fur das Veranderungsmanagement oft grundlegend

sinken. Weiterhin sollte die Integration der Personalvertretung immer bedacht werden.

Am Ende der Startphase stehen zwei Ergebnisse:
* Prozess: Der Prozess wird im weiteren Verlauf ausgearbeitet und ist ggf. schon in einer

Prozesslandkarte verhangt.

Verantwortliche fur die Prozessmodellierung: Der Prozess wird in der Verantwortung einer
Person/Gruppe weiter ausgearbeitet. U. U. ist auch bereits klar, wie breit die Prozessmodel-

lierung angelegt wird und welche Prozessbeteiligten zu integrieren sind.
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3.3 Schritt 2: Prozessmodellierung vorbereiten

Die Modellierung der Prozesse wird zunachst vorbereitet. Wie oben bereits herausgearbeitet
wurde, ist dabei zwischen einem Ist- und einem Sollprozess zu unterscheiden. Soll ein in der
Schule bereits bestehender Prozess dokumentiert werden, wird ein Ist-Prozess modelliert.
Wird dagegen ein vollig neuartiger Prozess oder optimierter Ist-Prozess entworfen, wird ein

Soll-Prozess modelliert.

Vorbereitung der spateren Modellierung bei vorhandenen Prozessen:
Erste Erfassung von Ist-Prozessen

Die bereits an der Schule vorhandenen, noch nicht dokumentierten und spater unter Umstan-
den zu optimierenden Prozesse werden zur Vorbereitung der eigentlichen Modellierung durch
die Prozessmodelliererin bzw. den Prozessmodellierer erfasst. Die Prozessubersicht im An-
hang steckt dabei den Fragebedarf ab. Das heilt, die Prozessmodelliererin bzw. der Prozess-
modellierer versucht die Prozessubersicht so weit wie moglich auszufillen. Dabei kénnen drei
Verfahren kombiniert werden (Wilbers, 2014).

= Befragungen: Die Prozessmodelliererin bzw. der Prozessmodellierer befragt einzelne Per-
sonen oder Gruppen, zum Beispiel in Form kleiner Workshops oder Einzelinterviews, wie
ein Prozess ablauft: welche Aufgaben wann erfillt werden missen, welche Arbeits- und
Informationsdokumente notwendig sind, wer fir die Durchfiihrung zustandig ist und welche

sonstigen Prozessbeteiligten berlcksichtigt werden missen.

= Beobachtungen: Die Prozessmodelliererin bzw. der Prozessmodellierer versucht die Fra-
gen durch eine Beobachtung der Prozessbeteiligten in der Austibung ihrer Prozessschritte

zu beantworten.

= Dokumentenanalyse (Recherche): Die Prozessmodelliererin bzw. der Prozessmodellierer
besorgt sich die fir einen Prozess relevanten Dokumente (Arbeits- und Informationsmate-

rialien) und rekonstruiert den Prozess aus diesen Dokumenten.

Am Ende der Erfassung des Ist-Prozesses steht eine méglichst weit ausgefilite Prozessuber-
sicht (siehe Anhang 1 und 2).

Vorbereitung bei der Optimierung vorhandener Prozesse oder bei der Erarbei-
tung vollig neuer Prozesse: Recherche nach guter Praxis

Ein Soll-Prozess wird auf theoretischer Grundlage, personlichen Erfahrungen oder nach dem

Beispiel anderer Schulen erstmalig skizziert. Bei der Modellierung eines Soll-Prozesses ware

40 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



Schulisches Prozessmanagement — eine Einfiihrung

es denkbar, dass sich eine Gruppe von Prozessbeteiligten in einem Workshop trifft, um den
Prozess aufzuarbeiten. Bildlich gesprochen: Sich vor einen leeren Tisch setzt und beginnt, den
Prozess zu erfassen. Fir das schulische Prozessmanagement sehen wir ein anderes Vorge-
hen als praxistauglicher an: Wenn noch kein Ist-Prozess besteht, wird vor der eigentlichen
Modellierung ein allererstes Prozessmodell entworfen, um die Arbeit nicht von Null beginnen
zu lassen. D. h. die Verantwortliche bzw. der Verantwortliche fiir die Prozessmodellierung ent-
wirft — ggf. unterstiitzt durch wenige Expertinnen und Experten — ein allererstes Modell, wel-
ches spater in einem Workshop oder durch iterative Interviewschleifen griindlich tberprift und

detailliert ausgearbeitet wird.

Die Entwicklung eines allerersten Modells fuir den Soll-Prozess sollte mit einer Recherche star-
ten, d. h. einer systematischen Analyse, welche Ideen flr Prozesse vorliegen, welche Infor-
mationen und Materialien vorhanden sind und genutzt werden kdénnen. Konkret geht es dabei
um Prozessbeschreibungen bzw. Prozessmodelle, aber auch um die oben genannten Arbeits-
und Informationsmaterialien, Rechtsgrundlagen, Hilfen zum Prozessmonitoring etc. Dazu kén-

nen eine Reihe von Quellen herangezogen werden.

Leitfragen zur Recherche Aktivitaten

Gibt es bereits schulinterne Beispiele oder Ideen fir Prozesse In der Schule nachfragen
bzw. entsprechende Materialien, zum Beispiel aus anderen bzw.
einzelnen Fachbereichen bzw. Abteilungen?

Gibt es bereits Beispiele oder Ideen fir Prozesse bzw. entspre- Schulnetzwerke nutzen
chende Materialien von anderen Schulen, mit denen die Schule in
regelmaRigem Austausch steht?

Finden sich im Internet Beispiele oder Ideen fiir Prozesse bzw. Internetrecherche durchfiihren
entsprechende Materialien?

Finden sich Hinweise in Materialien aus externen oder schulinter- | Lehrerfortbildung/-smaterialien
nen Lehrerfortbildungen? sichten

Finden sich Hinweise in der didaktischen Ratgeberliteratur bzw. in | Literaturrecherche betreiben
der wissenschaftlichen Literatur?

Tabelle 9: Leitfragen fiir die Recherche

Nach der Recherche steht eine erste Ubersicht (iber den Soll-Prozess. Besonders wichtig in
der Vorbereitungsphase sind der Prozessname (Nr. 1), die Prozessdarstellung (Nr. 8), das
Ergebnis/Ziel (Nr. 12), eine Liste der notwendigen Arbeits- und Informationsdokumente (Nr. 9)
sowie der Rechtsgrundlagen (Nr. 10). Ggf. lasst sich auch bereits eine mdgliche Prozesseig-
nerin oder ein mdéglicher Prozesseigner (Nr. 5) bestimmen. Die Ubrigen Informationen in der
Prozessubersicht kénnen zunachst zurtickgestellt werden. Wichtig ist dabei vor allem ein kla-

res Bild Uber das Ergebnis/Ziel (Nr. 9) zu gewinnen.
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Planung der weiteren Prozessmodellierung

Ein letzter Schritt in dieser Vorbereitungsphase ist die Planung des weiteren Vorgehens. Eine
Maoglichkeit zur Modellierung die Durchfihrung eines Modellierungsworkshops. Dabei ist der
Kreis der Prozessbeteiligten festzulegen und einzuladen. Dies baut auf den vorherigen Uber-
legungen auf, wie breit die Betroffenen und Beteiligten in die Modellierung einzubinden sind.
Weiterhin ist der Verlauf festzulegen, wobei auf die Vorlage zum Ablauf von Prozessmodellie-
rungsworkshops (siehe Anhang 7) und die Checkliste (siehe Anhang 8) zurtickgegriffen wer-

den kann.

3.4 Schritt 3: Prozessmodellierung und Nachbereitung

Modellierung des Prozesses

Die Durchflihrung richtet sich nach der in der vorhergehenden Phase zugrunde gelegten Pla-
nung. Die Prozessubersicht wird diskutiert und tberarbeitet. Am Ende der Erarbeitung steht

ein Konsens zur Prozesslbersicht (siehe Anhang 1 und 2).

Folgende Beweggruinde fir die Modellierung eines Prozesses sind zu unterscheiden.

= Prozessdokumentation (Ist-Prozess): Bei der Dokumentation geht es vor allem darum, ab-

zuschéatzen, ob die Dokumentation der gelebten Praxis entspricht.

= Prozessoptimierung (Soll-Prozess): Bei der Prozessoptimierung werden bereits in der
Schule eingefiihrte und praktizierte Prozesse dokumentiert und/oder auf den Priifstand ge-
stellt. D. h., auf der Basis des Ist-Prozesses wird Uberlegt, wie in Zukunft der Prozess aus-

sehen sollte.

= Prozesserarbeitung (Soll-Prozess): Bei der Prozesserarbeitung wird ein vollig neuer Pro-
zess erarbeitet, dem noch keine Realitat in der Schule entspricht.

Bei der Prozessoptimierung wird ein Prozess auf den Prifstand gestellt. Die Leitfragen fiir eine

Optimierung kénnen sich an der Prozessubersicht orientieren.
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Leitfragen zur Bezug zur Leitfragen
Recherche Prozessubersicht 9
Prozessdarstellung Nr. 8 = Welche Teile des Prozesses sind entbehrlich (Ver-
schlankung)?
= Wie ist der Prozess zu erganzen (Erweiterung)?
= Sind die Reihenfolgen zielfiihrend?
Prozessbeteiligte Nr.5,6,7 = |st die Prozesseignerin bzw. der Prozesseigner
richtig festgelegt? (Nr. 5)
= |st die Prozessanwenderin bzw. der Prozessan-
wender richtig festgelegt? (Nr. 6)
= |st der Kreis der Beteiligten richtig abgegrenzt?
(Nr. 7)
Arbeits- und Informati- |Nr. 9 = Unterstitzen die Arbeitsmaterialien und Doku-
onsmaterialien mente den Prozess zufriedenstellend?
Rechtliche Grundlagen |Nr. 10 = Sind die ausgewiesenen rechtlichen Grundlagen
ausreichend und aktuell?
Ausloser Nr. 11 = Wurde der Ausloser korrekt erfasst?
Ergebnis/Ziel Nr. 12 = |st das Ziel bzw. das gewiinschte Ergebnis gut for-
muliert?
Prozesskennzahlen Nr. 13 = Erlauben die formulierten Kennzahlen eine gute
Uberwachung des Prozesses?
Néachste Evaluation Nr. 14 = Wann sollte der Prozess das néachste Mal auf den
Prifstand gestellt werden?

Tabelle 10: Leitfragen fiir die Frage, ob sich die Modellierung lohnen wird?

Fur die Erarbeitung des endgliltigen Prozessmodells kann ein Workshop angesetzt werden.
Dies ist bei besonders wichtigen oder besonders komplexen Prozessen zu empfehlen. Fir die
Durchfihrung des Workshops sind mehrere Vorgehensweisen denkbar. Sie unterscheiden
sich nach der zugrundeliegenden Komplexitat des Vorgehens und der eingesetzten Hilfsmittel.
Wir unterscheiden dabei im Anhang 7 drei Methoden: Der runde Tisch, Moderationskarten &

Pinnwand sowie Moderationskarten & Grof3tisch.

Nachbereitung

Nach der Prozessmodellierung (z. B. durch einen Prozessmodellierungsworkshop) gilt es, das

erarbeitete Prozessmodell in ,Reinschrift’ zu bringen und Uberpriifen zu lassen.

Bei einer einfachen Prozesstabelle wird eine saubere und prazise Tabelle erstellt. Wenn sich
aber fir einen Prozess ein abstraktes Prozessmodell — wie in Kapitel 2.1 dargestellt — als
sinnvoll herausgestellt hat, kann die Visualisierung mit einer breiten Palette an technischen
Mdglichkeiten unterstutzt werden. Sie reicht vom Einsatz kostenloser Software zur Prozess-

modellierung bis hin zum Einsatz eines professionellen, kostenpflichtigen Prozessmanage-
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mentwerkzeuges. Unternehmen greifen haufig auf sehr kostspielige, professionelle Prozess-
managementwerkzeuge zurlick. Diese unterstitzen nicht nur die Modellierung von Prozessen,
sondern stellen ein Gesamtpaket zur Unterstiitzung des Prozessmanagements bereit (Pro-

zessmodellierung, Prozessdokumentation, Prozessverdffentlichung, Prozessevaluation).

Ein professionelles Softwarewerkzeug fir die Prozessmodellierung unterstitzt dabei mehrere
Darstellungsweisen (Notationen) fur Prozesse. Zunachst wird also die Frage aufkommen, wel-
che Software das Prozessmanagement in der Schule unterstiitzen soll, oder ob iberhaupt
eine Software angeschafft wird. Im Anhang 10 wird dazu eine erste Auswahl fiir Schulen an-

geboten, welche sowohl kostenpflichtige als auch kostenlose Softwarel6sungen aufzeigt.

Fur die Entscheidung steht am Anfang die Frage, was die Schule von Prozessmanagement
erwartet. Anhand der Antworten kann auf ein zielgerechtes Softwaretool zuriickgegriffen wer-
den. Abbildung 5 zeigt einen Entscheidungsbaum, der als Unterstiitzung fiir die Entschei-
dungsfindung dient. Die Schwierigkeit ist dabei, dass oft die mittel- bzw. langfristige Entwick-
lung nicht absehbar ist. Ein pragmatisches Herangehen ist es, zunachst auf kostengunstige
Werkzeuge zuriickzugreifen, die weitere Entwicklung in der Schule abzuwarten und ggf. zu
einem spateren Zeitpunkt in professionellere Werkzeuge zu investieren. Allerdings kann die
Umstellung auf professionellere Prozessmodellierungswerkzeuge einen hohen Arbeitsauf-
wand bedeuten. In der Regel sind Prozessmodelle einer Software nicht oder zumindest nicht
verlustfrei auf eine andere Software Ubertragbar. Leider ist dies selbst dann der Fall, wenn die
Prozesse mit einem spezifischen Notationsstandards (z. B. BPMN 2.0) erstellt werden. Je
mehr Prozessmodelle deshalb uberflihrt werden mussen, desto héher ist der Arbeitsaufwand
bzw. die Hurde, eine Umstellung vorzunehmen. Insofern ist bereits bei der erstmaligen Aus-
wahl des Softwarewerkzeuges einzukalkulieren, dass ggf. spater eine Umstellung notwendig
wird. Eine anfanglich kostenglinstige Lésung kann daher auf Dauer teurer werden als der di-
rekte Einstieg in eine Lésung, die am Anfang mehr Kosten verursacht.
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Welchen Prozess- Welches
Was mochte ich?

managementansatz Softwaretool
wahle ich? wihle ich?

= Schule mit Hilfe von Prozessen steuern

= Prozesse mit professionellen Prozessmodellen
dokumentieren

= Alle Schulprozesse modellieren

= Kollegium alle (aktuellen) Prozess-

beschreibungen zur Verfigung stellen Prozessmanagement als :gﬁlnsavio
= Kollegium alle (aktuellen) Prozessdokumente Steuerungsinstrument . Viglow
zur Verfugung stellen
= Prozessbeschreibung und Prozessdokumente
verknlpfen
= Ein professionelles Prozessmonitoring bzw.
Prozessevaluation durchfihren
= Qualitatsmanagement mit Hilfe von
Prozessmanagement unterstiitzen
= Prozesse mit professionellen Prozessmodellen = ARIS Express
dokumentieren Prozessmanagement als = Bizagi
= Prozessmanagement auf klar abgegrenzte Unterstitzungsinstrument = MS Visio
Prozesse anwenden = Signavio

= Ein ordentliches Prozessmonitoring bzw.
Prozessevaluation durchfihren

= ARIS Express
= Bizagi
= MS Powerpoint

= Wenige Ressourcen einsetzen

g ; Prozessmanagement als
= Prozesse mit Hilfe von Tabellen dokumentieren 9

Dokumentationsinstrument

= Prozessmanagement nur bei Bedarf einsetzen = MS Excel
= OO Impress
Abbildung 5: Entscheidungsbaum zur zielgerechten Pr g tsoftware

Nach der Modellierung sollte der Prozess dokumentiert und den Prozessbeteiligten zum Uber-
prifen Uberlassen werden. Diese Validierung soll Missverstandnisse vermeiden, den Beteilig-
ten die Ergebnisse vor Augen fihren und Anpassungen vor der Verdffentlichung ermdglichen.
Die Validierung kann auch durch das gesamte Kollegium erfolgen und nicht ,nur* durch das
Team Gruppe, das den Prozess modelliert hat. Die Validierung im gesamten Kollegium kann
z. B. durch die Bereitstellung auf dem schwarzen Brett oder die Darstellung in einer Konferenz

erfolgen.

3.5 Schritt 4: Prozessausarbeitung

In der Ausarbeitung des Prozesses geht es vor allem um die Arbeits- und die Informationsma-
terialien, die fur den Prozess notwendig sind. In den friiheren Phasen wurde lediglich festge-
halten, welche Dokumente notwendig sind, aber nicht, wie genau diese auszusehen haben.
Grundsatzlich sind dabei zwischen Dokumenten zu unterscheiden, welche zum einen den Pro-
zess beschreiben und als Umsetzungshilfen herangezogen werden kénnen und zum anderen

fur den arbeitspraktischen Einsatz im Prozess verwendet werden.
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= |nformationsmaterialien: Diese Dokumente liefern detaillierte Informationen zum Prozess,
zum Beispiel in Form eines Leitfadens oder einer Checkliste. So wird beispielsweise fur
den Prozess der Einarbeitung einer Lehrkraft eine Checkliste entwickelt, auf der die ein-
zelnen Aktivitaten bzw. Prozessschritte abgehakt werden. Der gesamte Prozess wird so

deutlicher.

= Arbeitsmaterialien: Diese werden von den Prozessverantwortlichen in der praktischen An-
wendung eingesetzt, zum Beispiel Vorlagen, Mustertexte oder Bewertungsraster. So wird
beispielsweise in einem Prozess der Einarbeitung einer Lehrkraft ein Personalbogen ver-

wendet.

Die Ausarbeitung des Prozesses kann ausgesprochen aufwandig sein. Denken Sie an den
0. g. Beispielprozess ,Einflhrung einer neuen Lehrkraft‘. Hier ist es notwendig, innerhalb der
Prozessdokumentationen diverse Leitfaden und Templates anzufertigen. Achten Sie bei der
Erstellung solcher Arbeitsmaterialien auch immer auf ein einheitliches Design im Sinne einer
Corporate Identity.

3.6  Schritt 5: Prozesseinfiihrung

Bislang existiert der Prozess nur auf dem Papier bzw. in den Képfen der Beteiligten wahrend
der Erhebungsphase. Nun gilt es, den Prozess nachhaltig in der Schulpraxis zu verankern.
Eine Bombenwurfstrategie (TOP 1001 der Konferenz, ,habe Kopie verteilt, aber keine Zeit

mehr zu besprechen®) ist zu vermeiden.

Vor der Einfihrung des Prozesses ist der Prozess freizugeben. Dies sollte durch eine festge-
legte Person in der Schule erfolgen. Je nach Komplexitat des Prozesses bedeutet die Einfiih-
rung des Prozesses eine vergleichsweise kurze Bekanntgabe bis hin zu einem aufwéandigen,
unter Umstanden mehrjéhrigen Veranderungsprojekt. In aufwandigen Veranderungsprojekten
sollten die Grundsatze des Veranderungsmanagements (Change Management) beachtet wer-
den. Anhang 11 bietet eine Ubersicht (iber die Literatur. Im Rahmen eines Veranderungspro-

jekts kann es notwendig werden, den Soll-Prozess erneut anzupassen.

Um die Prozessbeschreibung inkl. aller Arbeits- und Informationsmaterialien dem gesamten
Kollegium anschlieBend zuganglich zu machen, ist eine Plattform zu wahlen, auf der alle Lehr-
krafte zugreifen kdnnen: Das sogenannte Prozessportal. Je nach vorhandenen finanziellen

und technischen Ressourcen gibt es verschiedene Formen eines Prozessportals.
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Strukturierte Dateiablage im Schulnetzwerk

Dies kann zum Beispiel eine durch Dateiordner sauber strukturierte Dateiablage im Schulnetz-
werk sein. Es sollte dabei vermieden werden, dass Verdffentlichungen auf mehreren Plattfor-
men erfolgen (,keine Parallelplattformen*) oder diese nur einzelnen Fachbereichen, Abteilun-
gen oder Teams zur Verfligung stehen. Weiterhin ist darauf zu achten, dass keine ,alten* oder

scheinbar parallel giltigen Prozesse in der Schule kursieren.

Prozessportal mit Hilfe einer Excel-Datei

Das Tabellenkalkulationsprogramm Excel ist vielen Lehrkraften vertraut und an Schulen recht
breit verfugbar. Durch eine geschickte Nutzung der Symbole, der Arbeitsblatter und der Még-
lichkeit des Verlinkens innerhalb einer Excel-Datei und mit externen Dokumenten lasst sich
auch mit Excel ein Prozessportal erzeugen. Die entsprechenden Excel-Dateien kénnen dem

Kollegium wiederum Uber den Schulserver zur Verfligung gestellt werden.

Web 2.0 Techniken: Wikis, LMS oder CMS

Die Darstellung und Prasentation der Prozesse und den entsprechenden Dokumentationen
kann auch Uber relativ einfachen und ressourcenschonenden Web 2.0 Techniken erfolgen.
Hier sind verschiedene Mdglichkeiten denkbar.

= LMS: In vielen Schulen werden Lernplattformen bzw. Learning-Management-Systeme
(LMS) eingesetzt, beispielsweise Moodle oder ILIAS. Das Prozessportal kann in einem
solchen LMS fir die Lehrkrafte angeboten werden.

= CMS: Ein Contentmanagementsystem (CMS) wird haufig in der Schule zur Verwaltung der
Schulwebseite eingesetzt. Mit Hilfe eines solchen CMS kann ein Prozessportal — ggf. auch

in einem geschitzten Bereich der Webseite — eingesetzt werden.

= Wiki: Ein Wiki ist ein Softwaresystem, das es Autorinnen und Autoren ohne Programmier-
kenntnisse unkompliziert und mit wenigen Hilfsmitteln erlaubt, strukturierte und ansehnli-
che Texte im Internet bzw. Intranet zu produzieren. Beispielsweise ist die Wikipedia ein
Wiki. Der Zugriff auf einen Wiki kann auch beschrankt werden, zum Beispiel auf das Intra-

net.

Die Arbeit mit Web 2.0 Techniken hat den Vorteil, dass Dokumente gut verwaltet und meist
einfach kommentiert werden kénnen. Diese Kommentare liefern fiir eine spatere Prozesseva-

luation oft wichtige Daten.
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Das professionelle Prozessportal

Ein professionelles Prozessportal ist eine Lésung zur Kommunikation und Darstellung von
Prozessdokumentationen, welche eine spezielle Software flir das Prozessmanagement beno-
tigt. AuBerdem braucht es eine Administration, welche sicherstellt, dass alle Daten aktuell und
redundanzfrei verfugbar sind und das Gesamtsystem wartet. Derartige Prozessportale haben
einen entscheidenden Vorteil, sie unterstiitzen die Anwenderinnen und Anwender in der Suche
nach einem bestimmten Prozess und liefern zugleich alle notwendigen Informationen und Do-
kumentationen. Dies fordert die Akzeptanz unter den Anwendern. Das System tragt dazu bei,
dass die Schulmitglieder sich uber dieses System Informationen beschaffen und so sicherge-

stellt ist, dass aktuelle Informationen und Dokumentationen im Kollegium ankommen.

BBS11 ProzessManager
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Abbildung 6: Prozessportal (Quelle: ProzessManager BBS 11, Hannover)

Die Einflihrung eines Prozesses hat einen technischen Aspekt — das Prozessportal — und ei-
nen sozialen Aspekt. Fir die Inkraftsetzung des Prozesses sollte ein offizieller Startschuss
erfolgen. ErfahrungsgemaR ist es zu empfehlen, dass dies eine vornehme Aufgabe der Schul-
leiterin bzw. des Schulleiters ist. Dabei ist darauf hinzuweisen, ab wann ein bestimmter Pro-
zess wie ablaufen sollte. Die notwendige Bekanntgabe kann dabei — ja nach Prozess — tber
eine einfache Rundmail bis hin zu einer detaillierten Prasentation wahrend einer Konferenz
erfolgen.
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3.7 Schritt 6: Prozessdurchfiihrung und -Uberwachung

Nach dem offiziellen Startschuss arbeiten alle Beteiligten am Prozess entlang. Parallel dazu
lauft das Monitoring des Prozesses. Wahrend die Prozessanwenderin bzw. der Prozessan-
wender flr die Durchfiihrung des Prozesses zustandig ist, ist die Prozesseignerin bzw. der
Prozesseigner — beispielsweise eine Person im mittleren Management der Schule — fir die
Uberwachung zusténdig. Damit stellt sich die Frage, auf welche Daten die Prozesseigenerin
bzw. der Prozesseigner zurlickgreifen kann, um die Qualitdt des Prozesses abzuschatzen,
und zwar ohne dass diese Person nur noch mit der laufenden Uberwachung von Prozessen

beschéaftigt ist.

Das Monitoring des Prozesses ist eine laufende Uberwachung mit einem vergleichsweise ge-
ringen Erhebungs- und Auswertungsaufwand (Neumann, Probst & Wernsmann, 2012, S. 314).
Prozesskennzahlen oder Indikatoren sollen dabei die Qualitat des Prozesses anzeigen. Pro-
zesse in beruflichen Schulen haben oft nur langfristig feststellbare und oft nur schwierig mess-
bare Auswirkungen. Ob beispielsweise die Einflhrung einer Lehrkraft in das Kollegium wirklich
erfolgreich war, lasst sich i. d. R. erst nach vielen Schuljahren feststellen. Beim Monitoring
muss es jedoch gelingen, Indikatoren zu finden, die sich mit vergleichsweise geringem Auf-

wand zeitnah erheben und auswerten lassen.

Denkbar ist zum Beispiel, dass fiir das Monitoring eines Prozesses, in dem ein bestimmtes
Formular verwendet wird, das Formular im Schulbiro in einem bestimmten Ordner abgeheftet
wird. Das Formular, das als Arbeitsmaterial fir diesen Prozess verwendet wird, wurde zum
Zwecke des Monitorings durch zwei kurze Fragen erganzt, namlich ,Probleme bei der Durch-
fuhrung” und ,Erreichung des Ziels®. Diese werden von der Prozessanwenderin bzw. dem Pro-
zessanwender mit Hilfe einer Checkbox mit ,ja“ bzw. ,nein” beantwortet. Die Prozesseignerin
bzw. der Prozesseigner schaut sich in regelmafligen Abstanden den Ordner mit den gesam-
melten Formularen durch und uberprift, ob Folgemafnahmen — zum Beispiel die Evaluation
eines Prozesses — eingeleitet werden missen.

Ein solch einfacher Indikator kann die Zufriedenheit der Lehrkraft oder einer Mentorin bzw.
eines Mentors mit dem Einarbeitungsprozess sein, das auf einem Kurzfragebogen auf einer
Skala von ,,0“ fir ,unzufrieden® bis ,5* fur ,zufrieden* am Ende des Einarbeitungsprozesses
erfasst wird. Dabei kann es sich lohnen, zur Starkung des schulischen Vorschlagswesens di-

rekt auf dem Fragebogen Mdglichkeiten zur Verbesserung abzufragen.

Das heildt, bei der Modellierung des Prozesses sind direkt Prozessschritte vorzusehen, die

spater ein Monitoring ermdglichen bzw. erleichtern. Dieser Kurzfragebogen kann anschlieRend
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gesichtet und u. U. direkt Konsequenzen gezogen werden. Die Fragebogen kénnen abgeheftet
werden und stehen zusatzlich einer spateren Uberpriifung des Prozesses im Rahmen einer

Prozessevaluation zur Verfigung.

Prozessmonitoring und -evaluation sind mit dem schulischen Qualitdtsmanagement zu verbin-
den. D. h. im Rahmen des schulischen Qualitdtsmanagements gilt es zu kléren, welche Indi-
katoren zur Prozessqualitat mit welchen Qualitdtsmanagement-Instrumenten erhoben werden
koénnen. Dazu bieten sich in den verschiedenen schulischen Qualitatsmanagementsystemen

die Instrumente an, die regelmaRige Datenerhebungen vorsehen.

Typ des schuli- | Typische Instrumente fir Beispiel

schen QMS das Monitoring und die
Evaluation von Prozessen

Q2E-basierte = Selbstevaluation der Schule | = Befragung der Lehrkrafte zur Einarbeitung
QMS = Externe Schulevaluation neuer Kolleginnen und Kollegen

= Fokusbereich zur Einfiihrung von Lehrkraften
im Rahmen der externen Schulevaluation

EFQM-basierte | = Interne Evaluation = Befragung der Lehrkréafte zur Einarbeitung
QMS = Externe Evaluation neuer Kolleginnen und Kollegen

= Fokusbereich zur Einfiihrung von Lehrkraften im
Rahmen der externen Schulevaluation

ISO-9001-ba- = Schilerbefragung = Review-Bericht mit Kennzahlenanalyse zu Per-
sierte QMS = Review-Bericht sonal
= Fehlermanagement = Ergebnisse des Meldeverfahrens von Lehrkraf-
ten
QlBB = Systemfeedback = Befragung der Lehrkréafte zur Einarbeitung
= Peer Review in QIBB neuer Kolleginnen und Kollegen

= Fokusbereich zur Einfiihrung von Lehrkraften
im Rahmen der externen Schulevaluation

Tabelle 11: Pr itoring und luation in ausgewahlten schulischen QMS

Die Fragestellung ,Welche Indikatoren kénnen mit welchen QM-Instrumenten erfasst wer-
den?” kann auch umgedreht werden: ,Welche Daten welcher QM-Instrumente kénnen als In-
dikatoren verstanden werden?“. Diese pragmatische Fragerichtung kann die Datenerhebung
insgesamt schlanker gestalten und eine bessere Nutzung der bereits erhobenen Daten ge-

wabhrleisten.

Im Rahmen des Monitorings muss ein kurzer Blick auf die Auspragung der Prozesskennzahlen
reichen, ob der Prozess im gewlinschten Sinne lauft. Es reicht auch festzustellen, ob der Pro-
zess ,grun®, ,gelb“ oder ,rot” ist. Eine schnelle und praxisnahe Form der Uberwachung ist auch
das Gesprach mit den Prozessbeteiligten. Oft werden in informellen Gesprachen Schwach-
stellen oder Optimierungsbedarfe erlautert. Wenn im Rahmen des Monitorings festgestellt
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wird, dass ein Prozess nicht ordnungsgemaf ablauft, bedeutet dies zunachst nur die Notwen-
digkeit, genauer hinzuschauen. Gerade im Trubel des Alltags besteht bei solchen Problemen
die Gefahr der Kopf-ab-Logik' und des ,Schnellschusses’, d. h. eines vorschnellen Therapie-
versuchs ohne Diagnose. Hierbei ist aber eine besonnene Entscheidung gewinnbringender,

die sich im Idealfall auf die Monitoring- bzw. Evaluationsergebnisse stitzt.

3.8 Schritt 7: Prozessevaluation

Bei der Evaluation wird ein Prozess nach einer langeren Zeit nach der Einfihrung von der
Prozessevaluatorin bzw. dem Prozessevaluator evaluiert. Die Revision kann dabei wenig um-
fangreich sein und nur kleinere Details betreffen. Bei der Evaluation kann sich jedoch auch
abzeichnen, dass eine sehr grundlegende Anderung des Prozesses notwendig ist. In diesem
Fall ist eine Re-Modellierung notwendig und die Auseinandersetzung startet wieder mit dem
ersten Schritt des Prozessmanagements.

3.9 Schritt 8: Prozessschlieung

Das Ergebnis der Evaluation des Prozesses kann die Entscheidung sein, den Prozess in Zu-
kunft abzuschaffen. Wirtschaft, Technik und Gesellschaft befinden sich in einem stetigen, oft
sehr schnellen Wandel. Die Schule kann und darf als Institution nicht jede Modewelle unre-
flektiert mitmachen. Wenn sich jedoch die Schule vom Wandel in Wirtschaft, Technik und Ge-
sellschaft abhangt, hat sie alsbald Probleme: Inhalte sind veraltet, Prozesse Uberholt und die
berechtigten Anliegen der verschiedenen Anspruchsgruppen werden nicht berticksichtigt.
Wandel von Schule — und damit auch Wandel und SchlieBung von Prozessen — ist ein Reflex
auf den stetigen Wandel ihrer AuRenwelt, namlich von Wirtschaft, Technik und Gesellschaft.
Fur berufliche Schulen gilt dies wie fir keine andere Schulform. Veranderungen — der stetige
Fluss - ist das fir die berufliche Schule der Normalfall. Nur eine tote Schule bewegt sich nicht

mehr.

Fir das Prozessmanagement bedeutet dies, dass immer wieder Prozesse geschlossen wer-
den mussen, und zwar auch solche, die miihsam installiert wurden, die das Kollegium liebge-
wonnen und erfolgreich praktiziert hat. Wahrend bei der Einfiihrung Prozesse erernt werden,
miissen sie beim SchlieRen entlernt oder verlernt werden. Oft sind dann Ubergangsregelungen

notwendig.
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3.10 Ruckblick auf die acht Schritte des Prozessmanagements

Fir das schulische Prozessmanagement wurden acht idealtypische Phasen vorgeschlagen.

Schritte des Prozessmanagements

1 | Prozessbeurteilung Braucht es ein Management dieses Prozesses?
2 | Prozessmodellierung Wie sieht eine allererste Ubersicht {iber den spater im Detail zu mo-
vorbereiten dellierenden oder zu Uberprifenden Prozess aus und wie geht die
Modellierung weiter?
3 | Prozessmodellierung Wie sieht der Prozess aus?
Prozessausarbeitung Wie ist der Prozess auszuarbeiten und die notwendigen Anderungen
vorzubereiten?
Prozesseinfiihrung Wie lasst sich der Prozess nachhaltig in der Schule verankern?
6 | Prozessdurchfiihrung Wie lauft der Prozess?
und -Uberwachung
Prozessevaluation Wie ist der Prozess zu bewerten und ggf. zu revidieren?
ProzessschlieBung Wie kann der Prozess abgeschafft werden?

Tabelle 12: Schritte des Prozessmanagements

Wie bei allen Modellen kann es sich lohnen, gegen diese modellhafte Vorstellung fiir den ein-
zelnen Prozess zu verstoRRen. Stellen Sie sich anfangs immer die Fragen, ob eine Prozessmo-
dellierung tatsachlich notwendig erscheint und wie hoch der Partizipationsgrad der Prozess-
beteiligten sein muss. Diese Fragen haben groen Einfluss auf die darauffolgende Prozess-

modellierung.

4 Uberlegungen zur Einflihrung von Prozessma-
nagement in der Schule

4.1 Einflhrung von Prozessmanagement als schulisches Veranderungsprojekt

Die Einfiihrung von Prozessmanagement ist ein (Veranderungs-)Projekt von erheblicher Kom-
plexitat. Bevor Sie in das Thema Prozessmanagement einsteigen, sollte sich die Schule einige
strategische Fragen stellen, um auf die Strategie hin abgestimmte Vorarbeiten leisten zu kon-

nen, die bei der Implementierung und Umsetzung des Prozessmanagements dienlich sind.
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Strategische Fragen

Bei einer so tiefgreifenden Veranderung in der Schule sind die Ziele im Vorfeld klar zu definie-
ren und eine Implementierungsstrategie zu erarbeiten. Die Entwicklung einer Implementie-
rungsstrategie ist jedoch nicht Gegenstand dieser Einflihrung. Fir die Implementierung von
Prozessmanagement wird empfohlen, dieses als komplexes Schulentwicklungs- bzw. Veran-
derungsprojekt zu verstehen und entsprechende Ressourcen bereit zu stellen. Im Vorfeld soll-
ten folgende Fragen diskutiert werden:

= Was mochten wir mit Prozessmanagement erreichen?

= Welchen Stellenwert innerhalb der Schulsteuerung soll dem Prozessmanagement zuge-

sprochen werden?

= Wie viel Ressourcen (zeitliche, finanzielle, personelle und sachliche) kénnen und méchten

wir zur Verfligung stellen?

Voriiberlegungen

Anschlieend wird empfohlen, Vorliberlegungen anzustellen, welche das Prozessmanage-

ment unterstitzen kdnnen.
1. Verantwortlichkeiten, Kompetenzen und Ressourcen im Prozessmanagement klaren

Erfolgreiche Beispiele aus Schulen zeigen, dass Prozessmanagement klare Verantwortlich-
keiten, entsprechende Kompetenzen und Ressourcen benétigt. Flr das Prozessmanagement
ist ein Personenkreis zu bestimmen, der sich um Prozessmanagement und die damit verbun-
denen Aufgaben verantwortlich zeigt. Dartiber hinaus ist es von groRer Bedeutung, dass die
Verantwortlichen mit den nétigen Entscheidungskompetenzen und Ressourcen ausgestattet
sind. Dies kann in einem Fall die Schulleitung als Team sein. Denkbar ist aber auch ein Pro-
zessteam, die Qualitatsmanagementbeauftragten oder Schulentwicklungsteams. Bei den drei
letztgenannten ist allerdings dafiir Sorge zu tragen, dass diese Teams ausreichend Entschei-
dungsmacht Ubertragen bekommen. Innerhalb des Teams missen Kompetenzen aufgebaut
werden, beispielsweise durch eine Fortbildung, die Zusammenarbeit mit anderen Schulen o-
der im Selbststudium. AuRerdem missen diese Teams eine uneingeschrankte Unterstiitzung
und die volle Aufmerksamkeit der Schulleitung erhalten. Die beschriebenen Rollen im Pro-
zessmanagement (z. B. Prozessanwender oder Prozesseigner), sind ebenfalls grundséatzlich

zu klaren. Meist ist dies aber erst bei der Prozessmodellierung nétig bzw. moglich (siehe 2.4.1).

2. Commitment schaffen
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Prozessmanagement bedeutet eine Veranderung im Schulalltag, welcher sich nur dann erfolg-
reich und nachhaltig durchsetzt, wenn alle Mitglieder der Schule in den Veranderungsprozess
eingebunden werden und Commitment geschaffen wird. Versaumen Sie es deshalb nicht,
friihzeitig und ausreichend iber das Projekt zu informieren und insbesondere auch die Vorteile

fur die Schule und die einzelne Lehrkraft herauszustreichen.
3. Einheitlichkeit und Identifikation sicherstellen

Prozessmanagement ist grundsatzlich immer auch mit Standardisierung verbunden. Standar-
disierung dient dazu, Prozesse bewerten bzw. die Qualitdt messen und verbessern zu kénnen.
Standardisierung heillt aber auch, grundlegende Strukturen festzulegen, die wiederkehrend
sind, dadurch einen hohen Wiedererkennungswert erhalten und eine Schulkultur pragen kén-
nen. Standardisierung sollte demnach nicht nur auf einen grundséatzlichen Prozessablauf an-
gewendet werden. Beispielsweise sind dariiber hinaus einheitliche Verhaltensmanahmen
festzulegen, damit sichergestellt ist, dass ein Prozess personenunabhangig in — mehr oder
weniger — gleicher Art und Weise ausgefuhrt wird. Fur das Prozessmanagement unmittelbar
von Bedeutung ist die Vereinheitlichung von Dokumentationen. Es sollte ein bzw. mehrere
Schultemplates entwickelt werden, wie ein offizielles Dokument der Schule auszusehen hat.
Zum Beispiel ist festzulegen, wie eine Checkliste gestaltet ist und welche Informationen hin-
terlegt werden mussen. Aber auch Leitfaden, Richtlinien und Prasentationsfolien sollten ein
einheitliches Format erhalten. Dabei ist es nicht notwendig, ein kompliziertes Template aufzu-
bauen, sondern oft ist es ausreichend, eine einheitliche Kopf- und FuRzeile mit dem Logo der

Schule zu definieren. Anhang 4 zeigt ein mogliches Format einer Checkliste fiir einen Prozess.

Die mit dem Prozessmanagement verbundene Standardisierung kann in einen Konflikt mit im-
pliziten Normen in der Schule geraten. Schulen sind durch eine — meist nicht ausgesprochene
— Norm der Autonomie der einzelnen Lehrkraft gepragt. Standardisierungen werden daher
schnell als Einschnitt in die persdnliche Autonomie erlebt. Diese personliche Autonomie ist ein
wichtiger Motivator in der Schule und sollte daher nicht leichtfertig untergraben werden. Im
Prozessmanagement ist deutlich zu machen, welche Kraft darin bestehen kann, wenn alle
Lehrkrafte an einem Strang ziehen. Ein Beispiel ist eine einheitliche Verhaltensregel bei Un-
terrichtsverstoRen, die verhindert, dass Schilerinnen und Schuler die Grenzen einzelner Lehr-
krafte austesten und damit wichtige Lernzeit verschwenden. AuRerdem sollte es im Prozess-
management gelingen, Ressourcen zu heben, d. h. nicht durch unklare Zustandigkeiten und
Doppelarbeiten Zeit zu verschwenden, sondern diese flr wichtige padagogische Aufgaben zu

verwenden.

4. Grundsatze des Prozessmanagements festlegen — ein Konventionenhandbuch erstellen
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In einem System mit vielen Beteiligten, welche unterschiedliche Rollen einnehmen und ver-
schiedene Sichtweisen einbringen, ist es notwendig, auf eine gemeinsame Wissensbasis zu-
riickzugreifen, welche den Rahmen fiir das individuelle Handeln vorgibt. Dies férdert nicht nur
die Transparenz, sondern stellt mitunter sicher, dass eine einheitliche und damit verstandliche
Kommunikation méglich ist. Diese Uberlegung gilt insbesondere fiir ein Prozessmanagement-
konzept, welches — je nach Ausgestaltung — sehr komplex sein kann. Um nun die Rahmenbe-
dingungen und grundlegenden Informationen zum Prozessmanagementkonzept der Schule
zu dokumentieren und damit fur alle Beteiligten zur Verfligung zu stellen, Iasst sich ein Kon-
ventionenhandbuch erstellen. Ein solches Regelwerk kann nun sehr different gestaltet sein.
Einige Beispiele sehen im Konventionenhandbuch die Méglichkeit, das komplexe Prozessma-
nagement mit all seinen Facetten zu beschreiben (vgl. Miller, Kurt & Strub, 2015). Andere
wiederum reduzieren die Informationen auf die Grundlagen der Prozessmodellierung und
sprechen dabei vielmehr von einem Modellierungshandbuch (Jankulik & Piff, 2009, S. 183).
Davon kann abgeleitet werden, dass ein Konventionenhandbuch keine Mindeststandards er-

fullen muss und auch die Inhalte variabel gestaltet werden kdnnen.

In Zeiten einer umfassenden IT-Unterstitzung der Prozessmodellierung Iasst sich durchaus
die Frage stellen, ob es sinnvoll und zeitgemal ist, eine Modellierungsrichtlinie zu erstellen,
mit dem Wissen, dass diese sich durch die Weiterentwicklung der Notation andert und somit
die Richtlinie veraltet. Darliber hinaus gibt u. a. eine Prozessmanagementsoftware wichtige
Aspekte vor und weist auch auf VerstoRRe hin. AulRerdem sind einzelne Notationen inzwischen
weltweiter Standard, dessen Umsetzung sehr gut dokumentiert ist.

Braucht es dann Uberhaupt ein Konventionenhandbuch? Letztlich ist diese Frage von der
Schule und dem verfolgten Ziel des Handbuches abhangig. Soll es beispielsweise ein Hand-
buch fir alle Mitglieder in der Schule sein? Dann erscheint es sinnvoll, das Prozessmanage-
mentkonzept zu beschreiben und darzulegen, wie Prozesse zu lesen sind. Flr Prozessmodel-
lierer dagegen kann es lediglich wichtig sein, nachschlagen zu kénnen, welche Notationsstan-
dards die Schule verwendet und ob ggf. vordefinierte Prozessteile bestehen. Je komplexer ein
System ist, desto empfehlenswerter ist ein Konventionenhandbuch. In manchen Fallen kann
es sich sogar lohnen, fir die zentralen Zielsetzungen zwei Handblicher zu erstellen, namlich
ein allgemeines Konventionenhandbuch und ein spezifisches Modellierungshandbuch (Janku-
lik & Piff, 2009, S. 183).

Wir empfehlen, ein Konventionenhandbuch zu erstellen. Folgender Aufbau ist méglich.

* Prozessmanagementkonzept: Kurze Erlauterung des Prozessmanagementkonzeptes
(z. B. die 8-Schritt-Methode)
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= Prozessbeteiligte (Rollen): Vorstellung der Rollen im Prozessmanagement, deren Aufgabe

und Kompetenzen.

= Modellierungskonvention: Klérung der Notationssprache. Entweder mit einer Ubersicht
Uber alle Notationselemente und deren Verwendung oder mit einem Hinweis auf detaillierte
Erlauterungen zur Modellierungssprache in externen Dokumentationen (z. B. Literatur,
Website).

= Namenskonventionen: Auflistung der in den Prozessmodellen verwendeten Begriffe. Hier-
bei sind insbesondere die Verben gemeint, zur Beschreibung des einzelnen Prozessschrit-

tes.

= Abkirzungsverzeichnis: Darlegung der Abkulrzungen fir etwaige Personen und Funktio-
nen (z. B. SL fur Schulleitung).

= Dokumentenmanagement: Aufzeigen, wie und wo die Prozesse abgelegt werden. Dariiber
hinaus sind an der Stelle die unterschiedlichen Prozessdarstellungen (Prozessmodell, Ta-

belle, Prosatext) zu erlautern.

Das Konventionenhandbuch sollte nicht in Printform produziert werden. Die Inhalte andern
sich erfahrungsgemaf sehr haufig. Erganzungen missen vorgenommen oder Beschreibun-
gen prazisiert werden. Aus diesem Grund ist ein solches Handbuch digital zu erstellen bzw.
zu pflegen. Ein internet- bzw. intranetbasiertes Wiki-System ist physischen Unterlagen als Do-

kumentationsmethode in jedem Fall vorzuziehen.

4.2 Den richtigen Prozessmanagement-Ansatz furr die Schule wahlen

Die Gestaltung des Prozessmanagements ist immer den individuellen Gegebenheiten und
Vorstellungen der Schule anzupassen. Ein Rezept, das flr alle Schulen passt, gibt es nicht.
Prozessmanagement kann vereinfachend in 3 Kategorien unterschieden werden, die folgen-

dermaRen charakterisiert werden kénnen:

PM als Dokumentations- | PM als Unterstiitzungs- |PM als Steuerungs-

instrument instrument instrument
Prozessdoku- |Dokumentation erfolgt im | Reduzierung auf strate- alle Prozesse werden nach
mentation Wesentlichen systema- gisch bedeutende Pro- einer einheitlichen Syste-

tisch, die Auswahl der Pro- | zesse und einheitliche Dar- | matik erstellt.
zesse aber unstrukturiert. | stellung.
Prozessab- einfaches Dateiablagesys- | einfaches Dateiablagesys- | Professionelle Softwarel6-
lage tem im Schulnetzwerk tem bis zu einer professio- |sung
nellen Softwarelésung
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Ressourcen- | wenig bis kaum Ressour- | zeitliche und personelle hoher Ressourceneinsatz
einsatz cen Ressourcen sowie Soft- auf allen Ebenen (zeitlich,
wareunterstiitzung fur Pro- | personell, finanziell und
zessmodellierung und ggf. |séachlich)
Prozessver6ffentlichung
Vorteil = schnell umsetzbar, = absehbare Implementie- | = Prozesssteuerung mog-
= kaum zusatzliche-Res- rungszeit lich
sourcen = (iberschaubarer Res- = Kommunikation von Pro-
sourceneinsatz zessdokumenten klar ge-
= Verbesserung der defi- regelt und redundanzfrei
nierten Prozesse = Prozessmanagement
verstetigt sich
Nachteil = wenig nachhaltig, syste- | = Gefahr, dass Prozess- = hoher Ressourcenein-
matische Prozessevalua- | management sich nicht satz
tion kaum moglich verstetigt und im Kolle- = Gefahr des Scheiterns
= Gefahr, dass Prozess- gium in Vergessenheit bei unzureichender Pro-
management kaum als gerat jektplanung sehr hoch
unterstltzend wahrge- = Gefahr, mehr Prozesse
nommen wird und auf dokumentieren zu wol-
wenig Akzeptanz stofit len, als geplant (Res-
sourcenfrage)

Tabelle 13: Kategorien von Prozessmanagement an Schulen

Prozessmanagement als Dokumentationsinstrument

Die grundlegende L&sung zeichnet sich dadurch aus, dass zwar eine systematische Prozess-
dokumentation (siehe 3.1) stattfindet, sich jedoch die Auswahl/Definition der zu modellieren-
den Prozesse unstrukturiert darstellt. Dariiber hinaus erfolgt die Dokumentation unter Einsatz
von vorhandenen Ressourcen (keine Neuanschaffungen vorgesehen), welche auch nur im
geringen Male verwendet werden. Die Prozessdefinition erfolgt i. d. R. unstrukturiert und die
Ablage von vorhandenen Prozessdokumentationen wird Uber ein zentrales Dateiablagesys-
tem auf dem Schulnetzwerk sichergestellt. Dieses ,grundlegende’ System ist der Gefahr aus-

gesetzt, wenig Anerkennung zu finden und deshalb kurzfristig wieder abgeschafft zu werden.

Prozessmanagement als Unterstiitzungsinstrument

Prozessmanagement wird hier als unterstiitzendes Instrument angesehen, um strategisch
wichtige oder problembehaftete Prozesse zu analysieren, verstandlich zu machen und nach-
haltig zu dokumentieren. Hierzu wird auf eine strukturierte Prozessmodellierung zuriickgegrif-
fen, welche durch entsprechenden Ressourceneinsatz gewdrdigt wird. Insbesondere die Ab-
lage der Prozessbeschreibungen kann jedoch sehr unterschiedliche Formen annehmen. Vor-
stellbar ist sowohl ein einfaches Dateiablagesystem als auch eine professionelle Aufbereitung
mit Hilfe einer speziellen Software (Prozessportal, siehe 3.6).
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Prozessmanagement als Steuerungsinstrument

Der Hauptunterschied zur fortgeschrittenen Losung liegt in der Reichweite des Prozessmana-
gements. Der professionelle Ansatz geht von einer Prozesssteuerung auf allen Ebenen der
Schullandschaft aus. D. h. dass alle in der Schule ablaufenden Prozesse prozesshaft doku-
mentiert, analysiert und regelmafig Uberprift werden. Dazu gehort auch eine professionelle
Softwarelésung, mit Hilfe derer in einem Prozessportal allen Mitgliedern der Schule Zugriff auf
die Prozessdokumentationen ermaglicht wird.

5 Prozessmanagement und seine Moglichkeiten

Prozessmanagement ist gerade im Bildungsbereich eine groe Herausforderung. Eine Schule
produziert keine Industrieguter, deren Produktionsschritte auf die Sekunde getaktet werden
kann. Es werden auch keine Dienstleistungen angeboten, deren Arbeitsschritte klar abzugren-
zen sind. Eine Schule besteht aus sozialen Beziehungen und intensiven Interaktionen seiner
Mitglieder. Die Kernprozesse orientieren sich am Lehren und Lernen der Schiilerinnen und
Schdler. Insbesondere die Gestaltung des Unterrichts selbst ist eine komplexe Angelegenheit,

die im Wesentlichen der einzelnen Lehrkraft vorbehalten sein soll.

Warum braucht eine Schule dann einen Managementansatz fiir Prozesse? Trotz der genann-
ten Einschrankungen besteht auch eine Schule aus einer Vielzahl von administrativen oder
dem Unterricht dienlichen Prozessen. Diese Prozesse gilt es in den Griff zu bekommen. Ein
nachhaltiges und konsequent umgesetztes Prozessmanagement kann zu einem strategischen
Steuerungsinstrument werden. Mit entscheidenden Vorteilen: Schiilerinnen und Schiler profi-
tieren von einer kontinuierlichen Schul- und Unterrichtsentwicklung, der Verwaltungsaufwand
fir Lehrkréafte reduziert sich, so dass mehr Zeit fiir das Unterrichten bleibt und der Stressfaktor
gesenkt wird und die Schulleitung kann auf ein einheitliches Schulverstandnis mit etablierten
Informations- und Kommunikationswegen sowie transparenten Entscheidungsfindungen zu-
ruckgreifen. Die Implementierung eines Prozessmanagements ist keineswegs eine triviale An-
gelegenheit. Im Gegenteil, die Implementierung stellt eine tiefgreifende Veranderung dar, wel-
che von Widerstéanden und intensiven Uberzeugungsarbeiteten begleitet wird. Dennoch: Der

Aufwand lohnt sich!
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A1. Prozessubersicht (Vorlage)

Prozessdefinition ‘
1

Rechtliche Grundlagen

Ausldser, Ergebnis/Ziel und Beteiligte

11

12

Prozessmonitoring und -evaluation

13

14 15 16

Information und Schulung

17
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A2. Prozessubersicht (Beispiel)

ale IA: I =
Berufsschule nurer

‘1.3.5.6 Einflhrung einer neuen Lehrkraft PU

Prozessdefinition

Einflhrung einer neuen Lehrkraft

2 1.3.5.6 3 1.0 4 26.10.2014

Prozessbeteiligte

Schulleitung (SL) Schulleitung (SL), neue Hausmeister (HM), Lehrmit-
Lehrkraft (NL), Mentor/in telbeauftragter/e (LMB)
(ME), Sekretariat (SE), Sys-
temadministrator (SA),
Fachbereichsleitung (FL),
Stundenplaner (SP), QM-
Beauftragte/r (QMB)

Prozessdarstellung

Siehe Prozessmodell bzw. Ubersichtstabelle

Arbeits- & Informationsmaterialien

|

Arbeitsmaterialien Informationsmaterialien

= Template BegriiBungsschreiben = [ eitfaden Mentorentétigkeit

= Template individuelle Zugangsdaten = | eitfaden BegriiBungsgesprach_SL

= BegriiBungsmappe = | eitfaden BegriBungsgesprdch_SP
9= Template Personalerfassungsbogen = Leitfaden BegriiBungsgespréach_FL

= Template Fortbildung = | eitfaden Schulorganisation

= Template Integrationsevaluation = | eitfaden IT-System

= Handreichung Ansprechpartner
= Handreichung Internet
= QM-Handbuch

Rechtliche Grundlagen

10—

Prozessersteller:  FB Prozessfreigabe:  26.10.2014
Prozesseigner: SL 1von 2 Ausdruck: 10.01.2015
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Wy

Berufsschule narer

Ausloser, Ergebnis/Ziel und Beteiligte

Ausloser
1

Informationsbrief des Kultusministeriums tUber die Zuweisung der neuen Lehrkraft

Ergebnis/Ziel

Neue Lehrkraft innerhalb der ersten zwei Wochen mit allen notwendigen Informationen zur
Schule und zur Schulorganisation versorgen und eine schnelle Integration in das Kollegium un-
terstiitzen.

12

Prozessmonitoring und -evaluation

Prozesskennzahlen (Monitoring)

13 | Integrationszufriedenheit = 5 = Prozess ok
Integrationszufriedenheit < 5 = Prozess evaluieren und ggf. optimieren

Néchste Evaluation des Prozesses Letzte Evaluation des Prozesses Zusténdig

14 | Anfang 2017 15— 16 | Schulleitung (SL)
(nach dreijéhriger Prozess-
durchfiihrung)

Information und Schulung

Information und Schulung

Informationsbedarf

= Prozessvorstellung und -freigabe in der Halbjahreskonferenz im Schuljahr 2014/15
(Februar 2015)

= Kollegium iber Halbjahreskonferenz und schwarzes Brett iiber neuen

17| Prozessablauf informieren

= Die weiteren Prozessverantwortlichen individuell bzw. in einem Gruppengespréch
liber den neuen Prozessablauf informieren

Schulungsbedarf

= Zuklinftige Mentorinnen und Mentoren ausbilden und mit Leitfaden bekanntmachen

Prozessersteller:  FB Prozessfreigabe:  26.10.2014
Prozesseigner: SL 2von 2 Ausdruck: 10.01.2015
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A3. Prozessubersicht (Hinweise zum Ausfullen)

Zeile |Erklarung

1 Geben Sie dem Prozess einen aussagekraftigen, nicht zu langen Namen. Dieser muss die
schulinterne Kommunikation Uiber den Prozess erleichtern und die strukturierte Ablage, zum
Beispiel in einem Prozessportal, unterstiitzen. Es kann sich lohnen, eine Kurz- und Langbe-
zeichnung zu vergeben.

2 In der Prozesstubersicht sollte festgehalten werden, wo sich der Prozess in der Prozessland-
karte wiederfindet. Eine weit verbreitete Moglichkeit zur Einsortierung ist ein nummerisches
Ordnungssystem.

3-4 Im Laufe der Zeit entstehen in der Schule oft verschiedene Versionen des Prozesses bzw. der
Prozesslibersicht. Tragen Sie hier bitte die Nummer der Version und das Datum dieser Version
ein.

5 Die Prozesseignerin bzw. der Prozesseigner tragt die strategische Verantwortung fir den Ge-
samtprozess. Die Person ist in der Schule fiir die laufende Uberwachung und ggf. die Optimie-
rung des Prozesses verantwortlich. Im Regelfall wird es sich um eine Leitungsperson handeln,
z. B. ein Mitglied der Schulleitung bzw. der erweiterten Schulleitung oder eine Fach- bzw. Ab-
teilungsleitung. Die Prozesseignerin bzw. der Prozesseigner hat die Aufgabe, Anderungen am
Prozess anzustofRen, wenn der Prozess aufgrund der laufenden Verfolgung nicht optimal ver-
lauft.

6 Die Prozessanwenderin bzw. der Prozessanwender trégt die operative Verantwortung fir ihre
bzw. seine individuellen Prozessschritte. Die Person ist somit fuir die Durchfiihrung der person-
lichen Prozessschritte verantwortlich.

7 Neben dem/der Prozesseigner/in sind bei der Durchfiihrung von Prozessen haufig weitere Per-
sonen beteiligt, welche an dieser Stelle zu vermerken sind. Zur Konkretisierung kann auf das
RACI-Modell zuriickgegriffen werden.

8 Hier kann der Prozess (bersichtlich dargestellt werden. Fir die Schule sind Prozessdia-
gramme, Prozesstabellen, Mindmaps oder Texte zu empfehlen. Das Prozessmodell kann auch
als externe Datei hinzugefligt werden.

9 Hier werden die fir den Prozess notwendigen Hilfsmittel aufgelistet bzw. referenziert (z. B.
Formulare, vertiefende Informationen, Checklisten, Leitfaden usw.). An dieser Stelle kann eine
einfache Liste bzw. Aufzahlung geniigen. Wenn die Arbeits- und Informationsmaterialien be-
reits bei der Prozessdarstellung — etwa einer tabellarischen Ubersicht — gefiihrt wurden, wer-
den sie hier nicht erneut gelistet (keine Doppelung). In diesem Fall ist ein Hinweis ,siehe Pro-
zessdarstellung“ empfehlenswert.

10 Gelegentlich sind fiir die Durchfiihrung eines Prozesses auch normative Regelungen (z. B.
Gesetze, ministerielle Anordnungen, etc.) zu beachten, welche hier vermerkt werden.

11 Tragen Sie bitte das Ereignis ein, welches den Prozess auslost. Ausléser kann dabei z. B. ein
zeitliches, nachrichtliches oder situatives Ereignis sein.

12 Tragen Sie hier bitte das geplante Ergebnis bzw. die Ziele ein. Die Ziele sind dabei so festzu-
legen, dass sie Uberprifbar sind und der strategischen Ausrichtung der Schule dienen.

13 Tragen Sie hier bitte Kennzahlen ein, die die Uberwachung des Prozesses bzw. der Ziele er-

maoglichen (Monitoring).

14-16 | Jeder Prozess wird in regelmaBigen Abstanden uberprift (Evaluation). Geben Sie hier bitte
den nachsten Evaluationstermin an. Dokumentieren Sie auBerdem bereits erfolgte Evaluatio-
nen und die Person bzw. Funktion, welche fir die Evaluation zustéandig ist.

17 Planen bzw. dokumentieren Sie hier bitte die Schulungen und Informationen zum Prozess. Es
sollte in der Schule klar sein, wer wann informiert bzw. geschult wird bzw. wurde.
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A4. Prozesstabelle (Beispiel)

{/
o N

Berufsschule narer

‘1.3.5.6 Einflhrung einer neuen Lehrkraft

Nr. |Was? Wer? |Wann? Womit? Erledigt?

1 Sekretariat Giber neue Lehrkraft infor- | SL
mieren

2 | Mentor/in fiir neue Lehrkraft ernen- | SL 2 Wochen vor | Leitfaden ,Mentoren-
nen Dienstantritt | tatigkeit”

3 | Begrufungsschreiben versenden SE 2 Wochen vor | Template ,Begru-
und Admin Uber neue Lehrkraft infor- Dienstantritt | Bungsschreiben®
mieren

4 |Neue Lehrkraft datenverarbeitungs- | SA 1 Woche vor | = Schuldatenbank
technisch erfassen, i. V. m. Dienstantritt | = Schul- und Verwal-
= Schuldatenbank aufnehmen und tungsnetz/Pro-

Mailadresse vergeben zessportal
= Moodle
= Zugang zum Sphul- und Verwal- = WebUntis
tungsnetz einrichten
= Moodle-Account anlegen
= WebUntis-Account anlegen

5 |Individuelle Zugangsdaten SA 1 Woche vor | Template ,individu-
(Mailadresse, Kennworter und Pass- Dienstantritt | elle Zugangsdaten®
worter) der neuen Lehrkraft fur die
BegriiRungsmappe an Sekretariat
Ubermitteln

6 |BegriBungsmappe individualisieren | SE vor Dienstan- | = BegriiRungs-

tritt mappe

7 |BegriiBungspaket (Personalerfas- SE vor Dienstan- |= Template ,Perso-
sungsbogen, Schulschlissel, An- tritt nalerfassungsbo-
stecknadel, Postfach, individuelle gen”
BegriiRungsmappe, Begriilungsge- = BegriiRungs-
schenk) vorbereiten mappe

8 | Begruflung und Begrilungsge- SL Anfang Leitfaden ,Begri-
sprach durch die Schulleitung flh- 1. Schultag Rungsgesprach_SL"
ren,i. V. m.
= Anstecknadel und BegriiBungsge- | SL

schenk Uberreichen
= |ndividuelle BegriiBungsmappe
Uberreichen
= Mentor kennenlernen ME
Prozessersteller:  FB Prozessfreigabe:  26.10.2014
Prozesseigner: SL 1von3 Ausdruck: 10.01.2015
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e

Echlle
Berufsschule nurer

9 | Im Sekretariat begriiRen und vorstel- ME nach Begri- | Template ,Perso-
leni. V. m. Rungsge- nalerfassungsbogen®
= Personalerfassungsbogen NL spréch

ausflllen
= Lehrerkirzel festlegen SE
= Schulschliissel aushandigen SE
= Personliches Postfach vorstellen | SE

10 | Personaldaten in Schuldatenbank SE am 1. Arbeits- | Schuldatenbank
erganzen und wenn noch nicht ge- tag
schehen Personalakte anlegen

11 | BegriRungsgesprach mit Stunden- | SP am 1. Arbeits- | Leitfaden ,Begrii-
planer fiihren und Stundenplan vor- tag Rungsgesprach_SP*
stellen

11 | Im Kollegium begriiRen und vorstel- | SL innerhalb der
len ersten zwei
Schuljahresbeginn: Jahresanfangskonferenz Arbeitstage
Sonst: Pause (Kollegium informieren)

12 | BegruRungsgesprach mit Fachbe- FL innerhalb der | Leitfaden ,Begri-
reichsleitung fiihren ersten zwei | Bungsgesprach_FL*

Arbeitstage

13 | Schulgebaude vorstellen, i. V. m. ME innerhalb der | Leitfaden ,Schulor-

= Einweisung Lehrmittelraume ersten zwei | ganisation
. . X . Arbeitstagen

= Einweisung Funktionsraume

= Einweisung Lehrerzimmer

14 | IT-Infrastruktur vorstellen, i. V. m. ME innerhalb der | Leitfaden ,IT-Sys-
= Einweisung Schul-/Verwaltungs- ersten zwei | tem*

netz Arbeitstage
= Einweisung Moodle
= Einweisung WebUnits

15 | Grundlegende Schul- und Unter- ME innerhalb der |Leitfaden ,Schulor-
richtsorganisation vorstellen (Unter- ersten drei ganisation®
richtszeiten, Pausenregelung, Ab- Arbeitstage
senzenwesen, efc.)

16 | Wichtige Verhaltensregeln bespre- | ME innerhalb der | Leitfaden ,Schulor-
chen (Umgang mit Handys, Umgang ersten drei ganisation”
bei Gefahrensituationen, etc.) Arbeitstage

17 | Funktionspersonen PERSONLICH |ME innerhalb der |Handreichung ,An-
vorstellen (LMB, QMB, Personalrat, ersten drei sprechpartner” bzw.
Hausmeister, etc.) Arbeitstage | Internet

Prozessersteller:  FB Prozessfreigabe:  26.10.2014

Prozesseigner: SL 2von3 Ausdruck: 10.01.2015
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NACH e
Berufsschule narer

18 | Qualitdtsmanagementsystem vor- QMB |innerhalb der ' = QM-Handbuch
stellen ersten drei = Prozessportal
Arbeitstage
19 | Schulungs- und Fortbildungsbedarfe | ME innerhalb der
ermitteln ersten drei
Arbeitstage

20 | Ggf. Schulungs- bzw. Fortbildungs- | NL

bedarf bei SL anmelden

21 | Zufriedenheit Giber die Integration QMB

neuer Lehrkrafte abfragen

Template ,Fortbi-
lung®

nach den ers- | Template ,Integrati-

ten
ten

3 Mona- | onsevaluation”

SL = Schulleitung, ME = Mentor/in, NL = neue Lehrkraft, HM = Hausmeister, SE = Sekretariat, SA = Systemadministrator,
FL = Fachbereichsleitung, SP = Stundenplaner, QM-Beauftragte/r, LMB = Lehrmittelbeauftragte/r,
SQPM = Schulqualititsprozessmanager, CL = Checkliste

Prozessersteller:
Prozesseigner:

FB
SL

3von 3

Prozessfreigabe:
Ausdruck:
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A5. Hinweisliteratur zum Projektmanagement

Zum Projektmanagement in Schulen siehe das Handbuch ,Handbuch Projektmanagement in
Schulen” (Gessler, 2013) der Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement. Aus der Fort-
bildung von Leitungsmitgliedern stammt die kurze Broschiire ,Projektmanagement in Schule*
(Bartz 2004), die jedoch iberwiegend allgemeines Projektmanagement erlautert, jedoch auch

Briicken zur Schulentwicklung schlagt.

Lern- und Arbeitsbucher, die eigentlich fir Schilerinnen und Schiller sowie Studierende ge-
dacht sind, sind die Veréffentlichungen ,Projektmanagement in Lernsituationen® von Tiemeyer
(2014) sowie ,Projektmanagement in der Schule” von Endler (2009).

Das GPM InfoCenter, die wissenschaftliche Plattform der GPM Deutschen Gesellschaft flir
Projektmanagement, stellt in der Rubrik "PM Methoden" die wichtigsten Methoden des Pro-
jektmanagements vor, die auf dem Prozessmodell der DIN 69901 aufbauen. Alle Methoden
werden im Karteikartenstil kurz und Ubersichtlich erlautert. Eine ausfiihrliche Beschreibung
gibt es jeweils als PDF zum kostenlosen Download.

www.gpm-infocenter.de/PMMethoden

Weitere Literatur
Bartz, A. (2004). Projektmanagement in Schule (Schulleitungsfortbildung NRW, Bd. 10). B6-
nen: Verl. fir Schule und Weiterbildung, Dr.-Verl. Kettler.

Endler, S. (2009). Projektmanagement in der Schule. Projekte erfolgreich planen und gestal-
ten (5. Aufl.). Buxtehude: AOL-Verl.

Gessler, M. (2013). Handbuch Projektmanagement fiir Schulen. Innovations- und Organisati-

onsprojekte professionell gestalten. Neuwied: Link, Carl.

Tiemeyer, E. (2014). Projektmanagement in Lernsituationen. Projekte initiieren, managen,

dokumentieren und présentieren (2. Aufl.). Haan, Rheinland: Europa-Lehrmittel.
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A6. Schritte des Prozessmanagements (Ubersicht)

Schritte des Prozessmanagements

1 |Prozessbeurteilung

Braucht es ein Management dieses Prozesses?

2 |Prozessmodellierung
vorbereiten

Wie sieht eine allererste Ubersicht {iber den spater im Detail zu mo-
dellierenden oder zu Uberprifenden Prozess aus und wie geht die
Modellierung weiter?

Prozessmodellierung
Prozessausarbeitung

Wie sieht der Prozess aus?

Wie ist der Prozess auszuarbeiten und die notwendigen Anderungen
vorzubereiten?

Prozesseinfiihrung

Prozessdurchfiihrung
und -liberwachung

Wie lasst sich der Prozess nachhaltig in der Schule verankern?
Wie lauft der Prozess?

Prozessevaluation
ProzessschlieBung

Wie ist der Prozess zu bewerten und ggf. zu revidieren?
Wie kann der Prozess abgeschafft werden?
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A7. Prozessmodellierungsworkshop:
Methoden (Vorlage)

Bei weniger umfangreichen Prozessen kann eine einfache Diskussion am runden Tisch bereits
zu einem guten Ergebnis fUhren. So lasst sich beispielsweise eine einfache Prozesstabelle
erarbeiten. Vielschichtige Prozesse bendtigen hingegen illustrierende Methoden, um alle Fa-

cetten des Prozesses erfassen zu konnen.

Eine empfehlenswerte Variante ist der Einsatz von Moderationskarten. Sie lassen sich gut in
ein Vorgehen einbinden, welches die ,Tisch-Technik“ genannt werden kann. In der Vorberei-
tungsphase werden die einzelnen Aktivitaten, die einen Prozess ausmachen, auf Moderati-
onskarten geschrieben und die Reihenfolge auf einem gesonderten Blatt festgehalten. Im
Workshop selbst werden die Karten auf einen groRen, leeren Tisch ohne Bestuhlung ausgelegt
und das Prozessmodell vorgestellt. Dadurch sind interessante Interaktionen mdglich: Karten
werden rausgenommen, aufgeteilt, erganzt, verschoben usw. Am Ende wird ein Fotoprotokoll
erstellt. Diese Vorgehensweise kommt der Ublichen Zusammenarbeit von Lehrkraften nahe
und hat daher einen besonderen Reiz. Bei dieser Tischtechnik ist eine Moderatorin oder ein
Moderator vorzusehen, die den Findungsprozess anleitet und ausschweifende Diskussionen
unterbindet. Je nach Komplexitat des Prozesses kann es notwendig sein, mehrere Workshops

durchzufiihren.

Abbildung 7: Die ,, Tisch-Technik*

Denkbar ist auch der Einsatz von Moderationskarten in Verbindung mit einer Pinnwand. Dies
ist vor allem flr kurze' Prozesse gut geeignet. Eine Pinnwand kann nicht beliebig verlangert
werden, so dass die Darstellung des Prozesses schnell untibersichtlich werden kann. Der Vor-
teil, die beschrifteten Karten problemlos umzustecken oder zu erganzen und dadurch die Er-

arbeitung flexibel zu gestalten, bleibt erhalten.
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Runder Tisch

Beschreibung | Diskussion tber den Pro-
zessablauf am runden
Tisch.

Moderationskarten
& Pinnwand

Prozessschritte werden an-
hand von Moderationskar-
ten an einer Pinnwand in
eine logische Reihenfolge
gebracht.

Moderationskarten
& Groftisch

Prozessschritte werden an-
hand von Moderationskar-
ten auf einem groRRen Tisch
in eine logische Reihen-
folge gebracht.

Einsatzgebiet |= fir die ausschlieRliche

= einfache und kurze Pro-

= komplexe und/oder lange

Erarbeitung einer Pro- zessablaufe Prozessablaufe
zesstabelle = komplexe und kurze Pro-
= Einfach Prozessablaufe zessablaufe
Materialien = Tisch = Moderationskarten = Moderationskarten
= Stiihle = Pinnwand = groBer Tisch
= groRes Papier flir den
Tisch
Vorteile = schnelle Ergebnisfindung | = illlustrierte Prozessdar- | = illustrierende Prozess-
= kein Vorbereitungsauf- stellung darstellung
wand = flexible Erarbeitungsme- | = flexible Erarbeitungsme-
= kleiner Raum geniigt chanismen chanismen
= geringer Vorbereitungs- | = lange Prozesse gut dar-
aufwand stellbar
= mit Hilfe eines Fotoproto- | ® mit Hilfe eines Fotoproto-
kolls gut dokumentierbar kolls gut dokumentierbar
= kleiner Raum genuigt
Nachteile = fir komplexe Prozesse = flir lange Prozesse nicht | = hoher Vorbereitungsauf-

nicht geeignet

geeignet

= Ergebnisfindung ohne
Moderation schwierig
bzw. langwierig

wand

= Ergebnisfindung ohne
Moderation schwierig
bzw. langwierig

= grof’er Raum notwendig

Tabelle 14: Meth zur Pr
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A8. Prozessmodellierungsworkshop:
Ablaufplan (Vorlage)

Der nachstehende Ablaufplan fiir einen Prozessmodellierungsworkshop basiert auf der Mo-

dellierungsmethode , Tisch-Technik” und ist auf die Modellierung eines komplexen Prozesses

ausgelegt.
Zeit Aktivitat Material
10 Min. Intro
= Motivation verdeutlichen
= Themenschwerpunkt und Zielsetzung darlegen
10 Min. Einfithrung = Plakate mit Notationsbe-
= Vorgehen erldutern schreibung
= Grundlegende Notationselemente erklaren (Notations-
beschreibungen auf Plakate erstellen und im Raum
aufhangen)
5 Min. Input = Prozessmodell als Tischvor-
= Vordefiniertes Modell vorstellen lage
= Zu beachtende Dokumente/normative Bezugspunkte " Zu beachtende Dokumente
erlautern
80 Min. Modellierung = Tischvorlage
= Moderationskarten
= Stifte
= Flipchart (zur Dokumenta-
tion von offenen Fragen)
15 Min. Zusammenfassung = Prozessmodell
= Prozess abschlieBend durchsprechen = Flipchart mit offenen Fragen
= Offene Fragen klaren bzw. zur Nachverfolgung proto-
kollieren
= Weiteres Vorgehen kléren
= Ggf. Termin fiir 2. Workshoptag vereinbaren
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A9. Prozessmodellierungsworkshop: Checkliste

Die nachstehende Checkliste fur einen Prozessmodellierungsworkshop basiert auf der Model-
lierungsmethode ,Tisch-Technik® und ist auf die Modellierung eines komplexen Prozesses

ausgelegt.

Vorbereitung

[0 | Prozessbeteiligte identifizieren

Termin fur PM-Workshop festlegen

Raum fiir PM-Workshop reservieren

Teilnehmende (Prozessbeteiligte) einladen

Bestehende Dokumentationen und normative Rahmenvorgaben sammeln und sichten

Erstes Prozessmodell erstellen

Medien reservieren/bereithalten
(= Stifte, Moderationskarten, Papierrolle fur Tisch, Flipchart, Digitalkamera)

Grundlegende Notationssprache auf Plakaten vorbereiten

oo o ooooano

Ggf. Getranke und Snacks besorgen

Grofdtisch inkl. Papierrolle vorbereiten

Ggf. Getréanke und Snacks bereitstellen

Moderationskarten und Stifte bereitiegen

Vorbereitetes Prozessmodell bereitlegen

Zu beachtende Dokumente bereitlegen

Notationsplakate aufhangen

OooOooooag

Digitalkamera bereithalten

O

Fotoprotokoll erstellen

Nachbereitung

Prozessmodell digitalisieren

Prozessmodell den Teilnehmenden zur Validierung ubersenden

Ggf. Feedback der Teilnehmenden in Prozessmodell einarbeiten

Ooooano

Ggf. weiteren Workshop vorbereiten
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A10. Software fur das Prozessmanagement

Fur eine einfache Prozessmodellierung gibt es mittlerweile zahlreiche kostenfreie sowie kos-
tenpflichtige Tools. ARIS Express beispielsweise ist ein Ableger der weitverbreiteten ARIS Fa-
milie. ARIS Express wurde fiir Interessierte konzipiert und wird kostenlos von der Software AG
zur Verfugung gestellt. ARIS Express unterstiitzt die Notation der EPK, BPMN, WKD und Or-
ganigramme und ist aufgrund seines kostenfreien Zugangs, einer intuitiven Benutzeroberfla-
che und dem Support tber die ARIS Community insbesondere fiir Neueinsteiger zu erwagen
(Bezugsquelle siehe Tabelle 15). ARIS Express bietet weiterhin den Vorteil, dass bei Bedarf
die Umstellung auf die kostenpflichtige Vollversion mit umfangreichen Prozessmanagement-

werkzeugen vereinfacht wird.

Atbutname.

™
Beschreibung/Def..|

Abbildung 8: Aris-Express (kostenfrei)
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ARIS Business unterstitzt als kostenpflichtiges Werkzeug die kooperative Modellierung, bietet

ein umfangreiches Sortiment an Auswertungs- und Analysefunktionen und vereinfacht die Ver-

offentlichung von Modellen, bspw. in Prozesshandbichern.
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R Atibute ~ | M Geheruv | T Kantenmodus
en Eigenschaften Suche Raster
a B eigensc 0 Sud L]
= Hintertegungen % SmatDesign™
agution X X
Bplorers..  Objekte  Modelib... oo Ak = o+
Fiter. @ Modelle [ e o
. d ®
- . per—
5 seSHaurentor ey swovan Pw:ﬂsuhnmuelle P uno-Reget »
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I:: — ol Jentiferer | KNUTHARMS 22080
Estelzetpunia | 15012012 11:1231
Ersteler system
b B | Letzte Anderung (01032012 2057:12
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e | Letzter Bearbeer Y3
H < Weitere Attribute..
‘ v i ’
Tstigheitsbereich: Konfigurie... | Datenbank: 2014-09 - Kurze Prozesse - V96 Suchen: Pt ex © @ ©
Abbildung 9: Aris Busi k pflichtig)

Ein weiteres kostenfreies Tool zur Erstellung von Prozessmodellen ist die Software Bizagi. Mit
Bizagi lassen sich Prozessmodelle im BPMN Standard (d. h. Swimlane) erstellen und durch

erganzende Lizenzierungen zu einem kompletten Prozessmanagementtool erweitern. Durch
die Benutzeroberflache in der bekannten MS Office Optik ist eine recht schnelle Einarbeitung
und intuitive Verwendung mdglich (Bezugsquelle siehe Tabelle 15).
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Abbildung 10: Bizagi

Ein weiteres Beispiel ist ViFlow. Als komplette Prozessmanagementsoftware ermdglicht
ViFlow sowohl die Modellierung von Prozessen als auch die Kommunikation Uber ein Pro-
zessportal und Verknipfungen der Dokumente mit Hilfe einer Datenbank. ViFlow ist dabei
lediglich eine Erweiterung von Microsofts Visio. D. h. die Prozessmodellierung geschieht tiber
MS Visio und die Verwaltung der Prozesse ibernimmt der Aufsatz ViFlow. Sowohl MS Visio
als auch ViFlow sind kostenpflichtig, unterstiitzen aber mehrere Notationssprachen und Son-

derformate (Bezugsquelle siehe Tabelle 15).
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Abbildung 11: ViFlow

Fir Schulen ist die Verwendung von einfachen Formen der Darstellungen, zum Beispiel ver-
gleichsweise einfachen Symbolen und Tabellen, meistens ausreichend. Die Prozesse sind fur
die spateren Anwenderinnen und Anwender leicht zu verstehen bzw. zu lesen. Professionelle
Softwarewerkzeuge sind in der Schule oft nicht vorhanden. Sie haben zwar ein breites Leis-
tungsspektrum, bieten eine professionelle Unterstiitzung der Prozessmodellierung, sind aber
in der Anschaffung oft nicht glinstig und bedeuten regelmaRig einen hohen Einarbeitungsauf-
wand. Fur Schulen, fur welche die Prozessmodellierung auch Unterrichtsgegenstand ist — etwa
bei den IT-Berufen oder den Biroberufen — kann die Anschaffung einer professionellen Soft-

wareldsung dennoch sehr interessant sein.

Um den Anschaffungsaufwand gering zu halten, kann auch der Einsatz von Software aus den
Office-Paketen Uberlegt werden, wie dem kostenpflichten Microsoft Office oder kostenlosen
OpenOffice. Hier bieten sich Powerpoint aus MS Office oder Impress von OpenOffice an.
Diese Programme bieten in ihrem grundlegenden Funktionsumfang bestimmte Symbole an,

welche bei der Erstellung von Flussdiagrammen verwendet werden kénnen.
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Abbildung 12: Flussdiagramm mit Powerpoint

Welche Form der Unterstutzung der Prozessmodellierung gewahit wird, hangt von den weite-
ren Planen und den Bedingungen in der Schule ab. Im Zweifelsfall empfehlen wir einen Start
mit einfachen Mitteln, welche in der Schule bereits vorhanden sind. Anfangsinvestitionen wer-
den so gering gehalten und es besteht spater immer noch die Méglichkeit, sich komplexerer
Werkzeuge zu bedienen. An der Stelle sei aber darauf hingewiesen, dass die Umstellung auf
andere bzw. professionellere Prozessmodellierungswerkzeuge einen hohen Arbeitsaufwand
bedeuten kann. In der Regel sind Prozessmodelle einer Software (z. B. MS Visio) nicht oder
zumindest nicht verlustfrei auf eine andere Software (z. B. ARIS) Ubertragbar. Selbst wenn
Modelle in einheitliche Notationsstandards (z. B. BPMN 2.0) exportiert werden kénnen, ist der
verlustfreie Import in eine andere Software nicht gewahrleistet. Je mehr Prozesse deshalb
Uberflihrt werden miissen, desto hoher ist der Arbeitsaufwand bzw. auch die Hiirde, eine Um-
stellung vorzunehmen. Deshalb sollte selbst bei der erstmaligen Auswahl des Softwarewerk-
zeuges einkalkuliert werden, dass ggf. eine Umstellung notwendig wird.

78 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



Schulisches Prozessmanagement — eine Einfiihrung

Tool Bezugsquelle | Bedingungen |Besonderheiten Unterstitzte | Preis
Notationen

ARIS www.ariscom- | Mitglied in der | = Support durch ARIS EPK, BPMN, kostenfrei

Express  mu- kostenfreien Community WKD, Organi-
nity.com/aris- |ARIS Commu- | = Netzwerk von Lehrern |gramm
express nity

ARIS www.soft- Keine = kollaborative Einsatz- |alle bekannten | kosten-

Architect | wareag.com maglichkeiten Prozessnotatio- | pflichtig

® Interaktionsfahig (Da- |pen
tenbankstruktur, Doku-
mentenverkniipfung)

= Komplettes Prozess-
mangement- und Aus-
wertungstool

Bizagi www.bi- keine intuitive Benutzeroberfla- | BPMN kostenfrei
zagi.com che (wie MS Office)

MS Visio | www.office.mic | Bildungsein- = intuitive Benutzerober- |alle bekannten |kosten-
rosoft.com/de- | richtung fur flache Prozessnotatio- | pflichtig
delvisio gunstige An- | = Sonderformate zu Mo- |nen

schaffung dellierung (z.B. Mind-
map, 3-D-Grafiken)
Viflow & www.viflow.de | MS Visio = Viflow ist Aufsatz auf  |alle bekannten | Staffel-
MS Visio MS Visio Prozessnotatio- | preis
= MS Visio wird interakti- | nen
onsfahig (Datenbank-
struktur, Dokumente
verkniipfbar)
= komplettes Prozessma-
nagementtool
Signavio | www.signa- Bildungsein- = kollaborative Einsatz- |= EPK Staffel-
vio.com richtung fiir méglichkeiten = BPMN preis
guinstige An- = in MS SharePoint in- = UML
schaffung tegrierbar
= Interaktionsfahig (Da-
tenbankstruktur, Doku-
mentenverkniipfung)
= komplettes Prozessma-
nagementtool

MS Power- | www.office.mic | Bildungsein- keine Originar keine, | kosten-

point rosoft.com/de- |richtung fur aber Bereitstel- | pflichtig
at/powerpoint | glinstige An- lung von freien

schaffung Symbolen

Impress O- | www.openof- | keine keine Originar keine, | kostenfrei

pen Office |fice.de aber Bereitstel-

lung von freien
Symbolen
Tabelle 15: S ewerk zur Pr lellierung
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A11. Hinweisliteratur zum Change Management

Eine kurze Ubersicht iiber die systematische Gestaltung von Schule bietet das Lehrbuch
LWirtschaftsunterricht gestalten® von Wilbers (2014, S. 455 ff.).

Ein allgemeiner Denkansatz, der sich nicht nur auf Schulen bezieht, ist das Veranderungs-
management (Change Management). Eine Ubersicht bieten die Lehrbiicher von Kotter
(2011) sowie Stolzenberg und Heberle (2009).

Weitere Literatur

Kotter, J. P. (2011). Leading Change. Wie Sie Ihr Unternehmen in acht Schritten erfolgreich
veréndern. Minchen: Vahlen, Franz.
Stolzenberg, K. & Heberle, K. (2009). Change Management. Verdnderungsprozesse erfolg-

reich gestalten - Mitarbeiter mobilisieren (2. Aufl.). Berlin: Springer.

Wilbers, K. (2014). Wirtschaftsunterricht gestalten. Lehrbuch. Eine traditionelle und hand-
lungsorientierte Didaktik fiir kaufmé&nnische Bildungsgénge (2. Aufl.). Berlin: Epubli.
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A12. Leitfragen fur die Evaluation von Prozessen

= Wenn die Daten aus dem laufenden Monitoring betrachtet werden: Liegen diese insgesamt

auf dem angemessenen Niveau?

= Lauft der Prozess in der taglichen Schulpraxis tatsachlich nach der in der Prozessubersicht
vorgesehenen Prozessdarstellung ab?

= Entsprechen die anderen Aspekte, die in der Prozessubersicht festgehalten werden, der

taglichen Schulpraxis?

= Fulhrt der Prozess tatsachlich zum gewlinschten Ergebnis?
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A13. Notation der
Ereignisgesteuerten Prozesskette (EPK)

Element
Ereignis
Funktion

82

Beschreibung

Ein Ereignis ist ein eingetretener Zustand. Ein Er-
eignis ist immer Ausléser bzw. Ergebnis einer
Funktion.

Von einem Ereignis kénnen mehrere Funktionen
parallel ausgehen. Weiterhin kann Abschluss meh-
rerer Funktionen zu einem Ereignis fuhren.

Eine EPK beginnt und endet immer mit einem Er-
eignis.

Die Bezeichnung eines Ereignisses setzt sich aus
einem Obijekt (z. B. Mitteilung Uber neue Lehrkraft)
und dem Zustand (z. B. liegt vor) zusammen (=
Mitteilung Uber neue Lehrkraft liegt vor).

Trivialereignisse, d. h. Ereignisse die aufgrund der

vorangegangenen Funktion selbstverstandlich zu

erwarten sind, gilt es zu vermeiden. In diesem Fall

kann im Prozessmodell eine Funktion auf eine an-

dere Funktion folgen. Beispiel fur ein Trivialereig-

nis:

— Funktion: Sekretariat tiber neue Lehrkraft infor-
mieren;

— Trivialereignis: Sekretariat ist informiert;

Funktionen beschreiben Tatigkeiten im Prozess,
die durchgefiihrt werden missen.

Sie werden immer von Ereignissen ausgelost und
produzieren als Resultat selbst ein oder mehrere
Ereignisse.

Die Bezeichnung einer Funktion setzt sich i. d. R.
aus dem Informationsobjekt (z. B. Sekretariat) und
einer Beschreibung der Verrichtung (z. B. tber
neue Lehrkraft informieren) zusammen (= Sekreta-
riat Gber neue Lehrkraft informieren).

Funktionen und Ereignisse folgen i. d. R. immer
aufeinander. Bei Trivialereignissen (— Definition
siehe Ereignis) kann es sinnvoll sein, Funktionen
ohne ein anschlieRendes Ereignis aufeinander fol-
gen zu lassen.

Beispiel

= Mitteilung lber neue
Lehrkraft liegt vor

= Sekretariat ist infor-
miert

= Neue Lehrkraft im
Schulsystem erfasst

= Begriulungsschreiben
versenden

= Sekretariat Gber neue
Lehrkraft informieren
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= Der Prozesswegweiser verweist auf einen anderen
Prozess bzw. auf einen Subprozess.

= Der Prozesswegweiser entspricht der Rolle einer
,Funktion®, d. h. er fasst einen anderen (Sub-)Pro-

zess vom Start- bis zum Schlussereignis, zu einer
Prozess-
wegweiser ’

Prozesswegweiser ,
Funktion zusammen.

Der Prozesswegweiser kommt in folgenden Situati-

onen zum Einsatz:

— Komplexe Prozesse sollen einfacher dargestellt
werden.

— Subprozesse werden in mehreren Prozessen
eingeflgt.

— Zusammenhang verschiedener Prozesse soll
verdeutlich werden.

Bei einer Verknipfung
mit einem ,exklusiven O-
DER" darf im Anschluss
Operator: nur ein Prozessweg ein-
geschlagen werden (ent-
weder-oder).

,exklusives ODER"
Auslosendes Ereignis (=
Zustand) kann keine Ent-
scheidung tber den Pro-
zessfortlauf treffen, des-
halb ist eine XOR-Ver-
knlpfung nicht zuldssig.

Funktion

e

(<
=

Funktion

7

Bei einer Verkniipfung
mit einem ,ODER" kon-

nen beide Prozesswege, (V) GoiD V)
muss aber mindestens
Operator: ,ODER" einer eingeschlagen wer-
den (und-oder).
@ = Auslésendes Ereignis (=
Zustand) kann keine Ent- fuen h

scheidung tber den Pro-
zessfortlauf treffen, des-
halb ist eine ODER-Ver-
knupfung nicht zulassig.

Bei einer Verkniipfung @
mit einem ,UND" mlssen
beide Prozesswege ein- /\H{ ey

Operator: ,UND* geschlagen werden. - >_T
Bei einer UND-Verkn(p-

fung ist keine Entschei- N

dung durch das auslo- .{ Funtion Funcion
sende Ereignis nétig, i\

deshalb ist diese Ver- /‘) \
knlpfung zuldssig. L.{ Funktion Funktion

(<
=

Funktion

s Ereignis

&

LA

L ]
L)
~/

e ]
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Organisationseinheit

Informationsobjekt

Dokument

= Organisationseinheiten stehen immer mit Funktio-
nen in Verbindung und geben an, wer die Funktion
auszufiihren hat.

Eine Organisationseinheit ist ein Element der Or-
ganisationsstruktur (z. B. Ubergeordnete Abteilung,
bestimmter Funktionstréager/Rolle).

Informationsobjekte stehen mit Funktionen in Ver-
bindung und stellen Daten dar, die in der entspre-
chenden Funktion verwendet werden.

= Informationsobjekte sind i. d. R. elektronische Da-
ten. Der Ubersicht halber kann auf zusétzliche
Symbole fir ,Datenbanken” bzw. ,Anwendungs-
systeme” verzichtet und diese ebenfalls als Infor-
mationsobjekt dargestellt werden.

Informationsobjekte kénnen als Datenquelle oder
als Datenablage dienen. Die Richtung des Daten-
flusses wird durch die Pfeilrichtung dargestellt.

Dokumente stehen mit Funktionen in Verbindung
und stellen physische (papierbasiert) Informations-
oder Arbeitsmaterialien dar, welche zur Ausfiih-
rung der Funktion benétigt werden.

Dokumente kénnen als Informationsquelle oder als
Arbeitsmaterial dienen. Die Richtung des Daten-
flusses wird durch die Pfeilrichtung dargestellt.

= Sekretariat (= Abtei-
lung)

= Schulleiter/Schulleite-
rin (= Funktionstrager)

= QM-Beauftragter
(=Funktionstrager)

= Moodle
= Personaldatenbank
= Excel-Liste

= Gesetzestexte

= Briefvorlagen

= Gesprachsvorlagen
= | eitfaden

Datenfluss

e

Kontrollfluss

Ein Datenfluss verbindet Dokumente und Informa-
tionsobjekte mit der entsprechenden Funktion.
Die Pfeilrichtung deutet an, wie das verknipfte Da-

tenobjekt verwendet (gelesen, geschrieben, veréan-
dert) wird.

Der Kontrollfluss verbindet Ereignisse mit der da-
rauffolgenden Funktion. Sie stellt damit den zeit-
lich-logischen Zusammenhang dar.

Die Pfeilrichtung gibt dabei die logische Abfolge
wieder.

Das Kontrollfluss-Element wird haufig mit dem Da-
tenfluss-Element gleichgesetzt, um die Komplexitat
der Symbolstruktur zu verringern.

Funktion ECkinens

Funktion

om0 |

Zuordnung

Mit einer nicht richtungsgebundenen Verbindungs-
linie werden Ressourcen bzw. Organisationsein-
heiten den entsprechenden Funktionen zugeord-
net.

Organisation

Funktion

Tabelle 18: Basiselemente der EPK (Bodendorf et al., 2013, S. 72 ff.; Day, M.-T et al., 2006;
Gadatsch, 2012, S. 78f.; Bundesverwaltungsamt, 2013, S. 10 ff.)
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Grundlegende Informationen zu EPK’s

= |n der EPK folgen Ereignis und Funktion immer aufeinander. Triviale Ereignisse kénnen
aber weggelassen werden, womit in einem solchen Prozessmodell eine Funktion auch auf

eine andere Funktion folgen kann.

= Trivialereignisse sind Ereignisse, die aufgrund der vorangegangenen Funktion selbstver-
standlich zu erwarten sind. Beispiel flr ein Trivialereignis: Funktion: Sekretariat Giber neue

Lehrkraft informieren; Trivialereignis: Sekretariat ist informiert;

= Jede Prozesskette hat mindestens ein Start- und ein Endereignis.

Zusatzliche Informationen zu den Operatoren (Operatorenregeln)

= Einfache Prozessablaufe werden durch eine direkte Kontrollfluss-Verbindung zwischen Er-
eignissen und Funktionen dargestellt. Mit Hilfe von (Verkniipfungs-)Operatoren lassen sich
komplexe Prozesszusammenhange darstellen. Zur Verfligung stehen drei Operatoren (1)
,UND-Operator®, (2) ,ODER-Operator” und (3) ,exklusiver ODER-Operator".

= Offnender und schlieRender Operator miissen identisch sein (XOR-Teilung = XOR-Zu-
sammenflihrung; ODER-Teilung = ODER-Zusammenfuhrung; UND-Teilung = UND-Zu-

sammenfiihrung)

= Ereignisse (= Zustand) kénnen keine Entscheidungen treffen. Auf ein auslésendes Ereig-
nis darf deshalb kein XOR- oder ODER-Operator folgen.

Hinweis
= Aufdie Unterscheidung zwischen einer ,Ereignisgesteuerten Prozesskette’ (EPK) bzw. ,er-

weiterten Ereignisgesteuerten Prozesskette' (€EPK) wird an dieser Stelle verzichtet

Weitere Quellen zum Nachschlagen und Vertiefen

Day, M.-T., Bonati, F., Buttiker & P., Lee, D. (2006). Prozessmodellierung mit EPK. Zugriff
am 27.06.2015 unter http://www.leed.ch/history/eepk/.

Fraunhofer zur Forderung der angewandten Forschung e. V. (2007). EPK-Modellierung. Zu-
griff am 15.06.2015 unter http://www.re-wissen.de/opencms/Wissen/Techniken/EPK-

Modellierung.html.
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Gadatsch, A. (2012). Grundkurs Geschéftsprozessmanagement. Methoden und Werkzeuge
fir die IT-Praxis: Eine Einfiihrung fiir Studenten und Praktiker (7. Aufl.). Wiesbaden:
Springer.

Staud, J. L. (2014). Ereignisgesteuerte Prozessketten: Das Werkzeug fiir die Modellierung
von Geschéftsprozessen. (Auszlge unter http://www.staud.info/epk/ep f 1.htm)
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A14. Notation der
Business Process Modeling Notation (BPMN)

Element

Startereignis

O

Beschreibung

= Startereignisse bedeuten den Beginn
eines Prozesses.

Startereignisse sind stets eintretende
Ereignisse, d. h. sobald das beschrie-
bene Ereignis eintritt, startet der Pro-
zess.

Startereignisse kénnen, missen aber
nicht, spezifiziert werden. Die haufigs-
ten Spezifikationen sind zeit- bzw.
nachrichtenbedingte Ereignisse.

Beispiel

Blanko

O

Exkursion
steht an

Zeit

Schul-
beginn

Nachricht

Brief
vom KM

eintretendes
Zwischenereignis

O

Zwischenereignisse stehen flr einen
Status, der im Prozess erreicht wird.

Fir die Fortflihrung kann es nétig
sein, dass ein bestimmtes Zwischen-
ereignis eintritt. Ein eintretendes Zwi-
schenereignis muss zunachst eintre-
ten, bevor die darauffolgende Auf-
gabe erledigt werden kann.

Eintretende Zwischenereignisse mus-
sen spezifiziert werden. Am haufigs-
ten treten dabei zeit- bzw. nachrich-
tenbedingte Ereignisse auf.

Nicht
definiert

Zeit

2 Tage vor
Exkursion

Nachricht

Anruf ein-
gegangen

auslésendes
Zwischenereignis

O

Endereignis

O

Zwischenereignisse stehen flr einen
Status, der im Prozess erreicht wird.

= Bei einem auslésenden Zwischener-
eignis muss dieses Ereignis zunachst
erflllt sein, bevor die darauffolgende
Aufgabe erledigt werden kann.

Auslésende Zwischenereignisse sind
durch ,normale Aufgaben® sehr gut
ersetzbar, weshalb darauf verzichtet
werden kann.

Endereignisse beenden den Prozess.

Endereignisse kénnen, missen aber
nicht spezifiziert werden. Die hau-
figste Spezifikation ist ein nachrich-
tenbedingtes Ereignis.
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Blanko

O

Vermerk
gemacht

Blanko

O

Exkursion
beendet

Nicht
definiert

Nicht
definiert

Nachricht

Verweis
versendet

Nachricht

®

Zeugnisse
ausgeteilt
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= Aufgaben beschreiben Tatigkeiten im | = Neue Lehrkraft im IT-System er-
Prozess, die durchgefiihrt werden fassen

Aufgabe mussen. = BegriiBungsgespréch filhren
Die Bezeichnung einer Aufgabe setzt
sich i. d. R. aus dem Objekt (z. B.
Sekretariat) und einer Beschreibung
der Verrichtung (z. B. Uber neue Lehr-
kraft informieren) zusammen (= Sek-
retariat iber neue Lehrkraft informie-
ren).

) Ein Teilprozess verweist auf einen
Teilprozess Subprozess.

Der Teilprozess entspricht der Rolle Teilproze
einer ,Aufgabe*, d. h. er fasst einen Aufgabe 1 elprozess Aufgabe 2
Subprozess vom Start- bis zum En- HH

dereignis zu einer Aufgabe zusam-
men.

Gateways werden zur Verzweigung
von Prozesshandlungen verwendet.

Aufgabe 2

Exklusives Gateway: | * Bei einem ,XOR-Gateway" darf im An-

XOR* schluss nur ein Prozessweg einge-
schlagen werden (entweder-oder). Sind Schulungs-- N
= |n der BPMN ist es oftmals sinnvoll, mainahmen notig?

Gateways mit einer Frage zu verse-

hen. Die Antwortmdglichkeiten wer-
den mit Hilfe der wahlbaren Prozess-
wege vorgegeben.

Aufgabe 2

Gateways werden zur Verzweigung
von Prozesshandlungen verwendet.

) = Bei einem ,OR-Gateway" muss im An- Lehrer f putgabe 2.1
Inklusives Gateway: | gchiuss mindestens ein Prozessweg,
LOR kénnen aber mehrere Prozesswege,
. Welche Personengrup-
eingeschlagen werden (und-oder). Aufgabe 1 pen sind zu informieren?
<()> = In der BPMN ist es oftmals sinnvoll,
Gateways mit einer Frage zu verse-

hen. Die Antwortmdglichkeiten wer-
den mit Hilfe der wahlbaren Prozess-
wege vorgegeben.

Gateways werden zur Verzweigung

Paralleles Gateway: von Prozesshandlungen verwendet.
LAND* = Bei einem ,AND-Gateway" missen im

Anschluss alle modellierten Prozess-

<_|> wege, eingeschlagen werden.

Aufgabe 2
Aufgabe 3

Aufgabe 1

88 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



Schulisches Prozessmanagement — eine Einfiihrung

= Lanes stellen die Organisationseinheit dar, welche | = Fachbereich Wirt-

Lane die ihr zugeordneten Aufgaben zu erfiillen hat. schaft (Lane 1)
S = Zu verrichtende Aufgaben werden innerhalb von = Schulleitung (Lane 2)
|5 Lanes arrangiert, um darzustellen, wer fir die Er- | u gekretariat (Lane 3)
§ = fillung der Aufgabe zusténdig ist.
N
I = Eine Organisationseinheit ist ein Element der Or-
S ganisationsstruktur (z. B. Ubergeordnete Abteilung,
bestimmter Funktionstréager/Rolle).
= Mehrere Lanes einer Uibergeordneten Organisati- | = Schule
Pool S P
onseinheit werden mit Hilfe von Pools zusammen- |« Ministerium
- efasst.
) 9 . . = Arbeitgeber
_ § = |n einem Prozessmodell kénnen mehrere Pools
§ < auftreten, wenn diese organisatorisch nicht mitei-
[ nander verbunden sind. Mit Hilfe von mehreren
s Pools werden Kommunikationsbriiche dargestellt,
die durch Nachrichtenflisse verdeutlicht werden.
= Die zur Erfiillung einer Aufgabe notwendigen Da- | = Template
Datenobjekt ten kdnnen mit Hilfe eine§ Datenobiekjs quelliert = Formular
werden, welche mittels einer Assoziation mit der * Excel-List
N entsprechenden Aufgabe verbunden werden. xcel-Liste

Datenobjekte reprasentieren alle moglichen Infor-
mationen, unabhangig von ihrer physischen Be-
schaffenheit (Papierdokumente, abstrakte Informa-
tionen oder elektronische Datensatze)

Die zur Erflillung einer Aufgabe notwendigen Infor- | = Moodle

X mationsspeicher, kdnnen mit Hilfe eines Daten-

Datenspeicher speichers modelliert werden, welche mittels einer
< Assoziation mit der entsprechenden Aufgabe ver-

—= bunden werden.
- Ein Datenspeicher ist ein Ort, wo der Prozess Da-

ten lesen oder schreiben kann, z.B. eine Daten-
bank oder ein LMS.

= Personaldatenbank

Der Sequenzfluss stellt den zeitlich-lo-
gischen Zusammenhang des Pro-
zessablaufes dar.

Die Pfeilrichtung gibt dabei die logi- st o
Sequenzfluss sche Abfolge wieder. © O

Ein Sequenzfluss fliet dabei aus-
—

Lane 1

[
Pool

Lane 2

schlieBlich und ununterbrochen inner-
halb eines Pools. Dabei kann er auch
Uber Lanes hinweg flieen (Laneiber-
greifend, aber nicht Poolubergrei-
fend).
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O-====-=- > schlieBlich die verwendeten Pools

= Der Nachrichtenfluss symbolisiert den
Informationsaustausch. Nachrichten-
flisse kénnen an Pools, Aktivitaten
und Nachrichtenereignisse andocken.

= Der Kreis verdeutlicht den Absender
und die Pfeilrichtung den Empfanger
der Nachricht.

= Ein Nachrichtenfluss verbindet aus-

Lane 1

:

7

Start Ende
S

Pool 1
H

Nachrichtenfluss

Lane 2
S (£)

und verdeutlicht damit den Kommuni-
kationsweg (Poolubergreifend). Zwi-
schen Lanes ist der Nachrichtenfluss
nicht zulassig, weil davon ausgegan-
gen wird, dass die Kommunikation in-
nerhalb eines Pools keine Barrieren
unterworfen ist.

Pool 2

= Mit Hilfe einer Assoziation werden Da- N
tenobjekte und Datenspeicher mit den
entsprechenden Funktionen ver- !
knupft. rd

--------- > = Die Pfeilrichtung deutet an, wie das

verkniipfte Datenobjekt verwendet

Assoziation

. . Aufgabe
(gelesen, geschrieben, verandert)
wird.
Textanmerkung = Mit Hilfe einer Textanmerkung kénnen ‘{F,e,-text
zusatzliche Informationen zu einer

E Aufgabe hinzugefiigt werden.
,,/

Tabelle 17: Basiselemente der BPMN (Freund & Riicker, 2014; Gadatsch, 2012, S. 78f.)

Grundlegende Informationen zu BPMN-Modelle

90

Die Verwendung von Zwischenereignissen ist nicht immer erforderlich. Oft reicht auch die
Verwendung von hintereinander geschalteten Aufgaben, um &hnliche Sachverhalte aus-
zudriicken. Das Nicht-Modellieren von Zwischenereignissen fiihrt zu einer Reduktion der
Symbolkomplexitat und kann dadurch den Leser ggf. tibersichtlicher erscheinen. Modelliert
ein Prozess mehrere Pools, so sollten i. d. R. Zwischenereignisse eingefiigt werden, um

den Nachrichtenfluss besser darzustellen.
Jede Prozesskette hat mindestens ein Start- und ein Endereignis.
Jeder Pool hat mindestens ein Start- und ein Endereignis.

Wahrend EPK'’s grundsatzlich vertikal, also von oben nach unten modelliert werden, wer-
den BPMN-Modelel horizontal, also von links nach rechts modelliert.
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Weitere Quellen zum Nachschlagen und Vertiefen

Die Modellierungselemente und Mdglichkeiten der BPMN sind sehr vielseitig und komplex. Die

oben aufgelisteten Elemente kénnen daher lediglich als Basiselemente verstanden werden.

Eine detaillierte Beschreibung lber Verwendungsmaoglichkeiten kann an dieser Stelle nicht

geleistet werden. Berlicksichtigen Sie deshalb unbedingt die weiteren Quellen zum Nachschla-

gen und Vertiefen dieser Notationssprache.

Allweyer, T. (2008). BPMN Business Process Modeling Notation. Einfiihrung in den Standard
fiir die Geschéftsprozessmodellierung. Norderstedt: Books on Demand.

Buchholz, D., Guodys, C. & Tietjen, S. (2011). Methoden der Geschéftsprozessmodellierung
im Vergleich. Zugriff am 27.06.2015 unter http://winfwiki.wi-fom.de/index.php/Metho-
den der Gesch%C3%A4ftsprozessmodellierung im Vergleich#BPMN.

Freund, J. & Ricker, B. (2014). Praxishandbuch BPMN 2.0 (4. akt. Aufl.). Miinchen: Hanser.

Gadatsch, A. (2012). Grundkurs Prozessmanagement. Methoden und Werkzeuge fiir die IT-
Praxis: Eine Einfiihrung fiir Studenten und Praktiker (7. akt. Aufl.). Wiesbaden: Sprin-
ger.

Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13 91






Il Schulisches Prozessmanagement:
Praxisreflexion



Bernd Strahler

Vom Wort zum Wiki

Erfolgsfaktoren und Umsetzungsschritte fiir ein IT-gestlitztes Prozess-
management an berufsbildenden Schulen

Die erfolgreiche Einfihrung und dauerhafte, weil ,gelebte”, Implementation eines geeigneten
Prozessmanagements an berufsbildenden Schulen (BBS') ist ein Thema, das seit den spaten
1990er Jahren immer gréRere Beachtung findet. Ich habe damit seit ca. 1998 als Lehrkraft
(Diplom-Handelslehrer), als IT-Fachberater, als Geschéftsstellenleiter einer ProReKo?-BBS,
als Abteilungsleiter und stellvertretender Schulleiter sowie seit 2010 als Schulleiter der Han-
delslehranstalt Hameln operativ sowie strategisch Erfahrungen gesammelt.

Dieser Beitrag ist deshalb als Ergebnis meiner subjektiven Erfahrungen zu sehen, nicht unbe-
dingt als wissenschaftliche Disputation.

Meine hier beschriebenen Erfahrungen lassen am Ende verschiedene Thesen zu, bei deren
Berlcksichtigung erfolgreiche QM-Arbeit an einer BBS gelingen kann. Auf ein Feedback der
Leserinnen und Leser freue ich mich.

1 BBS ist ein Akronym fiir Berufsbildende Schulen, Berufskollegs oder dhnliche Schulorganisationen

2 vgl. www.proreko.de; ProReKo war der Schulversuch ,Projekt Regionales Kompetenzzentrum* im Bereich der
Beruflichen Bildung in Niedersachsen vom 1. Januar 2003 - 31. Dezember 2007.
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1 Berufsbildende Schulen als wissensbasierte
Organisationen

1.1 AuRere Merkmale von Berufsbildenden Schulen

Berufsbildende Schulen sind i. d. R. deutlich groRer als andere Schulen im Bildungsbereich.
Oftmals umfassen die Kollegien weit mehr als 100 Lehrkrafte, BBSen mit 200 und mehr Lehr-
kraften sind keine Seltenheit. Ein weiteres wesentliches Unterscheidungsmerkmal zu allge-
mein bildenden Schulen ist die Fllle an unterschiedlichen Bildungsgéngen in verschiedenen
Berufsfeldern, die organisatorisch zu Einheiten als Abteilungen zusammengefasst werden.
,Bundelschulen® mit vielen Berufsfeldern als einzige BBSen in einem Landkreis, der die Schul-
tréagereigenschaft hat, sind Organisationen von 4.000 und mehr Schiilerinnen und Schilern
mit oft mehr als funf Abteilungen (Wirtschaft, Gesundheit, Soziales, Technik, etc.), in denen
bis zu 250 Lehrkréafte arbeiten. Haufig sind die Abteilungen einer solchen BBS auch radumlich

getrennt und haben ganz unterschiedliche technische Ausstattungen.

Durch Reformen in den letzten 10 Jahren arbeiten in vielen Bundeslandern die BBS budgetiert,

verflgen also Uber einen zu verantwortenden Haushalt von 5 bis 10 Millionen Euro.

1.2 Wissensmanagement an BBS

Die vergleichsweise flache Hierarchie und der oft recht lose professionelle Verbund bei sehr
ahnlichen Qualifikationsniveaus der Beschaftigten pragen viele BBSen. Das Wissen in einer
BBS hat einen hohen Anteil an impliziten Wissensbestandteilen, durch lange Verweildauern
ist besonders die Sozialisation der Lehrkrafte sehr ausgepragt. Dem gegeniber sind Bestand-
teile expliziten Wissens wie schriftliche Dokumentationen iber Unterricht, aber auch professi-
oneller (Verwaltungs-)Handlungen fir die Lehrkrafte haufig verbesserungswirdig. Es muss
deshalb die Aufgabe eines effizienten Wissensmanagements (Probst, Raub, Romhardt, 2012)
auch an BBS sein, geeignete Formen gemeinschaftlichen Wissenserwerbs, der Wissensbe-

wertung und -verteilung zu etablieren.
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Zielperspektive:

Implizites Wissen Explizites Wissen

Ausgangsperspektive

Implizites
Wissen

Explizites
Wissen

Internalisierung Kombination

Abbildung 1: Wissensbeschaffung und Wissensweitergabe (nach Nonaka, Takeuchi, 1997, ergénzt um die Grafiken)

Unterricht als Gegenstand vieler Kernprozesse steht im Mittelpunkt, Unterrichtsprozesse sind
oft nur gering dokumentiert. Die schulischen (Verwaltungs-)Prozesse werden oft als lastiges

Ubel empfunden.

Administrativ ist eine BBS oft gekennzeichnet von einer schwachen Unterstitzung durch IT-
Werkzeuge, die kaum IT-unterstltzte Workflows oder ERP-Systeme kennt, oft nur handisch
zusammengetragene Ergebnisse fur Kennzahlen liefert und dabei viele Medienbriiche verur-
sacht. In ihrer Struktur gleicht eine solche BBS also eher einem klein- und mittelstdndischen
Unternehmen (KMU) oder einer Forschungseinrichtung, allerdings ohne vergleichbare IT-Un-

terstlitzung der Geschaftsprozesse vorweisen zu kénnen.

Die Verbesserung des Wissensmanagements zum Unterricht und zu sonstigen schulischen
Aufgaben durch ein IT-gestltztes Qualitdtsmanagement steht deshalb an vielen Schulen im
Mittelpunkt.

1.3 Formen des Qualitdtsmanagements an niedersachsischen BBSen

Im Ergebnis des Modellversuchs ProReKo in Niedersachsen wurde ein umfassendes Quali-
tatsmanagement eingefiihrt. Das schulische Qualitatsmanagement (QM) ist einerseits gepragt

von juristisch oder curricular normierten Vorgaben seitens der Schulbehérden, andererseits
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beeinflusst von Modellen und Vorgehensweisen des TQM aus der Wirtschaft. In Niedersach-
sen ist nach einer Ausrichtung an EFQM?® (seit 2003) und ,EFQM kompakt* (seit ca. 2008)
nunmehr seit 2011 ein Erlass zum so genannten Kernaufgabenmodell -KAM- (MK, 2011) wirk-

sam.

Das Kernaufgabenmodell versteht sich als ein landesweit einheitlicher, an EFQM orientierter
Entwicklungsrahmen fur das schulische Qualitdtsmanagement.

BBS-Kernaufgabenmodell

Personal fihren Bildungsangebote gestalten

Bicungaangeostreaiseren
Personal beschaften B1Lehrpline B2 Materialienund B3 Unterricht
PiPersonal- P2 Personal  P3 Personal erstelien.  Medien bereltsteien  organisieren
ermitieln  beschafien  einarbeiten e SO
- Personsi entweckein rehithen ristern
Schule leiten PS Personal
Lesstungen festsiesen
Veranderungsbedart ermitiein P4 Personal gt Sdierey 86 Leistung 87 Uber Leistungsstinde
entwickein Personai bewerten. Informieren
F1Vorschlage bearbeiten Pt
Ingwuei forgem
=5 P7 Personal beglelten B Lestunguschwache |
63 inaividuelie Rordom i o h
Beschwerden bearbeiten - = Ergebnisse und Erfolge beachten
Organisation entwickein P8 Personal verwalten R
o1
F -
Schule entwickeln ecatn tnd Unkeriikzan B2 P Do
F4 Ablauforganisation anpassen Schuse entwichein 812 Praventiv arbelten
$1 Leitbild priegen = £3 Gestattung der Kooperationen bewerten
F5 Unterrichtsqualltit verbessern e fortschreioen
Strateglen festiegen 2
F6 Interessengruppen betelligen 815 Laufbahnplanung unterstitzen
Verbesserungen umsatzen
L P Badungrangebotvematen
816 Schalerdaten verwaen
7
durchitbren 817 Lerngruppen und Lehvereinsatz planen
Ressourcen verwalten |~ Kooperationen entwickeln
Kooperieren
K3 Mit Partnern in der

Abbildung 2: Das BBS-Kernaufgabenmodell in Niedersachsen*

Aussagen zu IT-Werkzeugen zur Prozessmodellierung und -evaluation werden nicht getroffen,

eine IT-Unterstitzung zur Selbstbewertung an Schulen nach ,SeBeiSch*® wird gegeben.

Das Kernaufgabenmodell ist in meiner Wahrnehmung ausdricklich kein Prozessmodell mit in
einer Aufgabe abgeschlossenen Prozessen, da die schulischen Prozesse haufig mehrere
Kernaufgaben beriihren und so quer zum Kernaufgabenmodell ablaufen. Ein schulisches Pro-
zessmodell nach EFQM-kompakt sollte deshalb in einer zweiten Sicht nach dem Kernaufga-
benmodell betrachtet und letztlich auch bewertet werden. Beide Sichten schlieRen sich aus-

dricklich nicht aus, dies muss bei der Wahl der IT-Unterstltzung berlicksichtigt werden.

3 vgl. http://www.efgm.org; 16.06.2015
4 vgl. http://www.mk.niedersachsen.de/; MK 2015, 03.07.2015
5 vgl. http://www.nibis.de/nibis.php?menid=3438; 16.06.2015
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Diese kurze Beschreibung einer ,typischen“ BBS in Niedersachsen mag verdeutlichen, mit
welchen Rahmenbedingungen die Einflhrung, Verankerung und das erfolgreiche Arbeiten mit
QM-Systemen konfrontiert ist.

2 Schulische QM-Arbeit und Prozessmanage-
ment

Zur lllustration will ich meine Erfahrungen mit der QM-Arbeit und insbesondere dem Prozess-
management der letzten 10 - 15 Jahre in drei Phasen einteilen:

= Die frihe Phase: Vom Wort zum Dokument
= Die mittlere Phase: IT — universelles Hilfsmittel oder Marterwerkzeug?
= Die spate Phase: Aufgeklarter Umgang mit dem Prozessmanagement

als IT-gestltztes Wissensmanagement

2.1 Die friihe Phase: Vom Wort zum Dokument

Die Dokumente, die in einer Schule zur Organisation und zur Unterrichtsentwicklung erstellt
werden, wurden bis in die spaten 1990er Jahre zwar schon mit einem Textverarbeitungspro-
gramm erstellt, aber i. d. R. in Papier handisch weiter gereicht und enthielten oft kaum Beziige

zueinander.

Anfang der 2000er Jahre entwickelte sich an vielen BBSen bereits eine dokumentenorientierte
Bearbeitung, zunehmend wurde Email als Verteilungswerkzeug eingesetzt, es gab aber keine
umfassende IT-Verknupfung nach einheitlichen Standards. An grof3en BBS wurden in den ein-
zelnen Abteilungen Workflows beschrieben und eigene Dokumentenformate entwickelt und
verteilt. Allenfalls einzelne Modellschulen befassten sich mit der Dokumentation und Verteilung
von Wissen und ersten Prozessbeschreibungen bzw. Checklisten, wie zum Beispiel auf Basis

von Lotus Notes/Domino®.

Die Information der Lehrkrafte erfolgte dennoch haufig top-down und verbal, meist in Dienst-
besprechungen. Eine Dokumentation der Ergebnisse wurde in Protokollen festgehalten und in
Papier archiviert. Lehrkréfte, die Informationen benétigten, waren auf miindliche Uberlieferun-
gen von anderen Lehrkraften oder auf die Protokolle angewiesen.

6 Lotus Notes/Domino ist ein IT-Produkt und Warenzeichen der IBM AG
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Die Informationsverluste bei dieser Form der schulischen QM-Arbeit waren aufgrund der He-
terogenitat der Wissensentstehung und -verteilung sowie der massiv auftretenden Medienbri-
che recht hoch.

2.2 Die mittlere Phase: IT — universelles Hilfsmittel oder Marterwerkzeug?

Im Zuge der Reformen in den Jahren ab etwa 2003 und dem zunehmenden Einsatz von IT in
der Schulverwaltung und der Kommunikation der Lehrkrafte untereinander, kamen Initiativen
auf, die schulischen Prozesse in einem IT-Prozessmanagement zu beschreiben und auf der
Basis einheitlicher Standards zum Qualitdtsmanagement der berufsbildenden Schulen zu nut-

zen.

Uber die Fragen, welche Determinanten ein effizientes Prozessmanagement bestimmen, wel-
che Prozesse relevant sind und vor allem wie die Prozessbeschreibungen als Wissensbau-

steine verteilt werden kdnnen, wurde intensiv diskutiert.

Zunehmend traten professionelle IT-Produkte des BPM (Business-Process-Management) wie
ARIS oder VIFLOWS® aus einer Fiille von marktgéangigen BPM Systemen (Fraunhofer IAO,
2014) in den BBS an. Es entstanden mehr und mehr grafische Ubersichten von Prozessab-
laufen, mal in der Notation als EPK (Ereignisgesteuerte Prozesskette) in ARIS, mal als Swim-
lane in VIFLOW. In den Kollegien waren diese IT-Werkzeuge umstritten, denn sie verlangten
entweder vom Nutzer ein hohes Maf} an IT-Knowhow, das Erlernen einer spezifischen Syntax
wurde noétig, oder der Einsatz war technisch limitiert, weil ein bestimmtes Office-Produkt in

einer spezifischen Version notwendig war.

Der Einsatz von IT-Werkzeugen war einerseits forderlich zur Standardisierung der Prozessbe-
schreibungen, zentralisierte andererseits aber auch die QM Arbeit bei den IT-affinen Lehrkraf-

ten und grenzte so das professionelle Handlungswissen vieler Lehrkrafte aus.

Eine IT-gestlitzte Optimierung der Ablaufe fiel schwer, auch weil keine geeigneten Schnittstel-
len zu den von der Schulbehdrde vorgeschriebenen eingesetzten IT-Werkzeugen in der Schul-
verwaltung vorhanden waren. Komplett fehite eine durchgangige Anwendung auf schulische
Ressourcen und deren Management durch Enterprise-Resource-Planning (ERP) Systeme,

wie sie in Unternehmen schon seit Jahren praktiziert wurde.

7 ARIS ist ein IT-Produkt und Warenzeichen der Software AG
8 VIFLOW ist ein Produkt und Warenzeichen der Vicon GmbH
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Damit kam ein groRer Vorteil der oben genannten BPM Werkzeuge gar nicht zur Geltung, die
eine Prozessmodellierung und daraus hervorgehend mdglichst automatisierte Optimierungen
der eingesetzten betrieblichen Informationssysteme zum Ziel hatten. Insbesondere die Model-
lierung grafischer Ansichten der teils umfangreichen Prozessablaufe mit den genannten IT-
Werkzeugen verblieb Aufgabe der IT Fachleute, allein die mitgefiihrten Dokumente interes-
sierten die Lehrkrafte. Diese wurden ausgedruckt und weiter gereicht.

Schulen, die keine BPM Werkzeuge oder Groupware einsetzten, versuchten sich an reinen
Dateiablagen, die entweder nur im Intranet erreichbar waren oder zunehmend Uber das Inter-
net mit ggf. gesichertem SSL-Zugang erreichbar gemacht wurden fir den Zugriff vom hausli-
chen Arbeitsplatz aus. Bis zu einer Gberschaubaren Anzahl von Dokumenten war das prakti-
kabel, die Konsistenz und Validitdt der Dokumente konnte aber nicht gestarkt werden, der
Aktualisierungsaufwand blieb sehr groR, eine Suche uber einzelne Begriffe und mehrere Do-

kumente war mangels Metadaten oder fehlender Volltextsuche nur unzureichend maéglich.

j' © sr@hla-hm.eduplazade- .. n\+
€ 8 ny eduplaza.de php®/wws/109672.phpTpath=%2F 21 formupesfisch ¥ C || Q maps 2B O & aS =
- EduPlaza
.
Home  privat [N Community  E-Content strabler. Sarnd (R Ll
@ B % B g B [Meine Gruppen Ts] [AA schuiprozesse =
Kiasse
[ AA_Schulprozesse - Dateiablage
Dateiablage
(12 * Einstellungen  Suche + Ordner anlegen + Dateien hochladen
@ Forum
lla umiragen Zuklappen Ordner Alle Dateien
Organisieren & £ AA_schuiprozesse & [ (B 131101 _Nachteilsausgleich_v._Zimmerma
Dateiablage
- & W (O Dienstanweisungen aligemein & 3a do
o Mittelungen
8 Administration & W O schulformspezifisch & [ (B Aufgaben Kiasseniehramt Berufsschule20
(=38 & Berufsschule Klassenlehreramt & (B (B ausbildungsbegleitende Hilfen.pdf
(=38} £ perufsschule-Musterzeugnisse & [ m Brief formell Unterschrift KB.docx
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& % ) Abmahoung & [ 8 Freistellung Azubis neu2013.doc
& o £ ALARM Brandschutz & [ @ Forderunterricht Berufsschule.doc
an 3 Anrechnungsstunden & [ @ Mahnung Umschaler.doc
& " ) Beratungskonzept & (% m MahnungBerufsschaler.doc
Ny 4"""'&":,"' F vome  © impressum @ suppon N Deutsch > =
Abbild 3: Datei von Pr dok 1 und -beschreibungen
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In Einzelfallen wurde sogenannte Groupware wie Sharepoint® oder BSCW' eingesetzt, die
auch ein Dokumentenmanagement sowie eine Volltextsuche unterstiitzen, mit der die Doku-
mentenarchive effizienter durchsucht werden kénnen. Um diese Groupware wirklich erfolg-
reich einsetzen zu kénnen, sind umfangreiche Anpassungen (,Customizing“) im schulischen
Intranet oder in dem IT-Werkzeug selbst notwendig. Die Anschaffungskosten fir diese Sys-
teme bei Nutzung fiir Verwaltungszwecke auflerhalb des Unterrichtes sind vergleichsweise
hoch.

Weiterhin bestimmen auf diese Weise Medienbriiche und mangelnde IT-Vernetzung den
Schul(-verwaltungs)alltag. Die Frustrationen bei Einsatz der Werkzeuge und Nutzung der Do-
kumente waren und sind vielfaltig, dennoch forcieren gerade Schulleitungen das IT-gestltzte
Prozessmanagement in der Annahme, damit eine effektive und transparentere Kooperation

von Lehrkraften sicher zu stellen

2.3 Die spate Phase: Aufgeklarter Umgang mit dem Prozessmanagement als IT-

gestlitztes Wissensmanagement

In vielen BBSen liegen tatsachlich die wesentlichen Dokumente und viele Verfahrensbeschrei-
bungen heute (2015) in digitaler Form vor. Als limitierend im taglichen Einsatz werden m. E.
folgende Aspekte erlebt:

Viele Verfahren sind ,nur auf dem Papier” beschrieben, aber Handlungen der Lehrkréafte und
anderer Prozessbeteiligter suchen ganz andere Wege.
= Das Feedback der Prozessbeteiligten wird nicht systematisch zur Verbesserung der Pro-

zesse und mitgefiihrter Dokumente berlicksichtigt.

Fehlertrachtiger ,Mail-Rundfunk” mit vermeintlich aktuellen Dokumenten als Anhang fiihrt

zu Informationsdefiziten.

Spezifische IT-Werkzeuge zur Prozessmodellierung und -visualisierung sind in den Schulen
noch immer nur unzureichend akzeptiert.

* Innere und auflere Prozesse des Wissensmanagement werden nur unzureichend im Schul-
alltag thematisiert, oftmals setzt damit eine ,Todesspirale einer elektronischen Wissensba-
sis” (Probst et al., 2010, S. 212) ein, sowie

Verbindliche Modelle schulischer Qualitatsarbeit, wie das KAM, sind noch nicht ausreichend

im professionellen Alltagsleben der Lehrkrafte angekommen.

9 Sharepoint ist ein IT-Produkt und Warenzeichen der Microsoft GmbH
10 BSCW ist ein IT-Produkt und Warenzeichen der Orbiteam GmbH
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Prozessmanagement ist nach meiner Auffassung deshalb vor allem auch Kommunikations-
management, soll heilen, es ist sehr erfolgsrelevant, die Prozessbeteiligten je nach ihrer Rolle
regelmafig an der Erstellung und Evaluation sowie Revision von schulischen Prozessen zu
beteiligen. Hier kénnen die von Berglehner und Wilbers in diesem Werk beschriebenen Work-

shops wertvolle Hilfe leisten.

Dartber hinaus sollte ein IT-gestitztes Prozessmanagement-Werkzeug die Barrieren zur Nut-

zung moglichst gering halten, ohne dass wesentliche Informationen verloren gehen.

3 Das semantische Wiki als effektives Prozess-
management-Werkzeug

Besonderes Augenmerk zur Einbindung der Prozessbeteiligten und einem effizienten Umgang
mit schulischen Prozessen findet dabei seit 2015 an der Handelslehranstalt Hameln ein Wiki-
System, das als so genanntes ,Semantisches Wiki“ bereits Einzug in KMU sowie Forschungs-

und Hochschulanwendungen gefunden hat.

3.1 Semantische Wikis im Qualitdtsmanagement

Wikis basieren auf Techniken des Internet (,Web 2.0“) und sind heute weit bekannt als Infor-
mationsquellen. Sie lassen eine Beteiligung vieler Nutzer zu, deren Eingaben und Hinweise
nach einem Redaktionsprozess fiir alle Nutzer freigegeben werden. Die rein textuelle Suche
nach Informationen aber erschwert auch hier den Uberblick. Semantischen Wikis werden des-
halb grof3e Entwicklungschancen zugetraut, denn ,Semantic Wikis bieten im Vergleich zu her-
kémmlichen Wikis durch die semantische Annotation eine explizite Reprasentation des bein-
halteten Wissens. Diese Erweiterung ermdglicht unter anderem die Verwendung von seman-

tischer Suche, automatischer Deduktion und intelligenter Navigation® (Gl 2015).

Ein semantisches Wiki basiert auf einer Ontologie, also ,eine[m] Wissensbereich (knowledge
domain) mit Hilfe einer standardisierenden Terminologie sowie Beziehungen und ggf. Ablei-
tungsregeln zwischen den dort definierten Begriffen.” (ebenda 2015)

Genau dieses soll das semantische Wiki zum KAM der HLA leisten: Es soll eine gemeinsame
Erarbeitung, Reprasentation und Verteilung sowie Bewertung des gesamten Wissens der
HLA-Lehrkrafte in Prozessbeschreibungen modelliert vor dem Referenzrahmen des KAM

mdglich machen. Internet gestitzt lassen sich so alle Lehrkrafte an allen Orten erreichen und
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einbinden. Die Beschreibung von Prozessen, die Vernetzung und Ablage von multimedialen

Dokumenten und die Suche Gber mitgefiihrte Dokumente wird unterstitzt.

Einen grofRen Einsatzbereich und viele sinnvolle Funktionalitadten zeigt das sogenannte Se-
mantic MediaWiki (SMW), das an der HLA Hameln durch das System ,semantic::apps'™ An-
wendung findet. Mit Hilfe eines spezifisch angepassten semantischen Wikis lassen sich auch
visuell die einzelnen Prozessschritte aus dem Kernaufgabenmodell des Landes Niedersach-
sen in einer Prozesslandkarte darstellen und eine Ubergreifende Ontologie erstellen (HLA-
KAM-WIKI), in der jeder Nutzer nun die jeweiligen Wissensbesténde (Prozessbeschreibungen,
Dokumente, Abkurzungen, Riickmeldungen von anderen Nutzerinnen und Nutzern etc.) finden

und redaktionell betreut ergénzen kann.

3.2 Erfolgsfaktoren fir Wikis in der berufsbildenden Schule

Fellmann, Schulze und Ozcan (2014) beschreiben die Erstellung gemeinsamer Wissensin-
halte im technischen Kundendienst von KMU und vergleichen verschiedene semantische Wiki-
Systeme. Als besondere Erfolgsfaktoren werden die Informationsqualitat, Systemqualitat, Ser-

vicequalitat, Anwendung, Nutzerzufriedenheit und der Nettonutzen bezeichnet.

Auf schulische Bereiche sind diese Erfolgsfaktoren m. E. gut Ubertragbar. Insbesondere die
Informationsqualitat und die Nutzerzufriedenheit sind fir Lehrkrafte vorrangige Grofken. Fur
die BBS ist der Nettonutzen relevant, also verbessertes Mitarbeiterwissen sowie eine schnelle

Informationsbeschaffung bzw.-verteilung mit dem Einsatz des Wiki zu erreichen.

Grenzen finden Wikis wie alle IT-Systeme dort, wo Vertrauens- und Kontrollaspekte sich tber-
lagern. Eine transparente Kommunikation sowie ein sensibler Umgang mit persénlichen Daten

sind deshalb unabdingbare Elemente des Leitungshandelns.

3.3 Einfihrung des HLA Wiki zum Kernaufgabenmodell

Die semantic::apps Anwendung stellt die textuelle Darstellung von Prozessen in den Vorder-
grund und entwickelt daraus automatisiert einen visualisierten Prozessablauf innerhalb der
Prozesslandkarte. Bilder, Dokumente und auch kleine Sprach- oder Filmsequenzen lassen

sich einfach einbeziehen und datenbankgestitzt im Wiki abbilden. Damit geht diese IT-An-

1 https://www.semantic-apps.com
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wendung den entgegengesetzten Weg zu den oben beschriebenen BPM-Anwendungen. Die-

ses Vorgehen kommt Lehrkraften sehr entgegen und entlasst sie aus der Pflicht, zunachst

umfangreiche grafische Darstellungen zu entwickeln.

Das HLA-KAM-Wiki auf Basis der semantic::apps Anwendung entsteht durch die Einbindung

vieler Lehrkrafte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sukzessiv. Als Beispiel wird der Prozess

LUnterrichtsbesuch durch den Schulleiter” auszugsweise beschrieben.

Das Wiki unterstutzt dabei alle Ebenen
der Organisation und auch die Arbeit
der Bildungsgénge zur Verbesserung

der Unterrichtsqualitat.

Interessant ist, dass sich bereits beste-
hende Prozesslandkarten der BBSen
nach EFQM und das Kernaufgabenmo-
dell als Sichten auf einen Prozess dar-
stellen lassen, so dass in der Prozess-
sicht immer klar ist, welche Kernauf-
gabe angesprochen wird. In der Kern-
aufgabensicht werden andererseits alle
dazugehorigen Prozesse automatisch

aufgelistet.

Navigation

Hauptseite
Personen
Organisationen
Rollen

Prozesse
Themenbereiche
Neuigkeiten

Hilfe

I Prozesse
+ Kernprozesse
= |, Leitungsprozesse
= Qualitatsmanagement betreiben
+ ; B der
__| Unterrichtsbesuch durch den Schulleiter
L]Z ungen mit
]z ungen mit den nen/-leitern
L]Z ungen mit der L de
# | Unterstitzungsprozesse

Kernaufgaben

I Kernaufgaben
+ ; QB1 Schule leiten

# , QB2 Personal fuhren
3 QB3 Schule entwickeln
+ QB4 Ressourcen verwalten

+# |, QB5 Kooperationen entwickeln
= QB6 Bildungsangebote gestalten
= . QB6.1 Bildungsangebot realisieren
|| B1 Lehrplane erstellen
__| B3 Unterricht organisieren
|| B4 Unterricht durchfahren
. B5 Unterricht evaluieren
+ , QB6.2 Leistungen feststellen
# , QB6.3 Individuell fordern
# |, QB6.4 Beraten und unterstitzen
+ , QB6.5 Bildungsangebot verwalten
+ , QB7 E und Erfolge

Abbildung 4: Pr (A hl) und Kernaufgat
(Themenbereiche) in der Navigation des Wiki

Im gesamten Wiki ist es nach Angabe der betreffenden Informationen még-

lich, Uber die beteiligten Personen, Organisationseinheiten, Rollen, Pro-

Abbildung 5: Navi-  2€Ss€ und Kernaufgaben (Themenbereiche) zu navigieren.

gationsoptionen
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Die einzelnen Prozessschritte werden
Uber ein Formular erfasst, das die vor-
her angelegten Rollen (z. B. Rechen-
schaftspflichtig ist ..., Durchfiihrungs-
verantwortlich ist/sind...) und die Zu-
ordnungen zu den Kernaufgaben und
den Prozessebenen nach EFQM abbil-
det.

Fur den Leser zeigen sich auf einen
Blick diese Zuordnungen, die durch

Links weiter verfolgt werden kénnen.

Ein Feedback zum Autor und oder Ver-
anderung der angezeigten Prozess-
schritte ist je nach Rechtevergabe je-

derzeit moglich.

Informationstexte ergénzen die Pro-
zessbeschreibung. Die Darstellung des
Prozessablaufs erfolgt automatisiert.
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Die Uberpriifung der Validitét und Konsistenz der beschrie-
benen Prozesse erfolgt in Kommunikation (Workshops nach
Berglehner und Wilbers, S. 70 in diesem Band), und an-
schlieRend erfolgt eine Implementation in das HLA-KAM-
Wiki.

Mitgeflhrte Dokumente stehen unmittelbar im Ablaufdia-
gramm als Link zur Ansicht (als PDF) bzw. zum Bearbeiten
(als Office-Dokument) zur Verfligung. Eine Suche im Wiki

erfolgt Uber alle Texte und Dokumente.

Da in einem Wiki stets mehrere Autoren mitarbeiten kdnnen,
kénnen Lehrkréafte ihr Feedback zu den Prozessen direkt in
die jeweiligen Textbeschreibungen editieren. Ein Redakti-
onsteam Uberprift die Eingaben und gibt sie nach einer Pro-
zessklarung ggf. frei oder verwirft sie.

Das Ablaufdiagramm kann streng nach den Erstellungsre-
geln fir eine EPK (Ereignisgesteuerte Prozesskette) entwi-
ckelt werden. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wurde hier

davon abgewichen

Lehrkraft (D) |
| Benachrichtigung der Lehrkraft |

Schulleiter (D)
Lehrkraft (F)

Abgabe einer
Unterrichtsplanung

- Datei:Unterlagen fir einen
Unterrichtsbesuch. pdf

\ 4
Schulleiter (D)
Lehrkraft (F)

Unterrichtsbesuch (UB) findet
statt

Y

Schulleiter (D)

Lehrkraft (1)

Buprn:hunqﬁnratunq findet
statt

-+ Datei:Die funf Schritte der
Nachbesprechung. pdf

- Datei:BHO-Gesamtkonzept 06

2013, pdf

Abbildung 8: Ablaufdiagramm (Auszug)

4 Vorgehensmodell und Thesen zum Kernaufga-
ben-Wiki

Als mogliches Vorgehensmodell zur Einflihrung eines semantischen Wiki kénnen folgende

Schritte beschrieben werden:
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Vom Wort zum Wiki

Die vorstehend beschriebenen Erfahrungen lassen die Thesen zu, dass erfolgreiche QM-Ar-

beit an einer BBS mit semantischen Wikis dann gelingen kann, wenn:

der schulischen Qualitatsarbeit ein Ubergeordneter Entwicklungsrahmen zur Verfligung
steht.

Workflows méglichst kurz und klar kommuniziert und nach einheitlichen Standards doku-
mentiert sind.

notwendige mitgeflihrte Dokumente in geeigneten IT-Systemen redaktionell bearbeitet und
stets aktuell in einem geeigneten Format zur Verfligung stehen.

Kennzahlen und ZielgréfRen bestimmt und regelmafig Uberprift und dokumentiert werden.
die IT-Unterstitzung den kommunikativen Aspekt gemeinsamer Wissenserarbeitung
-bewertung und -verteilung strukturell berticksichtigt.

moderne IT-Werkzeuge wie semantische Wikis die QM-Arbeit vom einzelnen QM-Verant-
wortlichen l6sen, so dass die Lehrkrafte umfassend eingebunden werden kénnen.

ein Redaktionsprozess bzw. Freigabeprozess die Validitat der beschriebenen Prozesse si-
chert,

Regeln und Prozesse der Organisation zu allererst gemeinsam gelebte Regeln und Hand-
lungsweisen der Individuen auf der Basis einheitlicher VVorgaben sind,

Transparenz und Vertraulichkeit als Leitungshandeln berticksichtigt werden, und

der Nutzwert der QM-Arbeit unmittelbar erkannt wird und damit mittelbar auch die Qualitat

des Unterrichtes messbar verbessert wird.

An der Handelslehranstalt Hameln wird diesen Anforderungen entsprechend das schulische

Qualitdtsmanagement weiter entwickelt.
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Angela Gérgmaier, Marianne von der Heide

Implementierung und Entwicklung eines Prozess-
managements an der BBS 11 Hannover

Die berufsbildende Schule 11 in Hannover (BBS 11) fasste 2007 den Entschluss, Prozessma-
nagement zur Unterstlitzung des Qualitatsmanagement und der Schulleitung einzufiihren. Als
Orientierung diente dabei die Erkenntnisse aus dem Modellversuch ProReKo zur Ein- und
Durchfiihrung eines Qualitatsmanagementsystems an berufsbildenden Schulen in Nieder-
sachsen. Inzwischen hat sich das Prozessmanagement an der BBS 11 zu einem etablierten
und im Kollegium anerkannten Instrument entwickelt, welches u. a. die kontinuierliche Weiter-
entwicklung der Schule unterstitzt. Mit Hilfe einer selbst entwickelten Software zur Veréffent-
lichung von Prozessbeschreibungen und einem damit einhergehenden einfachen Zugang zu
Prozessbeschreibungen, welche Transparenz und damit ein einheitliches Verstandnis der Ar-
beitsprozesse gewahrleistet, profitiert die gesamte Schule.
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Implementierung und Entwicklung eines Prozessmanagements an der BBS 11 Hannover

1 Die Schule BBS 11

1.1 Geschichtliche Entwicklung

Da fur die Umsetzung eines Prozessmanagements auch die Eigenheiten und die Seele einer
Schule eine entscheidende Rolle spielen, wird die Berufsbildende Schule 11 in Hannover zu-

erst vorgestellt.

1837 als Handelsschule gegriindet, erfuhr die BBS 11 im Laufe der Jahre eine rasche Ent-
wicklung und gewann immer mehr an Bedeutung. 1889 wurde sie bereits zur Hoheren Han-
delsschule ernannt, 1917 wurde sie zur ,Stadtischen Handelslehranstalt Hannover® umbe-
nannt. Zu Beginn umfasste die Schule zwei Bildungsgange: die kaufmannische Berufsschule
und die Berufsfachschulen (BBS 11, 2014a). Im Jahr 1947 wurde das Fachgymnasium Wirt-
schaft gegriindet und 1978 die Berufsfachschule flr Wirtschaftsassistenten Fremdsprachen
und Korrespondenz angegliedert. Da die Schilerzahlen insbesondere im Berufsschulbereich
stetig stiegen und die Kapazitat der damaligen Handelsanstalt | in den 50er Jahren an ihre
Kapazitatsgrenzen gelangte, wurden im
Laufe der Jahre weitere Handelsanstalten
gegriindet und die Beschulung der verschie-
denen Ausbildungsberufe auf diese verteilt
(BBS 11, 2014a).

Die Schule hat im Laufe ihrer geschichtli-
chen Entwicklung mehrere Standorte in
Hannover durchlaufen. Das heutige Haupt-

gebaude wurde nach dem Ende des 2. Welt-

Abbildung 1: AuBenaufnahme der BBS 11 (BBS 11, 2014a)

kriegs im Jahre 1945 bezogen.

Aus Platzgrinden wurde 2005 eine AuRenstelle in Herrenhausen errichtet, in der wechselnd
einzelne Ausbildungsberufe unterrichtet werden.

1.2 BBS 11 heute

Heute ist die BBS 11 eine von mehreren berufsbildenden Schulen in Hannover. Die Beschu-
lung der kaufmannischen Ausbildungsberufe verteilt sich auf insgesamt 4 berufsbildende

Schulen, die den Raum Hannover versorgen. Die BBS 11 unterrichtet Industriekaufleute,
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Bankkaufleute, Sozialversicherungsfachangestellten und Kaufleute fiir Versicherungen und Fi-
nanzen. Neben dem Berufsschulbereich gibt es den Vollzeitbereich, der aus dem Berufsfach-
schulbereich, gegliedert in Berufsfachschule fiir Realschulabsolventen und Berufsfachschule
fir Hauptschulabsolventen, das Berufliche Gymnasium Wirtschaft, welches aus dem friiheren
Fachgymnasium Wirtschaft hervorgegangen ist und die Ausbildung zum kaufmannischen As-
sistenten, Schwerpunkt Fremdsprachen und Korrespondenz (BBS 11, 2014a) besteht.

Der Berufsschulbereich umfasst zurzeit ca. 1700 Schiiler, der Vollzeitbereich etwa 450 Schii-
lerinnen und Schiler. Abgesehen vom Riickgang im Bildungsgang flir kaufmannische Assis-
tenten, Schwerpunkt Fremdsprachen und Korrespondenz, der nur noch eine Klasse je Jahr-
gangsstufe umfasst, sind die Schiilerzahlen trotz der demographischen Entwicklung weiter
steigend.

An der BBS 11 unterrichten derzeit ca. 80 Lehrkrafte, die unterschiedlichen Teams zugeordnet
sind. Die Schule hat eine konsequente Aufbauorganisation, die sich an den Bildungsgangen
und den spezifischen Erfordernissen innerhalb der Bildungsgange orientiert. So bilden auf der
niedrigsten Ebene die Lehrkrafte, die in einer Klasse unterrichten, ein Vertikalteam. Alle Lehr-
krafte, die ein Lernfeld oder Fach unterrichten, werden als Horizontalteam zusammengefasst.
Diese Struktur kann mit einer Matrixorganisation verglichen werden, bei der eine Stelle immer
mehreren Abteilungen zugeordnet werden kann. In der weiteren Hierarchie gibt es Fachteams
auf Bildungsgange bezogen und Ubergeordnete Fachteams fir allgemeinbildende Facher, z.
B. Deutsch und Englisch. Diese Organisation in Teams setzt sich bis zur Schulleitungsebene
fort.

Neben den Lehrkréaften verfugt die BBS 11 Uber ein Beratungsteam, bestehend aus 2 Bera-
tungslehrkraften und einer Schulsozialarbeiterin, einer Verwaltungsreferentin, 4 Verwaltungs-

kraften, einem EDV-Systemadministrator, einem Schulassistenten und einem Hausmeister.

Das Arbeitsklima an der BBS 11 wurde als angenehm beschrieben und dieser Eindruck konnte

im Rahmen des Schulbesuchs ebenfalls gewonnen werden.

Als eigenverantwortliche Schule im Rahmen des Programms ProReKo des Bundeslandes Nie-
dersachsen arbeitet die BBS 11 kontinuierlich an ihrer Weiterentwicklung und daran, ihre Aus-
richtung und ihr Angebot an die Schiler zu optimieren (Beobachtungsprotokoll; BBS 11, 2008).

In ihrem Schulprogramm aus dem Jahre 2008 hat die BBS 11 ihre Vision, Mission und ihr
Leitbild klar festgelegt. Das Leitbild

,Lernen mit Erfolg — Erfolg im Leben” (BBS 11, 2008, S. 9)
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deckt sich mit den Bemuhungen der Schulleitung um eine hohe Qualitét der Lehre, ideale Lehr-
Lernbedingungen und selbstkritische Hinterfragung von Vorgehensweisen und Verbesse-
rungspotentialen, wie sie im Rahmen des Schulbesuchs zu beobachten waren (Beobach-
tungsprotokoll).

Dieses Bewusstsein fiir Qualitat ist sicherlich ein Treiber gewesen, der zur Einfiihrung des
Prozessmanagements und des Prozessmanagers im Speziellen gefihrt hat.

1.3 IT-Ausstattung der BBS 11

Die BBS 11 verflgt Uber eine breit gefacherte, moderne IT-Ausstattung. Den Lehrkraften und
Schilern stehen etwa 290 Desktop-PCs und 20 Laptops zur Verfligung. Jeder Unterrichtsraum
ist mit einem Beamer, einem PC mit DVD-Laufwerk und Soundsystem und einer Dokumen-
tenkamera (Visualizer) ausgestattet. Zudem verfugen die Klassenrdume Uber mehrere Netz-
werkanschlisse. Die Schiler kénnen das Internet sowohl mit ihnrem eigenen Laptop als auch

einen eigens eingerichteten Schiiler-Computerraum nutzen.

Das Intranet der Schule bietet den Zugang zu verschiedenen Anwendungen, wie zum Beispiel
dem elektronischen Klassenbuch. Der besondere Vorteil ist, dass der Zugriff auf das Intranet
der Schule fir alle Lehrkrafte auch von extern tber das Internet méglich ist. Die Office-Anwen-
dungen von Microsoft sind standardmaRig an der BBS 11 vorhanden. Microsoft Visio ist eben-
falls an der BBS 11 verfligbar, da diese Software auch im Unterricht zum Einsatz kommt.

Die IT-Ausstattung der BBS 11 spiegelt ebenfalls den Anspruch wieder, eine moderne, fort-

schrittliche Schule zu sein.

2 Der Weg zum Prozessmanagement

2.1 Ansto? zum Prozessmanagement

Die Durchfiihrung des Prozessmanagements wird im Rahmen des Qualititsmanagementkon-
zepts, das auf den Vorgaben von EFQM basiert und an der BBS 11 verfolgt wird, gefordert.
Erste Ideen zum Aufbau eines Prozessmanagements und zur Abbildung von Prozessen als
Arbeitshilfe gab es an der BBS 11 aber bereits davor. Schon vor dem Jahr 2007 wurde immer
wieder thematisiert, dass die Einflihrung des Prozessmanagements in Angriff genommen wer-

den sollte. Aufgrund anderer Aufgabenschwerpunkte riickte dies aber in den Hintergrund.

Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13 113



Implementierung und Entwicklung eines Prozessmanagements an der BBS 11 Hannover

Der eigentliche AnstoR, das Thema Prozessmanagement anzugehen, erfolgte dann etwas un-
konventionell, aber mit groer Wirkung. Die damalige Leiterin der Abteilung Berufsschule be-
warb sich auf die Stelle der stellvertretenden Schulleiterin und im Rahmen des Bewerbungs-
prozesses musste eine Dienstsitzung von der Bewerberin vorbereitet und geleitet werden. Da
hier ein Thema gefunden werden musste, das weder zu banal, noch alltaglich ist, wurde das
Thema ,Einflihrung des Prozessmanagements an der BBS 11* firr diese Sitzung gewahlt. Die
Bewerbung hatte Erfolg und das Prozessmanagement stand fortan auf der Aufgabenliste der

Schulleitung, wobei die stellvertretende Schulleiterin gleichzeitig die Projektleitung Gbernahm.

Kurz darauf besuchte die Schulleitung eine Fortbildung zu diesem Thema, bei der die Pro-
zessmanagementsoftware ViFlow im Fokus stand. Schnell wurde aber klar, dass diese Soft-
ware nicht den Anforderungen an ein handhabbares, modellierer- und anwenderfreundliches
Prozessvisualisierungstool gentigte, die die Schulleitung vorab definiert hatte. Diese Erfahrung
gab den AnstoB, eine eigene Prozessvisualisierungsplattform zu entwerfen, die den eigenen
Anforderungen entspricht. Diese wurde in enger Zusammenarbeit zwischen der Schulleitung,
dem EDV-Administrator der Schule und einem IT-Spezialisten, der vom Forderverein der
Schule fir diese Aufgabe angestellt wurde, konzeptioniert und programmiert (Interviewproto-
koll 1.2). Die Abbildung der Schulprozesse wurde neben der Entwicklung der Prozessvisuali-
sierungs-Software, die als Prozessmanager bezeichnet wird, bereits begonnen — zuerst eben

ohne spezifische Softwareldsung.

2.2 Ziele

Das Prozessmanagement und insbesondere die Visualisierung von Prozessen an der BBS 11
verfolgen neben dem Ziel, die Anforderungen des Qualitdtsmanagements umzusetzen, vor
allem praktische Ziele, wie z. B.:

Einarbeitung erleichtern:

Die strukturierte Beschreibung von Prozessen soll die Einarbeitung fir Referendare und neue
Lehrkrafte vereinfachen oder den Wechsel innerhalb der Schule, z. B. in einen anderen Fach-
bereich erleichtern. Als Beispiel wurde hier u. a. die Einarbeitung des neuen Abteilungsleiters
der Berufsfachschule genannt, der sehr dankbar war, auf die Ablaufbeschreibungen und Do-

kumente zurlckgreifen zu kdnnen, die im Prozessmanager festgehalten sind.
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Vertretung vereinfachen

Die Abbildung von Prozessen erleichtert es zudem, Aufgaben von anderen zu Gbernehmen
oder diese zu vertreten. Vor der Einflihrung der Prozessmodellierung gestaltete sich die kurz-
fristige Vertretung eines Kollegen teilweise als schwierig, insbesondere, wenn dies in kriti-
schen Phasen des Schuljahres, wie kurz vor den Priifungen, passierte. Der vertretende Kol-
lege musste sich alle notwendigen Informationen und Ablaufe in kiirzester Zeit heraussuchen
und aneignen. Dies wird durch die Prozessdarstellung erheblich vereinfacht, da genau nach-

zuvollziehen ist, welche Schritte vollzogen werden missen.

Corporate Identity

Vorgaben bezlglich relevanter Dokumente innerhalb der Prozesse gewahrleisten die Verwen-

dung einheitlicher, den Vorgaben der Schulleitung entsprechenden Dokumente.

Zeit- und Arbeitsersparnis

Die einheitliche Regelung von Prozessablaufen fiihrt zu einer Zeitersparnis und zu Reduzie-
rung von Arbeitsaufwand, da an vielen Stellen Abstimmungsbedarf entfallt. Zudem kénnen
Ablaufe im Laufe der Zeit angepasst werden. Selbst einfache Prozesse, wie das Versenden
von Weihnachtskarten, kénnen einen enormen Zeitaufwand darstellen. Jedes Jahr wurde an
der BBS 11 erneut festgelegt, welche Ausbildungsbetriebe und Partner der Schule eine Karte
erhalten sollten. Die Darstellung dieses Prozesses beinhaltet nun eine klare Regelung, an wen

Karten versendet werden — der jahrliche Abstimmungsbedarf entfallt.

Erh6éhung der Qualitat

Auf die Dauer gesehen konnen klar definierte Prozessablaufe die Qualitat der Arbeitsergeb-
nisse erhdhen. Dies geschieht insbesondere dann, wenn das Feedback der Nutzer einbezo-
gen wird und die Prozesse regelmaRig Uberarbeitet werden.

Kostenersparnis

Letztendlich kann durch das Prozessmanagement im Gesamten eine Einsparung von Kosten
erreicht werden. Zeiteinsparungen an verschiedenen Stellen oder mdglicherweise geringere

Druckkosten, da Fehldrucke vermieden werden kdnnen, summieren sich Uber die Einsatzzeit
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des Prozessmanagers und sprechen fir den Einsatz einer benutzerfreundlichen Umsetzung

der Prozessvisualisierung.

2.3 Aufbau des Prozessmanagements im Allgemeinen

Der Ansatz des Prozessmanagements stammt aus der Unternehmenswelt, daher beziehen
sich die meisten Abhandlungen zu diesem Thema auf Wirtschaftsunternehmen. Prozessma-
nagement besteht aus zwei grundlegenden Komponenten: dem strategischen Prozessma-

nagement und dem operativen Prozessmanagement.

Das strategische Prozessmanagement beschaftigt sich hierbei mit den langfristigen Entschei-
dungen der Unternehmensausrichtung. Seine Aufgabe ist es, die strategischen Unterneh-
mensziele in einen groben Prozessrahmen zu (iberfiihren und geeignete Mittel fur die Planung
und Steuerung der Prozesse zu ermitteln. Grundlage des strategischen Prozessmanagements
ist die Prozessvision, die eine Antwort auf die Frage gibt, was mit dem Prozessmanagement
fir das Unternehmen erreicht werden soll. Dieser Bereich des Prozessmanagements ist im

Management des Unternehmens angesiedelt (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 89 ff.).

Das operative Prozessmanagement beinhaltet die konkrete Gestaltung und Durchfiihrung der
Prozesse in den operativen Bereichen auf Basis der Vorgaben des strategischen Prozessma-
nagements (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 91 ff.). Ziel des operativen Prozessmanage-
ments ist es, Prozesslésungen zu planen und verfligbar zu machen. Dazu unterteilen Amberg
et al. (2011, S. 61 ff.) den Ablauf des operativen Prozessmanagements in einen Zyklus mit 6

Phasen:

Controlling Ist-
Modeliie-
rung

Ausfuh-

Analyse

Abbi g 2: Pr ragement-Zyklus (Amberg et al., 2011, S.52)
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Der Neuaufbau eines Prozessmanagementsystems beginnt in der Regel mit der Erfassung
der aktuellen Arbeitsprozesse. Diese kdnnen entweder bereits in irgendeiner Form dokumen-
tiert sein — beispielsweise als Arbeitsanweisungen — oder aber lediglich ,gelebt” werden. In der

Phase der Ist-Modellierung werden diese Ablaufe identifiziert und festgehalten.

Im zweiten Schritt, der Analyse, werden die identifizierten Prozesse auf ihre Effizienz und ihren
Beitrag zur Erreichung des Gesamtziels Uberprift. Die daraus hervorgehenden Verbesserun-
gen und Anpassungen werden in der Phase der Sollmodellierung eingearbeitet und entspre-
chend dokumentiert. Das Ergebnis dieser ersten drei Phasen ist eine dokumentierte Abbildung

der Geschéftsprozesse in schriftlicher Form, z. B. anhand eines Prozessportals.

Die Implementierung der Prozesse beinhaltet die Freigabe und Veroffentlichung der Prozess-
beschreibungen und die Integration der Prozesse in den taglichen Arbeitsablauf und geht so-

mit flieRend in die Ausfiihrungsphase uber.

Besondere Bedeutung kommt der Phase des Controllings zu, in der die implementierten Pro-
zesse evaluiert werden. Dies erfolgt in der Regel anhand von vorab festgelegten, messbaren
Prozesskennzahlen. Werden hierbei Probleme oder UnregelmaRigkeiten ermittelt, beginnt der
Kreislauf erneut. Auf diese Weise werden die Prozesse im Zeitverlauf immer weiter verfeinert
und an die Geschéaftsbediirfnisse angepasst. AuRerdem kann auf Anderungen im Geschéfts-
umfeld reagiert werden. Ziel ist es, dass die Prozesse nicht nur definiert und abgebildet wer-

den, sondern tatsachlich gelebt werden (Amberg et al., 2011).

3 Das Prozessmanagement der BBS

3.1 Beginn des Prozessmanagements

Die BBS 11 hat den Schritt gewagt, die Grundsatze des Prozessmanagements auf die Institu-
tion Schule zu Ubertragen. Die Orientierung erfolgte im Groben am oben beschriebenen Pro-
zesszyklus. Anpassungen und Auslassungen wurden nach Bedarf vorgenommen, um eine

reibungslose Eingliederung in die Schulwelt zu ermdglichen.

In der ersten Phase wurden alle Prozessablaufe, die bereits im Schulalltag gelebt wurden,
bestehende Arbeits- und Handlungsanweisungen und Tatigkeiten, die in regelmaRigen Ab-
standen in gleicher Form wiederkehren, identifiziert und festgehalten. Daraus wurde dann das
Prozesshaus der Schule erstellt, welches den Ausgangspunkt und den Rahmen des folgenden
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Vorgehens bildet. Daraufhin wurden die einzelnen Unterprozesse, die abgebildet werden sol-
len, entwickelt. Die Schulprozesse wurden in die Prozesskategorien Fuhrungsprozesse, Kern-
prozesse und Unterstitzungsprozesse gegliedert, die jeweils weiter untergliedert wurden, wie
in Abbildung 3 zu erkennen ist (BBS 11, 2014b). Die urspriingliche Prozesslandkarte in ihrer
ersten Version wurde allerdings nicht beibehalten, sondern wird kontinuierlich erweitert und an
die aktuellen Anforderungen der Schule angepasst. Die Fiihrungs- und Unterstiitzungspro-
zesse beinhalten v. a. Tatigkeiten, die von der Schulleitung und den Verwaltungskraften der
Schule auszuflihren sind, die Kernprozesse fassen die Aufgabengebiete der Lehrkrafte auf

unterschiedlichen Ebenen zusammen.

1. Fuhrungsprozesse

] = 2 ] == =

Aufgaben einer Aufgaben einer Aufgaben eines
Lehrkraft Klassenlehrkraft Horizontalteams
2. Kern- erledigen erledigen erledigen
prozesse
Aufgaben eines Aufgaben emes
Fachteams Ableuungsteams
erledigen erledigen

’ Schiler Personal |
Aligemeine Finanzen und Aus- und
m@’/ﬁmﬁﬁ stattung verwalten Wissen verwalten

3. Unterstiitzungsprozesse

Abbildung 3: Prozesslandkarte der BBS 11 (Stand: Mai 2014) (BBS 11, 2014b, S. 1)

Die Prozesse, die in diesem Schritt identifiziert wurden, wurden nun sukzessive detailliert und
dokumentiert. Hierbei richtete sich die Reihenfolge der Abbildung in erster Linie nach dem

Bedarf, der aus der taglichen Schulpraxis abgeleitet wurde.

Zuerst wurden die Kernprozesse abgebildet, die sich mit den Aufgaben der Lehrkrafte und der
verschiedenen Teams befassen. Dies geschah vor allem, um den Lehrkraften schnell Material
an die Hand zu geben und die gewunschte Arbeitserleichterung splrbar zu machen. Anschlie-

Rend wurde mit der Visualisierung der Fiihrungs- und Unterstutzungsprozesse begonnen.
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Grundsatzlich werden die Prozesse, die haufig wiederkehren oder in der Vergangenheit Prob-

leme verursacht haben bzw. unverhaltnismafRig aufwendig waren, bevorzugt abgebildet.

Die Analyse der Prozesse erfolgte aufgrund des kleinen Projektteams direkt im Rahmen der
Erfassung und in Riicksprache mit der Prozessverantwortlichen bzw. dem Prozessverantwort-
lichen und den Prozessbeteiligten. Innerhalb der Analysephase wird u. a. die Prozessverant-
wortung aufgrund von vorhandenen Arbeitsanweisungen oder nach Gesprachen mit den Pro-
zessbeteiligten festgelegt. Darliber hinaus werden den Prozessschritten die daflir bendtigten
Zeitbedarfe zugeordnet und die zur Durchfiihrung notwendigen Dokumente definiert. Im An-

schluss erfolgt die Prozessmodellierung bzw. -visualisierung.

Die Visualisierung der Prozesse, die den Abschluss der Soll-Modellierungsphase darstellt, er-
folgte unter dem Anspruch der Praktikabilitat: sowohl die Modellierer als auch die Anwender
sollen sich einfach mit der Software zurecht finden und die Software soll der Praxis dienlich

sein, nicht umgekehrt (Interviewprotokoll 1.3).

3.2 Beteiligte und organisatorische Anpassungen

Die Idee zu Beginn der Umsetzung des Prozessmanagements an der BBS 11 war es, mog-
lichst viele Kolleginnen und Kollegen mit ihren Alltagserfahrungen in das Prozessmanagement
einzubeziehen. Aufgrund von Unterrichtsbelastungen entsprachen die Ergebnisse aber nicht
den Anforderungen der Schulleitung bzw. des Projektteams und mussten daher regelmafig
nachgearbeitet werden. Dies fihrte dazu, dass der Kreis der Mitwirkenden immer weiter

schrumpfte und sich letztlich weitgehend auf die Schulleitungsebene selbst konzentrierte.

3.3 Die Visualisierung der Prozesse

Die Prozessvisualisierung soll den Nutzern eine Arbeitshilfe sein, die einfach und verstandlich
zu verwenden ist. Die Einstiegsseite des Prozessmanagers ist daher sehr Uibersichtlich aufge-
baut und bietet dem Anwender verschiedene Einstiegsméglichkeiten. Den zentralen Punkt
bietet die Prozesslandkarte, tber die innerhalb der Prozessebenen navigiert werden kann.
AuBerdem kann die Suche nach Prozessen Uber Schlagworte erfolgen, die Uber die reinen
Prozess- und Dokumentenbezeichnungen hinausgehen, um madglichst alle Suchanfragen der
Anwender abzudecken. Eine weitere Einstiegsmaoglichkeit bietet der Navigationspunkt ,Pro-
zesse"”, Uber den der Nutzer eine Liste aller freigegebenen Prozesse angezeigt bekommt. Hier
kann der gesuchte Prozess direkt zur Ansicht angewahlt werden. Die Schaltflache ,Doku-
mente” zeigt dem Anwender alle Dokumente an, die in den Prozessen Verwendung finden.
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Gleichzeitig wird angezeigt, in welche Prozesse die jeweiligen Dokumente eingebunden sind.
Die Startseite des Prozessmanagers bietet auBerdem Zugang zu einem Hilfemeni (E-Mail,
15.06.2014).

Die Anzeige der einzelnen Prozessmodelle orientiert sich ebenfalls an den Bedurfnissen der
Anwender. Hier wurde versucht, die Darstellungsweise so einfach und nachvollziehbar wie
maoglich zu gestalten, damit der Nutzer keine zusétzlichen Kenntnisse bendtigt, um die Pro-
zessbeschreibungen zu verstehen. Einfache, leicht verstandliche Arbeitsmittel werden auf3er-

dem von den Anwendern leichter akzeptiert als komplexe Systeme.

Aus diesem Grund wurde die Darstellungsform der Prozessmodelle nach Komplexitat der Pro-
zessablaufe in 3 Varianten geteilt. Unabhangig von der Art der Darstellung sind alle Prozess-

beschreibungen einheitlich aufgebaut:

Jede Prozessbeschreibung besitzt eine Prozessnummer und einen einheitlichen Prozesstitel.
Anhand der Nummerierung kann eine Zuordnung der Prozesse zu den Prozesskategorien und

Prozessgruppen in der Prozesslandkarte hergestellt werden.

Die eigentliche Prozessabbildung besteht aus 4 Spalten. Die linke Spalte enthalt die Zustan-
digkeiten, die zweite Spalte gibt Auskunft dartiber, was innerhalb des Prozesses passiert, die
dritte Spalte, die bei der Darstellung als Flussdiagramm nicht vorhanden ist, beinhaltet den
Zeithorizont und die rechte Spalte beinhaltet die Hinweise und Verlinkungen auf die Doku-

mente, die fir die Durchfiihrung des Prozesses bendtigt werden.

Einfache Prozesse werden in Word-Dokumenten mit FlieBtext dargestellt. Es erfolgte keine
Untergliederung in einzelne Arbeitsschritte und daher auch keine Zuordnung von spezifischen
Zustandigkeiten oder Terminen. Der Prozess wird lediglich kurz charakterisiert und die ben6-

tigten Dokumente angelagert.
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Prozesslandkarte pflegen

vas wann wom
Die Prozesslandkarte unterliegt einem perma- E
nenten Wandel. Die Anderungen sind vielfaltiger
Natur:

» Streichung von Prozessen, die nicht mehr als
relevant erachtet werden

» Hinzufugen von Prozessen

~ Anderung der Bezeichnung eines Prozesses

» Anderung der Nummerierung eines
Prozesses

» Bildung von Knoten (iibergeordnete Be-
zeichnung fur mehrere Prozesse = Ordner)

Abbild 4: Beispiel einer Abbildung Word/FlieBtext (Pr 1sziige BBS 11)

Umfangreichere Prozessablaufe werden als Checkliste visualisiert. Dazu wird der Prozess in
einzelne Arbeitsschritte gegliedert, die dann in einer Tabelle dargestellt werden. Eine differen-
zierte Zuweisung von Zustandigkeiten und Terminvorgaben ist hier bereits mdglich. Die Vor-
gehensweise ist detailliert festgelegt und der Prozessablauf jederzeit reproduzierbar.
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2.5.6 Abschlussfeiern VZ vorbereiten, durchfiihren und nachbereiten
Nr.| Wer | was wann womit
1| esL Termine der VZ-Abschiussfeiern und Klausurtagung
Feier (FV) festi (Loccum) E]
Stabsstelle (SST) 1010 dber Termine und dber [ EI
o s |t 30.11. X
ssT Abi-Komi O Pr geben und um
3 1010 VorsmlagewaekomdBenmgeerbm z. B. Songs, die sie 15.02.
winschen, oder Dia-Shows (Temin fir Rickmeidung)
4 SST | Begegnung BG 13 mit BG12 organisieren (Ziel: Weitergabe der 15.02.
1010 | Erfahrungen bei der Abi-Ball-Organisation) h
5 SST | Mit KL des BG12 Verantwortung fur Catering und Mitwirkung beim 01.05
1010 | Bahnenaufbau absprechen i
5 SST | Beitrdge und Winsche in den Klassen erfragen nach der letzten 6
1010 | BA: An die KL der BA1 weitergeben schriftl. BA-Prifung e

S darauf hinweisen, dass
» wenn eine Rede geplant ist — diese vorzubereiten ist

Abbildung 5: Beispiel einer Prozessdarstellung mit Checkliste (Prozessausziige BBS 11)

Besonders komplexe Prozessablaufe werden als Flussdiagramme modelliert. Dies erlaubt
Verzweigungen innerhalb des Prozessablaufs.
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2.4.2 Jahresarbeitspldne erstellen, pflegen und deren Umsetzung evaluieren

Wer Was Dok
e
Schuganresbeginn
Jahres-

il
G

|
bis zu den Herbstferien

00 00 0
? |
|
|

g

‘Schuljahresence
—

Abbildung 6: Beispiel einer Prozessdarstellung in Visio (Prozessausziige BBS 11)

Die Prozessbeschreibungen sind untereinander verkniipft, so dass von einem Prozess aus zu

einem korrespondierenden Prozess gesprungen werden kann.

3.4 Implementation und Kommunikation

Die abgebildeten Prozesse missen nun freigegeben werden. Die Freigabe erfolgt ausnahms-
los Uber den Schulleiter in einem mehrstufigen Verfahren. Die Ausarbeitung und die Freigabe
der Prozesse werden dabei durch ein Ordner-System unterstitzt. Zunachst werden das Pro-
zessmodell sowie die dazugehoérigen Dokumente erstellt und ausgearbeitet. Der aktuelle Ar-
beitsstand wird dabei im Ordner ,Entwiirfe” abgespeichert und bleibt bis zur endgdiltigen Ab-
stimmung durch den Prozessersteller dort liegen. Ist nach Einschatzung des Prozesserstellers
die Prozessdokumentation fiir die Veroffentlichung bereit, wird die gesamte Prozessdokumen-

tation in den Ordner ,Freizugeben® verschoben. Die Aufgabe des Schulleiters ist es nun, die
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Prozessdokumentation zu sichten und abschlieffend zu beurteilen. Sollten noch Optimierun-
gen notwendig sein, stimmt sich der Schulleiter mit dem Prozessersteller ab. Sofern der Schul-
leiter zum Entschluss kommt, die Prozessdokumentation freizugeben, verschiebt er diese in
den Ordner ,Freigegeben” bzw. ,Upload*. Zuletzt konfiguriert der IT-Administrator die Prozess-
dokumente fiir den Upload in das selbst programmierte Prozessportal ,Prozessmanager und
ladt sie schlussendlich hoch. Sobald der Prozess und seine Dokumente hochgeladen sind, ist

dieser fir alle Lehrkrafte abrufbar und final freigegeben.

Die Dokumentation der Prozesse alleine reicht allerdings nicht aus, um effektives Prozessma-
nagement zu betreiben. Grundvoraussetzung ist, dass die Prozesse, die identifiziert und visu-

alisiert wurden, in der Praxis zum Einsatz kommen (Reiss & Reiss, 2009, S. 133).

Damit die Prozesse in den taglichen Arbeitsablaufen prasent sind, missen sie den Anwendern
verfligbar gemacht werden. Eine gezielte Kommunikation ist notwendig, um die Anwender
iber Neuerungen und Anderungen zu informieren. Dies geschieht in der BBS 11 auf drei Arten
— je nachdem, wen die Anderungen an den Prozessen bzw. der neu modellierte Prozess be-
trifft.

Wourden Prozesse abgebildet oder geédndert, die das gesamte Kollegium oder einen Grofteil
des Kollegiums betreffen, wird die Information auf einen Ticker im Lehrerzimmer verfligbar

gemacht, auf dem immer die neuesten Informationen gesendet werden.

Sind bestimmte Teams von den Anderungen betroffen oder besteht ein erhdhter Erklarungs-
bedarf zu einem Prozessmodell, erfolgt die Information innerhalb von Teamsitzungen. Hier
koénnen auch offene Fragen geklart werden und vertiefte Hinweise zum Umgang mit dem an-

gepassten Prozess gegeben werden.

Jeder Beschéftigte an der Schule ist angehalten, Dokumente bei jeder Nutzung erneut tber
den Prozessmanager abzurufen, um sicherzustellen, dass er die neueste Version des zugrun-
deliegenden Prozesses zur Kenntnis genommen hat und das benétigte Dokument in aktueller
Version vorliegen hat. In diesem Bereich ist das Vorgehen der Schulleitung sehr strikt. Jedes
Dokument, das nicht den aktuellen Anforderungen entspricht, wird rigoros zurlickgewiesen.
Auf diese Weise wird die Verbindlichkeit des Prozessmanagers an jeden einzelnen Mitarbeiter

kommuniziert.
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3.5 Controlling und Evaluation

Im schulischen Umfeld hat es sich als schwierig erwiesen, Kennzahlen zu definieren, anhand
derer der Erfolg oder die Glte der Prozesse gemessen werden kann. Daher fallt das Control-

ling der vorgegebenen Prozessablaufe im herkdmmlichen Sinne hier weg.

Nichtsdestotrotz erfolgt eine Evaluation der gelebten Schulprozesse. Das Projektteam ist hier-
bei insbesondere auf Kritik und Anregungen aus dem Kollegium angewiesen, da diejenigen,
die tagtaglich mit den Prozessablaufen zu tun haben, als erstes bemerken, wenn Ablaufe feh-
lerhaft sind. Sie kdnnen konstruktive Verbesserungsvorschlage einbringen. Diese sind dem
Projektteam jederzeit willkommen und werden nach einer Priifung umgehend in die Prozess-

dokumentation aufgenommen.

4 Erfahrungen

4.1  Akzeptanz der Anwender

Die Akzeptanz des Prozessmanagers ist sehr unterschiedlich. Insbesondere direkt nach der
Einfihrung gab es Widerstand aus dem Kollegium, da einige beflirchteten, ihre Individualitat
durch die vorgegebenen Prozessablaufe und Dokumente aufgeben zu missen. Auch im Be-
reich der Unterstitzungsprozesse, die besonders die Aufgabengebiete der Verwaltungskrafte
betreffen, gab es zu Beginn einige Diskussionen, da die Mitarbeiter bis dahin eigene Vorge-
hensweisen entwickelt hatten, an denen sie gerne festgehalten hatten. So gab es zum Beispiel
verschiedene Versionen des gleichen Dokuments — je nach Gestaltungsgrundsatzen und Ge-

schmack der einzelnen Sekretarinnen.

Die Mitarbeiter bekamen aber schnell die positiven Auswirkungen des Prozessmanagements
zu splren und erkennen den Prozessmanager mittlerweile in weiten Teilen als Arbeitshilfe an.
Besonders geschatzt wird die Moéglichkeit, durch konstruktive Kritik und Verbesserungsvor-
schlage an der Prozessverbesserung mitwirken zu kdnnen und so die eigenen Arbeitsablaufe
beeinflussen und vereinfachen zu kénnen. Rickmeldungen von Anwenderseite sind bei der

Schulleitung stets willkommen und werden in die Prozessbeschreibungen eingearbeitet.

Die derzeitige stellvertretende Schulleiterin und Projektleiterin Prozessmanagement an der
BBS 11 zieht insgesamt ein positives Reslimee. Sie bezeichnet den Weg der letzten 7 Jahre

zwar als steinig, aber als durchaus lohnenswert.
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4.2 Zertifizierung nach 1ISO 9001

Die Krénung der Bemihungen um das Qualitdtsmanagement an der BBS 11 und insbeson-
dere fur den Aufbau des Prozessmanagements und der Prozessvisualisierung erfuhr die BBS
11 Ende Mai 2014. Nach einem viertagigen Audit, bei dem ein Auditor alle Bereiche und selbst-
verstandlich auch das Prozessmanagement auf den Prifstand stellte, erhielt die BBS 11 die
Zertifizierung nach DIN EN ISO 9001 fiir ihr Qualitdtsmanagement (BBS 11, 2014c). Die Re-
zertifizierung — wiederum ohne Auflagen — wurde der BBS 11 im Mai 2015 zugesprochen.

Fir die Schulleitung der BBS 11, die das Prozessmanagement und die Prozessvisualisierung
mittels dem Prozessmanager in den vergangenen 7 Jahren stetig vorangetrieben hat, ist die
Zertifizierung ein Lob fur die viele Arbeit und natlrlich auch eine Motivation, in Zukunft mit dem
gleichen Elan weiter daran zu arbeiten. Besonders die unvoreingenommene Bestatigung
durch einen AuRenstehenden, die im Rahmen des durchgefiihrten Audits erfolgte, wird von
den Treibern des Prozessmanagements und des Prozessmanagers als Wertschatzung fir die

Bemuhungen empfunden.

Neben der Motivationsfunktion hat die Zertifizierung der Schule auch ganz praktische Vorteile.
Im Gegensatz zu den Berufsschilerinnen und -schilern, die der Schule automatisch zugewie-
sen werden, wenn sie einen Ausbildungsvertrag mit einem Unternehmen im Einzugsgebiet
eingehen, steht die BBS 11 bei der Gewinnung von Vollzeitschilerinnen und -schilern in Kon-
kurrenz mit anderen Schulen im Umkreis. Hier verspricht sich die BBS 11 eine verbesserte
Wettbewerbsposition durch die Zertifizierung, die zukiinftig auch als Marketinginstrument ein-
gesetzt werden soll. Durch die Zertifizierung nach ISO 9001 setzt sich die BBS 11 deutlich von
anderen Schulen ab.

Besonders lobend hervorgehoben wurde die Tatsache, dass die Umsetzung der Prozessvisu-
alisierung so praktikabel gelost wurde, sich also an den tatsachlichen Bedurfnissen der An-
wender orientiert und nicht auf rein theoretischer Basis erfolgte. Diese Praxisnahe ist die Vo-
raussetzung fir eine hohe Akzeptanz und somit auch fur die geforderte Lebendigkeit der Pro-
zesse und des Prozessmanagements im Ganzen, die der Auditor dem Prozessmanagement
an der BBS 11 bestatigte.

4.3 Anregungen

Abgesehen von der Bestatigung, brachte der unabhangige Blick von auf3en, der durch das
Audit erfolgte, auch Anregungen fir die zukUnftige Entwicklung der Prozessvisualisierung an
der BBS 11.
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Zum einen regte der Auditor an, dass neben der Prozesssicht fir den Anwenderkreis Lehr-
krafte und Mitarbeiter weitere Sichten modelliert werden kénnten. Grundsatzlich sollten Pro-
zesse aus Kundensicht abgebildet werden — in diesem Fall wiirde das bedeuten, Prozesse

z. B. auch aus Schilersicht zu definieren. Die Frage, wer alles als Kunde einer Schule zu
sehen ist, muss hier unbeantwortet bleiben, da sie im Rahmen dieser Arbeit nicht abschlie-
Rend geklart werden kann. Dies stellt aber eine zukunftige Aufgabe fur das Projektteam der

BBS 11 dar, um den Prozessmanager weiterzuentwickeln.

Eine weitere Idee des Auditors war es, Prozesse mit den Schulerinnen bzw. Schilern und
Ausbilderinnen bzw. Ausbildern gemeinsam zu modellieren und dabei die Kenntnisse zu nut-

zen, die die Schilerinnen und Schiler bereits aus ihren Ausbildungsbetrieben mitbringen.

5 Zusammenfassung

Die oben vorgestellte Losung zur Prozessvisualisierung der BBS 11 vereint eine hohe Prakti-
kabilitdt und Anwenderfreundlichkeit mit den beschriebenen Anforderungen an Visualisierun-
gen und Prozessvisualisierungen im Speziellen und kann somit als gelungenes Beispiel einer
Prozessvisualisierung an beruflichen Schulen gelten.

Die formalen Forderungen an eine Prozessvisualisierung, die sich aus den tbergeordneten
Qualitatsmanagementkonzepten ergeben, werden durch die unkomplizierte Erzeugung einer
papierbasierten Dokumentation durch Ausdrucken der zugrundeliegenden PDF-Dokumente
und den Zugriff Gber das Intranet der BBS 11 erfiillt. Ein Prozess zum Umgang mit Prozessen
ist ebenfalls unter der Prozessbezeichnung ,Prozesse managen“ dokumentiert (BBS 11,
2014b, S. 3).

Die inhaltlichen Anforderungen sind ebenfalls umgesetzt: Die Prozessdarstellung beinhaltet
eine Prozessnummer und einen eindeutigen Prozesstitel, die Beschreibung des Prozessab-
laufes und die Anlagerung der benétigten Prozessdokumente.

Dem Beddrfnis der Anwender nach einfacher Verstandlichkeit und Handhabung wurde durch
die verschiedenen Darstellungsformen nachgekommen. Die Detaillierung der einzelnen Pro-
zessbeschreibungen richtet sich immer nach der Komplexitat des Prozessablaufs und tber-
frachtet den Anwender nicht mit Informationen. Die direkte Anlagerung bendétigter Dokumente
an den jeweiligen Arbeitsschritt vereinfacht die Verwendung der Prozessbeschreibungen zu-

satzlich. Die Prozessbeschreibungen wurden zudem so gestaltet, dass sie leicht verstandlich
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sind. Eine spezielle Notation, wie z. B. UML wurde nicht verwendet. Die Darstellung als Fluss-
diagramme (vereinfachte Ereignisgesteuerte Prozesskette) ist weitestgehend selbsterklarend.
Es wurde auf die Verwendung komplizierter Fachsoftware, die zumeist weit mehr Funktionali-
taten bietet als tatsachlich bendtigt werden und fiir die Anwender zusatzlichen Lernaufwand
bedeutet, zugunsten einer einfach zu bedienenden webbasierten Softwarelésung verzichtet.
Die Anwender benétigen darliber hinaus keine Spezialkenntnisse. Der Zugang ist durch die

Einbindung des Prozessmanagers in das Intranet der Schule unkompliziert geregelt.

Mégliche personelle Probleme wurden an der BBS 11 dahingehend umgangen, als dass die
Verantwortung fir das Prozessmanagement zentral bei der Schulleitung verortet ist und nur

ein relativ kleiner Kollegenkreis einbezogen wird.

Es wird bedauert, dass die Implementierung und Entwicklung des Prozessmanagements weit-
gehend auf Schulleitung beschrankt ist. Mir ist es ein BedUrfnis zu betonen, dass die Kollegin-
nen und Kollegen, die naher an den Ablaufen sind, intensiv eingebunden wurden und werden.
Ich habe in dieser Zeit viele Gesprache mit den Betroffenen gefiihrt und unsere Schule um-
fassend sehen gelernt. Die Abbildung liegt letztendlich in den Handen der Schulleitung, da wir
hohe Anspriiche an die Qualitat der Visualisierung haben. Eine Rickkopplung der Prozessvi-
sualisierung mit dem Schulalltag findet aber trotzdem durch eine offene und gelebte Feed-
backkultur statt — der Schulleiter selbst bezeichnet sein Biro als ,Blro der offenen Turen® und
hat stets ein offenes Ohr fur Kritik und Anregungen, nicht nur im Bereich des Prozessmana-

gements.
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Mechthild Falk, Michael Stolz

Wie kann ein aktuelles Qualitatsmanagement-
Handbuch mit aktuellen Dokumenten gewahrleistet
werden? — Eine Herausforderung im Schulalltag

Eine wichtige Frage ist, ob die im Qualitdtsmanagement-Handbuch (QMH) beschriebenen Pro-
zesse und die tatsachlich gelebten Prozesse ubereinstimmen. Nicht immer enthalt das QMH
die SOLL-Situation. Durchaus kann die gelebte IST-Situation Fakten schaffen, die einen An-
derungsbedarf beim QMH auslésen. Wenn dieser Prozess der Anpassung von SOLL und IST
unzureichend definiert ist, dann besteht bei komplexeren QMH mit ,vielen“ Prozessen und
,vielen“ Dokumenten die Gefahr, dass Anderungsbedarfe nicht oder nach dem Zufallsprinzip

wahrgenommen werden.

Aus diesem Grunde sind geregelte Verfahren notwendig, die das Auseinanderdriften von Soll-
und Istzustand verhindern. Das Problem zu erkennen und es zu regeln ist der eine Schritt, die

konsequente Umsetzung ist der nachste Schritt.

Und so zeigt sich, dass nicht nur die Einflihrung eines Qualitdtsmanagement-Systems (QMS)
von den Schulen einiges abverlangt, sondern auch die kontinuierliche Weiterentwicklung die

Schule vor eine groRe Herausforderung stellt.

In diesem Beitrag soll eine Vorgehensweise (Prozess) beschrieben werden, die ein QMH mit

aktuellen Dokumenten gewahrleistet.
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1 Wie kann ein aktuelles Qualitatsmanagement-
Handbuch mit aktuellen Dokumenten gewahr-
leistet werden? — Eine Herausforderung im
Schulalltag

Die in der Uberschrift enthaltene Frage zielt darauf ab, ob die im Qualitdtsmanagement-Hand-
buch (QMH) beschriebenen Prozesse und die tatsachlich gelebten Prozesse lbereinstimmen.
Nicht immer enthalt das QMH die SOLL-Situation. Durchaus kann die gelebte IST-Situation
Fakten schaffen, die einen Anderungsbedarf beim QMH auslésen. Wenn dieser Prozess der
Anpassung von SOLL und IST unzureichend definiert ist, dann besteht bei komplexeren QVH
mit ,vielen* Prozessen und ,vielen“ Dokumenten die Gefahr, dass Anderungsbedarfe nicht o-
der nach dem Zufallsprinzip wahrgenommen werden und das QMH eher ein starres Foto aus
vergangenen Zeiten darstellt. Dies fUhrt dazu, dass das QMH nicht mehr genutzt wird und
somit die Akzeptanz und Wirksamkeit des Prozessmanagementsystems insgesamt verloren
gehen. Hat dieser Prozess erst einmal eingesetzt, ist es sehr schwer diese Entwicklung wieder
aufzuhalten. Und so zeigt sich, dass nicht nur die Einflhrung eines Qualitatsmanagement-
Systems (QMS) von den Schulen einiges abverlangt, sondern auch die kontinuierliche Weiter-
entwicklung die Schule vor eine grofle Herausforderung stellt. In diesem Beitrag soll deshalb
eine Vorgehensweise (Prozess) beschrieben werden, die ein QMH mit aktuellen Dokumenten

gewahrleistet.

Zunachst wird die Ausgangssituation am Berufsbildungszentrum St. Ingbert ,Willi-Graf-
Schule® (BBZ St. Ingbert) beschrieben. AnschlieBend wird mittels einer erweiterten ereignis-
gesteuerten Prozesskette (eEPK) ein Prozess definiert, der dazu beitragen soll, die Aktualitat

des QMH sicherzustellen.

Hierbei muss einerseits auch unterschieden werden zwischen dem Abwicklungsprozess von
Anderungsbedarfen und andererseits der systematischen Feststellung, wo Anderungsbedarfe
— sei es im QMH oder in der gelebten Realitdt — bestehen. Letzteres kann in der Praxis nur
durch zeitadaquate, stichprobenhafte Uberpriifungen erfolgen. Die Existenz von Fehlern lasst

sich belegen, die Fehlerfreiheit allerdings nicht.

Das Auffinden von Anderungsbedarfen und deren Abwicklung ist auch im Zusammenhang mit
der Revision der ISO 9001:2015 zu sehen, bei welcher der PDCA-Zyklus (plan, do check, act)

eine starkere Rolle einnimmt.
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2 Die Ausgangssituation

Qualitdtsmanagement-System (QMS) am BBZ St. Ingbert ist als methodisches Instrumenta-
rium untrennbar mit der Organisation des Unterrichts und der Verwaltung der Schule verbun-
den. Seit der Einrichtung des QM-Systems und Erreichung der Anerkennungsstufe im Schul-
jahr 2004/2005 wurde das QMS am BBZ St. Ingbert besténdig weiter ausgebaut und wird vom
Kollegium heute als eine grof3e Hilfe bei der organisatorischen und padagogischen Arbeit an-

gesehen.

Beginn
Schuljahr

2. Meilenstein (Sept. / Okt):

+ Auswertung Online-Befragung

(Beachtung Zielkorridore) liegt vor

« Auswertung Kennzahlen (Beach-
tung Zielkorridore) liegt vor

* Kennzahlen Abschlisse

und Auswertung liegen vor

« sonst. Auswertungen liegen vor

= Zielevorschlage liegen vor

1. Meilenstein (Ta

%r 3. Meilenstein
machung der e
schriftlichen {Herbstferien).
Priifungser- * Schuljahresziele
gebnisse): festgelegt und mit
Online-Befra Zielkorridoren

: 2 hinterlegt

gung der interleg

Schuler « Reviewbericht

(Managementbe-
wertung) erstellt

Hinweise:

+ In der Arbeit der
Steuerungsgruppe sind
Planungsphase und
Controllingphase nicht
eindeutig frennbar und
konnen vermischt sein.
+ Alle Aktivitaten — einschliel3-
lich der in Akfivitaten aufge-
brochenen Ziele — werden in die
Aktivtatenliste aufgenommen.

= Die Aktivitatenliste dient der
operativen Arbeit und beinhaltet (zur
Erleichterung) eine Ampelfunktion

« Zu einer Sitzung der Steuerungsgruppe gibt es
immer eine Einladung mit TOP und ein Protokoll.

5. Meilenstein
externes Audit

(Feb. / Mrz. / Apr.)

4. Meilenstein
internes Audit

Dez. / Jan. | Feb.)
Abbildung 1: QM-Zyklus mit Meilensteinen

Seit 2007 ist unser QM-System zertifiziert nach 1ISO 9001 und wird alljahrlich erfolgreich von
einem externen Dienstleister auf seine Wirksamkeit liberpriift. Das QM-System hat einen en-
gen Bezug zu einem sich schuljahrlich wiederholenden QM-Zyklus, der sich an Meilensteinen
im Schuljahr orientiert (s. Abb. 1).

Eine sogenannte QM-Steuerungsgruppe (bestehend aus Schulleitung, Vertretern des Perso-

nalrates, Lern-Team-Beratern und Qualitdtsmanagement-Beauftragten) ist dabei fir die Pla-
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nung und das Controlling von Aktivitdten zu den Meilensteinen, Malnahmen zu Audit-Abwei-
chungen, Veranderungen an Prozessen und Dokumenten usw.) verantwortlich. Die QM-Steu-
erungsgruppe tagt mindestens einmal pro Quartal. Die Aktivitdten sind in einer Aktivitatenliste
erfasst. Diese Aktivitatenliste wird als Excel-Tabelle verwaltet. Fir die Zukunft ist die Verwal-

tung der Aktivitaten in einer Datenbank angedacht.

Das Qualitatsmanagement-Handbuch (QMH, s. Abb. 2) als Herzstlick unseres Qualitatsma-
nagement-Systems beinhaltet mittlerweile die notwendigen Prozessbeschreibungen, von de-
nen eine Lehrkraft im Laufe eines Schuljahres betroffen ist — angefangen bei den Einschu-
lungsprozessen bis zu den Zeugniskonferenzen. Es bietet durch seine Navigationsmdglichkei-
ten (Volltextrecherche, Stichwortregister A - Z und Stichwortsuche) eine grolRe Hilfe bei der
Informationsbeschaffung und stellt die zu den Prozessanweisungen notwendigen Dokumente

bereit.

Geplant ist, dass nach und nach alle lehrerrelevanten Dokumente in das QM-Handbuch uber-
nommen werden. Diese Dokumente missen hierzu in passende — eventuell noch zu erstel-
lende — Prozessanweisungen eingebettet werden. Seither ist auch schon ein groRer Teil von

Dokumenten ins QMH ibernommen worden.

Dadurch werden verstarkt die Vorteile des QMH als klickbare DV-gestttzte Informationsbasis
wahrgenommen. Das bedeutet, dass z. B. Dokumente direkt tiber das QM-Handbuch ange-

steuert, ausgefllt und ausgedruckt werden kénnen.

Die Lehrkrafte haben mittlerweile sehr gut erkannt, dass dadurch ihre Arbeit deutlich erleichtert

wird, was wesentlich zur Akzeptanz des QM-Systems beigetragen hat.

Die ausgefiillten Formulare (z. B. ausgefiillte Vorlagen und Formulare zu Klassenfahrten, Un-
terrichtsreflexionen, Ausbildung von Referendaren, Mitarbeiter-Gesprache, Bestellanforderun-
gen) quer durch alle Bereiche verdeutlichen die starke Nutzung des QM-Handbuchs.
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QM-Handbuch NOTFALLE /
18.5.2015 KRISEN
Allgemeiner Teil | gy Prozessanweisung
i Willi-Graf-Schule St. Ingbert Seniralia
Prozesssaweisangen Wer aufhort, besser zu werden, hat aufgehért, gut zu sein.
Kvp Philip Rosenthal, *1916 Unternehmer Handreichungen zu
| Krisensituationen
Auditierung yoiza ]
Projektplanung

Hilfe

Anderungshistorie Prozessbeschreibungen

Version vonA-Z

Handbuch hier ...

Formulare von A
Allgemein: -z

Startseite hier ...

Prozesse von A bis Z

Formulare von A bis Z

Sebr gute Arkeitl
Aber sollten wir hler vielleicht nicht
nech efn wenig detalilierter weeden...?

Und was sagt Woody Allen?

hier erfahren Sie es ...

Druckbare Version

Abbildung 2: Startseite Qualita 1t-Handbuch

Die Wirksamkeit des QM-Handbuchs ist dadurch gewahrleistet, dass man ,wegen der Doku-

mente um das QM-Handbuch nicht herumkommt®.

Seine Lebendigkeit ist an den Fehlermeldungen und Verbesserungsvorschlagen erkennbar,
die an die QMB herangetragen werden. Dabei handelt es sich um Fehler sowohl zu Dokumen-
ten, wie z. B. im Bereich Klassenkonferenz, als auch um initiierte Prozessveranderungen. Da-
bei hat sich herausgestellt, dass Fehlermeldungen klarer kanalisiert werden mussen. Fehler
im QMH werden daher in einer zentralen Mangelliste (s. Abb. 3), die im Lehrerzimmer aus-
héngt, handschriftlich in Kurzform erfasst.

Unser QM-System wachst bestandig und muss auch standig an veranderte Gegebenheiten
angepasst werden. Die damit verbundene Veranderungsrate ist hoch. Somit ist auch der er-
forderliche Aufwand zur Weiterentwicklung und Pflege des QMH hoch und bedarf héherer
zeitlicher Ressourcen.
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Mzngelliste QM (=)

Liebe Kolleginnen und Kollegen,

tragen Sie bitte die von lhnen festgestellten Mé&ngel in Dokumenten bzw. im QM-Handbuch
in die Liste ein.

Falls Ihre Reklamation nicht innerhalb einer angemessenen Frist erledigt wurde,

fragen Sie bitte bei den QMB nach.

. . gof. festgestellt "
Méngelbeschreibung Verbesserungsvorschlag am durch erledigt

Abbildung 3: Mangelliste QMIH

Mit dem Ausbau und der Weiterentwicklung nimmt auch die Komplexitat des QMH zu. Mit der
Zeit hat sich somit ein ,Rickstau“ bei der Pflege des QMH ergeben.

Von daher soll zukiinftig die Pflege des QMH auf eine breitere personelle Basis gestellt wer-
den. Mit der Benennung von Prozessverantwortlichen soll unser QM-System starker im Kolle-

gium und bei allen sonstigen Mitarbeitern verankert werden.

Mit der Fokussierung auf ,ihren Prozess kdnnen sich die Prozessverantwortlichen auch ,Ex-
pertenwissen® zu ,ihrem“ Prozess aufbauen und vorhalten, welches die QMB in dieser Menge
nicht stdndig parat halten kénnen, sondern sich mehr oder weniger immer wieder neu erarbei-

ten miissen.

Bisher wurden Veranderungen z. B. an Prozessanweisungen im QM-Handbuch durch die
QMB vorgenommen und lediglich in einer Anderungshistorie vermerkt. Insbesondere bei der
hohen Veranderungsrate unseres QM-Systems bedarf die Freigabe und der Rollout von Ver-
anderungen einer definierteren — aber auch zligigeren — Vorgehensweise unter Einbindung

der Prozessverantwortlichen.

Es muss eine Vorgehensweise definiert werden, welche die Handhabung des QMH bei Aktu-

alisierungen klar und definiert regelt.
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3 Die Prozessbeschreibung

Mit der starkeren Einbindung des Kollegiums durch die Benennung von Prozessverantwortli-
chen, muss auch die Handhabung von Anderungsbedarfen des QMH systematischer und
stringenter organisiert werden. Diese Handhabung von Anderungsbedarfen als Prozess ist als
eine Art Meta-Prozess anzusehen, der die Aktualitat der Prozesse und Dokumente im QMH
gewabhrleisten soll. Im QMH des BBZ St. Ingbert werden die Prozesse als Prozessanweisun-
gen (PA) bezeichnet. Anderungsbedarfe am QMH kénnen sich ergeben durch Fehler (Man-
gel), Verbesserungsvorschlage, notwendige Anpassungen usw. Grundsatzlich kdnnen alle
Kollegen (Schulleitung, Prozessverantwortliche, QMB, Lehrer) Fehler melden, Verbesse-
rungsvorschlége einreichen oder Anpassungen initiieren. Die daraus resultierenden Anderun-
gen im QMH konnen klassischerweise wie folgt unterschieden werden:

Abbildung 4: Anderungsfille im QMH

Alle Anderungsbedarfe am QMH werden in eine zentrale Aktivitatenliste (Excel-Tabelle) ein-
getragen. Mittels einer ,Ampel-Funktion“ werden Aktivitaten (= Arbeitstickets) mit rot, gelb oder
grun markiert, wobei rot = erfasst, gelb = in Arbeit, griin = abgeschlossen bedeutet. Im Hinblick
auf die zukiinftige Ersetzung der Aktivititenliste (Excel) durch eine Datenbank werden die An-
derungsbedarfe und sonstigen Aktivitaten in der Aktivitatenliste als Arbeitstickets bezeichnet,
wobei — grob gesprochen — jedes Arbeitsticket durch einen Datensatz reprasentiert wird. Ein
Arbeitsticket stellt einfach die elektronische Form eines Anliegens (hier: Anderungsbedarfe,
Abweichungen usw.) dar. Die Datenbank wird in Form eines abgeschwachten Issue-Tracking-
Systems (Help-Desk) zur Verwaltung von Anderungsbedarfen realisiert. Ein Arbeitsticket
durchlauft dabei mehrere Stati eines definierten Lifecycles (von ,Arbeitsticket erdffnet” bis ,Ar-

beitsticket abgeschlossen*).
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Die Prozessverantwortlichen (PV) stellen regelmaRig mittels zeitadaquaten, stichprobenhaften
Uberpriifungen fiir die von ihnen zu betreuenden Prozesse fest, ob die vorhandenen Prozess-
beschreibungen noch auf die gelebten Prozesse passen (und umgekehrt). Dies kann z. B.
geschehen durch stichprobenhaft durchgefihrte Interviews bei Einschulung, Priifung der aus-
gefiillten Checklisten und Dokumenten zur Einschulung. Bei Abweichungen initiieren die PV
(per mail) ein Arbeitsticket und anschlieRend werden die unten aufgefiihrten Aktivitaten durch-

laufen.

Da viele Personen (PV, QMB) Prozesse bearbeiten und nur wenige Personen Prozesse be-
scheiden bzw. freigeben, bilden diese wenigen Personen immer ein ,Nadel6hr. Deshalb soll-
ten neben der Schulleitung (SL) auch andere Mitglieder der erweiterten SL als Prozesseigner
(PE) Uber ,ihre* Prozesse entscheiden und sie nach Ricksprache mit der Schulleitung freige-

ben kénnen.
Anderungen missen die PV mit dem jeweiligen PE abstimmen.

Nur die PE erteilen die Freigabe von neu angelegten oder geanderten Prozessen bzw. erteilen
die Freigabe zur Léschung von Prozessen.

Der Ablauf bei der Bearbeitung von Anderungen im QMH wird nachfolgend in Form einer eEPK
(erweiterte ereignisgesteuerte Prozesskette) dargestellt. Die folgenden Symbole werden dabei

verwendet:
Ein Ereignis driickt den aktuellen Prozesszustand aus (Startereig-
nis, Ereignis nach der Ausfiihrung einer Funktion, Endereignis)
Funktion Eine Funktion stellt eine Aktivitét innerhalb eines Prozesses dar.
Stelle Die Stelle (Rolle) ist verantwortlich fiir die Durchfiihrung einer Funk-
(Rolle) tion.
Anwendungs Ein Anwendungssystem unterstiitzt die Durchfiihrung einer Funk-

system tion.

Ein Konnektor driickt die logischen Zusammenhénge zwischen Er-
eignissen aus.

Abbildung 5: Legende zur nachfolgenden Prozesskette
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« Annahme: es handelt sich
tatsachlich um einen Mangel

= Abstimmung mit PE, PV ist bereits Mail an SL.
S zustand. P\:ﬁ <Rolle>
(cc QMB wegen
Pflege Akt liste)
« Aktivitat anlegen in Akt liste mit PV als e
Bearbeiter Arbe_|.t51|cket QMB
+ DB-Fehlerformular erdffnen erdffnen

- in DB Status ,Arbeitsticket eroffnet” (QMB)

= in Excel noch rot*

« nach Bearbeit aufnahme in Excel ,gelb*

- Zwischenstande mit Datum in Excel
vermerken

+in DB Status ,in Bearbeitung*

(PV)

+ dynamischer iterativer Prozess:
nachster Status erst nach
Freigabe durch PE

PA, Dokumente
uberarbeiten
zW. neu anlege

evil.
Zwischenstande
vermerken

zustand.
PE

IPA, Dokumente
tbergeben

zustand.
PV

Bei neuen bzw. geanderten PA = Bei neuen bzw. geanderten
. ) zustand. A

PA: freigeben PE Dokumenten:

(inkl. Ubergabe) = Oberarbeitete Dokumente im Ordner
_public” bereitstellen

= in jedem Fall: Benachrichtigungsmail
erforderlich (evil. automatische
Triggermail)

= bleibt in Excel ,gelb

+in DB Status _freigegeben” (PE)

+ berarbeitete PA via mail ibergeben

« oder uber den Ordner
.Prozessbeschreibungen von QMB zu
iiberarbeiten*

« in jedem Fall: Benachrichtigungsmail
erforderlich (evil. automatische Triggermail

* bleibt in Excel ,gelb*

- in DB Status freigegeben” (PE)

Abbild 6a: Pr
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Bei der Bearbeitung des Arbeitstickets werden aufgrund der Prozessdynamik keine Zwischen-

stati gesetzt, sondern nur der Ubergabestatus ,PA/Dokumente freigegeben” durch den zustan-

digen PE.
PA
freigegeben
- bleibt in Excel ,gelb* (QMB) PA bzw.
« Zwischenstande mit Datum Dokumente in =— QMB
in Excel vermerken (QMB) QMH einpflegen

* in Excel ,gelb“ (QMB) :

« Zwischenstande mit Datum .
in Excel vermerken (QMB) Mail an PE, PV < QmMmB

+ in DB Status im QMH* (QMB)

evil.
Bekanntgabe |[<— PE, PV,
an Kollegium QMB
+ wird in Excel .grun“ (QMB) j
* Zwischenstande mit Datum P
in Excel vermerken (QMB) Arbelt_stlcket k—| QMB
- in DB Status _Arbeitsticket schlieffen

geschlossen” (QMB)

Arbeitsticket
geschlossen

Abbildung 6b: Prozesskette (Fortsetzung)

4 Die Schnittstelle zur bereits bestehenden Man-
gelliste

Jeder eingetragene Mangel (Fehler) auf der im Lehrerzimmer ausgehangten Mangelliste wird
nach einer Analyse durch die QMB (oder PV) als Arbeitsticket eréffnet.

Falls sich durch die Analyse ergibt, dass die Eintragung keinen Mangel darstellt, wird die ent-
sprechende Lehrkraft informiert. In diesem Fall wird auch kein Arbeitsticket eroffnet.
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= evil. in Abstimmung
mit PV und PE

Mangel
analysieren

QMB

Arbeitsticket
eraffnen

« weitere Aktivititen wie
bereits oben beschrieben

Abbildung 7: Schnittstelle zur Méngelliste

5 Ausblick auf ein datenbankgestutztes Formular
fur ein Arbeitsticket

Im Hinblick darauf, dass die tabellengestiitzte Aktivitatenliste zukiinftig durch eine Datenbank
ersetzt wird, in der die Aktivitaten als Arbeitstickets verwaltet werden, ist bereits ein Prototyp
dieser Datenbank erstellt worden (s. Abb. 8).

6 Fazit

Die Wirksamkeit und Akzeptanz eines QM-Systems hangen wesentlich von der Glte der PA
und der mitgeltenden Unterlagen ab. Diese permanent auf einem hohen Niveau zu halten, ist
die wirkliche Herausforderung fiir Schulen, die mit Prozessmanagementsystemen arbeiten.
Eine systematische Prozessevaluation mit einer kontinuierlichen Prozesspflege ist im norma-
len Schulalltag kaum zu bewaltigen. Und so geschieht es haufig, dass sich das Handeln im
Schulalltag bereits veranderten Bedingungen angepasst hat, die Weiterentwicklung der Pro-
zesse aber im QM- Handbuch noch keinen Eingang gefunden hat. Aus diesem Grunde sind
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geregelte Verfahren notwendig, die das Auseinanderdriften von Soll- und Istzustand verhin-

dern.
[55] Formular Arbeitsticket o B ER
. . 4
z Formular Arbeitsticket 5
gf. [M Schule des
Saarpfalz-Kreises
7]
Ticket_Nr 1 Lokation QMH Prozess E|
Emnstelliatm G082 Ticketstatus Ticket in Bearbeitung E|
eingestellt von YyY
BT Datum Freigabe noch keine|
durch Prozesseigner
Beschreibung Erstellung der PA Inklusion (s. Mail XXX--> YYY vom 14.04.15

Feststellung/Mangel

Kurzbeschreibung neuer Prozess erforderlich E
Korrektur

Beschreibung
MaRnahme/Korrektur

Bearbeitungsstand 30.04.15: im QMH (Intranet und Internet) eingepflegt
06.05.15: Checkliste muss inhaltlich Gberarbeitet werden (schilerspezifisch mit
Namensspalte, "Hakchenspalte", Kopf- und FuBzeile fehlen noch. Bei anderen
Dokumenten auch Kopf- und FuBzeile erganzen.

Datensatz: M 1von2 P OH K " Kein Filter | Suchen

Abbildung 8: Aktivitat als Arbeitsticket

Das Problem zu erkennen und es zu regeln ist der eine Schritt, die konsequente Umsetzung
ist der nachste Schritt. Dies langfristig erfolgreich sicherzustellen, setzt aber voraus, dass die
notwendigen Strukturen geschaffen werden und die personellen und zeitlichen Ressourcen
zur Verflgung gestellt werden. Wirkungsvolle QM-Systeme, das zeigt die Erfahrung nach zehn

Jahren Prozessmanagement am BBZ St. Ingbert, sind nicht zum Nulltarif zu haben.
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Abbildung 9: Lebenszyklus eines Arbeitstickets im Uberblick
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Melanie Buichl

Diskussion und Dokumentation von schulischen
Prozessen und Projekten — ein Praxisbericht

Schulentwicklung wird seit Jahren durch Qualitdtsmanagement fachgerecht unterstitzt. Zu-
nachst werden in diesem Praxisbericht ein Ausschnitt der Rahmenbedingungen und Struktur
der Schulentwicklung an der Beruflichen Oberschule Bad Télz beschrieben. Des Weiteren ist
die schrittweise Darstellung, wie schulische Prozesse abgebildet werden kénnen, erklart. Im
Mittelpunkt des Artikels steht die Abbildung und Implementierung von zwei schulischen Pro-
zessen sowie ein Schulprojekt. Neben Voruberlegungen, der Abbildung und Dokumentation
der Prozesse bzw. des Projekts wird abschliefend eine Reflexion dargestellt.
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1 Rahmenbedingungen und Struktur in Bezug auf
Qualitatsmanagement

Im Schuljahr 2011/12 wurde in der Beruflichen Oberschule Bad Télz eine Steuergruppe neu
gegrindet, um die Schulentwicklung durch eine interne Struktur zu unterstlitzen. Der Vor-
schlag zur Bildung dieser Gruppe wurde dank verstarkter Impulse der neuen Schulleitung von
einzelnen Lehrkraften aufgegriffen. Sowohl die Griindung der Steuergruppe als auch die Be-
arbeitung relevanter Themen basierten dann auf Befragungen des Kollegiums. Diese Veran-
derung war in erster Linie durch ein ,top-down-Verfahren' gekennzeichnet, das inhaltlich an-
hand der 'bottom-up-Methode' Riickmeldung von dem Kollegium zur bevorstehenden Entwick-
lung erhalten hat.

GemaR dem Vorschlag der Schulleitung wurde im Schuljahr 2012/13 in der Steuergruppe die
Bewerbung um das Qualitatsmanagementsystem an beruflichen Schulen (QmbS) erstmalig
diskutiert. Die mogliche Einflihrung von QmbsS verfolgte das Ziel, einerseits die Ergebnisse der
externen Evaluation anhand eines unterstitzenden Qualitdtsmanagementsystems zu verar-
beiten und andererseits die Schulentwicklung, insbesondere die strukturierte Organisations-
und Unterrichtsentwicklung zu forcieren. Im Bereich der Organisation stand die Verbesserung
der Kommunikation zwischen einzelnen Statusgruppen, die Erhéhung der Transparenz und
Nachhaltigkeit bei Absprachen sowie eine klare Definition und Aufgabenverteilung innerhalb
verschiedener Abléufe im Vordergrund. Ubergreifend sollte die Schulentwicklung durch die
individuelle QmbS-Beratung intensiviert werden. Nach dieser Diskussion wurde im zweiten
Schritt QmbS dem Kollegium in einer Lehrerkonferenz vorgestellt und eine Abstimmung Uber
eine mogliche Bewerbung durchgefiihrt. Das Ergebnis der Abstimmung war von einer sehr

hohen Zustimmung seitens des Kollegiums gepragt.

Seit dem Schuljahr 2013/14 ist die Berufliche Oberschule Bad Télz QmbS-Schule. Zunachst
wurde eine Struktur fur die Schulentwicklung entworfen (vgl. Abbildung 1), die Ubergeordnet
ein Schulentwicklungsteam vorsieht, dessen Vorsitz die Schulleitung fiihrt.
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Schulentwicklungsteam

Schulleitung Mitglieder der TP und
weitere Gaste nach
Teilprojekt (TP)- Bedarf und Wunsch

Sprecher/innen

™ ™ ™ ™ ™

Unsere Schule Marketing Medien Prozesse
Sprecher/in Sprecher/in Sprecher/in Sprecher/in Sprecher/in
Mitglieder Mitglieder Mitglieder Mitglieder Mitglieder

Abbildung 1: Struktur der Schulentwicklung im Schuljahr 2013/14

Das Schulentwicklungsteam ist fir die strategische Ausrichtung verantwortlich, untergeord-
nete Teilprojekte (TP) ibernehmen die operative Umsetzung einzelner Projekte. Die Auswahl
der Mitglieder der TP erfolgte auf inhaltliche freiwilliger Basis, wobei auf eine Einbeziehung
verschiedener Fachschaften geachtet wurde. Organisatorische und koordinierende Aufgaben
innerhalb eines TP uUbernimmt eine Sprecherin/ein Sprecher. Diese/r ist sogleich Mitglied im
Schulentwicklungsteam, um eine ibergeordnete Vernetzung zwischen den TP herstellen zu
kénnen. Weitere TP kénnen je nach inhaltlicher Relevanz erganzt bzw. auch beendet werden.
Im Schuljahr 2014/15 wurde beispielsweise ein weiteres TP fur die Unterrichtsentwicklung ge-
grindet, das TP Unsere Schule hatte durch die Entwicklung des Leitbildes die Aufgabe zu-

nachst erflllt.

Die Treffen des Schulentwicklungsteams sind von einer offenen Kultur gepragt, so dass sich
jeder Lehrkraft nach Bedarf und Wunsch die Mdglichkeit bietet, an den Veranstaltungen teil-

zunehmen.

2 Prozessmanagement als Unterstutzung fur die
Prozessdurchflihrung

2.1 Hintergrund und Ziele von Prozessmanagement

Wie in Kapitel 1 beschrieben, wurde durch die Implementierung von QmbS eine klare Defini-
tion verschiedener Ablaufe verbunden mit einer personalen Zuteilung von Aufgaben verfolgt.
Direkt verbunden waren damit inhaltliche Absprachen an einzelnen Schnittstellen. Vor diesem
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Hintergrund erfolgte eine erste Orientierung an einem prozessorientierten Qualitdtsmanage-
mentsystem, um einen Perspektivenwechsel von einzelnen Funktionen und deren Aufgaben

in einen systematischen Ablauf zu integrieren.

Gaitanides definiert einen Prozess ,[...] als eine zeitlich und raumlich spezifisch strukturierte
Menge von Aktivitaten mit einem Anfang und einem Ende sowie klar definierten Inputs und
Outputs” (Gaitanides, 2010, S. 14). Die Abbildung (Modellierung) von Prozessen soll Trans-
parenz schaffen, indem durch die Darstellung der Ablaufe kritische Bereiche identifiziert und
Schwachstellen beseitigt werden. Einzelnen Prozessschritten werden klare Verantwortlichkei-
ten zugeordnet, um Doppelarbeiten oder eine Verschiebung von Verantwortung zu vermeiden.
Die Modellierung von Prozessen bietet darliber hinaus neuen Lehrkraften einen transparen-
ten, schnellen Uberblick (iber einzelne Ablaufe (Gaitanides, 2010, S. 19). Die Darstellung von
Ablaufen fokussiert dabei einen Soll-Zustand, indem vorhandene Prozesse anhand des
PDCA-Qualitatskreislaufs (plan-do-check-act) optimiert und weiterentwickelt werden. Basie-
rend auf den Erfahrungen aus einem Benchmarking von vier Hochschulen zur Prozessmodel-
lierung wurden die Reflexionsanregung in Form von ,W-Fragen* (Wer macht was wann wo

und womit?) in den schulischen Kontext Gbertragen (Berglehner et al., S. 10f.).
2.2 Vorgehen bei der Modellierung von Prozessen

Die Berufliche Oberschule Bad Télz hat fiir die Abbildung der Prozesse die Schreibweise (No-
tation) ,Business Process Modelling Notation’ (BPMN) gewahlt, weil diese Darstellungsform
jedem Akteur eine sog. ,swimlane‘ (Schwimmbahn) zuordnet und somit fiir jede beteiligte Per-
son leicht nachvollziehbar ist, welcher Prozessschritt oder Akteur vor- bzw. nachfolgend be-
troffen ist (vgl. hierzu Beitrag Berglehner & Wilbers in diesem Band). Darliber hinaus war die
Abbildung der Prozesse durch eine wissenschaftliche Zusammenarbeit mit dem Lehrstuhl fiir
Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung der Universitat Erlangen-Nurnberg verbunden

und ermdglichte die Nutzung entsprechender Software.

In Anlehnung an die Modellierungsphasen am Fachbereich Wirtschaftswissenschaften (Berg-

lehner et al., S. 13f.) wurden fir den Ablauf der Prozessmodellierung sechs Phasen definiert:
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Meldung relevanter Prozesse an das Teilprojekt

\Z

Priorisierung der Prozesse

N\

Information und Vorbereitung

A4

Abbildung der Prozesse durch Erstentwurf

SN2

Uberpriufung der Prozesse

N

Vorstellung und Diskussion der Prozesse

Abbildung 2: Ablauf der Prozessmodellierung

1. Phase: Meldung relevanter Prozesse an das Teilprojekt

Alle Beteiligten haben die Méglichkeit relevante Prozesse an die Mitglieder im TP zu melden.
Eine Abbildung aller schulischen Ablaufe ist — um dies klar hervorzuheben — nicht das Ziel des
TP. Es sollen Prozesse abgebildet werden, die entweder aus strategischer Relevanz wichtig
fur die Entwicklung der Schule sind oder aus aktuellem Anlass dringender Handlungsbedarf
besteht.

2. Phase: Priorisierung und Auswahl der Prozesse

In der zweiten Phase werden die Vorschldge im TP Prozesse priorisiert und entsprechend der
Dringlichkeit/Relevanz ausgewahlt. Im Anschluss werden ein eindeutiger Prozessname, ein
Zeitplan sowie eine Person festgelegt, die fur die Modellierung des Ablaufs zustandig ist (Pro-

zessverantwortliche/r).

3. Phase: Information und Vorbereitung

Der/die Prozessverantwortliche informiert sich bei relevanten Personen Uber den bisherigen
Ablauf bzgl. der Termine, Schnittstellen und evtl. kritischer Bereiche. Werden komplett neue
Ablaufe definiert, wird eine schrittweise Planung durchgefiihrt. In beiden Fallen steht die Ab-
bildung des Soll-Zustandes im Vordergrund, um bestehende Prozesse optimieren bzw. bei

neuen einen reibungslosen Ablauf gewahrleisten zu kdnnen.
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4. Phase: Abbildung der Prozesse durch Erstentwurf

Auf der Basis der Informationen aus der 3. Phase bildet der/die Prozessverantwortliche einen
Erstentwurf unter Zuhilfenahme einer Modellierungssoftware ab.

5. Phase: Uberpriifung der Prozesse

In dieser Phase wird der abgebildete Prozess im TP mit allen relevanten Statusgruppen vali-
diert und eventuelle Anderungen vorgenommen, um einen optimalen Ablauf erzielen zu kén-
nen (Prozessmodellierungsworkshop). Dabei sind folgende Statusgruppen denkbar, um einige
Beispiele zu nennen: Schulleitung, Lehrkrafte, Schilerinnen, Eltern, Schulverwaltung, Perso-
nalrat, fpa-Betreuer, Sicherheitsbeauftragte, Stundenplanerin, externe Partner, evtl. Gberge-
ordnete Stellen. Es empfiehlt sich, einen Vertreter fiir jede Statusgruppe einzuladen, um so-
wohl alle relevanten Meinungen zu bertcksichtigen aber auch den Rahmen durch die Anzahl

der teiinehmenden Personen an der Prozessvalidierung nicht zu sprengen.

6. Phase: Vorstellung, Diskussion und Beschluss der Prozesse

SchlieBlich wird der Prozess allen betroffenen Personen vorgestellt. In den meisten Fallen
eignet sich hier in erster Linie eine Konferenz, da Lehrkrafte meist Hauptakteure in schulischen
Prozessen sind. Weitere Betroffene sind Uber gewohnte Informationskanale zu benachrichti-
gen. Der abschlieRende Beschluss des Prozesses ist insofern von gro3er Bedeutung, da nur
so eine Einhaltung der Prozessschritte verbunden mit einer Qualitatssteigerung und einem

reibungslosen Ablauf erzielt werden kann.

3 Modellierte Prozesse

Im Schulentwicklungsteam werden verschiedene Ablaufe organisiert, um die Qualitat der Bil-
dungseinrichtung zu erhéhen. Exemplarisch werden folgende Prozesse vorgestellt, die beglei-
tend durch das TP Prozesse auf der Basis des in 2.2 beschriebenen Vorgehens modelliert

wurden:

= Genehmigung und Planung von Vortragen (vgl. 3.1)

= Uberarbeitung der Informationsveranstaltung zu FOS (vgl. 3.2)
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3.1 Prozess ,Genehmigung und Planung von Vortragen®

3.1.1 Voruberlegungen und vorbereitende MalRnahmen

Zu Beginn des Schuljahres 2013/14 hauften sich Beschwerden von Seiten der Lehrkrafte hin-
sichtlich des erhéhten Unterrichtsausfalls, der durch verschiedene Projekte und klassenuber-
greifende Vortrage am Anfang eines jeden Schuljahres begrindet ist. Neben dem eigentlichen
Unterrichtsausfall sorgten auch unzureichende Absprachen wegen anstehender Leistungser-
hebungen mit den betroffenen Padagogen fiir weiteren Unmut. Darlber hinaus wiinschten
einige Kollegen eine friihere Information hinsichtlich der anstehenden Vortrage, um diese auch
mit ihren Klassen besuchen zu kénnen. Vor diesem Hintergrund wurde der Prozess ,Geneh-
migung und Planung von Vortragen‘ im Teilprojekt (TP) Prozesse fir eine Modellierung aus-
gewahlt, damit eine frihzeitige Information Uiber anstehende Veranstaltungen und den damit
verbundenen Unterrichtausfall erfolgen kann. Dieser Prozess eignete sich insbesondere fir
eine erste Modellierung an der Beruflichen Oberschule Bad Tdlz, da lediglich zwei Statusgrup-

pen betroffen waren, namlich die Schulleitung und das Lehrpersonal.

In Anlehnung an den Ablauf einer Prozessmodellierung (vgl. 2.2) wurde die Sprecherin des

TP Prozesse als Verantwortliche definiert.

3.1.2 Modellierung und Dokumentation des Prozesses

Die Prozessverantwortliche interviewte die Schulleitung und einige Lehrkrafte tiber den bishe-
rigen Ablauf bei der Planung und Genehmigung von Vortragen. Die einzelnen Statusgruppen
wurden immer hinsichtlich einer méglichen Optimierung des Ablaufs befragt. Auf der Basis der
Riickmeldungen fertigte die Prozessverantwortliche eine erste Skizze an, die durch den Lehr-
stuhl fur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung mit der Software ,signavio' professio-
nell abgebildet wurde. Dieser Erstentwurf ist in einem Prozessmodellierungsworkshop mit al-
len Mitgliedern des TP Prozesse und Vertretern der Statusgruppen Schulleitung und Lehrper-
sonal validiert und Uberarbeitet worden. Einzelne Lehrkréafte lieferten weitere Riickmeldungen
und Optimierungsmaoglichkeiten zum Prozess. AbschlieBend wurde der Prozess in einer Leh-
rerkonferenz allen Lehrkraften vorgestellt und in Bezug auf eine weitere Umsetzung beschlos-
sen. Der Prozess ist sowohl digital im Schulnetzwerk als auch in Papierform allen Betroffenen
zur Verfigung gestellt worden. Ein einheitliches Formular, mit dem eine Veranstaltung bean-
tragt werden kann, soll alle Lehrkréaften zielgerichtet und schnell informieren und die Abspra-

che zwischen betroffenen Kollegen sicherstellen.
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3.1.3 Der Prozess ,Genehmigung und Planung von Vortragen‘ mit BPMN

21431 Sunuiinyps
/01 peg 508/504

Abbildung 3: Prozess ,Genehmigung und Planung von Vortragen‘ mit BPM
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3.1.4 Der Prozess ,Genehmigung und Planung von Vortragen* als Prozesstabelle

Prozessschritt Verantwor- |Beteiligte Materialien

(Was?) tung (Wer?) |(Wer noch?) | (Womit?)

| Vorlauf

1 Referenten ermitteln und | Lehrer
Termin absprechen

2 Termin mit Schulaufga- Lehrer
benplan abgleichen

3 Vorabsprache mit betroffe- | Lehrer betroffene Leh-
nen Kollegen rer

Il Antragstellung

4 Antrag zur Genehmigung | Lehrer Vordruck 'Antrag zur | Vordruck im Schul-
erstellen Genehmigung von netzwerk abgespei-
Vortragen' chert
1l Antragpriifung
5 Antrag inhaltlich priifen Schulleitung Antrag zur Genehmi-
gung v. Vortragen
6 Antrag organisatorisch Schulleitung Antrag zur Genehmi- | Restriktionen bzgl.
prifen gung v. Vortragen Unterrichtsausfall

und Anzahl von Vor-
tréagen innerhalb ei-
nes Zeitraums be-

achten
7 Antrag genehmigen Schulleitung antragstellende | Antrag zur Genehmi-
Lehrkraft gung v. Vortragen
IV Schulorganisation
8 ggf. Vertretungsplan be- Schulleitung Antrag zur Genehmi-
riicksichtigen gung v. Vortragen
9 Vortrag im Wochenplan Schulleitung Antrag zur Genehmi-
eintragen gung v. Vortragen
10 | Vortrag im Outlook eintra- | Schulleitung Antrag zur Genehmi-
gen gung v. Vortragen
V Organisation des Vortrags
11 | Vortrag organisieren Lehrer Riicksprache mit Re-
ferent, Reservierung
d. Rdume
12 | Information (iber den Vor- | Lehrer Klassen, betroffene
trag Kollegen bzw.
gesamtes Kollegium
informieren
13 | Vortrag vorbereiten Lehrer Technik, Medien und

Raum vorbereiten

Tabelle 1: Prozess ,Genehmigung und Planung von Vortrdagen‘ als Prozesstabelle
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3.1.5 Reflexion des Prozesses

Nach dem Modellierungsworkshop sind zum Erstentwurf noch wichtige Verbesserungsvor-
schlage von Lehrkréaften und der Schulleitung eingebracht worden. Diese mehrmalige Uberar-
beitung verzogerte die Fertigstellung und erhdhte die Komplexitat bezuglich der Darstellung
durch das Programm ,signavio’, weil eine online-Nutzung des Programms zu diesem Zeitpunkt
nicht méglich war und der gesamte Prozess deshalb in Papierform abgebildet werden musste.
Nach dem Beschluss stellte sich heraus, dass manche Lehrkrafte diese Form der Modellierung
nicht gewohnt sind. Deshalb wurden zentrale Prozessschritte mit dem jeweiligen Akteur in ei-
ner tabellarischen Form als Prozesstabelle abgebildet, um allen Beteiligten einen weiteren Zu-
gang zum Ablauf zu ermdglichen (vgl. hierzu Beitrag Berglehner & Wilbers in diesem Band).
Jeder Prozessschritt wurde dabei in einer Zeile dargestellt (Spalte 2) und mit dem Verantwort-
lichen (Spalte 3) bzw. weiteren Beteiligten (Spalte 4) verknupft. Des Weiteren kénnen rele-
vante Materialien (Spalte 5) und sonstige Anmerkungen (Spalte 6) ergénzt werden. Innerhalb
der Prozesstabelle kdnnen allerdings zeitlich parallel laufende Prozessschritte nur begrenzt
abgebildet werden und erfordern eine genaue Absprache unter den beteiligten Akteuren.

Diese Darstellungsform erleichterte manchen Lehrkraften den Zugang zum Prozess.

Die Modellierung des Prozesses ,Genehmigung und Planung von Vortrdgen‘ war an der Be-
ruflichen Oberschule Bad T6lz ein erster Einstieg in ein schulisches Prozessmanagement (vgl.
3.1.1). Insgesamt ist festzustellen, dass dies eine komplexe Veranderung in einer Bildungs-
einrichtung darstellt. Die Arbeit innerhalb des Prozessmanagements wird nur dann akzeptiert
und umgesetzt, wenn alle Lehrkrafte der Schule die neuen Wege schrittweise mittragen. Alle
Beteiligten miissen jeweils ausreichend anhand gewdhnlicher Informationskanéle tber den
aktuellen Stand informiert werden, um die Umsetzung zu gewahrleisten.

3.2 Prozess ,Informationsveranstaltung zur FOS*

3.2.1  Vorlberlegungen und vorbereitende Ma3nahmen

Im letzten Schuljahr erzielte die Informationsveranstaltung zur FOS eine sehr hohe Besucher-
zahl. Aus diesem Grund sollten bei der nachsten Veranstaltung zeitversetzt mehrere Lehr-
krafte anwesend sein, um individuelle Fragen von Eltern und Gasten komprimiert beantworten
zu kénnen. Daruber hinaus wurde durch das TP Marketing ein neues Marketingkonzept aus-
gearbeitet, das mit der Informationsveranstaltung verkniipft werden sollte. Die Uberarbeitung

der Informationsveranstaltung wurde von drei Personen organisiert (Prozessverantwortliche),
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die einerseits die Erfahrungen aus dem letzten Jahr einbringen konnten und andererseits den

Ablauf neu abbilden sollten.

3.2.2 Modellierung und Dokumentation des Prozesses

Die Prozessverantwortlichen skizzierten einen ersten Entwurf fiir die neue Organisation der
Informationsveranstaltung. Dabei wurden sowohl bewahrte Strukturen tbernommen als auch
Optimierungen eingearbeitet. Mit Blick auf die Ubersichtlichkeit und die notwendige Veréffent-
lichung des neuen Ablaufplans wurde eine tabellarische Darstellung gewahlt. In einem ersten
Treffen wurde der groRraumige Ablauf der Veranstaltung diskutiert, an dem folgende Personen
beteiligt waren: Prozessverantwortliche, Mitarbeiter/in der Schulleitung, jeweils ein Vertreter
der Fachschaften Technik, Wirtschaft und Soziales sowie Personen, die bereits an der letzten
Informationsveranstaltung teilgenommen haben. Die Ergebnisse des Treffens wurden unter
den Prozessverantwortlichen weiter ausgearbeitet und in einem Prozessmodellierungs-
workshop (vgl. 2.2) in einer Arbeitsgruppe am padagogischen Tag des Schuljahres 2014/15
abschlieRend lberarbeitet. Dieser neue Ablaufplan wurde anschlieRend allen Lehrkraften vor-
gestellt und sowohl digital im Schulnetzwerk als auch in Papierform im Lehrerzimmer verof-
fentlicht. Die Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung der Informationsveranstaltung

erfolgte dann entsprechend der Inhalte.

3.2.3 Prozess Informationsveranstaltung zur FOS'

3.2.3.1 Vorbereitung der Informationsveranstaltung zur FOS

Tagl/Zeitpunkt Themal/lnhalt Verantwortlich
(Wann?) (Was?) (Wer?)

Nach den Weihnachtsferien = Ankiindigung auf der Homepage

4 Wochen vorher = Erstellung und Druck von Informationsmate-
rial und Werbedisplays
3 Wochen vorher = Information der Presse
= Schulhausrundgang und Vorbesprechung
2 Wochen vorher = Auswahl der Schiler fir die Info-Tische
1 Woche vorher = Aufbau der Schilerausstellung

= Verdffentlichung von Information/Ablauf auf
der Homepage

= Verlegung des Nachmittagsunterrichts

= Information der Reinigungskrafte
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1 Tag vorher = Bestuhlung der Aula

= Verteilung der Namensschilder fir anwe-
sende Lehrkrafte

= Aufbau von Informationsmaterial und Wer-
bedisplays

= Reinigung aller Rdume/Bereiche

Am Tag der Veranstaltung = Aufbauten

= Offnung der Tiefgarage/Einweisen der Park-
platze

= Prasenz des Fotografen

= Prasenz der Medienexperten

Tabelle 2: Prozess ,Vorbereitung der Informationsveranstaltung zur FOS*

3.2.3.2 Ablauf der Informationsveranstaltung zur FOS

Uhrzeit Themal/lnhalt Verantwort- | Raum

lich (Wer?) |(Wo?)

(Wann?) (Was?)

16:00 bis 19:00

Schiler- & Eltern-Café

16:00 bis 19:00

Einspielen von Filmen der Schule

16:30 bis 18:30
16:00 bis 19:00

Schulhausfiihrungen

Info-Pult:
Allgemeine Auskunft zur Veranstaltung

16:30 bis 18:30
17:30 bis 19:00

Info-Tische zum Schulleben

Ausbildungsrichtung Wirtschaft und Verwaltung:

Schulberatung und Workshop

17:30 bis 19:00

Ausbildungsrichtung Sozialwesen:
Schulberatung und Workshop

17:30 bis 19:00

19:00 bis 19:05

Ausbildungsrichtung Technik:
Schulberatung und Workshop

BegriiRung der Eltern und Schiler

19:05 bis 19:30
19:30 bis 19:35

Informationen zur fachpraktischen Ausbildung

Impressionen FOS

19:35 bis 20:15
20:15 bis 21:00

Informationen zur FOS fiir alle Zweige

Klarung von Einzelfragen

21:00

154

Ende der Veranstaltung

Tabelle 3: Prozess ,Ablauf der Informationsveranstaltung zur FOS*
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3.2.3.3 Nachbereitung der Informationsveranstaltung zur FOS

Tag/Zeitraum Themal/lnhalt Verantwort- |Raum
(Wann?) (WEEY) lich (Wer?) |(Wo?)

1 Tag nachher ‘Aufréumarbeiten ‘ ‘

2 Wochen nachher ‘Gespréch/Reerxion der Informationsveranstal- |
tung hinsichtlich
= Starken
= Schwachstellen/Optimierungsbedarfe
= Dokumentation der Ergebnisse

Tabelle 4: Prozess ,Nachbereitung Informationsveranstaltung zur FOS*

3.2.4 Reflexion des Prozesses

Der Ablaufplan fur die Informationsveranstaltung konnte wie vorgesehen umgesetzt werden.
Ein erstes Monitoring wurde in qualitativer Form durchgefiihrt. Positiv hervorzuheben war da-
bei eine hohe Zufriedenheit aller Beteiligten. Die abwechslungsreiche Gestaltung zwischen
informativen und aktiven Inhalten wurde von kiinftigen Schilern, Eltern und Gasten sowie von
aktiven und nicht involvierten Lehrern und Schiilern als sehr vorteilhaft empfunden. Der Pro-
zess ist in seiner jetzigen Form wirksam. Eine mégliche Uberarbeitung wird in regelmaRigen

Abstanden geprtift.

4  Projekt: Einfuhrung des Info-Portals

4.1 Voriuberlegungen zur Einfiihrung des Info-Portals als Projekt

Nach Berglehner und Wilbers wird ein Projekt einmalig durchgefihrt und durch Projektma-
nagement organisiert. Abzugrenzen ist davon ein Prozess, der von einem wiederkehrenden
Ablauf gekennzeichnet ist (Berglehner & Wilbers, Seite 20 in diesem Band). Im Schuljahr
2014/15 sollte ein internet-basiertes Informations- und Verwaltungsprogramm fir Schulen
(Info-Portal) implementiert werden, um Informationen und Daten des Schulalltags leichter er-
fassen und auswerten zu kénnen. Eine schrittweise Planung dieser Implementierung war zwin-
gend notwendig, da eine erfolgreiche Einfihrung nur gelingen kann, wenn alle Lehrkréafte das
Info-Portal technisch korrekt nutzen. Die Anwendung bezog sich in erster Linie auf die Verwal-

tung von Noten und Leistungsnachweisen auch innerhalb der Konferenzen sowie die Zeugni-
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serstellung. Vor diesem Hintergrund wurde das Projekt ,Einfihrung des Info-Portals‘ im Rah-
men eines Handlungsfeldes mit Zielen, Indikatoren und MaRnahmen detaillierter ausgearbeitet
(vgl. Tabelle 5 und Tabelle 6).

4.2 Planung und Dokumentation des Projekts ,Einflhrung des Info-Portals’

Schmid bezeichnet ein Ziel als ,[...] die Beschreibung eines zu erwartenden Ergebnisses, ei-
nes gewiinschten Zustandes zu einem festgelegten Zeitpunkt® (Schmid, 26./27. Marz 2012).
Auf dieser Basis wurde das Ziel, die Implementierung des Info-Portals, ergebnisorientiert for-
muliert und mit Indikatoren versehen, um das Ziel fur eine anschlieRende Evaluation messbar
zu machen und die Frage der Wirksamkeit abschlieRend beantworten zu kénnen. Notwendige
operative MaRnahmen wurden in einem MaRRnahmenplan abgeleitet. Dieser erste Entwurf
wurde von einem Mitglied des TP Medien ausgearbeitet und durch alle weiteren Personen des
TP optimiert.

Der Ablauf des Projekts sollte anhand einer Tabelle (vgl. Tabelle 6) geplant und durchgefiihrt
werden, da diese Darstellungsform einen leichteren Zugang fiir alle Beteiligte bietet.

4.3 Durchfihrung des Projekts ,Einflihrung des Info-Portals’

Ziel Indikator

Die Lehrkrafte unserer Die Meilensteine zur Einflhrung des Info-Portals sind klar definiert und
Schule werden im Schul- | allen Beteiligten bekannt.

jahr 2014/15 in einem kla- | Jede Lehrkraft ist einem Mentor zugeteilt und wird von diesem unter-
ren/systematischen Pro- stltzt.

zess schrittweise mit den | Jede Lehrkraft kennt das Handbuch zum Info-Portal.

Funktionen, der Nutzung Die Mentoren haben die Mdglichkeit, sich regelmaRig auszutauschen.
und den Vorteilen des Info- | Im Lehrerzimmer ist die technische Ausstattung vorhanden, um das
Portals vertraut gemacht. | Info-Portal zu nutzen und dessen Informationen abzurufen.

Tabelle 5: Ziel und Indikatoren fiir die Implementierung des Info-Portals

Themal/Inhalt Verantwortlich Tag/Zeitraum |Sonstiges

(Was?) (Wer?) (Wann?)

Die Meilensteine zur méglichen Ein- | = Schulleitung bis 07.07.2014 | Erarbeitung eines
fuhrung des Info-Portals werden ab- | = Info-Portal-Experten Projektplans
gesteckt.
| Die Mentoren zur Einfiihrung des = Info-Portal-Experten | bis 15.07.2014 | Abstimmung im TP ‘
Info-Portals werden definiert. Medien
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Die Mentoren und die Mitglieder des | = Info-Portal-Experten | 16.07.2014 Schulung der Men-
Schulentwicklungsteams werden mit | = Mentoren toren

dem Info-Portal vertraut gemacht.

Die Rechte fiir die Beteiligten wer- = Schulleitung 17.07.2014 Zuteilung der

den abgegrenzt.

= Info-Portal-Experten

Rechte bzgl. der
Funktion/Status-

gruppe

Das Programm und dessen Vorteile
werden dem Kollegium vorgestellt.
Den Lehrkraften wird aufgrund des
MaRnahmenplans eine mdgliche
Einfiihrung des Info-Portals erklart.
AnschlieRend stimmen die Padago-
gen ab, ob das Info-Portal in einer
Testphase erprobt werden soll. Nach
positiver Abstimmung wahlt jede
Lehrkraft einen Mentor.

= Info-Portal-Experten
= Kollegium

am 23.07.2014

Lehrerkonferenz

Das Info-Portal wird zur Nutzung fir
das Schuljahr 2014/15 freigeschal-
ten.

Die Beteiligten erproben das Info-
Portal.

= Info-Portal-Experten

= alle Beteiligte

15.09.2014

ab 15.09.2014

Durchfiihrung der
Testphase

In einer Vereinbarung bestatigt jede
Lehrkraft, dass eine Notenverwal-
tung anhand des Info-Portals getes-
tet und auf bisherige Notenbdgen
verzichtet wird.

Die Lehrkrafte werden von den Men-
toren geschult.

= Schulleitung
= Kollegium

= Mentoren
= Lehrkrafte

bis 30.09.2014

Sep./Okt. 2014

Nutzungsvereinba-
rung

Schulung der Lehr-
krafte; Verweis auf
das Handbuch

Die Mentoren tauschen Erfahrungen |= Mentoren nach Bedarf Kurze, informelle
aus und besprechen Prob- Okt. bis Jan. Treffen
leme/Schwierigkeiten. 2015

Der Terminkalender und das Post- = alle Lehrkrafte 19.11.2014 Vorstellung des
fach werden allen Lehrkréaften vorge- Terminkalenders
stellt und es erfolgt ein Austausch und des Postfachs
mit den Mentoren.

Alle Beteiligten werden befragt, ob = Info-Portal-Experten | 10.02.2015 Fragebogen

das Info-Portal verbindlich zur No-
tenverwaltung genutzt werden soll.

= alle Lehrkrafte

Nach der Entscheidung fir die No-
tenverwaltung durch das Info-Portal
wird dies zur professionellen Nut-
zung freigeschaltet.

= Info-Portal-Experten

ab 10.02.2015

Weitere Bereiche des Info-Portals
wie der Terminkalender und das
Postfach werden von den Lehrkraf-
ten erprobt.

= alle Lehrkrafte

ab Feb. 2015
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Die Lehrkrafte stimmen ab, ob bzw. |= Info-Portal-Experten | 14.09.2015 Fragebogen
welche weiteren Bereiche des Info- | = alle Lehrkrafte

Portals verbindlich genutzt werden

sollen.

Tabelle 6: MaBnahmenplan zur Implementierung des Info-Portals

4.4 Reflexion des Projekts

Das Info-Portal wurde in der Beruflichen Oberschule Bad Toélz im Schuljahr 2014/15 anhand
der Meilensteine im MalRnahmenplan erfolgreich implementiert. Eine erste Rickmeldung er-
zielte Uberaus positive Ergebnisse, da alle Lehrkrafte das Online-Tool nutzen und eine we-
sentliche Erleichterung in ihrem Unterrichtsalltag erzielen konnten. Insbesondere ist die zent-
rale Zeitersparnis durch die schnelle Eingabe von Noten und die unkomplizierte Auswertung
von Leistungsnachweisen hervorzuheben. Anzumerken ist in diesem Zusammenhang, dass
wahrend der Testphase die Noten der einzelnen Leistungserhebungen nicht doppelt verwaltet
werden mussten. Ubergreifend wurde die Vereinbarung getroffen, dass die einzelnen Noten
im Info-Portal eingegeben werden und neben der Dokumentation fiir die Respizienz jeder Leh-
rer eine Notenliste jeder Leistungserhebung archiviert. So ware auch bei technischen Proble-
men oder bei einer Entscheidung des Kollegiums das Info-Portal nicht einzuflihren, ein schnel-
ler Ruckgriff auf die Daten gewahrleistet gewesen.

Die Intensitat der Betreuung durch die Mentoren war sehr unterschiedlich. Auch die Treffen
unter den Mentoren erfolgten nur punktuell. Aufgrund des klaren Aufbaus des Info-Portals und
der Beschreibungen im Handbuch war eine Betreuung allerdings auch nur vereinzelt notwen-
dig. Ubergreifend kann festgestellt werden, dass individuelle Fragen von Lehrkréften als auch
von Mentoren immer vollstandig geklart werden konnten, beispielsweise innerhalb der Mento-
ren oder durch die Info-Portal-Experten. Aufgrund der positiven Riickmeldung wird derzeit eine
Implementierung weiterer Funktionen des Info-Portals geplant.

5 Fazit

Die Schulentwicklung an der Beruflichen Oberschule Bad Télz wird seit dem Schuljahr 2013/14
durch das Qualitatsmanagementsystem QmbS organisiert. Zunachst waren zum Beginn der
damaligen Qualitatsarbeit nur wenig detaillierte Praxisberichte vorhanden, um erste Anhalts-
punkte erhalten zu kénnen. Des Weiteren wurde mit Blick auf die tagliche Qualitatsarbeit eine
brauchbare Abgrenzung von Begriffen mit Praxisbeispielen vermisst, beispielsweise eine klare

Definition von einem Ziel, einem Indikator und einer Malnahme. Gerade diese Begriffe sind
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aber flr das Vorgehen in der Schulentwicklung wichtig, um diese dem Lehrerkollegium trans-
parent und verstandlich vermitteln zu kdnnen. Unterstiitzend durch Prozess- und Projektma-
nagement wurden dann unter anderem die Informationsveranstaltung zur FOS und die Imple-

mentierung des Info-Portals erfolgreich geplant und durchgefiihrt.

Insgesamt kann festgestellt werden, dass die Aktivitat, Kreativitat und Einstellung einer jeden
Lehrkraft Einfluss auf den Prozess der Qualitatsentwicklung nimmt, sowohl in positiver als
auch in negativer Richtung. Eine Motivations- und Uberzeugungsarbeit ist immer wieder not-
wendig, um eine kontinuierliche Schul- und Unterrichtentwicklung erzielen zu kdnnen. Im wei-
teren Verlauf konnte durch die Implementierung des Info-Portals eine wesentliche Erleichte-
rung im Unterrichtsalltag der Lehrkréfte erzielt werden und die Informationsveranstaltung zur
FOS wurde bei allen Beteiligten tiberaus positiv beurteilt, so dass die Qualitatsarbeit insgesamt
als erfolgreich gewertet werden kann. SchlieRlich versteht sich eine lernende Schule als Or-
ganisation, die aus auftretenden Problemen Konsequenzen zieht und aus den erzielten Erfah-
rungen lernt. Dartiber hinaus ist auch die Qualitatssteigerung einer Bildungseinrichtung an sich

ein wiederkehrender und umfassender Prozess.

Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13 159



Diskussion und Dokumentation von schulischen Prozessen und Projekten — ein Praxisbericht

Literaturverzeichnis

Becker, J. (2011). Was ist Geschaftsprozessmanagement und was bedeutet prozessorien-
tierte Hochschule. Prozessorientierte Verwaltungsmodernisierung an Hochschulen. In
A. Degkwitz & F. Klapper (Hrsg.), Prozessorientierte Hochschule. Allgemeine Aspekte
und Praxisbeispiele (1. Aufl., S. 8-22). Bad Honnef: Bock + Herchen.

Berglehner, F., Buichl, M., Heinrich, M., Wilbers, K., & Wittmann, M. (2014). Management
von Prozessen an Hochschulen. Nirnberg: Lehrstuhl fur Wirtschaftspadagogik und
Personalentwicklung.

Berglehner F. & Wilbers K. (2015): Schulisches Prozessmanagement. Eine Einfihrung.
Ndrnberg: Universitat Erlangen-Nurnberg, Lehrstuhl fir Wirtschaftspadagogik und
Personalentwicklung.

Gaitanides, M. (2010). Geschéaftsprozesse und Prozessmanagement. In H. Pongratz, T.
Tramm & K. Wilbers (Hrsg.), Prozessorientierte Wirtschaftsdidaktik und Einsatz von
ERP-Systemen im kaufmannischen Unterricht (S. 11-29). Aachen: Shaker.

Schmid, H. B. (26./27.03.2012). SQV Schulqualitat tber Ziele steuern. Institut fir Schulquali-
tat und Bildungsforschung. Workshop QmbS — Schulen 3. Staffel. Freising.

Staatsinstitut fir Schulqualitét und Bildungsforschung (Hrsg.). (2007). QmbS: Qualitatsma-
nagement an beruflichen Schulen. Miinchen. Verflgbar unter: http://www.isb.bay-
ern.de/isb/download.aspx?DownloadFilelD=923891ba8d3392d0f5503125535ddee6.

160 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



Knut Harms

Softwareunterstutzende Erfassung von
Schulprozessen in der Praxis

Prozessmodelle konnen in vielfaltiger Art und Weise dokumentiert werden. Von einer einfa-
chen handgeschriebenen Checkliste bis hin zu Modellier- und Analysetools gilt es fir Schulen,
von Anfang an eine geeignete Lésung zu finden. Dieser Aufsatz beschreibt die mdglichen
Darstellungsformen und deren Umsetzung mit unterschiedlichem Technisierungsgrad.
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1 Einleitung

Das Thema Prozessmanagement ist nicht neu. Die Dokumentation von Arbeitsablaufen reicht
Jahrzehnte zurlick und sichert schon seit je her eine gesteigerte Qualitat von Ablaufen, meist

in Verbindung mit einer erhdhten Ergebnisqualitat.

Je kleiner die Unternehmung, desto weniger besteht in der Regel die Notwendigkeit einer Do-
kumentation. Analog dazu schleicht sich mit steigender Zahl von Prozessanwendern zuneh-
mend die Gefahr ein, dass gleichartige Prozesse in zahlreichen Variationen bearbeitet werden,
was nicht nur die Effektivitat, sondern vor allem die Effizienz geféhrdet.

Studien stellen die verfolgten Ziele von Unternehmen nahezu einheitlich dar. Nachfolgende
Ziele weisen die Schwerpunkte des Geschaftsprozessmanagements nach ihnrem Grad der Ver-

folgung aus: '

= Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen
= Abstimmung von Prozessen untereinander

= Vergleichbarkeit von Unternehmensbereichen
= Leitungsfahigkeit von Prozessen

= Darstellung der Prozessglte Gber Kennzahlen

ZielgroRen des unternehmerischen Umfelds kénnen in Teilen auf das stark burokratisierte,
durch rechtliche Vorgaben organisierte und formal bestimmte schulische Umfeld ibertragen
werden. Eine kontinuierliche QM-Dokumentation fordert von Organisationen ausgehend vom
QM-Handbuch Verfahrens- und Prozessbeschreibungen sowie auf operationaler Ebene Ar-
beitsanweisungen und Formulare.? Dariiber hinaus ist eine Forderung des schulischen Quali-
tatsmanagements, Prozesse kontinuierlich zu tiberprifen und zu verbessern. Und auch Schu-
len versuchen schulweite einheitliche Prozesse zu gestalten und somit die Effizienz zu ver-
bessern und letztendlich sich (iber ein Kennzahlensystem einen Uberblick {iber Kosten und
Zeiten zu verschaffen.

"Vgl. Miller, S. 24

2Vgl. Schmelzer, Sesselmann, S. 149
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Insbesondere im Mikrokosmos Schule dienen Prozessbeschreibungen neben der administra-
tiven und analytischen Ebene vor allem der Unterstutzung von Lehrkraften. Die Prozessbe-
schreibungen auf einer relativ detaillierten Beschreibungsebene?®

= dienen demnach als Arbeitsanweisungen der mannigfaltigen Unterstiitzungsprozesse,
= sichern die Entwicklung schulischer Curricula, Durchfliihrung des Unterrichts und Verfolgung
des Erziehungsauftrags als Kernprozess oder Schliisselprozess und

= flihren zu einer gesteigerten Transparenz im Bereich der Fiihrungsprozesse.

Die Dokumentation von Prozesswissen auf personeller Ebene verfolgt an Schulen demnach

vordergriindig nachfolgende Ziele:*

= Hilfe fur neue Kolleginnen und Kollegen

Hilfestellung bei selten genutzten Handlungsfolgen

Steigerung der Qualitét durch einheitliche Verfahren

Effizienzsteigerung durch standardisierte Prozesse

Transparente Ablaufe in dokumentierten Bereichen

Grundlage fiir Optimierungsansatze

Erfullung der Forderung des schulischen Qualitatsmanagements

Bei der Wahl der Dokumentationsart bieten sich Schulen ein breit gefachertes Instrumentarium
an Mdglichkeiten an, deren Bedeutung, Informationsgehalt und technologischen Anforderun-

gen nachfolgend betrachtet werden sollen.

Grundlegend bedarf es einer Betrachtung der Prozessmodellierung auf mehreren Ebenen:
a) Modelltypen, b) Modellierungswerkzeuge, c) Veroffentlichungskanale. Diese praxisrelevan-

ten Gebiete finden in den nachfolgenden Kapiteln eine eingehendere Betrachtung.

2 Modelltypen

Ausgehend von dem ARIS-Haus, einem Modell, das Prof. Dr. mult. h. c. August Wilhelm
Scheer im Jahre 1992 entwickelt hat und in Bezug auf eine Systematisierung von Modelltypen
einen Standard darstellt, orientieren sich unternehmerische modellhafte Betrachtungen an finf

wesentlichen Sichten.’

3Vgl. Scheer 1998, S. 182
4Vgl. Harms, S. 184-189
5Vgl. Scheer, A.-W.: 1991, S. 1
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= Die Organisationssicht doku-

mentiert die Aufbauorganisation 7=

einer Unternehmung vom Standort

Uber Abteilungen/Teams, Stellen Organisationssicht

bis hin zu namentlichen Personen.

Der Informationsgehalt kann lber Daten- Prozess- Funktions-
Kommunikations- und Weisungs- sicht sicht sicht
beziehungen erweitert werden.® HT LE= = 3

= Die Datensicht gibt einen Uber- | &~ 5
blick Uber generierte oder bend- e
tigte Daten und deren Informa-

tionsobjekte.
ol
. . . N i
Die Funktionssicht beschrankt Leistungssicht a HELF _
sich auf die Darstellung von Tétig- ==
keiten, die zur Bearbeitung von Abbildung 1: ARIS-Haus

Prozessen notwendig sind. Eine
Betrachtung der involvierten Organisationseinheiten oder auch der Ressourcen bleibt dabei
aulen vor.

= Die Leistungssicht beinhaltet eine Ubersicht liber erstellte Leistungen, zum Beispiel unter-
schiedliche Schulabschlisse und Bildungsgange innerhalb der schulischen Organisation.

= Die Steuerungssicht flihrt die zuvor genannten Sichten zu einer algorithmischen Beschrei-

bung der Ablauforganisation zusammen.

Innerhalb dieser dargestellten Sichten lassen sich zahlreiche Modelltypen verorten, die je nach
Anwendungsszenario und Verwendungszweck Verwendung finden.” Verstarkt dargestellite

Modelltypen werden nachfolgend gesondert betrachtet.

6Vgl. Scheer, 2001, S. 21 ff.

7 Aus einem kaum zu (iberschaubaren Repertoire von Modelltypen wurden hier nur die Modelltypen beriicksich-
tigt, die sich zum allgemeinen Standard entwickelt haben.
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Funktionssicht Organisationssicht Steuerungssicht

Funktionsbaum Organigramm, technisch: Netz- |Wertschopfungskettendia-
diagramm, Schichtkalender gramm, Checkliste, Funkti-
Datensicht Leitungssicht onsbaum., ta.bellarlsche Auflis-
tung, Ereignisgesteuerte Pro-
ERM, Fachbegriffsmodell® Produktbaum zesskette, Programmablauf-
plan, BPMN, Vorgangskettendi-
agramm.

Eine fir die Betrachtung des Prozessmanagements an Schulen relevantere Einordnung von
Modelltypen ist nach dem Kriterium des Detaillierungsgrads vorzunehmen, der Gegenstand

der nachfolgenden Betrachtung ist.

2.1 Ubersicht schaffen

Analog zur betrieblichen Darstellung lebt eine schulische Organisation von zahlreichen, mitei-
nander vernetzten und haufig quer zu den Abteilungen laufenden Prozessen.® Diese zu iden-
tifizieren, zu systematisieren und letztendlich zu formalisieren, sind die grundlegendsten und

die haufig schwierigsten Aufgaben eines Prozesserfassungsprojekts.

Fur gewodhnlich werden solche grundlegenden Strukturen in einem Initiierungsworkshop mit
Beteiligten aus unterschiedlichen Bereichen der Schule erstellt. Als geeigneter Modellierungs-

typ empfiehlt sich hier das Wertschopfungskettendiagramm.

2.1.1  Wertschépfungskettendiagramm (WKD)

Das Wertschdpfungskettendiagramm wird haufig auch als Prozesslandkarte bezeichnet, was
die eigentliche Intention einer Ubersichtlichen Darstellung der bestehenden Prozesse in einem

groben Detaillierungsgrad am néachsten kommt.©

Zu den wenigen Hauptprozessen einer Schule kénnen in diesem Diagrammtyp weitere Teil-
prozesse visualisiert werden. Neben streng linear ablaufenden Prozessen, deren Initiierung

von der vollstdndigen Bearbeitung des vorherigen Teilprozesses abhangig ist, kbnnen dem

8 Ein Fachbegriffsmodell sichert eine einheitliche Begriffsfindung und Sprachgebrauch. So kann beispielsweise
der Begriff Sekretariat als Synonym fiir Geschaftszimmer oder Verwaltung stehen.

9Vgl. Staud, S. 7f
9Vgl. Rosemann et al. S. 157
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Anwender auch parallel ablaufende Teilprozesse verdeutlicht werden. Parallelisierungen ver-

folgen haufig das Ziel, Durchlaufzeiten zu minimieren. "

Kemprozesse/Schliisselprozesse

Unterricht > Unterricht > Unterricht
planen durchfiuhren kontrollieren

Eltern, Betriebe und Schiiler beraten

m Schiler erziehen

Abbildung 2: Ausschnitt eines Wertschopf diagramms

2.1.2 Organigramm (ORG)

Weiterhin relevant und nahezu an jeder Schule vorhanden, stellt das Organigramm implizite
und explizite Verwaltungsstrukturen, Weisungs- und Dienstwege sowie Berichts- und Informa-

tionspfade dar."

Schulleitung Schulleiter = Anna Log

stellvertretender

Schulleiter |~ DiEtErFetE
i Abteilung
Cigrl\nelg:teulgs Wirtschaft
(Berufsschule)
Sekretariats- . . } .
leitung Sabine Muller Abteilungsleiter —— Peter Wolf
Fachkraft _
Sekretariat | Peter Goge Fachobmann —— Susi Sorglos

Frauke Meyer

Abbildung 3: Ausschnitt eines Organigramms

11 Zykluszeiten (Summe aller Zeiten als Kosten bedingender Faktor) bleiben von dieser Betrachtung unberiick-
sichtigt.

2'vgl. Schierenbeck, S. 111
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Haufig ist dieses Diagramm auch fur AuRenstehende zur Orientierung verfugbar. Das Dia-

gramm kann dabei mit geeigneten Attributen wie Telefon, Mail oder Raumnummer erganzt

werden.

2.2 Wissen vertiefen

Zuvor genannte grundlegende Strukturen eignen sich exzellent als Wegweiser und Initiatoren

zur nachstverfeinerten Darstellungsebene. In Analogie zu einem Atlas stellt diese Ebene die

Landerkarte als Verfeinerung der Weltkarte dar.

Als Erklarungsmodell dient nachfolgend der Teilpro-
zess ,Schileranmeldung erfassen”. Dieser be-
schreibt das Vorgehen des Sekretariats bei der Er-
fassung von Schileranmeldungen und beinhaltet die
Erfassung der Anmeldung in der EDV, die Prifung
der Vollstandigkeit, das Nachfordern fehlender Un-
terlagen sowie die anschlieBende Ablage der Anmel-
dung.

2.2.1 Checkliste (CL)

Die rudimentarste Form einer groben Arbeitsanwei-
sung, also einer primitiven Auflistung von Einzelvor-
gangen, besteht in der Checkliste. Im besten Fall
chronologisch geordnet zeigt sie dem Anwender,
welche Aufgaben zu erfiillen sind. Die Form der Wis-
senssicherung ist prinzipiell auf Anhieb von jeder-
mann zu verstehen, birgt aber aufgrund der einseiti-

1 Ly

e —

Abbildung 4: Praxisbeispiel
© Fotolia - Tyler Olson

Anmeldung erfassen

Vollstandigkeit prifen

fehlende Unterlagen anfordern

Anmeldung heraussuchen

Anmeldung ergénzen

Anmeldung erfassen

Anmeldung ablegen

Abbildung 5: Beispiel einer Checkliste

gen Betrachtung der Funktionssicht die Gefahr, dass relevantes Prozesswissen wie die Nen-

nung ausfiihrender Stellen, benétigter Ressourcen oder Verzweigungen im Prozessablauf'®

kaum darstellbar sind.

13 Sobald eine Bedingung eintritt, wird Prozesspfad x, ansonsten Prozesspfad y, ausgefiihrt.
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2.2.2 Funktionsbaum (FB)

Die grafische Umsetzung der Checkliste ist das Funktionsdia- Anmeldung
gramm. Je nach Ausrichtung kénnen Funktionen (Téatigkeiten) erfassen
nach dem Ausflihrungsobjekt (z. B. dem Formular einer Schi-

leranmeldung), einer Verrichtung (z. B. Zeugnis schreiben) oder —b“’:""i}?&:?ken

nach der gangigsten Verdichtung, dem Prozess (z. B. Schi-

. . Anmelde-
leranmeldung bearbeiten) subsumiert werden. unterlagen
ervollstandigen

Dieser Modelltyp ist ein unerlassliches Instrument, wenn es um fehlende

. o . L — Unterlagen
die Sammlung von Téatigkeiten in einem Workshop geht. Durch einfordern
das Zusammentragen von Impulsen vieler Teilnehmer und dem Anmeldung
anschlieBenden Clustern ist die Chance einer allumfassenden heraussuchen

und lickenlosen Sammlung von Funktionen sehr groB3.
Anmeldung
erganzen

In Bezug auf die Vollstandigkeit der Sichten teilt dieser Modell-

typ das gleiche Schicksal wie das der Checkliste, eine sehr ge- _;u A'e‘?aes'gggg

ringe Informationsdichte. Im Gegensatz zum erwahnten kann
dieser Modelltyp jedoch die Basis fir das an entsprechendem _,u Ar;r;:gieurrllg

Ort dargestellte Ereignisgesteuerte Prozesskettendiagramm als

Funktionssicht fungieren. Abbilgﬂ:at?; .?5,'2513'5 eines

2.2.3 Detailwissen sichern

Der wahre Schatz der Prozessdokumentation liegt in der detaillierten Darstellung von Ablau-
fen, die im besten Fall neuen Lehrkraften einen vollstandigen Ablauf ohne weitere Hilfestellung
verdeutlichen. Diese Detaillierungsebene stellt nach der Welt- und Landkarte den Stadtplan

dar.

2.2.4 Tabellarische Darstellung (Tab)

Die tabellarische Darstellung von Prozessen ist als konsequente Fortflihrung der Checkliste
zu verstehen. Die Funktionen der Checkliste werden dabei um relevante Information der Res-
sourcen (Input, Output, Anwendungssysteme) sowie Organisationseinheiten gemaf der Sich-
ten des ARIS-Hauses erweitert. Durch die verwendete Matrix entsteht eine strukturierte und
schnell anzuwendende Darstellungsform, deren Anwendung den meisten Prozessanwendern

bekannt ist. Darliber hinaus stellt die Tabelle eine wichtige Hilfe bei der Ersterfassung von
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Prozessmodellen dar, stoRt aber als Dokumentationsinstrument dort an ihre Grenzen, wo kom-

plexere Pfade des Ablaufs gefordert sind.

Datum der Erhebung

25.02.2015

Name des Erhebers

Harms K

Seite: 1

Prozessname

Schiileranmeldung erfassen

Teilschritt

Bearbeitung

durch

Bendtigter
Input

Generierter
Output

Bemerkung (zum Beispiel
Schnittstelle von und nach

Anmeldung erfassen

Fachkraft Sekretariat

Anmeldung

Teilprozess

Vollstandigkeit priifen

Fachkraft Sekretariat

Anmeldung

Lebenslauf, Anmeldebogen, letztes
Vollzeitzeugnis

fehlende Unterlagen
anfordern

Fachkraft Sekretariat

Mailprogramm

Aufforderung
Zusendung fehl. U.

Dieser Vorgang ist nur notwendig, falls
die Unterlagen unwllstandig sind.

Anmeldung Fachkraft Sekretariat |Ordner "unvollst. Dieser Vorgang ist nur notwendig, falls
heraussuchen Anmeldungen” die Unterlagen unwllstandig sind.
Anmeldung ergénzen Fachkraft Sekretariat |nachgereichte Dieser Vorgang ist nur notwendig, falls

Unterlagen die Unterlagen unwllstandig sind.
Anmeldung erfassen Fachkraft Sekretariat |Vollstandige.

Anmeldung
Anmeldung ablegen Fachkraft Sekretariat |Ordner "vollstandige

Anmeldungen"”

Abbildung 7: Beispiel einer tabellarischen Arbeitsbeschreibung

2.2.5 Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK)

Dieser Modelltyp ist die zentrale Verbindung aller Sichten des
ARIS-Hauses.™ Demnach kann die Fragestellung beantwortet
werden: ,Wer macht was, mit welchen Hilfsmitteln und was ist das
Ergebnis der Handlung“? Dabei werden oftmals umfangreiche
Handlungsstréange geschickt in gut darstellbare Fragmente unter-

teilt. Ahnlich eines Spielbretts sind die genauen Wege des Ver-

laufs genau festgelegt. Was diese Form der Notation so effizient

Abbildung 8: Spielbrett ,,EPK*

erscheinen lasst, ist der Umgang mit Alternativen der Prozessfort-

fihrung. Konnektoren Gbernehmen dabei die Funktion von ,Weichen®, die je nach Bestimmung
(zum Beispiel als Ergebnis einer Sachverhaltsprifung) einen dezidierten Prozesspfad ein-
schlagen. Der Prozessanwender behalt somit jederzeit den Blick fiir den Prozesspfad (Steue-

rungssicht).'® 16

14 Der ahnlich angeordnete Modelltyp ,Vorgangskettendiagramm® wird aufgrund von Problemen in der Nachvoll-
ziehbarkeit bei komplexeren Prozessdokumentationen an dieser Stelle nicht weiter verfolgt.

15 Gleichen Vorteil bietet auch die Business Process Modeling Notation. Im Gegensatz zur EPK zielt die BPMN
jedoch weniger auf die Anwenderseite und mehr auf die Fachabteilung IT. Somit kénnen bei der BPMN zielge-
richtet Steuerungsinformationen beispielsweise flir ERP-Systeme verortet werden. Das Lesen einer EPK fallt
Anwendern in der Regel deutlich leichter als das Lesen der BPMN.

'6 Die friiher verwendete Differenzierung zwischen erweiterten EPK (eEPK) und EPK wurde vor vielen Jahren
aufgegeben und wird nicht mehr verwendet. Dafiir hat sich bei der EPK die sogenannte Projektmethode oder
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Post
bearbeiten

Ereignis:

regularer Ameldezeiiraum: .
L2 1 bis 20 Februar d. J. neue Zustandsbeschreibung
5 neus e?,;ﬁz:’#gfn wie ,neue Bewerbung
A"'"e"‘ef‘""‘h' einzvézra:;egn eingegangen”. Durch
on okt - Zeugnis ] Handreichung dieses Ereignis wird
% Anmelde- ) Ollstandigkeit____ Fachkraft nachfolgende Funktion
unterlagen prufen Sekretariat angestoRen.
@ Webanmeidung ) Ifunktion: ‘
Py Tatigkeitsbeschreibung
erfassen wie ,,Anmeldung
0.95 ¢ erfassen”. Ergebnis einer
Anmeldung Anmeldung Funktionsausfiihrung ist
vollstandig voIT:‘:Qr: dig wiederum mindestens
- ein Ereignis.

Anmelde-
unterlagen
ervollstandige

Fachkraft
Sekretariat

Organisationseinheit:
Vorwiegend eine
Beschreibung, welche
Stelle eine Funktion

¥
Anmeldung ausfihrt.
vollsténdig
Ressourcen:
I I: Anmelde- Beschreibung der
unterlagen
verwendeten
Anmelde- Ameld Fachioan Anwendungssysteme
unterlagen meldung achkra
erfassen Sekretariat (Co_mput?rsysteme)
chulverwaltung- I sowie bendtigter oder

software

erstellter Dokumente.

e.me‘ Anmeldung
erfasst °
Anmelde- A °°
terl
unterlagen _Lb Anmeldung Fachkraft

| Anmeldungen | 4—— ablegen Sekretariat

Konnektoren:
Konnektoren sind eine
ArtVerzweiger des
Prozessablaufs. V.l.n.r.:
entweder/oder (XOR),
und (AND),
und/oder (OR)

Aufnahme-
verfahren
durchfihren

L4
Anmeldung
abgelegt

Aufnahme-
verfahren
durchfiihren

Prozessschnittstellen:
Verweise nach anderen
Ortender
Prozessausfiihrung
(z. B. Teilprozesse )

Abbildung 9: Beispiel einer EPK

auch Lean-EPK etabliert. Bei dieser Darstellung werden Trivialereignisse, also die Wiederholung von einfachen
Tatigkeiten als Ereignis in der abgeschlossenen Zeitform vernachlassigt. Dieses liegt darin begriindet, dass da-
mit kein Informationsverlust verbunden, das Diagramm aber deutlich besser zu lesen ist.
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2.2.6 Programmablaufplan (PAP)

Kaum ein anderer Diagrammtyp ist alter als der PAP, diente er doch schon seit je her Pro-
grammierern bei Darstellung von algorithmischen Ablaufen. Eben diese Ablaufe gibt es in

Schulen zur Genuige, wie das Beispiel Versetzungsvoraussetzungen des NSchG zeigt:

§ 5 - Voraussetzungen der Versetzung

(1) Eine Schiilerin oder ein Schiiler ist am Ende eines Schuljahres zu versetzen, wenn die
Leistungen in allen unterrichteten Lernbereichen jeweils mit mindestens der Note ,ausrei-
chend” bewertet worden sind und in den Lernbereichen zugeordneten Einzelnoten insgesamt
entweder in nicht mehr als zwei Féllen die Note ,mangelhaft” oder h6chstens in einem Fall die
Note ,ungeniigend” erreicht worden ist. [...]

Wahrend die textgebundene algorithmische Beschreibung sehr genau gelesen werden muss
um sie zu verstehen, sind grafische Notationen als schrittweise Prufung erheblich leichter an-

zuwenden, wie die nachfolgende Darstellung zeigt.

V: Lernbereichnoten Stundenanteilige
ermitteln Gewichtung,
gerundetes Ergebnis
Lernbereichsnoten
4 oder besser?

nein
Einzelnoten
mit Note 6?
ja
) nein Einzelnoten
mehr als eine? mit Note 5?7
ja nein ja nein
Einzelnoten
mit Note 5? .
: mehr als zwei
ja nein l l ja nein
~_ Schiiler Schiller -
nicht - Schiiler - nicht Schiiler
¢ versetzen ¢ versetzen ¢ versetzen ¢ versetzen
(D) (D) (D) (D)

Abbildung 10: Beispiel einer PAP

Zugegebenerweise ist das Beispiel aus dem NSchG nicht besonders schwer zu erfassen.

Dennoch hat ein algorithmischer Entscheidungsbaum den Vorteil, diskrete, deterministische
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und determinierte Ergebnisse zu liefern und somit den Anwender ohne Entscheidungsspiel-

raume zu unterstitzen.

Von den Aufnahmekriterien tber de-jure-Vorgaben bis hin zu OrdnungsmaRnahmen schafft
der PAP Klarheit und Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen und erganzt somit die ebenfalls

algorithmischen Handlungsablaufe beispielsweise einer EPK.

2.2.7 Subsumtion

Den Schulen steht zur Dokumentation von Wissen ein weitreichendes Feld an geeigneten No-
tationen zur Verfigung. Es ware falsch, sich losgeldst vom eigentlichen Zweck der Dokumen-
tation lediglich an einem Modelltyp zu orientieren. Vielmehr muss es im Fokus der Steuerungs-
gruppe sein, den geeigneten Modelltyp flr das darzustellende Wissen zu wahlen. Mit diesem
Katalog von geeigneten und vereinbarten Modelltypen, die in der Regel mit weiteren projekt-
weiten Absprachen im Konventionenhandbuch minden, wird eine Verbindlichkeit geschaffen,
die auch bei gréfReren Modellierteams ein einheitliches Abbild schulischer Aufbau- und Ablau-

forganisation ermdglichen.

Losgeldst von diesen Verbindlichkeiten, die in der Startphase eines Projekts manifestiert wer-
den sollten, gilt es sorgsam, mit Bedacht und vor allem nachhaltig ein geeignetes Modellie-

rungswerkzeug auszuwahlen.

3 Modellierungswerkzeuge

Geeignete Modellierungswerkzeuge gibt es viele."” Sie an dieser Stelle alle mit den damit ver-
bundenen Vor- und Nachteilen zu beschreiben, wirde den Rahmen dieser Abhandlung ber-

steigen.

Aus diesem Grund werden an dieser Stelle lediglich exemplarisch die nachfolgenden Systeme
Office Paket (produktungebunden), Visio (Microsoft), ARIS Express (Software AG) und ARIS
Architect (Software AG) vorgestellt. Die Anschaffungskosten fiir die Werkzeuge reichen dabei

von kostenfrei bis zu mehreren Hundert Euro fiir Schulen.

Betrachtet werden dabei die Punkte Kosten, Funktionalitat, Unterstlitzung der Teamarbeit so-
wie damit verbundene Vor- und Nachteile.

17 Aktuelle Studie vom Fraunhofer Institut zu BPM-Tools (2014): http://www.swm.iao.fraunhofer.de/con-
tent/dam/swm/de/documents/publikationen/BPMT2014.pdf
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3.1 Office Paket (produktungebunden)

Office Pakete eignen sich naturgemaR sehr gut fir die beschriebenen Dokumentationsmég-
lichkeiten Checkliste und Tabelle. Darliber hinaus stellen sie ein adaquates Mittel zur Be-

schreibung weitreichender Beschreibungen abseits des Prozessablaufs dar.

Kooperative Arbeitsumgebung (meist Clouddienste) ermdglichen mittlerweile die gemeinsame

und sogar die zeitgleiche Echtzeit-Entwicklung von Dokumenten.

Bei der Implementierung in die Schulumgebung stellt sich bei der Wahl des Office-Produkts
weniger die Frage der Darstellung als vielmehr die plattformunabhangige Zuganglichkeit der
Dokumentationsergebnisse. Daher sind PDF-Dokumente allen anderen deutlich vorzuziehen.

Neben Texten und Tabellen bieten die Office-Pakete (blicherweise ein Chart-Programm, das
grafische Notationen zuldsst und vordergriindig fiir die Prasentation von Inhalten entwickelt
wurde. Damit lassen sich rudimentére Aufbau- und Ablaufdiagramme zeichnen. Problematisch
ist dabei die auflerst beschrankte Modellierflache zu bewerten, die enge, nicht dynamisch zu
erweiternde Grenzen setzt. Auch in Sachen Handling bieten solche Programme kaum Unter-
stlitzung. Das Verbinden von Objekten Uber Kanten ist ebenso muRig wie das nachtraglich

Formatieren und Ausrichten.

Alle beschriebenen lokal ausfihrbaren Office-Pakete eint die mangelnde Unterstlitzung von
Teamarbeit und die mangelnde vektorbasierte Unterstiitzung standardisierter grafischer Nota-

tionen, die bei Prozesserfassungsprojekten unabdingbar sind.

3.2 Visio (Microsoft)

Nahezu alle zuvor beschriebenen Unzulanglichkeiten von Chart-Programmen kénnen mit Vi-
sio minimiert werden. Die grafikorientierten Modellierungswerkzeuge unterstitzen frei be-
stimmbare Rasterpunkte, komfortable Nutzung von Fangpunkten zur Verbindung von Objek-
ten und flexiblere Nutzung der Modellierflache. Nicht nativ, aber im freien Download werden
spezielle Zeichensatze fiur EPK und Co. angeboten. Die Teamarbeit unterstltzt das System
aufgrund der lokalen Installation nicht. Des Weiteren handelt es sich bei den Zeichensatzen
lediglich um geometrische Grundfiguren ohne explizite Plausibilitdtskontrolle der Syntax von

Prozessmodellen auf Grund einer zuvor bestimmten Grammatik.'®

3.3  ARIS Express (Software AG)

'8 vgl. Roos, S. 21
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ARIS Express ist eine kostenfreie Softwareldsung fir ,Jedermann®.
Zur Nutzung missen sich Lizenznehmer lediglich in der ARIS Com-

munity'® anmelden. Die Ausfiihrung der Software erfordert keine lo-

kale Installation, sondern lediglich den Download eines Java-App-

lets. Modelle werden lokal in einem beliebigen Verzeichnis gespei-
chert. Im Gegensatz zu Visio unterstltzt die Software den Modellierer bei seinem Tun. Dem-
nach werden beispielsweise beim Modelltyp EPK stets die Symbole zur weiteren Verwendung
angeboten, die gemaRk grammatikalischer VVorgaben zu einer sinnvollen Syntax fiihren kénnen.
Zur Unterstutzung der verknlpften Dokumente oder URL kénnen diese an den benétigten Or-
ten hinterlegt und in ARIS Express aufgerufen werden. In ARIS Express erstellte Prozessmo-
delle kénnen in die nachfolgend beschriebene Software ARIS Architect grundlegend tbernom-

men werden.

£ ARIS Express 2.4 - [} )

=[5

Datei Bearbeiten Ansicht Einfagen Format A

n Fenster Hife

SVSELE| L HRE e Y Y EREEILEEE
=== F KU 5|A |4|iE i |&E 5= |[suchen
Geschafisprozess Ladf X | ®
Lo Karte D Ereigris =
P alaitat © o ecel
Post 0 XOR-Regel @ ODER -Regel
bearbiten
Organisationseinheit Rolle =
om : : Person Standort
. oewermung : * | B Entitst P Datenbank
cirgegancen e
B 7.;»; e B pokument [ msystem
‘[_K - 1 © | produkt B Rrisio
wollssind gheh Fachiatt =
| uteriagen ) prifen Selaearist
g :
. : . o =
Name Geschaftsprozess 1
N T Tvp Geschaftsprozess
. . . . - - . g A . . . . . . | | Beschreibung/Definition|
< ’
Abbildung 11: ARIS Express
3.4 ARIS Architect (Software AG)

Der ARIS Architect ist mehr als eine Modellierungssoftware. Sie ist ein serverbasiertes Produkt
der so genannten ,Werkzeuge fur das Geschaftsprozessmanagement (BPM-Tool)*, das ein
umfassendes Paket an datenbankbasierten Modellier- und Auswertungsfunktionalitdten zur
Verfligung stellt.?’ Die Software wird seit vielen Jahren Schulen fir unterrichtliche Zwecke kos-

tenfrei zur Verfligung gestellt (ARIS@school?'). Zum Zweck der Prozessdokumentation im

19 vgl. www.ariscommunity.com
20 vgl. Allweyer, S. 211-215

21 Vgl. www.aris-at-school.de
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Produktiveinsatz kdnnen Schulen die Féﬁﬁ{,’f?ﬂmm
lard. J.
Software zum reduzierten Preis lizen- neue
. . . o Anmeldeformular, Bewerbung

zieren?2. Modellierer kdnnen bei die- Lebenchaul,  Zoogris elngsgangen £ Handreichung
ser Losung im Team ortsungebunden Anmelde- olistandigkeit Fachkraft

. unterlagen prafen Sekretariat
an dem Gesamtprojekt ,Prozesserfas-

@Webanmeldmg * 05

sung* arbeiten. Die Anwendung unter-

stlitzt dabei zahlreiche Attribute (z. B. 096?

Bemerkungen, Hinweise, Zeiten, auf- Anmeldung Anmeldung
i nicht
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. . - . Abbildung 12: EPK mit erweiterten Attributen
eine automatische Uberprifung von

Modellierungsregeln. Dauerhafte Ver-
knupfungen von Teilprozessen ermdglichen das flexible Navigieren zwischen den modellhaf-

ten Beschreibungen sowie die modellibergreifende Auswertung.

Das gestiitzte Modellieren unterstiitzt das Modellierteam in besonderer Weise. Verbindungen
zwischen Objekten werden automatisch erstellt und der zur Verfligung gestellte Symbolvorrat
orientiert sich an der Syntax und blendet lediglich die Symbole ein, die gemaf der Grammatik
der Notation als Nachstes benutzt werden dirfen.

Nur ausgewiesene BPM-Tools sind in der Lage, zielgerichtete Auswertungen auf erfasste Sys-
teme zu generieren. So werden die in der Datenbank gespeicherten Objekte wie die Stelle
LFachkraft Sekretariat in der Regel mehrfach als Auspragungskopien genutzt, was die Aus-
wertung in Form von Stellenbeschreibungen unterstiitzt. Uber leicht zu bedienende Auswer-
tungsfunktionen kann festgestellt werden, in welchen Prozessen und an welchen Funktionen
beispielsweise ein bestimmtes Formular verwendet wird oder welche Formulare und Anwen-
dungssysteme in einem Prozess benétigt werden. Darliber hinaus vereinfacht ein BPM-Tool
wie ARIS Architect das Change-Management. Demnach kann das Vorschlagswesen flr Ver-

besserungen integriert und Umsetzungsmafnahmen diskutiert und delegiert werden.

22 Als Cloud-Lésung bietet die Software AG ebenfalls die ARIS Cloud-Dienst an.
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Abbildung 13: ARIS Architect

4 Veroffentlichungskanale

Die Dokumentation von Prozessablaufen lebt von der Veréffentlichung der Modelle. Bereits in
der Erhebungsphase zu Beginn eines Prozesserfassungsprojektes werden Ergebnisse in der
Regel transparent zur Diskussion gestellt und beurteilt. Dieses stellt einen wesentlichen Schritt
dar, bereits zum Projektstart wichtige Impulse zur vermeintlichen Verbesserung von Ablaufen
zu finden. Wahrend jede vorgestellte Software das Drucken auf Papier oder PDF unterstutzt,
ermdglichen es die BPM-Tools, Ergebnisse aufbereitet als Intranetiésung zu verdffentlichen.
Damit ist lediglich ein Browser eines Computers zur komfortablen Betrachtung der Modelle
notwendig. Insbesondere flr externe Audits relevant ist die automatisierte Erstellung von Pro-
zesshandbuichern und Stellenbeschreibungen.

5 Fazit

Mein Fazit greift zwei zugegebenerweise abgenutzte Sprichworter auf. 1. ,Ein Bild sagt mehr
als tausend Worte": Vieles spricht m. E. fiir die grafische Darstellung von Ablaufen als grafi-
sche Notation. Sachverhalte, insbesondere unterschiedliche oder parallelisierte Prozesspfade
sind leicht nachzuvollziehen und die Integration der vier Sichten des ARIS-Hauses deckt in
der EPK alle relevanten Fragestellungen ab. Mit etwas Ubung und der richtigen Softwareun-

terstlitzung sind Diagramme mit standardisierten Symbolvorraten schnell zu erstellen.
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2. ,Drum prife, wer sich ewig bindet*: Wer sich auf den durchaus aufwendigen Weg macht,
seine Ablaufe zu modellieren, zu hinterfragen und zu vereinheitlichen, sollte sich bereits im
Vorfeld mit der Frage des richtigen Tools beschéftigen. Durch eine Inkompatibilitat der Pro-
dukte unterschiedlicher Anbieter bringt jeder Systemwechsel einen immensen Arbeitsaufwand
mit. Sdmtliche Prozessmodelle von einem Notationstyp in einen anderen zu tberfihren (z. B.
von der Tabelle in die EPK) bzw. von einem Chart-Programm zu einem BPM-Tool kann zu
berechtigter Frustration des Modelliererteams fiihren. Demnach steht am Anfang eines Pro-

zesserfassungsprojektes stets die Klarung der formalen und technischen Realisation.

Mit geeigneten Darstellungsformen, sinnvollen Konventionsvorgaben und einer entsprechen-
den technischen Unterstiitzung ware die organisatorische Basis geschaffen, qualitativ hoch-
wertig Prozesse zu beschreiben und zu verwalten. Dies in Verbindung mit methodisch ge-
schulten Modellierern und einem guten Projektmanagement stellt eine gute Voraussetzung fur

exzellentes Prozessmanagement dar.
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Ist Unterricht fur Prozessmanagement zuganglich?

Der Beitrag beschaftigt sich mit den Moglichkeiten eines Prozessmanagements von Unterricht.
Auf Haupteinwande gegen ein Unterrichtsprozessmanagement wird im ersten Teil eingegan-
gen. Im zweiten Teil wird dargestellt, welche Ist-Prozesse des Unterrichtsgeschehens in den
Fokus einer Beurteilung durch den Prozesseigner gelangen und wie die Relevanz dieses Ma-
nagements zu bewerten ist. Im dritten Teil werden grundlegende Uberlegungen fiir die Einfiih-
rung von Soll-Prozessen im Kernbereich Unterricht angestellt und an Beispielen erlautert. Es

wird gezeigt, dass auch Unterricht flir ein Prozessmanagement zuganglich ist.
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Auch an Schulen lassen sich die Prozesse in Fihrungs-, Kern- und Unterstitzungsprozesse
einteilen. Der Kernprozess von Schulen ist Unterricht mit allen damit unmittelbar zusammen-
héngenden Aktivitaten der Lehrkrafte. Wenn Uber Prozessmanagement von Schulen gespro-
chen wird, wird meist an das Management der Unterstitzungsprozesse oder auch an das Ma-
nagement der Flhrungsprozesse gedacht. Jedoch ist auch das Management der Unterrichts-
prozesse mdglich, ja sogar notwendig, um Schulen zu verbessern. Das Prozessmanagement
von Unterricht ist ein durchaus strittiges Thema. Deshalb soll die Mdglichkeit und Notwendig-

keit von Unterrichtsprozessmanagement detailliert begriindet werden.

1 Vorbehalte gegen ein Prozessmanagement

Auf die Frage: ,Ist Unterricht fir Prozessmanagement zuganglich?“ erhalt man in der Regel

keine zustimmenden Antworten. Zwei Haupteinwande werden dabei vorgebracht.

1.1 Hohe Komplexitat der Unterrichtsprozesse

Die Komplexitat von Unterricht lassen kein Prozessmanagement zu, lautet die Argumentation.
,Eines muss bereits an dieser Stelle unmissverstandlich deutlich gemacht werden. Bei der
wichtigen und zugleich anspruchsvollen Aufgabe, Schulprozesse formalisiert zu dokumentie-
ren, kann es keinesfalls darum gehen, Lehr-/Lernprozesse auf der Schiler-Lehrkrafte-Ebene
zu abstrahieren. Insbesondere die Kernleistung Unterricht mit ihren zahlreichen didaktisch-
methodischen Facetten, individuell abgestimmt auf Schiler und deren differenziertes Leis-
tungsvermogen kann nicht geglattet als Patentrezept zu Papier gebracht werden. Das war in
der Vergangenheit nicht méglich und darf auch in der Zukunft nicht das Ziel der Bestrebungen
sein.” (Harms, 2009)

Unterrichtsprozesse mdgen sehr anspruchsvoll sein. Aber die Welt ist voller komplexer Pro-
zesse. Ein Airbus-Flugzeug besteht aus rund 3,5 Millionen Einzelteilen, die von mehr als 6.000
Zulieferern in der ganzen Welt hergestellt werden. Die Komplexitat des Herstellungs- und War-
tungsprozesses durfte auRerordentlich hoch sein. Die geringe Anzahl von Flugunfallen doku-

mentiert, dass diese Prozesse hervorragend gemanagt werden kdnnen.

Im Dienstleistungssektor gibt es bedeutende Unterschiede zum Produktionssektor. In der Pro-
duktion von Sachgutern kénnen festgelegte Qualitdtsmerkmale sehr gut Uberprift werden. Im
Dienstleistungssektor ist zentrales Qualitdtsmerkmal die Kundenzufriedenheit. Diese ist das
Ergebnis aus der Kontaktqualitdt zum Kunden und der Prozessqualitat der Dienstleistung.
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Noch komplexer wird es, wenn der Kunde nicht nur Konsument einer Leistung ist, sondern
auch deren Koproduzent. Dies ist beispielsweise im Krankenhaus und in der Schule so. Nur
durch aktive Mitarbeit der Patienten und der Schilerinnen und Schiiler lassen sich gute Er-

gebnisse erzielen.

Sowohl die Patienten als auch die Schilerinnen und Schiiler zeichnen sich durch eine Vielzahl
individueller Besonderheiten aus, welche im Produktionsprozess der Dienstleistung von gro-
Rer Bedeutung sind. Nichtdestotrotz wird im Gesundheitswesen Prozessmanagement im

Kernprozess der Patientenversorgung immer mehr etabliert.

In Krankenhausern findet dabei ein Dreiklang von klinischen Behandlungspfaden, Leitlinien
zur guten medizinischen Versorgung als Zielvorgaben und einem entsprechenden Prozess-

management statt.

»In keiner wissenschatftlich fundierten Abhandlung tber klinische Behandlungspfade fehlt
eine explizit definierte Verkniipfung zum Prozessmanagement. [...] Unter einem Prozess
im Krankenhaus versteht Eichhorn (1997) allgemein ,die Abfolge von Aktivitdten des
Krankenhausgeschehens, die dadurch in einem logischen Zusammenhang stehen, dass
sie im Ergebnis zu einer Leistung fiihren, die vom Patienten nachgefragt wird. (...) Pro-
zesse zeichnen sich durch einen definierten Beginn, durch ein definiertes Ende sowie
durch die strukturierte Anordnung aus, deren Gesamtheit einen Wert entweder fiir den
Patienten als externen Kunden oder auch fiir eine Leistungsstelle des Krankenhauses
als interne Kunden schaffen.* (Eichhorn 1997, S. 140). Eichhorn (1997) beschreibt wei-
ter, dass die Prozessorientierung im Krankenhaus sowohl den Kernprozess, also den
gesamten Versorgungsprozess der Patienten von der Aufnahme bis zur Entlassung, als
auch die Vielzahl der Teilprozesse, wie Prozesse der Diagnostik (z. B. Réntgen, Labor),
Therapie (z. B. Operation), Pflege, Versorgung (z. B. Speiseversorgung) und Verwaltung
betreffen (vgl. Eichhorn 1997, S. 140)“ (Lorenz, 2006, S. 5).

Weder die Komplexitat des Unterrichtsgeschehens im Vergleich zu komplexen industriellen
Produktionsprozessen noch die Art des Leistungserbringungsprozesses im Vergleich zu kom-
plexen medizinischen Dienstleistungen und Behandlungen unterscheidet Unterricht wesent-
lich von den genannten anderen Prozessen. Jeder Betroffene freut sich, dass die Produktion
und Wartung von Verkehrsflugzeugen einem effizienten Prozessmanagement unterliegen.
Genauso freut sich jeder Patient, wenn notwendige medizinische Behandlungen nach struktu-

rierten, optimierten und zielorientierten Prozessen ablaufen.
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1.2 Padagogische Freiheit

Eine zweite Argumentationsschiene gegen Prozessmanagement von Unterricht hat die Be-
furchtung, dass Uber strukturierte Schulveranderungsprozesse, wie Qualitdtsmanagement,
Schulentwicklungsprogramm, didaktische Jahresplanung, mittlere Flihrungsebene, Prozess-
management etc. den Lehrkraften immer stérker in die Unterrichtsgestaltung reingeredet

wurde und damit die padagogische Freiheit des Lehrers bedroht ware.

,Die Schule der Zukunft soll geprdgt sein von betriebswirtschaftlichen Methoden wie
,Zielvereinbarungen’, einem ,Qualitdtsmanagement’ mit Kennziffern, das unter Bildungs-
qualitdt das Erreichen bestimmter Punktwerte in standardisierten Testverfahren versteht,
einem verknappten ,Budget’, einer ,Personalbewirtschaftung‘ unter dem Gesichtspunkt
der Kosteneinsparung sowie ,schlankeren Strukturen®an Schulen. Das aber ist nicht die
Freiheit, die wir meinen, fordern und fiir pddagogisch sinnvoll erachten!”[...] Tatsdchlich
schrénken die im Hessischen Schulgesetz und in der Dienstordnung vorgesehenen Ver-
anderungen die Freiheiten der Lehrkréfte erheblich ein. [...] Und Lehrkréfte sollen min-
destens halbjéhrlich unangemeldet von der Schulleitung im Unterricht (iberpriift werden.
Zudem schreiben zentrale Abschlusspriifungen als die heimlichen Lehrpléne, die jegli-
cher demokratischen Legitimation entbehren, genau vor, was am Ende ,rauskommen’
soll. Mit weiterer Zunahme der ,Outputorientierung” von Schule ist sogar damit zu rech-
nen, dass padagogische Spielrdume mehr und mehr schwinden: Wo Lehrerinnen und
Lehrer eines Tages, wie dies in anderen Landern bereits der Fall ist, dafiir verantwortlich
gemacht werden, wie viele ihrer Schiilerinnen und Schdiler [...] ,leisten’, verbleibt am
Ende nur noch [...] ein Bulimielernen, das mit Freiheit und Pddagogik nichts zu tun hat!“
(GEW-Hessen, S. 1f).

Die Art und Heftigkeit der Argumentationen variieren in Diskussionen um das Thema Unter-
richtsentwicklung, es wird aber haufig die Bedrohung der padagogischen Freiheit als entschei-
dender Einwand gegen jede Form von Verbindlichkeit von Unterrichtsentwicklungsprozessen

vorgebracht.

Van Buer und Koller untersuchten 2007 den Zusammenhang zwischen Schulprogramm und
padagogischer Freiheit. Demnach kann die padagogische Freiheit nicht als absolute Freiheit
verstanden werden, sondern erfahrt ihre Begrenzungen in den Aufgaben und Zielen der Schu-

len.
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LJenseits des administrativen Lehrerhandelns, in dem p&dagogische Freiheit nicht exis-
tiert [...] wird angesichts der Frage nach der Verbindlichkeit von Schulprogrammen die-
ses Spannungsverhéltnis schnell sichtbar; und es wird fiir das alltdgliche Handeln im
,Kerngeschéft' von Schule — ,Unterricht’ — auch je konkret und folgenreich. [...] Schon
aufgrund der schulrechtlichen Landervorgaben findet die pddagogische Freiheit, die im
Ubrigen nicht in allen Schulgesetzen mit dieser Terminologie Verwendung findet, zu-
néchst regelméfig ihre Grenze in den einschldgigen anderweitigen rechtlichen Bestim-
mungen sowie in Beschliissen der Schulgremien. [...] Auch rechtlich stellt sie kein
Grundrecht der einzelnen Lehrkraft dar” (Van Buer & Koller, 2007, S. 117).

Die Autoren verweisen darauf, dass Gerichte zu diesem Thema bereits haufig gleichlautend
geurteilt haben und sich als Kern ergeben hétte, dass die padagogische Freiheit immer relativ
gesehen werden misste. Das Oberverwaltungsgericht Mannheim wird mit folgendem Urteil
zitiert: ,Denn die mit der padagogischen Verantwortung dem Lehrer eingerdumte padagogi-
sche Freiheit findet ihren Grund und ihre Rechtfertigung in der Erziehungsaufgabe des Leh-
rers. Sie ist nicht um seiner selbst, sondern um seiner Funktion, seines Amtes willen gewahr-
leistet. Es handelt sich in ihrem Kern nicht um eine personale, sondern um eine auf den Schul-
zweck, auf die Bildungsinteressen der Schilerinnen und Schiler bezogene Freiheit.” (vgl. Van
Buer & Koller, 2007, S. 117)

Van Buer und Koller folgern daraus: ,So wird padagogische Freiheit insgesamt eher zu einer
allgemeinen MaRigungsklausel bei Eingriffen in das Handeln einer Lehrkraft; sie bezeichnet
also eher entsprechende Interpretations- und Auslegungsspielrdaume, als dass aus ihr kon-
krete Anspriiche der Einzellehrkraft an ihr zuzustehende Freirdume bei der Planung, Realisie-
rung und Bewertung von Unterricht abgeleitet werden kénnen.” (Van Buer & Koéller, 2007, S.
118)

Die in dem zitierten Artikel gemachten Erérterungen zum Schulprogramm ,sowie die Uberle-
gungen zur padagogischen Freiheit des Lehrers, dort vor allem die aufscheinende Spannung
zwischen erziehungswissenschaftlich-padagogischer Bestimmung auf der einen Seite und ju-
ristischer Auslegung auf der anderen Seite, implizieren Antworten auf die beiden folgenden

Fragen:

= |st das Schulprogramm ,nur‘ als ein Entwicklungsinstrument im Sinne eines Entwicklungs-
rahmens mit eher geringer Verbindlichkeit zu verstehen — vor allem im Bereich Unterricht?

= Oder ist es als Steuerungsinstrument mit hoher Verbindlichkeit auch fur die alltagliche Rea-
lisierung von Lehr-Lern-Milieus und der darin eingelagerten Prozesse auszugestalten?”
(Van Buer & Koller, 2007, S. 119)
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Die Autoren kommen zu dem Schluss, dass ,fur die Entwicklung der Einzelschule wiinschbare
Balance zwischen Pflichten, vereinbarten Verbindlichkeiten und zugestandenen padagogi-
schen Freirdumen [...] explizit fir die Gestaltung der einzelnen Schule herausgearbeitet wer-
den” sollte (Van Buer & Koéller, 2007, S. 120).

Als Beispiel flihren sie an: “Wenn ein Schulprogramm z. B. die Realisierung handlungsorien-
tierten Unterrichts oder die Durchfiihrung von Vergleichsarbeiten zwischen Klassen derselben
Jahrgangsstufe [...] fiir alle Lehrpersonen verbindlich vorschreibt, wenn der Beschluss rechts-
glltig zustande gekommen ist [...], stellt es streng genommen ein Steuerungsinstrument im
Sinne eines hoch verbindlichen Programms dar, das der systematischen Qualitatsentwicklung
der Einzelschule dient.” (Van Buer & Koéller, 2007, S. 126)

Die padagogische Freiheit bezieht sich dann ,vor allem auf die kommunikativ-interaktive Di-
mension der Lehr-Lern-Milieus und der dort eingelagerten Lehr-Lernprozesse in dem Sinne,
dass letztere immer in hohem Male situational und personal gebunden sind.“ (Van Buer &
Koller, 2007, S. 126)

Mit dieser beschriebenen ,Einbettung” der padagogischen Freiheit besteht die Mdglichkeit,
Unterrichtsprozesse zu formalisieren. Diese grundsatzliche Méglichkeit ist aber noch nicht der
Beweis fiir die Sinnhaftigkeit der Formalisierung von Unterrichtsprozessen. Um diesen Schritt
zu gehen, gilt es erst einmal zu beschreiben, wie die Verantwortlichkeit der Ist-Unterrichtspro-

zesse geregelt ist.

2 Prozesseignerschaft bei Unterrichtsprozessen

Bezlglich des konkreten Unterrichtsprozesses flihlen sich viele Lehrkréafte nicht nur als Pro-
zessanwender, sondern auch als Prozesseigner. Formal ist es aber so, dass die Schulleitung
in den einschlagigen Vorgaben als Prozesseigner benannt wird. Beide Ansichten sind zwei
Seiten einer Medaille. Die Schulleitung kann unter den gegebenen Bedingungen die Prozess-

eignerschaft nicht ausfillen. Dies soll im Folgenden dargestellt werden.

2.1 Die Aufgaben der Prozessanwender und Prozesseigner

Als Beispiel fir eine aktuelle Formulierung der Aufgaben einer Lehrkraft kann die Allgemeine
Dienstordnung (ADO) fir Lehrkrafte in Nordrhein-Westfalen dienen. Dort wurde 2012 eine
Neugestaltung der Dienstordnung vorgenommen. Fir den hier dargestellten Zusammenhang
sind die Paragrafen 5, 6 und 20 von Interesse.

184 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



Ist Unterricht flir Prozessmanagement zuganglich?

,§ 5 Freiheit und Verantwortung

(1) Es gehért zum Beruf der Lehrerinnen und Lehrer, in eigener Verantwortung und pé&-
dagogischer Freiheit die Schiilerinnen und Schliler zu erziehen, zu unterrichten, zu be-
raten, zu beurteilen, zu beaufsichtigen und zu betreuen. Dabei ist der Bildungs- und Er-
ziehungsauftrag der Schule nach Verfassung (BASS 0 — 2) und Schulgesetz NRW zu
beachten.

(2) Lehrerinnen und Lehrer sind an Vorgaben gebunden, die durch Rechts- und Verwal-
tungsvorschriften, Richtlinien und Lehrpldne sowie durch Konferenzbeschliisse und An-
ordnungen der Schulaufsicht gesetzt sind. Konferenzbeschliisse dtirfen die Freiheit und
Verantwortung der Lehrerinnen und Lehrer bei der Gestaltung des Unterrichts und der
Erziehung nicht unzumutbar einschrénken. [...]

§ 6 Unterrichtsplanung

Unterricht erfordert sorgféltige Planung, Vor- und Nachbereitung. Grundlagen fiir die Un-
terrichtsplanung sind die Richtlinien, Rahmenvorgaben und Lehrpléne des Ministeriums,
die daraus in Verbindung mit dem Schulprogramm entwickelten schuleigenen Lehrpléane
sowie die Beschliisse der Mitwirkungsorgane. Grundsétze zur fachmethodischen und
fachdidaktischen Arbeit sowie zur Leistungsbewertung sind in den Fachkonferenzen und
Bildungsgangkonferenzen (§ 70 Absatz 4 SchulG), Fragen der Bildungs- und Erzie-
hungsarbeit in den Klassen- bzw. Jahrgangsstufenkonferenzen zu entscheiden (§ 71
Absatz 2 Satz 1 und Absatz 4 SchulG)* (Allgemeine Dienstordnung fiir Lehrerinnen und

Lehrer, Schulleiterinnen und Schulleiter an 6ffentlichen Schulen, 2012).

Die Formulierungen in § 5 ADO zum Thema padagogische Freiheit entsprechen dem oben
dargestellten Stand. In § 6 ADO erhalten die ,Fach-, Bildungsgang-, Klassen- und Jahrgangs-
stufenkonferenzen® eine bedeutende Mitsprache eingerdumt.

In § 20 Absatz 4 ADO werden explizit die Aufgaben der Schulleitung als Prozesseigner im
Hinblick auf den Unterrichts- und Erziehungsprozess benannt: ,Die Schulleiterin oder der

Schulleiter ist verantwortlich fir die ordnungsgemafie Wahrnehmung

5. der Unterrichts- und sonstigen Dienstpflichten der Lehrerinnen und Lehrer,

6. der Bildungs- und Erziehungsarbeit, [...]*
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Wie kann die Schulleitung die Verantwortung fur die Bildungs- und Erziehungsarbeit wahrneh-
men? Wie wird die Einhaltung der in § 6 ADO genannten Absprachen und Abstimmungen
durch die Schulleitung sichergestellt?

Gehen wir von einer GroRe des Kollegiums von 50 — 70 Lehrkraften aus, so stellt sich die
Frage, wie strukturierte Informationen Uber den Unterrichts- und Erziehungsprozess an die
Schulleitung gelangen?

2.2 Der Unterrichtsbesuch als zentrale Informationsquelle

Als zentrale Informationsquelle fur die Unterrichtsqualitat wird in den einschlagigen Regelwer-
ken der Unterrichtsbesuch genannt. Dieser Unterrichtsbesuch ist nicht nur die Grundlage fir
Gesprache mit den Lehrkréaften, sondern dient auch der dienstlichen Beurteilung.

In der dienstlichen Beurteilung von Lehrkraften bilden Aussagen Uber den ,Unterricht‘ einen
zentralen Bestandteil. Diese Aussagen trifft die Schulleitung. Die zu diesem Zweck erlassenen
Richtlinien zur dienstlichen Beurteilung gehen von einem klaren Zusammenhang zwischen
den Leistungen der Lehrkrafte und den Erkenntnissen der Schulleitung aus. Unterrichtsgestal-
tung, Unterrichtserfolg, Leistungsbewertung und erzieherisches Wirken sollen dabei detailliert

beurteilt werden kdnnen.

Beispielhaft kann dies an den ,Richtlinien zur dienstlichen Beurteilung der Landeshauptstadt
Minchen® (2011) gezeigt werden:

,Bei der Wiirdigung der Unterrichtsvor- und -nachbereitung ist auf die kontinuierliche
Planung ebenso einzugehen wie auf die fachlich-inhaltlichen und methodisch-didakti-
schen Ansétze der Vor- und Nachbereitung. Dazu gehéren die Erstellung von Unter-
richtskonzepten auf der Basis von Vereinbarungen im Fachteam, der Umgang mit ge-
eigneten zeitgeméRen Lehr- und Lernmitteln sowie die Einbeziehung anderer geeigneter
Unterrichtsmittel einschlie8lich der Neuen Medien. Auch die Abstimmung zwischen den

Lehrkréften einer Klasse oder Jahrgangsstufe soll hier gewdirdigt werden.

[...] Vermittlung: Es ist darzustellen, inwieweit und auf welche Weise es der Lehrkraft
gelingt, die Schiilerinnen und Schiiler erfolgreich an die Lernziele des Faches heranzu-
fiihren. Hierbei ist insbesondere auszufiihren, ob sie Interesse und Motivation weckt, zu
selbsttétigem Handeln anregt sowie Freude an der Beschéftigung mit den Unterrichts-
gegenstdnden vermitteln kann, sie in der Lage ist, individuell zu férdern und zu fordern

sowie differenzierte Herangehensweisen waéhlt.
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[...] Kontrolle und Bewertung der Leistungen: Hier ist auf die regelméRige Beobachtung
der Schiilerleistungen und auf die konsequente Betreuung der Hausaufgaben ebenso
einzugehen wie auf das Erstellen der miindlichen Noten sowie auf die Aufgabenstellung,
Korrektur und Bewertung von schriftlichen Arbeiten. Von Bedeutung ist hier auch, inwie-
weit die Bewertung der Leistungen den Schiilerinnen und Schdilern und ggf. den Erzie-
hungsberechtigten einsichtig gemacht werden kann.

[...] Erzieherisches Wirken: An dieser Stelle ist die Erziehungsarbeit insgesamt zu beur-
teilen. Zu bewerten ist insbesondere, inwieweit die Lehrkraft Verstandnis fiir die Schiile-
rinnen und Schiiler aufbringt, geschlechtsdifferenziert auf persénliche und fachliche
Probleme der Einzelnen eingeht und sich um die Persénlichkeitsentwicklung junger
Menschen, insbesondere auch im Hinblick auf soziale Fahigkeiten, bemliht. Ihr Ge-
schick, die Klasse zu fiihren und zu betreuen, ist dabei mit zu beriicksichtigen” (Richtli-
nien, S.11).

Wie nimmt der Prozesseigner seine Verantwortung fur den Unterricht wahr? Aufgrund der
Fllle der Aspekte, welche es zu prifen und zu bewerten gilt, kdnnte angenommen werden,

dass hier ein sehr intensiver Begleitprozess notwendig ware.

,Da die dienstliche Beurteilung die Leistungen [...] Giber den gesamten Beurteilungszeit-
raum [...] [von 4 Jahren] zu erfassen hat, miissen wéhrend des Beurteilungszeitraums
regelmaBig (in der Regel mindestens zwei) Unterrichtsbesuche stattfinden. [...] In be-
griindeten Ausnahmeféllen ist im Beurteilungszeitraum [...] auch die Durchfiihrung nur

eines Unterrichtsbesuchs méglich” (Richtlinien, S. 8).

Eine Vollzeitlehrkraft mit 24 Unterrichtsstunden pro Woche leistet in vier Jahren ca. 3.650 Un-
terrichtsstunden. Ein Unterrichtsbesuch in vier Jahren ergibt 0,027 % durch den Prozesseigner
beobachteten Unterricht. Im Sport gibt es die Superzeitlupe, wenn es nicht mdglich ist, Ablaufe
mit bloBem Auge zu sehen. In der Beurteilung des Unterrichts einer Lehrkraft wird von der
Idee ausgegangen, dass ein Unterrichtsbesuch alle oben genannten Aspekte vollumfanglich
abbilden kénnte. Unterricht erscheint hier in allen Facetten der Beobachtung und Bewertung
zuganglich zu sein, auch wenn die Stichprobe nur alle vier Jahre einmal erhoben wird. Der
Prozesseigner kann in dem traditionellen Verfahren damit seine Verantwortung nur sehr abs-
trakt wahrnehmen. Daraus ergeben sich grof3e Freirdume flr Lehrkrafte. Aus diesen Freirdu-
men speist sich die Meinung vieler Lehrkrafte, dass sie nicht nur Prozessplaner und -anwen-
der, sondern auch Prozesseigner des Unterrichts sind. Die Lehrkrafte sind faktisch nur sich
selbst bezliglich ihres Unterrichts verantwortlich. Dies wéare auch nicht weiter schwierig, wenn

die Ergebnisse stimmen wirden.

Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13 187



Ist Unterricht flir Prozessmanagement zuganglich?

Der Unterricht unter diesen Bedingungen kann jedoch insgesamt als wenig effektiv bewertet
werden. Denn sonst wirden deutsche Schulen bei internationalen Vergleichsstudien wesent-
lich besser abschneiden. Der ,Pisa-Schock® hat sichtbar gemacht, dass die traditionelle Hoheit
der Lehrkraft Uber ihren eigenen Unterricht zu keinen flaichendeckend guten Ergebnissen
fuhrt. Die Leistungen der nicht wenigen guten und sehr guten Lehrkrafte werden haufig von
andern Lehrkraften und den strukturellen und prozessualen Defiziten aufgehoben.

Aus Lehrersicht ist der Unterricht autonome Angelegenheit der jeweiligen Lehrkraft. Aus Schu-
lersicht hat man entweder Gliick oder Pech mit seinem Lehrer. Aus Leitungssicht bleiben viele
Dinge des Unterrichtsgeschehens verborgen oder sind aufgrund der faktisch groRen Autono-

mie der Lehrkrafte nicht zu verbessern. Diese Konstellation gilt es zu andern.

3 Prozessmanagement von Unterricht

Prozessmanagement in Organisationen dient dazu, die Organisationsprozesse so abzubilden
und zu managen, damit die Organisationsziele erreicht werden kénnen. Der Kernprozess ei-
nes Unternehmens hat die Kundenwiinsche zur Grundlage und endet mit der Erflllung der
Kundenwtinsche. Der Kernprozess der Organisation Schule hat ein gutes Bildungsangebot
zur Grundlage und endet mit der Erflllung der Kundenwiinsche, wenn unter Kunde nicht nur
die Schulerinnen und Schiler, sondern auch die gesellschaftlichen Anforderungen an eine
gute (Aus)Bildung der Schilerinnen und Schiiler verstanden wird. Aus Organisationssicht gilt
es, die Varianz der Qualitat von Unterricht zu minimieren und insgesamt die Qualitat von Un-

terricht und die Kundenzufriedenheit zu erhéhen.

3.1 Die Kernprozesse einer Schule

Ein Beispiel fir die Kernprozesse einer beruflichen Schule bietet das niedersachsische ,Kern-
aufgabenmodell“. Dort wird als Kernprozess ,Bildungsangebote gestalten” genannt. Der Kern-

prozess wird in fUnf Bereiche eingeteilt:

= Bildungsangebote realisieren
= Leistungen feststellen

= Individuell férdern

= Beraten und unterstiitzen

= Bildungsangebote verwalten
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Diese Punkte werden in insgesamt 17 Teilprozesse gegliedert. Das Kernaufgabenmodell bil-

det eine gute Basis fir jede Schule, ihre Kernprozesse zu identifizieren.

Lehrkrafte arbeiten in einer Organisation, aber sie arbeiten auch fir eine Organisation. Die
Organisationsziele mussen fiir die einzelnen Lehrkrafte verbindlich sein. Die Besonderheit der
Organisation Schule kommt auch dadurch zum Ausdruck, dass die Schulziele nicht in einem
Top-down-Verfahren festgelegt sind, sondern die Lehrkrafte an der Formulierung der gemein-
samen Ziele beteiligt sind. Ausgehend von den gemeinsamen Schulzielen werden dann Ziele
des Kernprozesses gemeinsam festgelegt. Fir den Prozess ,Bildungsangebote realisieren”

kdnnte es beispielsweise ein Teilziel sein, ,guten Unterricht* zu erteilen.

Aus Sicht der Lehrkrafte bedeuten verbindliche Ziele auf der einen Seite eine Einschrankung
ihrer Autonomie. Auf der anderen Seite ergeben sich aber auch Chancen und gerade fiir jin-
gere Lehrkrafte Orientierung. Aufgrund von Prozessmanagement lasst sich bei gleichem Ein-
satz die Qualitat verbessern. Wenn dieser Satz nicht gelten wiirde, ware ein Management von
Prozessen ja letztlich sinnlos. Hohere Qualitéat von Prozessen flhrt zu einer hdheren Kunden-
zufriedenheit. Diese hohere Zufriedenheit fordert das Lernklima und fiihrt zu groRerer Sinnhaf-
tigkeit des Tuns bei den Lehrkraften. Die Mitarbeiterzufriedenheit steigt damit in der Regel an,

denn Menschen freuen sich daran, gemeinsam Aufgaben effektiv und effizient zu erledigen.

Die verbindlichen Ziele gilt es in einen weiteren Schritt mit Kriterien zu versehen. Kriterien fur
guten Unterricht sind vielfach in der padagogischen Diskussion vorhanden. Beispielsweise
kann man sich an Hilpert Meyer mit seinen zehn Merkmalen guten Unterrichts orientieren.
Diese Merkmale kénnten ein Ausgangspunkt fur jede Schule sein, ihre gemeinsamen Ziele fir

den Kernprozess festzulegen.

Diese gemeinsam festgelegten Ziele und Kriterien sind eine Basis fiir ein gemeinsames Pro-

zessmanagement von Unterricht.

3.2 Prozessmanagement im Rahmen der Unterrichtsziele

Prozessmanagement von Unterricht kann nicht zum Ziel haben, den Unterrichtsverlauf klein-
teilig zu beschreiben. Jede Lehrkraft hat bereits auch bisher eine mehr oder weniger entwi-
ckelte Verlaufsplanung fiir ihren Unterricht zugrunde gelegt. Prozessmanagement von Unter-
richt fragt danach, ob diese individuell getroffenen Entscheidungen den Unterrichtszielen und
den Qualitadtsanforderungen entsprechen. Unterrichtsziel wird hier verstanden im Sinne von
gutem Unterricht und nicht im Sinne von im Unterricht anzustrebenden Lernzielen. Im Pro-

zessmanagement von Unterricht geht es um Beschreibung von Strategien, wie die Schule
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sicherstellt, dass guter Unterricht erteilt wird. Es werden die formalen, strukturellen Aspekte

von Unterricht und nicht der Unterrichtsverlauf beschrieben.

Vorgegeben fiir den Unterricht sind: die jeweiligen Schilerinnen und Schiler, die jeweiligen
Lehrkrafte, die jeweiligen FUhrungskrafte, die jeweiligen Vorgaben einschlieflich der jeweils

glltigen Lehrplane, die jeweiligen Raume, die jeweiligen Ausstattungen, der Stundenplan usw.

Traditionell hat jede Lehrkraft daraus ihren eigenen Unterrichtsverlaufsplan (Jahresplan ein-
schliellich methodisch didaktischer Entscheidungen, Sozialformen, Medieneinsatz, Lernziel-
kontrollen, Leistungserhebungen etc.) entwickelt. Diese Unterrichtsverlaufsplanung ist zum
Teil schriftlich vorhanden. Diese Ebene stellt die notwendige Konkretisierungsebene dar. Da-
ran wird sich auch zukiinftig wenig andern. Unterrichten ist eine individuelle Angelegenheit.
Der Unterricht muss zur Lehrerpersonlichkeit passen. Jede Lehrkraft trifft ihnre Entscheidungen
zum Unterrichtsverlauf selbststandig. Sie muss aber ihren Unterricht an den Anforderungen
der Organisation Schule und der Kunden messen lassen. Genau diesem Zweck dient Unter-

richtsprozessmanagement.

Um Unterrichtsprozessmanagement erfolgreich zu betreiben, muss die in Kapital 2 darge-
stellte Dualitat beziglich der formalen und der faktischen Prozesseignerschaft aufgehoben
werden. Formal hat die Schulleitung die Prozesseignerschaft, faktisch haben es aber die Lehr-
krafte. Um Prozessmanagement von Unterricht erfolgreich zu betreiben, muss sich die Orga-
nisationsstruktur von Schule @andern. Hierbei muss die Lehrerrolle deprivatisiert werden. Der
Kulturwandel bei den Lehrkraften muss sich vom ,Ich und mein Fach* hin zu ,Wir und unsere
Schule” vollziehen. Der Prozesseigner ist der jeweilige Teamleiter. Die Dualitat beztglich der
Prozesseignerschaft Iasst sich nicht in einem ,entweder-oder” auflésen, sondern in einem ,so-
wohl-als auch®. Dieses ,sowohl-als auch® bildet eine der zentralen Begriindungen fiir die Ein-
fihrung einer mittleren Fihrungsebene an Schulen. Diese mittlere Fiihrungsebene wird sich
nur schrittweise entwickeln kénnen. Diesen Entwicklungsprozess wird es ebenfalls zu mana-
gen bedurfen. Die Teamleitungen mussen hierfir mit entsprechenden Fahigkeiten ausgestat-
tet werden. Das ,Regensburger Modell gibt hierzu einige Anregungen. (Bezold & Nuber)

Ausgangspunkt kann das Ziel ,guter Unterricht* sein. Dann ist tiber die Verfahrensablaufe zu
entscheiden. In welcher Art von Arbeitsorganisation gehen wir diese Aufgaben an? Anhand
welcher internen Indikatoren wollen wir den Erfolg messen? Wie kdnnen wir die Kundenzufrie-
denheit und die Mitarbeiterzufriedenheit im Kernprozess erfassen?

Die Didaktische Jahresplanung ist eine Mdglichkeit, in diesen Prozess einzusteigen. ,Die Di-
daktische Jahresplanung dient nicht nur als organisatorisches Instrument, um den Unterricht
im Verlauf eines Schuljahres zeitlich zu gliedern, vielmehr ist sie ein wertvolles padagogisch-
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didaktisches Werkzeug, welches die Prozessablaufe im kompetenzorientierten Unterricht ver-
deutlicht und die Zusammenarbeit des Lehrerteams unterstitzt. Als Instrument der Steuerung
und Qualitatssicherung bietet sie nicht nur die Moglichkeit, Unterricht weiterzuentwickeln, son-
dern auch allen am beruflichen Bildungsprozess Beteiligten einen Uberblick iber den Stand
der Unterrichtsqualitat in der Schule zu geben.” (Staatsinstitut fir Schulqualitat und Bildungs-
forschung. Didaktische Jahresplanung. S. 5)

Jede Schule muss ihre eigene Lésung finden. Unterschiedlicher, von der Lehrkraft auf ihre
individuellen Einstellungen zugeschnittener, aber gleichwertiger Unterricht ist aus Organisa-
tionssicht die zu erfullende Forderung. Eine valide Prozessbeschreibung kann dazu fiihren,
den Schilerinnen und Schilern eine Gleichwertigkeit von Unterricht zu bieten, bei welcher
aber gerade der Individualitdt der Lernenden und Lehrenden Rechnung getragen werden

kann.
Dies setzt einen intensiven Gedankenaustausch im Lehrerkollegium voraus.

,Die Lehrpersonen verstehen sich hier selbst als Lerner. Sie lernen voneinander und sie
lernen von der systematischen Uberpriifung ihres Unterrichts. Voneinander lernen sie z.
B. durch Austausch ihrer besten Ideen, Materialien und Unterrichtssequenzen (,best
practice’), durch gut vorbereitete, bestimmte Lernaspekte ins Auge fassende gegensei-
tige Hospitationen und durch gemeinsame Fortbildungen [...]. Von ihrem Unterricht ler-
nen sie durch Evaluierung, z. B. durch ein Fragebogen vermitteltes Schiiler-Feedback,
durch Parallelarbeiten, die sie gemeinsam konzipieren und auswerten, oder durch ein
Feedback von den hospitierenden Kollegen. Sie legen gemeinsam die Ziele ihres Unter-
richts pro Halbjahr fest und entwickeln Indikatoren und Standards, an denen man den
Unterrichtserfolg messen kann. Eine Professionalisierung der Lehrerarbeit dieser Art holt
die Lehrperson aus der Einsamkeit ihres Klassenzimmers heraus und macht ihre Té&tig-
keit schuléffentlich.” (Buhren & Rolff, 2002, S. 24)

In diesem Zusammenhang gilt es, viele Prozesse zu beschreiben und zu managen. Ob dafir
Software-gestitzte Losungen sinnvoll sind oder ob in anderer Art und Weise die Prozesse
dokumentiert und evaluiert werden, ist auch wiederum in jeder Schule selbst zu entscheiden.
Im Leitfaden des Staatsinstituts fir Schulqualitdt und Bildungsforschung finden sich einige
Beispiele, insbesondere das Ablaufdiagramm zur Didaktischen Jahresplanung, die Anregun-
gen geben kdénnen.
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3.3 Beispiele fiir Aspekte eines Prozessmanagement von Unterricht

An den Meisterschulen am Ostbahnhof, Miinchen, ist jede Lehrkraft verpflichtet, sich in jeder
Klasse einmal im Jahr ein Feedback beziglich ihres Unterrichts einzuholen. Dazu wird ein
Fragenkatalog mit zwolf Fragen online von den Schiler/innen ausgefillt. Die Lehrkraft kann
online und klassenweise die anonymisierten Ergebnisse abrufen. Die Lehrkraft sollte anschlie-

Rend mit den Klassen ihre personlichen Ergebnisse besprechen.
,Die Lehrkraft

praktiziert einen klar strukturierten Unterricht.

gestaltet den Unterricht abwechslungsreich.

motiviert durch ihren Unterricht dazu, sich mit den Unterrichtsinhalten zu beschaftigen.
stellt die Unterrichtsinhalte verstandlich dar.

regt mich dazu an, im Unterricht aktiv mitzuarbeiten.

beantwortet fachliche Fragen der Schiler/innen kompetent.

gestaltet die Notenvergabe nachvollziehbar.

© N o o~ b=

achtet bei den Schiler/innen auf die Einhaltung der Verhaltensregeln.
9. pflegt einen respektvollen Umgang mit den Schiler/innen.
10. schafft eine angenehme Lernatmosphére.

11. zeigt grolRes Engagement.”
Die Fragen sind in fiinf Stufen unterteilt. Bei Fragen 12 und 13 sind freie Antworten mdoglich.

12. ,Die Lehrkraft sollte folgende Dinge im Unterricht andern:
13. Am Unterricht der Lehrkraft finde ich besonders gut:*

Dieser Fragebogen wurde im Kollegium erarbeitet. Es handelt sich um eine Prozessbeschrei-
bung fir ein Individualfeedback der Lehrkréafte zu ihnrem Unterricht. Verantwortlich fur die for-
male Durchfiihrung des Prozesses ist die Leiterin der Stabsstelle Qualitatssicherung- und -
entwicklung (QSE).

Daneben werden jahrlich in den verschiedenen Abteilungen Schiilerbefragungen online zum
Gesamtangebot der Fachgruppe durchgefiihrt. Die Ergebnisse werden in den Fachgruppen

ausgewertet und Verbesserungsmafinahmen werden gemeinsam festgelegt.

Der Fragebogen unterteilt sich in finf Bereiche mit insgesamt 47 Fragen mit jeweils finf Stu-

fen:
+Wie zufrieden waren Sie mit
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den Unterrichtsinhalten in folgenden Fachern?
dem Klassenklima/Lernklima?
dem Gebaude/der Ausstattung?

der Kantine?

® o 0 T o

der Schulverwaltung/Schulleitung?*

Es schlieRen zwei freie Fragen an: ,Wirden Sie die Meisterschulen am Ostbahnhof Freunden

und Kollegen empfehlen? Ja, weil...“ und ,nein, weil...”

,Welche Veranderungen wurden lhrer Meinung nach die Meisterschulen am Ostbahnhof at-

traktiver machen?*

Auch dieser Fragebogen wurde im Kollegium erarbeitet. Bei dieser Befragung geht es aber
nicht um die individuellen Fahigkeiten der einzelnen Lehrkraft, sondern um Riickmeldungen
zum inhaltlichen und methodischen Angebot der Schule in den einzelnen Fachern und um das
Unterrichtsklima und Schulklima insgesamt. Fir die formale Durchfiihrung ist die Leiterin der

Stabsstelle QSE zustandig. Prozesseigner ist die jeweilige Leitung der Fachgruppe.

Diese Fragebdgen beschreiben Verfahrensablaufe im Kernprozess, namlich die Beschreibung
von Verfahrensablaufen bei der Evaluation von Unterrichtsqualitat. Aber egal wo man beim
Management von Unterrichtsprozessen beginnt, hat man erst einmal angefangen, kommen

die anderen zu I6senden Fragestellungen automatisch zum Vorschein.

Wie eine Schule in die Unterrichtsprozessbeschreibung startet, hangt von den jeweiligen Be-

dingungen der Schule ab. Mdgliche Themen kénnten sein:

Prozessbeschreibung zur Entwicklung von neuem Unterricht. Vorgehen, Abstimmungen un-
tereinander, Einbindung und Absprache mit anderer Fachgruppen, Evaluierung der neuen Un-

terrichtseinheiten.

» Prozessbeschreibung zur Einarbeitung einer Lehrkraft in ein zusatzliches Fach.

= Prozessbeschreibung zur gegenseitigen Hospitation (kollegiale Unterrichtsbeobachtung)
und zur kollegialen Beratung.

= Prozessbeschreibung fiir Umgang mit Legasthenie.

= Prozessbeschreibung fir Mindeststandards zu den einzelnen Unterrichtsthemen.

= Prozessbeschreibung zum gemeinsamen Vorgehen in der Klasse bei Regelabweichungen
(Zuspatkommen, Unterrichtstérungen etc.)
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Auch ist es mdglich, ausgehend von den Schul- und Unterrichtszielen, gemeinsam Indikatoren
zu erarbeiten, welche neben den Kundenbefragungen Aussagen Uber die Qualitat von Unter-
richt erlauben. Indikatoren fiir guten Unterricht sollte aber nicht in dem Sinn verstanden wer-
den, dass hier Ursache-Wirkungs-Zusammenhange aufgezeigt werden. Sondern in dem
Sinne, dass Uber vielfache Indikatoren die Plausibilitat steigt, wenn Aussagen Uber die Qualitat
des Unterrichts gemacht werden.

4 Fazit

Weder die Komplexitat des Unterrichtsgeschehens noch die Einzigartigkeit der Lehrer-Schi-
ler-Situation sprechen gegen ein Prozessmanagement von Unterricht. Schulisches Prozess-
management macht aber nur Sinn, wenn die Schulziele bekannt und anerkannt sind. Dies gilt
gleichermalen fiir die Fiihrungs-, die Unterstiitzungs- oder die Kernprozesse. Die Schulziele
mussen gemeinsam von der Schule erarbeitet werden. Auch im Kernprozess ,Bildungsange-
bote gestalten® lassen sich gemeinsam Ziele festlegen. Damit arbeiten die Lehrkrafte nicht nur
in der Schule, sondern auch flr die Schule. Die individuellen Fahigkeiten, Erfahrungen und
Kenntnisse der Lehrkréfte stellen ein Bereicherungspotential fiir die Schule dar. Jede Lehrkraft
bringt diese Potentiale in einen gemeinsamen Werte- und Zielkanon ein. Der Unterricht bleibt
bunt und vielfaltig. Jede Schilerin bzw. jeder Schiler hat aber Anspruch auf gleichwertigen
Unterricht. Gleichwertiger Unterricht ist nicht zu verwechseln mit gleichartigem Unterricht.

Unterrichtsprozessmanagement hat die Aufgabe, die Kernprozesse so zu managen, dass die
gemeinsam festgelegten Unterrichtsziele erreicht werden. Welche Verfahren hierfir Anwen-

dung finden, ist jeweils vor Ort zu entscheiden.

Unterrichtsprozessmanagement ist nur in der Verkniipfung mit andern Feldern der Organisa-
tionsentwicklung denkbar. Zielmanagement, Qualititsmanagement und die Strukturen des
Leistungserstellungsprozesses sind miteinander verknipft. Auch wenn Unterricht von einer
Lehrkraft alleine erteilt wird, wird die Teamarbeit zu einer unerlasslichen Qualitatsbedingung
fur guten Unterricht. Damit werden sich auch die FUhrungsstrukturen an den Schulen &ndern
mussen. Damit Teams erfolgreich arbeiten kénnen, brauchen sie eine Leitung mit entspre-
chenden Kompetenzen. Verantwortung wird von der Schulleitung auf eine untere Ebene ver-
lagert. Oder anders ausgedrickt, die faktische Macht der Lehrkrafte wird teilweise an das
Team abgegeben, die Lehrkrafte erhalten aber auch Unterstitzung durch das Team. Der

Teamleiter wird Prozesseigner.
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Die Freiheit der einzelnen Lehrkraft wird an die gemeinsam festgelegten Ziele gebunden. Dort,
wo diese padagogische Freiheit zu (besonders) guten Resultaten fuhrt, freut sich die Organi-
sation. Dort wo sie zu schlechten Ergebnissen fiihrt, ist die Organisation aufgefordert im Inte-
resse der Kunden die Ergebnisse zu verbessern. Diese Aufgabe wird Uber Prozessmanage-

ment geldst.
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Il Schulisches Prozessmanagement:
Perspektiven des schulischen
Qualitatsmanagements



Wolfgang Holzer

Schnittstellen zwischen Qualitats- und Prozessma-
nagement

Das schulische Qualitatsmanagementsystem QIBB ist die Leitlinie der Qualitatsarbeit in den
technischen Schulen Osterreichs. Es ist ein prozessorientiertes System. Prozessmanagement
beschaftigt sich mit dem Entwurf, der Steuerung, der Dokumentation und der Implementierung
von Prozessen. Inwieweit kann zwischen den beiden Systemen Uber den Prozessbegriff eine
Verbindung dargestellt oder Integration hergestellt werden? Prozessmanagement stellt eine
sinnvolle Erweiterung von QIBB dar. Die Beschreibung der Schnittstellen soll die gemeinsame

Verwendung der beiden Systeme unterstitzen.
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1 Einleitung

Im &sterreichischen Bundesverfassungsgesetz sind die Grundwerte der Schule verankert. Mit
der Sequenz ,unter steter Sicherung und Weiterentwicklung bestmdglicher Qualitét ein héchst-
mégliches Bildungsniveau” (Art 14(5a) Bundesverfassungsgesetz) wurde die Basis einer kon-
sequenten Qualitatsarbeit in Schulen gelegt. Durch die Qualitatsinitiative Berufsbildung (QIBB)
wurde ein umfassendes Qualitatsprogramm fiir das berufsbildende Schulwesen in Osterreich
gestartet. Umfassend in dem Sinn, dass nicht nur der Schule alleine die Qualitatsarbeit Uber-
tragen wird, sondern dass sich alle Hierarchieebenen in einem integrierten Qualitatssystem
beteiligen: Ministerium, Schulaufsicht und die Schulen. Die folgenden Uberlegungen wurden
aus der Sicht der Schulebene angestellt. Umfassend aber auch in dem Sinn, dass alle Typen
der berufsbildenden Schulen nach einem einheitlich strukturierten, inhaltlich aber durchaus

unterschiedlichen Qualitatsmodell vorgehen.

1.1 Die 6sterreichischen Berufsbildenden Schulen

QIBB umfasst daher die Berufsschulen, die technischen, kaufmannischen, humanberuflichen,
land- und forstwirtschaftlichen Schulen und die Bildungsanstalten fir Kindergartenpadago-
gik/Sozialpadagogik. Diese Schulen dauern zwischen 3 und 5 Jahre und beginnen auf der 9.
Schulstufe. Eine Form davon ist die HTL (H6here Technische Bundeslehranstalten). Die HTLs
sind nach Fachrichtungen organisiert, beispielsweise Bautechnik, Chemie, Elektronik, Elekt-
rotechnik, Informatik, Lebensmitteltechnologie, Maschineningenieurwesen, Mechatronik, Me-
dientechnik, Wirtschaftsingenieurwesen. Die folgenden Uberlegungen werden aus der Sicht
der HTL angestellt.

1.2 Qualitats- und/oder Prozessmanagement?

Jede Osterreichische berufsbildende Schule flhrt ihre Qualitatsaktivitdten im Rahmen von
QIBB durch. Es stellt sich daher unmittelbar die Frage, ob zuséatzliche Uberlegungen im Hin-
blick auf Prozessmanagement dadurch nicht obsolet werden - ist es in diesem Zusammenhang
also Uberhaupt sinnvoll, sich dem Prozessmanagement zu widmen?

Eine erste ad hoc Antwort gibt (Timischl, 2006, S.7) ,Danach ist der Plan (iber Prozesse nach
festgelegten Verfahrensanweisungen (. . .) und unter Inanspruchnahme allfélliger Unterstiit-
zungsstrukturen auszufiihren®. Der Kontext dieser Aussage schlie8t immaterielle Unterstt-
zungsstrukturen nicht aus, daher soll in der Folge das Prozessmanagement als eine solche
Unterstltzungsstruktur betrachtet werden.
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2 Was ist QIBB? (QIBB auf einen Blick)

Wie schon eingangs erwahnt, ist QIBB ein Qualitdtsrahmen, der alle berufsbildende Schulty-
pen Osterreichs umfasst. QIBB basiert auf den Grundlagen eines ,Gemeinsamen Bezugsrah-

mens fiir die Qualitatssicherung* fir die berufliche Bildung in Europa.

Mit der Umsetzung von QIBB wurde im Schuljahr 2005/06 begonnen und ist auch heute noch

das gliltige Qualitatssystem.

2.1 Ebenenmodell

In der strukturierten Qualitatsarbeit sind nicht nur die Schulebene, die letztlich fiir die Umset-
zung des eigentlichen Ziels der Schule zustandig ist, involviert, sondern auch die handelnden
Personen der Landesebene (Landesschulinspektor) und der Bundesebene (Sektion Berufsbil-
dung im Bundesministerium fiir Bildung und Frauen). Dieses Konzept unterstutzt die Integra-

tion der strategischen und operativen Aufgaben (iber die Beteiligten aller Ebenen hinweg.

Durch die Einbindung aller handelnden Ebenen wird ein Commitment bezuglich den vorgege-

benen Zielen erreicht.

2.1.1 Akteure und beteiligte Personen

Auf Ministeriumsebene

In der QIBB Steuergruppe der/die Sektionsleiter(in) mit der Stelle QIBB Koordination

In der Fachabteilung der/die Abteilungsleiter(innen) mit der Stelle Bundesqualitatsprozess-
manager (BQPM)

= Auf Landesebene

Der/die Landesschulinspektor(in) (LSI) mit dem Landesqualitatsprozessmanager (LQPM)
Auf Schulebene

Der / die Schulleiter(in) mit dem Schulprozessmanager (SQPM)

Fir diese Prozessmanager findet man die Kompetenzprofile auf in Qualifizierung in und fiir
die Qualitétsinitiative Berufshildung — QIBB Kompetenzprofile.

In allen erwahnten Stabsfunktionen des Bundes, des Landes und der Schule kommt das Ak-
ronym PM (fir Prozessmanager) vor. Ein wesentlicher Hinweis auf die Nahe von QIBB und

Prozessmanagement.
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2.1.2 Kommunikation zwischen den Ebenen

Unidirektionale, formelle top-down Kommunikation

Jede Ebene entwickelt ein Arbeitsprogramm, das einen Entwicklungs- und Umsetzungsplan
inkludiert, der natlrlich die Basis fir die Aktivitdten der jeweils untergeordneten Ebene dar-
stellt.

Unidirektionale, formelle bottom-up Kommunikation:

Diese Kommunikation erfolgt tiber den Qualitatsbericht, der eine Bilanz der umgesetzten Ziele
und Aktivitaten beinhaltet, aber auch den Plan fir zukunftige Entwicklungen und Umsetzun-

gen.

= Schulqualitatsberichtbericht von Schule an LSI
= Auf Basis aller Schulqualitatsberichte erstellt der LS| einen Landesqualitatsbericht an die
zustandige Fachabteilung des Ministeriums (schulartenbezogen)

= Auf Basis aller Landesqualitétsberichte erstellt der/die BQPM den Bundesqualitatsbericht.

Bidirektionale, informelle Kommunikation:

Kommunikation in Form von Bilanz- und Zielvereinbarungsgesprachen (BZG) zur konstrukti-
ven Nachbesprechung der abgelaufenen Periode und zur Planung der nachsten Arbeits-

schritte auf Basis des Qualitatsberichts.

= BZG: Sektionsleitung - Abteilungsleitung
= BZG: Abteilungsleiter - LS| u. a. zur Umsetzung bundesweit glltiger Zielvereinbarungen

= BZG: LSI - Schulleiter u. a. zur Umsetzung landesweit gliltiger Zielvereinbarungen

Dabei ist festzuhalten, dass nicht nur bundesweit vorgegebene Aktivitaten umgesetzt werden,
sondern dass jede Ebene auch Uber entsprechende Freirdume verfugt, individuelle, standort-

relevante Ziele zu verfolgen.

2.2 Ablauf — der Demingkreis

Das Grundkonzept von QIBB orientiert sich am klassischen Demingkreis (Deming, 1982) ,Pla-
nen (PLAN) — Durchfiihren (DO) — Uberpriifen (CHECK) — Handeln (ACT)* (PDCA), der auch
als PDCA — Zyklus bezeichnet wird.
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Die auf QIBB bezogenen PDCA — Schritte sind:

221 PLAN

Es sind Ziele zu formulieren, daraus die konkreten Malnahmen und die Kriterien abzuleiten,
an denen der Erfolg der Umsetzungsmalinahme gemessen werden kann. Dabei wird nach
dem Gemba Prinzip vorgegangen, dass unter Einbeziehung der Experten vor Ort die wahr-
scheinlich besten Optimierungsansatze erzielt werden kénnen. Das Ergebnis ist das Arbeits-

und Schulprogramm.

222 DO

Die Umsetzung des Arbeits- und Schulprogramms bedeutet, dass im Sinn der Planung kon-
krete Aktivitaten zu setzen, die erzielten Ergebnisse zu testen sind. Dabei steht nicht unbedingt
die idealisierte Gesamtlésung im Vordergrund, sondern das Ausprobieren und das Optimieren
von Teillésungen, die dann in weiteren Durchldufen des PDCA — Zyklus kontinuierlich zur Ge-

samtldsung ausgebaut werden.

= Prozesse aufsetzen und organisieren

= MaRnahmen erproben und implementieren
= Projekte durchfihren

= Qualitatsschwerpunkte bearbeiten

= Reformvorhaben umsetzen

223 CHECK

Die erzielten Ergebnisse der im Schritt DO erstellten Prozesse sind einer Bewertung zu unter-
ziehen. Die Kriterien der Bewertung sind die Ziele, die im Schritt PLAN aufgestellt worden sind.
Das Ergebnis dieser Evaluation flief3t direkt in den Schritt ACT ein.

224 ACT

Aus den Evaluationsergebnissen werden nach Interpretation und Analyse Konsequenzen ge-

zogen.

Es kann von einem ,Nachsteuern® fir den nachsten Durchlauf des PDCA Zyklus nach der

Frage ,Wie anders soll der Prozess zuklnftig realisiert werden?* gesprochen werden.
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2.2.5 Schulisches Beispiel

In Anlehnung an (HTL Q-SYS Qualitdtsmanagement — Handbuch, S. 52)

PLAN:
Ziel: Unterrichtsgeschehen transparent gestalten.

Das Ergebnis soll eine rechtzeitig Uber die Lernziele informierte Schulgemeinschaft, also El-

tern, Schiler und Lehrer sein.
Wird strukturiert in:

1. Teilziel: Die zu vermittelnden Lehr- und Lernziele der Schulgemeinschaft bekannt geben
2. Teilziel: Leistungsbeurteilung nachvollziehbar machen

Mégliche MaRnahmen fur 1. Teilziel: Lehrplan veréffentlichen, Arbeitstexte zusatzlich an Eltern

verteilen.

Maogliche MaBnahmen flr 2. Teilziel: Schularbeitentermine den Eltern bekannt geben, vor der
Schularbeit den Eltern den konkreten Lehrstoff Gbermitteln, Lehrer geben Beurteilungsrichtli-
nien zu Schuljahresbeginn bekannt, im Problemfall Frihwarnungen aussprechen.

Indikator fur 2. Teilziel: Haben die Eltern die Informationen Uberhaupt bekommen? Sind die
Eltern mit der Qualitat der zur Verfligung gestellten Informationen zufrieden? Sind den Eltern

MaRnahmen bekannt, die sie im Problemfall ergreifen knnen?

DO:

Fir die im Schritt PLAN formulierte Malinahme ,Schularbeitentermine den Eltern bekannt ge-
ben“ werden verschiedene Prozessablaufe Uberlegt. In unserem Beispiel werden 3 Alternati-
ven angedacht:

1. Termine werden den Eltern durch eine Ubersicht, die dem Schiiler mitgegeben wird, weiter-
gegeben

2. Termine werden den Eltern aktiv per Email Ubermittelt.

3. Termine werden auf die Schulhomepage gestellt
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Jede der 3 Alternativen wird (bei méglichst geringem Organisationsaufwand — das bedeutet
ohne vollstandige bzw. einsatzbereite Losung) in jeweils 2 Klassen getestet. Unter Einbezie-
hung des SQPM werden vom Q-Team die Alternativen besprochen, bewertet und die vorder-

grundig beste Alternative ausgewahlt.

CHECK:

Die ausgewahlte Alternative wird einem gréReren Feldtest unterzogen. Die Evaluation erfolgt
mit einem Fragebogen, der an alle teilnehmenden Eltern gerichtet ist. Zusatzlich werden noch
einige Eltern zu einem personlichen Gesprach uber ihre Erfahrungen mit dem geplanten Sys-
tem eingeladen.

ACT:

Konsequenzen aus dem Schritt CHECK sind zu ziehen. Z. B. welche weiteren Prozesse sind
im Sinn des Gesamtziels zu realisieren? Ist die Lésung vielleicht ohnehin schon so weit opti-

mal, dass sie breit ausgerollt werden kann?

2.3 QM Instrumente in QIBB

2.3.1 PLAN: Leitbild

Zentrale Vorgabe ist das Leitbild des Bundesministeriums fur Bildung und Frauen (BMBF)
Sektion Berufsbildung mit den Handlungsfeldern Lehren und Lernen, Qualitat, Wirtschaft und
Gesellschaft, Internationalitat. Von diesem Leitbild abgeleitet sind die Leitbilder der einzelnen
Schultypen des berufsbildenden Schulwesens. Von den schultypenspezifischen Leitbildern

werden die schulspezifischen Leitbilder abgeleitet.

Das Leitbild der HTLs umfasst 7 Qualitatsfelder. (HTL Q-SYS Das Qualititsmanagementsys-
tem der technischen Schulen Osterreichs. Das Leitbild der technischen Schulen Osterreichs,
2005)
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2.3.2 PLAN: Q-Matrix

Die Qualitatszielematrix (kurz Q-Matrix) ist eine konkrete Auspragung der im Leitbild des Mi-

nisteriums definierten Qualitatsfelder. Es existiert ein Q-Matrix auf Ministeriumsebene und je-

weils eine Q-Matrix fiir jeden berufsbildenden Schultyp. Eine konsequente Weiterfihrung die-

ses Ansatzes fiihrt zu schulindividuellen Q-Matrizen.

Struktur der Q-Matrix:

Qualitatsfeld

Qualitatsfeld 1

Qualitatsfeld 7

Ziele

Teilziele

MaRnahmen

Output

Indikatoren
Evaluation

Instrumente/Durchflihrung

Die Bezeichnung der Qualitatsfelder Q1 bis Q7 entspricht den 7 im Leitbild strukturierten Qua-

litatsfeldern.

Auszug aus der Q-Matrix:

Qualitatsfeld

Qualitatsfeld 4:

Die technischen Schulen Osterreichs fiihlen sich in ihrer Bildungsarbeit
héchsten Anspriichen an Qualitat und ihrer standigen Weiterentwicklung

verpflichtet.

Ziele 4.2. Alle Mitarbeiter leisten ihren Beitrag zur Gesamtqualitét der Schule
Teilziele 4.2.1. Das Lehr- und Verwaltungs- |4.2.2. Mitarbeiter nehmen aktiv an
personal agiert kundenorientiert der EinfUhrung und Aufrechterhal-
tung von QM-System teil
MaRnahmen Bewusstseinsbildung der Mitarbeite- | Ubernahme von konkreten Aufgaben
rinnen herbeifiihren im Rahmen des QM Systems
einschlagige Schulungsangebote an- | Durchfiihrung von qualitatssichern-
bieten den MaRnahmen
Feedbackkultur entwickeln Entwicklung von Verbesserungsstra-
Begleitstrukturen aufbauen tegien
Entwicklung von Leitfaden
Erreichbarkeit der Administration
Output Gutes Schulklima Von allen Mitarbeitern getragenes

zufriedene Kunden

QM-System
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Indikatoren Schulklima Implementiertes QM-System
Kundenzufriedenheit Art und Haufigkeit der Beteiligung
der Mitarbeiterinnen
Evaluation Befragung Erhebung (Management Review,
Qualitatsbericht)
Instrumente/ Durchfiih- | Fragebdgen Erhebungsplan
rung

2.3.3 Zusammenhang Q-Matrix und Leitbild

Im Leitbild der technischen Schulen Osterreichs werden die Kernbotschaften des ,Berufsbil-
denden Schulwesens” formuliert. Eine konkrete Auspragung dieses Leitbildes ist die Q-Matrix
der Sektion Berufsbildung des Ministeriums. Davon ausgehend gibt es fir jeden berufsbilden-
den Schultyp eine spezifische Instanz der Q-Matrix. So gibt es beispielsweise das HTL Leitbild

von dem die HTL Q-Matrix abgeleitet ist.

Aus dem Leitbild der Sektion Berufsbildung werden schultypenspezifische Leitbilder abgeleitet
(z. B. Leitbild der HTL). Aus jedem schultypenspezifischen Leitbild werden die individuellen
Schulleitbilder abgeleitet.

Leitbild i Q-Matrix
Ableitung

Leitbild der Sektion Berufshildung —  Q-Matrix der Sektion Berufsbildung

l |

Schultypenspezifisches Leitbild ~— Schultypenspezifische Q-Matrix
Schulspezifisches Leitbild — Schulspezifische Q-Matrix

2.3.4 DO: Qualitats- und Evaluationsschwerpunkte

Es sind konkrete Entwicklungsschwerpunkte zu setzen. Ausgehend von zentral vorgegebenen

Bundesschwerpunkten, werden Landes- und Schulschwerpunkte abgeleitet. Diese Schwer-
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punkte stellen die Basis fur die inhaltliche Qualitatsarbeit dar und kénnen auf Grund von Um-
feldbedingungen, regionalen Bedurfnissen und Erfordernissen schulindividuell erweitert wer-
den.

Den Qualitatsschwerpunkten werden korrespondierende Evaluationsschwerpunkte gegen-

Ubergestellt.

2.3.5 DO: Definition von Schliisselprozessen

QIBB ist prozessorientiert. Die Aktivitaten einer Organisation werden als Prozesse verstanden,
die im Sinne der Qualitatsziele, die aus der Q-Matrix ersichtlich sind, zu leiten und zu steuern
sind. Die Schlisselprozesse, die die zentralen Prozesse der Organisation Schule darstellen,

werden unterteilt in:

= Kernprozesse
dienen der Erflllung des ,Kerngeschaftes” und wirken direkt auf die Schilerinnen und Schi-
ler (z. B. Gestaltung von Bildungsangeboten). Das Kerngeschéft von Bildungseinrichtungen
liegt in der Planung, Organisation, Initiierung und Unterstitzung von Bildungsprozessen. Sie

setzen sich aus verschiedenen Teilprozessen zusammen.

= Managementprozesse
dienen zur Lenkung, Leitung und Koordinierung der Kernprozesse. (z. B. Qualitadtsmanage-

ment)
= Supportprozesse

zur Unterstltzung der Kern- und Managementprozesse. (z. B. Personalmanagement)
2.3.6 PLAN: Arbeits- und Schulprogramm inkl. Entwicklungs- und Umsetzungsplan

Das Arbeits- bzw. Schulprogramm dient, ausgehend von einem gesicherten Istzustand, die
langfristigen Perspektiven des Leitbildes betrachtend, fur eine kurz- bzw. mittelfristige Planung

zukiinftiger Aktivitaten.
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Arbeits- und
Schulprogramm

I_Iﬁ

o Entwicklungs- und
Ll Umsetzungsplan (EUP)

1
1 1 1 1 1
Riickblick und Mittel- und kurzfristige Wil i kurzfr.lstlge Erfolgskri b Aktionsplan fiir
" . MaRnahmen, Projekte, 4
Istzustand Entwicklungsziele Vorhaben Indikatoren Umsetzung

Auf Schulebene ist das Arbeits- und Schulprogramm dem Schulqualitatsbericht gleichzuset-

zen.

2.3.7 ACT: Bilanz- und Zielvereinbarungsgesprache

Ist ein Gesprach zwischen den Fuhrungskréaften der systembeteiligten Ebenen auf Basis des
von der untergeordneten Ebene erstellten Qualitatsberichts. Neben einer Rickschau, dem
Ziehen einer Bilanz wird der zukinftige Handlungsbedarf abgestimmt. Das Ergebnis ist die
Formulierung von Zielen fiir die nachste Arbeitsperiode.

2.3.8 CHECK: Evaluation

In den Phasen PLAN und DO wurden Verhaltensanderungen des Systems Schule und indivi-
dueller Verhaltensweisen von Personen initiiert. Diese Anderungen miissen einer Bewertung
unterzogen werden, ob bzw. in welchem Ausmaf die im Entwicklungs- und Umsetzungsplan
festgelegten Ziele auch wirklich erreicht wurden.

Das Evaluationskonzept von QIBB basiert auf den drei "Saulen™:

= Individualfeedback
individuelle und personenbezogene Riickmeldungen an den/die Lehrer/in, die die betroffene
Person in der Weiterentwicklung des Handelns unterstiitzen soll.

= Systemfeedback

Rickmeldungen an das System, bei dem die Qualitat von Arbeitsablaufen hinterfragt wird.

= Peer Review in QIBB
externe Experten fiihren zu definierten Themen eine Untersuchung und Evaluation durch,
die die Schule unterstiitzt, zielgerichtet zukiinftige Handlungen zu setzen.

210 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



Schnittstellen zwischen Qualitéts- und Prozessmanagement

2.3.9 ACT: Q-Bericht

Der Qualitatsbericht enthalt eine Bilanz Uber die Ziele und Aktivitaten, die im Berichtszeitraum
umgesetzt wurden unter Berlcksichtigung der Evaluationsergebnisse. Die Planung der stra-
tegischen und operativen Ziele und Malnahmen fiir die kommende Arbeitsperiode wird daraus

abgeleitet

2.3.10 ACT: Follow-Up Tool

Das Follow-Up Tool (Wilbers, 2012) ist eine Handreichung, die Schulen dabei unterstiitzt, die
Ergebnisse einer internen oder externen Evaluation fiir die Schulentwicklung am Standort zu
nutzen. Das Follow-Up Tool gibt schrittweise Anleitung von der Entwicklung erster Verande-
rungsideen bis hin zum Abschluss eines Schulentwicklungsprojekts. Darliber hinaus bietet es

zahlreiche methodische Hinweise und Anregungen.

3 Konzepte des Prozessmanagements

~Wer macht was, wann, wo, wie und womit?" Das ist, auf einen kurzen Nenner gebracht, die
zentrale Fragestellung des Prozessmanagements.

3.1  Was ist ein Prozess

Ein Prozess ist die Umformung und/oder Transport von Materie, Energie und/oder Information.
Nach dem Informatik - Duden ist ein Prozess der ,Vorgang einer algorithmisch ablaufenden
Informationsverarbeitung”. Ein Prozess beschreibt den Ablauf eines Systems oder einer Sys-

temkomponente in Zeit und Raum.

Nach (Fiala — Thier, 2001) ist ein Prozess eine Tatigkeit, die Eingaben enthalt und diese mit
Ressourcen und menschlicher Arbeit in Ergebnisse umwandelt. Eine Organisation funktioniert
durch zahlreiche miteinander verknlipfte Prozesse.

3.2 Was ist Prozessmanagement?

Bezeichnet die Gestaltung der Geschéaftsprozesse eines Unternehmens. Dabei wird nicht nur

auf die effiziente Ausrichtung der Prozesse fokussiert, sondern auch auf die Einbindung in das
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Unternehmen und seine Unternehmenskultur und strategische Ausrichtung. Zum Geschafts-
prozessmanagement gehdren die Erhebung, Gestaltung, Dokumentation und Umsetzung von
Prozessen. (Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort Geschéaftsprozessmanagement).

Die dem Prozessmanagement entsprechenden Aspekte orientieren sich am ,Leitfaden Pro-

zessmanagement* von Berglehner/Wilbers des gegenstandlichen Werkes.

Fir das schulische Prozessmanagement sehen Berglehner und Wilbers acht idealtypische

Phasen vor.

Prozessbeurteilung Braucht es ein Management dieses Prozesses?

2 Prozessmodellierung vorbereiten Wie sieht eine allererste Ubersicht (iber den spater im
Detail zu modellierenden oder zu Uberprifenden Pro-
zess aus und wie geht die Modellierung weiter?

3 Prozessmodellierung Wie sieht der Prozess aus?

4 Prozessausarbeitung Wie ist der Prozess auszuarbeiten und die notwendigen
Anderungen vorzubereiten?

5 Prozesseinflihrung Wie lasst sich der Prozess nachhaltig in der Schule ver-
ankern?

6 Prozessdurchfiihrung und -Uberwa- | Wie lauft der Prozess?

chung
Prozessevaluation Wie ist der Prozess zu bewerten und ggf. zu revidieren?
Prozessschlieung Wie kann der Prozess abgeschafft werden?

In diesem Sinn kann das Prozessmanagement ablaufbegleitend gesehen werden. Das Pro-
zessmanagement wird zwar in QIBB erwahnt, aber nicht explizit in den Aufgabenkreis Uber-
nommen oder gar integriert. Daher ist es eine wesentliche Aufgabe, diese Integration Uber
Schnittstellen sicherzustellen, da schulische Prozesse in der Regel auf Grund ihrer Komplexi-

tat sehr wohl einem Management unterzogen werden mussen.

3.3 Prozessarten

In QIBB stellen die Schlisselprozesse die Gesamtheit aller zentralen Schulprozesse dar, die
weiter in Kernprozesse, Managementprozesse und Supportprozesse unterteilt werden. Jeder
dieser Prozesstypen existiert auf den 3 Ebenen Ministerium, Schulaufsicht und Schule.
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3.4 Schulindividuelle Prozesse

Ebenso drangt sich die Frage auf, inwieweit QIBB als einengend empfunden wird/werden
muss. Schlliisselprozesse sind zum Teil zentral vordefiniert. Wo ist jetzt die Entfaltungsmég-
lichkeit der einzelnen Schulen im Sinn einer individuellen, aber doch einem zentralen Konzept

folgenden Qualitatsarbeit zu sehen?

Die Schlusselprozesse decken in ihrer Gesamtheit den Bildungsauftrag der Schulen ab und
bilden damit ein Rahmenwerk, innerhalb dessen Grenzen sich jede schulische Qualitatsarbeit
abspielt. Auf Grund des hohen Komplexitatsgrades und der Vielfaltigkeit der Bildungsarbeit
wird eine prozesstechnisch vollstdndige Prozessdarstellung kaum mdoglich sein. Jede Schule
wird auf Grund der aktuellen Gegebenheiten Schwerpunkte in ihrer Arbeit setzen, die letztlich
dem PDCA Zyklus unterzogen werden missen, fur die die Kriterien der Q-Matrix gelten, die
also als schulindividuelle Prozesse eine weitere Detailierung der Schllsselprozesse darstel-

len.

4 QIBB und Prozessmanagement

Qualitatssysteme sind heutzutage ein unverzichtbarer Bestandteil eines modernen Schulsys-
tems —in unserem Fall QIBB. In der Systembeschreibung wird die Frage nach dem ,Wer macht
was, wann, wo, wie und womit?“ zwar gestellt, die Beantwortung erfolgt aber nicht in dem
Ausmal, dass explizit Managementaspekte herausgelesen werden kdnnten. Die Integration
des Prozessmanagements in QIBB ist zwar gefordert, aber nicht in einer expliziten Form inte-
griert.

Timischl schreibt, ,....dass zur Umsetzung des Jahresprogramms Prozesse auszufiihren sind,
die im Sinn der Qualitatsziele zu lenken sind. Die Lenkung der Prozesse erfolgt tiber geeignete
MaRnahmen, die zum gewiinschten Ergebnis fiihren sollen”. Diese ,geeigneten Malnahmen*

kénnen im Sinn eines Prozessmanagements verstanden werden.

Das Prozessmanagement soll in diesem Zusammenhang als eine sinnvolle und wichtige Er-

ganzung von QIBB gesehen werden. Schnittstellen sollen dargestellt werden.

Aber nicht alle Kernprozesse mussen allen Teilen des Prozessmanagements unterzogen wer-

den. Fur einige Schlisselprozesse gibt es dsterreichweite Prozessbeschreibungen.
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5 'Schnittstellen' zwischen Prozessmanagement
und QIBB

5.1 Grundlegende Uberlegungen bzgl. Schnittstelle QIBB - PM

In (HTL Q-SYS Das Qualitdtsmanagementsystem der technischen Schulen Osterreichs - Qua-
litdtsmanagement-Handbuch. 2005, S. 5) findet man den zentralen Satz ,HTL Q-SYS ist pro-
zessorientiert”. Das bedeutet, dass die Aktivitdten der Bildungseinrichtung als Prozesse be-

trachtet werden kénnen.

Wahrend QIBB aber eher die Aufbauorganisation des Qualitatssystems betrachtet — zu erken-
nen an Begriffen wie Qualitdtsmanagementinstrumenten, Arbeits- und Schulprogramm, Leit-
bild, u. &. Begriffen und dabei viele individuelle Freirdume erlaubt, stellt das Prozessmanage-
ment eine sehr gute Ergénzung im Sinn von ,Wer macht was wann“ dar. Es werden also beim
Prozessmanagement u. a. die ablauforganisatorischen Aspekte behandelt. Die Frage nach
dem 'WIE etwas zu erledigen’ ist, steht im Vordergrund. Ergénzt durch Uberlegungen WANN
bestimmte Aktivitaten zu erledigen sind und WER dafir zustandig/verantwortlich ist. Das Pro-

zessmanagement ist damit ein wichtiges Werkzeug fur die praktische Qualitatsarbeit.

Dies bringt aber mit sich, dass zwischen QIBB und Prozessmanagement keine direkte Briicke
geschlagen werden kann im Sinn einer direkten Integration, weil die QM Instrumente nicht in
eine 'logische' Reihenfolge gebracht werden kénnen — im Prozessmanagement aber sehr wohl

ein Ablauf festgestellt werden kann.

So wie aber bei betrieblichen Systemen erst die Kombination von Aufbau- und Ablauforgani-
sation eine vollstandige Beschreibung sicherstellt, ist auch hier QIBB und Prozessmanage-
ment eine vollstandige Darstellung der die schulische Q-Arbeit betreffenden Aspekte.
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Prozessmanagement
U ﬂ Schnittstelle
ACT PLAN
Ziel: Kriterium:
ogli Bestmoglich
Bestmogliche ‘ l :
Ausbildung fur :> :> ausgebildete
Aufnahmewerber Absolventen
CHECK DO

In einem ersten Schritt sollen in einer groben Ubersicht die Werkzeuge des QIBB den Pro-

zessmanagementphasen gegenulbergestellt werden:

[QIBB: Q-Managementinstrumente Prozessmanagementphasen

PLAN PLAN: Leitbild Prozessbeurteilung

PLAN: Q-Matrix Prozessmodellierung vorbereiten
PLAN: Arbeits- und Schulprogramm inkl. Ent-
wicklungs- und Umsetzungsplan

DO DO: Qualitats- und Evaluationsschwerpunkte | Prozessmodellierung

DO: Definition von Schllisselprozessen Prozessausarbeitung

Prozesseinfiihrung

CHECK | CHECK: Evaluation Prozessdurchfiihrung und -lberwachung
Prozessevaluation

ACT ACT: Bilanz- und Zielvereinbarungsgesprache | ProzessschlieRung

ACT: Q-Bericht
ACT: Follow-Up Tool

5.2 Schnittstellenbeschreibung von QIBB und Prozessmanagement

Die Schnittstellen zwischen Prozessmanagement kénnen nach den beiden softwaretechni-
schen Aspekten Funktionalitédt und Datenstruktur miteinander vergleichen.

5.2.1 Funktionale Schnittstelle

Bedeutet, dass die Beschreibung der Schnittstelle basierend auf der Steuerung des Ablaufs

zwischen den beiden Systemen QIBB und Prozessmanagement erfolgt.

Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13 215



Schnittstellen zwischen Qualitats- und Prozessmanagement

5.2.2 Datenschnittstelle

Bedeutet, dass die Beschreibung der Schnittstelle zwischen QIBB und Prozessmanagement
auf Basis der auszutauschenden Daten erfolgt. In den folgenden Uberlegungen wird die

Schnittstelle nach dem datentechnischen Aspekt beschrieben.

Letztlich handelt es sich um die Kommunikation zwischen 2 Systemen. In diesem Zusammen-
hang ist von einem steuernden System und einem aufzurufenden System die Rede. Damit
stellt sich die Frage, welches System beim Zusammenspiel von QIBB und Prozessmanage-

ment die ,steuernde” und welches die ,aufgerufene” Rolle Gbernimmt.

Aus Sicht einer 6sterreichischen Schule kann nur QIBB das steuernde System sein, da QIBB
als das Qualitatstool festgelegt wurde — auch wenn sachlich durchaus die umgekehrte Situa-

tion sinnvoll ware.

5.3 Generelle Schnittstelle QIBB — Prozessuibersicht

Die Prozessubersicht, nach Wilbers der Prozessteckbrief, ist die Zusammenstellung von Infor-
mationen, die fiir das Managen von Prozessen gebraucht werden. Die Darstellung dieses In-
formationsgehalts kann auf relativ einfache Art und Weise erfolgen: beispielsweise durch ein
Textdokument oder durch eine Mind Map. Der Prozesssteckbrief ist ein Dokument, das durch

in QIBB ausgeflihrte Aktivitaten im Laufe des weiteren Vorgehens ,wachst".

Im Rahmen des QIBB Werkzeugs PLAN: EUP (Entwicklungs- und Umsetzungsplan) wird ge-
fordert, schulspezifische Malnahmen und schulspezifische Aktionen festzulegen — dargestellt
durch Prozesse, die einem Managementverfahren unterzogen werden missen um die gefor-
derten schulspezifischen Ziele mit hoher Wahrscheinlichkeit einem qualitatsvollen Ergebnis

zuflihren zu kénnen.

5.4 Prozesse und Q-Matrix

Eine direkte Schnittstelle zwischen Prozessen und Zielen innerhalb des QIBB findet sich
dadurch, dass Prozesse direkt zu den Zielen, die in der Q-Matrix formuliert sind, in Beziehung

gesetzt werden kdnnen.

Als Beispiel wird die Beziehung des schulischen Kernprozesses ,Unterricht” zu den Zielen der
Q-Matrix dargestellt (Ausschnitt).
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Ausschnitt aus der Q-Matrix

Schlusselprozess ,,Unterricht”

l

Teilprozess ,,Unterrichtsvorbereitung”

Qualitatsfeld

Qualitatsfeld 1 /

Qualit\y'tsfeld 2

Ziele

1.1. Umfassende und aktuelle
Fachbildung vermitteln

2.1. Aktualitat der
Lehrangebote sichern

Teilziele

1.1.2. Unterricht am Stand der
Technik und am Arbeitsmarkt
orientieren

2.1.2. Technologieentwicklung
in den Lehrpldnen und im
Unterricht berticksichtigen

MaBnahmen

Output

Indikatoren

Evaluation

Instrumente /

Eine vollstandige Darstellung der Relation Schliisselprozess — Q-Matrix findet sich in HTL

Q_SYS Qualitdtsmanagementsystem der technischen Schulen Osterreichs.

5.5 Schnittstelle PLAN: EUP < - Prozessbeurteilung (erster Ansatz)

Die Q-Matrix ist eine umfassende Beschreibung der Qualitatsziele, die ihrerseits aus den Kern-

prozessen abgeleitet werden kénnen. In diesem Sinn ist die Q-Matrix also als Quelle oder

Lldeenbringer® zu sehen, was an konkreten Aufgaben in einer Schule umgesetzt werden

konnte/sollte/mUsste. Ein weiterer Input sind die vom Bund bzw. von der Schulaufsicht gewahl-

ten Bundesziele und das Leitbild.

Leitbild des BMBF, schulindividuelles Leitbild, Q-Matrix, Bundesziele,
schulindividuelle Ziele

liefert Input fur

PLAN: Entwicklungs- und Umsetzungsplan ‘

‘ Prozessbeurteilung (lohnt sich die Modellierung des Prozesses?) ‘
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Das schulinterne Q-Board wird im Rahmen der Entwicklung des EUP eine Zusammenstellung
der in Frage kommenden Prozesse erstellen und diese einer ersten Prozessbeurteilung unter-
ziehen, die sich in erster Linie mit der Frage auseinandersetzen wird, ob sich die Modellierung
des betrachteten Prozesses ,lohnt* (Der Begriff ,Jlohnt“ wird im Prozessmanagementleitfaden

ausfuhrlich erlautert).

Schnittstellenbeschreibung

Bezeichnung PLAN: EUP < - Prozessbeurteilung

Beschreibung Prozesskandidatinnen und -kandidaten werden an den Prozessmanagement-
schritt ,Prozessbeurteilung” weitergegeben. Es ist eine prinzipielle Entscheidung
zu treffen, ob der Prozesskandidatinnen und -kandidaten einer Modellierung un-
terzogen werden soll.

Richtung bidirektional

Daten PLAN: EUP - Prozessbeurteilung

Name der Prozesskandidaten
Leitbild (des BMBF, der Schule)
Schulindividuelle Ziele

Q-Matrix

Prozessbeurteilung > PLAN: EUP
Ja/Nein

Ausldser Entscheidung ist zu treffen: Soll im EUP mit den Prozesskandidatinnen und -kan-
didaten weiter gearbeitet werden?

In der weiteren Bearbeitung des EUP wird es erforderlich sein, dass die Prozesse, die durch
die Entscheidung im Rahmen der Prozessbeurteilung zur Realisierung ausgewahlt worden

sind, einer weiteren Analyse unterzogen werden mussen.

Es wird u. a. zu entscheiden sein, welcher Prozesskategorie (Kern/Management/Sup-
port/schulindividuell) der Prozess zuzuordnen ist. Weiteres wird die Komplexitat des Prozes-
ses zu betrachten und in diesem Zusammenhang zu klaren sein, ob eine weitere Strukturie-
rung in Subprozesse notwendig wird. Diese Strukturierung wird unter Einbeziehung von Fach-
leuten und mit Konsultation des Q-Boards erstellt werden mussen.

Insgesamt wird eine der Q-Matrix ahnliche Struktur zu erstellen sein, die ihren Eingang in den
Prozesssteckbrief findet: Festlegung des Prozesses, Input (evaluierbare Ziele), Output (Indi-

katoren, Kriterien)
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5.6 Schnittstelle PLAN: EUP <-> Prozessbeurteilung (Detailierung)

In der PLAN Phase wird als Ergebnis das EUP erzeugt. Es enthalt Entwicklungsziele und Vor-
haben, die in Prozessen abgebildet werden kénnen. Einen wesentlichen Beitrag bei der Fest-

legung von Zielen und Vorhaben liefert die Prozessbeurteilung.

Da ja im vorhergehenden Arbeitsschritt eine prinzipielle Entscheidung getroffen worden ist, ob
ein bestimmter Prozess weiter bearbeitet werden soll, muss diese Entscheidung abgesichert

werden.

Am Ende der Prozessbeurteilung stehen ein méglichst weitgehend ausgefiliter Prozessteck-
brief und damit auch die Entscheidung, ob die Bearbeitung im Sinn von QIBB und Prozessma-

nagement weiter fortgefiihrt werden soll. Die Verantwortlichkeiten missen festgelegt werden.

Schnittstellenbeschreibung

Bezeichnung PLAN: EUP - Prozessbeurteilung

Beschreibung Aus dem PLAN: EUP wird die PM Komponente ,Prozessbeurteilung” aufgerufen,
um eine abgesicherte Entscheidungsgrundlage zu erhalten, ob Prozesse einer
weiteren Bearbeitung unterzogen werden sollen.

Richtung unidirektional

Daten Entwicklungsziele, Vorhaben, Erfolgskriterien

Q-Schwerpunkte (Landes-, Bundes-, Schulschwerpunkte)

bestehende Prozesslandkarte

Probleme im bisherigen Ablauf des Prozesses (bei bestehendem Prozess)

Ausléser Entscheidung, ob und welche Prozesse weiter bearbeitet werden sollen, steht an.

Schnittstellenbeschreibung

Bezeichnung Prozessbeurteilung > PLAN: EUP

Beschreibung Die Prozessbeurteilung liefert eine Entscheidung, welche der untersuchten Pro-
zesse den weiteren QIBB Schritten und Prozessmanagementaktivitadten unterzo-
gen werden sollen.

Richtung unidirektional

Daten Adaptierte Prozesslandkarte

Zu erwartende Verbesserungen

Festlegung der Prozesskategorie (Kern/Support/Management)
Zustandigkeiten und Partizipationsgrad (Prozessausarbeitungsbeteiligte)
Prozessmodellierungsverantwortliche(r)

Prozessanwender(in)

Ausloser Beendigung der Phase Prozessbeurteilung
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5.7 Schnittstelle DO: Definition von (Schlissel)prozessen €-> Prozessmodellie-

rung vorbereiten

Die Prozessubersicht wird weiter ausgeftillt. Nach Wilbers sind dabei folgende Informationen
relevant und sollen als Ergebnis am Ende der Phase ,Prozessmodellierung vorbereiten® ste-
hen:

Prozessname, Prozessdarstellung (erster Ansatz) (welche Form der Darstellung ist in diesem
Fall geeignet?), Ergebnis/Ziel, Liste der Arbeits- und Informationsdokumente, Einordnung in
ein Ordnungsschema (Prozesslandkarte, Q-Matrix), Rechtsgrundlagen, Prozesseigner.

Weiteres wird in der ,Prozessmodellierung vorbereiten* die Methodik festgelegt, mit der die

Informationen, die zur eigentlichen Modellierung benétigt werden, erhoben werden sollen.

Schnittstellenbeschreibung

Bezeichnung DO: Definition von (Schliissel)prozessen - Prozessmodellierung vorbereiten
Beschreibung Die Prozessubersicht wird nach den oben erwéhnten Kriterien weiter ausgefiillt.
Richtung unidirektional

Daten Schliisselprozesse

schulindividuelle Prozesse

Ausloser DO: Definition von (Schliissel)prozessen benétigt detaillierte Informationen zum
weiteren Vorgehen

Schnittstellenbeschreibung

Bezeichnung Prozessmodellierung vorbereiten - DO: Definition von (Schliissel)prozessen
Beschreibung Die Prozessubersicht wird nach den oben erwéhnten Kriterien weiter ausgefiillt.
Richtung unidirektional

Daten Prozessdarstellung, Ergebnis/Ziel, welche Arbeitsdokumente/Informationsdoku-

mente werden bendtigt(ohne Content), Einordnung in Q-Matrix, Rechtsgrundlage,
Prozesseigner

Ausloser Abschluss der Phase 'Vorbereitung der Prozessmodellierung’

5.8 Schnittstelle: DO: Definition von (Schlissel)prozessen <->Prozessmodellie-

rung.

Die Modellierung wird abgeschlossen und die Prozessubersicht wird weiter ausgearbeitet. Am

Ende steht die Abnahme der Prozesstibersicht.
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Schnittstellenbeschreibung

Bezeichnung DO: Prozesse in QIBB <-> Prozessmodellierung

Beschreibung Die definierten Prozesse werden zur Modellierung an ,Prozessmodellierung”
Ubergeben.

Richtung bidirektional

Daten Prozesstbersicht - Abgenommene Prozesstubersicht

Ausloser Abschluss von DO: (Schlussel)prozesse . Die Modellierung der definierten Pro-

zesse steht an.

5.9 Schnittstelle: Prozessmodellierung - DO: Definition von (Schllssel)prozessen

Die Aktivitat ,Prozessmodellierung* hilft bei der Suche nach einem geeigneten Projektmanage-
mentansatz. Je nach dem, in welcher Form die Schule die Ergebnisse der Projektmodellierung
dargestellt haben mdchte oder noch viel mehr welche weiteren Schritte die Schule in der Arbeit
mit den Prozessergebnissen setzen (dokumentierend, unterstiitzend, steuernd) méchte, wird
das entsprechende Software Tool ausgewahlt werden. Die Entscheidung hangt natirlich auch
zum wesentlichen Teil von den verfuigbaren EDV-Mitteln und auch vom in der Kollegenschaft

vorhandenen technischen Knowhow ab.

Die Entscheidung flr das entsprechende Softwaretool ist eine strategische und wird in der

Regel nur einmal zu treffen sein.

Schnittstellenbeschreibung

Bezeichnung
Beschreibung

Prozessmodellierung > DO: Definition von (Schliissel)prozessen
Auswahl des geeigneten SW Tools zum Thema Prozessmanagementsoftware.

Richtung unidirektional

Frequenz In der Regel nur 1 x. Das gewahlte Tool wird auch fir alle zukunftigen Prozess-
darstellungen verwendet.

Daten Gewahlte Prozessmanagementsoftware

Ausléser Prozesse sind in QIBB zu modellieren und es wurde noch kein Modellierungstool

gewahlt.

5.10 Schnittstelle: Prozessausarbeitung — DO: Definition von (Schlissel)prozessen

Die weitere Bearbeitung eines (Schllssel)prozesses wird nur indirekt erfolgen, da ja der
Schlisselprozess letztlich durch Kernprozesse, die durch Managementprozesse geleitet wer-
den und durch Supportprozesse unterstlitzt werden, realisiert wird.

Arbeits- und Informationsmaterialien, die fiir den Prozess notwendig sind, werden erstellt.
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Beispielsweise werden fir den Prozess ,Einstieg in den 1. Jahrgang unterstiitzen” ein Klas-
senvorstandshandbuch zu entwickeln, ein Ablaufplan hinsichtlich der ersten beiden Schulwo-

chen mit entsprechender Stundenplanorganisation, usw. zu erstellen sein.

Schnittstellenbeschreibung

Bezeichnung Prozessausarbeitung - DO: Definition von (Schliissel)prozessen

Beschreibung Erstellen der ergédnzenden, zur Prozessausfiihrung notwendigen Dokumentatio-
nen und Materialien.

Richtung unidirektional

Daten Content der Arbeitsmaterialien (Vorlagen, Mustertexte, ...)
Content der Informationsmaterialien (Leitfaden, Checkliste, ...)

Ausloser Fertigstellung der Dokumente wird von DO: Definition von (Schliissel)prozessen
angefordert.

5.11 Schnittstelle: Prozesseinfiihrung — DO: Umsetzen

Dabei gilt es den Prozess ,vom Papier in die Kopfe der Lehrenden* zu bringen (und es ist ein
weiter Weg von der erstmaligen Erwahnung eines Prozesses bis zu dem Punkt, ab dem der

Prozess gleichsam selbstversténdlich ,gelebt” wird).
Im Wesentlichen sind hier 2 Schritte zu beachten:

= Zurverfugungstellung der entsprechenden Beschreibungen, Dokumentationen, Ablauf-
plane, usw. Alle vom Prozess Betroffenen sollen ,jederzeit” Zugriff auf die Informationen
haben.

= Beachtung der Regelungen durch den vom Prozess betroffenen Personenkreis und Kon-

trolle der Einhaltung des definierten Prozessablaufs.

Schnittstellenbeschreibung

Bezeichnung Prozesseinfihrung - DO: Umsetzen

Beschreibung Initiierung eines Veranderungsprojekts

Richtung unidirektional

Daten Vollstandige Dokumentation inkl. aller Arbeitsmaterialien auf der gewahlten Platt-
form

Ausldser Dokumentierte Prozesse und Arbeitsmaterialien allen Lehrerinnen zur Verfligung
stellen.
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5.12 Schnittstelle Prozessdurchfiihrung und -berwachung — CHECK: Sammeln

der Daten und ACT: Erkennen von Veranderungsbedarf

Der Prozess wurde zum Echteinsatz freigegeben und 1auft in der definierten Form ab. Fir die
Qualitat des Prozesses werden laufend Kennzahlen erfasst.

An dieser Stelle muss ein wesentliches Merkmal festgehalten werden: bisher wurde der Pro-
zess als ,theoretisches Gebilde" betrachtet. Er wurde schematisch beschrieben, wie er prinzi-
piell ablauft. In den folgenden Phasen wird aus der theoretischen Prozessbeschreibung die
praktische Prozessdurchfiihrung — es wird eine Reihe von Prozessinstanzen generiert, die
maoglichst reibungslos nach den vorgegebenen Mustern ablaufen sollen und bei deren Durch-

fihrung Evaluationsdaten gesammelt werden.

Schnittstellenbeschreibung

Bezeichnung Prozessdurchfiihrung und -tiberwachung - CHECK: Sammeln der Daten

Beschreibung Die in QIBB systematisch anfallenden Evaluationsbasisdaten (durch Individual-
feedback, Systemfeedback, Peer Review) werden durch weitere Kennzahlen er-
ganzt.

Richtung unidirektional

Daten Konkrete Prozesskennzahlen (prozessabhangig)

Ausloser Anforderung durch CHECK: Sammeln der Daten

Schnittstellenbeschreibung

Prozessdurchfiihrung und -iiberwachung > ACT: Erkennen von Veranderungs-

Bezeichnung bedarf

Beschreibung Ubergabe von Prozessdaten an ACT: Erkennen von Verénderungsbedarf. Das
Ergebnis davon geht im nachsten Durchlaufzyklus von PDCA in den EUP ein.

Richtung unidirektional

Daten Konkrete Prozesskennzahlen

Ausloser Anforderung durch ACT: Erkennen von Veranderungsbedarf

5.13 Schnittstelle CHECK: Evaluation €<- Prozessevaluation

In CHECK Evaluation stehen einige Werkzeuge zur Verfligung. Systemfeedback, Individual-
feedback und Peer Review. Durch alle 3 Werkzeuge werden Prozesskennzahlen generiert,

die fir die Entscheidung bezlglich des weiteren Vorgehens verwendet werden.
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Schnittstellenbeschreibung

Bezeichnung CHECK: Evaluation €-> Prozessevaluation

Beschreibung Austausch der Evaluationsdaten zum weiteren synchronen Vorgehen.
Richtung bidirektional

Daten Zu evaluierende Prozesse

Zu evaluierende Ziele (aus Prozessmodellierung vorbereiten)
Art der Evaluation

Art der Durchfiihrung und Instrumente

Verantwortlichkeit

Ausloser Durchfiihrung der Prozessevaluation

6 Gesamthafte Darstellung von QIBB und Pro-
zessmanagement

In Gsterreichischen berufsbildenden Schulen lauft die Qualitatsarbeit im QIBB Rahmen ab.
Managementbezogene Sachverhalte werden in QIBB nicht detailliert ausgefihrt, die aber
durch die Prozessmanagementlberlegungen von Wilbers ergénzt werden.

Das Zusammenwirken von QIBB und Prozessmanagement schafft ein Gesamtinstrument fir

die Qualitatsarbeit.

In QIBB werden eine Vielzahl von Instrumenten beschrieben und verwendet — der ,rote Faden'
aber im Sinn eines Vorgehensmodells, durch das Einzelschritte in einer Ordnung dargestellt
werden, wird nicht explizit ausgefiihrt. Das soll aber keinesfalls als Negativum von QIBB inter-
pretiert werden, sondern kann als Freiraum des Anwenders betrachtet werden. Die Aspekte
des Prozessmanagements erganzen QIBB in dem Sinn, dass dadurch ein Ablauf definiert wird,
der im Zusammenspiel von QIBB und Prozessmanagement dem schulischen Anwender ein

erweitertes Gesamtwerkzeug in die Hand gibt.
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Norbert Landwehr

Prozesse im padagogischen Qualitatsmanagement

Der folgende Beitrag beschaftigt sich mit der Frage, wie ein schulisches Qualitadtsmanagement
funktionieren kann, das die Eigenheit von padagogischen Prozessen nicht nur berticksichti-
gen, sondern zum Kern eines padagogischen Qualitatsverstandnisses machten méchte. In
dieser Absicht wird zunachst aufgezeigt, welches die spezifischen Strukturmerkmale von pa-
dagogischen Prozessen sind und welches die damit verbundenen Implikationen fiir die pada-
gogische Praxis sind.

Ein besonderer Platz wird dabei der Frage eingeraumt, wie sich diese Prozesse von einer
vorgesetzten Instanz (z. B. von der Schulleitung) steuern lassen: Wenn padagogische Pro-
zesse — wie zu zeigen sein wird - eine situationsbezogene Gestaltung verlangen und damit
einen hohen Autonomieanspruch an die handelnden Personen (d. h. an die Lehrpersonen)
enthalten: Wie sieht dann ein sinnvolles Flihrungskonzept fir die padagogische Praxis aus?
Welches sind in einem so gearteten Praxisfeld adaquate Vorgaben, Interventionen und Kon-
trollen ,von oben“? Unter diesem Gesichtspunkt wird auf Willkes Konzept der Kontextsteue-
rung zuriickgegriffen: Dieses Konzept bietet eine konsistente Beschreibung einer Fuhrungs-
praxis, die eine eigenverantwortliche Prozessgestaltung nicht nur zulasst, sondern zur Voraus-

setzung flr eine gute, professionell gestaltete Praxis macht.

Die Ausfihrungen miinden ein in die Frage nach einem sinnvollen padagogischen Qualitats-
management. Als Bezugsmodell dient hier das Q2E- Modell, das mit dem Anspruch entwickelt
wurde, die Eigenheit der padagogischen Praxis in der QM- Konzeption konsequent zu beriick-
sichtigen. Es wird zu zeigen sein, welche Akzente dieses Modell setzt, um eine Qualitatssi-
cherung und -entwicklung zu ermdglichen, die der eigenverantwortlichen Gestaltung der pa-

dagogischen Praxis einen zentralen Stellenwert einraumt.
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1 Zur Charakteristik von padagogischen Prozes-
sen

Die Frage nach den charakteristischen Merkmalen der padagogischen Praxis ist schon seit
langem Gegenstand von erziehungswissenschaftlichen Erérterungen. Was in diesem Zusam-
menhang immer wieder thematisiert wird, ist das Fehlen eines eindeutigen Ziel-Mittel-Verhalt-
nisses: Durch diese — zunachst negativ bestimmte — Eigenheit unterscheidet sich die padago-
gische Praxis von anderen Praxisfeldern, in denen ,technische Prozesse* oder , Technologien®
vorherrschend sind. Wahrend technische Prozesse im Hinblick auf die ihnen zugrunde liegen-
den Ziele eindeutig und situationsunabhangig beschreibbar und in Form eines rezepthaften
Algorithmus ,Wenn a, dann b*“ fassbar sind, weisen padagogische Prozesse eine eigentumli-

che ,Unbestimmtheit” auf.

Der Philosoph und Padagoge Max Frischeisen-Kéhler hat vor bald 100 Jahren auf den funda-
mentalen Unterschied zwischen dem technischen Prozessverstandnis und dem Format von
padagogischen Prozessen hingewiesen. Er hat diesen Sachverhalt wie folgt formuliert: ,Ein
technisches Problem wird geldst, indem ein gegebener Tatbestand nach bestimmten Formeln
behandelt wird. Die Anwendungen von unterrichtlichen Methoden weisen diesbezuglich eine
Besonderheit auf. Die allgemeinen Prinzipien und Regeln kdnnen vielleicht hier ganz klar sein:
die Schwierigkeit liegt vornehmlich in ihrer richtigen Applikation (Frischeisen-Kéhler 1918, S.
73, zitiert nach Thiel 2007). Luhmann/Schorr haben vor rund 30 Jahren diesen Gedanken auf-
gegriffen und aktualisiert: Da es im padagogischen Handlungsfeld offensichtlich keine ausrei-
chenden Kausalgesetzlichkeiten gibt, ,gibt es auch keine objektive Technologie, die man nur
erkennen und dann anwenden musste* (Luhmann/Schorr 1979, S. 352). Angesichts der Un-
maoglichkeit, pAdagogische Prozesse in kausale Ursache-Wirkungs-Ketten zu dekomponieren,
kann man von einem ,, strukturell bedingten Technologiedefizit des padagogischen Handelns"
sprechen. Gerade angesichts der relativ offenen und vieldeutigen Ziel-Mittelstruktur verlangen
padagogische Prozesse eine situationsbezogene, ,individualisierte” Prozessgestaltung. Pada-
gogische Situationen sind gepragt durch ,Ungewissheit hinsichtlich der Dynamik der Situation
und hinsichtlich der zu wahlenden Handlungsstrategien® (Stichweh 1994, S. 296).

Im Zusammenhang mit dieser Uberlegung méchte ich zwei Konsequenzen herausgreifen, die
aus meiner Sicht fir das padagogische Prozessverstandnis unmittelbar bedeutsam sind.

Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13 227



Prozesse im padagogischen Qualititsmanagement

(1) Padagogische Prozesse lassen sich nicht standardisieren. In paddagogischen Praxis-

(2

228
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feldern dominieren Prozesse, deren konkrete Ausflihrung nur in Abhangigkeit von der je-
weiligen Handlungssituation und den darin involvierten Personen festgelegt werden kann:
Je nach Situation erhalt derselbe Prozess in der konkreten Ausfuihrung eine andere Ge-
stalt. Eine “Prozess-Standardisierung” im Sinne einer Vereinheitlichung der Prozessgestal-
tung (Gleichférmigkeit des Handelns) ist in diesem Sinne kaum mdglich. Herman Nohl hat
unter dem Stichwort des ,individuellen Moments in der padagogischen Praxisgestaltung”
deutlich auf diesen Sachverhalt hingewiesen und in ihm gleichsam den Kern des padago-
gischen Denkens und Handelns gesehen. Verbunden damit ist die padagogische Maxime,
dass der Erzieher das Individuelle nicht dem Aligemeinen opfern darf. Die erzieherische
Leistung ist ,nicht Unterordnung eines Falles unter eine Regel — es gibt solche technischen
Momente in ihr, aber sie reichen nie in das Zentrum der padagogischen Aufgabe hinein“
(Nohl, 1935, S.192; zitiert nach Helsper 1996, S. 531).

In Anlehnung an diesen Gedanken lasst sich allgemein festhalten: Padagogische Pro-
zesse sind in ihrer Ausfiihrung substanziell abhéngig von den Personen, die in das Ge-

schehen involviert sind. Dies in zweifacher Hinsicht:

= Auf der einen Seite besteht der Anspruch, dass eine Lehrperson ihr padagogisches/di-
daktisches Handeln auf die Individualitat der Lernenden und der jeweiligen Lerngruppe
(spezielle Dynamik der Klasse!) ausrichtet. So wird beispielsweise von einer Lehrper-
son erwartet, dass sie die unterschiedlichen Voraussetzungen, welche die Lernenden
in den Lernprozess einbringen, bei der Gestaltung eines unterrichtlichen Prozesses
berticksichtigt.

= Auf der anderen Seite muss sich auch die Lehrperson mit ihrer eigenen Individualitét
in die professionelle Arbeitsbeziehung einbringen. Das Herstellen einer méglichst ,au-
thentischen Beziehung®, in der sich die Personen in ihrer Individualitdt begegnen kén-
nen, gilt bekanntlich als ein zentrales Qualitatsmerkmal von padagogischen Prozes-
sen. In diesem Sinne gilt die "situative Passung" auch mit Blick auf die Individualitat
der betreffenden Lehrperson.

Péadagogische Prozesse verlangen einen besonderen Umgang mit padagogischem
Expertenwissen. Wahrend im technischen Bereich situationsunabhéangige Algorithmen
entwickelt, erforscht und anschlieRend in verschiedenen Praxisfeldern eins-zu-eins lber-
nommen werden kdnnen, steht diese einfache Mdglichkeit des Wissenstransfers fiir die
padagogische Praxis nicht zu Verfigung. Aufgrund der Komplexitat der Situationen sowie
der Dynamik der Beziehungspraxis in paddagogischen Prozessen sind simple Wissensap-
plikationen nicht méglich. Padagogisches Expertenwissen, das erfahrungs- und/oder evi-

denzbasiert gewonnen wurde, lasst sich nicht im Sinne einer eins-zu-eins-Ubertragung in
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eine konkrete Anwendungssituation transferieren. Es braucht Anpassungsprozesse, die
eher einer ,Transformation“ als einer simplen Anwendung gleichen. Dazu braucht es u. a.
die Kompetenz, das erworbene Wissen ,fallgerecht‘ anzuwenden und den jeweiligen Situ-
ationen so anzupassen, dass die gefundenen Losungen den Situationen in ihrer jeweiligen
Kontingenz und Individualitat gerecht werden (Dewe 1996, S. 742). Die Suche nach einer
situationsadaquaten Passung wird damit zu einer entscheidenden Aufgabe beim Wissen-

stransfer.

Schon (1983) hat diesen Zusammenhang im Rahmen seiner Theorie des ,Reflective Practiti-
oner* wie folgt herausgearbeitet: Die Mehrzahl der professionellen Handlungssituationen im
padagogischen Kontext entziehen sich dem Modell technischer Rationalitat, weil diese Hand-
lungssituationen komplex, ungewiss (bezliglich Zielerreichung) und mehrdeutig sind. Die Lehr-
personen als ,Professionals” sehen sich mit der Aufgabe konfrontiert, die richtigen, situations-
adaquaten Handlungen in der Unterrichtssituation selber zu generieren — so wie sie dies auf-
grund der aktuellen Situationswahrnehmung und -deutung fiir richtig halten. In eine ahnliche
Richtung weisen die Untersuchungen von Bromme (1992). Er weist nach, dass gerade im
padagogischen Bereich viele der auftretenden Probleme nicht als Spezialfalle einer schon be-
kannten allgemeinen Theorie zu sehen sind. Es geht vielmehr darum, aus generalisierten
Handlungserfahrungen in der aktuellen Situation lokales situationsbezogenes Wissen zu ge-
nerieren, quasi neu zu schaffen. Aus dem Transfer von allgemeinen Ideen wird so unter der
Hand eine Transformation, welche die speziellen Kontextbedingungen reflektiert und die Er-
fahrungen fur die Weiterentwicklung einer urspriinglichen Idee nutzt.

Sowohl bei Schén wie auch bei Bromme werden Bezlige zwischen der Handlungslogik pada-
gogischer Praxis und der Professionstheorie sichtbar - etwa im folgenden Sinne: Pddagogi-
sches Handeln stellt Anforderungen an die Akteure, die einerseits einen hohen Autonomie-
raum bedingen, andererseits aber auch spezifische Kompetenzen erfordern. In den letzten
Jahren haben verschiedene Autoren diesen Zusammenhang analysiert (z. B. Thiel 2007; Te-
north 2006, Combe/Helsper 1996; Oevermann 2008) und dazu zwar unterschiedliche, im Kern
aber doch identische Positionen entwickelt: Letztlich miinden sie ein in die Auffassung, dass
Professionalisierung im Lehrerberuf notwendigerweise eine Qualifizierung zur situationsbezo-

genen Ubersetzung von padagogischem Expertenwissen beinhalten muss.
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2 Prozesse im Spannungsfeld von standardisier-
ten und offenen Prozessbeschreibungen

Aufgrund der bisherigen Uberlegungen kann zunachst Folgendes festgehalten werden: Pro-
zesse, wie sie fir das padagogische Geschehen charakteristisch sind, unterscheiden sich in
wesentlichen Punkten von ,technischen Prozessen” mit ihnrem eindeutigen Ziel-Mittel-Zusam-
menhang. Beispielsweise lassen padagogischen Interaktionen keine einfache Umsetzung von
vorgegebenen ,Handlungsrezepturen® zu, sondern verlangen eine substanzielle Anpassung
an die aktuelle Situation. Die Kunst der guten (d. h. professionellen) Prozessgestaltung zeigt
sich hier gerade darin, dass die je adaquate Form des betreffenden Prozesses in der jeweili-
gen Situation generiert werden muss. Prozess-Standardisierungen sind demnach kaum még-
lich — héchstens auf einer sehr allgemeinen, abstrakten Ebene mit einem extrem hohen situa-
tionsbezogenen Adaptions- und Konkretisierungsbedarf. Etwas zugespitzt lassen sich die bei-
den Prozessverstandnisse, die hier angesprochen sind, in ihrer Gegenuberstellung wie folgt

charakterisieren:

Technische Prozesse Padagogisch-kommunikative Prozesse

Beispiel: Bedienung eines neuen
Fotokopiergeréts

Beispiel: Aufrechterhaltung von Disziplin im
Klassenzimmer

Das Tun ist Uber genau definierte Handlungs-vor-
schriften (Algorithmen) festgelegt (standardisierte
Prozessbeschreibungen).

Die Ausflihrung ist tiber verschiedene Situationen
hinweg gleichbleibend und personenunabhangig.

Als Qualitatsanspruch gilt: Méglichst genauer
Nachvollzug von klar definierten Vorgaben (Die
Gestaltungsprozesse vor Ort sind unbedeutend.)

Die Umsetzung lasst sich einfach von auflen kon-
trollieren und Uberprifen. (Stimmt das Handeln
mit dem vorweg definierten Prozess liberein?)

Institutionelle Prozesssteuerung ist tiber Anord-
nung und Umsetzungskontrolle (verbunden mit
extrinsischen Sanktionsinstrumenten) maglich.

Lernprozesse erfolgen primar Gber Instruktion
und Einlibung.

Das Tun ist Gber allgemeine Handlungsgrund-
satze (Maximen) festgelegt — mit groRem Inter-
pretations- und Gestaltungsspielraum.

Die Ausflihrung ist abhangig von der jeweiligen
Situation und von den ins Geschehen involvierten
Personen.

Situationsadaptive Prozessgestaltung vor Ort ist
unverzichtbar — abhangig von Situationswahrneh-
mung, Situationsverstandnis, persénliche Haltung
u. a.

Qualitatstberprifung und Kontrolle von aufien ist
anspruchsvoll: Die situationsspezifische Interpre-
tationen missen nachvollzogen werden. (,Verste-
hen® der handelnden Personen als Vorausset-
zung.)

Institutionelle Prozessteuerung ist nur unter Ein-
bezug der Selbstverantwortung/Selbststeuerung
méglich. (Uberzeugung der betroffenen Perso-
nen.)

Lernprozesse erfolgen primar tiber Handeln und
Reflektieren.

Tabelle 1: Eigenheiten der zwei unterschiedlichen Prozesstypen
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Selbstverstandlich bedeutet die hier getroffene Unterscheidung zwischen den beiden Prozess-
typen nicht, dass die Prozesse, die im padagogischen Berufsfeld (beispielsweise an einer
Schule) realisiert werden, immer dem Typus der padagogisch-kommunikativen Prozesse ent-
sprechen. Es gibt auch innerhalb von padagogischen Institutionen und Bildungseinrichtungen
eine Vielzahl von Prozessen, die im Sinne des technischen Prozesstypus zu verstehen und
umzusetzen sind: administrative Prozesse beispielsweise, bei denen Standardisierungen
problemlos mdglich und auch sinnvoll sind und bei denen der situationsbezogene Gestaltungs-
anspruch klar in den Hintergrund tritt (z. B. Beantragung einer Unterrichtsdispensierung). In
der Tat wére es fatal, wenn aus der hier getroffenen grundsétzlichen Uberlegungen zur Eigen-
heit des padagogischen Prozesstypus der Fehlschluss gezogen wirde, dass alle Prozesse in
padagogischen Institutionen ausschlieRlich nach dem Paradigma der situationsbezogenen,
adaptiven Prozesse verlaufen miissen. Gerade in Schulen und anderen padagogischen Orga-
nisationen zeigt sich mitunter die Gefahr, dass technische Prozesse, wie sie beispielsweise im
Bereich der Schuladministration angesiedelt sind, oft wie situationsbezogene Prozesse, d. h.
im Sinne des Typus ,padagogisch-kommunikative Prozesse®, behandelt werden. Es werden
dann in jeder Situation immer wieder neue Losungen entwickelt, obwohl standardisierte L&-
sungen nicht nur méglich, sondern zur effizienten Problembewaltigung auch unverzichtbar wa-
ren. Mit anderen Worten: Die speziellen Anspriiche, die oben fiur die Gestaltung padagogisch-
kommunikativer Prozesse beschrieben wurden, bedeuten nicht, dass alle Prozesse in pada-
gogischen Institutionen im Sinne dieses Prozess-Typus zu deuten sind! Professionalisierung
der schulischen Arbeit bedeutet unter diesem Gesichtspunkt, dass die Charakteristik der ein-
zelnen Prozesse (technische, standardisierbare Prozesse vs. pddagogisch-kommunikative
Prozesse mit ihrer offenen, situationsbezogenen Grundstruktur) jeweils addquat erfasst wer-
den muss, damit die Prozessgestaltung und -steuerung dem jeweiligen Prozesstypus ange-

passt werden kann.

Hinzu kommt, dass es eine Vielzahl von Prozessen gibt, die einen gemischten (hybriden) Cha-
rakter haben, weil sowohl technische wie auch kommunikative Prozesskomponenten ineinan-
der verschachtelt sind. Als Beispiele seien erwahnt: Einsatz des Beamers als Prasentations-
medium im didaktischen Kontext. Oder: Durchfiihrung einer standardisierten Befragung in ei-
ner Schulklasse. Es braucht hier eine Klarung, welche Prozesselemente eher technischer Na-
tur sind und daher mit einer standardisierten Schrittfolge beschrieben werden kénnen, und
welche Prozesskomponenten eher dem padagogischen Typus entsprechen und demnach
eine situationsbezogene Auslegung benétigen. Diese Klarung kann hilfreich sein, um die Pro-

zesse effizient zu konzipieren und funktionsfahig zu steuern bzw. zu gestalten.
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Grundsatzlich I8sst sich festhalten, dass die beiden genannten Prozesstypen als idealtypische
Beschreibungen zu sehen sind: Sie bilden die beiden Pole eines Spannungsfeldes, innerhalb
dessen die konkreten Prozesse der alltaglichen Praxis jeweils angesiedelt sind. Die Reflexion
darlber, wo genau ein bestimmter Prozess zu positionieren ist, kann hilfreich sein, um einem
falschen Prozessverstandnis und - in der Folge davon - einer falschen Prozesssteuerung vor-
zubeugen.

3 Erste Konsequenzen flur ein padagogisches
Qualitatsmanagement

Die Unterscheidung zwischen den beiden Prozesstypen interessiert im vorliegenden Zusam-
menhang vor allem unter dem Gesichtspunkt des Qualitdtsmanagements — zugespitzt auf die
Frage: Lassen sich aus den Eigenheiten der pddagogischen Prozesse gewisse Konsequen-
zen fiir die Struktur eines pddagogischen Qualitdtsmanagements ableiten? Im Folgenden soll
dieser Zusammenhang mit Hilfe von vier Thesen kurz dargestellt werden. Zu beachten ist da-
bei, dass bei den folgenden Uberlegungen der Typus der padagogisch-kommunikativen Pro-
zesse einseitig fokussiert wird — im Wissen darum, dass auch der technische Prozesstypus in
padagogischen Organisationen ein wichtiger Platz zukommt. Wenn im Folgenden von einem
Lpadagogischen Qualitdtsmanagement” die Rede ist, ist damit das Management von pddago-
gischen Prozessen (im oben beschriebenen Sinne) gemeint und nicht pauschal: das Quali-

tdtsmanagement in pddagogischen Institutionen.’

These 1: Ein pddagogisches Qualitatsmanagement muss die Unschérfe von

Qualitédtsbeurteilungen im pddagogischen Handlungsfeld akzeptieren.

In technischen Praxisfeldern kénnen — wie oben dargelegt — prazise Prozessbeschreibungen
vorgegeben werden; die effektiv ausgeflihrten Prozesse kdnnen dann mit den "Soll-Beschrei-
bungen" verglichen und beurteilt werde. Als Kriterium gilt bei diesem Prozesstypus: Optimale
Ubereinstimmung der praktizierten Prozesse mit den vorgegebenen Soll-Beschreibungen. In
padagogischen Prozessen mit der erwahnten situationsbezogenen, adaptiven Handlungs-
struktur ist ein solcher Ist-Soll-Vergleich wesentlich anspruchsvoller: Hier muss die spezifische
Situation, bei der auch die unterschiedlichen Situationswahrnehmungen und -interpretationen

1 Es gibt verschiedene Schulen, die sich im Rahmen ihres schulinternen Qualitatsmanagements an zwei ver-
schiedenen QM-Systemen orientieren: fir die administrativen Prozesse wird die ISO-Norm 9001 hinzugezogen,
fur die Qualitatssicherung und -entwicklung der padagogischen Prozesse das Q2E-Modell. Dies zeigt, dass die
hier beschriebene Differenz zwischen den beiden Prozesstypen durchaus in der Praxis auch so wahrgenom-
men wird.

232 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



Prozesse im padagogischen Qualitdtsmanagement

eine entscheidende Rolle spielen, als wesentlicher Faktor in die Qualitatsbeurteilung einbezo-
gen werden. Als Kriterium gilt hier: Optimale Gestaltung des Prozesses geméal3 den Erforder-
nissen der aktuellen Situation. Die Bildung eines Qualitatsurteils ist damit mit betrachtlichen
Unsicherheiten belastet. Wahrend in technischen Handlungssystemen eine prazise Prozess-
standardisierung maglich ist, die als Grundlage fur die Qualitatskontrolle zur Verfigung steht
(Prozessbeurteilung als einfacher Ist-Soll-Vergleich), sehen wir uns in paddagogischen Prozes-
sen mit unsicheren, weil interpretationsbedirftigen Beurteilungsgrundlagen konfrontiert: Was
richtig und was falsch ist, erschliel3t sich nur mit Bezug auf das Verstdndnis der jeweilige Si-
tuation — und setzt voraus, dass die Situationsinterpretation der handelnden Person (des Pro-
cess-Owner) nachvollzogen und mitbeurteilt wird. Mit anderen Worten: Die ,Qualitéatskontrolle”
wird hier zu einer interpretativen Leistung, die sich nicht einfach an einem Richtig-Falsch-
Schema orientieren kann, sondern auf einem individuell geprégten Situationsverstehen ba-
siert. Demnach muss das Situationsverstandnis der handelnden Person notwendigerweise in
den Beurteilungsprozess einbezogen werden. Daraus lasst sich schlieBen: Die empirisch-de-
skriptive Erfassung der Handlungsqualitét gendigt fiir die Qualitatsbeurteilung nicht, es braucht
dazu ein Element des ,Situationsverstehens®, das Parallelen zum wissenschaftlichen Verfah-

ren der Hermeneutik aufweist.

These 2: Ein pddagogisches Qualitdétsmanagement muss von Praxisfeldern mit

einem ausgeprégten individuellen Gestaltungsraum ausgehen.

In situationsbezogenen Prozessen treten an die Stelle von prazisen situationsunabhangigen
Vorgaben, die zu erfillen bzw. einzuhalten sind, relativ offene Handlungsmaximen, die eine
situationsbezogene Auslegung notwendig machen. Interessant ist in diesem Zusammenhang
die Argumentation von John Elliott: Fur ihn sind praktische Handlungen im padagogischen
Feld immer auch Verkérperungen padagogischer Werte in konkreter Gestalt (Elliot 1984,
S.74). Padagogische bzw. ethische Werte, die das padagogischen Handeln leiten, sind not-
wendigerweise unscharf und ergebnisoffen: sie missen situationsbezogen interpretiert wer-
den und verweisen auf eine (von mehreren méglichen) Konkretisierung, die in der konkreten
Handlungssituation erst hergestellt werden muss (Elliott 1998, 157). Padagogische Handlun-
gen sind daher nicht als technische ,Anwendungsaufgaben‘ zu verstehen, sondern mussen
sich stets darauf hin befragen lassen, ob darin eine adaquate Ubersetzung der leitenden Werte
vorgenommen wird (vgl. hierzu auch Altrichter 2002, S. 199f.). Mit anderen Worten: Auch be-
zuglich der handlungsleitenden Werte und Maximen muss im padagogischen Handlungspro-

zess eine situationsadaquate Auslegung der jeweiligen Qualitadtsvorgabe eigenverantwortlich
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geleistet werden.? Damit erschwert sich gleichzeitig die Durchsetzung von Qualitatsanspri-
chen, wie dies im Rahmen des Qualitdtsmanagements eigentlich erwartet wird: Die Einforde-
rung von (verbindlichen) Vorgaben bedeutet hier immer auch, dass unterschiedliche situati-
onsbezogene Interpretationen zugelassen werden muissen. Die Herstellung von Verbindlich-
keit ist nicht zuletzt aus diesem Grunde im péddagogischen Feld deutlich konfliktanfélliger als

bei technischen Prozessvorgaben.

These 3: Evaluation und Feedback sind unverzichtbare Instrumente in einem

paddagogischen Qualitdgtsmanagement.

In situationsbezogenen Prozessen ist die adaquate Umsetzung unmittelbar verbunden mit der
Entwicklung von situationsbezogener Gestaltungskompetenz der handelnden Personen (Fa-
higkeit zur differenzierten Situationswahrnehmung, zum mehrperspektivischen Situationsver-
stehen und zum situationsbezogenen Handeln). Das richtige Handeln lasst sich nicht tber die
Eintbung von rezepthaft vorgegebenen Handlungsschemata sicherstellen, sondern muss in
der aktuellen Situation selber generiert werden. Die entsprechenden Lernprozesse verlaufen
in erster Linie Uber praktisches, situationsbezogenes Handeln und Uber dessen kritische Re-
flexion — unterstitzt durch datengestiitzte Riickmeldungen in Form von Evaluation und Feed-
back (vgl. Konzept des ,Reflective Practitioner* nach Schon 1983). Evaluation und Feedback
werden damit zu wichtigen Instrumenten des individuellen Lernens und der individuellen Qua-
litdtsentwicklung. Gerade angesichts des weiten situationsbezogenen Interpretationsfeldes,
das oft die Form einer Interpretationsbeliebigkeit annimmt, wird der Bezug von datengesttitz-
ten Interpretations- und Reflexionshilfen unverzichtbar: Auf diese Weise kann die Gefahr von
verzerrenden Wirklichkeitswahrnehmungen und -interpretationen wenn nicht ausgeschlossen,

so doch reduziert werden.

2 Dasselbe Thema wird neuerdings auch im Zusammenhang mit der Standard-Diskussion wieder aufgegriffen:
wenn beispielsweise auf die Befiirchtung verwiesen wird, dass die Einfiihrung von Bildungsstandards zu einer
"Verengung des Qualitdtsdenkens und zu einer Gefahrdung padagogisch notwendiger Spielrdume im Handeln
von Schulen und Lehrpersonen fiihren werde" (Oelkers/Reusser 2008, S. 53) Die Frage, wie weit dieser Inter-
pretationsspielraum durch die Vorgabe von ,Standards" oder ,Indikatoren® eliminiert werden kann bzw. soll, ist
eine wichtige Frage, die gerade gegenwartig im Sog der allgemeinen Standardisierungsdiskussion an Aktualitat
gewinnt. (vgl. Oelkers/ Reusser a. a. O., S. 21)
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These 4: Pdadagogische Prozesse verlangen eine hohe Selbststeuerungskom-

petenz.

Die fehlende technische Rationalitat und der Anspruch, die ,richtige” situationsadaquate Hand-
lung in der jeweiligen Handlungssituation selber zu generieren, machen den operativen Hand-
lungsspielraum zu einem unverzichtbaren Merkmal des Berufsfeldes: Es braucht Gestaltungs-
freiraum, damit die Prozesse den jeweiligen situativen Erfordernissen angepasst werden kon-
nen. Gleichzeitig wird aber auch deutlich, dass es kaum mdglich ist, die padagogische Praxis
nach einem Richtig-Falsch-Schema von auf3en zu steuern. Fir die Fihrungsverantwortlichen
im padagogischen Feld wird die Steuerung des padagogischen Handelns zu einer besonderen
Herausforderung: Konkrete, rezeptartige Verhaltensanweisungen fir die padagogische Praxis
(,Du musst das so machen®), sind kaum mdglich. In den Vordergrund rickt stattdessen die
Schaffung eines Ermdglichungsrahmens fir eine qualifizierte Selbststeuerung der Lehrperso-
nen. (Mehr dazu im nachfolgenden Kapitel zur Kontextsteuerung). Der hohe Anspruch an
Selbststeuerungskompetenz, mit der sich die Lehrpersonen konfrontiert sehen, lasst sich nur
aufrechterhalten, wenn — gleichsam als Gegenpart dazu — die einzelne Lehrperson bereit ist,
die Selbstkontrolle bzw. Selbstreflexion der eigenen Praxis mittels Evaluationen, Feedback
und kollegialen Reflexionsgefassen wahrzunehmen. Das Einfordern von regelmaRiger, daten-
gestutzter Reflexion des beruflichen Handelns — und dazu wiederum gehéren Evaluation und
Feedback als Instrumente der praxisbezogenen Reflexion — gehért in diesem Sinne zum Er-
maoglichungsrahmen eines qualifizierten, auf Selbststeuerung basierten unterrichtlichen Han-
delns. Gleichzeitig braucht es auch die Bereitschaft der Lehrpersonen, die Situationsgestal-
tung nach bestem Wissen und Gewissen, unter Berlcksichtigung der professionellen Quali-
tatsanspriche und Standards, vorzunehmen. Ohne eine ,Selbstverpflichtung zur Reflexion®
durfte es kaum gelingen, die Prozessgestaltung mit den gesetzten Qualitatsansprichen in

Ubereinstimmung zu bringen.

4 Prozess-Steuerung in padagogischen Organi-
sationen: Kontextsteuerung als Steuerungsprin-
Zip

Die Tatsache, dass padagogische Prozesse nicht einem linearen, technologisch nutzbaren

Ursache-Wirkungsmuster folgen, flihrt zu einer speziellen Betrachtung der Steuerung in pada-

gogischen Systemen. Aus den bisherigen Uberlegungen ist folgendes hervorgegangen: Pa-
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dagogische Prozesse mussen so gesteuert werden, dass sie dem Anspruch auf eine situati-
onsadaquate Prozessgestaltung zu gentigen vermdgen. Voraussetzung dafir ist ein grofder
operativer Entscheidungsspielraum der handelnden Personen (der ,process-owner) - und da-
mit verbunden der weitgehende Verzicht auf AufReneingriffe in die operative Prozessgestal-
tung. Willke hat sich mit seiner Theorie der ,Kontextsteuerung” dieser Thematik angenommen
und ein Steuerungsmodell entworfen, das einen interessanten Losungsansatz aufzeigt. Seine

Uberlegungen soll hier kurz nachgezeichnet werden.

Als Ausgangspunkt steht bei Willke die berihmt gewordene Unterscheidung zwischen den
sogenannten "trivialen Maschinen" und den "nicht-trivialen Maschinen", wie sie urspriinglich
von Heinz von Forster in die Diskussion eingebracht wurde (Von Forster 1985, S. 43 ff.). Wah-
rend triviale Maschinen (z. B. ein Taschenrechner) verlasslich und voraussagbar bei gleichem
Input immer wieder den gleichen Output liefern, ist das bei nicht-trivialen Maschinen nicht der
Fall: Die Operationen einer nichttrivialen Maschine hdngen von ihren internen Zustédnden ab.
Das Funktionieren dieser Maschine wird damit unvorhersagbar, denn ein Output y, der nach
einem bestimmten Input x beobachtet worden ist, kann zu einem anderen Zeitpunkt véllig an-
ders ausfallen. Komplexe Systeme missen — so Willke — als ,nicht-triviale Systeme* verstan-
den werden: Fur sie gilt, dass ein bestimmtes Input-Ereignis nicht zu einer durchkalkulierbaren
und mithin voraussagbaren Output-Reaktion fuhrt, weil die entsprechenden ,Signale® in einer
spezifischen Weise intern verarbeitet werden, abhangig vom jeweiligen Zustand des Systems
selbst. Mit anderen Worten: Dieselben Ereignisse oder Interventionen kénnen zu unterschied-
lichen Zeiten und in unterschiedlichen Situationen ganz unterschiedliche Wirkungen haben —
je nach Zustand des verarbeitenden Systems. Was unschwer zu erkennen ist: Willkes Be-
schreibung des komplexen Systems als ,nicht-triviale Maschine” und die oben gedulerte Fest-
stellung, dass padagogische Prozesse nicht einem eindeutigen, technologisch nutzbaren Ziel-
Mittelverhaltnis folgen koénnen, sind weitgehend deckungsgleiche Beschreibungen ein- und

desselben Sachverhaltes.

Fir Willke steht fest, dass diese Uberlegung fiir das Steuern von bzw. in komplexen Systemen
unmittelbare Konsequenzen hat. Komplexe Systeme kdnnen nur erfolgreich gesteuert werden,
wenn die Steuerungsinstanz die Autonomie und die ,Eigen-Sinnigkeit” der Organisationsein-
heiten respektiert und Bedingungen schafft, unter denen die Selbststeuerung der Systeme
sich entfalten kann (Willke 2015, S. 8). Zum einen muss die Steuerung in komplexen Systemen
aus der Einsicht heraus erfolgen, dass es in den einzelnen Organisationseinheiten eine Tie-
fenstruktur gibt, welche die Flhrungskrafte des Ubergeordneten Systems im Einzelnen nicht
durchschauen und beherrschen kénnen. Zum andern geht es darum, das Prinzip der ,verteil-
ten Intelligenz” besser zu nutzen: In komplexen Systemen kann nicht alles relevante Wissen
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ist einer Hierarchiespitze versammelt werden, sondern es ist — in unterschiedlichen Formen
und Auspragungen — im ganzen System verteilt. Gerade dadurch werden die Rolle und die
Beitrédge der dezentralen Einheiten aufgewertet. Hauptaufgabe der Fiihrungskrafte ist es, die
verteilte Expertise — ausgerichtet auf die strategischen Ziele der Organisation - zu organisie-
ren, zu moderieren, zu koordinieren und zu integrieren. Fir Willke gilt hier die Maxime, dass
die Selbststeuerung eines komplexen Systems letztlich angemessener und produktiver ist als
der Versuch einer externen Steuerung. Das ist analog zu verstehen wie die beiden Prinzipien
der Subsidiaritat und des Foderalismus, die aus dem politischen Diskurs bekannt sind (Willke
2015, S. 6 f.)°. Externe Eingriffe ins operative Geschehen sind wenig aussichtsreich, weil
dadurch entweder die Abwehr des Systems provoziert oder aber seine autonome Operations-
weise zerstort wird. Daher verlangt die Steuerung von bzw. in komplexen Systemen den Ver-

zicht, Einzelheiten von auen zu regeln.

In diesem Zusammenhang bringt Willke nun den Begriff der ,Kontextsteuerung“ ins Spiel*.
Kontextsteuerung versteht er als eine Steuerungsform, die von der Tatsache ausgeht, dass es
in komplexen Systemen die Mdglichkeit einer linearen Steuerung nicht gibt. Den einzelnen
Teilen eines Gesamtsystems muss ein hohes Mal} an Autonomie und Entscheidungskompe-
tenz zugestanden werden. Gleichzeitig braucht es jedoch auch die Verpflichtung der Teilsys-
teme auf das Ganze der Organisation hin: Es braucht geeignete Mechanismen, um die Selbst-
steuerung der Teilsysteme auf die Gesamtorganisation auszurichten. In diesem Sinne basiert
Kontextsteuerung auf zwei entgegengesetzten und sich gleichzeitig erganzenden Komponen-
ten: einerseits auf der Stédrkung der Teil-Autonomie, andererseits aber auch auf der Riickbin-
dung (Integration) der gestérkten und erweiterten Autonomie an den organisationalen Gesamt-

zusammenhang.

Unter dieser Perspektive geschieht Steuerung von Teilsystemen vornehmlich tber die ,Ge-
staltung der Kontextbedingungen® — verstanden als Méglichkeit, von aul3en Parameter zu set-

3 Willke orientiert sich an den beiden politischen Begriffen der Subsidiaritat und des Féderalismus: Aufgaben,
Handlungen und Problemldsungen sollten so weit wie mdglich selbstbestimmt und eigenverantwortlich realisiert
werden. Das Zusammenspiel von weitgehend autonomen Einheiten ist so zu regeln, dass die Differenzen der
Teilsysteme in ihrem Zusammenspiel einen systemischen Mehrwert zu schaffen vermégen. Die héhere Organi-
sationsebene sollte nur dann eingreifen, wenn die untere Ebene eine Aufgabe nicht ausreichend erfiillen kann.
Eingriffe sind vor allem dort angezeigt, wo es um Fragen von Einheit und Bestand des Ganzen geht.

IS

Kontextsteuerung wird bei Willke im Sinne einer ,dezentralen Kontextsteuerung” interpretiert: Demnach verlangt
eine funktionsfahige Steuerung in bzw. von komplexen Systemen, dass die Setzung von steuernden Rahmen-
vorgaben (Kontextbedingungen, Parameter...) von den Teilsystemen gemeinsam — gewissermafen heterar-
chisch statt hierarchisch - festgelegt wird. Diese Selbstbeteiligung an der Kontextsteuerung schafft die Voraus-
setzungen dafiir, die jeweilige Selbststeuerung auf die Pramissen der Kontextsteuerung auszurichten. Uber die
Partizipation findet eine Selbstbindung und Selbstverpflichtung statt (Willke 1989, S. 87), die fiir die Wirksam-
keit der steuernden Rahmensetzungen entscheidend ist. Die Unterscheidung zwischen zentraler und dezentra-
ler Kontextsteuerung wird im vorliegenden Zusammenhang nicht weiter thematisiert.
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zen, auf die das System dann in seiner eigenen Logik reagieren kann. Statt des direkten Ein-
greifens in operative Prozesse geht es um eine indirekte Einflussnahme tber Rahmensetzun-
gen (Framing), die gezielt so vorgenommen werden, dass die eigendynamischen und eigen-
sinnigen Operationen eines Systems in eine dem Gesamtsystem zutraglichen Richtung ge-
lenkt werden (Willke 2015, S.6). Konkret bedeutet dies, dass sehr grobmaschige Planvorga-
ben (,Leitplanken“) von oben gesetzt bzw. vereinbart werden, welche die Details bewusst offen
lassen und den Handlungs- und Gestaltungsspielrdumen der Akteure Uberlassen (Zurtickver-
lagern von Entscheidungskompetenz in die dezentralen Einheiten). Gleichzeitig muss dafur
gesorgt werden, dass die Anspriiche des organisationalen Gesamtzusammenhangs nicht zu
kurz kommen: In dieser Absicht schafft die Kontextsteuerung ,generalisierte Motivationen da-
fur, die eigendynamischen und eigensinnigen Operationen eines Systems in eine bestimmte
Richtung (Qualitat, Perspektive, Vision) zu lenken" (Willkke 2015, S. 6). Dies kann beispiels-
weise erreicht werden durch die Bindung an normative Vorgaben (z. B. Leitbilder, Fihrungs-
grundsatze) oder durch Zielvereinbarungen, bei denen die Eigenstandigkeit bei den operativen
Wegen zur Zielerreichung bewusst gewahrt bleibt. Zudem wird darauf zu achten sein, dass
die Informationen bereit stehen, welche die Teilsysteme bendtigen, um ihr Handeln kompetent
zu steuern und gleichzeitig auf die Ziele und Interessen des Ganzen auszurichten (beispiels-

weise durch Kennzahlen, durch Kundenfeedback, durch direkten Kundenkontakt).

Was Willke in diesem Zusammenhang besonders betont, ist der Anspruch, Reflexionsfahig-
keit in die autonomen Systeme einzubauen. Unter ,Reflexion” versteht er in diesem Zusam-
menhang ,die Beobachtung der Wirkungen der eigenen Identitat in der Umwelt (einschlieRlich
der Ruckwirkungen dieser Wirkungen auf das System selbst)* (Willke 1989, S. 78). Reflexion
erscheint demnach als Instrument, das den Teilsystemen dabei hilft, das eigene Handeln in
den Zusammenhang mit dem Ganzen zu stellen. Die Teilsysteme missen bemerken, ,was sie
normalerweise nicht bemerken: namlich die Wirkung ihrer Operationsweise auf die anderen
Teile der Organisation und auf die Organisation insgesamt“. Die Reflexion soll es den Teilsys-
temen ermdglichen, das zu sehen, was nicht nur sie selbst angeht: ,ndmlich die Wirkung ihrer
Operationen auf die anderen Teile der Organisation und auf die Organisation insgesamt®
(a. a. O., S. 76). Reflexion ist in diesem Verstandnis gegen die spezifische Blindheit der Teil-
systeme als selbstreferentielle Systeme gerichtet. Eine Steigerung der Reflexionsfahigkeit er-
scheint im Konzept der Kontextsteuerung als besonders dringlich, weil das anspruchsvolle
Autonomiekonzept auf die Fahigkeit zur ,Selbstbeobachtung und Selbstbeschreibung und

schlieRlich zum ,Verstehen' auch anderer, externer Systeme* angewiesen ist (a. a. O., S. 78).
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Vom Konzept der Kontextsteuerung wird nach Willke nicht zuletzt auch das Verstéandnis des
»Controlling® tangiert (Willke 1989): Hier braucht es ein Umdenken, gewissermalen ,eine Um-
kehr der Perspektiven®. Es braucht ein Organisationsverstandnis, das von den autonomen,
spezialisierten, kompetenten Teilsystemen ausgeht und fragt, wie diese Teilsysteme in einen
produktiven Zusammenhang gebracht werden kénnen — unter Wahrung ihrer legitimen Auto-
nomieanspriiche. Die wechselseitige Respektierung der operativen Autonomie und des Pri-
mats der Selbststeuerung der Teilsysteme — unter spezieller Berlicksichtigung der selbstrefe-
rentiellen Operationsweise der Teilsysteme — muss auch vom Controlling im Auge behalten
werden (a. a. O., S. 91). Die ,hierarchische Uberfremdung* der Organisationsstruktur darf
durch das Controlling nicht verstarkt werden. Insbesondere muss darauf geachtet werden,
dass die dezentralen Initiativen der Teilsysteme, die oft mit innovativen Risiken und (produkti-
ven) Fehlern einhergehen, durch das Controlling nicht behindert, sondern — im Gegenteil —
dadurch unterstutzt und geférdert werden. (a. a. O., S. 75f.)

Was lasst sich aus Willkes Uberlegungen zur Kontextsteuerung fiir die Organisation Schule
entnehmen? Aus organisationstheoretischer Sicht sind Lehrpersonen bzw. Lehrpersonen-
teams mit ihren Klassen als Teilsysteme zu sehen, die in ihrem Zusammenspiel die Organisa-
tionseinheit ,Schule” bilden. In Anlehnung an Willke Iasst sich festhalten: Die Lehrpersonen,
welche fur die operativen Prozesse des Unterrichtens zustandig sind, brauchen Gestaltungs-
raum, um ihre operativen Entscheidungen den aktuellen Erfordernissen anzupassen. Es
braucht die Intelligenz der Personen, welche die Verantwortung innerhalb dieser Praxisfelder
tragen, damit dort die angemessenen, d. h. die mit Blick auf die jeweiligen Lernenden spezi-
fisch ausgerichteten Entscheidungen getroffen und umgesetzt werden kénnen: Dies ist eine
unverzichtbare Voraussetzung flr einen qualitativ guten Unterricht! Das ,Gesamtsystem” (in
unserem Verstandnis: die Schule vor Ort) tut gut daran, die operative Verantwortung bei den
einzelnen operativen Organisationseinheiten zu belassen, d. h. bei den Lehrpersonen bzw.
Lehrpersonenteams und ihren Klassen. Deren Autonomie ist zu respektieren, denn gute ope-
rative Entscheidungen und gute Unterrichtsprozesse sind angewiesen auf das Wissen der
Teilsysteme — nicht zuletzt auf die Kenntnis und das Verstandnis der ,Tiefenstruktur” des Teil-
systems (z. B. der jeweiligen Lehr-Lerngruppe), welche die Fiihrungskraft des tibergeordneten
Systems (d. h. die Schulleitung) im Einzelnen nicht durchschauen und beherrschen kann, weil

sie sich nur denjenigen Personen erschlief3t, die im jeweiligen Praxisfeld operativ tatig sind.

Nach dieser deutlichen Akzentuierung der Autonomie der Teilsysteme muss nun aber — wie in
Willkes Konzept dargelegt — auch auf die ,Kehrseite der Medaille* hingewiesen werden: Neben
der Starkung der Autonomie der Teilsysteme hat sich die Schulleitung auch um deren Rick-
bindung (Integration) in den organisationalen Gesamtzusammenhang zu sorgen. Es braucht
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Rahmensetzungen, die sicherstellen, dass die ,eigendynamischen und eigensinnigen Opera-
tionen der Teilsysteme® in eine Richtung gelenkt werden, die dem Gesamtsystem zutraglich

sind. Dazu gehdren unter anderem

= Vorgaben und Absprachen, die fiir eine Koordination der inhaltlichen Ziele sorgen;
= Rahmenbedingungen zur Erleichterung von Kooperations- und Koordinationsprozessen;
= organisatorische MalRnahmen, die ein funktionsfahiges Nebeneinander und Miteinander der

einzelnen Teilsysteme (Lehrpersonen und ihrer Klassen) ermdglichen.

Und dann braucht es nattrlich vor allem auch das, was Willke unter den Begriff der Reflexion
subsummiert: Rahmenvorgaben, die erméglichen und sicherstellen, dass die Teilsysteme Be-
obachtungen anstellen und sich Informationen beschaffen (iber die Wirkungen der ,eigenen
Identitét” bzw. der eigenverantwortlich gestalteten Prozesse in der Umwelt und im Gesamt-
system. Im vorliegenden Zusammenhang geht es hier vor allem um Evaluations- und Feed-
backprozesse, die dafirr sorgen, dass die Qualitat der selbstgesteuerten Prozesse (z. B. die
Qualitat des Unterrichts) erkannt wird und dass damit der spezifischen Blindheit der Teilsys-
teme als ,selbstreferentielle Systeme” Rechnung getragen werden kann. Damit ist unverkenn-
bar die Verantwortung der Schulleitung fiir das Qualitadtsmanagement der Schule angespro-

chen, auf welches ich im folgenden Abschnitt eingehen méchte.

5 Prozesse als Bezugspunkte des padagogi-
schen Qualitatsmanagements: Das Q2E-Modell
als Praxisbeispiel

Q2E ist ein Orientierungsmodell fiir den Aufbau eines ganzheitlichen Qualitatsmanagements
an Schulen und anderen Bildungsinstitutionen. Es wurde im Zeitraum 1996 - 2002 in der
Schweiz in enger Zusammenarbeit mit Schulen der Sekundarstufe 2 (Gymnasien und Berufs-
schulen) entwickelt. Das zentrale Anliegen von Q2E ist es, die Schulen beim Aufbau und bei
der Umsetzung eines schulinternen Qualitdtsmanagements durch die praxisnahe Beschrei-
bung von Instrumenten, Verfahren, Problemlésungen usw. zu unterstutzen. Im Mittelpunkt des
Ansatzes stehen zwei modellhafte Darstellungen, die als theoretisch fundierte Orientierungs-
hilfen fiir die Praxis konzipiert sind: das Q2E-Handlungsmodell und das Q2E-Funktionenmo-
dellP.

5 Eine umfassende Darstellung des Q2E-Modells findet sich in Landwehr & Steiner 2007.
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= Das Q2E Handlungsmodell zeigt auf, was getan werden muss, um ein funktionsfahiges und
nachhaltig wirksames Qualitdtsmanagement einzurichten. Zu diesem Zweck werden insge-
samt sechs Handlungsfelder (,Komponenten®“) bezeichnet und beschrieben, die fir ein
nachhaltig wirksames Qualitatsmanagement ausschlaggebend sind: (1) das Individualfeed-
back und die personlich verantwortete Unterrichtsentwicklung; (2) die schulweiten Evaluati-
onen und die daraus folgenden SchulentwicklungsmaRnahmen; (3) die Steuerung des QM
durch die Schulleitung mit verschiedenen Steuerungselementen (z. B. Einsichtnahme in die
U-Qualitat durch die SL, Durchfilhrung des MAG mit allen Lehrpersonen, Umgang mit gra-
vierenden Qualitatsdefiziten u. a.) (4) die Externe Schulevaluation mit Schwerpunkt Evalu-
ation des QM (Meta-Evaluation); (5) das Qualitatsleitbild als normative Grundlage des QM;
(6) die Zertifizierung als beglaubigter Nachweis fiir die Funktionsfahigkeit des QM. Diese
sechs Komponenten sind im Rahmen eines QM-Aufbauprojekts schrittweise aufzubauen
und institutionell zu verankern.

» Das Q2E-Funktionenmodell beschreibt die Hauptfunktionen, die von einem ganzheitlichen
und nachhaltig wirksamen padagogischen Qualitdtsmanagement berlcksichtigt sein mus-
sen: Entwicklungsorientierung vs. Rechenschaftslegung. Ein ganzheitliches padagogisches
Qualitdtsmanagement muss diese beiden Funktionen sowohl fiir die personelle als auch fir
die institutionelle Seite des Bildungsprozesses in Anspruch nehmen. Dies bedeutet, dass
die Schule den rechenschaftsorientierten Qualitatsnachweis sowohl fur den institutionellen
als auch fur den personellen Bereich erbringen muss. Und dass das schulische Qualitats-
management sowohl im personellen als auch im institutionellen Bereich Entwicklungspro-
zesse anstoflen sollte, damit die Idee des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses inner-

halb der Schule praxiswirksam verankert werden kann.

Das Q2E-Modell wurde entwickelt mit dem Anspruch, die Qualitétsfrage in einer moglichst
schulgerechten Form anzugehen, und das soll heilen: ,unter Berlicksichtigung der spezifi-
schen Eigenheiten der Schule, die mit der Kernaufgabe — namlich der Gestaltung von péada-
gogischen und didaktischen Prozessen verbunden sind“ (Steiner & Landwehr 2004, S. 17).
Die Frage, inwiefern sich padagogische Prozesse von technischen Prozessen unterscheiden,
hat die Entwicklung des Q2E-Modells von Beginn weg entscheidend gepragt. Insbesondere
die Auseinandersetzung mit dem QM-Normensystem ISO 9001 ff. hat schon zu Beginn der
Konzeptentwicklung deutlich gemacht, dass ein Konzept, das sich in technisch konzipierten
Prozessablaufen bewahrt, nicht notwendigerweise auch den Anspriichen und Mdglichkeiten
von padagogischen Praxisfeldern zu entsprechen vermag. In den vorangegangenen Ausfuh-
rungen wurde aufgezeigt, welches die spezifischen Eigenheiten der padagogischen Prozesse
sind. Abschlieend soll nun prazisiert werden, in welcher Weise dieses Prozessverstandnis in
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den konkreten Konzepten und Instrumenten des Q2E-Modells — als Beispiel fiir ein padagogi-

sches Qualitdtsmanagementsystem — seinen Niederschlag findet.

Q2E geht — ganz im Sinne der oben beschriebenen ,Kontextsteuerung” — davon aus, dass
sich ein padagogisches Qualitatsmanagement grolte Zuriickhaltung auferlegen sollte bezig-
lich den steuernden Direkteingriffen ins operative Geschehen der padagogischen Praxis. Qua-
litatsférdernde und -sichernde Instrumente werden deshalb im Q2E-Modell konsequent als
Instrumente zur Unterstltzung der Selbststeuerung verstanden — und keinesfalls als ,Gegen-
programme*, welche die eigenverantwortliche Praxisgestaltung erschweren oder gar in Frage
stellen. In diesem Sinne kann die Formulierung , Qualitdtssteuerung als Kontextsteuerung* als
eine pragnante Zusammenfassung des Qualitdtsmanagementverstéandnisses nach Q2E ver-
standen werden. Qualitdt entsteht in der pddagogischen Arbeit, wenn die (ibergeordnete Steu-
erungsinstanz (d. h. die Schulleitung) die Bedingungen schafft, unter denen sich die Selbst-
steuerung der Teilsysteme gut entfalten kann. In Anlehnung an Willkes Uberlegungen zur Re-
flexionsfahigkeit der Systeme muss sich ein Qualitdtsmanagement, das auf Kontextsteuerung
ausgerichtetes ist, die Férderung und Unterstiitzung der Reflexionsfahigkeit der , Teilsysteme*
(d. h. der Personen fir die operative Praxisgestaltung zustandig sind) in den Mittelpunkt stel-
len: Das Qualitdtsmanagement muss dafir sorgen, dass an der Schule eine qualifizierte, durch
substanzielle Praxisreflexion gestutzte Selbststeuerung méglich wird.

Mit anderen Worten: Zur Qualitatssteuerung von padagogischen Prozessen mit ihrer situa-
tionsoffenen, adaptiven Struktur braucht es in erster Linie Instrumente, die den Selbststeue-
rungs- und Selbstbeurteilungsprozess wirksam unterstitzen und die daflr sorgen, dass sich
die Lehrpersonen die Informationen zur adaquaten Prozesssteuerung selber verschaffen oder
zur Verflgung gestellt erhalten. Im Q2E-Modell heiRen die entsprechenden Kernelemente
,Evaluation und Feedback": Sie werden als Malnahmen verstanden, um praxis-bezogene
Lern- und Reflexionsprozesse in Gang zu setzen. Sie sorgen flr zuverlassige Informationen
Uber den Ist-Zustand, d. h. Uber die Qualitat der realisierten Prozesse (Entsprechung zwischen
den leitenden Werten und der realisierten Praxis), aber auch uber allféllige Differenzen zwi-
schen erwiinschten und tatsachlich erreichten Wirkungen. Besonderer Wert wird darauf ge-
legt, dass diese ,Meta-Prozesse” in kollegiale Strukturen eingebettet sind: Datengestutzte Re-
flexionen sollten wenn immer mdglich, nicht individuell, sondern im kollegialen Austausch er-
folgten, da auf diese Weise gewahrleistet wird, dass eine unabhéangige (d. h. nicht durch un-
mittelbare Betroffenheit verzerrte) Perspektive in den Reflexionsprozess einflieRen kann.

Das hier referierte Grundverstandnis macht deutlich, dass in einem padagogischen Qualitats-
management sicher nicht die Beschreibung und — damit verbunden — die Standardisierung der

padagogischen Prozesse ins Zentrum riicken darf, wie dies beispielsweise bei den an ISO
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orientierten QM-Konzepten geschieht. Qualitatssysteme, welche Prozessbeschreibungen in
den Vordergrund stellen, basieren auf der Annahme, dass Prozess-Standardisierungen wich-
tige Instrumente zur Qualitatsbeurteilung sowie zur Qualitatsentwicklung und zur Qualitats-
steuerung sind. Implizit wird angenommen, dass in der Prozessbeschreibung die ,gute Praxis”
festgelegt wird und dass sich diese in der bewussten und kontrollierten Umsetzung dieser
Prozessbeschreibungen gezielt herstellen lasst. Diese Annahme widerspricht dem Prozess-
verstandnis, wie es auf den letzten Seiten erortert wurde: Prozesse mit einem hohen situati-
onsbezogenen Gestaltungsbedarf lassen sich durch Prozessbeschreibungen nicht im Detail
festlegen. Beschreibungen der Prozessstrukturen sind hier zwangslaufig auf einer sehr allge-
meinen und abstrakten Ebene angesiedelt, was zur Folge hat, dass dadurch der normierende

und steuernde Einfluss auf die konkrete Handlung relativ gering wird.®

Im Q2E-Modell, welches das Qualitatsmanagement als Teil der Kontextsteuerung sieht, hat
das ,Prozessmanagement” durchaus einen zentralen Stellenwert — aber eben im Sinne der
oben beschriebenen Kontextsteuerung: Die (externe) Steuerung richtet sich hier auf Prozesse,
die den Erméglichungsrahmen fiir eine qualifizierte Selbststeuerung bilden (sogenannte
.Meta-Prozesse"). In den Vordergrund riicken damit diejenigen Prozesse, die eine qualifizierte
Praxisreflexion ermdglichen (z. B. Evaluations- und Feedbackprozesse). Oder Prozesse, die
beschreiben, wie die ,Steuerung der Selbststeuerung” durch die Schulleitung gehandhabt
wird: etwa Prozesse der Personalfiihrung — unter besonderer Berlicksichtigung der Selbst-
steuerung der Mitarbeitenden. Und nicht zuletzt wird Wert gelegt auf die sorgfaltige Regelung
derjenigen Prozesse, die — als Ausnahmen! — direkte Eingriffe in die operative Selbststeuerung

vorsehen (Prozess zum Umgang mit gravierenden Qualitatsdefiziten)’ (siehe Tabelle 2).

Von diesen Meta-Prozessen, welche die (Selbst-)Steuerung der priméren operativen Prozesse
unterstitzen sollen, wird durchaus erwartet, dass sie differenziert beschrieben und in diesem
Sinne ,standardisiert” werden. Dies allerdings im Bewusstsein, dass diese Prozesse ebenfalls
einen hohen situationsbezogenen Adaptionsbedarf haben, da ja kommunikative Elemente da-
rin eine wichtige Rolle spielen. Gerade unter diesem Gesichtspunkt wird im Q2E-Modell grof3er

Wert darauf gelegt, dass diese Prozessbeschreibungen partizipativ erarbeitet werden — unter

6 Als Beispiel sei hier die Beschreibung des Prozesses ,Unterricht erwéhnt: Prozessbeschreibungen, wie sie bei-
spielsweise in ISO-Handblichern zu finden sind, unterscheiden dazu etwa die folgenden Prozessschritte: (1)
Vorbereiten des Unterrichts / (2) Durchfiihren des Unterrichts / (3) Auswerten des Unterrichts / (4) Dokumentie-
ren des Unterrichts. Solche hoch-abstrakten und allgemeinen Umschreibungen eines Prozesses ermdglichen
dann zwar eine gute situative Passung (in der Praxis ist auf Grund dieser allgemeinen Darstellung fast alles
méglich!), ein Informationsgewinn fiir die Realisierung oder fiir die Uberpriifung (Reflexion) der konkreten Pra-
xis ist damit allerdings kaum mehr gegeben.

7 Gravierende Qualitatsdefizite gelten im Q2E-Modell als Anlasse, in denen die Selbststeuerung der Lehrperson
voriibergehend eingeschrankt werden kann. In diesen speziell indizierten Situationen ist die Schulleitung dazu
berechtigt und auch dazu verpflichtet, auf einer ,operativen Ebene” in den professionellen Handlungsraum der
Mitarbeitenden einzugreifen (z. B. Anweisung zu geben, was im aktuellen Fall zu tun ist).
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Einbezug derjenigen Personen, welche die situationsadaquate Umsetzung vornehmen mus-
sen. Hier kann nochmals auf die Argumentation Willkes Bezug genommen werden: Die Selbst-
beteiligung schafft die Voraussetzungen dafiir, dass die jeweilige Selbststeuerung auf die Pré-
missen der Kontextsteuerung ausgerichtet ist und fiihrt eine Selbstbindung und Selbstver-
pflichtung herbei, die fiir die Wirksamkeit der steuernden, Rahmensetzungen entscheidend ist.
Angesichts der Tatsache, dass gegenwartig die wenigsten Schulen Erfahrung mit der partizi-
pativen Entwicklung von Prozessbeschreibungen haben, haben wir andernorts ein praxisna-
hes Verfahren fir die partizipativen Erarbeitung von Prozessdarstellungen beschrieben (Land-
wehr/Steiner 2008, S. 23)

Abschlieend noch ein Hinweis zu einer oft wenig beachteten Gelingensbedingung fir eine
offene Prozesssteuerung und -gestaltung. Das selbstgesteuerte Handeln, das in offenen Pro-
zessen einen hohen Stellenwert hat, ist nicht zuletzt abhéangig von der Einstellung und der
,2Haltung" der handelnden Personen. Gerade aus diesem Grunde wird im Q2E Modell grof3er
Wert darauf gelegt, dass die normativen Grundlagen des Handelns (z. B. in Form eines Qua-
litatsleitbildes) an der einzelnen Schule in einem gemeinsamen, partizipativ gestalteten Ver-
fahren erarbeitet werden. (Eine detaillierte Beschreibung dieses Verfahrens findet sich bei
Landwehr 2003.) Diese normativen Leitlinien sind gewissermafien ein Ersatz fir die standar-
disierten Prozessbeschreibungen: Sie kdnnen das individuelle Handeln innerhalb der (situati-
onsbezogenen) Prozesse steuern. Nur wenn diese ,Steuerungskraft” verinnerlicht ist, kann sie
in der konkreten Situation eine handlungsleitende Funktion Gbernehmen - daher die grof3e
Bedeutung der partizipativen Erarbeitung. In letzter Zeit wurde zunehmend deutlich, dass es
neben den individuellen Haltungen und den offiziell deklarierten Werten einer Schule auch
eine ,kollektive Grundhaltung® gibt, welche die Umsetzung der offenen Prozesse stark beein-
flusst. Dieses Phanomen findet im Begriff der Organisationskultur ein theoretisches Bezugs-
modell. Im Rahmen eines groReren Entwicklungsprojekts sind wir gegenwartig daran, diesen
Zusammenhang deutlicher zu erforschen und fur die Weiterentwicklung des padagogischen

Qualitatsmanagements nutzbar zu machen.
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Wie das Q2E-Modell der Eigenheit von padagogischen Prozesse gerecht zu werden
versucht

Das Q2E-Model versteht die padagogischen und didaktischen Kernprozesse, wie sie fiir Bildungsin-
stitutionen charakteristisch sind als Prozesse mit einem hohen individuellen, situationsbezogenen
Gestaltungsanspruch und mit einem hohen Selbststeuerungsbedarf. Die Qualitatssteuerung, Quali-
tatssicherung und Qualitatsentwicklung eines padagogischen Qualititsmanagements miissen diesen
Eigenheiten gerecht werden. Im Q2E-System dienen dazu die folgenden Elemente:

= Qualitédtsleitbild: Zur Qualitdtssteuerung von situationsbezogenen, adaptiven Prozessen braucht
es eine normative Grundlage, welche fiir die Prozessgestaltung hilfreich ist: Soll-Vorgaben fiir die
situationsbezogene Prozessgestaltung. Diese normative Grundlage ist gewissermafien der Ersatz
fur die standardisierten Prozessbeschreibungen, wie sie in den technischen Handlungssystemen
Ublich sind. Voraussetzung dafiir, dass die leitenden Werte ihre handlungssteuernde Funktion er-
flllen kdnnen, ist die Identifikation der Lehrpersonen mit diesen normativen Vorgaben. In der Regel
kann dies nur Uber eine angemessene Partizipation bei der Erarbeitung der handlungsleitenden
Werte gewahrleistet werden.

Personenbezogene Feedbacks: Zur Qualitdtssteuerung von situationsbezogenen, adaptiven Pro-
zessen braucht es Instrumente, die den Selbststeuerungs- und Selbstbeurteilungsprozess wirksam
unterstltzen. Das ,Feedback® in den verschiedenen Formen ist im Q2E-Modell das zentrale Ele-
ment fur diesen Vorgang: Es wird als eine MaBnahme verstanden, um praxisbezogene Lern- und
Reflexionsprozesse in Gang zu setzen.

Datengestiitzte Evaluationen: Zur Qualitdtssteuerung braucht es zuverlassige Informationen
Uber den Ist-Zustand, d. h. Uber die Qualitat der realisierten Prozesse. Im Falle von situationsbezo-
genen, adaptiven Prozessen geht es immer auch um die Beurteilung, wieweit die realisierten Pro-
zesse den leitenden Werten entsprechen. Angesichts der situationsbezogenen Interpretationen,
auf denen sowohl die Prozessgestaltung als auch die Urteilsbildung basiert, orientieren sich Evalu-
ationen am Grundsatz der kommunikativen Einbindung: Evaluationsergebnisse miissen gemein-
sam mit den handlungsverantwortlichen Personen (process-owner) interpretiert werden, damit sie
als Impulse zur Reflexion des eigenen Handelns wirksam werden kénnen.

Qualitédtsférdernde und qualitdtsverpflichtende Personalfiihrung: Zur Qualitatssteuerung von
situationsbezogenen, adaptiven Prozessen braucht es eine Personalfiihrung, der es gelingt, Ver-
bindlichkeit fiir die Qualitatsanspriiche herzustellen unter Bertiicksichtigung des individuellen Ge-
staltungsraums und des hohen Selbststeuerungsanteils. Auf der einen Seite setzt dies eine ver-
bindliche Einforderung von Reflexion des eigenen Handelns und — damit verbunden — Bereitschaft
zur Optimierung und Weiterentwicklung voraus. Auf der anderen Seite braucht es aber auch deutli-
che Eingriffe bei offensichtlichem Ungenligen (,gravierende Qualitatsdefizite“) — insbesondere bei
einem selbstverschuldeten Ungenlgen, das in der fehlenden Reflexion und der fehlenden Weiter-
entwicklung des beruflichen Handelns begriindet ist.

Reflexionskultur: Die von der Fihrung eingeforderten Verbindlichkeiten auf der Meta-Ebene ge-
nugen in der Regel nicht, um das individuelle Handeln im Sinne der geltenden Qualitatsanspriiche
zu steuern, zumal diese Vorgaben nur mittels einer situationsbezogenen, individuell verantworteter
Transformation ins konkrete Handeln umgesetzt werden kénnen. Ohne eine ,Selbstverpflichtung
zur Praxisreflexion® dirfte es kaum gelingen, die Prozessgestaltung auf dem gewtinschten Quali-
tatsniveau zu realisieren. Dazu braucht es Reflexionsanléasse, bei denen die eigene Praxis kritisch
reflektiert wird — abgestiitzt einerseits auf die leitenden Werte des Qualitatsleitbildes, andererseits
aber auch auf die ,Daten* aus Evaluation und Feedback, um so einen mdglichst unverzerrten Rea-
litatsbezug herzustellen.

Tabelle 2: Qualitatssteuerung, -sicherung und -entwi 1g von pad ischen Pr im Q2E-Modell
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Susanne Thimet

Die Umsetzung von OES — ein Praxisbeispiel fur
die Prozesssteuerung durch die Bildungsverwal-
tung

Seit mehr als zw6lIf Jahren steuert und begleitet die Bildungsverwaltung in Baden-Wirttemberg
— zentral das von der Autorin dieses Beitrags geleitete Referat "Grundsatzfragen und Quali-
tatsmanagement beruflicher Schulen" des Ministeriums fiir Kultus, Jugend und Sport — die
Erprobung, Einflihrung und Weiterentwicklung des Konzepts OES. Aus den zurlickliegenden
Jahren konnten die Verantwortlichen umfangreiche Erkenntnisse zu den Herausforderungen
und Gelingensbedingungen gewinnen, die mit der Steuerung dieser Veranderungsprozesse
einhergehen.

In diesem Beitrag werden zunachst die Inhalte und Ziele des Konzept OES kurz skizziert. An-
schlieRend wird die Prozesssteuerung durch die Bildungsverwaltung umrissen. Die dabei ge-
machten Erfahrungen werden im Hauptteil des Beitrags thesenartig zusammengefasst.

Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13 249



Die Umsetzung des Konzepts "Operativ Eigenstandige Schule" OES an beruflichen Schulen in BW

1 Das Konzept OES in aller Kurze

OES zielt auf eine Férderung der padagogischen und fachlichen Erstverantwortung der beruf-
lichen Schulen. Die schulische Eigenstandigkeit soll gestarkt und gleichzeitig die Schul- und
Unterrichtsqualitat systematisch weiterentwickelt werden. Die Rechenschaftslegung wird
durch die Zielvereinbarung mit der Schulaufsicht, in die die Ergebnisse der Fremdevaluation
einbezogen werden, sichergestellt. Im Mittelpunkt steht die Férderung des Lernens der Schi-
lerinnen und Schiler. Die systematische Qualitatsentwicklung ist dabei zyklisch angelegt:

Zielvereinbarung
zwischen Schule und
Schulverwaltung:

- Schulentwicklungsziele
- Ziele des Kultusressorts.
- Abgleich mit Ressourcen

Regierungs-
prasidium
berufliche Leitbild i vor e_ttigige J
Schule { Ficle
V I \
Schule
Qualitatsentwicklung mit
Selbstevaluation,
Individualfeedback und
Dokumentation
Fremdevaluation
(Landesinstitut fiir J
Schulentwicklung)
Abbi 1g 1: Die sy ische Qualitat: i 1g in OES als zyklisch angelegtes Vorgeh dell
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Als ganzheitliches Konzept umfasst OES alle relevanten Bereiche der Schulqualitat:

Voraussetzungen
und Bedingungen

Prozesse

Ergebnisse und
Wirkungen

+ Rahmenvorgaben

+ Séchliche und
personelle
Ressourcen

+ Schilerinnen und
Schiiler und deren

Lebensumfeld

« Unterricht, insbesondere Umsetzung des Bildungsplans,
Gestaltung der Lehr- und Lernprozesse, Praxis der
Leistungsbeurteilung und Leistungsrickmeldung

* Professionalitat der Lehrkréfte, insbesondere
Kooperation, Praxis der Weiterqualifizierung, Umgang mit
beruflichen Anforderungen

+ Schulfiihrung und Schulmanagement, insbesondere
Fiihrung, Verwaltung und Organisation

+ Schul- und Klassenklima, insbesondere Schulleben,

Mitgestaltungsmaéglichkeiten der Schiler

- Fachliche und
Uberfachliche
Lernergebnisse

« Schul- und
Laufbahnerfolg

« Bewertung der
schulischen

* Inner- und aulerschulische Partnerschaften, arest

insbesondere Mitgestaltungsmdglichkeiten der Eltern und
der fur die Berufserziehung Mitverantwortlichen,
Zusammenarbeit mit anderen Institutionen, Darstellung
der schulischen Arbeit in der Offentlichkeit

Qualitatssicherung und Qualitatsentwicklung

Abbildung 2: OES als ganzheitliches Konzept

Den Schulleitungen, Abteilungsleitungen und Lehrkraften kommt damit in OES die Aufgabe
zu, die entscheidenden Prozesse in diesen Bereichen zu identifizieren und festzulegen, ihre

Qualitat zu sichern und sie bei Bedarf weiterzuentwickeln.

2 Meta-Steuerung der Umsetzung des Konzepts
OES durch die Bildungsverwaltung

Mit welchen Prozessen kann nun die Bildungsverwaltung die Umsetzung des Konzepts OES

an den beruflichen Schulen beférdern? Mit anderen Worten: Wie steuert sie?

Der zentrale Steuerungsprozess im Konzept OES ist unzweifelhaft die Zielvereinbarung zwi-
schen der beruflichen Schule und dem zustandigen Regierungsprasidium als regionaler Schul-
aufsicht. Eine erhebliche Bedeutung kommt dariiber hinaus der Fremdevaluation durch das
Landesinstitut und dem zentralen und regionalen Unterstitzungs- und Beratungssystem zu.
Auch diese Prozesse gilt es — im Sinne einer Gesamt-Steuerung auf der Metaebene — festzu-
legen, ihre Qualitat zu sichern und sie bei Bedarf weiterzuentwickeln.
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Damit lassen sich an den unterschiedlichen Stellen der Administration — dem Kultusministe-
rium, den Regierungsprasidien, dem Landesinstitut oder der Landesakademie fir Personal-
entwicklung und Lehrerfortbildung — beispielhaft folgende Prozesse der Meta-Steuerung iden-

tifizieren:

personelle und finanzielle Ressourcen fir die Umsetzung von OES sichern,

rechtliche Regelungen und Vorgaben — z. B. Schulgesetz § 114, Evaluationsverordnung,

Konzept OES - erstellen,

= vorgeschriebene Abstimmungsprozesse — z. B. mit den Hauptpersonalvertretungen — durch-
fUhren,

= passgenaue Fortbildungen fir Lehrkrafte, Schulleitungen und OES-Steuerungspersonen an

den Schulen konzeptionieren, durchfiihren und weiterentwickeln,

Beratungssystems fir die beruflichen Schulen etablieren und Beratungspersonen — unter
anderem Fachberaterinnen und -berater — ausbilden und weiterqualifizieren,
= Konzept der Fremdevaluation erarbeiten und weiterentwickeln, Fremdevaluatorinnen und

-evaluatoren ausbilden und weiterqualifizieren,

Informations- und Unterstiitzungsmaterialien — z. B. Handreichungen und Websites mit Pra-

xis-Beispielen zu den Bausteinen von OES — erstellen und weiterentwickeln,

Vernetzung und Austausch der Beteiligten durch Kongresse, Fachtagen, Drehscheibentage

usw. fordern,

Offentlichkeitsarbeit organisieren,
= Rickmeldungen der beruflichen Schulen und anderer an der Umsetzung von OES Beteilig-
ten einholen,

= Wirksamkeit des Konzepts OES und seiner Teilprozesse evaluieren.

2003 - 2007: 2007 - 2011: seit 2011:
Modellvorhaben Ausweitung von OES Qualitatssicherung und
OES an ausgewahliten auf alle Weiterentwicklung von OES
beruflichen Schulen beruflichen Schulen an allen beruflichen Schulen
20086: 2008: seit 2013: seit 2014
Schulgesetz Evaluations- iterentwicklung  |Wei icklung
§ 114 Evaluation verordnung des Unter- des Handbuchs
stltzungssystems QES
2006 - 2008: . .
Erstellung des 2009 - 2012: _seit 2015
2005 - 2006: Handbuchg OES Wissenschaftliche Weiterentwicklung
Wissenschaftliche Evaluation durch 2013 — 2015: der Fremdevaluation

2007 — 2009 Prof. Ebner

Beratung durch ; . Erprobung der
Prof. Euler Erart?enung eines AZA\?—Zediﬁgierung
Unterstitzungssystems
Bildungsverwaltung: Steuerung der Erprobung Bildungsverwaltung: Meta-Steuerung der
und der flichendeckenden Einfilhrung von OES Qualitatssicherung und der Weiterentwicklung von OES

Abbildung 3: Konzept OES: Beispiele fiir die Steuerung durch die Schulaufsicht
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3 Erfahrungen und Erkenntnisse der Bildungsver-
waltung aus der Meta-Steuerung von OES

Die obige Darstellung vermittelt das Bild von langfristig geplanten und systematisch aufeinan-
der aufbauenden OES-Steuerungsaktivitaten der Bildungsverwaltung. Bei der retrospektiven
Betrachtung der zurtickliegenden zwdlf Jahre mag dieser Eindruck entstehen, der Realitat ent-
spricht er nur zum Teil. Lebendige Systeme — und dazu z&hlen nicht nur die Schulen, sondern
auch die Institutionen der Bildungsverwaltung — sind lernende Organisationen. Sie und ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gewinnen Erkenntnisse, reagieren auf sich verandernde An-

forderungen und entwickeln sich weiter.

Im Sinne einer lernenden Organisation konnte auch das mit der Einfiihrung, Umsetzung und
Weiterentwicklung von OES betraute Referat des Kultusministeriums umfangreiche Erkennt-
nisse gewinnen. Nachfolgend werden die in den zuriickliegenden Jahren gesammelten Erfah-
rungen zu den Herausforderungen und Gelingensbedingungen, den Hemmnissen und Erfolgs-
faktoren, die mit der Steuerung von OES auf der Meta-Ebene verbunden sind, thesenartig

zusammengefasst.

Die Vermutung liegt nahe, dass beim schulischen Prozessmanagement vor Ort teilweise ahn-
liche Herausforderungen und Gelingensbedingungen zum Tragen kommen wie bei der Meta-
Steuerung durch die Bildungsverwaltung. Damit ist nicht auszuschlieRen, dass die nachfol-
genden Thesen zumindest ansatzweise auf das Prozessmanagement in beruflichen Schulen

Ubertragen werden kdnnen.

These 1: Sinnvoll ist eine gute Balance zwischen Vorgaben und Offenheit. Und

eine klare Kommunikation, wo es Vorgaben gibt und wo nicht.

Ein ausgewogenes Verhaltnis von verbindlichen Rahmenvorgaben einerseits und Umset-
zungsfreiraum andererseits istim Zusammenwirken von Schulaufsicht und operativ eigenstan-
diger beruflicher Schule selbstverstandlich. Diese Balance war von Anfang an ein wesentliches
Ziel des Konzepts OES. Sie war folglich auch handlungsleitend firr die Steuerung von OES
durch die Bildungsverwaltung. In seinem Zwischenbericht hebt der mit der wissenschaftlichen
Beratung zum Konzept OES beauftragte Prof. Dr. Dieter Euler, Universitat Sankt Gallen, be-
reits 2005 die ,gute Balance zwischen Offenheit und Steuerung“ hervor.
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Den Rahmen fur OES setzen §114 ,Evaluation des Schulgesetzes Baden-Wirttemberg und
die Verordnung zur Evaluation an Schulen. Festgelegt ist auch, welche Qualitatsentwicklungs-
bausteine von den beruflichen Schulen umgesetzt werden missen; und die Prozesse der Ziel-
vereinbarung (zwischen Schule und Regierungsprasidium) und der Fremdevaluation (durch

das Landesinstitut) sind ebenfalls verbindlich geregelt.

Darilber hinaus haben die beruflichen Schulen bei der Umsetzung von OES Gestaltungsfrei-
raum. Dies gilt beispielsweise fir das Setzen schulischer Ziele, die Ausgestaltung der Selbste-
valuationen oder die Nutzung des Unterstlitzungssystems. So kénnen die Schulen den Bedin-
gungen vor Ort — den jeweiligen Bildungsgangen mit ihrer unterschiedlichen Schilerschaft,
den Anforderungen der Ausbildungsbetriebe, der personellen und raumlichen Situation — am
besten gerecht werden.

Doch es gibt einen weiteren Grund fiir die relative Offenheit von OES: Sowohl Schulleitungen
als auch Lehrkrafte haben eine umfangreiche Ausbildung durchlaufen und haufig langjahrige
Leitungs- bzw. Unterrichtserfahrung. Sie sind ,Professionals® im besten Sinn des Wortes. De-
taillierte Vorgaben und Prozessbeschreibungen mégen nun bei Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter mit geringem Qualifikationsniveau und wenig Berufserfahrung unerlasslich sein fir ein gu-
tes Arbeitsergebnis — Experten wie Lehrkrafte und Schulleitungspersonen kdnnen und wollen
jedoch selbst entscheiden und gestalten. Dazu missen sie wissen, wo ihre Freirdume liegen.
Fuar die Bildungsverwaltung heif3t das: klar kommunizieren, wo es in OES Vorgaben gibt und
wo nicht, welche Dokumente verbindlichen Charakter haben und welche im Sinn guter fachli-

cher Praxis als Anregung zu verstehen sind.

Nicht zuletzt die Erprobung der Zertifizierung nach der Akkreditierungs- und Zulassungsver-
ordnung Arbeitsforderung (AZAV) lehrt auch: Vor allem dort wo Lehrkrafte und Schulleitungen
keine Fachexperten sind — beispielsweise bei der Erstellung von Befragungsinstrumenten oder
der Dokumentation schulischer Prozesse —werden hochwertige, zentral erstellte ,,Blaupausen®
sehr geschatzt. Sie bieten Orientierung, geben Sicherheit, ersparen zeitaufwandige Umwege
und helfen so, sich auf die schulischen Kernprozesse zu konzentrieren.

These 2: Es kommt auf die Menschen an. Denn schulische und administrative

Prozesse sind in erster Linie soziale Prozesse.

Schulische Prozesse lassen sich kaum stringent und im technischen Sinn "managen”. Das gilt
fir den padagogischen Kernprozess Unterricht, aber auch flir Prozesse wie die gemeinsame

Unterrichtsentwicklung, die Personalfiihrung oder die Zusammenarbeit mit dem dualen Part-
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ner. All dies sind in erster Linie soziale Prozesse, bei denen das Ergebnis in hohem Maf be-
stimmt wird von der Qualitat der Kommunikation und der Beziehungen zwischen Lehrkréften
und Schiilerschaft, zwischen Kollegium und Schulleitung, innerhalb des Kollegiums oder zwi-
schen Lehrkraften und Ausbildungspersonen. Ahnlich ist es bei der Zusammenarbeit von
Schulleitung und Bildungsverwaltung: Eine gelingende Kommunikation, Verstandnis fir die
Haltungen und Einstellungen des jeweiligen Gegenibers und eine vertrauensvolle Zusam-

menarbeit sind meist wirksamer fiir die Schulqualitat als detaillierte Vorschriften.

Bei Veranderungsprozessen im Bildungsbereich ist es mittlerweile selbstverstandlich, die Be-
troffenen rechtzeitig und umfanglich einzubinden. Deshalb hat die Bildungsverwaltung bei der
Gestaltung der verbindlichen OES-Prozesse Zielvereinbarung und Fremdevaluation, bei der
Erarbeitung des Handbuchs OES und bei der Konzipierung des Unterstiitzungssystems alle
Akteure — an erster Stelle die beruflichen Schulen, aber auch die Regierungsprasidien und die
dort verankerte Fachberatung, das Landesinstitut, die Landesakademie, die Staatlichen Semi-
nare fir Lehrerbildung und die schulischen Verbande und Gremien — mit einbezogen. Auch
beim Prozess der flachendeckenden Einfiihrung von OES wurden die Bedirfnisse der Be-
troffenen berlcksichtigt: So konnten die beruflichen Schulen beispielsweise zwischen vier
Start-Schuljahren wahlen.

Das ,Einbinden” kann auf ganz unterschiedliche Weise erfolgen. Als Beispiel soll hier die mog-
liche Neuregelung des Feedbackverfahrens dienen. Die Fragestellung der Bildungsverwaltung
lautete: Soll kinftig vorgeschrieben werden, dass Lehrkréfte die Ergebnisse des Schiiler-
Feedbacks ihrer Schulleiterin oder ihrem Schulleiter vorlegen miissen? Aus Sicht der Bil-
dungsverwaltung, aus den Erfahrungen mancher beruflichen Schulen und nach Aussage der
Autoren des schweizerischen Qualitatsentwicklungssystem Q2E spricht einiges dafir. Bei ei-
nem so sensiblen Thema hat es sich bewahrt, den Sachverhalt und mdgliche Optionen mit
den Schulleitungen und den Lehrkraften, mit dem Hauptpersonalrat, den Lehrerverbanden und
der Direktorenvereinigung zu diskutieren und ein Stimmungsbild einzuholen. Erst auf dieser
Basis kann die Bildungsverwaltung eine gute Entscheidung treffen (die letztlich ibrigens ge-
gen die Neuregelung fiel). Dass manche Prozessentscheidungen férmlichen Beteiligungsver-
fahren unterliegen, wie sie beispielsweise durch das Landespersonalvertretungsgesetz — an
den Schulen auch durch die Konferenzordnungen usw. — vorgeschrieben sind, versteht sich

von selbst.

Die Beteiligung der Betroffenen durch Informieren und Erklaren, durch Zuhéren und gemein-
sames Reflektieren, durch Delegieren von Teilprozessen oder demokratische Abstimmungen

braucht viel Zeit und Energie. Doch fiir die Gestaltung wirksamer Veranderungsprozesse gibt
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es keinen besseren Weg. Wenn die spateren Akteure sich in den festgelegten Prozessen wie-

derfinden, erhéht sich die Chance, dass sie diese auch im Schulalltag anwenden.

These 3: Verbindlichkeit und Verstetigung brauchen Zeit, Anreize und externe

Unterstiitzung.

"Ich habe schon unzéhlige Reformen erlebt, aber noch keine mitgemacht!" Damit zitiert Prof.
Ralf Tenberg, Technische Universitdt Darmstadt, den Lehrer einer beruflichen Schule (die

selbstverstandlich nicht in Baden-Wirttemberg liegt).

Fur eine projekthafte Entwicklung oder Erprobung finden sich meist gentigend Beteiligte. Diese
haben Freude an Innovationen, méchten mitgestalten oder vielleicht auch nur ihre Karriereop-
tionen verbessern. Beim Prozess geht es dagegen um flachendeckende Verbindlichkeit.
Schulleitungen und Lehrkrafte, Verwaltungspersonen und Multiplikatoren zu motivieren, einen
Prozess mitzutragen, den sie nicht in allen Teilen mitgestaltet haben, ist eine der grof3ten Her-

ausforderungen des Prozessmanagements.

innovators
2.5%
early adopters early majority late majority laggards
13.5% 34% 34% 16%
Abbildung 4: Innovationstypen bei Diffusionspr 1in ialen Syst 1 (nach Euler, 2007)

Vorgaben alleine sind erfahrungsgemaf wenig hilfreich. Sie kdnnen unterlaufen oder lediglich
fassadenhaft angewendet werden. Zudem erfordert ihre Einhaltung regelmafige Kontrollen.
Ein Beispiel sind die Schulinspektionen in manchen Landern, die ohne begleitendes Unterstiit-
zungssystem nicht die erhoffte Qualitatsverbesserung brachten. Schulische Prozesse sind,
wie bereits dargestellt, Uberwiegend soziale Prozesse. Sie ,leben” durch die Haltungen, Ein-
stellungen und Werte ihrer Akteure. Nicht zufallig sprechen Bildungsexperten beispielsweise
von ,Feedbackkultur” (und nicht von Feedbacktechnik).

Ein Kulturwandel braucht Zeit. Zehn Jahre sind fur die Einfuhrung und Verstetigung eines Qua-
litatsentwicklungssystems an Schulen eine relativ kurze Zeitspanne. Férderliche MaRnahmen

sind:
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= Ein passgenaues Unterstltzungssystem fir Lehrkrafte und schulische Fiihrungspersonen,
das sowohl Neueinsteigern Basiswissen bietet als auch flir prozesserfahrene Akteure hilf-

reich ist.

Bedarfsorientierte Angebote fiir das Kollegium, fiir schulinterne Experten,
fur die Abteilungsleitungen und die Schulleitung

i 4 i &
\2 v L 3 e
Information Fortbildungen Beratung Ressourcen
= Handbuch OES « zentrale Fort- = OES-Buros an den |+ Entlastungs-
mit Handreichungen bildungen Regierungsprasidien stunden (abhéngig
= agfgsﬂaus'e'"e" « regionale Fortbil- + Fachberater fiir von der Schulgrofie)
s dungen und Schulentwicklung |+ Schulbezogenes
Website - Drehscheibentage | | . Erfahrene Fortbildungsbudget
www.oes-bw.de an den Regierungs- OES-Schulen zur Nutzung externer
prasidien und -Seminare Fortbildungsangebote

Abbildung 5: Unterstiitzungssystem in OES

= Ein Anreiz- und Belohnungssystem. Fir die Qualitatsentwicklungsarbeit stehen jeder beruf-
lichen Schule Entlastungsstunden und ein schulbezogenes Fortbildungsbudget zur Verfi-
gung. Diese Ressourcen schaffen zwar Freiraum flr die mit OES verbundenen Aufgaben;
da ihre H6he ergebnisunabhangig ist, bieten sie jedoch nur beschrankt einen Anreiz fiir eine
gute Umsetzung. Vor allem die Schulleiterinnen und Schulleiter &uern hier gegeniiber der
Bildungsverwaltung deutlichen Verbesserungsbedarf.

= Ein erkennbarer Nutzen fiir die Beteiligten. Die Erprobung der AZAV-Zertifizierung brachte
die Erkenntnis, dass der unmittelbar erkennbare Vorteil — die Aufnahme neuer Schiilerinnen
und Schuler und damit der Erhalt von bestandsgefahrdeten Klassen — ein hochwirksamer
Ansporn flr die Beteiligung an Qualitdtsentwicklungsprozessen ist. Ob diese extrinsische
Motivation letztlich zu einer nachhaltigen Qualitatsverbesserung fiihrt, bleibt abzuwarten.
Unabhangig davon ist es Aufgabe der Prozessverantwortlichen in den Schulen und in der
Bildungsverwaltung, die mit OES erzielten Wirkungen und Erfolge immer wieder zu kommu-

nizieren.

Neuerungen im Bildungssystem treffen nie auf ein ganzlich unbestelltes Feld. Spannend ist
deshalb die Frage nach dem Umgang mit den bereits als Inselldsungen etablierten konkurrie-
renden Prozessen. Was tun, wenn eine berufliche Schule ISO oder EFQM mit Erfolg anwen-
det; wenn sie statt der Fremdevaluation eine Zertifizierung durch einen externen Anbieter
wiinscht? Wenn erfahrene Schulentwicklungsberater seit langem ein Konzept zum kollegialen
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Feedback vertreten und dies nicht an die neue, verbindliche Terminologie anpassen mdchten?
Im besten Fall kénnen die konkurrierenden Prozesse integriert werden. Und manchmal ist es
moglich, sie als Alternative zuzulassen, auch wenn dies haufig zu Schnittstellenproblemen
fuhrt.

These 4: Prozesse sind abhdngig von den Leitungspersonen und bleiben dies

auch nach ihrer Verstetigung.

Schulische Prozesse sind, im Gegensatz zu technischen, in hohem MaR abhangig von den
Akteuren, insbesondere von den verantwortlichen Leitungspersonen. Auch nach der Phase
der Etablierung ist es fiir die Prozessverantwortlichen eine erhebliche Herausforderung, die
Prozessziele und die zugrundeliegenden Konzepte wirksam zu kommunizieren. Gleichzeitig
bleibt es Aufgabe der Leitungspersonen, die Umsetzung der Prozesse zu unterstiitzen und fir

ihre Weiterentwicklung zu sorgen.

Die Verantwortung fiir Projekte ist oft stabsstellenartig organisiert: Im Modellvorhaben OES
haben die Leiterinnen und Leiter der Erprobungsschulen und -seminare so genannte OES-
Steuerungsgruppen eingerichtet oder OES-Projektkoordinatoren beauftragt. Eine Entspre-
chung fanden diese Organisationen im OES-Projektbiiro des Kultusministeriums. Beim Uber-
gang vom Projekt zum Prozess (und damit vom singularen Ereignis zur Regelform) ging auch
die Verantwortung wieder ,zurlck in die Linie*, um dauerhafte Parallelstrukturen mit konkur-
rierenden Zustandigkeiten zu vermeiden. Im Kultusministerium hat sich folglich das OES-Pro-
jektbiro aufgeldst; die regionale Prozesssteuerung Gibernahmen die Regierungsprasidien; und
an vielen Schulen wurde die Verantwortung fir OES-Prozesse den stellvertretenden Schullei-

terinnen und -leitern und den Abteilungsleiterinnen und -leitern Ubertragen.

Wenn Leitungspersonen in der Bildungsverwaltung oder an den beruflichen Schulen und Se-
minaren wechseln, geht nicht nur Wissen und Erfahrung verloren. In der Folge verandern sich
oft auch die Ziele und Arbeitsschwerpunkte. Prozesse der Qualitatsentwicklung sind jedoch,
wie bereits dargestellt, langfristig angelegt. Hier trotz personellem Wechsel fiir Kontinuitat und

Nachhaltigkeit zu sorgen, ist eine Herausforderung.

Die Erfahrung zeigt, dass qualitativ hochwertige, zentral oder regional organisierte Fortbil-
dungs- und Vernetzungsangebote bei Schulleiterinnen und Schulleitern, ihren Stellvertretun-
gen und den Abteilungsleitungen groflen Anklang finden. Diese Veranstaltungen sorgen dafur,
dass neue Leitungspersonen das erforderliche Wissen erhalten, sich mit OES-erfahrenen Kol-
legen austauschen kénnen und den Prozess der schulischen Qualitatsentwicklung weitertra-
gen.

258 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



Die Umsetzung des Konzepts "Operativ Eigenstandige Schule" OES an beruflichen Schulen in BW

In der Bildungsverwaltung ist die Steuerung von OES mittlerweile etabliert und somit keine
"Chefsache" mehr. In den aktuellen Entwicklungsinitiativen geht es um die regionale Schulent-
wicklung, den Umgang mit einer immer heterogener werdenden Schilerschaft oder die Ein-
fuhrung digitaler Unterrichtsmedien. All diese MalRnahmen sind von den beruflichen Schulen
nur mit Prozessen der systematischen Qualitatsentwicklung gut und erfolgreich umzusetzen.
Daher wird es auch kiinftig die Aufgabe der Verantwortlichen in der Bildungsverwaltung blei-
ben, die in OES festgelegten Prozesse zu kommunizieren und einzufordern. Beispielhaft agiert
hier die Amtsleitung des Kultusministeriums, wenn sie z.B. bei Auftritten vor Schulleiterinnen
und Schulleitern beruflicher Schulen die kiinftig anstehenden Aufgaben in den Kontext syste-
matischer Qualitatsentwicklung stellt.

These 5: Evaluation lohnt sich!

Beim Prozessmanagement ist es unabdingbar, sich am PDCA-Zyklus zu orientieren, also nach
einer gewissen Zeit die Wirkung der Prozesse zu Uberprifen, sie basierend auf den Evalua-

tionsergebnissen weiterzuentwickeln und so den intendierten Zielen immer néher zu kommen.

Dies gilt auch flr die Bildungsverwaltung. Bereits bei der Erarbeitung des Konzepts OES hat
das Kultusministerium deshalb eine erste wissenschaftliche Begutachtung durch Prof. Dieter
Euler, Universitat Sankt Gallen, veranlasst. Im Jahr 2009 wurde dann Prof. Dr. Hermann Eb-
ner, Universitat Mannheim, mit einer Wirkungsanalyse zum Konzept OES beauftragt und damit
eine externe Evaluation angestof3en. In die Analyse wurden rund 2.000 Schilerinnen und
Schiler und rund 1.000 Lehrkréfte, Schulleitungen und Qualitdtsbeauftragte an 23 Schulen
einbezogen. Dabei wurden unter anderem Aspekte der Wirkung der OES-Prozesse Uberpruft.

2012 hat Prof. Ebner die Ergebnisse der Wirkungsanalyse vorgelegt. Ein paar Schlaglichter:

= Zur Verbesserung der Unterrichtsqualitat findet Individualfeedback - sowohl als Schiler-
Lehrer-Feedback als auch als Feedback zwischen Kolleginnen und Kollegen - die gréite
Akzeptanz. Ihm bescheinigt die Mehrheit der Befragten eine hohe Wirksamkeit fur die Un-
terrichtsentwicklung.

= Verbesserungen durch Selbstevaluationen werden von den Befragten dagegen am ehesten
im Bereich der Schulorganisation gesehen; ein Zusammenhang zwischen Selbstevaluation
und Unterrichtsentwicklung wird kaum hergestellit.

= Wahrend rund die Halfte der befragten Lehrkréafte bei der Fremdevaluation einen Nutzen fiir
die Weiterentwicklung der Schulfihrung erkennt, wird von der Mehrheit eher keine Nut-
zungsmdoglichkeit fur die Weiterentwicklung des Unterrichts gesehen.
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= |Insgesamt gibt etwa die Halfte der Lehrkrafte an, im Konzept OES den Ausloser fir neue

Impulse zur Qualitatsentwicklung im Unterricht zu sehen.

Damit zeigten die Ergebnisse, dass das Konzept OES eine Wirkung an den beruflichen Schu-
len entfaltet, dass die Verbesserung des Unterrichts durch systematische Qualitatsentwicklung

jedoch noch nicht fiir jeden Lehrer selbstverstandlich ist.

Mit der Veréffentlichung der Ergebnisse startete das Kultusministerium folglich einen Diskus-
sionsprozess zur Frage ,Wie kann OES so weiterentwickelt werden, dass es eine noch bes-
sere Wirksamkeit fur den Lernerfolg der jungen Menschen an unseren beruflichen Schulen
entfaltet?* Auch dieser Prozess erfolgte wieder unter breiter Beteiligung der fiir die beruflichen
Schulen zustandigen Institutionen, Gremien und Verbande. Ihr Ergebnis war eine Initiative zur
padagogischen Ausrichtung von OES, deren zentrale Malnahmen unter These 6 skizziert

werden.
Auch wenn Wirkungsanalysen im Bildungsbereich

= wegen des schwachen Zusammenhangs zwischen ergriffenen Malnahmen und Bildungs-
ergebnissen kaum harte Fakten - wie z. B. eine nachweisliche Verbesserung des Schuler-
folgs der Lernenden - liefern kénnen,

= Ergebnisse bringen, aus denen sich haufig nur indirekt Verbesserungsmafinahmen ableiten
lassen

= und zeit- und ressourcenaufwandig sind,

so war die Evaluation von OES fir die Bildungsverwaltung dennoch rundum lohnend. Sie
brachte gute AnstéRe fiir die Weiterentwicklung von OES, machte Erfolge sichtbar, motivierte
die Beteiligten an den Schulen und in der Bildungsverwaltung und bot nicht zuletzt einen will-

kommenen Anlass, das Thema OES wieder in eine breite Offentlichkeit zu tragen.

These 6: Auf den Unterricht, genauer: auf den Lernerfolg der Schiilerinnen und

Schiiler kommt es an.

Die Wirkungsanalyse von Prof. Ebner bestatigte was die Bildungsverwaltung ahnte: die Ver-
besserung des Unterrichts durch systematische Qualitatsprozesse ist noch nicht fir jede Lehr-
kraft selbstverstandlich - und dies, obwohl das schon im Modellvorhaben OES ein zentrales

Ziel war. Vielfach haben sich die Qualitatsentwicklungsprojekte der beruflichen Schulen zu-
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nachst auf den Bereich der Schulorganisation bezogen. Ein weiterer Schwerpunkt lag im Be-
reich der Schulfihrung; hier gingen die Schulleiterinnen und Schulleiter offenbar mit gutem

Beispiel voran.

Die Frage nach der Unterrichtsqualitat und damit nach der padagogischen Arbeit berihrt die
Kernkompetenz jeder Lehrkraft. Dass hier z. B. vertrauliche Reflexionsmethoden wie das In-
dividualfeedback am ehesten Akzeptanz finden, ist deshalb nicht verwunderlich. Um nun die
Unterrichtsentwicklung in OES hinsichtlich der eingesetzten Verfahren und der beteiligten
Lehrkrafte auf eine breitere Basis zu stellen, hat die Bildungsverwaltung 2013 eine Initiative
zur padagogischen Ausrichtung von OES gestartet. |hr Ziel ist es, die Férderung des Lernens
der Schilerinnen und Schiler noch deutlicher in den Mittelpunkt der schulischen Qualitatsent-
wicklung zu stellen. Beispielhaft werden hier drei MaRnahmen genannt:

= OES wird in Lehrerfortbildungen mit aktuellen Themen der Unterrichtsentwicklung verknupft.
Beispiele sind Classroom-Management, Lernerfolgskontrollen, individuelle Férderung, die
Sprachférderung von Migranten und der Einsatz von Tablets im Unterricht. In diesen Fort-
bildungen wird eine zielorientierte, systematische, abgestimmte und gemeinsame Vorge-
hensweise bei der Unterrichtsentwicklung anhand von Fragestellungen eingelbt, die den
Lehrkraften derzeit besonders wichtig sind. Diese Fortbildungsreihe, die fiir Schulteams an-
geboten und von einem Team aus Fachberatern und Schulentwicklungsberatern begleitet
wird, findet sehr grof3en Zuspruch.

= Zur weiteren Unterstltzung der Lehrerinnen und Lehrer wurde die OES-Handreichung ,Un-
terrichtsentwicklung“ neu herausgegeben. Sie enthalt nun unter anderem wissenschaftlich
abgesicherte Aussagen zum guten Unterricht und zur Bedeutung von Kooperation und Re-
flexion fur den Lernerfolg. Erstellt wurde sie von einem Autorenteam aus Seminarvertrete-
rinnen und -vertretern, Schulleiterinnen und Schulleitern und Schulentwicklungsberaterin-
nen und -beratern. OES-Handreichungen zu lernwirksamen Feedback und zu datengesttitz-
ter Unterrichts- und Schulentwicklung werden folgen.

= Die Fremdevaluation beruflicher Schulen wird kiinftig eine Primardatenerhebung zu einem
unterrichtlichen Thema umfassen. Die Schule kann dabei zwischen "Schule und Berufs-
welt", "Beziehungsgestaltung", "Padagogische Diagnose und Férderplanung” und "Lernzeit-
gestaltung" wahlen. Eine Unterrichtsmitschau ist schon aus Ressourcengriinden auch kinf-

tig nicht vorgesehen.

Diese Entwicklungsinitiativen sollen dazu beitragen, dass mdglichst viele Lehrkrafte und
Schulleitungen Unterricht als einen Entwicklungsprozess verstehen, den es zu managen und
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dessen Qualitat es langfristig zu sichern gibt. Diese Herangehensweise kann nicht nur zu ei-
nem besseren Lernen der Schulerinnen und Schiler fihren. Sie kann auch den erkennbaren

Nutzen von Qualitatsentwicklungsprozessen fir die Lehrerinnen und Lehrer erhéhen.

4 Resumee und Ausblick

Das Konzept OES wirkte und wirkt als Beschleuniger, Professionalisierer und Verstetiger der
Entwicklungsprozesse an beruflichen Schulen in Baden-Wurttemberg. Auf diese Schulen wer-
den auch in den kommenden Jahren Veranderungen zukommen, die eine kontinuierliche Wei-
terentwicklung ihrer Prozesse - allen voran des padagogischen Kernprozesses Unterrichts -
erfordern. Beispiele sind die individuelle Férderung als Antwort auf die groRer werdende He-
terogenitat in den beruflichen Bildungsgangen, die Auswirkungen des veranderten Schul- und
Berufswahlverhaltens der jungen Menschen oder der Einzug digitaler Medien in den Unter-
richt. Berufliche Schulen, die systematische Qualitatsentwicklungsprozesse etabliert haben,

kénnen auch diese Neuerungen professionell und mit Erfolg angehen.

Bislang lag der Schwerpunkt von OES auf der Einfihrung und Ausgestaltung einer systemati-
schen Qualitatsentwicklung. Der Prozess der operativen Eigenstandigkeit wurde beispiels-
weise durch die Ausweitung der schulbezogenen Stellenausschreibung, die Einflihrung eines
Fortbildungsbudgets fiir jede berufliche Schule oder die Erprobung des Einsatzes von Schul-
verwaltungsassistenten unterstutzt. Vor allem aus der Sicht der Schulleiterinnen und Schullei-
ter sollten Prozesse wie diese verstarkt und die schulischen Gestaltungsfreirdume erweitert

werden.

Bei solchen Entwicklungsperspektiven kdme der Bildungsverwaltung die Aufgabe zu, beste-
hende Regelungen dahingehend zu Uberprifen, ob sie das Postulat einer guten Balance zwi-
schen Offenheit und Vorgaben erfiillen und den beruflichen Schulen den Freiraum geben, den
sie fUr die bestmdgliche Erflllung ihres Bildungs- und Erziehungsauftrags brauchen. Dabei

stellen sich - wie bei allen Entwicklungsinitiativen fur berufliche Schulen - folgende Fragen:

= Verbessern sie den Lernerfolg der Schulerinnen und Schiler - im fachlichen und tberfach-
lichen Bereich, bei Leistungsschwécheren und -stérkeren und im Hinblick auf den Ubergang
in eine Berufsausbildung oder ins Studium?

= Fordern sie einheitliche Lebensverhaltnisse im ganzen Land und tragen so zur Chancenge-

rechtigkeit in der Flache und zur Mobilitét der Lernenden und ihrer Eltern bei?

Und letztlich: Sind sie bezahlbar, effizient und effektiv und leistbar von den Lehrkraften,

den Schulleitungen und der Bildungsverwaltung?
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IV Schulisches Prozessmanagement:
Perspektiven der Wirtschaftsinformatik und
Wirtschaftswissenschaften



Jorg Becker

EinfUhrung in Prozessmanagement

Die Prozessmodellierung ist ein essentieller Bestandteil des Prozessmanagements, da Pro-
zesse ohne die Abbildung in Modellen entweder gar nicht erst als Prozesse erkannt werden
oder diese zwar erkannt werden, aber durch Intransparenz nicht nachvollziehbar oder gar ana-
lysierbar sind. Infolgedessen ware das Prozessmanagement gar nicht erst maoglich. Fir die
Modellierung von Prozessen ist eine Modellierungssprache zu wahlen, welche es ermdéglicht,
die Vorgange eines realen Prozesses in abstrakter und verstandlicher Form darzustellen. Zwar
existiert eine Vielzahl an Prozessmodellierungssprachen, jedoch ist die Wahl der richtigen Mo-
dellierungssprache nicht immer einfach. Insbesondere der Zweck einer Modellierung und die
Zielstellung einer Modellierungssprache sollten daher Ubereinstimmen. Zudem gilt es, eine
Modellierungssprache richtig zu nutzen, um adaquate Prozessmodelle zu erstellen. Nach ei-
ner kurzen Einfiihrung in die Grundlagen des Prozessmanagements wird daher ein Einblick in
Richtlinien zur Prozessmodellierung (Grundsatze ordnungsmafRiger Modellierung) sowie in
ausgewahlte Prozessmodellierungssprachen und deren Anwendung gegeben.
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1 Grundlagen

Die Wirtschaftsinformatik ist als Disziplin zwischen der Betriebswirtschaftslehre und der Infor-
matik angesiedelt und befasst sich mit der Gestaltung von Informationssystemen (IS). Diese
werden als Kombination aus Mensch, Aufgabe und (Informations-)Technik (IT) verstanden
(Teubner, 1999). Der Mensch ist in diesem Zusammenhang die ausfihrende Stelle, welche
mit Unterstiitzung von Technik eine Aufgabe 16st. Vor diesem Hintergrund hat sich das Pro-
zessmanagement in den letzten Jahren als fester Teilbereich der Wirtschaftsinformatik etab-
liert, da — so VOM BROCKE ET AL. (2011, S. 394) — ,Geschéaftsprozesse in einem sozio-
technischen Kontext ausgefiihrt werden, welcher nicht von der involvierten Informationstech-
nologie getrennt werden kann“'. Ein Geschéftsprozess ist ein spezieller Prozess, welcher auf
den Unternehmenskontext eines Prozesses hindeutet. Zur Vereinfachung werden im Folgen-

den jedoch die Bezeichnungen Prozess und Geschéftsprozess synonym verwendet.

Informationssysteme und Prozesse sind heutzutage allgegenwartig, und eine Vielzahl von Pro-
zessen wird sowohl in Unternehmen als auch in Einrichtungen wie &ffentlichen Verwaltungen
oder Schulen ausgefiihrt. Allerdings sind die Prozesse den ,beteiligten Aufgabentragern [mog-
licherweise] nicht explizit bewusst oder bekannt* (Gaitanides & Stock, 2005, S. 361). Ein bei-
spielhafter Schulprozess ware die Aufnahme neuer Schiler, welche einen Eignungstest be-
stehen und ein Einzelgesprach fuihren missen, um einen Platz in der Schule angeboten zu
bekommen. Ein Prozess besteht aus mehreren Einzelaktivitdten. So sind in dem Beispiel meh-
rere Aktivitdten, wie z. B. die Testdurchfihrung, die Fiihrung des Einzelgesprachs sowie das
Treffen einer Aufnahmeentscheidung, notwendig. Ein Prozess ist daher wie folgt definiert:

,Ein Prozess ist die inhaltlich abgeschlossene, zeitliche und sachlogische Abfolge von
Aktivitdten, die zur Bearbeitung eines betriebswirtschaftlich relevanten Objektes notwen-
dig sind.”

(Becker & Kahn, 2008, S. 6)

Prozesse kdnnen nur ordnungsgemaf funktionieren, wenn sowohl die enthaltenen Aktivitaten,
die ausflihrenden Stellen und die technischen Mittel als auch verschiedene Prozesse unterei-
nander sinngeman koordiniert werden. In dem genannten Beispiel wiirde es daher keinen Sinn
ergeben, eine Aufnahmeentscheidung zu treffen, bevor die Testergebnisse eines Bewerbers
vorliegen oder das notwendige Einzelgesprach gefihrt wurde.

" Ubersetzt von VOM BROCKE ET AL. (2011, S. 394)
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Die Koordination ist Aufgabe des Prozessmanagements. Auf Grund der Fllle an vorhandenen
Prozessen gewinnt das Management von Prozessen immer mehr an Bedeutung. So ist nach
PWC (2011, S. 10) das ,Thema Geschaftsprozessmanagement [...] bei nahezu allen [...] be-
fragten Unternehmen, unabhangig von ihrer Gréf3e und Branche, ganz oben auf der Agenda
zur Organisationsentwicklung. Die Mehrzahl sieht einen direkten Zusammenhang zwischen
ihren Aktivitaten im Geschaftsprozessmanagement und ihrem heutigen Unternehmenserfolg®.

Das Management von Prozessen umfasst folglich sowohl Aspekte der Organisationentwick-
lung als auch der Planung der Technologie, welche die Ausfiihrung von Prozessaufgaben un-

terstitzt.

JEs befasst sich mit der] Ausrichtung der Anwendungssystem- und Organisationsge-

staltung im Unternehmen an dessen Geschéftsprozessen [...]. Hierunter wird die Pla-

nung, Steuerung und Kontrolle von inner- und (iberbetrieblichen Prozessen verstanden.”
BECKER (2012)

Die Organisationsgestaltung adressiert die Koordination der ausfihrenden Stellen, wahrend
das Anwendungssystem die Technik reprasentiert. Durch das Zusammenspiel dieser beiden
Bestandteile kann eine Aufgabe bearbeitet werden. Als Ziele des Prozessmanagements wer-
den unter anderem die Organisation und zielgerichtete Kontrolle von Prozessen (Schmelzer &
Sesselmann, 2010), die Automation von Prozessablaufen (Becker, Mathas, & Winkelmann,
2009) und die effiziente und strategische Ausrichtung und Integration von Prozessen (Lackes
& Siepermann, 2014) genannt.

Fir die Erreichung der Ziele nutzt das Prozessmanagement die Prozessmodellierung, die die
Ist-Prozesse (wie sind die Ablaufe heute?) und die Soll-Prozesse (wie sollen die Ablaufe zu-
kinftig gestaltet sein?) anschaulich beschreibt.

2 Prozessmodellierung

Die Prozessmodellierung stellt eine Kernaufgabe des Prozessmanagements dar und dient als
Grundlage fiur samtliche nachgelagerten Aufgaben des Prozessmanagements, wie z. B. die
Prozessausfiihrung oder -verbesserung. Die Modellierung hat zum Ziel, reale Prozesse sicht-
bar und sowohl flr Prozessteilnehmer als auch fir nicht involvierte Personen verstéandlich zu
machen, um somit ,die Kommunikationslicke zwischen Fachabteilung und IT-Abteilung zu

schlieRen” (Becker, Probandt, & Vering, 2012, S. 234), Wertschopfungstransparenz zu schaf-
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fen und Prozessverantwortlichkeiten zu bestimmen (Gaitanides, 2009). Dafir werden Prozess-
modelle erstellt, welche eine strukturierte, standardisierte und formale Abbildung dieser Pro-
zesse darstellen. Folglich kann die Prozessmodellierung wie folgt definiert werden:

,Die Prozessmodellierung umfasst sémtliche Aktivitdten der Konstruktion, Anwendung
und Wartung von Geschéftsprozessmodellen im Rahmen des Prozessmanagements®”.
(Becker, 2012)

Bei der Konstruktion von Prozessmodellen gilt es jedoch einige Aspekte zu beachten, um von
der Modellierung profitieren zu kdnnen. Diese Aspekte liefern die Grundsétze ordnungsmafi-
ger Modellierung (GoM — namentlich angelehnt an die Grundsatze ordnungsmaRiger Buchfiih-
rung (GoB)), welche als Erstellungsrichtlinien fir Prozessmodelle anzusehen sind (vgl. im
Folgenden Becker, Probandt, & Vering, 2012; Becker, Rosemann, & Schutte, 1995).

Der Grundsatz der Richtigkeit ist das A und O der Prozessmodellierung. Unterschieden wird
zwischen syntaktischer und semantischer Richtigkeit. Die syntaktische Richtigkeit ist gegeben,
wenn alle Regeln einer Modellierungssprache, mit der das Modell erzeugt wird, eingehalten
werden. Die semantische Richtigkeit dagegen zielt auf eine angemessene Darstellung des

vom Modellersteller beabsichtigten (beobachteten und zukdinftigen) Sachverhalts ab.

Der Grundsatz der Relevanz besagt, dass lediglich die fir den Zweck des Modells wichtigen
Informationen in das Modell aufgenommen werden sollen. Eine vollstandige Abbildung mit
samtlichen Einzelheiten des realen Prozesses ist also keineswegs erstrebenswert. Diese Be-
schrankung ermdglicht sowohl ein einfaches und effizientes Modellieren als auch eine bessere

Verstandlichkeit des konstruierten Prozessmodells.

Der Grundsatz der Wirtschaftlichkeit postuliert, dass Modelle mit mdglichst geringem
Modellierungsaufwand erstellt werden sollen. Das bedeutet z. B., Modelle nur so weit zu de-
taillieren, wie der Nutzen einer weiteren Detaillierung héher ist als deren Kosten. Dem Grund-
satz der Wirtschaftlichkeit entsprechend, sollen — wo vorhanden — Referenzmodelle genutzt
werden. Referenzmodelle sind allgemeinere Modelle, die fiir einen Sektor (z. B. Handel) oder

eine Branche (z. B. Konsumgtterindustrie) generelle Gliltigkeit haben.

In dem Beispiel haben somit die Einzelheiten zur Testdurchfiihrung keine Relevanz, da es hier
um einen Gesamtuberblick des Prozesses geht. Einzelheiten kdnnten dagegen in einem ge-

sonderten Teilprozess ,Testdurchfiihrung” dargestellt werden.

Der Grundsatz der Klarheit soll sicherstellen, dass Prozessmodelle anschaulich und mit dem

Ziel einer einfachen Lesbarkeit und leichten Verstandlichkeit fur Dritte erstellt werden. Dazu
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ist es erstrebenswert, unter anderem keine Kantenutberschneidung zu modellieren und ein ge-
eignetes Medium fir die Darstellung zu wahlen. Es sollte nicht das Ziel sein, mdglichst verwo-
bene, hochkomplexe und undurchsichtige Prozessmodelle zu erstellen und diese auf kleins-

tem Raum darzustellen.

Im Sinne einer Standardisierung postuliert der Grundsatz der Vergleichbarkeit, dass gleiche
reale Prozesse — insbesondere von unterschiedlichen Modellierern —in vergleichbare Prozess-
modelle umgesetzt werden sollen. Ziel ist dabei die Sicherstellung einer konsistenten Model-
lierung, unabhangig von den Praferenzen eines Modellierers. Dies spielt insbesondere bei der
Arbeit im Team und der Modellierung von vielen Prozessen eines Unternehmens eine groRRe
Rolle.

Die Vergleichbarkeit ware nicht gegeben, wenn ein zweiter Prozess auf gleicher Abstraktions-
ebene, d. h. hier ebenfalls fiir die Schaffung eines grundlegenden Prozessverstandnisses, mit

samtlichen Einzelheiten modelliert wiirde.

Der sechste Grundsatz adressiert den systematischen Aufbau von Prozessmodellen. So sol-
len in dem Modell beispielweise Organisationseinheiten eines Prozesses durch entspre-
chende Organisationseinheiten aus dem Organisationsmodell reprasentiert werden. Nur so

kann ein konsistentes Gesamtmodell erstellt werden.

Dieser systematische Aufbau ware nicht erfiillt, wenn eine Sekretéarin in dem Prozessmodell
die Eignungstest-Einladungen verschicken wirde, die Sekretérin in einem Organigramm aber
gar nicht abgebildet ware.

Die Erfullung dieser Grundsatze wird durch die Nutzung von Prozessmodellierungssprachen

unterstitzt, mit deren Hilfe Prozessmodelle erstellt werden.

3 Prozessmodellierungssprachen

3.1 Ubersicht

Im Allgemeinen kann bei Modellierungssprachen (oder auch Modellierungsnotationen) zwi-
schen textuellen und graphischen Modellierungssprachen differenziert werden. Da in der Pro-
zessmodellierung grofRer Wert auf eine leichte Zuganglichkeit der Modelle gelegt wird, sind die
meisten Prozessmodellierungssprachen den graphischen Sprachen zuzuordnen. Daher wer-
den diese im Folgenden naher betrachtet. Eine Prozessmodellierungssprache bestimmt die

Semantik und Syntax einer Modellierung. Die Syntax legt die zu verwendenden Symbole einer
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Modellierungssprache und deren mdgliche Kombinationen fest, wahrend die Semantik diesen
Konstrukten eine Bedeutung zuweist. So kann beispielweise durch die Syntax bestimmt wer-
den, dass zwei Rechtecke mittels eines Pfeils verbunden werden dirfen. Die Semantik fligt
diesem Konstrukt eine Bedeutung hinzu, indem die Rechtecke z. B. Aktivitaten reprasentieren
und der Pfeil die Ausfihrungsabfolge festlegt. Weiter kdnnen die Aktivitdten durch die Seman-
tik naher z. B. als Testdurchfiihrung sowie die darauffolgende Aufnahmeentscheidung spezi-
fiziert werden. Im Folgenden werden aus der Fille der Prozessmodellierungssprachen drei

naher betrachtet.

3.2 Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK)

Die EPK wurde 1992 mit dem Ziel entwickelt, eine (Re-)Dokumentation von unternehmensin-
ternen Geschaftsprozessen zu ermdglichen (vgl. Keller, Nittgens, & Scheer, 1992). Die grund-
legenden Elemente sind Ereignisse und Funktionen, welche in alternierender Reihenfolge den
Prozess reprasentieren. Es wird chronologisch von oben nach unten modelliert. Die Ereignisse
stellen Zustande zu einem Zeitpunkt dar und kdnnen entweder auslésend (,etwas ist zu tun*)
oder resultierend (,etwas ist getan“) sein. Die Funktionen sind Aktivitdten, welche die Durch-
fuhrung einer Tatigkeit beschreiben (,etwas tun®). Die Semantik wird fir Ereignisse und Funk-
tionen durch eine textuelle Beschreibung hinzugefiigt. Wahrend Funktionen flir atomare Tatig-
keiten stehen, steht eine Verfeinerung fir einen Unterprozess (z. B. die detaillierte Durchfiih-
rung eines Eignungstest).

Da Prozesse nicht immer linear ablaufen, sondern auch parallele (wie z. B. die gleichzeitige
Durchfiihrung des Aufnahmegesprachs und des Eignungstests) oder alternative Ablaufe még-
lich sind, bieten Konnektoren die Mdéglichkeit, Prozessablaufe zu teilen. Der UND-Konnektor
besagt, dass alle Prozesspfade zu durchlaufen sind, wahrend der ODER-Konnektor (inklusi-
ves ODER) die Durchfihrung mindestens eines Pfades und der XOR-Konnektor (exklusives
ODER) die Durchfiihrung genau eines Pfades vorschreibt. Konnektoren kénnen generell vor
und nach Funktionen und Ereignissen gesetzt werden. Eine Ausnahme besteht jedoch bei der
Verwendung des ODER- und des XOR-Konnektors nach einem Ereignis. Da Ereignisse keine
Entscheidungskompetenz besitzen, dirfen diese Konnektoren in diesem Fall nicht gesetzt

werden, da der ODER-Entscheidung eine Entscheidungs-Basis fehlen wiirde.

Ereignisse, Funktionen, Verfeinerungen und Konnektoren werden mittels eines gerichteten
Kontrollflusses verbunden, welcher die Ausfiihrungsreihenfolge festlegt. Darliber hinaus kén-
nen Funktionen und Verfeinerungen mit weiteren Elemente wie Organisationseinheiten oder

Systemen lber Ressourcenzuordnungen oder mit Daten tUber Datenfliisse verbunden werden.
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Abbildung 1 zeigt einen beispielhaften mit einer EPK dargestellten Aufnahmeprozess sowie

die Kernelemente der EPK.
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Abbi 1g 1: Pr beispiel und Kernel der EPK

Hinsichtlich der Grundsatze ordnungsmaRiger Modellierung muss man bei der Verwendung
der EPK besondere Vorsicht walten lassen. So ist im Sinne der Klarheit und Vergleichbarkeit
vom Modellierer sicherzustellen, dass keine Namenskonflikte bei der Verwendung von unter-
schiedlichen Bezeichnungen fur das gleiche Objekt auftreten. Dieser hat auch im Sinne des
systematischen Aufbaus dafiir Sorge zu tragen, dass z. B. im Prozessmodell verwendete Or-
ganisationseinheiten im Organisationsmodell (Organigramm) auch wirklich enthalten sind.
Ferner ist es entgegen des Grundsatzes der Wirtschaftlichkeit oft aufwandig, viele — oft selbst-

verstandliche — Ereignisse zu modellieren.

3.3 Business Process Model and Notation (BPMN)

Die Entwicklung der BPMN wurde 2001 begonnen und in der jetzigen Spezifikation 2.0 im Jahr
2011 veroffentlicht (vgl. OMG, 2011). BPMN hat zum Ziel, die Verstandlichkeit der erstellten
Modelle fir unterschiedlichste Beteiligte zu gewahrleisten (z. B. Entwickler, Geschéftsleute)
und eine phasenibergreifende Anwendung der Geschaftsprozesse, d. h. von der Erfassung

bis hin zur technischen Ausflihrung, zu unterstitzen.
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Die Kernelemente der BPMN sind den Gruppen Flussobjekte, Verbinder, Schwimmbahnen,
Daten und Artefakte zugeordnet. In der Gruppe der Flussobjekte sind Ereignisse, Aktivitaten
und Gateways zusammengefasst. Ereignisse stellen einen Zustand dar und kénnen, zusatz-
lich zu der Beschriftung, durch einen Ereignistypen (z. B. ein Nachrichtenereignis) ndher spe-
zifiziert werden. BPMN unterscheidet neben einer Vielzahl von Ereignistypen auch zwischen
Start-, Zwischen und Endereignissen. Zwingend erforderlich firr ein Prozessmodell sind jedoch
nur mindestens ein Start- und ein Endereignis, Zwischenereignisse werden nur genutzt, wenn

es als sinnvoll erachtet wird.

Die Aktivitaten in der BPMN sind in Aufgaben als atomare Arbeitsschritte und Teilprozesse zu
unterteilen. Wie auch bei den Ereignissen sind in der BPMN verschiedene Spezifizierungs-
maoglichkeiten gegeben. So kénnen Aufgaben durch einen Typ weiter charakterisiert werden
(z. B. als manuelle Tatigkeit) und alle Aktivitaten kénnen mit einer Markierung in ihrem Aus-

fuhrungsverhalten detaillierter beschrieben werden (z. B. als sich wiederholende Tatigkeit).

Die Gateways bieten die Moglichkeit einer Prozessteilung. Das exklusive Gateway fordert die
Durchfiihrung genau eines Prozesspfades, das inklusive die Durchfiihrung mindestens eines
Pfades und das parallele Gateway die Durchflihrung aller Pfade. Erganzend bietet die BPMN
zwei weitere Gateways flr die Abbildung komplexer (z. B. genau 3 aus 5) sowie ereignisba-
sierter Entscheidungen (z. B. fir die Unterscheidung zwischen mindlicher und schriftlicher

Zusage) an.

Die Modellierung von Organisationseinheiten wird liber Schwimmbahnen realisiert, welche in
Pools und Bahnen zu unterscheiden sind. Ein Pool entspricht einer beteiligten Organisation
(z. B. einer Schule), wahrend eine Bahn eine Organisationseinheit oder Person dieser Orga-
nisation darstellt (z. B. Schulleitung). Den Bahnen werden die beschriebenen Flussobjekte
zugeordnet. Modelliert wird chronologisch von links nach rechts. Diese Form der Modellierung
erlaubt die explizite Darstellung der Kommunikation zwischen Organisationseinheiten sowie

ganzen Organisationen.

Fir eine noch detailreichere Beschreibung ist es méglich, den Prozess mit Daten, wie beispiel-
weise einem Datenobjekt, oder mit zusatzlichen Artefakten, wie z. B. Anmerkungen, anzurei-
chern. Die Gruppe der Verbinder subsummiert den Sequenzfluss, welcher die Ausfiihrungs-
abfolge regelt, den Nachrichtenfluss fiir die Kommunikation zwischen Pools und die Assozia-
tion fur die Annotation von Daten und Artefakten. Abbildung 2 zeigt den exemplarischen Auf-

nahmeprozess in BPMN sowie deren Kernelemente.
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Abbildung 2: Pr beispiel und Kernel 1ite der BPMN

BPMN bietet viele Spezifizierungsmdglichkeiten der Kernelemente und fokussiert damit eine
eher technische Ausrichtung des Prozessmodells. Die daraus entstehende Komplexitat beein-
trachtigt jedoch die Grundsatze der Richtigkeit, der Relevanz und der Klarheit, da es schwierig
sein kann, eine angemessene Granularitat zu finden und einen realen Prozess zweckmalig
abzubilden. Zwar ist es moglich, durch eine Einschréankung der Elemente einfache Prozesse
zu erstellen, jedoch ist dies mit zusatzlichem Definitions- und Abstimmungsaufwand verbun-
den, was dem Grundsatz der Wirtschaftlichkeit widerspricht. Des Weiteren kénnen mogliche
Namenskonflikte die Klarheit und Vergleichbarkeit beeintrachtigen, und es fehlt an einer vor-

definierten Rahmenstruktur fir einen systematischen Aufbau.

3.4 icebricks

Die icebricks-Methode wurde im Jahr 2010 ausgearbeitet und wird seitdem kontinuierlich wei-
terentwickelt. Ziel von icebricks ist es, eine Methode bereitzustellen, welche die tUbersichtliche
Dokumentation und eine zielgerichtete Analyse von Geschéftsprozessen ermdéglicht, um eine
hdchstmdgliche Transparenz in Geschaftsprozessen eines Unternehmens zu schaffen.

Fundament der Methode ist eine 4-Ebenen-Architektur, welche es ermdglicht, Prozesse auf

unterschiedlichen Granularitatsstufen zu erfassen und Prozesse in einer festgelegten Struktur
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zu pflegen (vgl. im Folgenden Prof. Becker GmbH, 2015). Die oberste Ebene stellt der Ord-
nungsrahmen dar. Er dient als Orientierungs- und Ausgangspunkt zur Gliederung und Hierar-
chisierung der Aufgabenbereiche eines Unternehmens. Die wesentlichen Bereiche sind als
Hauptprozesse dargestellt (z. B. Schiilerverwaltung). Die Hauptprozesse werden auf der zwei-
ten Ebene (Hauptprozessebene) inhaltlich detailliert. Jeder Hauptprozess enthalt Detailpro-
zesse als Prozessschritte, wie z. B. den Prozess Aufnahme durchfiihren. Auf der dritten Ebene
(Detailprozessebene) wird jeder Detailprozess wiederum in seinen enthaltenen Prozessbau-
steinen dargestellt (z. B. Eignungstest-Einladung verschicken). Neben einem linearen Ablauf
eines Geschéaftsprozesses ermdglichen Verzweigungen zudem die Abbildung von parallel
oder bedingt ausgefiihrten Prozessschritten. Auf der vierten Ebene (Prozessbausteinebene)
kénnen den Prozessbausteinen beliebige Attribute, wie z. B. Namenslisten, Textbausteine
oder Organisationseinheiten, zugewiesen werden. Die Zuweisung von Attributen ist zudem
auch auf jeder anderen Ebene mdglich. Abbildung 3 zeigt die Ebenen sowie die Elemente der

icebricks-Architektur.

icebricks-Kernelemente

Ebenen & Prozesse Glossare

Geschaftsobiek Tatigkai
Aufnahme durchfiihren

Eignungstest-Einladung fihren
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Ordnungsrahmen mit
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Einzelgesprach _ [l
fiihren

S
vy

Hauptprozess mit
Detailprozessen

Detailprozess mit

Prozessbausteinen _Sekre'anai
Lehrpersonal
=T Prozessbaustein mit

Abbildung 3: Kernelemente von icebricks

Die Beschreibung der Prozesse wird durch ein standardisiertes Glossar unterstitzt. Dafur kdn-
nen Geschaftsobjekte und Tatigkeiten angelegt und miteinander kombiniert werden. Wahrend
die Hauptprozesse nur durch ein Geschéaftsobjekt beschrieben werden (z. B. Schiilerverwal-

tung), werden Detailprozesse und Prozessbausteine durch eine Kombination von einem Ge-
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schaftsobjekt (z. B. Eignungstest) und einer Tatigkeit (z. B. durchfiihren) beschrieben. Auf Zu-
standsbeschreibungen wird fiir eine mdglichst einfache Modellierung ganzlich verzichtet. Des
Weiteren ist es moglich, Hierarchien anzulegen, mit denen z. B. die Darstellung eines Organi-
gramms mdglich ist. Deren Elemente kdnnen Uber ein Attribut einem Hauptprozess, Detailpro-
zess oder Prozessbaustein zugewiesen werden. Abbildung 4 zeigt das Beispiel des Aufnah-

meprozesses in den verschiedenen Ebenen.

ElQnuNgStest- | org.Einheit: Sekretariat
- Einladung Dokument. _ Eignungstest.Einladung
verschicken

Aufnahme f:;ﬂ::;‘; Eignungstest Einzelgespréich g;gﬁ(;‘n‘;"
durchfiihren durchfiihren fiihren

Org.Einheit
. . . Aufnahme Schuleitung
entscheiden

Abbild g 4: Pri beispiel in icebricks

Ordnungsrahmen
Schule

Schillerverwaltung

Die icebricks-Methode hat zum Ziel, die Einhaltung der Grundsatze ordnungsmafiger Model-
lierung durch ihre vordefinierte Architektur zu forcieren. Die Richtigkeit eines Modells wird da-
bei durch eine einfache Prozessgestaltung mit moglichst wenigen Fehlerquellen unterstitzt.
Des Weiteren wird eine Modellierung der wirklich relevanten Sachverhalte durch die 4-
Ebenen-Architektur geférdert, da so eine gewisse Granularitat vorgegeben wird. Zudem wird
sichergestellt, dass nachtragliche Korrekturen — insbesondere bezuglich der Richtigkeit und
Relevanz — auf ein Minimum reduziert werden kénnen. Dies ermdglicht eine wirtschaftlich
effiziente Modellierung. Durch die simplen Prozesse und das vorhandene Glossar wird aulRer-
dem ein klar verstandliches und vergleichbares Prozessmodell erzeugt, da unnétige Komple-
xitdt und Namenskonflikte so vermieden werden kénnen. SchlieRlich unterstiitzen das Anlegen
und Verwenden von Hierarchien sowie die 4-Ebenen-Architektur auch den Grundsatz des sys-
tematischen Aufbaus, da eine Orientierungsstruktur von der Methode bereitgestellt wird und

in einem Modell verwendete Elemente in zusatzlichen Strukturen abgebildet werden kénnen.

4 Zusammenfassung

Die Prozessmodellierung ist ein essentieller Bestandteil des Prozessmanagements. Fir die
Modellierung ist die Wahl der richtigen Modellierungssprache unabdinglich, wobei richtig in
diesem Fall als zweckmaRig anzusehen ist. In Betrachtung der vorgestellten Prozessmodel-
lierungssprachen findet sich eine unterschiedliche Machtigkeit der Sprachen. Wahrend BPMN

eine sehr ausdrucksstarke Sprache mit vielen Spezifizierungsmaglichkeiten ist, sind in der

276 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



Einflihrung in Prozessmanagement

EPK schon deutlich weniger und in icebricks noch weniger Moglichkeiten fiir die Spezifizierung
von Kernelementen vorhanden. Es ist somit im Vorhinein festzulegen, welchem Zweck ein zu
erstellendes Prozessmodell dienen soll. Fur eine technisch weiterverwertbare Modellierung ist
daher eher eine sehr machtige Sprache wie BPMN zu wahlen, welche jedoch fur den Zweck
der simplen Erfassung und Abbildung von Prozessen auf Grund ihrer Komplexitat eher auf-
wandig ist. In diesem Fall sollte auf eine eher reduzierte Sprache wie icebricks oder EPK zu-
riickgegriffen werden. Jedoch ist die Modellierung selbst nach der Auswahl der Modellierungs-
sprache mit einigen Schwierigkeiten verbunden. Diese Schwierigkeiten sollen durch die GoM
auf ein Minimum reduziert werden. Allerdings werden diese Grundséatze von den Modellie-
rungssprachen unterschiedlich adressiert und umgesetzt. Unabhangig davon, welche Model-
lierungssprache man verwendet, ist bei der Gestaltung von zukiinftigen Prozessen immer nach
dem Schema ,Weglassen — Vereinfachen — Automatisieren” vorzugehen, und zwar genau in
dieser Reihenfolge. Wenn unsinnige Prozesse automatisiert werden, entstehen automatisierte
unsinnige Prozesse (also immer noch unsinnig). Zuerst sind alle Prozessschritte zu eliminie-
ren, die zur Erflllung der gestellten Aufgabe nicht notwendig sind. Die verbleibenden Prozess-
schritte sind so einfach wie méglich durchzufiihren. Wenn dies erreicht ist, kann die Automa-

tisierung der Prozesse (z. B. durch IT-Systeme) erfolgen.

Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13 277



Einflihrung in Prozessmanagement

Literaturverzeichnis

Becker, J. (2012). Geschéftsprozessmodellierung. Zugriff am 27.03.2015, unter
http://www.enzyklopaedie-der-wirtschaftsinformatik.de/wi-enzyklopaedie/lexikon/is-
management/Systementwicklung/Hauptaktivitaten-der-
Systementwicklung/Problemanalyse-/Geschaftsprozessmodellierung

Becker, J., & Kahn, D. (2008). Der Prozess im Fokus. In J. Becker, M. Kugeler, & M.
Rosemann (Hrsg.), Prozessmanagement: Ein Leitfaden zur prozessorientierten
Organisationsgestaltung (S. 3—16). Berlin/Heidelberg, Deutschland: Springer.

Becker, J., Mathas, C., & Winkelmann, A. (2009). Geschéftsprozessmanagement.
Berlin/Heidelberg, Deutschland: Springer.

Becker, J., Probandt, W., & Vering, O. (2012). Grundsétze ordnungsméRiger Modellierung:
Konzeption und Praxisbeispiel fiir ein effizientes Prozessmanagement.
Berlin/Heidelberg, Deutschland.

Becker, J., Rosemann, M., & Schiitte, R. (1995). Grundsatze ordnungsmaRiger
Modellierung. Wirtschaftsinformatik, 37(5), 435—445.

Gaitanides, M. (2009). Geschaftsprozess und Prozessmanagement. In H. Pongratz, T.
Tramm, & K. Wilbers (Hrsg.), Prozessorientierte Wirtschaftsdidaktik und Einsatz von
ERP-Systemen im kaufmé&nnischen Unterricht (S. 11-29). Aachen, Deutschland:
Shaker Verlag.

Gaitanides, M., & Stock, R. (2005). Geschaftsprozesse in Marketing und Vertrieb. In A. Haas
& B. Ivens (Hrsg.), Innovatives Marketing: Entscheidungsfelder - Management -
Instrumente (S. 359-384). Wiesbaden, Deutschland: Gabler.

Keller, G., Nittgens, M., & Scheer, A.-W. (1992). Semantische Prozelmodellierung auf der
Grundlage “Ereignisgesteuerter ProzeRketten (EPK).” In A.-W. Scheer (Hrsg.),
Veroéffentlichungen des Instituts fiir Wirtschaftsinformatik, Heft 89. Saarbriicken,
Deutschland.

Lackes, R., & Siepermann, M. (2014). Gabler Wirtschaftslexikon, Keyword:
Geschaftsprozessmanagement. Zugriff am 17.06.2014, unter
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/1057697/geschaeftsprozessmanagement-
v4.html

OMG. (2011). Business Process Model and Notation (BPMN) Specification, Version 2.0.
Needham, USA.

278 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



Einflihrung in Prozessmanagement

Prof. Becker GmbH. (2015). icebricks - Die Architektur. Zugriff am 06.05.2015, unter
http://www.prof-becker.de/de/kategorie/icebricks/icebricks-die-architektur/

PwC. (2011). Zukunftsthema Geschéftsprozessmanagement. Zugriff am 07.05.2015, unter
http://www.pwc.de/de_DE/de/prozessoptimierung/assets/PwC-GPM-Studie.pdf

Schmelzer, H. J., & Sesselmann, W. (2010). Geschéftsprozessmanagement in der Praxis:
Kunden zufrieden stellen - Produktivitét steigern - Wert erhéhen (7. Auflage).
Minchen, Deutschland: Carl Hanser Verlag.

Teubner, R. A. (1999). Organisations- und Informationssystemgestaltung: Theoretische
Grundlagen und integrierte Methoden. Wiesbaden, Deutschland: Deutscher
Universitats-Verlag.

Vom Brocke, J., Becker, J., Braccini, A. M., Butleris, R., Hofreiter, B., Kapocius, K., ...
Wrycza, S. (2011). Current and Future Issues in BPM Research: A European
Perspective from the ERCIS Meeting 2010. Communications of the Association for
Information Systems (CAIS), 28(25), 393-414.

Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13 279



Michael Gaitanides

Prozessmanagement — Ansatze und Anwendun-
gen

Der Beitrag befasst sich zunachst mit Definition und Funktion des Prozessmanagements. Da-
rauf aufbauend werden Merkmale und Vorgehensweise prozessorientierter Gestaltung sozia-
ler Systeme beschrieben. Im Vordergrund stehen dabei Ziele als auch Phasen eines Vorge-
hensmodells zur Etablierung einer Prozessorganisation. Es folgen beispielhaft ausgewahlte
Anwendungsbereiche des Prozessmanagements. Da Prozessmanagement in einem 6kono-
mischen Kontext entstanden ist, wird zunachst die empirische Bedeutung an Hand einschla-
giger Studien, aber auch Anwendungsprobleme in der Deutschen Wirtschaft untersucht und
Zukunftsperspektiven ausgelotet. Der Einsatz des Prozessmanagements in Krankenhausern
und in der offentlichen Verwaltung soll zeigen, dass es gerade in nichtkommerziellen Anwen-
dungsfeldern stark verbreitet ist. Schlieflich wird am Beispiel des FuRballspiels verdeutlicht,
dass selbst unter variierenden Bedingungen stabile Prozessmuster eingelibt und erfolgreich
eingesetzt werden kénnen. Hier gibt es zwar keinen ,One Best Way*, vielmehr muss ein Re-
pertoire situativer Prozessablaufe zur Verfigung stehen, um auf alternative Spielsituationen
angemessen reagieren zu kdnnen. Dies setzt bei den beteiligten Akteuren ein gemeinsames,

kontingentes Prozessverstandnis voraus.

AbschlieBend wird nun der Bezug des Prozessmanagements zur Schule hergestellt. Die viel-
seitigen Anwendungen legten es nahe, auch und gerade die schulischen Erziehungs- und Bil-
dungsprozesse als ein Anwendungsproblem des Prozessmanagements in den Blick zu neh-
men. Lehr- und Lernprozesse beinhalten sowohl technische Aspekte, wie z. B. das Qualitats-
management, als auch sozialkommunikative Aspekte, wie z. B. Informations- und Beziehungs-
gestaltung. Der Beitrag versucht daher, auf der Grundlage der Erfahrungen aus unterschiedli-
chen Kontexten zu dem Anwendungsfeld Schule lberzuleiten und diesbeziiglich Erfahrungs-

wissen zur Verfligung zu stellen.
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1 Prozessmanagement als generelles
Handlungsmuster

Der Begriff ,Prozess” stammt aus dem lateinischen ,procedere”, das sich mit vorriicken, vor-
warts gehen oder vorankommen Ubersetzen lasst. Ein ,Prozess"” ist eine zeitlich oder rdumlich
strukturierte Abfolge von Aktivitdten mit definiertem Anfang und Ende. Prozesse bestehen aus
Arbeitsschritten bzw. Transformationen materieller oder immaterieller Glter zwecks Erstellung
von Leistungen fur Kunden. Im Vordergrund steht Dynamik in Kontrast zu ,Struktur®, die mit
Begriffen wie Statik bzw. Stabilitat assoziiert ist. Prozesse werden von Ereignissen ausgelost
und enden mit Ereignissen, die fir den Akteur, fir den sie adressiert sind, werthaltig sind.
Zusammenfassend bezeichnet Hammer einen Prozess als ,structure for action” (Hammer &
Champy, 2003, S. 52). Prozesse sind auch in unserem Alltagsleben allgegenwartig. Sie treten
als Vorstrukturierungen flir Handlungsablaufe in Erscheinung. Um nur einige zu nennen: Pla-
nung der Fahrtroute zum Arbeitsplatz oder in den Urlaub, Einkaufen oder Kochen nach einem
Kochrezept, Studieren oder Schule besuchen unter Einhalten von curricularen Vorgaben oder

Stundenplanen.

1.1 Elemente prozessorientierten Managements

Das fraglos wichtigste Fundament fiir das Prozessmanagement ist das Prozesskonzept. Es
beinhaltet die Ablésung von funktional arbeitsteiliger Organisationsprinzipien durch eine kon-
sequente Orientierung auf bereichslibergreifende Geschéaftsaktivitaten, die nicht nur wert-
schopfende, sondern auch administrative Aufgaben umfassen. Ein entsprechendes organisa-
torisches Design unterscheidet Kern- und Supportprozesse, wobei erstere i. d. R. auf externe
Kunden ausgerichtet sind und Wettbewerbsvorteile generieren sollen und letztere fir interne
Kunden bzw. andere Kernprozesse Leistungen erzeugen. Schnittstellen zwischen Bearbei-
tungsstationen sollen entfallen und Abstimmungsaufwand reduziert werden, indem die Ge-

schaftsprozesse funktions- und abteilungstibergreifend angelegt sind.

Ein zweites wesentliches Element ist die Kundenorientierung. Prozesse werden an ihren Leis-
tungen fur interne wie externe Kunden beurteilt und ihre Wertschépfung am Kundennutzen
gemessen. Leistungsniveaus werden im Rahmen von sog. Service Level Agreements zwi-
schen den sog. Prozessownern (Prozesseignern) ausgehandelt. Benchmarking interner Pro-
zesse ebenso wie das Outsourcing von Prozessen orientieren sich an dem Kriterium ,Kunden-
nutzen®. Die kundenorientierte oder vorgangsorientierte Rundumbearbeitung erfolgt meist

durch Teams. Prozess- oder Case-Teams sollen Vorgéange ganzheitlich und integrativ bear-
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beiten, um Servicequalitat des Prozesses zu verbessern und Bearbeitungszeiten zu verrin-
gern. Kundenorientierung und integrierte Rundumbearbeitung setzen voraus, dass Mitarbeiter
Uber ausreichende Handlungsspielrdume verfligen und beféhigt werden, nutzenstiftende Initi-

ativen fur den Kunden zu entwickeln und -umzusetzen (Empowerment).

Ein weiterer Baustein des Prozessmanagements ist die Informationstechnologie. Kundenori-
entierung und Rundumbearbeitung verlangen dezentralen Zugriff auf handlungsrelevante Da-
ten. Informationstechnologie wird daher als ,Enabler” fir das Prozessmanagement gesehen.
Die IT ermdglicht es erst, integrierte Geschaftsprozesse zu beherrschen. Ihr kommt daher be-
sondere Bedeutung beim innovativen Entwurf und bei effizienter technischer Umsetzung von
Geschaftsprozessen zu. Dabei geht es nicht nur um die Unterstiitzung bestehender Prozesse,
sondern ein prozessorientiertes luK-Konzept kann auch grundlegend neue Gestaltungsoptio-

nen eroffnen.

Prozesse werden als gerichtete Graphen abgebildet, die Aktionen und Ereignisse enthalten,
sowie Aufspaltungen (Verzweigungen) und Vereinigung des Vorgangs mittels Konnektoren
(und/oder). Die Symbole und Syntaxregeln variieren je nach ,Schule” bzw. Verfasser. Als Bei-
spiel lassen sich die sog. Ereignisgesteuerten Prozessketten (EPK) von Scheer (vgl. G. Keller
& M. Nuttgens & A.-W. Scheer, 1992) anfiihren. Die Ablaufdiagramme dienen in erster Linie
der Implementierung und Nutzung von Standardsoftware, der Optimierung von Geschéaftspro-
zessen und nicht zuletzt auch der Prozesskostenrechnung.

1.2 Wissen und Kompetenzen

Abstrakte Prozessbeschreibungen lassen in aller Regel Interpretations- und Handlungsspiel-
raume zu. Sie mussen daher durch spezifisches Wissen der einzelnen Akteure erganzt wer-
den, wenn sie in konkreten Handlungszusammenhangen angewendet werden sollen. Pro-
zessmanagement enthalt daher immer auch eine Wissenskomponente, die in den Routinen
der beteiligten Akteure geronnen ist. Diese Wissenskomponente erstreckt sich auf kollektive
Interaktionen der Prozessbeteiligten, deren Aktivitdten durch einen Geschaftsprozess ver-
knUpft sind. Zwar sind die individuellen Fahigkeiten und Kenntnisse der Prozessbeteiligten das
Fundament organisationalen Wissens, es entfaltet seinen Wert aber erst durch die Prozessor-
ganisation, die individuelles Wissen verkniipft und biindelt. Das im Geschaftsprozess veran-
kerte spezifische Wissen bildet daher die Basis von sogenannten ,Kernkompetenzen® des Un-
ternehmens, die dem betreffenden Unternehmen nachhaltige Wettbewerbsvorteile verschaf-

fen kénnen.
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Kernkompetenzen beinhalten die Fahigkeit, hinsichtlich spezifischer, sogenannter ,kritischer”
Erfolgsfaktoren eine herausragende Wettbewerbsposition oder gar eine Alleinstellung zu rea-
lisieren. Solcherart Erfolgsfaktoren kénnen auf ganz unterschiedliche Leistungsmerkmale fo-
kussiert sein, wie Produkt- und Leistungsprogramm, Produktqualitat, Lieferbereitschaft, Appli-
kationswissen, Kundenservice oder Reputation (vgl. Schmelzer & Sesselmann, 2010, S. 98ff.).
Insbesondere das Qualitatsmanagement profitiert von der Prozessorientierung, da Qualitats-
kriterien nicht mehr nur an der Marktleistung gemessen werden kann, sondern Uber den ge-
samten Leistungsprozess kontrolliert werden. Diese Erfolgsfaktoren setzen Fahigkeiten vo-
raus, die nicht ohne weiteres imitierbar, nicht substituierbar, unternehmensspezifisch und be-

sonderen Kundennutzen generierend sind.

1.3 Prozessorganisation zwischen funktionaler und produktorientierter Organisation

Die aufbauorganisatorischen Gestaltungskriterien sind Funktion, Produkt sowie Prozess. Mit-
tels der Prozessorientierung werden die Koordinationsprobleme, die sowohl bei der funktiona-
len Organisation als auch bei produktorientierten Organisation auftreten, vermieden. Vorteile
der funktionalen Spezialisierung liegen bei hoch repetitiver Leistungserstellung, die Ressour-
ceneffizienz durch hohe Auslastung der eingesetzten personellen und materiellen Ressourcen
ermdglicht. Vorteile der produktorganisierten Organisation liegen vor allem bei differenzierten,
hoch spezifischen Produktprogrammen in volatilen Markten auf. Die prozessorientierte Orga-
nisation entfaltet dagegen ihre 6konomischen Vorteile als effizienter Koordinationsmechanis-
mus immer dann, wenn die Austauschbeziehungen nicht extremen Auspragungen von Spezi-
fitat, Unsicherheit oder Wiederholungshaufigkeit der organisationsinternen Leistungserstel-
lung unterworfen sind. Die Vorteilhaftigkeit der Prozessorganisation liegt vor allem bei deren
mittlerer Auspragung vor. Die Prozessorganisation kann jedoch immer als zusatzliches funkti-

ons- bzw. produktiibergreifendes Koordinationsinstrument genutzt werden.

1.4 Phasen der Einflhrung einer prozessorientierter Organisation

1.4.1 Prozessidentifikation

Die Einfiihrung des Prozessmanagements beinhaltet eine Vielzahl aufeinander aufbauender
und sich gegenseitig bedingender Aktivitaten. Daher I8sst sich organisatorischer Wandel nicht

linear und von oben nach unten initiieren und umsetzen.

In der Literatur lassen sich zwei grundsatzliche Vorgehensweisen bei der Prozessidentifikation

finden (vgl. Gaitanides 2012, S. 115ff.). Zum einen wird der marktorientierte Prozessentwurf
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vorgeschlagen. Der Prozessidentifizierung liegen Nutzenkriterien der Kunden wie Liefertreue,
Produktqualitéat oder Produktpreise zu Grunde. Ausgehend von allgemeinen Leistungsprozes-
sen wie dem Marktkommunikationsprozess oder der Auftragsabwicklung, die in allen Unter-
nehmen anzutreffen sind, handelt es sich bei Identifikation und Definition zunachst um deren
top down-Konkretisierung. Demgegenuber setzt eine ressourcenorientierte Prozessidentifika-
tion bei den kritischen Erfolgsfaktoren an. Ausgehend von den unternehmenseigenen Kompe-
tenzen zur Generierung von Kundennutzen sind Unternehmensaktivitdten zu identifizieren,
welche auf einzigartigen Fahigkeiten des Unternehmens beruhen. Zur Identifikation solcher
Kernprozesse sind zunachst diejenigen Kompetenzen zu bestimmen, die Wettbewerbsvorteile
fir das Unternehmen zu generieren in der Lage sind. Die Identifikation von Kernprozessen
besteht dann in der Bestimmung von Fahigkeitsclustern, die fur das Entstehen von Kernleis-
tungen verantwortlich sind. Bei der Prozessidentifikation wird also danach gefragt, welches die
im Rahmen der strategischen Analyse ermittelten wettbewerbskritischen Fahigkeiten sind, und
wie diese in Geschaftsprozessen zu organisieren und zu beherrschen sind. Prozessentwurf
und -struktur sind jedoch von einer bottom up angelegt, da spezifisches Wissen, Routinen,
Rechte oder Technologien identifiziert und entsprechende Prozesse erst auf hierarchisch ho-
herer Ebene zu einer Prozessorganisation gruppiert werden. Supportprozesse haben dabei
unterstiitzende Funktion fiir Kernprozesse und kénnen daher erst im Kontext definierter Kern-
prozesse entworfen werden. Die Prozessarchitektur des Unternehmens besteht entsprechend
aus den kundenorientierten Kernleistungen und den sie unterstitzenden Supportleistungen.

Der unternehmensspezifische Ansatz der Prozessidentifikation ist der Gefahr ausgesetzt, die
erfolgskritischen Kernprozesse nicht vollstandig zu erfassen. Die strategische Analyse muss
daher die entsprechenden Fahigkeitskomplexe nicht nur identifiziert haben, sondern auch de-
ren dynamische Entwicklung als Input fir die Prozessidentifikation zur Verfiigung stellen kén-
nen. Die unternehmensspezifische Prozessidentifizierung liefert zusammenfassend die Pro-
zessarchitektur (vgl. Speck & Schnetgdke, 2008, S. 195ff.), in der

= die wesentlichen Quellen fur Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens in Kernprozessen
abgebildet sind,

= alle Kern- und Supportprozesse eines Unternehmens und deren Leistungsbeziehungen auf-
geflhrt sind,

= grobe Prozessbeschreibungen den Ausgangspunkt fur die weitere Modellierung bilden,

eine erste Gruppierung der Kern- und Supportprozesse nach der Schnittstellenintensitat vor-
genommen wird, derart, dass die Prozessinterdependenzen zwischen den einzelnen Téatig-

keitskomplexen mdéglichst gering sind.
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Nicht zuletzt bedarf es bei Einfihrung des Prozessmanagements einer Analyse des Reife-
grads der Organisation. Ein zu dramatischer kultureller Wandel kann die erwlinschten Wirkun-
gen zu Nichte machen, wenn die betroffenen Mitarbeiter nicht hinsichtlich Wissen und Motiva-
tion vorbereitet werden. Verunsicherung und Demotivation kdnnen die erwarteten Erfolge ver-
zbdgern, wenn nicht gar das Projekt zum Scheitern bringen. Der Einsatz von Instrumenten des
Change Managements kann hier hilfreich sein.

Bei der Prozessidentifikation handelt es sich fraglos um die alle weiteren Aktivitaten determi-
nierende und damit zugleich erfolgsbestimmende Phase. Unter Prozessidentifikation und -ent-

wurf werden mithin folgende Schllsselaktivitaten verstanden:

= Entwurf der Hauptprozesse

= Festlegung der Prozessgrenzen

= Bestimmung der strategischen Relevanz der Prozesse
= Analyse des Verbesserungsbedarfs der Prozesse

= Schaffung eines kulturellen ,Unterbaus” der Prozesse.

1.4.2 Prozessstrukturierung, -modellierung und -design

Das Design von Geschéftsprozessen bzw. Prozessoptimierung findet im Spannungsfeld von
Qualitats-, Kosten- und Zeitkriterien statt. Dabei ist der Frage nachzugehen, ob und unter wel-
chen Bedingungen tiefgreifende Reorganisationsprozesse komplementére Lésungen beziig-
lich dieser Ziele zulassen. Darlber hinaus werden Gestaltungsziele wie Starkung der Innova-
tionsfahigkeit oder Reduzierung der internen Komplexitat vorgeschlagen. Hierzu dienen Ver-
besserungsprogramme wie ,Eliminieren®, ,Anderung der Reihenfolge*®, ,Hinzufiigen fehlender
Schritte®, ,Integration”, ,Automatisieren, ,Beschleunigen” oder ,Parallelisieren der Teilpro-
zesse. Besonderes Augenmerk sollte dabei auf Schnittstellen zwischen organisatorischen Ein-
heiten bzw. Stellen gelegt werden (Kugeler & Vieting, 2012, S. 225f.)

Abschlielend sollte das Prozesssystem hinsichtlich seiner Leistungsfahigkeit einer Benchmar-
king-Analyse der Wettbewerber unterzogen werden. Es zahlt zu den gesicherten Wissensbe-
standen, dass das ,Redesign“ von Prozessen nicht in einem, sondern in mehreren Optimie-
rungsschritten — erganzt um TQM-Malnahmen — zu vollziehen ist. Fundamentaler Wandel
(Reengineering) wird daher von kontinuierlicher Verbesserung (TQM) zu begleiten sein.
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1.4.3 Prozessimplementierung

Fir die Umsetzung des ,Redesigns” gibt es eine Vielzahl von institutionellen und prozessualen
Implementierungsvorschlagen. Die Einfiihrungsmodelle zeichnen sich durch top down ange-
legte Zielvorgaben und bottom up generierte Umsetzungsmallnahmen aus. Der Prozessver-
antwortliche sollte tiber kommunikative Fahigkeiten verfligen, die eine Kultur des Wandels zur
Foérderung der Zusammenarbeit Uber Funktionsgrenze hinaus schafft. In diesem Zusammen-
hang wird auch die Lern- und Wissenskomponente als Voraussetzung fur erfolgreiche organi-
satorische Veranderungsstrategien erforderlich, da die Integration ehedem funktionaler Teil-
aufgaben in einem Geschaftsprozesse und dessen Ubertragung auf Teams erforderlich ist.
Erst aus der Integration von Prozess- und Wissensmanagement kdnnen strategische Kern-

kompetenzen erwachsen.

2 Anwendungen des Prozessmanagement

2.1 Zum Stand der Prozessorientierung in der deutschen Wirtschaft

Fur die meisten Unternehmen (in den Studien je nach Stichprobe um 75 % der befragten Un-
ternehmen) ist das Prozessmanagement nach wie vor ein aktuelles Thema (Mdller, 2011, S.
20). Dabei wird Prozessmanagement als essentieller strategischer Baustein verstanden (Ga-
datsch & Vaziri, 2012, S. 1). In diesem Zusammenhang werden erhebliche Effizienzvorteile
und die Starkung von Wettbewerbsvorteilen als maRgebliche Griinde fir die Einflihrung ge-
nannt (Dombrowski & Grundei & Schmidtchen, 2015, S. 65). Jedoch unterscheiden sich die
Unternehmen hinsichtlich der unternehmensinternen Durchdringung nach Branche und GroRRe
(Liebert, 2012, 72f.). Hier sind es vor allem Unternehmen aus den Branchen Automobilzulie-
ferer, Maschinenbau, Textil, Stahl und Elektro, die dem Geschaftsprozessmanagement einen
hohen Beitrag zum Unternehmenserfolg beimessen (Miller, 2011, S. 16). Hinsichtlich der Un-
ternehmensgréle zeichnet sich ab, dass kleinere bzw. mittelgroRe Unternehmen sich haufiger
nach Prozessen organisiert haben (Dombrowski & Grundei & Schmidtchen, 2015, S. 66). Al-
lerdings verzichten auch GroRunternehmen nicht grundsatzlich auf die Prozessorientierung.
Zwar ist die Unternehmensspitze meist funktionsorientiert organisiert, im Bereich des mittleren
und unteren Managements — insbesondere im wertschdpfenden Bereich — dominiert allerdings
wiederum der Prozess als Gliederungskriterium (Liebert, 2012, S.75), wodurch matrixartige
Koordinationsstrukturen entstehen kénnen. Die Prozessorganisation bendétigt danach ein be-
stimmtes MaR an Uberschaubarkeit und Ubersichtlichkeit, um seine Wirksamkeit als organi-

satorischer Koordinationsmechanismus entfalten zu konnen. Auf diese Weise sollen punktuell

286 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



Prozessmanagement — Ansatze und Anwendungen

die Schwachen eines rein funktions- bzw. produktorientierten Weisungsgefliges beim Schnitt-
stellenmanagement beseitigt werden. Haufig wird dabei die bereichstbergreifende Koordina-
tion auf Prozessteams bzw. Prozessverantwortliche (in 67,5 % der Félle) Gbertragen (Liebert,
2012, S.77f.).

Die Defizite des Prozessmanagements in der Praxis liegen demzufolge noch in der begrenzten
Kompetenzausstattung der Prozessverantwortlichen bzw. -teams. Prozessorientiertes Kenn-
zahlenmanagement, Entlohnungssysteme sowie die strategische Verankerung des Prozess-
managements (Liebert, 2012, S.98) sind in der Unternehmenspraxis noch nicht so ausgebildet,
als dass den Prozessmanagern ungeteilte Prozessverantwortung zugewiesen und prozessbe-
zogene Belohnungssysteme etabliert werden kénnten. Prozesseffizienz als Quelle fir nach-
haltige strategische Wettbewerbsvorteile muss sich in Zukunft noch starker profilieren.

2.2 Ausgewahlte nicht-kommerzielle Anwendungen des Prozessmanagement
Prozessmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung

Prozessmanagement ist mittlerweile in den verschiedensten Organisationstypen anzutreffen.
Neben den oben aufgefiihrten privatwirtschaftlichen Unternehmen finden sich diverse Anwen-
dungen in &ffentlichen Verwaltungen. Das methodische Vorgehen entspricht hier grundsatzlich
dem in der Privatwirtschaft. Dabei handelt es sich um Prozesse innerhalb einer oder mehreren
Verwaltungen, zwischen Verwaltung und Blrgern sowie zwischen Verwaltung und Unterneh-
men. Der Einsatz erfolgt mit dem Ziel, die Wirtschaftlichkeit des Verwaltungshandelns inner-

halb arbeitsteiliger, mehrstufig vernetzter Handlungsvollziige zu verbessern.

Prozessmanagement gilt als ein synonym fur moderne Verwaltung. Die im Reformansatz
,neues Steuerungsmodell” angesprochene Verbindung von Kosten-, Qualitats- und Zeitzielen
erfahren im Prozessmanagement ihre explizite Berlicksichtigung in Form der Prozesskosten-
rechnung, dem Prozessqualitats- und Prozesszeitmanagement. (Seifert, 1998, S. 164ff). In
der oOffentlichen Verwaltung bietet sich im Unterschied zu privaten Unternehmen eine idealty-
pische Modellierung von Prozessen zur Erstellung von Verwaltungsleistungen an (Briigge-
meier, 2012, S. 74). Prozesse kénnen so die Basis flr eine informationstechnische Infrastruk-
tur bilden und die Transparenz und Dienstleistungsorientierung in der Verwaltung unterstitzen
bzw. gewahrleisten (vgl. KGSt, 2015). Ferner kann die Prozessorganisation einen wertvollen
Beitrag zur Erhéhung der Akzeptanz leisten. Die Regulierungsfunktion der 6ffentlichen Ver-
waltung wird erfahrungsgemaRl von den Betroffenen eher akzeptiert, wenn ein kompetenter

Ansprechpartner Uber Details und Griinde Auskunft geben kann (Hunziker, 1999, S.168).
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Kommunen optimieren ihre Prozesse (Beutel, 2012, S. 107), um

= durch Kostensenkungen ihre Haushalte zu konsolidieren,

= den Burgerservice durch IT-Lésungen effizienter zu gestalten,

= die Qualitat ihrer Dienstleistungen fiir Birger und Kunden zu verbessern,
= den gesetzlichen Vorgaben zu entsprechen,

= sich mit Partnerkommunen zu vernetzen (z. B. Shared Services).

Referenzmodelle kénnen dabei bundesweit eingesetzt werden, was Entwicklungskosten und
Qualitat von Prozessoptimierungsprojekten zu Gute kommt. Beispiele hierfir sind Genehmi-
gungsprozesse, Blrgerdienstprozesse, Registrierprozesse, Aufsichtsprozesse oder Sankti-
onsprozesse (Briiggemeier, 2012, S. 74). Hierfur liefert u. a. die Kommunale Gemeinschafts-
stelle fir Verwaltungsmanagement (KGSt) eine Prozessbibliothek, die vielfaltige Hilfen und

Angebote fir kommunale Prozessoptimierungsprobleme zur Verfligung stellt.

Prozessbibliotheken bilden eine Grundlage, um die Abstimmung von standardisierten Teilpro-
zessen in grofReren Arbeitszusammenhangen zu integrieren und Redundanzen dabei zu ver-
meiden (PwC, 2014, S. 28). Allerdings sind im &ffentlichen Bereich spezifische Probleme zu
berilicksichtigen. Dazu zahlen vor allem dienstrechtliche Restriktionen, die es erschweren,
Ubergreifende Aufgabenkomplexe in Geschéftsprozessen zu integrieren, Kompetenzen zu er-

weitern und Entlohnungssysteme entsprechend anzupassen (Brandstatt, 2000, S. 229).

Prozessmanagement im Krankenhaus

Krankenhauser sind mittlerweile schon ein klassisches Anwendungsfeld des Prozessmanage-
ments. Ziel eines Krankenhausprozesses ist die Verbesserung des Gesundheitszustandes
von Patienten. Prozessmanagement umfasst sowohl die medizinischen als auch die pflegeri-

schen Leistungsbereiche.

Die Patientenversorgung erfolgt in Abhangigkeit des Patientenzustands in den Teilprozessen
L2Aufnahme®, ,Anamnese”, ,Diagnostik®, ,Therapie“ und ,Entlassung“. Patientenpfade (Bartz,
2006, S.11) sind nicht nur in Teilprozessen, sondern auch in Abhangigkeit des Patientenzu-
stands pfadabhangig als ,ambulant, ,stationar“ oder ,Notfall“ zu strukturieren, wobei der Be-
handlungsprozess je nach Ort ,Station®, ,OP* oder ,Intensivstation” weiter untergliedert wird.
In der Literatur finden sich zahlreiche Beispiele flr die Prozessgestaltung im Intensivbereich
oder dem Stationsbereich (vgl. Kerth, 2002, S. 175 ff., Winkler, 2002, S.195ff.).

288 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



Prozessmanagement — Ansatze und Anwendungen

Ein spezielles Problem stellt die OP-Architektur und die OP-Organisation dar, durch die die
ambulanten und stationdren operativen Kernprozesse eines Krankenhauses strukturiert wer-
den. Entsprechend der Behandlungspfade lassen sich zentrale und dezentrale operative
Strukturen unterscheiden. Im Beispiel des Universitatsklinikums Eppendorf (UKE) werden z.
B. Unfallchirurgie, Gynakologie, Transplantationschirurgie, Hals-, Nasen- Ohrenheilkunde,
Neurochirurgie u. a. m. in Zentral-OPs zusammengefasst, wahrend das Herz- und GefalRzent-
rum oder die Augenheilkunde in speziellen OP-Strukturen ausgegliedert wurden (vgl. Debatin
u.a., 2010, S. 87). Die Optimierung der Prozesse im Klinikum zielt neben Qualitatserfordernis-
sen auch auf die wirtschaftliche Auslastung von Personal und OP-Raumen sowie die Ermitt-
lung von Fallkosten (vgl. Greiling, 2007, S.124 ff.) mittels der Prozesskostenrechnung. Dartber
hinaus sollen Operationsleistungen besser planbar und kalkulierbar gemacht, die interdiszipli-
nare Zusammenarbeit verbessert und letzthin die Patientenzufriedenheit erhdht werden (Do-
renkamp, 2002, S.145). Qualitatsindikatoren sind u. a. patientenbezogene Verweildauer, OP-
Zeiten, Patientenzufriedenheit, Schmerzempfinden oder Wartezeiten (Bartz, 2006, S.76).

Prozessmanagement im FuBball

,lch bin ein Prozesstrainer. Ich brauche Zeit* war einst die Antwort von Louis van Gaal auf die
Kritik an der Spielweise des FC Bayern. Er reagierte damit auf Vorwirfe wie ,Rasenschach®
(Hitzfeld) oder ,furchtbar langweiliges Ballgeschiebe” (Beckenbauer) (vgl. hierzu Gaitanides,
2010, S.288 ff.).

Das moderne FuRballspiel ist systematisiert und seine Spielprozesse routinisiert. Diese sind
computergestutzt entworfen, eingetibt und die Laufwege der Spieler optimiert. Ganze Mann-
schaftsteile werden je nach Spielsituation verschoben. Die Umsetzung des Entwurfs eines
Spielsystems in kollektive Spielroutinen, die insbesondere auf das Ineinandergreifen von
Spielprozessen gerichtet sind, ist ein langwieriger Ubungs- und Lernprozess sowohl fiir die
Spieler als auch fir den Prozesstrainer. Doch gerade das Beherrschen solcher Routinepro-

zesse bringt erst die Konnerschaft einer Mannschaft zur Entfaltung.

Kernelement des Spielsystems eines Trainers ist das Repertoire der von ihm entwickelten und
eingeubten Spielzlige, sprich Prozesse. Sie sollen den Gegner Uberraschen und die eigene
spielerische Dominanz auf dem Spielfeld herbeifiihren. Spielzlige beinhalten Passverhalten,
einstudierte Laufwege und taktisches Verhalten der beteiligten Spieler. Je nach Starke und
Reaktion des Gegners kénnen einzelne Teilprozesse des Spielsystems variiert werden. Eine
FuRballmannschaft ist ein Prozessteam, das auf Reziprozitat des Verhaltens der Beteiligten

angewiesen ist. Die fuRballerischen Aktivitaten der Spieler setzen sich gegenseitig voraus.
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Jedem Spieler einer Mannschaft ist zwar eine spezifische Rolle im Prozessteam zugewiesen,
er kann seinen Teilprozess jedoch nur erfolgreich ausiiben, wenn die gegenseitig interdepen-
denten Prozesse der beteiligten Spieler zu einem Spielfluss, d. h. einem System ineinander-
greifender Teilprozesse, integriert sind. Permanente Kommunikation und standige Koopera-

tion sind dafiir Voraussetzung.

Ein Abwehrspieler kann z. B. seine Aufgabe nur erflllen, wenn das Mittelfeld sich bei Ballver-
lust rlickwarts verschiebt. Insbesondere das Spiel ohne Ball, also die selbstandige taktische
Bewegung von Mannschaftsteilen bzw. der ganzen Mannschaft bei Eintritt definierter Spielsi-
tuationen, ist flr die Initiierung und Durchfiihrung eines Spielzuges durch den ballfiihrenden
Spieler wesentlich (z. B. in Form des ,Sich Anbietens*). Oder anders in der Sprache der Sys-
temtheorie ausgedruckt: Der Doppelpass ist ein sinnprozessierendes soziales System, wobei
Sinn aus Selektion, Verweisung und Anschlussmdglichkeit (hier der Spielprozesse) besteht
(Esser, 2004, S. 159).

Die aufgefliihrten Beispiele fur nutzenstiftende Anwendung des Prozessmanagement sollten
deutlich machen, dass das Prozessmanagement ein generell anwendbares Analyse- und Ge-
staltungsinstrumentarium bietet, um arbeitsteilige, mehrstufige Leistungsprozesse unter-
schiedlichster Art in Handlungsfolgen zu strukturieren und in ihrer Ganzheit effektiv zu gestal-

ten.

2.3 Prozessmanagement in der Schule

Die Vielzahl unterschiedlicher Anwendungen des Prozessmanagement in der Praxis lasst es
nachgerade zwingend erscheinen, auch Lehr- und Lernprozesse einer prozessorientierten
Sicht zu unterziehen. Prozessmanagement in der Schule kann dabei zweierlei bedeuten: Zum
einen kann die Prozessanalyse von Unternehmen als didaktisches Instrument genutzt werden,
um Lernende Strukturen und Prozesse sozialer Systeme, z. B. auch mittels einschlagiger pro-
zessorientierter Inhalte von Schulblchern, zu vermitteln. Zum anderen kann Schule selbst zum
Objekt der Prozessanalyse und -strukturierung gemacht werden. Prozessmanagement hat da-
bei die Lehr- und Lernprozesse zum Gegenstand, durch welche die schulischen Fahigkeiten
und Fertigkeiten entwickelt werden. ,Prozesse* beinhalten die Vorgéange der Vermittlung von
Wissen und Kénnen. Prozessergebnis besteht in den erlernten Fahigkeiten und Fertigkeiten.

Der Lehrer mutiert dabei zum Prozesstrainer.

Prozessidentifikation beginnt mit der Lernstandsfeststellung und Vorbereitung des Lehr- und
Lernvorgangs. Sie kann bei den vorhandenen Fahigkeiten der Schiilerinnen und Schiler, aber
auch bei den Lehr- bzw. Bildungsplanen der Behdrden ansetzen. Die Prozessmodellierung
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beinhaltet den Entwurf von Teilschritten sowie deren Abfolge. Strukturierungsobjekt kénnen
eine Unterrichtsstunde oder eine Unterrichtsreihe sein. Prozessimplementierung befasst sich
mit Anwendung und Uben im Sinne von Kompetenzentwicklung und der Reflektion des Erlern-

ten.

Prozessmanagement in der Schule wird wesentlich vom Schultyp gepragt. In allgemeinbilden-
den Schulen sind die Lehr- und Lernprozesse fachspezifisch ausdifferenziert. Fahigkeiten und
Fertigkeiten werden in den jeweiligen Schulfachern unabhangig voneinander entwickelt und
Schilerinnen und Schiilern gegebenenfalls nach Leistungsniveaus gruppiert. Anders verhalt
es sich in berufsbildenden Schulen. Hier kdnnen die funktionsspezifischen Prozesse in ein
facheribergreifendes Kompetenzprofil eingebettet werden, das als Basis fir die spatere Be-
rufsfahigkeit dienen soll. Die ganzheitlich-integrative Ausbildung kann im Idealfall in eine lehr-
und lernprozessubergreifende Prozessstruktur eingebunden werden. Prozessmanagement
kann mithin sowohl als didaktisches Instrument zum besseren Verstandnis ganzheitlicher
Lernfelder im Schulunterricht als auch als Gestaltungsprozess der Phasen schulischer Lehr-

und Lernprozesse selbst genutzt werden (vgl. Tramm, 2009, S. 90ff.).

Die unterschiedlichen praktischen Anwendungen des Prozessmanagements lassen eine er-
tragreiche Weiterentwicklung des Prozessmanagements auch in Schulen, insbesondere Fach-

schulen, erwarten.
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Matthias Lederer, Sebastian Huber, Freimut Bodendorf

BPM-Tools im Uberfluss — Wie strategische Krite-
rien die Auswahl des richtigen IT-Werkzeugs be-
einflussen

Aktuell stehen Unternehmen eine Vielzahl von verschiedenen IT-Werkzeugen fir das Ge-
schaftsprozessmanagement zur Verfligung. Insbesondere kleine und mittelstandische Unter-
nehmen, aber auch Ausbilder sehen sich aufgrund mangelnden Wissens in diesem Bereich

oftmals vor groRen Problemen bei der Auswahl entsprechender Werkzeuge.

In diesem Beitrag wird ein Anforderungskatalog vorgestellt, mit dem strategische Prozessei-
genschaften herangezogen werden, um fiir einen betrachteten Geschéaftsprozess passende
IT-Werkzeuge auszuwahlen. Hierzu werden 17 Prozesseigenschaften ermittelt und mit 98 An-

forderungen an eine geeignete IT-Unterstitzung verknipft.

Unternehmen und Geschaftsprozesspraktiker soll das entwickelte Modell in frihen Phasen
des Entscheidungsprozesses helfen, welche Werkzeugklassen in den Auswahlprozess einzu-
beziehen sind, um eine objektive und nachvollziehbare IT-Unterstitzung von Geschaftspro-

zessen zu erreichen.
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1 Motivation

Die geschichtliche Entwicklung der Unternehmensorganisation sowie der Managementlehre
vollzog sich in drei Phasen. Bis in die dreiliger Jahre lag der Schwerpunkt der Unternehmens-
organisation auf arbeitstechnischen Problemen der Fertigung und Verwaltung. Anfang der
achtziger Jahre wurden Unternehmen in eine Aufbau- und Ablauforganisation gegliedert. In
dieser dualistischen Sichtweise lag der Fokus im Ablauf auf der Erledigung von Aufgaben, in
der Aufbauorganisation auf einer lokalen Schwerpunktsetzung (Krallmann et al. 2002, S.
245ff.). In der letzten und aktuellen Phase konzentrieren sich Unternehmen zunehmend auf
Flisse (Krallmann et al. 2002, S. 245ff.) und verstehen Unternehmensstrukturen als fortlau-
fende Leistungsketten (Becker und Kahn 2005, S. 5), die Unternehmen auch tber Firmen-
grenzen hinweg vernetzen (Fleisch 2001, S. 11). Anstelle unternehmerische Einzelfunktionen
zu fokussieren und einzelne Unternehmensbereiche zu optimieren, riickt die Steigerung der
Produktivitat und Qualitat im betriebswirtschaftlichen Gesamtzusammenhang in den Vorder-
grund des modernen Managements (Becker und Kahn 2005, S. 4), und Geschéftsprozesse
bestimmen nicht nur die Ablauf-, sondern auch die Aufbauorganisation von Unternehmen
(Fleisch 2001, S. 11f.). Prozessorientierung als "die Strukturierung von Organisationen (...) auf
Basis inhaltlich zusammenhangender Vorgange" (Topfer 2007, S. 1269) kann aktuelle Her-
ausforderungen, wie kiirzere Produktlebenszyklen, steigende Kundenanforderungen, Globali-
sierung, steigenden Kostendruck und informationstechnische Entwicklungen, bewaltigen (All-

weyer 2005, S. 4ff.) und gewinnt in Unternehmen somit zunehmend an Bedeutung.

Im Rahmen dieses Beitrags werden Geschaftsprozesse als die Menge zielgerichteter Vor-
gange verstanden, die in mehreren Funktionsbereichen eines Unternehmens ausgefihrt wer-
den und deren Ergebnis fiir einen Kunden von Wert ist (Hammer und Champy 1994). Wahrend
Prozesse allgemein einen gegebenen Input in einen Output transformieren (Schmelzer und
Sesselmann 2008, S. 64), erbringen Geschaftsprozesse stets eine Leistung, die sich am je-
weiligen Kunden orientiert und fir ihn einen signifikanten Mehrwert generiert (Allweyer 2005,
S. 58). Die Begrifflichkeit des Geschaftsprozessmanagements (Business Process Manage-
ment, BPM) wird als " integratives Konzept von Fiihrung, Organisation und Controlling ver-
standen, das eine zeitlich gerichtete Steuerung (...) (dieser Vorgange) ermdglicht. Es ist (eben-
falls) auf die Erflllung der Bedirfnisse der Kunden und anderer Interessensgruppen (...) aus-

gerichtet" (Schmelzer und Sesselmann 2008, S. 4).

Die theoretisch dargestellte Verbindung von Unternehmensstrategie und Geschéaftsprozessen

auf der fachlichen und operativen Ebene ist in der Praxis noch nicht stark ausgepragt (Schmel-
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zer und Sesselmann 2008, S. 92). So stellt das Zusammenfiihren von strategischem Prozess-
management und der IT auf operativer und fachlicher Ebene Praktiker oft vor Herausforderun-
gen (Freund und Goetzer 2008, S. 3f.). Aktuell sehen sich Unternehmen mit einer Vielzahl von
verschiedenen IT-Werkzeugen fur das Geschaftsprozessmanagement konfrontiert (Schmel-
zer und Sesselmann 2008, S. 453), bei deren Auswahl ein systematischer Prozess zu durch-
laufen ist. Insbesondere kleine und mittelstadndische Unternehmen, aber auch Ausbilder im
Bereich des Geschaftsprozessmanagements sehen sich aufgrund mangelnden Know-Hows

in diesem Bereich oftmals vor groRen Problemen (Schmelzer und Sesselmann 2008, S. 453).

Laut einer Studie stimmen 41,3 % aller Unternehmen zu, dass das eigene Geschaft und die
damit verbundene Unternehmensstrategie sowie die eigenen Prozesse Vorrang vor angebo-
tenen Standardprozessen mdglicher IT-Anwendungen haben sollen (FH Bonn-Rhein-Sieg
2005, S. 8). Auch in der Literatur finden sich zahlreiche Hinweise darauf, dass die IT-Unter-
stlitzung eines Geschaftsprozesses nur instrumentellen Charakter hat und grundsatzlich erst
die Unternehmensstrategie und die Organisation des Geschaftsprozesses zu bestimmen sind
(Schmelzer und Sesselmann 2008, S. 35). Allweyer (2005, S. 39f.) beschreibt sogar explizit,
dass strategische Geschéaftsprozesseigenschaften als Auswahigrundlage fir bendtigte Res-
sourcen, wie beispielsweise Informationssysteme im Geschaftsprozessmanagement, dienen
kénnen. Schmelzer und Sesselmann (2008, S. 35) empfehlen fur die Praxis zunachst das
strategische Geschaftsprozessmanagement festzulegen, bevor der Einsatz von IT-Werkzeu-
gen geplant und realisiert wird, und raten von einer umgekehrten oder parallelen Vorgehens-
weise ab (2008, S. 417f.). Striemer et al. (1999, S. 126) formulieren ebenfalls, dass die Art des
Geschaftsprozesses die Wahl des unterstlitzenden Informationssystems primar bestimmen
sollte. Freund und Goetzer (2008, S. 186ff.) beschreiben, dass bei der Auswahl von IT-Werk-
zeugen in der Praxis typischerweise haufig wiederkehrende Fehler auftreten, die insbesondere
dadurch entstehen, dass sich Unternehmen nicht an ihren strategischen Prozessen, sondern
etwa an der Bekanntheit von Software-Herstellern oder bereits vorhandenen IT-Tools orientie-
ren. Ein ebenso haufiger Fehler stellt das zu starke Festhalten an bekannten Branchen- oder
Anwendungsstandards dar.

2 Zielsetzung und Aufbau

Nach einer Vorstellung von BPM-Werkzeugen sowie Klassifikationsmdglichkeiten (Kapitel 3)
entwickelt dieser Beitrag einen Anforderungskatalog, der zu einer objektiven und systemati-
schen Auswahl von IT-Werkzeugen geeignet ist, indem er auf strategischer Ebene bekannte
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Tatsachen im Entscheidungsprozess umfassend bericksichtigt. Hierdurch sollen zudem die

oben beschriebenen Probleme, die in der Praxis entstehen, abgewendet werden.

Es ist anerkannt, dass auf strategischer Ebene entwickelte Prozesse bereits bekannte Eigen-
schaften besitzen, die als Auswahlgrundlage eines IT-Werkzeugs herangezogen werden kon-

nen.

Beispiel: strategische Prozesseigenschaft ,Komplexitat”

Die Komplexitét eines herzustellenden Produktes, das parallele Ausfiihren mehrerer Ak-
tivitdten (Hofer-Alfeis 1999, S. 31) oder die Héaufigkeit von Interaktionen (Wagner und
Schwarzenbacher 2004, S. 143) sind typische Faktoren, die die Komplexitdt von Ge-

schéftsprozessen erh6hen.

In diesem Beitrag werden Prozesseigenschaften ermittelt, um Anforderungen zu formulieren,
die ein IT-Werkzeug erfillen muss, um den Prozess auf fachlicher und operativer Ebene ef-

fektiv und effizient zu unterstitzen.

Beispiel: Sichtenmodell als Anforderung

IT-Werkzeuge sollten ein Sichtenmodell enthalten, das die Komplexitét eines Prozesses
deutlich reduzieren kann (Sinz 1996, S. 127).Die Trennung von Sichten nach Daten,

Funktionen und Ablaufen hilft, komplexe Prozesse schneller zu erfassen.

Im Gegensatz zu bekannten Anforderungskatalogen fokussiert die Liste dieses Beitrags auf
die strategische und damit die langfristige Sicht von Geschéftsprozessen. Etablierte Kataloge
aus der Praxis stellen zumeist auf technische Features und damit auf eine eher kurzfristige
Betrachtung ab. Lederer (2013) sowie Folgebeitrage zeigen, dass diese strategische Heran-

gehensweise in hohem Male fiir Prozessmanager geeignet sind.

3 Klassifikation von BPM-Werkzeugen

3.1 Uberblick

Fir das BPM in Unternehmen existiert aktuell eine Vielzahl von IT-Werkzeugen mit unter-
schiedlichen Schwerpunkten und Unterstiitzungsgraden (Schmelzer und Sesselmann 2008,
S. 29ff.). Es ist daher nicht mdglich, alle auf dem kommerziellen Markt und im Bereich des
Open-Source verfligbaren IT-Werkzeuge aufzulisten. Das Bilden von IT-Werkzeugklassen

Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13 297



BPM-Tools im Uberfluss — Wie strategische Kriterien die Auswahl des richtigen IT-Werkzeugs beeinflussen

nach Anwendungsfokus und Funktionalitditsumfang im Geschéaftsprozessmanagement gibt ei-
nen Uberblick (siehe Abbildung 1).

IT-Werkzeugklassenim
Geschiftsprozessmanagement

Klassische Software | Webbasierte Werkzeuge
Visualisierungswerkzeuge
Modellierungswerkzeuge

Simulationswerkzeuge
Workflow-Management-Systeme

Groupware-Systeme

Abbildung 1: Abbildung 1: Klassifikation von BPM-Tools
(Darstellung in Anlehnung an Kopperberger et al. 2001, S. 23; Abecker et al. 2002, S. 36ff.)

3.2 Werkzeugklassen

Aufbauend auf der Werkzeugeinteilung nach dem Grad der IT-Unterstitzung von Kopperber-
ger et al. (2001, S. 23) und den Werkzeugkategorien nach unterschiedlichen Schwerpunkten
im Geschéaftsprozessmanagement nach Abecker et al. (2002, S. 36ff.), kdnnen folgende Werk-
zeugklassifizierungen gebildet werden:

= Visualisierungswerkzeuge

= Modellierungswerkzeuge

= Simulationswerkzeuge

= Workflow-Management-Systeme
= Groupware-Systeme

Zusatzlich zu den in der Literatur genannten Werkzeugen wird die Gruppe der Groupware-
Systeme, das heifdt "Client-Server-Systeme, bei denen die Datenhaltung auf einem oder meh-
reren Servern erfolgt, auf die von (...) Clients zugegriffen wird" (Hansmann et al. 2008, S. 292),
aufgenommen. Ein zentraler Grund fur die Aufnahme ist, dass Groupware-Losungen Teamar-
beit effizient unterstitzen kdnnen. Zum einen ist das Arbeiten im Team eine zukunftsweisende
Arbeitsstruktur, da die Partizipation beteiligter Mitarbeiter als ein zentraler Erfolgsfaktor fir die
Prozessorganisation und Geschéaftsprozessoptimierung im Unternehmen gesehen wird
(Grandke und Hesch 1999, S. 151ff.), und zum anderen sind Online-Groupware-Lésungen
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zunehmend vor dem Hintergrund interessant, dass die Bedeutung von virtuellen Teams
wachst (Dustdar 2005, S. 275ff.).

3.2.1 Visualisierungswerkzeuge
Beispiele: Microsoft Office Suite, Microsoft Visio, Google Docs

Eine Visualisierung kann eine der vereinfachten Form der Prozessmodellierung sein und ist
fur die Behandlung von Problemen in kleinen und mittelstdndischen Unternehmen eventuell
bereits ausreichend, sofern keine weitere intensive IT-Unterstiitzung notwendig ist (Grandke
und Hesch 1999, S. 253). Sie wird als Grundfunktionalitdt in der Regel von allen Geschafts-
prozessmanagement-Werkzeugen erfillt. So kdnnen Werkzeuge, die primar einem anderen
Anwendungsbereich dienen (z. B. Microsoft PowerPoint fiir Prasentationen), ebenso fir die
Visualisierung im Geschéftsprozessmanagement ausreichend sein. Werkzeuge dieser Klasse
werden auch gelegentlich als Zeichenprogramme bezeichnet, da sie oft nur Objekte und Sym-
bole prasentieren (Jammernegg und Reiner 2001, S. 109) und sich in der Regel nicht fir die
Erstellung eines streng formalen Prozessmodells eignen. Die Bedienung ist zumeist auch
ohne methodische Kenntnisse fur viele Anwender mdglich, da der Umfang der angebotenen
Funktionen stark begrenzt ist (Abecker et al. 2002, S. 37).

Die konkrete Form der Darstellung und Dokumentation kann grafisch oder textuell sowie
streng formal oder in freier Form erfolgen (Schmelzer und Sesselmann 2008, S. 138). Werk-
zeuge dieser Klasse zeichnen sich daher durch ein geringes Konsistenzniveau, hohen Pflege-
aufwand und fehlende Automatisierbarkeit aus (Abecker et al. 2002, S. 37), jedoch liegt der
Fokus der Werkzeuge nicht auf dem formalen Entwurf von Prozessmodellen, sondern vielmehr
dienen sie der Entwicklung von allgemeinen schematischen Darstellungen und logischen
Strukturen (Jammernegg und Reiner 2001, S. 109f.). Dennoch kénnen bereits Visualisierun-
gen fir das Aufdecken von Ablaufproblemen und Ineffizienzen sowie zum Aufzeigen von Pro-
zesspotentialen genutzt werden (Schmelzer und Sesselmann 2008, S. 137f.).

3.2.2 Modellierungswerkzeuge

Beispiele: ARIS Design Plattform, Lombardi Blueprint

Die Funktionen von IT-Werkzeugen dieser Klasse gehen Uber die reine Visualisierung von
Prozessen hinaus. Wahrend der Fokus bei Werkzeugen der vorherigen Gruppe nicht auf dem
formalen Beschreiben von Prozessen und auch nicht primar auf deren Optimierung lag (Jam-

mernegg und Reiner 2001, S. 109f.), unterstiitzen Modellierungswerkzeuge bei der semi- oder
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streng formalen Beschreibung von Prozessen (Becker et al. 2009, S. 3), helfen dem Anwender
bei der Dokumentation sowie der Auswertung von Prozessmodellen (Gadatsch und Alpar
2005, S. 105) und geben oftmals die Mdglichkeit, Zusammenhange zwischen Modellen darzu-
stellen (Allweyer 2005, S. 211). Werkzeuge dieser Klasse stellen statische Prozessmodelle
grafisch dar, indem sie Tatigkeiten, Informationen, Daten und Ressourcen eines Unterneh-
mens systematisch miteinander verkniipfen (Jammernegg und Reiner 2001, S. 110).

3.2.3 Simulationswerkzeuge
Beispiel: iGrafx Process

Nachdem ein Prozess formal modelliert ist, kbnnen Verbesserungspotentiale erkannt werden.
Simulationswerkzeuge dienen dariiber hinaus dazu, komplexe Fragestellungen auf Basis des
Prozessmodells zu beantworten. Auf dieser Klassenstufe beinhalten modellierte Prozessakti-
vitaten Attribute, das heildt Informationen zu Zeit, Kosten und Wahrscheinlichkeit, die einen
prototypischen Prozessdurchlauf erméglichen (Abecker et al. 2002, S. 40).

Simulatoren sind nicht nur in der Lage Ablaufe darzustellen, sondern reichern sie mit Dynamik
an, um weitere auf die Realitat libertragbare Ergebnisse zu erhalten (Jammernegg und Reiner
2001, S. 110). Die von Simulationswerkzeugen generierten Ergebnisse kénnen als Basis fur

eine fundierte Prozessoptimierung dienen (Allweyer 2005, S. 261).

3.2.4 Workflow-Management-Systeme
Beispiele: SAP Business Suite, Microsoft Windows Sharepoint

"Ein Workflow-Management-System ist ein Softwarepaket zur Unterstiitzung des Entwurfs und
der Ausflihrung von Geschaftsprozessen" (Richter von Hagen und Stucky 2004, S. 137), das
heil’t, neben der Modellierung oder dem Import von Prozessmodellen unterstiitzt das WfMS
bei der Instanziierung, Ausfihrung, Steuerung (Amberg und Schumacher 2002, S. 50) und
Uberwachung von Prozessen und liefert in der Regel notwendige Informationen, die zur wei-
teren Prozessplanung und -verbesserung hilfreich sind (Richter von Hagen und Stucky 2004,
S. 139).

Nach Brahm und Pargmann (2003, S. 7f.) I18sst sich das Werkzeugklassen-Segment der Work-

flow-Management-Systeme weiter in finf Kategorien unterteilen:
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Inhdrente Workflow-Management-Systeme werden immer seltener angeboten und nach
und nach in Dokumentenmanagement-Systemen oder Knowledge-Management-Systeme

integriert.

Content-Objekte kénnen in Dokumenten-Management-Systemen automatisiert Prozesse
durchlaufen. Durch den Einsatz von WfMS kann dabei die Qualitatssicherung von Redakti-
onsprozessen effizient gestaltet werden (Christ 2003, S.104f.).

* Im Gegensatz zu den weiter unten zu erlauternden Groupware-Losungen kénnen auch

Groupware-Systeme eine Workflow-Engine enthalten.

Toolsuiten verfligen oftmals ebenfalls Gber WfMS. Eine Toolsuite bietet eine Palette von
miteinander integrierten Software-Losungen (Hellinggrath et al. 2004, S. 204) und kann
auch flr bestimmte Einsatzgebiete, wie Content Management oder Knowledge Manage-
ment, eingesetzt werden (Brahm und Pargmann 2003, S. 8)

= WIMS finden sich auBerdem oft als Bestandteil betriebswirtschaftlicher Standardsoftware
(z. B. ERP-Systeme). Im Regelfall sind in dieser Art von Werkzeugen bereits Prozess-, Da-

ten-, Organisations- und Objektmodelle als Referenzen hinterlegt.

3.2.5 Groupware-Systeme
Beispiele: Lotus Notes/Domino, PHProject

"Groupware ist Mehrbenutzer-Software, die zur Unterstiitzung von kooperativer Arbeit entwor-
fen und genutzt wird und es erlaubt, Informationen (...) auf elektronischem Wege zwischen
Mitgliedern (...) auszutauschen (...)" (Abecker et al. 2002, S. 189). Betriebliche Anwendung
findet diese Werkzeugklasse bei der Unterstiitzung eher unstrukturierter Gruppenprozesse
(Amberg 1999, S. 39) und schwer-automatisierbarer Prozesse, wie Kommunikationsprozes-
sen. Im Gegensatz zu WfMS eignen sich Groupware-L&sungen zudem bei Prozessen, die sich
neben schwacher Strukturierung auch durch eine geringe Wiederholungshaufigkeit auszeich-
nen (Binner 1997, S. 12).

3.3 Einsatzzweck

IT-Werkzeuge sollen grundsatzlich Gesamtprozesse eines Unternehmens unterstitzen. So-
genannte Insel-Losungen (das bedeutet z. B., dass einzelne Funktionsbereiche eigene hoch-
spezialisierte IT-L6sungen nutzen) kdnnen keine durchgangige Prozessunterstitzung im Un-
ternehmen bieten. Vielmehr machen solche Einzelldsungen Systembriiche notwendig: Daten
mussen neu erfasst werden, der Gesamtprozess wird fehleranfalliger, die Qualitat sinkt und

Datenanderungen werden erschwert (Allweyer 2005, S. 18f.). Aus diesem Grund und da laut
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einer Studie aus dem Jahr 2005 89 % der Unternehmen sogenannte integrierte IT-Anwendun-
gen bereits umgesetzt haben oder deren Umsetzung planen, sollen spezielle prozessspezifi-
sche IT-Lésungen flr die Betrachtungsfelder des unternehmerischen Management-Frame-
works, wie CRM, SCM und PLM (Oberweis et al. 2004, S. 79), nicht zur Betrachtung herange-
zogen werden.

4 Strategische Anforderungen

4.1 Uberblick

In Abschnitt werden Prozesseigenschaften mit konkreten Anforderungen an eine IT-Unterstut-
zung verbunden. In den folgenden Themenbereichen finden sich in der Literatur Prozessei-

genschaften, die sich aus der Prozessstrategie ergeben:

= Phasenweise Unterstlitzung im Prozesslebenszyklus
= Flexibilitat

= Strukturierbarkeit

= Komplexitat

= Wissensmanagement

4.2 Unterstitzung im Prozesslebenszyklus

Aus dem oben erlauterten Ebenenkonzept des Geschéaftsprozessmanagements (Abbildung 1)
ist ersichtlich, dass Geschaftsprozesse und Workflows in der Regel einen Lebenszyklus durch-
laufen (Gadatsch und Alpar 2005, S. 62; Scherhuhn 2002, S. 450; Heuermann 2007, S. 20ff.;
Fischer et al. 2006, S. 49). Abbildung 2 skizziert den typischen BPM-Lebenszyklus.
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Abbildung 2: Phasen des BPM-Lebenszyklus
und S | 2008, S. 30; Gadatsch 2001, S. 82 ff.; Fischer et al. 2006, S. 17ff.)

(in Anlehnung an

Bestimmte Aktivitdten des Geschaftsprozessmanagements treten typischerweise in ausge-
wahlten Phasen eines Lebenszyklus auf und kdnnen durch IT-Werkzeuge effizient unterstitzt
werden. Die Unterstlitzung spezieller Aufgaben einer Lebenszyklusphase ist sogar oftmals
das explizit formulierte Ziel einiger IT-Anwendungen (Schmelzer und Sesselmann 2008,
S. 30).

4.21 Phase 1: Modellierung

Unter Modellierung ist allgemein die Darstellung von Vorstellungen, die sich ein Individuum
von Vorgangen in der Umwelt macht, zu verstehen (Wittges 2005, S. 14). Modelle bestehen
aus einzelnen Bausteinen, die untereinander in Beziehungen stehen, wobei Syntaxregeln und
Modelltypen daflr sorgen, dass die formalen oder semiformalen Modelle von Rechnersyste-
men in den folgenden Lebenszyklusphasen verarbeitet werden kénnen (Wittges 2005, S.
16ff.). Bezogen auf Unternehmen und die IT-gestiitzte Modellierung von Geschaftsprozessen
[Eigenschaft 1] bedeutet dies, dass die Prozesskomponenten, wie Tatigkeiten, organisatori-
sche Einheiten, Daten und Ereignisse, in der Regel als Symbole zeitlich und funktional orien-
tiert verknlpft werden (Hansmann 2006, S. 204ff.). Hieraus ist zu schlussfolgern, dass zum
einen betrachtet werden muss, inwieweit ein IT-Werkzeug Features und Methoden zur Pro-

zessmodellierung bereithalt, und zum anderen, in welcher Form die Modellierung erfolgt:
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= Rosemann et al. (2008, S. 90ff.) stellen eine Anforderungsliste konkreter IT-Funktionalitaten
zusammen, die im Rahmen einer Geschéaftsprozessmodellierung von besonders grof3er Be-
deutung sind (z. B. Verwaltung der Prozessmodelle in einer Datenbank, Mehrbenutzerfahig-

keit, Sichten Ubergreifendes Metamodelle, etc.)

= Neben diesen eher technischen IT-Anforderungen wird berticksichtigt, in welcher Modellie-
rungsform die Prozessbeschreibung erfolgt. In der betrieblichen Praxis werden Geschafts-
prozessbeschreibung, insbesondere die flussorientierten UML-Diagrammformen Use-Case,
Sequenz-, EPK- sowie Aktivitatsdiagramme, verwendet (Fischer et al. 2006, S. 73f.). UML-
Notationen gelten als zukunftsweisend (Dietrich und Schumann 2006, S. 224), stellen einen
De-facto-Standard zur Prozessmodellierung dar (Grief 2005, S. 134) und kénnen dadurch
eine zeit- und kostenaufwandige Einarbeitung in ein IT-Werkzeug vermeiden. Als zweite

Anforderung wird daher formuliert, dass Prozesse in einer der erwahnten standardisierten

Notationen modellierbar sind [Anforderung 2].

Eigen- Strategische Pro- Argumentations-  Anforderung an Anforde-
schaft-Nr. zesseigenschaft grundlage IT-Werkzeuge rung-Nr.
01 Prozess soll IT-ge-  Grundfunktionen = |T-Funktionalitaten zur Pro- 01

stitzt modelliert wer- zessmodellierung

den.

Form der Prozess- = Modellierung in flussorientier- 02
beschreibung ter UML

Tabelle 1: Eigenschaften und Anforderungen der phasenweisen Unterstiitzung
im Geschaftspr 1t (Phase der Modellierung)

4.2.2 Phase 2: Analyse

Im Rahmen der Prozessanalyse werden Geschéaftsprozesse aus der Innensicht eines Unter-
nehmens beurteilt, um Verbesserungspotenziale zu erkennen (Schmelzer und Sesselmann
2008, S. 300f.), bevor der Prozess in den Ablaufen und IT-Systemen eines Unternehmens
implementiert wird [Eigenschaft 2]. Diese Lebenszyklusphase verfolgt nach Richter von Hagen
und Stucky (2004, S. 97) drei grundlegende Ziele, flr die jeweils IT-Anforderungen formuliert

werden:

= Die Validierung beantwortet die Frage, ob das aufgestellte Prozessmodell auch tatsachlich
die Wirklichkeit wiedergibt (Richter von Hagen und Stucky 2004, S. 97). Primar haben dies
Mitarbeiter zu beurteilen (Richter von Hagen, Stucky, S. 97), denn diese Analyse eines Pro-
zessmodells kann nur punktuell durch IT-Werkzeuge unterstitzt werden (Fischer et al. 2006,

S. 91). Es ist demnach zunéachst zu schlussfolgern, dass IT-Werkzeuge in der Lage sein
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mussen, modellierte Prozesse so zu dokumentieren, dass die fur die Validierung notwendi-
gen Beteiligten das Geschéaftsprozessmodell schnell erfassen und mit der Realitat oder bis-
herigen Prozessmodellen vergleichen kénnen. Dabei gilt es zu beachten, dass aus moder-
nen Analyseleitfaden (vgl. beispielsweise Best und Weth 2009, S. 62 und Kollmann 2007,
S. 166f.) oftmals ersichtlich wird, dass hierfiir organisatorische Einheiten unterschiedlicher
Fachrichtungen oder sogar unterschiedlicher Unternehmen einbezogen werden missen.
Darlber hinaus ist wegen des erhéhten Aufwands generell von einer papierbasierten Pro-
zessdokumentation abzuraten (Anderegg 2000, S. 59). In der Praxis kommen in erster Linie
grafische Prozessbeschreibungen in Frage, denn diese werden von Menschen meist
schneller verstanden und kénnen selbst komplexen Prozessen einfache Strukturen geben
(Meyer et al. 2005, S. 77ff.). Graphische Modellierung sollte daher bevorzugt werden und
ggf. durch eine textuelle Beschreibung erganzt werden (Best und Weth 2009, S. 77ff.). Best
und Weth (2009, S. 77ff.) haben allgemeine Anforderungen entwickelt, die bei einer graphi-
schen Prozessanalyse dazu beitragen, dass Beteiligte den Prozess schnell begreifen kon-
nen und eine schnellere Dokumentation des Prozesses realisierbar ist. Insbesondere sind
folgende Faktoren von Bedeutung. Beispielsweise, es muss eine eindeutige Zuordnung der
Prozessschritte darstellbar sein. Dabei muss deutlich ersichtlich sein, welche organisatori-
sche Einheit welche Aktivitdten ausfiihrt und welche Schnittstellen sich daraus ergeben. Auf
diese Weise lassen sich etwa Abstimmungsprobleme friihzeitig erkennen [Anforderung 3].
Die Reihenfolge der modellierten Aktivitdten muss eindeutig erkennbar sein [Anforderung
4]. Darstellungen, in denen Aufgaben mit Pfeilen verbunden werden, sind zu bevorzugen.
In der graphischen Prozessdarstellung muss eine Nummerierung der Aufgaben mdglich
sein [Anforderung 5]. Dadurch kénnen Details in der textuellen Beschreibung hinterlegt und
schneller nachgesehen werden. Bei der Modellierung von Verzweigungen im Prozessver-
lauf mussen Eintrittswahrscheinlichkeiten hinterlegt und dargestellt werden kénnen [Anfor-
derung 6]. Ein IT-Werkzeug sollte neben der graphischen Modellierung auch Hilfestellung
bei einer textuellen Beschreibung geben (Dokumentationshilfen). Da Best und Weth (2009,
S. 77ff.) keine konkreten Forderungen hierfir formulieren, wird auf die zentrale Forderung
von Anderegg (2000, S. 59) an eine IT-gestutzte Prozessdokumentation zurtickgegriffen: Es
soll mdglich sein, alle Aktivitaten eines Prozesses vollstandig mit Beschreibungen in einem
einheitlichen Raster zu erfassen. Schmelzer und Sesselmann (2008, S. 146f.) konkretisie-
ren die Forderung nach einem Raster mit den drei Ebenen einer Prozessdokumentation. Sie
sollten eine Ubersicht (z. B. Unternehmensprozessmodell) sowie Geschéftsprozesse (mit
Einzelbeschreibungen und Aufbau) und Teilprozesse enthalten [Anforderung 7].

In der Analysephase zielt die Verifikation primar auf die Prufung der formalen Korrektheit
und Konsistenz des Prozessmodells ab (Richter von Hagen und Stucky 2004, S. 97). Diese
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Forderung ist insbesondere auch fiir die spateren Prozesslebenszyklusphasen von Wichtig-
keit, da nur syntaktisch korrekt wiedergegebene Geschaftsprozesse und Workflowmodelle
ablauffahig sind und somit automatisiert ausgefiihrt werden kénnen (Gadatsch 2001, S.
183). Es kann logisch geschlussfolgert werden, dass ein IT-Werkzeug in diesem Zusam-
menhang entweder die Mdglichkeit anbieten sollte, die Prozessbeschreibung automatisch
Uberpriifen zu lassen oder bereits beim Aufstellen des Prozessmodells die Formulierung

fehlerhafter Beschreibungen verhindert [Anforderung 8].

= Zur Analyse gehdren Methoden der Leistungsbewertung (Richter von Hagen und Stucky
2004, S. 97). Hierfir sollten IT-Werkzeuge allgemein die Mdglichkeit bieten, alternative Pro-
zessmodelle zu vergleichen, denn am Ende der Leistungsbewertung werden Aussagen Uber
Prozessmodelle hinweg aufgestellt, die aufzeigen, inwieweit ein Modell die qualitativen Pro-
zessziele im Vergleich zu alternativen Prozessen oder Workflows erflllt (Gadatsch 2001, S.
183f.). Fischer et al. (2006, S. 102) betonen, dass insbesondere die Analyse-Methode des
,Sofort-Erlebens® von Geschéaftsprozessen zur Bewertung der Effizienz und Effektivitat her-
angezogen und IT-maRig unterstiitzt werden. Im Gegensatz zu anderen Formen der Leis-
tungsbewertung, wie der visuellen Begutachtung und einfachen Prozesssimulationen, wer-
den Prozesse bei dieser Herangehensweise bereits in einem friilhen Stadium in einem Test-
betrieb ausprobiert und durch praktische Erfahrungen eingeschatzt. Anforderungen fiir die-
sen subjektorientierten Prozessansatz sind nach Fischer et al. (2006, S. 94ff.), dass der
Prozess sofort nach Aufstellung im Testbetrieb ausfihrbar und erlebbar ist [Anforderung 9],
dass alle wichtigen Daten und Informationen aus der Prozessbeschreibung im Testbetrieb
ausgewertet werden [Anforderung 10] und dass bereits beim ersten Erleben allen Benutzern
Masken, wie sie sie spater vor sich haben werden, angezeigt werden kénnen [Anforderung
11].

Neben diesen drei Analysebestandteilen finden sich in der Literatur Anhaltspunkte, dass die
systematische Freigabe analysierter Prozesse zur betrachteten Prozesslebenszyklusphase
gehort, da die Analyse die letzte Stufe vor der konkreten technischen Implementierung eines
Geschéftsprozesses darstellt (Mathas 2007, S. 225) und in der Regel nur analysierte Prozesse
fur den Roll-Out im Unternehmen freigegeben werden (Wagner und Kafer 2008, S. 42ff.). Die-
ser Formalismus stellt einen wichtigen Bestandteil der Qualitatssicherung im Geschéftspro-
zessmanagement dar (Wagner und Kafer 2008, S. 42ff.) und ist als typische Routinetatigkeit
einzustufen und daher durch IT- und Workflow-Unterstiitzung zu realisieren (Frink et al. 2003,
S. 34). Demnach kann als weitere Anforderung an ein IT-Werkzeug formuliert werden, dass
es einen systematischen Mechanismus zur Freigabe von simulierten Prozessmodellen und -
inhalten enthalten sollte. Beispielweise kdnnte ein IT-Werkzeug dabei unterstltzen, die Rechte
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zur Freigabe klar zu definieren [Anforderung 12], wie es aus dem Bereich des Content Mana-
gements bekannt ist (Bach 2005, S. 302ff.). Eventuell kann es zudem zweckmaRig sein, einen
eigenen Freigabeprozess zu hinterlegen, indem geprift wird, ob die Prozessfreigabe aus for-
malen und sachlichen Griinden (Reiss und Reiss 2008, S. 212f.) zugelassen werden kann
[Anforderung 13].

Eigen- Strategische Pro- Argumentations-  Anforderung an

schaft-Nr. zesseigenschaft grundlage IT-Werkzeuge

02 Prozess soll IT-ge-  Validierung = Eindeutige Zuordnung der 03
stiitzt analysiert wer- Prozessschritte
den. = Aktivitatenreihenfolge 04
= Aufgabennummerierung 05
= Prozessverzweigung mit Ein- 06
trittswahrscheinlichkeiten
= Prozessdokumentation mit 07
Ubersicht und Teilprozessen
Verifikation = Automatische Syntaxpriifung 08
oder Nicht-Zulassen falscher
Syntax
Leistungsbewertung = Testbetrieb ausfiihrbar 09
mit der Methode des = Informationsauswertung des 10
,Sofort-Erlebens” Testbetriebs
= Endgultige Masken bereits im 11
Testbetrieb
Freigabe = Rechtedefinition zur Prozess- 12

modellfreigabe

Sachliche und formale Pri- 13
fung der Prozessfreigabe in

einem Prozess

Tabelle 2: Eigenschaften und Anforderungen der phasenweisen Unterstiitzung
im Geschaftsprozessmanagement (Phase der Analyse)

4.2.3 Phase 3: Implementierung

Zur Implementierung eines Geschéaftsprozesses und auch zur Einflihrung der zu Grunde lie-
genden IT-Werkzeuge existieren unterschiedliche Roll-Out-Strategien, die planen, in welcher
zeitlichen Abfolge neue Prozesse oder auch Prozessanderungen implementiert werden sollen
(Hansmann et al. 2008, S. 270). Die entgegenstehenden Implementierungsansatze sind der
,Big-Bang-Approach* (engl. etwa ,Urknall-Vorgehen), bei dem neue Prozesse oder IT-Sys-
teme ganzheitlich zu einem bestimmten Zeitpunkt unternehmensweit eingefiihrt werden [Ei-
genschaft 3], und der ,Step-by-Step-Approach” (engl. etwa ,Einzelschritt-Vorgehen®), bei dem
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die Implementierung in sukzessiven Schritten erfolgt (Upton und Staats 2008, S. 118ff.) [Ei-
genschaft 4]. Ein Beispiel fur die letztgenannte Strategie ist die Umsetzung der so gennannten
Wasserfall-Methode (Berndt et al. 2005, S. 155f.), bei der neue Prozesse oder Prozessande-

rungen zunachst nach und nach in ausgewahlten Regionen oder Landern umgesetzt werden.

Wenn die Art der Prozesseinflihrungsstrategie festgelegt wurde, kdnnen typische Risiken und
Problemfelder, die sich bei der Wahl des Implementierungsansatzes ergeben, durch die kor-

rekte Auswahl eines geeigneten IT-Werkzeugs abgeschwacht werden:

= Im Rahmen des Big-Bang-Approachs werden in der Praxis zwei zentrale Problemfelder be-
schrieben (Hansmann et al. 2008, S. 270ff.): (1) Die Strategie birgt groRe Risiken (Hans-
mann et al. 2008, S. 273f.), die eine besonders sorgfaltige Planung im Vorfeld nétig machen
(Bauer und Gratzl 2004, S. 96). Da der Gesamterfolg in hohem Mafe von der Giite des zu
Grunde liegenden Prozesses abhangig ist, missen im Vorfeld umfangreiche Tests (Ga-
datsch 2007, S. 385) und Simulationen vorgenommen werden. Das bedeutet, dass die glei-
chen Anforderungen wie in der Phase der Analyse [Eigenschaften 3-12] gestellt werden
kénnen (Miller und Stolp 1999, S. 21). Durch die Durchfiihrung eines prototypischen Pro-
zessdurchlaufs und durch den Vergleich alternativer Prozessablaufe kdnnen die grof3en Ri-
siken der Strategie vermindert werden. (2) Weiterhin wird das Projektmanagement bei der
Umsetzung der Big-Bang-Implementierung als besonders schwierig, aber auch besonders
erfolgskritisch beschrieben (Hansmann et al. 2008, S. 272ff.). Unter anderem erschweren
heterogene IT-Umgebungen und uneinheitliche, dezentrale Daten das Projektmanagement.
Daher Iasst sich als Anforderung formulieren, dass geeignete IT-Werkzeuge Funktionalita-
ten zum Projektmanagement auf einer einheitlichen Plattform bieten sollten. Jenny (2001,
S. 175) formuliert funf zentrale Kriterien, nach denen Projektmanagement-Werkzeuge aus-
gewahlt werden sollten: (A) Das IT-Werkzeug muss bedienungsfreundlich sein [Anforderung
14]. Um diese Anforderung im Modell als Messgrofe aufzunehmen, sollen die von
Seidlmeier (2002, S. 8) verwendeten Erwartungen an bedienungsfreundliche IT-Werkzeuge
zur objektiven Beurteilung des Erfillungsgrads herangezogen werden. Merkmale von Be-
dienungsfreundlichkeit sind demnach einfache Symbole, Notizfelder, Druckfunktion, Hierar-
chisierung und einfaches Datenmanagement. (B) Die Anzahl der unterstltzten Betriebssys-
teme sollte moglichst grof? sein [Anforderung 15]. (C) Es missen umfangreiche Mdglichkei-
ten existieren, Projektaktivitaten zu verknlpfen [Anforderung 16]. (D) Die Anzahl méglicher
Kalkulationseinheiten sollte mdglichst hoch sein [Anforderung 17]. (E) Das IT-Werkzeug hat

maoglichst verschiedene Diagrammtypen und Formulare zu unterstiitzen [Anforderung 18].
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= Neben zahlreichen Vorteilen einer Step-by-Step-Implementierung, wie umfassenden Erfah-
rungsgewinnen und einem geringeren Implementierungsrisiko, tritt in der Praxis insbeson-
dere die Notwendigkeit eines intensiven Synchronisationsbedarfs zwischen Organisations-
einheiten und Mitarbeitern auf (Hansmann et al. 2008, S. 272ff.). Beispielsweise ist oftmals
die Kommunikation Gber Landergrenzen hinweg in einer dezentralen Organisationsform not-
wendig. Es ist zu schlussfolgern, dass eine etwaige IT-Unterstiitzung bei der Koordination,
Kooperation und Kommunikation unterstiitzen muss. Carbon (1999, S. 47ff.) beschreibt, mit
welchen IT-Komponenten die Kommunikation, Koordination und Kooperation in dezentralen
Organisationen unterstiitzt werden kann: (1) Das Werkzeug sollte Computer-Konferenz-
Systeme anbieten [Anforderung 19], die eine dezentral-asynchrone Kommunikation in Form
von News-Groups oder elektronischen Diskussionsforen unterstltzen kann. (2) Video-Con-
ferencing unterstitzt die Audio- und Videokommunikation [Anforderung 20] zwischen Grup-
pen und Personen. (3) Mit Hilfe von elektronischen Terminkalendern [Anforderung 21] sollen
Termine zwischen Personen schnell und effektiv angeglichen werden. Ein IT-Werkzeug
sollte neben der reinen Terminverwaltung ebenso die Planung notwendiger Ressourcen (z.
B. Koordination der Teilnehmer), zeitliche Restriktionen (z. B. Zeitfenster) und die Zeitdauer
berlicksichtigen sowie automatisch passende Termine flr eine Zusammenkunft lokalisieren.
(4) Durch verteilte Hypermedia-Systeme [Anforderung 22] soll es méglich werden, Informa-
tionseinheiten (Knoten, z. B. elektronische Dokumente) mit Verweisen (Links, z. B. Referen-
zen) miteinander zu verknlpfen. Neben Texten sollen auch Bilder, Videos und Animationen
zu einer effizienten Wissensorganisation beitragen. (5) Einen wichtigen Stellenwert nimmt
die Unterstlitzung durch Entscheidungsunterstiitzungssysteme ein [Anforderung 23], die in
kooperativen Gruppen helfen kénnen, spezifische Entscheidungsprobleme zu l6sen. (6) In
Sitzungssystemen [Anforderung 24] kénnen Sitzungen elektronisch abgehalten werden, in-
dem Gestaltungregeln fir virtuelle Raume angelegt werden. (7) Durch den Einsatz von
Gruppeneditoren [Anforderung 25] soll es Mitarbeitern mdglich gemacht werden, kooperativ
an Dokumenten gleichzeitig zu arbeiten (Multiautorensysteme) sowie diese zu kommentie-
ren (Annotationssysteme). (8) Da sich die Kommunikation per E-Mail wegen seiner Einfach-
heit besonders dazu eignet, lose Verbindungen zwischen Personen aufzubauen und
dadurch Kommunikationsbarrieren abgebaut werden kénnen, kann die Anforderung formu-
liert werden, dass das Versenden und Empfangen von E-Mails durch das IT-Werkzeug be-

glinstigt werden sollte [Anforderung 26].
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Eigen- Strategische Pro- Argumentations-  Anforderung an Anforde-

schaft-Nr. zesseigenschaft grundlage IT-Werkzeuge rung-Nr.

03 Es wird eine ,Big- Analyse notwendig = Eindeutige Zuordnung der 03
Bang-Implementie- Prozessschritte

rung“ umgesetzt. = Aktivitatenreihenfolge 04

= Aufgabennummerierung 05

Prozessverzweigung mit Ein- 06
trittswahrscheinlichkeiten
Prozessdokumentation mit 07
Ubersicht und Teilprozessen
Automatische Syntaxpriifung 08
oder Nicht-Zulassen falscher

Syntax

= Testbetrieb ausfiihrbar 09

= Informationsauswertung des 10
Testbetriebes

= Endglltige Masken bereits im 11
Testbetrieb

Rechtedefinition zur Prozess- 12
modellfreigabe

Sachliche und formale Pri- 13
fung der Prozessfreigabe in

einem Prozess

Unterstiitzung des = Bedienungsfreundlichkeit 14
Projektmanage- = Umfang lauffahiger Umgebun- 15
ments gen
= Verknlpfungen von Projektak- 16
tivitaten
= Verschiedene Kalkulationsein- 17
heiten
= Verschiedene Diagrammtypen 18
und Formulare
04 Es wird eine ,Step-  IT-gestltzte Koordi- = Computer-Konferenz-Systeme 19

By Step-Implemen-  nation, Kooperation
tierung“ umgesetzt. und Kommunikation

Video-Conferencing 20
Elektronischer Terminkalender 21
Verteilte Hypermedia-Systeme 22
Entscheidungsunterstiitzungs- 23

systeme
= Sitzungssysteme 24
= Gruppeneditoren 25

Fordern des E-Mail-Verkehrs 26

Tabelle 3: Eigenschaften und Anforderungen der phasenweisen Unterstiitzung
im Geschiftsprozessmanagement (Phase der Implementierung)
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4.2.4 Phase 4: Ausfihrung

Die Geschéaftsprozessausfiihrung beinhaltet Aktivitaten des Startens und Steuerns von Instan-
zen eines freigegebenen Prozesses (Blonski 2003, S. 28), der konkrete Daten eines bestimm-
ten Anwendungsfalls enthalt (Scheer 1999, S. 92f.).

In der Literatur finden sich Hinweise darauf, dass eine strategische Prozesseigenschaft be-
stimmter Prozesse sein konnte, einen Prozess auf unterschiedliche Weisen zu instanziieren
(Ahlers 2006, S. 127; Kretzschmar 2007, S. 203f.; Mordhorst 2008, S. 34; Fischer et al. 2006,
S. 175) [Eigenschaft 5]. Prinzipiell kann die Instanziierung eines Prozessmodells auf sehr abs-
trakter Betrachtungsebene entweder manuell (z. B. durch die Aktion einer Person) oder auto-
matisch (z. B. im Rahmen einer formulierten Regel) erfolgen (Dustdar et al. 2003, S. 144).
Insofern ist zu untersuchen, auf wie viele verschiedene Méglichkeiten die Initiierung einer Pro-
zessinstanz in einem IT-Werkzeug mdglich ist. Folgende géngige Mdglichkeiten werden be-
trachtet (zum Teil genannt in: Ahlers 2006, S. 127; Kretzschmar 2007, S. 203f.; Mordhorst
2008, S. 34):

Vollautomatische (z. B. zu einer bestimmen Uhrzeit) Instanziierung [Anforderung 271,
= vollkommen manuelle (z. B. durch Klicken eines Buttons) Instanziierung [Anforderung 28]

und

automatische Instanziierung als Reaktion auf ein Ereignis (z. B. nach dem Empfang einer
E-Mail, dem Ablegen eines Dokuments oder dem Erreichen eines kritischen Lagerbestan-
des) [Anforderung 29].

Nachdem ein Geschaftsprozess instanziiert ist, kann er prinzipiell manuell oder IT-gestltzt
ausgefihrt werden. Im zweiten Fall [Eigenschaft 6] spricht man von einem Workflow (siehe
auch Definition des Workflows in Kapitel 1.1), da der Geschéftsprozess um Spezifikationen
erweitert wurde, mit deren Hilfe er automatisiert ausgefiihrt werden kann (Fischer et al. 2006,
S. 105). Das bedeutet, die im Prozessmodell hinterlegten Arbeitsschritte und Aktivitaten wer-
den von Personen oder IT-Systemen abgearbeitet (Fischer et al. 2006, S. 105), wobei die
Koordination durch das IT-Werkzeug geschieht. Miller und Stolp (1999, S. 23) stellen finf
generelle Anforderungen an IT-Werkzeuge, die bei der IT-gestltzten Ausfiihrung von Work-

flows in der betriebswirtschaftlichen Praxis von besonderer Bedeutung sind:

Innerhalb eines ablaufenden Workflows missen Aktivitdten im Rahmen der Koordination
und Synchronisierung gesteuert werden. Hierbei ist zu fordern, dass das IT-Werkzeug das
Festlegen von Folgeaktivitdten ermdglicht und dass das Starten von Aktivitaten abhangig

vom konkreten Zustand des Workflows mdglich ist [Anforderung 30].
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Die Terminierung Uberwacht das Eintreten oder Nicht-Eintreten von Aktivitdten und Ereig-
nissen. In diesem Zusammenhang sollte ein IT-Werkzeug die Méglichkeit bieten, je nach
zeitlicher Gestaltung Folgeaktivitaten oder Folgevorgange zu starten [Anforderung 31]. Eine
maogliche Loésung fur das Nicht-Eintreten von formulierten Zwischenzielen kénnte nach
Schmelzer und Sesselmann (2008, S. 160) sein, dass der Geschéftsprozessverantwortliche
oder das IT-System hinterlegte Eskalationsszenarien startet.

Ein WfMS sollte Méglichkeiten zur Kommunikation wahrend der Abarbeitung der Aktivitaten
zwischen Beteiligten in Form von E-Mail, Online-Konferenzen oder Bulletin Boards bieten
[Anforderung 32].

Das Einbinden von Applikationen ist eine weitere Anforderung. Das bedeutet, dass entwe-
der Schnittstellen zur automatisierten Abfrage von externen Informationen (z.B. lber Web
Services), die zur Abarbeitung des Workflows nétig sind, angeboten werden, oder dass be-
teiligte Personen zumindest manuell auf einer einheitlichen Oberflache auf externe Rechner,

Datenbanken oder Anwendungen zugreifen kénnen [Anforderung 33].

Das Workflow-Monitoring soll rollen- oder verantwortungsbereichsabhangig notwendige In-
formationen Uber Prozessinstanzen ubersichtlich darstellen. Konkret formulieren Schmelzer
und Sesselmann (2008, S. 345) als Anforderungen, dass Prozessberichte [zusammenge-
fasst Anforderung 34] (1) die Leistungssituation der Prozesse und (2) deren Entwicklung
darstellen sowie dass (3) Abweichungen von Soll-Werten ausgewiesen werden, (4) die
Messdaten aussagefahig dargestellt und aufbereitet werden kénnen und dass (5) sie den
Qualitdtsanforderungen 1ISO 9001:2000" entsprechen.

1 Ausfiihrliche Informationen zu dieser Din-Norm finden sich in Wagner und Kafer 2008 und sind abrufbar unter

http://www.is09001.gmb.info/.
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Eigen- Strategische Pro- Argumentations-  Anforderung an

schaft-Nr. zesseigenschaft grundlage IT-Werkzeuge

05 Der Prozess soll auf Géngige Moglichkei- = Vollautomatische Prozessin- 27
unterschiedliche ten stanziierung
Weisen instanziiert = Vollkommen manuelle Prozes- 28

werden. sinstanziierung
Prozessinstanziierung als Re- 29
aktion auf ein Ereignis

06 Der Prozess wird IT- Anforderungen an = |T-gestltzte Koordination und 30
gestitzt ausgefihrt.  ein WMS Synchronisierung
= Prozess- und Aktivitaten-Ter- 31
minierung

Kommunikationsmdglichkeiten 32
im Prozessablauf

Einbinden von Applikationen 33
in den Prozessablauf

= Prozess-Monitoring 34

Tabelle 4: Eigenschaften und Anforderungen der phasenweisen Unterstiitzung
im Geschéftsprozessmanagement (Phase der Ausfiihrung)

4.2.5 Phase 5: Controlling

Neben dem operativen Monitoring konkreter Prozessinstanzen umfasst der Geschéftspro-
zesslebenszyklus auch das strategische Controlling [Eigenschaft 7]. Es beinhaltet die Aktivi-
taten der Prozessdokumentation, der Bestimmung von KPIs und deren Erhebung sowie die
Implementierung und Kontrolle von Verbesserungsplanen als Reaktion auf die tatséchlich er-
mittelten Messwerte (0. V. 2007, S. 288). Hauptziel dieser Lebenszyklusphase ist die Steige-
rung von Effizienz und Effektivitat der Prozesse und damit des Unternehmens (Schmelzer und
Sesselmann 2008, S. 255).

Ausgangspunkt nahezu aller bekannten Controlling-Ansatze des Geschaftsprozessmanage-
ments, wie Prozess-Benchmarking (Pfitzinger 2003, S. 86), Balanced Scorecard (Wagner und
Patzak 2007, S. 54) oder Ursache-Wirkungs-Beziehungen (Alff und Bungert 2005, S. 166), ist
das Erfassen von Leistungs- und Kennzahlen aus Prozessen. Im Gegensatz zur reinen Erfas-
sung von Prozessleistungen stellen Prozesskennzahlen das wiederholte und wiederkehrende
Messen bestimmter Punkte dar (Koster 2008, S. 295).

Aus diesem Grund und da sich IT-Systeme insbesondere zum automatischen Messen (All-

weyer 2005, S. 386f.) von Leistungsparametern nutzen lassen (Jorns 2004, S. 49f.), sollen die
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von Gleich (2001, S. 411ff.) entwickelten zehn Trends eines fortschrittlichen Performence

Measurements zusammengefasst und mit finf IT-Anforderungen verbunden werden:

= Das moderne Performence Measurement erhebt sowohl finanzielle als auch zunehmend
nicht-finanzielle Kennzahlen (Gleich 2001, S. 412ff.), da sich in der Praxis oftmals heraus-
stellt, dass nicht nur die Kosten eines Geschaftsprozesses im Mittelpunkt der Betrachtung
stehen sollten (Fischer et al. 2006, S. 40f.), sondern dass ebenso die Kennzahlen (Key Per-
formance Indicators, KPIs) Kundenzufriedenheit, Prozessqualitat und Termintreue das Po-
tential besitzen, die strategische und operative Prozesseffektivitat zu bestimmen (Schmelzer
und Sesselmann 2008, S. 267f.). Insoweit ist fir ein IT-Werkzeug zu fordern, dass grund-
satzlich die Anwender umfassend bestimmen kénnen, welche Kennzahlen aus den erfass-
ten Leistungsparametern erhoben werden, aus welchen Parametern sie sich ergeben und

wie sie verrechnet werden sollen (Tavasli 2007, S. 170ff.) [Anforderung 35].

= Da das Controlling ausgewogene Leistungsvorgabe-Kennzahlen sowie eine vollkommene
Ubereinstimmung aus festgelegten operativen und strategische Planungen anstrebt (Gleich
2001, S. 412ff.), muss ein IT-Werkzeug vergleichende und analysierende Controlling-Még-
lichkeiten anbieten. In diesem Zusammenhang formuliert Buicker (2005, S. 33f.) vier zentrale
Controlling-Operationen [zusammengefasst Anforderung 36], die das IT-Werkzeug unter-
stitzen kénnte: (1) Soll-Ist-Vergleiche (z. B. Informationen aus der Durchfiihrung), (2) Ist-
Ist-Vergleiche (z. B. Zeitvergleiche), (3) Analyse von Abweichungen (z. B. Schwachstellen-
analyse), (4) Verfahrens- und Verhaltenskontrolle (z. B. Abgleichen von Entscheidungsgan-

gen).

= Weitere von Gleich (2001, S. 412ff.) ermittelte Trends im Performence Measurement sind,
dass eine zunehmend leistungsebenen-autonome Kennzahlenauswahl erfolgt und dass
eine hohe Kennzahlenanderungsflexibilitat erforderlich ist. Als IT-Anforderung lasst sich so-
mit ableiten, dass die oben genannten Kennzahlen und Operationen auch ad hoc formuliert
werden [Anforderung 37].

= Obwohl zahlreiche Unternehmen aktuell nur eine geringe Gliederungstiefe ihrer Prozesse
entwerfen (Fink 2003, S. 36), wird die Bedeutung einer zunehmend starkeren Leistungsebe-
nendifferenzierung sowie die Zielabstimmung auf allen Leistungsebenen im Rahmen des
Performence Measurement zunehmen (Gleich 2001, S. 412ff.). Als logische Konsequenz
entsteht die Anforderung an ein IT-Werkzeug, dass Controlling-Operationen auf einer ag-
gregierten Ebene (z. B. fiir Gesamtprozesse) ebenso mdglich sind wie detaillierte Auswer-

tungen (z. B. von einer einzelnen Aktivitat oder von Aktivitatengruppen innerhalb des Pro-
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zesses) [Anforderung 38], denn Kennzahlen missen stets konkreten Prozessen oder Akti-
vitdten zugeordnet werden, um aus ihrer Interpretation wirklichen Nutzen ziehen zu kénnen
(Allweyer 2005, S. 393).

= Aufgrund eines zunehmenden Stakeholder-Einflusses (Gleich 2001, S. 412ff.) gewinnt die
Aufbereitung und Prasentation von Kennzahlen und Leistungsparametern an Bedeutung
(Schitte und Vering 2004, S. 53f.). Dies ist dadurch bedingt, dass Stakeholder oftmals un-
terschiedliches fachliches Know-how besitzen (Schiitte und Vering 2004, S. 53f.) und damit
ebenso haufig stark verschiedene Interessensschwerpunkte bezliglich der Prozesskenn-
zahlen und Indikatoren legen (Krause 2006, S. 33). Gangige Auswertungen und Verdich-
tungen mit graphischen Aufbereitungsformen sind nach Allweyer (2005, S. 390f.) je nach
Adressat [zusammengefasst Anforderung 39] Dash-Bords, Ad-hoc-Abfragen, Berichte und

andere Formate wie Cockpit-Ansichten.

» Da zunehmend eine ausgewogene Rollenverteilung im Perfomence Measurement zu be-
obachten ist (Gleich 2001, S. 412ff.), ergibt sich als Schlussfolgerung, dass das IT-Werk-
zeug ein umfassendes Berechtigungsmanagement bereithalten muss, das etwa tber Rollen
den Schreib- und Lesezugriff auf allen oben genannten Controlling-Funktionalitaten regelt
[Anforderung 40].

Gleich (2001, S. 412ff.) formuliert als letzten Trend, dass vermehrt unterschiedliche betriebs-
wirtschaftliche Instrumente zum Prozesscontrolling zum Einsatz kommen. Diese Tatsache
macht eine Standardisierung der betrachteten Auswertungen sowie die ihr zu Grunde lie-
genden Daten insofern notwendig, als dass Uber entsprechende Exportmdglichkeiten in

gangige Dateiformate [Anforderung 41] sichergestellt werden muss, dass Unternehmen wei-

teren Spielraum beim Einsatz Ihrer Controlling-Werkzeuge behalten.

Eigen- Strategische Pro- Argumentationsgrund-  Anforderung an Anforde-
schaft-Nr. zesseigenschaft lage IT-Werkzeuge rung-Nr.
07 Der Prozess soll IT-  Finanzielle und nicht-fi- Frei definierbare Prozess- 35
gestutzt controllt nanzielle Kennziffern kennzahlen
werden.

ausgewogene Leistungs- Vergleichende und analy- 36
vorgabe-Kennzahlen so-  sierende Controlling-Ope-

wie Ubereinstimmung von  rationen

festgelegten operativen

und strategischen Planun-

gen
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zunehmend leistungsebe- Kennzahlen leicht aban- 37

nen-autonome Kennzah-  derbar und ad hoc formu-

lenauswahl und Kennzah- lierbar

lenanderungs-flexibilitat

starke Leistungsebenen-  Detaillierte und aggre- 38

differen-zierung sowie gierte Controlling-Auswer-

Zielabstimmung auf allen  tungen

Leistungsebenen

zunehmender Stakehol- Graphische Aufbereitung 39

der-Einfluss des Prozesscontrollings

Ausgewogene Rollenver-  Berechtigungsmanage- 40

teilung ment fiir Controlling-Ope-
rationen

Einsatz vieler betriebswirt- Standardisierung zur Nut- 41

schaftlicher Instrumente

zung verschiedener Ana-

lyse-Software

Tabelle 5: Eigenschaften und Anforderungen der phasenweisen Unterstiitzung
im Geschéftsprozessmanagement (Phase des Controllings)

4.3 Flexibilitat

Die Grundursache fiir die Notwendigkeit von Geschaftsprozessen ist die Befriedigung von
Kundenbediirfnissen (Bernecker 2003, S. 283). Da sich die Rahmenbedingungen des Wirt-
schaftens zunehmend schneller verandern, erhoht sich damit auch die Dynamik der Kunden-
bedurfnisse entsprechend und die Flexibilisierung innerhalb der Unternehmen gewinnt an Be-
deutung (Eicker et al. 2007, S. 11). Die Notwendigkeit von kurzen Reaktionsfahigkeiten und
Flexibilitat hat demnach auch Auswirkungen auf die Prozessgestaltung und IT-Unterstltzung
des Geschaftsprozessmanagements (Abolhassan 2005, S. 371f.). Nach Thielen (1993, S. 58)
bedeutet die Umsetzung von Flexibilitat, dass Unternehmen

= einen Anpassungsbedarf frihzeitig erkennen kénnen,
= in der Lage sind, Veranderungen schnell bewaltigen zu kénnen und

= Veranderungen als Chancen ansehen.

Der letzte Punkt scheint eher durch die Kultur eines Unternehmens beeinflussbar zu sein und
ist nicht in vollem Umfang IT-gestiitzt umzusetzen. Es scheint sich um eine flihrungs- und
personalorganisatorische Aufgabe zu handeln (Doppler und Lauterburg 2003, S. 70f.), daher
sollen nur die beiden ersten Bestandteile von Flexibilitdt im Folgenden weiter untersucht wer-
den. Fur den Anpassungsbedarf des Unternehmens sowie die Moglichkeit der Veranderung
sind nach Allweyer und Scheer (1995, S. 10ff.) die korrekte Einschatzung der Prozesseigen-
schaften Robustheit, Adaptierbarkeit und Adaptivitdt von besonderer Bedeutung:
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Ein Prozess ist dann als robust zu betrachten, wenn er trotz der Anderung von Rahmenbe-
dingungen unverandert weiterverwendet werden kann (Allweyer 2005, S. 208).

Die Prozesseigenschaft der Adaptierbarkeit fordert, dass Anpassungen des Geschéftspro-
zesses mit einem geringen Anderungsaufwand méglich sind (Heinl et al. 1999, S. 80f.; All-
weyer und Scheer 1995, S. 10ff.).

LAdaptive Geschéftsprozesse besitzen die Eigenschaft, sich selbsttatig zu verbessern* (All-
weyer und Scheer 1995, S. 15).

Heinl et al. (1999, S. 80) formulieren zusatzlich das Merkmal der Selektion als eine weitere

Flexibilisierungseigenschaft von Geschaftsprozessen. Dabei kann kurz vor oder wahrend der

Prozessausflhrung zwischen verschiedenen Ausfiihrungsalternativen gewahit werden.

Fur jede dieser vier Eigenschaften sollen nun konkrete Anforderungen an eine IT-Unterstat-

zung formuliert werden:

Fur robuste Prozesse [Eigenschaft 8] ist als einzige logische Anforderung zu stellen, dass
das wiederholte Ausflihren eines gleichbleibenden Prozesses mdglich ist und dieses keines
oder nur geringen weiteren Aufwandes bedarf [Anforderung 42].

Adaptierbare Prozesse [Eigenschaft 9] mussen haufig angepasst und verandert werden (All-
weyer und Scheer 1995, S. 10ff.). Demnach ist zum einen zu fordern, dass der Prozess
bzw. das zu Grunde liegende Prozessmodell prinzipiell veranderbar ist sowie dass der An-
derungsaufwand besonders gering ist, denn nur diejenigen Werkzeuge, die die Geschafts-
veranderungen eines Unternehmens innerhalb kurzer Zeit mit mdglichst geringen Kosten
umsetzen, eignen sich fur Prozesse mit dieser Eigenschaft (Schmitz 2006, S. 4). Konkrete
Anforderungen an ein geeignetes IT-Werkzeug sind demnach: (1) Das IT-Werkzeug sollte
eine Versionsverwaltung anbieten [Anforderung 43]. Diese hat zum einen die Mdglichkeit zu
bieten, bei der Umstellung auf eine neue Prozesstypversion neu initiierte, aber auch bereits
aktive Workflows zu beriicksichtigen. Zum anderen sollten neben Grundinformationen, wie
dem Datum der Umstellung, auch Versionsbeschreibungen unterstiitzt werden (Muller und
Stolp 1999, S. 22). (2) Muller und Stolp (1999, S. 22) fordern weiter, dass betroffene Bear-
beiter (iber die Anderungen informiert werden miissen. Es ist zu schlussfolgern, dass ein IT-
Werkzeug zum einen Informationen bereithalten sollte, welche Personen oder Stellen bei
einer Anderung zu informieren sind, sowie zum anderen automatische Benachrichtigungen
bei Anderungen des Prozesses zu versenden (z. B. per E-Mail). Dariiber hinaus sollte die
Mdglichkeit bestehen, dass sich Bearbeiter im Rahmen von Simulationen oder Testlaufen
in anwendungsnahen Bedingungen in den veranderten Ablauf einarbeiten kdnnen (Mdller
und Stolp, 1999, S. 22) [Anforderung 44]. (3) Da neben der technischen Flexibilitat auch der
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menschliche Faktor von Bedeutung ist (denn in der Regel nehmen Mitarbeiter Prozessan-
derungen vor), ist zu fordern, dass eine umfassende IT-Unterstlitzung bei der Visualisierung
und Kommunikation des zu andernden Prozesses erfolgt. Oben wurden bereits Ausfiihrun-
gen hierzu gemacht. Leinenbach (2000, S. 152) formuliert, dass Prozessbeschreibungen in
Standard-Notationen, wie etwa UML, wichtig sind, damit Mitarbeiter den Prozess begreifen
und schnell abandern kénnen [Anforderung 45]. Dies ist insbesondere bei komplexen Pro-
zessen wichtig, die eine hohe Qualitét fordern (Sneed 2005, S. 129). (4) Haufige Anderun-
gen an Geschaftsprozessen implizieren die standige Verfligbarkeit der IT-Werkzeuge als
eine weitere technische Voraussetzung (Leinenbach 2000, S. 152f.). Insofern ist zu fordern,
dass das IT-Werkzeug jederzeit aufrufbar ist, um Anderungen vorzunehmen, oder dass eine
Verflgbarkeitsgarantie als nichtfunktionale Anforderung gegeben ist (Fetzer et al. 2005, S.
12), wenn etwa ein externes Unternehmen mit der Bereitstellung des Werkzeugs betraut ist
[Anforderung 46].

Allweyer (1999, S. 162f.) hat Anforderungen entwickelt, die ein Prozessmanagement-Werk-
zeug erflllen sollte, wenn explizit adaptive Geschéftsprozesse [Eigenschaft 10] unterstiitzt
werden sollen: (1) Adaptive Geschaftsprozesse muissen durch erweiterte Analysemethoden
unterstitzt werden. Da in der Prozesslebenszyklusphase der Analyse (siehe oben) bereits
konkrete IT-Anforderungen entwickelt und formuliert wurden, soll an dieser Stelle auf diese
verwiesen werden [Anforderungen 3-13]. (2) Im Rahmen der Unterstiitzung beim Entwurf
von Umfeldsystemen ist die zentrale Anforderung an ein IT-Werkzeug, dass zu Prozessmo-
dellen umfangreiche Metadaten erfasst und verwaltet werden (Allweyer 1999, S. 162f.). Me-
tadaten kdnnen als ,Fakten zur Beschreibung und Spezifikation eines Informationsobjekts®
(Dippold et al. 2005, S. 99), das heifl’t z. B. eines Geschéaftsprozesses, verstanden werden.
Ubertragt man die allgemeine Klassifikation von Metadaten von Christ (2003, S. 128) auf
Geschaftsprozesse als Informationsobjekte, kann als konkrete Anforderung formuliert wer-
den, dass administrative (z. B. Versionsinformationen und Eigentumsrechte), beschrei-
bende (z. B. Stichwdrter und Zusammenfassung) und technische (z. B. Format und GroRe)
Daten zum Prozess erfasst und verwaltet werden missen [Anforderung 47]. (3) Ob sich
diese Daten frei definieren lassen oder umfassend vorgegeben werden, ob sie sich direkt
aus dem Prozess ergeben (z. B. Anzahl der Aktivitdten) oder explizit erfasst werden, wird z.
T. unterschiedlich angesehen (Gausemeier et al. 2006, S. 130; Dippold 2005, S. 98ff.; Christ
2003, S. 1271f.). An dieser Stelle sollen daher hierfir keine weiteren Forderungen formuliert
werden. (4) Da fir Umfeldanalysen, das heif’t insbesondere fur die Erfassung der Interes-
sensgruppen (Schwab 2005, S. 50), die Verwaltung von Modellalternativen und der Historie
von Bedeutung ist, muss ein IT-Werkzeug eine liickenlose Historie aller Geschaftsprozesse
fiihren (Allweyer 1999, S. 162f.). Es ist zu schlussfolgern, dass sowohl Anderungen der
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Metadaten als auch des Inhaltes ersichtlich sein sollten [Anforderung 48]. Existieren alter-
native Prozessmodelle, sollte es mdglich sein, im IT-Werkzeug Regeln oder Beschreibun-
gen zu hinterlegen, in welchem Fall genau welches Modell zu wahlen ist (Allweyer 1999, S.
162f.). (5) Weiter hat das IT-Werkzeug die Verwaltung von Referenzwissen zu unterstltzen,
das vielfach zur Weiterentwicklung von Prozessen notwendig ist [Anforderung 49]. Allweyer
(1999, S. 162f.) nennt als Beispiele die Notwendigkeit des Managens von Beschreibungen

der Prozessziele, Modellannahmen oder Entscheidungsgriinde.

= Da die Selektion, das heif3t die Auswahl von alternativen Prozessverlaufen [Eigenschaft 11],
die zu einem ahnlichen oder identischem Ergebnis fuhren (Heinl et al. 1999, S. 80), ad hoc
oder im Rahmen einer Selbstorganisation entstehen kann (Forte 2002, S. 33f.), ist fir ein
IT-Werkzeug zu fordern, dass die folgenden Grundlagen erfiillt sind (Heinl et al. 1999, S.
82): (1) Grundsatzlich muss zunachst die Méglichkeit gegeben sein, Ausnahmen in der Ab-
arbeitung von Aktivitdten anzulegen, die nicht in der Prozessmodelldefinition explizit vorge-
sehen sind oder die diese nicht grundsatzlich verandern [Anforderung 50]. (2) In konkreten
Workflow- oder Geschéftsprozessinstanzen sollten Anderungen ad hoc (etwa in den aktuell
bevorstehenden Aktivitdten) vorgenommen werden kénnen [Anforderung 51]. (3) Inwieweit
Ausnahmen oder Ad-hoc-Anderungen vorgenommen werden kénnen, sollte beschreib-, ein-

seh- und &nderbar sein (Berechtigungs- und Ubersichtsmanagement) [Anforderung 52].

Eigen- Strategische Pro- Argumentations-  Anforderung an

schaft-Nr. zesseigenschaft grundlage IT-Werkzeuge

08 Der Prozess ist ro- = Wiederholtes Ausfiihren eines 42
bust. gleichbleibenden Prozesses

09 Der Prozess ist = Versionsverwaltung eines Pro- 43
adaptierbar. zesses

Benachrichtigung bei Prozess- 44
anderungen und Testlaufe
Prozessbeschreibung in Stan-

dard-Notation 45
= Verfligbarkeit des Werkzeugs
46
10 Der Prozess ist Analysemdglichkei- = Eindeutige Zuordnung der 03
adaptiv. ten Prozessschritte
= Aktivitatenreihenfolge 04
= Aufgabennummerierung 05

Prozessverzweigung mit Ein- 06
trittswahrscheinlichkeiten
Prozessdokumentation mit 07
Ubersicht und Teilprozessen
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= Automatische Syntaxpriifung 08
oder Nicht-Zulassen falscher

Syntax

= Testbetrieb ausfiihrbar 09

= Informationsauswertung des 10
Testbetriebs

= Endglltige Masken bereits im 11
Testbetrieb

Rechtedefinition zur Prozess- 12
modellfreigabe

Sachliche und formale Pri- 13
fung der Prozessfreigabe in

einem Prozess

Unterstiitzung beim Administrative, beschreibende 47
Entwurf von Umfeld-  und technische Metadaten
systemen

Verwaltung von Mo- Historie zu Metadaten und 48
dellalternativen und Prozessinhalten
der Historie

Verwaltung von Verwaltung von Referenzwis- 49
Referenzwissen sen

11 Der Prozess verfigt Anforderungen der Méglichkeit der Selektion 50
Uber alternative Pro- Selektion ohne Anderung der Prozess-
zessverlaufe. definition

Ad-hoc-Anderungen einer 51

Prozessinstanz

Berechtigungs- und Uber- 52

sichtsmanagement zur Selek-

tion

Tabelle 6: Eigenschaften und Anforderungen der Flexibilitat

4.4  Strukturierbarkeit

Nach Vos (1997, S. 40ff.) existieren zwei Extremformen in der Strukturierbarkeit von Work-
flows. Zum einen beschreibt er flexible Ad-hoc-Workflows, die einen interaktiven Informations-
austausch von Individuen erfordern, zum anderen existieren vollkommen strukturierte Work-
flowmodelle, die in identischer Abfolge wiederkehrend durchlaufen werden. Da Miller und
Stolp (1999, S. 134f.) sowie Schwarz et al. (o. J., S. 3ff.) die Strukturierbarkeit explizit als eine
strategische Eigenschaft von Geschéaftsprozessen beschreiben, sollen Anforderungen formu-

liert werden, mit denen IT-Werkzeuge die beschriebenen Extremformen unterstiitzen kénnen.

Schwach strukturierte Prozesse [Eigenschaft 12] enthalten typischerweise kreative Tatigkeiten
wie Beraten oder personliches Beurteilen (Richter von Hagen und Stucky 2004, S. 28) und

stellen daher die folgenden Anforderungen an eine effiziente IT-Unterstiitzung:
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= Die Bedingung, um von einem schwach strukturierten Prozess zu sprechen, ist, dass sich
eine exakte Erfassung des Prozessablaufs nur schwer konkret realisieren lasst. Ein IT-
Werkzeug kann dieses Hindernis dadurch I6sen, dass es grundsatzlich einen geringen De-
taillierungsgrad bei der Prozessmodellierung zulasst und dadurch einen flexiblen Ablauf er-
moglicht [Anforderung 53]. Umsetzungsbeispiele hierfir sind die Méglichkeit von Entschei-
dungsféllen, Ausnahmen im Prozessablauf sowie das Bilden von Prozessvarianten (Abe-
cker et al. 2002, S. 115).

= Im Gegensatz zu stark strukturierten Prozessen finden sich Hinweise darauf, dass typische
Groupware-Funktionalitaten zur Anwendung kommen kénnen, um unstrukturiertes Arbeiten
besonders effizient zu unterstiitzen (Weder 2003, S. 239). Da unstrukturierte Prozesse in
der Regel eher mitarbeiterorientiert sind, das heift, die Arbeit im Team im Vordergrund steht
und nicht die exakte Steuerung gleichartiger Workflows (Richter von Hagen und Stucky
2004, S. 29), findet sich sogar gelegentlich die Einschatzung, dass Groupware-Systeme
eine Art Gegensatz zum Workflowmanagement darstellen (Kampffmeyer und Merkel 1999,
S.85). Borghoff und Schlichter (1998, S. 128) fassen Funktionsklassen von Groupware-Sys-
temen im 3K-Modell zusammen: Koordinations-, Kooperations- und Kommunikationsunter-
stltzung der gruppenorientierten Gruppenarbeit. (1) Da ein grof3er Aufgabenanteil von
schwach strukturierten Prozessen auf kommunikativer Zusammenarbeit beruht (Weder
2003, S. 239), muss ein IT-Werkzeug Mdglichkeiten synchroner und asynchroner Kommu-
nikation (Kommunikationsunterstiitzung) [Anforderung 54] bieten? (2) Koordinierungssys-
teme tragen dazu bei, dass allen Akteuren die Ziele des Prozesses sowie bendtigte Aktivi-
taten und sich ergebende Abhangigkeiten bekannt sind (Koordinationsunterstltzung). Hier-
fur ist zu fordern, dass Gesamtziele zerlegt werden kdnnen und Aktivitdtenplane erstellt wer-
den, die eine klare Abbildung von Akteuren auf Aktivitdten erlauben [Anforderung 55]. Dar-
Uber hinaus ist es von Vorteil, wenn Ressourcenzuteilungen und Reihenfolgen hinterlegbar
sind (Borghoff und Schlichter 1998, S. 368). (3) In der Klasse der Kooperationssysteme
(Kooperationsunterstitzung) lassen sich wiederum Werkzeugklassen bilden (Lehner et al.
2009, S. 244f.). Inwieweit die Kooperation im Geschéftsprozess effizient organisiert werden
kann, soll anhand des Umfangs der Werkzeugklassen [Anforderung 56] betrachtet werden:
(A) Planungssysteme umfassen die Zeit- und Tatigkeitplanungen und kénnen insbesondere
durch Gruppenkalender-Systeme (Lehner et al. 2009, S. 244f.) sowie Ressourcenverwal-
tungssysteme (Mertens et al. 2004, S. 32) unterstiitzt werden. (B) Im Rahmen von Annota-

tionssystemen sollte es moglich sein, Informationsressourcen wie Bilder, Texte sowie Inter-

2 Konkrete Beispiele fir die effiziente Abwicklung dieser Kommunikationsformen finden sich in Riemer et al. 2005.
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netlinks als Anmerkungen Dokumenten anzuhangen (Lehner et al. 2009, S. 244f.). (C) Grup-
penorientierte Bearbeitungssysteme stellen eine Erweiterung der Annotationssysteme dar.
Mit ihnen soll das parallele Bearbeiten von Daten und Dokumenten erméglicht werden (Leh-
ner et al. 2009, S. 244f.). Ein konkretes Beispiel hierfir sind Mehrautorensysteme (Mertens
et al. 2004, S. 32). (D) Meeting-Systeme ermdglichen das virtuelle Treffen in einer Gruppe
(Lehner et al. 2009, S. 244f.). Hierfir ist grundséatzlich zu fordern, dass raumlich getrennte

Personen effizient miteinander diskutieren kénnen (Mertens et al. 2004, S. 32).

Aktivitaten und Ablaufe von stark strukturierbaren Prozessen [Eigenschaft 13] kénnen in der
Regel zum einen im Detail beschrieben und zum anderen genau vorhergesagt werden (All-
weyer 2005, S. 65f.). Ebenso lassen sich Hauptprozesse in Teilprozesse aufgliedern (Richter
von Hagen und Stucky 2004, S. 27). In der Literatur finden sich zahlreiche Ansatze, wie ein
Geschaftsprozess in Teilprozesse sowie weiter in Prozess- und Arbeitsschritte fein zerlegt
werden kann (vgl. Zusammenstellung verschiedener Positionen in Schmelzer und Sessel-
mann 2008, S. 130ff.). Fir stark strukturierte Prozesse soll die Anforderung formuliert werden,

dass es mdglich sein soll, auf allen Ebenen bis hin zum Aktivitatenniveau detaillierte Arbeits-

anweisungen und Vorgaben geben zu kénnen [Anforderung 57].

Eigen- Strategische Pro- Argumentations-  Anforderung an Anforde-

schaft-Nr. zesseigenschaft grundlage IT-Werkzeuge rung-Nr.

12 Der Prozess ist Erfassung des Pro- = Geringer Detaillierungsgrad im 53
schwach strukturiert. zessablaufs Prozessentwurf zulassig

Groupware-Funktio- = Synchrone und asynchrone 54
nalitaten Kommunikations-mdoglichkei-
ten
= Abbildung von Akteuren auf 55}
Aktivitaten sowie Aktivitaten-
plane
= Umfang verschiedener Koope- 56
rationssysteme

13 Der Prozess ist stark Prozess ist detailliert = Ebenenkonzept mit der Még- 57
strukturiert. beschreibbar lichkeit detaillierter Anweisun-
gen und Vorgaben auf Aktivi-
tatenniveau

Tabelle 7: Eigenschaften und Anforderungen der Flexibilitat

322 Texte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | Band 13



BPM-Tools im Uberfluss — Wie strategische Kriterien die Auswahl des richtigen IT-Werkzeugs beeinflussen

4.5 Komplexitat

Die Komplexitat eines herzustellenden Produktes, das parallele Ausfihren mehrerer Aktivita-
ten (Hofer-Alfeis 1999, S. 31) und die Haufigkeit von Interaktionen (Wagner und Schwarzen-
bacher 2004, S. 143) sind Beispiele fir Faktoren, die die Komplexitat von Geschaftsprozessen
erhdhen. Es kann angenommen werden, dass die Eigenschaft der Prozesskomplexitat bereits
auf strategischer Ebene bekannt ist (Allweyer 2005, S. 65ff.; Schwarz et al. o. J., S. 3ff.).
Scheer und Werth (2005, S. 49ff.) formulieren vier zentrale Problembereiche, die bei komple-
xen Prozessen typischerweise auftreten kdnnen. Da eine richtige IT-Unterstiitzung das Poten-
tial aufweisen kann, die Prozesskomplexitat zu reduzieren (Fischer et al. 2006, S. 13), werden
Anforderungen beschrieben, mit denen ein IT-Werkzeug potentiell diese vier Problemfelder

abschwachen kann:

= Ein aktuelles Problem betrifft die verscharfte Haftung von Entscheidungstragern, die tber
Prozesse in ihrem Verantwortungsbereich umfassend Bescheid wissen mussen (Transpa-
renzproblem). Dies beinhaltet auch, dass der Prozess die festgelegten strategischen Ziele
(Zielproblem) korrekt erreicht (Scheer und Werth 2005, S. 49). Nach Fischer et. al (2006, S.
45ff.) tragt insbesondere die Mdglichkeit, einen Prozess fluss-, objekt- und subjektorientiert
darzustellen, dazu bei, dass, je nach Betrachter und Fokus, auch komplexe Prozesse er-
fasst werden kdnnen. Weiter betonen Fischer et al., dass die Prozesskomplexitat in der
Praxis durch das Angebot passender Prozessbeschreibungsmethoden gesenkt werden
kann. Textuelle Beschreibungen und einfach strukturierte Prozessbeschreibungen weisen
jedoch in der Praxis nicht das Potential auf, die Prozesskomplexitat zu reduzieren. Vielmehr
ist an ein IT-Werkzeug die Anforderung zu stellen, dass objekt- (z. B. Use-Case-, Sequenz-
und Aktivitatsdiagramme), fluss- (z. B. Use-Case-, Sequenz- und Aktivitatsdiagramme, Zu-
standsautomaten, Kommunikationsdiagramme, Timing-Modelle oder Interaktionstibersich-
ten) und subjekt-orientierte (beliebige Form, die den Prozessbeteiligten in den Mittelpunkt
stellt) Beschreibungs- und Darstellungsmethoden fiir die Abstraktion von Prozessmodellen
angeboten werden (Fischer et al. 2006, S. 64ff.) [Anforderung 58].

Im Rahmen des Konsistenzproblems ist ein Trade-Off zwischen Detaillierungsgrad und Auf-
wand zu bestreiten (Scheer und Werth 2005, S. 49ff.). In komplexen Prozessen ist es in der
Praxis nicht Ublich, alle Sachverhalte in einer Darstellung zu erfassen (Gadatsch 2007, S.
78). IT-Werkzeuge sollten vielmehr ein Sichtenmodell bereithalten, das die Komplexitat ei-
nes Prozesses, z. B. durch Aggregation, deutlich reduzieren kann (Sinz 1996, S. 127). So-
wohl in der Theorie des Geschéaftsprozessmanagements als auch in géngigen IT-Lésungen
existieren unterschiedliche Ansatze, wie Sichtenmodelle konkret zu gestalten sind (siehe
Zusammenstellung der Positionen in Gadatsch 2001, S. 84ff.).
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= Gemein haben alle Modelle, dass sich Prozesse auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen
darstellen lassen und dass diese Darstellungsebenen nicht willkirlich, sondern mit schlis-
sigen Ubergéngen belegt sind. Aus dem Vergleich der Sichtenkonzepte von Scheer, Os-
terle, Ferstl und Sinz, Gehring sowie Gadatsch ist zu schlussfolgern, dass optimaler weise
eine Organisations-, Funktions-, Daten- und Ablaufsicht des Prozessmodells im IT-Werk-
zeug existieren sollte (Fischer et al. 2006, S. 64ff.) [Anforderungen 59-61].

= Sobald Varianten eines Prozesses (halt etwa ein Unternehmen fiir Iander- oder produktspe-
zifische Ablaufe verschiedene Varianten eines sonst identischen Prozesses bereit) existie-
ren, miissen Anderungen an Modellen in der Regel an mehreren Stellen vorgenommen wer-
den (Scheer und Werth 2005, S. 49). Die Suche nach Aktivitaten, Stellen, Personen oder
Daten in Prozessen und Prozessmodellen kann hierbei den Anpassungsaufwand senken
(Schutte und Vering 2004, S. 165) [Anforderung 62]. Es ist zudem anzunehmen, dass Akti-
vitdten- und Varianten-Verzeichnisse sowie einheitliche und aufbereitete Prozessbeschrei-
bungen und Dokumentationen dabei helfen kénnen, dieses Komplexitatsproblem zu redu-
zieren [Anforderung 63]. Da in der Praxis generell von einer papierbasierten Beschreibung
und Dokumentation abzuraten ist (Anderegg 2000, S. 59), soll als Anforderung formuliert
werden, dass die oben genannten Features im IT-Werkzeug enthalten sind.

Neben Lésungen fir diese zentralen Problemfelder sollen nicht nur verschiedene Sichten und
Aggregationsstufen beim Umgang mit komplexen Prozessdarstellungen helfen, in jeder Dar-
stellungsform soll es zudem madglich sein, gangige graphische Aufbereitungsmaglichkeiten zu
nutzen, wie z. B.: (1) Zoom (Schwab 2006, S. 158) [Anforderung 64], (2) Ein- und Ausblen-
demechanismen (Walter et al. 2001, S. 56) fur Aktivitdten oder Aktivitdtengruppen [Anforde-
rung 65], (3) textuelle oder bildhafte Anmerkungen im Prozessmodell (Walter et al. 2001, S.

55) [Anforderung 66] und (4) die Mdglichkeit, sich das Prozessmodell sukzessiv darstellen zu
lassen (Walter et al. 2001, S. 55), z.B. durch Animation der Aktivitdten und Zweige [Anforde-
rung 67].

Eigen- Strategische Pro- Argumentations-  Anforderung an Anforde-
schaft-Nr. zesseigenschaft grundlage IT-Werkzeuge rung-Nr.

14 Der Prozess ist kom- Transparenz- und = Objekt-, fluss- und subjekt-ori- 58

plex. Zielproblem entierte Darstellungsmadglich-
keiten

Konsistenzproblem = Funktionssicht 59

und Sichtenkonzept = Organisationssicht 60

= Datensicht 61
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Verwaltung von Pro- = Suche nach Aktivitaten iber 62
zessvarianten Modelle und Versionen hin-
weg
= Aktivitdten- und Varianten- 63
Verzeichnis
graphische Aufberei- = Zoom 64
tungsmaglichkeiten = Ein- und Ausblendemechanis- 65
men in der Prozessdarstellung
= Anmerkungen in der Prozess- 66
darstellung
= Sukzessive Prozessdarstel- 67
lung

Tabelle 8: Eigenschaften und Anforderungen der Komplexitat

4.6 Wissensmanagement

Aus Begriffsdefinitionen des Geschéaftsprozesses (Fischer et al. 2006, S. 5; Gadatsch 2007,

S. 45ff.) geht oftmals die Einschatzung hervor, dass Geschéaftsprozesse auch die Verwendung

oder Verarbeitung von Informationen und Wissen bedeuten. Um strategische Prozesseigen-

schaften in diesem Zusammenhang zu formulieren, sollen zunachst zwei grundlegende Be-

griffspaare getrennt werden:

,Wissensprozesse“ sind von ,wissensintensiven Geschaftsprozessen® abzugrenzen. Ers-

tere werden als Prozesse verstanden, die Wissensmanagement-Aktivitaten steuern (Remus

2002, S. 120), das heif’t, ihr Prozesshauptzweck ist die Verarbeitung und Verbreitung von

Wissen (Goesmann 2002, S. 41f.). Wissensintensive Prozesse zeichnen sich dagegen

dadurch aus, dass fur ihre Aufstellung, Bearbeitung und Durchfiihrung ein erhéhter Anteil

an Wissen notwendig ist (Remus 2002, S. 107).

Grundsatzlich muss ebenso eine Unterscheidung in Prozess- und Funktionswissen erfol-

gen. Wahrend Prozesswissen das ,Wissen Uber Prozesse” (Hrastnik et al. 2004, S. 41) dar-

stellt, ist Funktionswissen als das Wissen zu verstehen, das zur Durchfiihrung von Ge-

schéaftsprozessen hilfreich oder notwendig ist (Abecker et al. 2002, S. 65).

Diese Trennungen sind nicht vollkommen reibungsfrei. Beispielsweise ist zur Durchfiihrung

von Wissensprozessen in der Regel ebenso Funktions- und Prozesswissen notwendig

(Kratzke 20086, S. 51).
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‘Wissensmanagementim
Geschaftsprozessmanagement

Wissensprozess Wissensintensiver
Geschiftsprozess

/N

[ Prozesswissen ] [Funktionswissen]

Abbildung 3: Einteil des Wi \ts im Geschift t

Da grundsatzlich zu bejahen ist, dass die Bedeutung von Informationen und Wissen im Ge-
schaftsprozessmanagement von strategischer Relevanz ist (Allweyer 2005, S. 165ff.), sollen
in diesem Modell die oben genannten typischen Auspragungen des Wissens im Geschafts-
prozessmanagement mit konkreten IT-Anforderungen verbunden werden. Weil sich jedoch
schlussfolgern Iasst, dass Funktions- und Prozesswissen eine untergeordnete Unterscheidung
des Wissens im Rahmen von den genannten wissensintensiven Prozessen ist, sollen keine
Anforderungen fiir allgemein wissensintensive Prozesse ermittelt werden, sondern vielmehr
ist es Uber die spatere Wertung der Prozesseigenschaften mdglich, die Wichtigkeit von Pro-
zess- und Funktionswissen einzeln auswerten zu lassen®. Abbildung 3-2 fasst die getroffene

Einteilung zusammen.

= Beinhaltet der betrachtete Prozess selbst Aktivitaten, die das Sammeln, Verteilen (Schmel-
zer und Sesselmann 2008, S. 19) und Aufbewahren von Informationen oder Wissen betref-
fen, handelt es sich um einen Wissensprozess [Eigenschaft 15]. Abecker et al. (2002, S.
31ff.) haben in diesem Zusammenhang vier grundlegende Prozessschritte ermittelt, die sich
an einem typischen Ablauf eines Wissensprozesses orientieren und sie mit IT-Anforderun-
gen verbunden: (1) Das IT-Werkzeug sollte eine umfassende Inter- oder Intranet-Unterstiit-
zung gewahrleisten, da dieses Medium im Wissensmanagement von zentraler Bedeutung
ist. Konkrete Anforderungen hierfiir sind (Abecker et al. 2002, S. 32f.): (A) Werkzeug-An-
wender sollten die Mdglichkeit haben, auf ausgewahlte Funktionen des IT-Werkzeugs ohne
eine lokale Installation (z. B. via Web-Browser) zuzugreifen [Anforderung 68]. (B) Die Attri-
bute der Prozessobjekte missen einfach eingesehen werden kdnnen [Anforderung 69]. (C)

3 Sollte sich der Leser fiir konkrete IT-Anforderungen fiir die Unterstiitzung von allgemein wissensintensiven Ge-
schaftsprozessen interessieren, sei auf Schwarz o. J., S. 10f. verwiesen.
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Das Werkzeug sollte einen Frame-Support bieten, das heil3t, Prozessmodellinformationen
wie Navigationshilfen haben in einer separaten Anzeige zu erscheinen [Anforderung 70].
(D) Auf der Programmoberflache sollten Quick-Tipps vorhanden sein [Anforderung 71]. (E)
Ein Export von Prozessvorlagen und -entwirfen in gangige Internetformate wie GIF oder
HTML soll méglich sein [Anforderung 72]. (2) Im zweiten identifizierten Unterstitzungsbe-
reich, der Wissensnutzung, sollen folgende IT-Anforderungen dafir Sorge tragen, dass es
Nutzern mdglich ist, die Inhalte des Wissensmanagements anzuwenden (Abecker et al.
2002, S. 33f.): (A) Das Werkzeug sollte viele verschiedene Elemente anbieten, mit denen
die realen Begebenheiten im Modell abgebildet werden kénnen [Anforderung 73]. (B) Durch
eine umfassende Benutzer- und Rechteverwaltung muss der Zugang zur Werkzeugadmi-
nistration und insbesondere zu Modelldaten der Wissensprozesse verwaltet werden kénnen
[Anforderung 74]. (C) Im Rahmen einer effizienten Datenverwaltung sollte das Werkzeug
ein Repository fuhren [Anforderung 75]. (D) Es sollte méglich sein, sowohl die Ablauf- als
auch die Aufbauorganisation des Unternehmens im IT-Werkzeug zu hinterlegen. An dieser
Stelle sei daher auf die obige Forderung nach einer Organisationssicht [Anforderung 60]
verwiesen. (E) Um den Wissensoutput zu generieren, missen Hierarchieebenen von Pro-
zessen unterstitzt werden und der Wissensprozess aus der Sicht einzelner Ressourcen
manuell oder automatisiert darstellbar sein [Anforderung 76]. (F) Das Werkzeug sollte einen
Suchmechanismus bereithalten, der Uber alle Prozessmodelle hinweg anwendbar ist [An-
forderung 62]. (G) Das Werkzeug muss intuitiv und anwenderfreundlich sein [Anforderung
14]. (H) Mit Hilfe von Skript-Sprachen sollen wiederkehrende Schritte (Makros) untersttzt
werden [Anforderung 77]. (3) Ziel der Wissenskommunikation ist das Erméglichen und For-
dern der Interaktion zwischen Systemnutzern. Konkrete Anforderungen sind in diesem Zu-
sammenhang (Abecker et al. 2002, S. 34f.): (A) Neben den oben erlauterten Sichten, die
primar die Prozesskomplexitat reduzieren, sollte ein IT-Werkzeug zur Unterstiitzung der
Wissenskommunikation eine Kommunikationssicht des Prozesses anbieten [Anforderung
78], aus der die Interaktionen zwischen Objekten und organisatorischen Einheiten des be-
trachteten Prozesses hervorgeht. (B) Das Werkzeug sollte die Mdglichkeit bieten, die fiir die
Kommunikation verantwortlichen Ansprechpartner und Funktionstrager in einem Verzeich-
nis auszugeben [Anforderung 79]. (C) Die Mdglichkeit der Kontaktaufnahme zu anderen
Benutzern muss direkt aus dem Werkzeug heraus maglich sein [Anforderung 80]. Optimaler
Weise werden virtuelle Besprechungsraume und ereignisspezifische Mitteilungen angebo-
ten. (D) Es sollte eine automatische Zuordnung von Wissensthemen zu Wissenstragern
durch das IT-Werkzeug vorgenommen werden [Anforderung 81]. Eine Moglichkeit hierfur ist
das Verwalten von Competence Cards, die den Kontakt zwischen Wissenssuchenden und

Wissenstragern erleichtern kdnnen. (3) Im letzten Teil der Prozessunterstiitzung von Wis-
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sensprozessen sollte die kontinuierliche Neu- oder Weiterentwicklung von Wissen (Wis-
sensentwicklung) durch folgende spezifische Anforderungen unterstiitzt werden (Abecker et
al. 2002, S. 35f.), die sich primar auf das Erlernen des Umgangs mit dem Werkzeug sowie
auf das Weiterbilden der Mitarbeiter beziehen: (A) Das Werkzeug sollte ein umfassendes
Hilfesystem anbieten, das kontextsensitiv aufgerufen wird [Anforderung 82]. (B) Das Erler-
nen des Umgangs mit dem Werkzeug sollte durch ein elektronisches Tutorial (z. B. Video-
anleitungen) unterstutzt werden [Anforderung 83]. (C) Prozessauswertungen der Wissens-
entwicklung haben in einem weitverbreiteten Format zu erfolgen [Anforderung 84]. (D) Zu
Vorgangen der Wissensentwicklung innerhalb eines Prozesses sollten Verlaufe gefiihrt wer-
den [Anforderung 85]. (E) Kurz vor dem Start einer konkreten Prozessinstanz soll die M6g-
lichkeit existieren, ad hoc den Ablauf zu verandern (Selektion), ohne dabei die zu Grunde

liegende Prozessdefinition zu verandern [Anforderung 50].

= Prozesswissen beschreibt das Wissen um Prozesse und kann damit als Teil des Wissens
um Prozessverbesserungen verstanden werden (Hrastnik et al. 2004, S. 41) [Eigenschaft
16]. Im Rahmen des von Leinenbach (2000, S. 151ff.) entwickelten Modells der interaktiven
Geschéaftsprozessmodellierung werden folgende Anforderungen an eine IT-gestltzte Erhe-
bung und Pflege von Prozesswissen in einer virtuellen Umgebung gestellt: (1) Um der zent-
ralen Forderung nach mehr Mitarbeiterbeteiligung nachzukommen, sind zunéchst Anforde-
rungen an Benutzungsschnittstellen zu stellen (A) Damit Mitarbeiter grundlegend die Mog-
lichkeit erhalten, ihr Wissen um Prozesse in die Modellierung und Bewertung einflieRen las-
sen zu konnen, ist zu fordern, dass das Werkzeug intuitiv zu bedienen ist. Es sei auf die
Forderung nach Bedienungsfreundlichkeit von oben [Anforderung 14] verwiesen. (B) Die
Mensch-Maschine-Kommunikation sollte der 1ISO-Norm 9241 entsprechen®, die Shnei-
derman (1998, S. 74ff.) in den folgenden acht Regeln auf das Prozesswissen bezogen zu-
sammenfasst (z. B. ,Versuche Konsistenz zu erreichen®, ,Biete erfahrenen Benutzern Ab-
kiirzungen an*, ,Biete informatives Feedback” und ,Schliele Dialoge ab“, etc.). Inwieweit
ein Werkzeug den Anforderungen entspricht, soll anhand dieser Regeln zusammengefasst
eingeschatzt werden [Anforderung 86]. (2) Da das Einbeziehen von Prozesswissen die Fle-
xibilitat eines IT-Werkzeugs fordert, ergeben sich folgende weitere Anforderungen (Leinen-
bach 2000, S. 152): (A) Prinzipiell missen Prozessdefinitionen in Bezug auf Zeit, Kosten
und Handhabbarkeit schnell &nderbar sein [Anforderung 87] und (B) aus bereits genannten
Griinden hat die Prozessbeschreibung zudem in einer UML-Notation zu erfolgen [Anforde-
rung 45]. (3) Leinenbach (2000, S. 151ff.) stellt neben Anforderungen an Schnittstellen
ebenso weitere technische Anforderungen auf: (A) Das IT-Werkzeug sollte im Hinblick auf

4 Informationen zur ISO-Norm 9241 sind abrufbar unter http://www.procontext.com/de/news/2006-08-11.html und
http://kommdesign.de/texte/din.htm.
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Prozessoren und Speicher allgemein nur niedrige Systemvoraussetzungen stellen [Anfor-
derung 88]. (B) Es sollte méglich sein, allen Mitarbeitern einfach Zugriff fur alle benétigten
Teile des Prozesswissens von lhrem Arbeitsplatz aus zu geben [Anforderung 89]. Eine Mog-
lichkeit ist, dass Mitarbeiter iber Web-Browser Zugriff auf die Werkzeugfunktionen erhalten.
(C) Die garantierte Verflgbarkeit des Werkzeugs [Anforderung 46] ist in diesem Zusammen-
hang ebenso von Bedeutung. (D) Dartiber hinaus sollen geringe technische Voraussetzun-
gen auf Client-Seite [Anforderung 90] dazu beitragen, dass eine breite Mitarbeiterbeteiligung
erreicht wird. (E) Weiter fordert Leinenbach, dass das IT-Werkzeug bestmdglich plattform-

unabhangig ist [Anforderung 91].

Auf abstrakter Ebene wird Funktionswissen als die Kenntnis Uber Bestandteile und Wir-
kungszusammenhange eines Systems verstanden (Brugger 2005, S. 8). Bezogen auf das
Geschaftsprozessmanagement ist zu schlussfolgern, dass dem einzelnen Aufgabentrager
eines Geschaftsprozesses ausreichend Wissen zur Verfligung gestellt werden muss, damit
er die ihm zugetragene Aktivitdt ausfihren kann. Aus den Ausfiihrungen von Kopetzky
(2007, S. 38f.) lasst sich jedoch auch schlussfolgern, dass dem Bearbeiter, sofern er Aktivi-
taten, die Freiheitsgrade und Interpretationsspielrdume enthalten, abarbeitet, ebenfalls aus-
reichend strategisches Wissen bereitzustellen ist. Diese zwei grundlegenden Wissensele-
mente sollen mit folgenden konkreten IT-Anforderungen verbunden werden: (1) Um dem
Bearbeiter einer Aktivitdt ausreichende Informationen und Wissen zur Ausfihrung seiner
Prozessaufgabe zur Verfligung zu stellen, sollten nach Scheidt und Hauser (2007) folgende
Leitsatze gelten, die fiir dieses Modell mit IT-Anforderungen verbunden werden: (A) Bend-
tigtes Wissen muss schnell auffindbar sein. Somit muss Uber Such- und Filtermechanismen
die IT-gestutzte Suche nach Wissen, z. B. in Projekthandblichern, Ratgeberinformationen
oder Competence Maps, erleichtert werden [Anforderung 92]. (B) Mitarbeiter sollten ihr per-
sonlich vorhandenes Wissen komfortabel verwalten und externalisieren kénnen [Anforde-
rung 93]. Als konkrete Anforderung an ein IT-Werkzeug kann formuliert werden, dass gene-
rell eine einfache Mdglichkeit existieren sollte, mit der ein Mitarbeiter personliches Wissen
elektronisch erfassen, verwalten, wiederauffinden und auslesen kann. (C) Fehlendes Wis-
sen sollte das IT-Werkzeug automatisch recherchieren [Anforderung 94], indem etwa das
Mitarbeiterprofil mit einem im Prozessmodell hinterlegten Musterprofil verglichen wird. (D)
Zudem sollte das zur Prozess- oder Aufgabenausfiihrung bendtigte Wissen zum richtigen
Zeitpunkt automatisch bereitgestellt werden. Insofern sollte das Nachschlagen von Wissen
teilautomatisiert geschehen oder kontextsensitiv [Anforderung 95] sein. (2) Um Entschei-
dungshilfen auf der Ebene einzelner Aktivitaten zu geben, wird vielfach ein Business Rules-
System empfohlen (Allweyer 2005, S. 364f.; Kollmann 2007, S.398; Schacher und Grassle
2006, S. 96; Elsasser 2006, S. 153), das der Bearbeitung von Aufgaben mit Freiheitsgraden
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dient. Ziel solcher Systeme ist es, Geschaftsregeln, die auch Grundlage fir die Erledigung
von Aufgaben und Entscheidungen in Prozessen sind, explizit zu formulieren sowie zentral
zu hinterlegen (Freund und Goetzer 2008, S. 104f.). Business Rules-Management sorgt so-
mit flr Effizienz und Transparenz im Rahmen von Einzelaktivitdten und stellt nach Freund
und Goetzer (2008, S. 104ff.) folgende Anforderungen an IT-Werkzeuge: (A) Die Regelmo-
delle der Business Rules sind separat von Prozessmodellen zu verwalten [Anforderung 96].
(B) Da Regeln deklarativ zu formulieren sind, 18sst sich schlussfolgern, dass sie entweder
in einer fur Menschen lesbaren logischen Form (z. B. Entscheidungstabellen) oder in ma-
schinenlesbarer Form (z. B. Programmiercode) vorliegen [Anforderung 97] missen, (C) je-
doch durch Fachanwender formuliert und angepasst werden kénnen [Anforderung 98], denn

ihnen obliegt die inhaltliche Aufgabe von Business Rules.

Fur die korrekte Anwendung von Business Rules-Systemen sind weitere Regeln und Hinweise
zu beachten. Beispielsweise sollen Business Rules nicht nur im Rahmen der Verwaltung, son-
dern auch inhaltlich von den konkreten Geschéaftsprozessen weitgehend losgeldst sein, damit
sie universal einsetzbar sind (Freund und Goetzer 2008, S. 105f.). Diese sind jedoch als all-

gemeine Managementaufgabe zu verstehen und missen im Rahmen der Personal- und Un-

ternehmensfiihrung umgesetzt werden.

Eigen- Strategische Pro- Argumentations-  Anforderung an Anforde-
schaft-Nr. zesseigenschaft grundlage IT-Werkzeuge rung-Nr.
15 Der Prozess ist ein  Inter- oder Intranet- = Anwenderzugriff auf ausge- 68
Wissensprozess. Unterstiitzung wahlte Funktionen ohne lokale
Installation
= Attribute eines Prozessmo- 69
dells einfach einsehbar
= Frame-Support 70
= Vorhandensein von Quick- 71
Tipps

Export des Prozesses in gan- 72
gige Internetformate

Wissen nutzen Umfang der Elemente zur 73
Darstellung der Realitat
Umfassende Benutzer- und 74

Rechteverwaltung

= Repository 75

= Organisationssicht 60

= Hierarchieebenen und Dar- 76
stellungsmdoglichkeit aus Res-
sourcensicht
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= Suche nach Aktivitaten Gber 62
Modelle und Versionen hin-

weg
= Bedienungsfreundlichkeit 14
= Skript-Sprachen-Unterstit- 77

zung
Wissenskommunika- = Kommunikationssicht 78

tion Verzeichnis der Ansprechpart- 79
ner und Funktionstrager
Kontaktaufnahme aus dem 80
Werkzeug heraus

automatische Zuordnung von 81

Wissensthemen zu Wissens-

tragern
Wissensentwicklung = Kontextsensitive Hilfe 82
= Elektronisches Tutorial 83

Auswertungen der Wissens- 84
entwicklung in weit verbreite-

tem Format
= Prozesshistorie zur Wissens- 85
entwicklung
= Mdglichkeit der Selektion 50
ohne Anderung der Prozess-
definition
16 Die Bedeutung des  Anforderungen an = Bedienungsfreundlichkeit 14
Prozesswissens ist  Benutzungsschnitt- = Mensch-Maschine-Kommuni- 86
hoch. stellen kation nach ISO-Norm 9241
Flexibilitat = Schnelle Umsetzbarkeit von 87

Prozessanderungen
Prozessbeschreibung in Stan- 45
dard-Notation

Technische Voraus- = Niedrige Systemvorausset- 88
setzungen zungen
= Zugriffsmoglichkeit fir alle Be- 89
teiligten
= Verfligbarkeit 46

Geringe technische Voraus- 90
setzungen (Client)

= Plattformunabhangigkeit 91
17 Die Bedeutung des  Unterstiitzung des = Such- und Filtermechanismen 92
Funktionswissens ist reinen Funktionswis-  nach Wissen
hoch. sens = Personliches Wissen verwalt- 93
bar
= Automatische Wissensrecher- 94
che
= Automatische Wissensbereit- 95
stellung
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Unterstiitzung des = Regelmodelle separat von 96
strategischen Wis- Prozessmodellen

sens mit = Regeln fir Menschen lesbar 97
Business Rules oder maschinenlesbar

= Regelanpassung durch Fach- 98
anwender formulierbar und
anpassbar

Tabelle 8: Eigenschaften und Anforderungen des Wissensmanagements

5 Zusammenfassung

Zu Beginn dieses Beitrags wurde aufgezeigt, dass die Geschaftsprozessorientierung in Unter-
nehmen und damit die Auswahl einer geeigneten IT-Unterstiitzung fiir Geschaftsprozesse von
grofer betriebswirtschaftlicher Bedeutung ist. Der Prozess, in dem ein geeignetes IT-Werk-

zeug ermittelt wird, stellt viele Unternehmen jedoch vor Schwierigkeiten.

Ziel des Beitrags war es daher, einen Anforderungskatalog zu entwickeln, in dem strategische
Prozesseigenschaften herangezogen werden, um fir einen betrachteten Geschaftsprozess
passende IT-Werkzeuge auszuwahlen. Hierzu wurden 17 Prozesseigenschaften aus den Be-
reichen der phasenweisen Unterstutzung des Geschaftsprozesslebenszyklus, der Flexibilitat,
Strukturierbarkeit und Komplexitat von Geschéaftsprozessen sowie des Wissensmanagements
ermittelt und mit 98 Anforderungen an eine geeignete IT-Unterstiitzung verbunden.

In einer nachfolgenden Studie von Lederer (2011) und Kurz, Birgmann und Kurz (2011)
konnte auf Basis eines mathematischen Auswahimodells in Expertengesprachen bestatigt
werden, dass der aufgestellte Katalog sehr passend fir die Auswahl von IT-Werkzeugen ist.

Unternehmen und Geschéaftsprozess-Praktiker kdnnen das entwickelte Modell in friihen Pha-
sen des Entscheidungsprozesses nutzen, um eine Vorstellung davon zu bekommen, welche
Werkzeugklassen in den Auswahlprozess einbezogen werden sollten. Daruber hinaus kénnen
sie, durch die Integration von weiteren IT-Werkzeugen, von einer objektiven und nachvollzieh-
baren Unterstiitzung der Werkzeugauswahl und damit einer Unterstiitzung ihrer Geschafts-

prozesse profitieren.
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