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Einheit 2: Qualitiat und der menschliche Faktor — Mary Rose

2.1 Entwicklung einer Qualitatskultur
2.2 Leadership und Qualitat

2.3 Institutionelles Selbstlernen

Einheit 2: Zusammenfassung

Diese Einheit untersucht die Rolle der Menschen - Fihrungskrafte und Mitarbeitende - in einer Qualitatskultur und bestimmt Bestandteile einer
Qualitatskultur. Die Bedeutsamkeit der Art und Weise, wie eine Institution 6ffentlich die Verantwortung fir Qualitat Gbernimmt, wird hervorgehoben.
Die Leserschaft wird dazu aufgefordert, die Auswirkungen verschiedener Einfliisse auf ihre institutionelle Kultur zu bedenken.

In einer Organisation mit einer Qualitatskultur ist Fihrung / Leadership eher eine Funktion als eine Rolle. In diesem Abschnitt der Einheit wird der
Einsatz eines kooperativen Fihrungsstils thematisiert. Von einer kooperativen Flhrung (distributed leadership) kann gesprochen werden, wenn
Personen in leitender Funktion Moéglichkeiten zur gemeinsamen Fihrung erarbeiten und fir alle Mitarbeitenden die Méglichkeit besteht, ihre eigenen
Fihrungskompetenzen zu entwickeln.

Es wird der Einfluss des Fihrungsstils auf Qualitat untersucht und die Bedeutung eines Konzepts fur Capacity Building (Aufbau von Kompetenzen)
wird genauer betrachtet. Capacity Building erfolgt sowohl individuell als auch auf Organisationsebene. Mitarbeitende einer Organisation sollen
sich aufgrund ihres emotionalen und intellektuellen Engagements vollstdandig mit dem inhaltlichen Auftrag befassen. Dies flihrt zu umfassendem
Wachstum, ganzheitlicher Entwicklung und Veranderung auf Organisationsebene.

Der Leitfaden soll die LeserIn dazu anregen, Uber Aspekte von Flihrung sowie lGber Fihrungsprozesse, welche die Qualitat fordern, nachzudenken
und zu Uberlegen, wie diese in ihrem eigenen Kontext angewandt werden kénnen.

Der letzte Teil der Einheit untersucht Selbstlernprozesse einer Organisation - die Verbindung zwischen Aktionsforschung und Innovation und der
Rolle von Veranderungen in einer Qualitatskultur.

Die LeserInnen werden aufgefordert, dariiber nachzudenken, wie ihre eigene Institution auf neue Denkmodelle reagiert. Des Weiteren bietet die Einheit
Hilfsmittel, mit denen folgende Frage leichter beantwortet werden kann: ,,Woher wissen wir, dass bei uns eine Qualitatskultur vorhanden ist?".
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2.1 Entwicklung einer Qualitatskultur

Das Engagement flUr Qualitdt beginnt mit einer Vision, mit einem
gemeinsamen Engagement, einer offentlichen Erklérung. Dies sorgt
flir Konzentration und Tatkraft in der Organisation und beschreibt die
Werte der Organisation. Die 6ffentliche Erklarung kann verschiedene
Formen annehmen, etwa staatliche Lehrpléne, Leitbild, Charta.

Eine Qualitatskultur wird dort geschaffen, wo Qualitat zur Ganze
im Kontext der Organisation verstanden wird. Beispielsweise
konzentriert sich eine Schule auf die Ergebnisse der SchiilerInnen
und engagiert sich fir den gleichen Wert und Erfolg aller Lernenden.
Die Schule ermittelt Prozesse, die zu Qualitatsergebnissen fihren,
entwickelt Systeme zur Beurteilung von Qualitat und setzt
Qualitatsstandards, die verifizierbar sind.

Institutionen, sowohl des 6ffentlichen als auch des privaten Sektors,
kommunizieren ihre Standards durch offentliche Erklarungen
ihrer padagogischen Grundsatze und Zusicherungen, die sie ihren
KundInnen in Aussicht stellen.

Sie alle teilen die Erkenntnis, dass Systeme und Verfahren flr
Qualitat erst einsetzbar sind, wenn alle Beteiligten wissen, welche
diese sind und wenn diese verstanden und befolgt werden.

B Das Engagement fiir Qualitdt umfasst eine Institutionskultur, die
sich der kontinuierlichen Optimierung gegeniber verpflichtet sieht.

28

lE Wodurch wird die Kultur in lhrer Organisation beeinflusst? Beispielsweise

durch  Prifungsergebnisse,  Finanzierungsstrome, externe  Erwartungen,
Fachkenntnisse der Mitarbeiterinnen?

lE Gibt es Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen den Qualitats-

kKulturen und dem Engagement offentlicher und privater Institutionen?
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Ohne diese explizite Verpflichtung ist es unmdéglich, Qualitat zu
beobachten und zu bewerten.

Q/\/ Die CD-ROM enthalt viele Beispiele flr Leitbilder, Chartas,
Garantien etc. Sehen Sie sich eine Auswahl davon an und
untersuchen Sie Folgendes:

Wie werden darin die Ziele flir die Institution festgelegt?
Wie werden die Werte der Institution explizit dargelegt?
Wie wird Qualitat beschrieben?

Wie werden interne und externe KundInnen ermittelt?

Auf welche Weise werden Verpflichtungen und
Zusicherungen gemacht, die alle Mitarbeitenden der
Institution einbeziehen?

Wie werden die mdglichen Erwartungen der KundInnen
aufgezeigt?

M Bei einer Qualitatskultur handelt es sich um eine Lernkultur, an
der alle Mitglieder der Institution teilhaben; eine selbstkritische
Kultur, in der das gesamte Lehrerkollegium voll beschaftigt ist.
Eine Kultur, die es jedem/jeder Einzelnen ermdglicht, seinen/ihren
Beitrag zum Erreichen der gemeinsamen Vision zu leisten und die
Frage zu beantworten ,Was kann ich personlich einbringen?".

Uberlegen Sie nach der Arbeit mit der CD-ROM, woran Sie erkannt
haben, dass die Institutionen in den Beispielen sich flir Qualitat
einsetzen.
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Aktivitat

Auf welche Weise wird in Ihrer Institution das Engagement flr
Qualitat ausgedriickt?

Ist es klar und deutlich?

Sind sich alle dartiber bewusst?

Wie wird dies kommuniziert?
Woran erkennen Sie, wenn Sie eine andere Institution besuchen oder
mit MitarbeiterInnen anderer Einrichtungen zusammenarbeiten,
dass diese sich flr Qualitat einsetzen?

Erdrtern Sie dies zu zweit oder in Kleingruppen.
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2.2 Leadership und Qualitat

Fihrungskrafte (/eader) sind in allen Bereichen einer Organisation
fir die Entwicklung und Aufrechterhaltung von Qualitdt von
wesentlicher Bedeutung, und zwar dahingehend, dass sie eine
klare Vision aufzeigen und ein Engagement hinsichtlich einer
gemeinsamen Vision und eines gemeinsamen Zwecks aufbauen
kénnen. Dies gilt flr alle Personen in leitender Funktion, nicht nur
fur DirektorInnen und Leitende von Institutionen. Alle, die in einer
Organisation eine Fihrungsrolle innehaben, egal in welcher Form,
sind flr das Gestalten der Organisationskultur von Bedeutung. Die
Fihrungsqualitat duBert sich in der Wirkung auf Motivation und
Leitung des LehrerInnenkollegiums sowie auf Teambildung.

In einer Qualitatskultur haben viele Mitglieder der Organisation
die Moglichkeit, eine fihrende Rolle zu Ubernehmen. Das Teilen
von Flhrungs-funktionen kann man als kooperative Fiihrung
(distributed leadership) bezeichnen. Dort, wo dies geschieht, wird es
denLehrkraftenermdéglicht, ihre persénlichen Fihrungskompetenzen
zu entwickeln.

Es ist die Aufgabe von Fachkraften in leitender Funktion in einer
Organisation daflir zu sorgen, dass alle verfligbaren Ressourcen
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Aktivitat

Denken Sie an eine Flihrungspersonlichkeit, die Sie hoch schatzen.
Welche besonderen Merkmale weist diese Persdnlichkeit auf?

Besprechen Sie die Merkmale, die Sie ermittelt haben zu zweit / in
Kleingruppen.

Aktivitat
Uberlegen Sie, auf welche Weise die Menschen in Ihrer Organisation
Engagement fir die Aufgaben der Einrichtung zeigen. Bestimmen

und beschreiben Sie die duBeren Zeichen dieses Engagements.

Besprechen Sie dies zu zweit.
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entwickelt und vollstandig genutzt werden; dies gilt insbesondere
fir den Bereich Humanressourcen. Fachkrafte in leitender Funktion
gewahrleisten, dass das ernsthafte Engagement aller Lehrkrafte
fir die Umsetzung des inhaltlichen Auftrags der Organisation
gesichert ist. Dies wird hdufig als Capacity Building (Aufbau von
Kompetenzen) der Organisation bezeichnet.

Institutionen, in denen das Konzept des Capacity Building von den
Fihrungskraften umgesetzt wird, weisen u.a. folgende Indikatoren
auf:

M positives Klima,
B transparentes Management,

M der Mensch steht im Mittelpunkt der Organisation.

Das ungeteilte Engagement flr die Ziele der Organisation hangt
sowohl vom emotionalen als auch vom intellektuellen Einsatz der
Mitarbeitenden ab.

Emotionale Kompetenz wachst durch eine gemeinsame Vision, starkes
Engagement fir die Werte, Ambitionen und Ziele der Institution.

Das Ausmal3, in dem die emotionalen Kompetenzen des Personals
entwickelt sind, spiegelt sich in den gesamtinstitutionellen Erwar-
tungen und Verantwortlichkeiten wider.

Intellektuelle Kompetenz begriindet sich im emotionalen
Engagement und wachst durch bestandige, stimulierende berufliche
Entwicklung, dem Fihren von Dialogen und durch Erfahrungen,
die ein gutes Verstandnis des Leitbildes / Mission der Organisation
ermadglichen.

Einheit 2: Qualitdt und der menschliche Faktor
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Alle Individuen in einer Organisation haben Werte und
Uberzeugungen. Personen in leitenden Positionen miissen wissen,
wie Individuen interagieren, damit sie sie beim Teilen von Werten
und Uberzeugungen unterstiitzen und verdeutlichen kénnen, was
geschatzt wird und wie man eine gemeinsame Vision aufbaut. Dort,
wo kooperative Fihrung praktiziert wird, kénnen gréBere Synergien
innerhalb und zwischen Teams entwickelt werden. Personen in
leitenden Positionen missen die Wechselbeziehung innerhalb der
Institution erkennen und férdern, um Capacity Building effektiv
betreiben zu kdnnen. Das Férdern von Wechselbeziehungen ist mit
der Entwicklung einer Qualitatskultur verknupft.
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Aktivitat

Uberlegen Sie, auf welche Weise LeiterInnen und Personen in
Fihrungspositionen in Ihrer Organisation die Kompetenz der
Organisation aufbauen. Wird z.B. die Arbeitsweise von Teams
durch die Struktur der Institution unterstlitzt? Ist das Bewerten
von Teams ein Teil der Arbeitsprozesse?

Erdrtern Sie dies zu zweit oder in Kleingruppen.

Einheit 2: Qualitdt und der menschliche Faktor



Europdisches Fremdsprachenzentrum - QualiTraining-Leitfaden

In einer Qualitatskultur sind verschiedene Dimensionen der Flihrung
selbstverstandlich. Effektive Fihrung ist mehrdimensional.

Beispiele fur Filhrungsdimensionen:

Moralische Flhrung (moral leadership): Beruht auf persénlichen
und professionellen Werten;

Strategische Fuhrung (strategic leadership): Konzentriert sich
klar auf Richtlinien, Organisation und Umsetzung, um Ziele zu
erreichen - Fokussiert auf zielorientierte Strategien, Organisation
und Umsetzung in die Praxis;

Betriebliche Fihrung (managerial leadership): Ist ausgerichtet
auf Funktionen und Aufgaben;

Gemeinsame FUhrung (collaborative leadership): Basiert auf
demokratischen Grundsatzen und fordert die Beteiligung aller
Interessenvertreter;

Interpersonelle Fihrung (interpersonal leadership): Konzentriert
sich auf  Zusammenarbeit und zwischenmenschliche
Beziehungen;

Kooperative FlUhrung (distributed Ileadership): Verpflichtet
mehrere Personen, Fihrungs-aufgaben zu Ubernehmen; Fihrung
geht Uber die reine Delegierung hinaus. Flhrung ist eher eine
Funktion als eine Rolle.

Effektive FlUhrung erkennt die verschiedenen Bedlirfnisse der
Institution und passt den Fihrungsstil gemaB der Situation

an.

Effektive Flhrungskrafte koénnen auf einen Personalpool

zuruckgreifen, der auf ,Qualifikationen fir bestimmte Aufgaben"
(,fitness for purpose"“) basiert.
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Aktivitat fiir Kleingruppen

Fallstudie: Eine Sprachschule

Lesen Sie die Zusammenfassung des Szenarios. Uberlegen Sie,
welche Schritte ein/e neue/r Mitarbeiterln in leitender Funktion ein-
leiten kdnnte, um die Qualitat dieser Organisation zu verbessern.

Szenario: Eine Sprachschule

Im folgenden Szenario weist eine Sprachschule derzeit ein
geringes QualitatsbewuBtsein auf. Es gibt eine Reihe an
Herausforderungen:

M Die FiUhrungskrafte mochten die Mitarbeitenden dazu
bewegen, diese Probleme zu bewaltigen, die vorhandenen
Strukturen ermdglichen es aber nicht, dass die Lehrkrafte
zusammenarbeiten.

M Eine Reihe von Management-Aufgaben wird an MitarbeiterIn-
nen Ubertragen, jedoch erhalten diese nicht die Autonomie,
neue Aufgaben zu berarbeiten.

M Der Fokus auf Lehren und Lernen ist nicht besonders aus-
gepragt.

B Von den Lehrkraften werden innovative Lehrmethoden
erwartet, sie haben jedoch nur begrenzt Zeit und sehr
wenig Madoglichkeiten, neue Ideen zu entwickeln und
auszuprobieren.

B Die Lehrkrafte arbeiten hauptsachlich in informellen Gruppen
und aus dem Stegreif. Sie verstehen nur schwer, wie sich
ihre Arbeit in andere Entwicklungen einfligt.

B Die Schule hat eine hohe Fluktuation.
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Ungeachtet des FUhrungsstils, ist es der Fihrungsprozess, der die
Qualitat fordert.
Die folgenden Fahigkeiten sind in einer Qualitatskultur unabdinglich:

B Aktives Zuhoren, sich in den anderen einfliihlen;
M Feedback geben, Lob aussprechen;
B Konflikte austragen, verhandeln;

B Vernetztes Arbeiten.

In einer Qualitétskultur sorgen effektive Flhrungskrafte dafir,
dass aus einer Institution eine lernende Organisation wird, die
erfolgreich und kompetent arbeitet. Sie geben Richtungen vor,
bilden Mitarbeitende weiter, entwickeln die Organisation und
reagieren konstruktiv auf Méglichkeiten und Herausforderungen.

Effektive Fihrungskrafte gewahrleisten, dass sich die Ergebnisse
der Institution an ihrem Leitbild orientieren, z.B. konzentriert sich
eine Sprachschule an den sprachlichen Fortschritten und Leistungen
ihrer SchilerInnen.

@/\U Die CD-ROM enthalt mehrere Fallstudien aus verschie-
denen Institutionen. Betrachten Sie die verschiedenen
Fihrungsdimensionen, die in den Beispielen, die Sie sich
selbst zum Lesen heraussuchen, erkennbar sind.

34

.E Denken Qie an lhre [Institution: Was sind die wesentlichen

Fiihrungseigenschaften und Fithrungsprozesse, die fiir den Erfolg der Organisation
ausschlaggebend sind?
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2.3 Institutionelles Selbstlernen

In einer Qualitatskultur gibt es kontinuierlich institutionelle Selbst-
lernprozesse; Institutionen, die ihre eigene Praxis untersuchen,
generieren ihr eigenes Wissen.

Praktische Handreichungen und Materialien zur Selbstbewertung

auf institutioneller und individueller Ebene sind wesentliche

Hilfestellungen flr Selbstlernprozesse einer Organisation. Der @
Einsatz von Strategien zur Aktionsforschung riickt die Untersuchung Denken Sie iiber Strategien in lhrer Institution nach, wie die eigene
der eigenen Praxis ins Zentrum einer Organisation. Durch Praxis untersucht wird. Wie wird dies vorgenommen?
Aktionsforschungkdnnen Fachleutedie Praxisim spezifischen Kontext

der Institution analysieren und reflektieren. Die Aktionsforschung,

die in Zusammenarbeit mit anderen oder individuell durchgefiihrt
werden kann, ermdglicht es den Lehrkrdften:

M Schllsselfragen zum Lehren und Lernen zu untersuchen;
B Daten und Erfahrung in neues Wissen umzuwandeln;
M Entscheidungen anhand von Erkenntnissen zu treffen und

B Personalentwicklung anhand von Untersuchungen zu betreiben.

Die Ergebnisse unterstitzen die Lehrkrafte dabei, praktische
Loésungen flir echte Herausforderungen beim Lernen zu finden,
neue Ideen und innovative Praktiken zu entwickeln.

Der Economic and Social Research Council (ESRC) bietet eine
natzliche Matrix fur die Untersuchung der Qualitat von angewandter
und auf Praxis basierter Forschung. Darin werden folgende vier
Dimensionen der Qualitat beschrieben: die epistemische Dimension
(methodologische und theoretische Robustheit), die technologische
Dimension, Kompetenzenentwicklung und deren Wert fur die
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Menschen und die 6konomische Dimension. Ein Auszug aus der
ESRC-Matrix zeigt Sub-Dimensionen der Qualitat auf, die verwendet
werden kdnnen, um Kriterien zur Bewertung der Forschungsqualitat
zu entwickeln. Es werden dabei Sub-Dimensionen aufgezeigt, die
far Fachleute, die sich mit Aktionsforschung beschéaftigen, relevant

sind.

Auszug aus der ESRC-Matrix zum Bewerten von Qualitat*

Dimensionen

der Qualitat

Epistemische
Dimension:
methodolo-
gische und
theoretische
Robustheit

Technologische
Dimension

Kompetenz-
entwicklung
und deren
Wert fur die
Menschen

Okonomische
Dimension

Plausibilitat

Partnerschaft,
Zusammen-
arbeit und
Engagement

Reflexivitat,
Beratung und
Kritik
Aufnahme-
fahigkeit
Umwandlung
und persoénliche
Aussichten

4 Furlong, 1J.

und A. Oancea (2005:

15). Der Bericht ,Assessing Quality in
Applied and Practice-based Educational Research" ist das Ergebnis einer Studie,
die fiir das Economic and Social Research Council (ESRC) durchgefiihrt wurde,

und ist erhaltlich unter: www.esrc.ac.uk
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Aktivitat

Uberlegen Sie, wie Sie die Qualitdt der Aktionsforschung und
des auf Untersuchungen basierenden Lernens in Ihrer Institution
bewerten wirden. Die Sub-Dimensionen in dem Auszug aus dem
ESRC-Rahmen sind bei diesen Uberlegungen hilfreich.

Erdrtern Sie dies zu zweit oder in Kleingruppen.
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@/\/ Die CD-ROM enthalt mehrere Beispiele dazu, wie staatliche
Institutionen Selbstreflexion und eine strukturierte
Analyse ihrer Praxis entwickeln. Sehen Sie sich eine
Auswahl davon an und untersuchen Sie Folgendes:

B Auf welche Weise sammeln sie Erkenntnisse Uber ihre
Praxis?

B Wie werden die Lehrkrafte in Untersuchungen
involviert?

B Wie wird Effektivitat bewertet?

M Wie wird anhand von Untersuchungen Wissen dartber
generiert, wie Erstrebenswertes entwickelt werden
kann?

In einer Qualitatskultur sind die Erkenntnisse stabil, stammen aus
eigener Erfahrung und werden vertraulich fir die Analyse der Praxis
eingesetzt.
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Aktivitat

Nachdem Sie sich die Beispiele auf der CD-ROM angesehen haben,
denken Sie Uber die vorherrschenden Haltungen in Ihrer Institution
nach. Gibt es dort die Verpflichtung, sich fir einen kontinuierlichen
Prozess der Reflexion und Analyse einzusetzen? Flhrt der Prozess
zu entsprechenden MaBnahmen?

Besprechen Sie dies zu zweit.

37



Europadisches Fremdsprachenzentrum - QualiTraining-Leitfaden

Fiir die Zukunft planen

Eine Organisation mit Qualitdtskultur ist anpassungsfahig
und zukunftsorientiert.

Eine Institution, die sich einer kontinuierlichen Optimierung
verpflichtet sieht und Uber eingeflihrte Qualitatsprozesse und
-systeme verflgt, ist eine lernende Organisation. Sie versteht den
Anderungsprozess und erkennt, dass kontinuierliche professionelle
Weiterentwicklung und Schulung fiir das Einbinden von Anderungen
und flir das Aufrechterhalten der Qualitat von wesentlicher
Bedeutung sind.

Eine Organisation mit dem Vertrauen und der Fahigkeit zur
Innovation, fordert das Eingehen von Risiken in dem Wissen,
dass dies radikale Anderungen erméglicht. Neue Ideen werden
entwickelt und geprift und fihren zu einer innovativen Praxis.

Der Anderungsprozess wird kreativ fir das Fortkommen der
Institution eingesetzt; Anderung und Innovation ergdnzen sich,
wenn sie den Paradigmenwechsel hin zu einer Qualitatskultur mit
dem Fokus auf klinftige Anforderungen ermaglichen.

Historisch betrachtet war es die Aufgabe von Institutionen,
Wissen zu vermitteln. Heute akzeptieren wir, dass Institutionen
den Lernenden beibringen missen, wie sie lernen missen; eine
Institution mit einer Qualitatskultur muss die Anforderungen seiner
KundInnen erkennen.
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Aktivitat
Uberlegen Sie, wie Ihre Organisation mit Verdnderungen umgeht.

Wahlen Sie eine der beiden folgenden Aktivitaten aus und erdrtern
Sie diese Frage in Kleingruppen.

1. Denken Sie Uber die Zukunft der Arbeit an Ihrer Institution nach.
Welche pdadagogischen und organistorischen Verdanderungen
halten Sie fir notwendig?

2. Welche Veranderungen hat Ihre Institution in den letzten drei
Jahren eingeleitet, um fir Folgendes zu sorgen:

M Neue Ansatze zur Wissenswahrnehmung;
B Neues Lernverstandnis;
B Veranderte Karrieremuster;

B Neue Muster bei der globalen Interaktion zwischen
Organisationen;

B Neue Informationstechnologien?
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Zusammenfassende Betrachtung

Denken Sie Uber folgende Schlisselfragen nach:

IE Welches sind die wichtigsten Fahigkeiten und Kompetenzen in meiner .E

Institution?

lE Welche Probleme und Herausforderungen miissen wir bewaltigen? lE Wird meine Sichtweise iiber die Kultur der Institution von meinen

Kolleglnnen geteilt?

Was wollen unsere Kundlnnen wirklich?

lE Die letzten drei Jahre betrachtet - was wiirde ich andern?

Wiirde ich einem Freund empfehlen:
e An meiner Institution zu arbeiten?
e An meiner Institution zu lernen/studieren?

Mit diesen Fragen werden einige der wichtigsten Ideen, die in dieser Einheit untersucht wurden, zusammengefiihrt. Diese lassen sich individuell
oder in einer Gruppe nutzen, um ein objektives Verstandnis der vorherrschenden Kultur einer bestimmten Institution zu erhalten.
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Bewertung und Validierung

Woran erkennen wir, dass wir eine Qualitatskultur haben?

Eine Skala® ist ein Hilfsmittel, um eine aktuelle Situation abzubilden. Fir die folgende Bewertungsaktivitat wird eine einfache Skala von 1 bis 5

vorgeschlagen.

Betrachten Sie die folgenden, auf Deskriptoren beruhenden Beispiele — an welcher Stelle der Skala wiirden Sie Ihre Institution platzieren?

Geben Sie Grinde fir die jeweilige Positionierung Ihrer Institution an.

Die Werte der Institution werden nicht geteilt und nur
selten diskutiert.

Die Flhrungskrafte befassen sich hauptsachlich mit
Verfahren und Systemen.

Die Kommunikation in der Institution verlauft immer
hierarchisch von oben nach unten.

Arbeitsgruppen haben nur einen begrenzten Zweck.

MiBerfolge werden als Scheitern betrachtet.

Vor dem Eingehen von Risiken wird gewarnt.

12345

12345

12345

12345

12345

12345

5 Basierend auf West-Burnham, J., Managing Quality in Schools.

40

Die Werte der Institution werden geteilt, sie sind realistisch
und werden konstant befolgt.

Die Flihrungskrafte arbeiten mit den Menschen zusammen.

Mit allen Beteiligten in der Institution findet ein offener,
positiver Dialog statt.

Die Arbeitsteams sind stark und organisieren sich selbst.

Aus Fehlern wird gelernt und es werden verschiedene
Strategien getestet.

Das Eingehen von Risiken wird als Teil des Lernprozesses
betrachtet.
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