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2 «Schritte zur Schulqualitat»

Peter Steiner, Sekun-
darlehrer, geb. 1959,
war nach mehrjahriger
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Vorwort

Das NW-EDK-Projekt Q2E auf der
Sekundarstufe Il

Gesellschaft und Wirtschaft verandern sich — bedingt
durch soziale Entwicklungen, wissenschaftliche Fort-
schritte und Globalisierung — sehr schnell. Um eine hohe
Qualitat der Bildung auch in Zukunft gewahrleisten zu
kdnnen, missen sich die Schulen diesen Veranderungen
stellen. Wenn unsere 6ffentlichen Schulen morgen auch
noch gut sein sollen, miissen sie sich weiterentwickeln,
um so einen maéglichst hohen Beitrag zur zukiinftigen
Lebenstiichtigkeit Jugendlicher zu leisten. Wir stehen
dabei in einem sowohl nationalen als auch internati-
onalen Wettbewerb, dem sich auch die Schulen nicht
entziehen kénnen. Darum wurden in den letzten Jahren
in den Kantonen verschiedene Reformprojekte in Gang
gesetzt, die der Modernisierung der Schule und der Er-
haltung und Steigerung der Schulqualitat dienen.

Vergleichende Schulleistungstests, wie zum Beispiel die
Pisa-Studie, zeigen, dass Bildungssysteme in Landern,
in denen das Qualitdtsmanagement institutionalisiert
ist, im internationalen Vergleich besser abschneiden.
Eine moderne Qualitatssicherung an unseren Schulen
verlangt deshalb eine umfassende Betrachtungsweise
von Qualitdt und ein umfassendes Qualitdtsmanage-
ment, also ein «Total Quality Management» (TQM). Ein
ganzheitliches Qualitdtsmanagement stellt sicher, dass
die institutionellen Voraussetzungen, die Prozesse der
Leistungserbringer sowie die direkten und indirekten Er-
gebnisse fir die Beurteilung der Qualitat gleichermassen
beriicksichtigt werden und dass sowohl auf der individu-
ellen als auch auf der institutionellen Ebene Lern- und
Entwicklungsprozesse zur Qualitdtsverbesserung an-
gestossen werden.

In der Zeit von 1996—2002 wurde im Auftrag der Nord-
westschweizerischen Erziehungsdirektorenkonferenz
NW EDK das Projekt «Qualitatsentwicklung auf der
Sekundarstufe Il» durchgefiihrt. Erstmals beteiligten
sich aus den NW-EDK-Kantonen kaufmannische und
gewerblich-industrielle Berufsschulen sowie Gymna-
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sien an einem gemeinsamen Projekt. Entstanden ist ein
Modell, welches in der Tradition des TAM versucht, die
Schulen beim Aufbau eines ganzheitlichen Qualitéts-
managements zu unterstiitzen.

In der vorliegenden Broschiire werden die verschiedenen
Komponenten des Modells beschrieben und auf dem
Hintergrund der praktischen Umsetzungserfahrungen
erldutert. Die beiden Projektverantwortlichen und
Hauptautoren Dr. Norbert Landwehr und Peter Steiner
zeigen auf, wie die Schulleitungen die Qualitatsthematik
als Chance zur Schulentwicklung wahrnehmen kdnnen
und wie eine neue Evaluations- und Feedbackkultur an
der Schule entstehen kann, die schrittweise zu einer
Verbesserung der Schulqualitat fiihren wird.

Die NW EDK als Auftraggeberin freut sich dariiber, dass
es in diesem Projekt auf vorbildliche Art und Weise
gelungen ist, auf verschiedenen Ebenen zu kooperieren
und gemeinsam Innovationen anzuregen. Das zeigt sich
darin, dass die Projektresultate sowoh! beim Auftrag-
geber als auch bei den Projektschulen und den kanto-
nalen Bildungsdepartementen auf hohe Akzeptanz und
auch international auf grosse Resonanz stossen. Der
Aufbau eines interkantonalen Kompetenzzentrums fiir
externe Schulevaluation ist der nachste Schritt, den die
NW EDK machen will und der fiir eine nachhaltige Wir-
kung des Projekts von grosser Bedeutung ist.

Die vorliegenden Projektresultate sind zukunftsweisend
— nicht nur fir die Schulen der Sekundarstufe Il, die
in dieser Thematik eine Vorreiterrolle gespielt haben,
sondern auch fir die Volksschulen, die dadurch wichtige
Impulse erhalten werden. So diirfte das «Projekt Q2E
auf der Sekundarstufe Il» einen wesentlichen Beitrag
zur Weiterentwicklung der Schulen leisten, damit die
offentlichen Schulen von heute auch morgen den Anfor-
derungen und Verdnderungen gewachsen sein werden.

Prof. E. Buschor, Bildungsdirektor des Kantons Zirich,
Prasident der Nordwestschweizerischen Erziehungs-
direktorenkonferenz.
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TQM - Eine Herausforderung fur die

Schule

Das Q2E-Projekt wurde ins Leben gerufen, um die
Madglichkeiten und Grenzen einer Qualitdtsentwicklung
und -sicherung zu erkunden, die sich an dem «neuen»
Qualitatsverstandnis des Total-Quality-Managements
(TQM) orientiert: einem Qualitatsverstandnis, das sich
zu Beginn der 90er Jahre auszubreiten begann, zundchst
in Industrieunternehmen, spater dann zunehmend auch
in Dienstleistungsbetrieben und Bildungsinstitutionen.
Um diese ideelle Wurzel des Q2E-Projekts besser zu ver-
stehen, méchten wir zuerst der Frage nachgehen, worin
denn das «Neue» des neuen Qualitatsbegriffes besteht
—eine Frage, die in einem direkten Zusammenhang steht
mit einer anderen, in der Praxis hédufig gestellten Frage:
Ist die neu entfachte Diskussion um die Schul- und Unter-
richtsqualitat eine Modestrémung, die genauso rasant
wieder untergeht, wie sie aufgetaucht ist, oder macht
sich hier eine gesellschaftliche und padagogische Neu-
orientierung bemerkbar, die einen Paradigmawechsel in
der Schul- und Unterrichtsentwicklung/im Schul- und
Unterrichtsversténdnis bedeutet?

Der «neue» Qualitiatsbegriff

Im herkémmlichen Qualitatsverstandnis wurde Qualitat
definiert als «Grad der Vollkommenheit», wobei die De-
finition des «objektiv besten» Zustandes des Produktes
als Voraussetzung fir ein valides Qualitatsurteil galt.
Die Qualitatsfrage wurde damit in erster Linie als Frage
nach einer mdoglichst strengen «Qualitatskontrolle» ver-
standen —als Uberpriifung, ob das Produkt den Vorgaben
entspricht und ob die dazugehérenden Verfahrensvor-
schriften in der Praxis eingehalten werden.

In der aktuellen Qualitatsdiskussion hat sich beziiglich
dem Qualitatsverstandnis eine markante Wende — oder
vielleicht treffender: eine Erweiterung vollzogen. Qua-
litdt wird nun umfassender, ganzheitlicher verstanden:
Sie beginnt bei der Planung eines Produktes («Entspricht
das Produkt den Kundenbediirfnissen»?), erstreckt sich
tiber die Fihrungsprozesse («Stimmen die firmeninter-
nen Voraussetzungen — beispielsweise die Mitarbeiter-
zufriedenheit — so dass eine hohe Arbeitsqualitdt ge-
wahrleistetist?»), tiber die personalen Voraussetzungen
(«Stimmen die Qualifikationen der Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeiter mit den Anforderungen tiberein»?) bis hin zu
den Auswirkungen von Fehlern («lst sichergestellt, dass
Fehler erkannt werden und zu Optimierungsschritten
fiihren?»).

Im Wesentlichen stehen prozesshetonte Kriterien im
Vordergrund, die sich wie folgt charakterisieren lassen:

Qualitat heisst: die selber festgelegten Qualitdtsanspri-
che (das nach aussen kommunizierte «Qualitatsverspre-
chen») nachweisbar erfiillen.

Im neuen Qualitatsverstandnis wird es dem jeweiligen
Produktions- oder Dienstleistungsbetrieb tiberlassen, die
Qualitatsanspriiche selber festzulegen. Man wird nicht
an einem «objektiven», von aussen definierten Quali-
tatsanspruch, sondern am eigenen Qualitatsversprechen
gemessen. Der Qualitatsbegriff wird in diesem Sinne auf
das eigene Qualitatsversprechen hin relativiert. Etwas
salopp ausgedriickt: Qualitat bedeutet, das zu halten,
was man verspricht.

Dieses Qualitatsverstandnis zeigt sich beispielsweise in
der europdischen Qualitdtsnorm ISO 9001:2000, einem
der bekanntesten Qualitatssysteme der Gegenwart:
Qualitat wird hier definiert als «Eignung eines Produktes
oder eines (Dienstleistungs-)Prozesses, festgelegte
und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen». Das 1SO-
9001:2000-Qualitatszertifikat basiert auf einer externen
Qualitatsiiberpriifung, dem so genannten Qualitéts-
audit: Dieses wird verstanden als unabhangige Uber-
priifung, ob die selber festgelegten Qualitdtsanspriiche
einer Organisation/Institution/Firma erfiillt werden und ob
die selber festgelegten Qualitatssicherungs- und Qualitats-
entwicklungsmassnahmen eingehalten werden.

Qualitét heisst: die Prozesse und Produkte schrittweise
und fortwéhrend optimieren.

Im neuen Qualitatsverstandnis wird die Qualitat weniger
iiber das Produkt als vielmehr Gber den Prozess definiert.
Dies zeigt sich beispielsweise darin, dass alle neueren
Qualitatssysteme diejenigen Prozesse in den Vorder-
grund riicken, die sicherstellen, dass eine gute Qualitat



(im Sinne des eigenen Qualitatsversprechens) zuverlds-
sig gewahrleistet werden kann. Oder anders formuliert:
Das «Qualitatsinteresse» ist weniger auf ein fehlerfreies
Produkt gerichtet als vielmehr auf den Prozess, der zu
fehlerfreien Produkten fihrt.

Der Prozessbegriff pragt jedoch noch in einem anderen
Sinne das neue Qualitatsverstandnis: Die Entstehung
von Qualitat wird als eine Folge von Entwicklungs- und
Optimierungsschritten gesehen. Der so genannte De-
ming-Kreis? ist zu einem Symbol des neuen Qualitéts-
verstandnisses geworden.

Act: Entscheide tiber
die Einflihrung einer
Massnahme oder
beginne erneut bei
«Plan» unter anderen
Bedingungen.

Check: Uberpriife
das Resultat.
Entspricht es den
Erwartungen? Was
wurde daraus gelernt?

Plan: Plane eine
Verbesserungs-
massnahme, sammle
die Daten und erstelle

ein Arbeitsprogramm.

Do: Fiihre die
Verbesserungs-
massnahmen ein
oder erprobe diese in
kleinem Massstab.

Abbildung 1: Deming-Kreis

Qualitat bedeutet, einen Herstellungs- oder Dienstleis-
tungsprozess so zu gestalten, dass eine permanente
Optimierung maglich wird. Wichtig ist dabei, dass Feh-
lerhaftes rechtzeitig erkannt und korrigiert wird. Quali-
tdtsmanagement heisst: sicherstellen, dass aus Fehlern
gelernt wird. Fiir Qualitat sorgen heisst: Fehler laufend
erkennen und beseitigen. Mit den Worten Demings: «Su-
che standig nach Fehlerursachen, um alle Systeme fiir
Produktion und Dienstleistungen sowie alle anderen im
Unternehmen vorkommenden Téatigkeiten auf Dauer zu
verbessern!»
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Qualitdt heisst: durch die Erfiillung der Kundenerwar-
tungen eine hohe Kundenzufriedenheit herstellen.

Im neuen Qualitatsverstandnis riickt der Kunde ins Zent-
rum der Qualitatsdefinition. Von Qualitat wird beispiels-
weise dann gesprochen, wenn die Eigenschaften eines
Produktes oder einer Dienstleistung den Erwartungen
des Kunden/der Kundin zu entsprechen vermégen. Oder
in der Terminologie von ISO 9001:2000: «Qualitat ist
die Eignung eines Produktes, die Erwartungen der Kun-
dinnen und Kunden zu erfiillen.» Diese werden bei der
Frage nach der guten Qualitat als wichtigste Referenz-
grosse vorgesehen.

Der Bezug auf die Kundenerwartung und Kundenzufrie-
denheit bedeutet gewissermassen eine Korrektur der
totalen Relativitat des Qualitatsverstandnisses, wie sie
im ersten Kriterium (Qualitat als nachweisbare Erfiillung
des eigenen Qualitatsversprechens) nahegelegt wird:
Es zeigt sich, dass eine optimale Erfiillung des eigenen
Qualitatsversprechens nur dann eine gute Qualitat ga-
rantiert, wenn das Qualitatsversprechen zur Zufrieden-
heit der Kundinnen und Kunden fiihrt.

Chancen und Risiken des neuen
Qualitatsverstindnisses

Es ware zweifellos interessant, den Zusammenhang
des neuen Qualitatsverstandnisses mit der gesell-
schaftlichen Entwicklung aufzuzeigen (Stichworte:
Globalisierung des Wettbewerbs, Beschleunigung der
Innovationszyklen; Mdglichkeiten der dezentralen Da-
tenverarbeitung usw.). Wir méchten diesen Gedanken
hier indessen nicht weiterverfolgen, sondern direkt zu
denjenigen Fragen (ibergehen, die fiir die vorliegende
Publikation zentral sind: Ist der neue Qualitatsbegriff
iberhaupt auf die Schule tibertragbar? Falls ja: Wo lie-
gen die Chancen und Risken? Und: Was ist zu beachten,
um eine adaquate Ubertragung zu ermdglichen?

Wir méchten die Auseinandersetzung mit diesen Fragen
in einem ersten Schritt entlang der drei oben genannten
Aspekte des neuen Qualitatsbegriffs fiihren.



Das neue Qualitatsverstandnis nimmt Bezug auf das
selber festgelegte Qualitatsversprechen sowie auf die
konsequente und ehrliche Umsetzung in den jeweiligen
Produktions- und Dienstleistungsprozessen. Dies ist in
einem konkurrenz- und kundenorientierten Markt zwei-
fellos sinnvoll. Im Falle der éffentlichen Schule ist jedoch
genau diese «Marktvoraussetzung» nicht gegeben: Da
— zumindest auf der Volksschulstufe und tiberwiegend
auch auf der Sekundarstufe Il —eine freie Schulwahl nicht
existiert, hat der Staat die Aufgabe, ein gleichwertiges
Schulangebot fiir alle Biirgerinnen und Biirger sicherzu-
stellen. Um diese Gleichwertigkeit zu ermdglichen, sind
die einzelnen Schulen an staatliche Qualitatsvorgaben
gebunden. Die Mdglichkeit der einzelnen Schule, die
eigenen Qualitatsanspriiche selber festzulegen, wird
damit klar eingeschrankt.

Auf der anderen Seite hat die Schulforschung gezeigt,
dass sich die Schulen — trotz einheitlicher Qualitdtsvor-
gaben — deutlich voneinander unterscheiden. Es gibt
unterschiedliche «Schulprofile», die sich nach innen und
aussen transparent machen und als Ressource fiir eine
bewusst gestaltete Qualitatsentwicklung nutzen lassen.
Auf diese Weise kann eine gemeinsam getragene Schul-
philosophie entstehen, die den Lehrpersonen eine besse-
re und bewusstere Identifikation ermdglicht. Zudem ist
der Unterricht auf authentisch® handelnde Lehrpersonen
angewiesen — was voraussetzt, dass die offiziell gel-
tenden Qualitatsanspriiche mit den persénlich vertre-
tenen Uberzeugungen méglichst gut tibereinstimmen.
Der gemeinsame Aushandlungsprozess von Qualitdtsan-
spriichen auf der Schulebene kann diesbeziiglich einen
wichtigen Beitrag leisten.

Ubersicht 1: Was bringt die Orientierung am eigenen Qualitatsversprechen fiir das Qualitatsmanagement der Schule?

Chancen Risiken

Konsequenzen fiir das schlische
QM-System

Transparenz der eigenen Qualitéts-
anspriiche ermdglicht eine kritische
Qualitatsdiskussion.

Identifikation mit den leitenden Wer-

ten wird ermdglicht—erleichtert die
bewusste Umsetzung.

Im Bereich der autonomen Praxis-
gestaltung ist die individuelle
Uberzeugung und Werthaltung sehr
wichtig. (Vorgaben von aussen sind
oft wenig wirksam!)
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Schule = staatlich-monopolistischer
Betrieb; hat fiir alle Biirgerinnen und
Biirger ein qualitativ gleichwertiges
Angebot zur Verfiigung zu stellen:
Die Selbstdefinition der Q-Ansprii-
che ist nur beschréankt moglich.

Es gibt wissenschaftlich ausgewie-
sene Qualitatsmerkmale einer «gu-

ten Schule» und eines «guten Unter-
richts»: nicht beliebig verhandelbar!

Der Einigungsprozess auf die leiten-
den Werte kann die lokalen Systeme
tiberfordern.

Definition der schuleigenen
Q-Anspriiche auf lokaler Ebene
(z.B.in Form eines Q-Leithildes)

Beriicksichtigung von Erkenntnissen
der Schulforschung bei der Festle-
gung der eigenen Q-Anspriiche.

Unterstiitzung der Schulen bei der
Erarbeitung eines Q-Leitbildes
durch geeignete Verfahren und
Instrumente.



Der zweite Aspekt des neuen Qualitatsverstandnisses,
die Ausrichtung auf eine permanente, schrittweise
vollzogene Optimierung, scheint auf den ersten Blick
problemlos mit den Eigenheiten und Voraussetzungen
der Schule dbereinzustimmen: Die Schule als «Ort des
Lernens» diirfte —ihrem eigenen Selbstverstandnis nach
— einem lern- und entwicklungsorientierten Qualitats-
begriff durchaus Sympathie entgegenbringen.

In Wirklichkeit ist hier die Sache ebenfalls komplizierter:
Bei einem entwicklungsorientierten Qualitdtsverstand-
nis geht man davon aus, dass sich Fehler und Qualitats-
defizite eindeutig feststellen und die entsprechenden
Ursachen objektiv identifizieren lassen. Im komplexen
Handlungsfeld von Schule und Unterricht ist genau diese
Voraussetzung nicht gegeben: Es ist ausserordentlich
schwierig, eindeutige Fehler im pddagogischen Handeln
zu identifizieren, da die Auswirkungen oft erst in einer
langerfristigen Perspektive beurteilt werden kdnnen. Zu-
dem sind in pddagogischen Situationen immer auch eine
Vielzahl verborgener Faktoren wirksam (z.B. Lebens-
geschichte oder Charakter des betreffenden Schiilers,
Einfluss des Elternhauses usw.). Solche verborgenen
Faktoren kdnnen die Wirkungen des padagogischen Han-

delns dberformen bzw. unterlaufen. Damit wird nicht
nur die Festlegung von einfachen Handlungsregeln er-
schwert, sondern auch die Identifikation von «Fehlern».
Mit anderen Worten: Im Praxisfeld Schule und Unterricht
handelt es sich in der Regel um ausgesprochen kom-
plexe Situationen mit verschiedenen Interpretations- und
Handlungsméglichkeiten, in denen es keine einfachen
Richtig-Falsch-Urteile gibt.

Und dennoch: Es ist auch im pé&dagogischen Feld
unerldsslich, dass systematisch nach Qualitatsdefi-
ziten und Optimierungsmaéglichkeiten gesucht wird,
um individuell und institutionell daraus zu lernen. Die
fehlende Eindeutigkeit kann kein Argument sein, um
auf dieses Bemiihen zu verzichten. Stattdessen muss
ein Qualitatsdiskurs eingerichtet werden, welcher der
Komplexitdt des Praxisfeldes entspricht: Einholen von
differenzierten Daten zur Erfassung des Ist-Zustandes;
Diskussion von Ergebnissen aus Qualitdtsrecherchen
im Kollegium und in kollegialen Gruppen; Pflege eines
professionellen Dialoges unter den praktizierenden Fach-
personen zur Erkennung von Optimierungsnotwendig-
keiten und -mdglichkeiten. Dies alles sind Erfordernisse,
die gerade angesichts der Komplexitat des Handlungs-
feldes dringend notwendig sind.

Ubersicht 2: Was bringt der Optimierungsfortschritt durch Fehlererkennung fiir das Qualitdtsmanagement der Schule

Chancen Risiken

Konsequenzen fiir das schulische
QM-System

Das Praxisfeld von Schule und
Unterricht bringt wegen seiner
Komplexitdtimmer wieder neue,
unerwartete Situationen hervor:

Philosophie der schrittweisen Opti-

mierung ist unentbehrlich!

Datengestiitzte Erfassung des
Ist-Zustandes ist hilfreich fiir die
zuverlédssige Erkennung des
Entwicklungsbedarfs.

Anstoss fiir die Entwicklung der

Schule zu einer «lernenden Organi-
sation».
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Es gibt kein klares und eindeutiges
Richtig und Falsch im komplexen
Feld des Unterrichtes.

Die addquate Ursachenzuschreibung
bei diagnostizierten Qualitatsdefizi-
tenist ausserordentlich anspruchs-
voll.

Regelmassiger Einbezug von daten-
gestiitzten Evaluationen und von
kritischen Aussensichten zur Dia-
gnostizierung von Q-Defiziten im
Schul- und Unterrichtsbetrieb.

Die Interpretation von Qualitats-
daten (Ursachendiagnose) sollte in
der gemeinsamen Auseinanderset-
zung (z.B. in kollegialen Gruppen)
geschehen.



Im Zusammenhang mit der Schule und dem Unterricht

ist bei der Ubernahme des Kundenbegriffs besondere

Vorsicht geboten. Vor allem zwei spezifische Schwierig-

keiten sind in diesem Zusammenhang zu beachten:

 Erstens kennt die Schule verschiedene Kundengrup-
pen (Schiilerinnen und Schiiler als direkte Leistungs-
empfangende; Eltern und politische Auftraggeber
als indirekte Leistungsempfangende). Es gibt somit
vielfaltige, teilweise widerspriichliche Kundenan-
spriiche, die eine einfache Kundenorientierung nicht
zulassen: Entscheidend ist jeweils die Gewichtung
der unterschiedlichen Kundenanspriiche!

e Zweitens ist die Nahe des Kundenbegriffs mit dem
Konsumentenbegriff kritisch zu hinterfragen: Die
Schiilerinnen und Schiler beispielsweise sind nicht
nur Konsumierende, sondern auch «Koproduzieren-
de» und schliesslich auch «Produkt» der schulischen
Leistungserbringung. Es stellt sich daher die Frage,
wer fiir welche Teile des Prozesses wie viel Verant-
wortung fiir das Gelingen/Misslingen tréagt!

Trotz dieser beiden Vorbehalte diirfte heute eine «kun-
denorientierte Grundhaltung» auch fiir die Schule eine
unumgangliche Voraussetzung sein, um in einer Dienst-
leistungsgesellschaft iiberhaupt als ernsthafter und
professioneller Partner wahrgenommen zu werden. Im

Hinblick auf die unterschiedlichen Kundinnen- und Kun-
dengruppen und -anspriiche gilt es allerdings, die ver-
schiedenen Interessen gegeneinander abzuwagen und
padagogisch legitime Anspriiche von problematischen,
evtl. sozial unvertrdglichen Eigeninteressen zu unter-
scheiden. Eine naive, unkritische «Kundenorientierung»
diirfte in der Praxis nicht nur das System tiberfordern,
sondern auch die Umsetzung des paddagogischen Auftra-
ges verunmaglichen.

Eine ernsthafte Auseinandersetzung mit den Ansprii-
chen, Erfahrungen und Bewertungen der so genannten
Leistungsempfangerinnen und -empfanger erscheint uns
als unerldsslich, umin einer vertrauensvollen Beziehung
sinnvolle Lern- und Sozialisationsprozesse zu ermdgli-
chen. Kundenorientierung meint in diesem Sinne: Ernst-
nehmen der Schiilerinnen und Schiiler. Im padagogischen
Bereich erhélt dieses «Ernstnehmen der Kunden» einen
besonderen Akzent, weil die institutionelle Macht, mit
der die Lehrpersonen ausgestattet sind, immer auch
gegen die «Kunden» eingesetzt werden kann, um per-
sonliche — evtl. nicht gerechtfertigte Eigeninteressen
— durchzusetzen. Kundenorientierung meint in diesem
Zusammenhang: Schutz der Schiilerinnen und Schiiler
vor dem Missbrauch von Machtmitteln zur Durchsetzung
von nicht gerechtfertigten Eigeninteressen der Lehr-
personen.

Ubersicht 3: Was bringt die Kundenorientierung fiir das Qualititsmanagement der Schule?

Chancen Risiken

Konsequenzen fiir das schulische
QM-System

Riickmeldesysteme der direkten und

Das Ernstnehmen der (legitimen)
Anspriiche der «Leistungsempfan-
genden» (Schiilerinnen und Schiiler,
Eltern, Abnehmerschulen usw.) ist
fiir eine hdhere Akzeptanz der Schu-
le unerlésslich.

Das Kunden- bzw. Dienstleistungs-
verstandnis von Seiten der Schule
ist hilfreich, um einem Missbrauch
der institutionellen Macht entgegen-
zuwirken.
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Das breite Feld der Leistungsemp-
fangenden hat sehr unterschied-
liche, teilweise widerspriichliche
«Kundenerwartungen».

Die Prozesse sind z.T. in Rahmenvor-
gaben eingebettet, die nicht kunden-

spezifisch ausgehandelt/adaptiert
werden kdnnen.

Gefahr der Uberforderung des Sys-
tems. (Welche Erwartungen sollen
beriicksichtigt werden, welche
nicht?)

indirekten Leistungsempfangenden
gehtrenin ein wirksames Q-System
der Schule.

Die Auseinandersetzung mit der Frage
nach legitimen/nicht legitimen «Kun-
denanspriichen» muss im Q-System
der Schule einen festen Platz haben.

Es braucht Klarheit und hohe Trans-
parenz bzgl. der institutionellen
Vorgaben, die den Anspriichen der
direkten Leistungsempfangenden
libergeordnet sind (und notfalls
«durchgesetzt» werden miissen.)



Strukturelle Defizite, die den
Aufbau eines schulischen
Q-Managements erschweren

Die vorangegangenen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass
das neue Qualitatsverstandnis zwar wichtige Impulse fiir
den Aufbau eines schulischen Qualitdtsmanagements
enthalt, dass aber bei einer Ubertragung dieses An-
satzes auf Bildungsinstitutionen spezielle Vorausset-
zungen zu beachten sind, die auf die Eigenheiten dieses
Praxisfeldes Riicksicht nehmen.

Neben den bereits dargelegten Aspekten, die in einem
gewissen Spannungsverhaltnis zu den zentralen Merk-
malen des neuen Qualitdtsverstandnisses stehen, gibt
es noch weitere Eigenheiten, die beim Aufbau eines
schulischen Qualitatsmanagements im Auge zu behalten
sind. Diese Problemaspekte sollen hier ebenfalls kurz
erwdahnt werden, da sie sich sowohl in der Projektstruk-
tur als auch in den Rahmenvorgaben des Q2E-Projektes
niedergeschlagen haben.

In den meisten Schulen gab es bis vor kurzem keine oder
zumindest keine fiihrungswirksamen Schulleitungen. Rek-
torate wurden in erster Linie als administrative und orga-
nisatorische Dienste verstanden, wéahrend die wichtigen
Entscheidungen — im Sinne eines basisdemokratischen
Organisations- und Fiihrungsverstandnisses — vom Ge-
samtkollegium oder evtl. von den Fachschaften getroffen
wurden. Eine Personalfiihrung mit den Instrumenten des
Personalmanagements, die sich ausserhalb der Schule be-
wahrt haben, ist daher noch immer eher die Ausnahme.

Die schulinterne Qualitatsentwicklung und -sicherung
verlangt demgegeniiber eine klare Flihrungsstruktur.
Qualitat ist — in der Auffassung des TQM — eine Fiih-
rungsaufgabe der obersten Managementstufe und ver-
langt nach wirksamen Fiihrungsinstrumenten und -mass-
nahmen: einerseits weil es bei der Qualitatspolitik einer
Institution um strategische Entscheidungen mit grosser
Tragweite geht; anderseits weil es bei qualitatsorien-
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tierten Massnahmen um ein Giberindividuelles Anliegen
geht, das u.U. im Widerspruch zu den individuellen In-
teressen steht und daher im institutionellen Interesse
durchgesetzt werden muss.

Fazit: Der Aufbau eines schulischen Qualitatsmanage-
ments wird nur gelingen, wenn gleichzeitig an den
Schulen wirksame Fiihrungsstrukturen und -kulturen
aufgebaut werden.

Unterrichten wird in erster Linie als Aufgabe von ein-
zelnen Lehrpersonen betrachtet. In den Kopfen der
Lehrerinnen und Lehrer dominiert weitgehend die Per-
spektive «lch und meine Klasse» bzw. «Ich und mein
Fach» anstelle der Sichtweise «Wir und unsere Schule».
Die Verantwortung fiir die Schule als Ganzes steht im
Hintergrund, ist an vielen Schulen beinahe nicht existent.
Dies zeigt sich u. a. in der lektionsbezogenen Anstellung
der Lehrpersonen: Alles, was tiber die Vorbereitung und
Durchfiihrung der vereinbarten Lektionen hinausgeht
und mit unterrichtstibergreifenden Aufgaben (so genann-
ten Aufgaben im Dienste der Schule) zu tun hat, wird als
freiwillige und speziell zu entschadigende Zusatzleistung
betrachtet.

Fur das Qualitdtsmanagement ist eine funktionierende
Kooperation der Lehrpersonen unerldsslich: einerseits
weil die Qualitat des Unterrichtsgeschehens nachweis-
lich von den Qualitaten der Schule als Ganzes abhéngig
ist (vgl. die verschiedenen Untersuchungen zur «guten
Schule»), anderseits weil gerade im komplexen Praxis-
feld der Schule eine gemeinsame Auseinandersetzung
mit Qualitat im Spannungsfeld zwischen idealen Qua-
litatsvorstellungen und der realen Alltagspraxis not-
wendig ist.

Fazit: Der Aufbau eines Qualitdtsmanagements setzt die
Etablierung einer kooperativen Schulkultur voraus, die es
moglich macht, dass das Qualitatsbemiihen nicht einfach
als private Angelegenheit betrachtet wird, sondern als
gemeinsame Aufgabe des ganzen Kollegiums.



Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass dffentliche
Schulen —zumindest in der Schweiz — quasi monopolis-
tische Angebote sind: In der Mehrheit der staatlichen
Schulangebote fehlt der Marktmechanismus von An-
gebot und Nachfrage, der dazu fiihren kann, dass sich
gute Qualitat gegeniiber der schlechten Qualitat als die
erfolgreichere Praxis durchsetzen kann. Hinzu kommt,
dass auch schulintern die Konkurrenz unter Lehrpersonen
weitgehend tabuisiert wird: Man tut so, als ob alle Lehr-
personen gleich gut waren, und rettet diesen Mythos,
indem man die Mdglichkeiten einer «objektiven» (ge-
rechten) Qualitatsbeurteilung des Unterrichtes grund-
satzlich in Abrede stellt.

Der Schule fehlt damit ein wichtiger Anreiz zur standi-
gen Qualitatsverbesserung — und gleichzeitig fehlt auch
die verbindliche Argumentation, um die Lehrpersonen
davon zu berzeugen, dass der zuséatzliche Aufwand fir
die Qualitatsevaluation und -entwicklung unverzichtbar
— weil existenziell — ist. In der Tat ist es unter diesem
Gesichtspunkt wenig tberraschend, dass die Beispiele
fiir ein funktionierendes schulisches Qualitdtsmanage-
ment aus Landern stammen, in denen die Konkurrenz
unter Schulen selbstverstandlich ist, wie z.B. Holland,
England, Schottland.

Fazit: Dem schulinternen Qualitdtsmanagement kommt
— mehr als in anderen Institutionen — die Aufgabe zu,
die Betroffenen von der Notwendigkeit einer systemati-
schen Qualitatsevaluation und -entwicklung zu iberzeu-
gen. Der Frage nach den «Anreizen» fiir den zusatzlichen
Aufwand ist besondere Beachtung zu schenken.

Der Schliissel zu einem nach-
haltigen Q-Management:

Die produktive Nutzung der
Ist-Soll-Spannung

Der amerikanische Organisationsherater Robert Fritz ist

bei der Suche nach den Schliisselfaktoren von erfolg-
reichen Unternehmen auf eine interessante Gesetzmas-
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sigkeit gestossen. Nach seinen Forschungen zeichnen
sich Unternehmen, die langerfristig erfolgreich sind, vor
allem durch einen bewussten und konstruktiven Umgang
mit «Ist-Soll-Spannungen» aus®. Ist-Soll-Spannungen
entstehen auf Grund von Diskrepanz zwischen dem er-
wiinschten Zustand im Vergleich mit dem tatsachlichen
Zustand. Die produktive Nutzung dieser Spannung ist of-
fenbar eine der wichtigsten Voraussetzungen, damit eine
Organisation—im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung
—voranschreitet und nicht «oszilliert»?.

Der bewusste und konstruktive Umgang mit Ist-Soll-
Spannungen basiert nach Fritz auf einem einfachen,
trivial anmutenden Dreischritt:

(1) Man weiss, was man will. (Festlegung der Ziele, des
angestrebten Zustandes.)

(2) Man weiss, wo man — im Hinblick auf die Ziele —
steht. (Bestimmen des derzeitigen Standorts, des
Ist-Zustandes.)

(3) Man entwickelt einen Plan, um von (2) nach (1) zu
gelangen. (Definition der Handlungsschritte zur Ver-
minderung der Ist-Soll-Diskrepanz.)

Handlung
(Losung) (3)

1



Im Alltag der Organisationen gibt es verschiedene Fall-
stricke, die es schwierig machen, diesen scheinbar ein-
fachen und unspektakuldren Dreischritt zu vollziehen:

« Fallstricke bei der Zielfestlegung: Die Organisation
hat keine Ziele; die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
kennen die Ziele nicht; die Ziele sind so diffus fest-
gelegt, dass sie als Orientierungsgréssen ungeeignet
sind; die Ziele sind widerspriichlich, passen nicht
zusammen, stecken voller Interessenkonflikte; die
Ziele werden von den Fithrungskréften oder von den
Mitarbeitenden nicht mitgetragen; die verschiedenen
Abteilungen einer Organisation verfolgen Ziele, die
nicht aufeinander abgestimmt sind oder unvereinbare
Gegensdtze bilden.

« Fallstricke bei der Standortbestimmung: Die Realitét
wird nicht so gesehen, wie sie wirklich ist: Zuverlas-
sige (objektive) Informationen tber den Ist-Zustand
fehlen; wichtige Informationen iber die Realitat
werden nicht wahrgenommen bzw. ausgeblendet;
negative Informationen werden vertuscht oder ge-
schént; Annahmen, Vermutungen und Meinungen
werden mit objektiven Tatsachen vermischt.

« Fallstricke bei der Handlungsplanung: Der Hand-
lungsplan bleibt abstrakt oder diffus; die einzelnen
Schritte werden nicht definiert; Zusténdigkeiten
und Félligkeitstermine werden nicht festgehalten;
die Handlungsschritte sind nicht geeignet, um die
gewiinschten Ergebnisse effektiv und vollsténdig zu
erreichen; heimliche Ziele sind ausschlaggebend fiir
die Ausrichtung des Handlungsplans; der Erfolg der
Massnahmen wird nicht diberpriift.

Die hier aufgefiihrten Fallstricke machen bewusst, wo

die Griinde dafiir liegen, dass gerade in Schulen sehr oft

keine nachhaltigen Entwicklungen stattfinden, sondern

«oszillierende Bewegungen» vorherrschen. Drei Punkte

seien hier speziell hervorgehoben:

* ImBereich der Schule besteht eine ausgepragte Ten-
denz zur diffusen, leerformelhaften Zielbestimmung,
da padagogische Ziele eher Haltungen als beobacht-
bare Verhaltensweisen umschreiben.

« Im Bereich der Schule besteht eine ausgepragte
Tendenz zur subjektiven Umdeutung der Realitat
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(so genanntes Schonreden) als Folge der fehlenden
Einsicht in die objektiven Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhénge.

« Im Bereich der Schule besteht eine ausgepragte
Tendenz zur Wirkungslosigkeit von beschlossenen
Innovationsmassnahmen: eine Folge der hohen in-
dividuellen Gestaltungsfreiheit und der mangelnden
institutionellen Kontrollméglichkeiten.

Wirhaben das Modell von Robert Fritz hier kurz beschrie-
ben, weil damit die Aufgabe und Funktionsweise des schu-
lischen Qualitdtsmanagements sehr treffend umschrie-
ben ist: Es geht darum, auf der Basis einer visiondren,
aber dennoch konkreten Bestimmung der leitenden Ziele
und Werte sowie einer differenzierten und unverzerrten
Einsicht in den gegenwértigen Zustand Massnahmen
zu planen und umzusetzen, die zu einer kontinuierlichen
und schrittweisen Optimierung des Ist-Zustandes fiih-
ren. Der Dreischritt (1) «Bestimmung der leitenden Ziele
und Werte», (2) «Erfassen des Ist-Zustandes» und (3)
«Planung und Umsetzung der Optimierungsmassnahmen»
zeigt, welches die zentralen Etappen eines wirksamen
Qualitatsentwicklungsprozesses sind. Gleichzeitig be-
trachten wir das Konzept der Ist-Soll-Spannung als einen
unverzichtbaren Leitgedanken fir den Aufbau und die
Umsetzung eines Qualitdtsmanagements: Wir sind davon
iiberzeugt, dass Massnahmen zur Qualitatssicherung und
-entwicklung an den Schulen nur praxiswirksam umge-
setzt werden, wenn die Schulleitungen und die Lehrper-
sonen bereit sind, die Herausforderung zur produktiven
Nutzung der Ist-Soll-Spannung anzunehmen.

Mit dem Q2E-Ansatz wird im Folgenden ein Modell des
schulischen Qualitdtsmanagements beschrieben, das die-
sem Anliegen in besonderem Masse verbunden ist. Wir
hoffen, dass sich das Modell als hilfreich erweisen wird,
damit Schulen kiinftig die Ist-Soll-Diskrepanzen bewusster
wahrnehmen und als Grundlage ftir eine schrittweise Op-
timierung der Schul- und Unterrichtspraxis nutzen kdnnen.
Vielleicht wird es auf diese Weise gelingen, dass an Schulen
inZukunftvermehrt nachhaltige Entwicklungsprozesse statt
nur «oszillierende Bewegungen» Wirklichkeit werden.



Von der Projektidee zum Q2E-Modell

Um die Maglichkeiten und Grenzen einer umfassenden
Qualitatsentwicklung und -sicherung in der Schule zu
erkunden, hat die Nordwestschweizerische Erziehungs-
direktorenkonferenz (NW EDK) am 27. November 1995
beschlossen, das Projekt «Qualitatsentwicklung auf der
Sekundarstufe Il» durchzufiihren.

Zur Projektinitiative

In der Projektinitiative waren urspriinglich zwei Anliegen
vereint: Einerseits sollte die — sich teilweise erst in Kon-
turen abzeichnende — Qualitatsthematik aufgegriffen
und fiir die Schule fruchtbar gemacht werden. Im Beson-
deren sollte diberpriift werden, wieweit die — iberwie-
gend aus schulfremden Organisationen und Betrieben
stammenden — neuen Ideen, Instrumente und Konzepte
zur Qualitatsentwicklung und Qualitatssicherung auch
fiir den schulischen Bereich mit seinen speziellen Anlie-
gen und Voraussetzungen zweckdienlich sein konnten.
Daneben aber gab es noch einen zweiten Ursprung der
Projektinitiative: Die Verbindung von Schulentwicklung
und Unterrichtsentwicklung, die im vorangegangenen
NW-EDK-Projekt «Erweiterte Lernformen» (ELF-Projekt,
1989-1995) auf der Volksschulstufe erfolgreich umge-
setzt wurde, sollte fiir die Sekundarstufe Il nutzbar ge-
macht werden. Die Erfahrungen im vorangegangenen
ELF-Projekt hatten ndmlich deutlich gemacht, dass Un-
terrichtsentwicklungen wirksamer umgesetzt werden
kdnnen, wenn das lokale Umfeld — die schulischen Rah-
menbedingungen, die kollegiale Zusammenarbeit, die
gegenseitige Unterstlitzung, die Schulleitung — als
Gestaltungsfaktor in den Verdnderungsprozess einbe-
zogen wird. Diese positiven Erfahrungen sollten in einem
Projekt auf der Sekundarstufe Il —mdglichst als Verbin-
dungsglied von Berufsschulen und Gymnasien — ein-
fliessen und auch auf dieser Schulstufe fiir die Unter-
richtsentwicklung fruchtbar gemacht werden.

Diese beiden Anliegen fiihrten dazu, dass Andres Bas-
ler, Sekretar NW EDK, Dr. Charles Vincent, Bildungsde-
partement Luzern, und Dr. Norbert Landwehr, Bildungs-
wissenschaftler im BKS Aargau, gemeinsam die Idee
entwickelten, ein Projekt zu lancieren, das im Schnitt-
bereich von Qualitatsentwicklung, Schulentwicklung und
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Unterrichtsentwicklung angesiedelt ist. So entstand ein
Projekt, das einerseits im so genannten Kerngeschaft der
Schule —im Unterricht — den Hauptnutzen hat, das an-
derseits den Rahmen der Einzelschule als wesentlichen
Gelingensfaktor in die Entwicklungsarbeit einbezieht und
das schliesslich die im Umfeld der Schule verfiigharen
Qualitatsverfahren und -instrumente fir die Entwick-
lungsarbeit nutzbar macht.

Im Lauf der Projektarbeit hat sich der Schwerpunkt
von diesem dreifachen Anliegen immer mehr auf den
Aufbau eines schulinternen Qualitdtsmanagements
verschoben. Diese Entwicklung kann u.a. an den sich
veranderten Leitbegriffen des Projektes abgelesen wer-
den: «Qualitatsentwicklung auf der Sekundarstufe II»;
«Qualitatsevaluation und Qualitatsentwicklung auf der
Sekundarstufe Il»; «Aufbau eines schulinternen Quali-
tatsmanagements auf der Sekundarstufe Il».

Als wichtigste Griinde fiir diese Schwerpunktverlagerung

lassen sich die folgenden beiden Punkte anfiihren:

» Zumeinenistdas Interesse an der Qualitdtsthematik
seit dem Projektstart 1996 sprunghaft angestiegen.
Insbesondere das von Seiten des BBT gestartete 1SO-
Projekt wurde — zumindest von den Berufsschulen
— als Zeichen verstanden, dass kiinftig die Schulen
der Sekundarstufe Il nicht darum herumkommen
werden, ein schuleigenes Qualitdtsmanagement
aufzubauen. Die damalige, neu gegriindete Abtei-
lung «Bildungscontrolling» des BBT hat durch ein
Positionspapier diese Vorstellung bekréaftigt: «Jede
Institution entwirft und gestaltet ihr eigenes Qua-
litdtsmanagement und fiihrt die Evaluation selbst
durch. Sie sorgt fiir eine umfassende und kontinuier-
liche Weiterentwicklung. Die Kantone fiihren eine
Meta-Evaluation durch, d.h., sie iiberwachen die
Entwicklung des Qualitdtsmanagementsystems in
jeder Institution und beantworten u. a. folgende Fra-
gen: Istdas QM zweckméssig? Wie wird das System
angewendet? Was fiir Massnahmen werden aus der
Systemanwendung abgeleitet?»”

 Zumandern wurde das Qualitdtsthema auch zu einer
Art «Hoffnungstrdger» mit der Erwartung, dass Un-
terrichtsentwicklungen mit diesem neuen Fokus
wirksamer als bisher angegangen werden kdnnen —



etwa im Sinne der folgenden Annahme: Schulen, die
Verantwortung fiir ihre Qualitat ibernehmen und
selber Uber die Instrumente zur Q-Diagnose und
Q-Entwicklung verfiigen, tragen den Motor zur Un-
terrichtsentwicklung gewissermassen in sich, da sie
die notwendigen Entwicklungen selber an die Hand
nehmen. Entwicklungsprozesse werden auf diese
Weise von der Schule mitgetragen; es besteht weni-
ger Gefahr, dass die Innovationen nach Abschluss
eines Entwicklungsprojektes zusammen mit den da-
fiir verantwortlichen Personen wieder «ausgestos-
sen» werden. Die Erfahrung, dass Innovationen oft
als interessen- und ideologieabhangige Machen-
schaften von irgendwelchen Schulberatern ausgelegt
werden und als fremdbestimmte Eingriffe in die Au-
tonomie der Schule bzw. der einzelnen Lehrperson
wahrgenommen werden, steht als konkrete Antriebs-
kraft hinter dieser Hoffnung.

Pramissen des Projekts

Die hohe Aktualitdt des Themas «Qualitdt» sollte nicht
dartiber hinwegtauschen, dass die Sorge um die Qualitat
von Lernprozessen in der Schule keineswegs neu ist. Sie
war mit einer gewissen Selbstverstandlichkeit schon im-
mer in der Arbeit der Lehrpersonen vorhanden. Neu war
dem-gegentiber, dass der Begriff Qualitat sich nicht nur auf
den Unterricht beschrénkt, sondern weiter gefasst werden
muss, auch die Qualitat der Schule als Ganzes umfasst.

Das NW-EDK-Projekt «Qualitatsentwicklung auf der Se-
kundarstufe II» gab den Schulen einen Handlungsrahmen
vor, in dem die einzelnen Entwicklungsschwerpunkte
vor Ort selber gesetzt werden mussten. Diese «offene
Projektanlage» bereitete einigen Schulen und auch Bil-
dungsverwaltungen am Anfang Mihe, mussten doch
oft intensive Diskussionen — beispielsweise (ber die
genauen, schuleigenen Projektziele und die konkreten
Projektschwerpunkte — gefiihrt werden, bevor man mit
der eigentlichen Projektarbeit beginnen konnte. Der Auf-
wand in der Planungsphase hat sich indessen gelohnt,
weil auf diese Weise auch die lokalen Projekte —im Ver-
gleich zu anderen Reformbemiihungen im Schulbereich
—eine hohe Akzeptanz bei den Beteiligten genossen.
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Dem Gesamtprojekt lagen verschiedene Pramissen zu-
grunde, die hier kurz umschrieben werden sollen:

Das Projekt war bewusst so konzipiert, dass die Ver-
antwortung fir die Aufbauarbeit des Qualitdtsmanage-
ments bei den einzelnen Schulen und deren Leitungs-
instanzen blieb. Aus diesem Grunde wurde den Schu-
len ein offener Projektrahmen angeboten mit grossen
Entscheidungsspielrdumen bezliglich der Schwerpunkt-
wahl beim Projekteinstieg. Jede Schule musste zudem
eine eigene Projektsteuergruppe einrichten, welche fiir
die lokale Ausgestaltung des Projektes zustandig war.
Schliesslich konnte jede Schule selber eine Beratungs-
person wahlen, die sie bei den schulinternen Arbeiten
unterstiitzte und die dafiir sorgte, dass die Entwicklungs-
prozesse auf die jeweiligen schuleigenen Anliegen und
die vorherrschende Schulkultur abgestimmt wurden.

Neben dieser ausserordentlich wichtigen Ebene der Ein-
zelschule wurde eine zweite, strategische Projektebene
eingerichtet: die interkantonale Projektsteuergruppe.
Diese hatte die Aufgabe, die Erfahrungen, die an den Ein-
zelschulen gemacht wurden, so zu sichten, zu reflektie-
ren und den Projektrahmen laufend weiterzuentwickeln,
dass die Mdglichkeiten und Grenzen, die von Seiten der
beteiligten Schulen angezeigt wurden, in die Projektent-
wicklung aufgenommen werden konnten.

Mit einem bewussten Einbezug der «Kulturvariablen» in
die Projektkonzeption sollten zwei Anliegen gleichzeitig
beriicksichtigt werden:

» Zum einen sollten damit die Erkenntnisse der Orga-
nisationsentwicklung beachtet werden, die zeigen,
dass wirksame und nachhaltige Veranderungen nur
dann mdglich sind, wenn die Entwicklungen auf die
Kultur der betreffenden Organisation abgestimmt
sind und wenn neue Bestrebungen in den Wertho-
rizont der betreffenden Institution bzw. ihrer Mit-



arbeiterinnen und Mitarbeiter aufgenommen und
integriert werden.

« Zumandern sollte bewusst ein Signal gesetzt werden,
dass Qualitatsbemiihungen nicht einseitig als tech-
nische Massnahmen verstanden werden dirfen. Im
Unterschied zu Qualitatssystemen, die aus der betrieb-
lichen Praxis stammen, sollen auch die so genannten
Soft-Factors ins Qualitdtsmanagement der Schule
einfliessen — als Ausdruck eines Praxisversténdnis-
ses, das Uber die Techniken, Methoden und Verfahren
hinausgeht und auf die authentischen Haltungen der
betroffenen Personen grossen Wert legt.

Im Sinne dieser beiden Akzente war das NW-EDK-Pro-
jekt als Organisationsentwicklungsprojekt angelegt mit
dem Ziel, die Schulkultur und damit auch die Strukturen
und das Innovationsmanagement der Schule (die «Stra-
tegie») zu verandern.

Das NW-EDK-Projekt wurde auf sechs Jahre ausgelegt
— mit einer Zwischenevaluation und grundsatzlichen
Standortbestimmung nach drei Jahren. Diese fiir ein Pro-
jekt aussergewdhnlich lange Zeitdauer wurde gewahlt
im Hinblick darauf, dass die angestrebten Veranderungen
auf Schul- und Unterrichtsebene ausserordentlich kom-
plex sind, da samtliche Ebenen der Schulwirklichkeit
betroffen sind und institutionelle und personale Aspekte
gleichermassen beriicksichtigt werden miissen. Da ver-
bindliche Qualitatsstandards im schulischen Bereich
fehlen, stellt sich gleichzeitig die Aufgabe, fiir dieses
komplexe und facettenreiche Problem im Rahmen des
Projekts eine akzeptable Ldsung zu finden. Zudem wa-
ren wir der Meinung, dass das geplante Vorhaben ver-
schiedene Teamentwicklungsprozesse in den Schulen
auslésen werde bzw. auslosen miisse: In den Képfen
der Lehrerinnen und Lehrer dominiert bekanntlich die
Perspektive «Ich und meine Klasse» (bzw. als Eigen-
heit der Sekundarstufe Il «lch und mein Fach»); dem-
gegeniiber wird ein schulisches Qualitdtsmanagement
nur funktionieren, wenn auch die Sichtweise «Wir und
unsere Schule» fir alle Beteiligten zu einer wesentlichen,
handlungsleitenden Perspektive wird. Mit anderen Wor-
ten: Wir waren davon tiberzeugt, dass der Aufbau einer
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kooperativen Schulkultur fir die Wirksamkeit eines Qua-
litdtsmanagements unerldsslich ist und im Rahmen des
Projekts ebenfalls angegangen werden muss.

Bereits bei den ersten Auseinandersetzungen mit dem
Thema «Qualitaty, die der Projektkonzipierung voraus-
gegangen sind, wurde fiir uns deutlich, dass ein ganz-
heitliches Qualitdtsmanagement grundsatzlich zwei
Hauptfunktionen zu erfiillen hat: Es muss einerseits si-
cherstellen, dass die Schule die notwendigen Entwick-
lungsschritte erkennt und vollzieht, die es braucht, um
den Bildungsauftrag angemessen zu erfiillen (Entwick-
lungsfunktion). Anderseits muss nach aussen glaub-
wiirdig — mit verldsslichen Daten und Fakten — nach-
gewiesen werden, ob und wieweit die erwartete bzw.
die versprochene Qualitat tatsachlich umgesetzt wird
(Rechenschaftsfunktion).

Diese — auf den ersten Blick unproblematische Doppel-
funktion — eréffnet in der Praxis ein widerspriichliches
Spannungsfeld: So ist beispielsweise der offene Umgang
mit Fehlern und Defiziten fiir die entwicklungsorientierte
Funktion des Qualitatsmanagements unentbehrlich,
denn das Aufdecken von Schwachstellen ist unerlass-
lich, um den Bedarf an Lern- und Optimierungsprozessen
zu erkennen. Anders bei der rechenschaftsorientierten
Funktion: Hier geht es in der Regel darum, sich «von der
besten Seite» zu zeigen — d.h. in der Praxis: Defizite
und Schwachstellen mdglichst geheim zu halten und
stattdessen die Erfolge zu présentieren. Gefragt ist das
«verkaufswirksame» Sonntagsgesicht: zeigen, dass man
den Wunschvorstellungen maglichst gut entspricht und
dass kein wirklicher Optimierungsbedarf besteht; so tun,
als ob man alles im Griff hatte.

Das hier angedeutete Spannungsfeld betrachten wir
als grundlegend fiir den Aufbau eines ganzheitlichen
Qualitatsmanagements. Wir wollten daher im Rahmen
des Projekts bewusst nach praxisbezogenen Losungen
suchen, um die beiden Funktionen gleichwertig zu be-



riicksichtigen, gleichzeitig aber auch Mdglichkeiten er-
kunden fiir den konstruktiven Umgang mit der genannten
Widerspriichlichkeit.

Es war ein zentrales Anliegen des Projektes, die Qua-
litdtsfrage in einer moglichst «schulgerechten» Form
anzugehen. «Schulgerecht» will heissen: unter Beriick-
sichtigung der spezifischen Eigenheiten der Schule, die
mit der Kernaufgabe — namlich der Gestaltung von péd-
agogischen und didaktischen Prozessen — verbunden
sind. Dabei war uns bewusst, dass fiir die Qualitat der
padagogischen Praxis die Verbindung von institutionellen
und personellen (personlich gestalteten) Aspekten von
entscheidender Bedeutung ist. Entsprechend sollte bei
der Qualitatsférderung und -sicherung eine Doppelstra-
tegie beriicksichtigt werden: Einerseits ist der Fokus
auf die von den einzelnen Personen gestaltete Praxis
zu richten; anderseits sind die institutionellen Rahmen-
vorgaben und Prozesse zu evaluieren und zu optimieren.
Mit der Unterscheidung der beiden Komponenten «Indi-
vidualfeedback» und «datengestiitzte Schulevaluation»
wurde eine konzeptionelle Massnahme getroffen, um
dieser doppelten Fokussierung gerecht zu werden.

Zur Konzeption des Projekts

Auf der lokalen Projektebene ging es in der ersten Pha-
se (1996—1999) darum, dass die 13 beteiligten Schulen
Instrumente und Verfahren zum Aufbau einer Feedback-
kultur erprobten. Auf der interkantonalen Projektebene
hingegen wurden die bestehenden Qualitatssysteme
auf dem Bildungsmarkt analysiert, und es wurde nach
geeigneten Evaluationskonzepten und -modellen und Re-
alisierungsgrundsatzen fiir Schulen der Sekundarstufe |l
gesucht. Das Autorenteam (Philipp Gonon, Ernst Higli,
Norbert Landwehr, Regula Ricka und Peter Steiner) hat
die Erkenntnisse dieser Analysearbeit in einem im Sau-
erlander-Verlag erschienen Buch mit dem Titel «Quali-
tatssysteme auf dem Priifstand» publiziert. Dieses Buch
diente den Projektbeteiligten als Grundlage fir notwen-
dige Vorabklarungen und ftihrte bei den Projektverant-
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wortlichen zur Einsicht, dass man —im Vergleich mit den
vorliegenden Projektzielsetzungen — kein bestehendes
Qualitatssystem lbernehmen konnte. So entschieden
wir uns fiir den Aufbau eines eigenen Qualitatsmodells
mit dem Kiirzel Q2E (Qualitat durch Evaluation und Ent-
wicklung).

Im Hinblick auf die Projektphase 2 (1999-2002) wurde
zwischen der NW-EDK-Projektleitung und den 16 Projekt-
schulen (drei Schulen stiessen erst in der 2. Phase dazu)
ein neuer Kontrakt ausgearbeitet: Die Schulen haben sich
darin verpflichtet, die Feedbackkultur zu konkretisieren
und die entsprechenden Instrumente und Verfahren zu
institutionalisieren. Zudem wurde vereinbart, dass die
Schulenim Verlaufe der zweiten Projektphase Erfahrungen
mit datengestiitzten Schulevaluationen sammeln und eine
externe Schulevaluation durchfiihren lassen. Mit der kla-
ren Ausrichtung auf die 6 Komponenten des Q2E-Modells
(siehe Seiten 18—30) konnten die bisher heterogenen
Schulentwicklungsaktivitdten geblndelt werden. Fir die
meisten Schulen war die Durchfiihrung der externen Schu-
levaluation das «Herzstiick» der Projektarbeiten. Man
konnte/musste die Arbeiten der vergangenen Jahre of-
fenlegen, und das Qualitatsmanagement wurde umfas-
send von aussenstehenden Fachleuten beurteilt.

Somit liegt mit dem Q2E-Modell ein Qualitdtsmanage-
mentsystem vor, das sich am Qualitatsverstandnis des
TQM orientiert und das, aus der Sicht der Beteiligten, den
schulischen Anspriichen weitgehend gerecht wird. Inden
vorliegenden Publikationen sind die «Projektprodukte»
dargestellt und stehen allen interessierten Schulen zur
Umsetzung zur Verfiigung. Mit Hilfe der vorliegenden
Materialien sollte es fir eine Schule méglich sein, in 3—4
Jahren ein funktionstaugliches, massgeschneidertes
Qualitdtsmanagementsystem aufzubauen.

In diesem Sinne diirfen heute die Projektverantwort-
lichen mit einer gewissen Genugtuung feststellen, dass
sich die Projektkonzeption bewéhrt hat. Es liegt ein
praxiserprobtes Qualitdtsmanagementmodell vor, das
hoffentlich mithilft, weitere Schulen im Aufbau eines
Qualitdtsmanagements zu professionalisieren.



Die Komponenten des Q2E-Modells

Das Qualitatsmanagementmodell Q2E ist ein ganzheit-  eines schulinternen Qualitdtsmanagements umreissen
liches Qrientierungsmodell fir Schulen, die ein eige-  und jeweils schulspezifisch — unter Einbezug der 6rt-
nes Q-System aufbauen wollen. Das Modell basiert  lichen Gegebenheiten — angepasst und ausgelegt wer-
auf sechs Komponenten, die den allgemeinen Rahmen  den miissen.

Individualfeedback und personliche
Qualitatsentwicklung
(im Sinne des 360°-Feedbacks)

Qualitatsleitbild
der Schule

Selbstevaluation und
Qualitatsentwicklung der Schule

Steuerung der Q-Prozesse
durch die Schulleitung

Externe Schulevaluation

(Fremdevaluation)
Zertifizierung - Bericht der externen Schulevaluation
(freiwillig) * Qualitatshandbuch

« Selbstdeklaration

18  «Schritte zur Schulqualitét»



Komponente 1:
Das Qualitatsleitbild

Im Qualitatsleithild legt die Schule die Qualitaten
(Werte, Normen, Standards) fest, nach denen sie sich
beurteilen lassen bzw. kiinftig selber evaluieren will.
Der Begriff wird bewusst in Abgrenzung zum herkdmm-
lichen Leitbildbegriff («Cl-Leitbild» fiir: «Corporate-
Identity-Leitbild)» verwendet. Ein Qualitétsleitbild hat
eine Funktion, die in einem direkten und unmittelbaren
Bezug zum Qualitatsmanagement steht: Die Schule de-
finiert darin die Qualitatsanspriiche (Soll-Aussagen),
mit denen sie die reale Praxis (Ist-Zustand) vergleichen
mdéchte (Ist-Soll-Vergleich), um auf dieser Grundlage
Entwicklungsschritte zur Verminderung der Ist-Soll-
Unterschiede zu ergreifen.

Fur die Erarbeitung und Formulierung eines Qualitéts-
leitbildes bietet das Q2E-Modell das so genannte Q2E-
Basisinstrument zur Schulqualitdt mit den 5 Qualitatsbe-
reichen und den 15 Qualitdtsdimensionen an. Es handelt
sich dabei um eine systematisierte Zusammenstellung
von Qualitdtsaussagen zur guten Schule mit dem Ziel,
die zentralen Qualitdten einer guten Schule in einer
tbersichtlichen, griffigen und praktikablen Form darzu-
stellen, um damit eine umfassende, moglichst ganzheit-
liche Qualitdtswahrnehmung und -reflexion der Schule
zu ermdglichen.

Das Qualitatsleitbild ist eine unentbehrliche Grundlage
fir das schulinterne Qualitdtsmanagement. Es ermagli-
cht eine ganzheitliche und differenzierte Wahrnehmung
und Reflexion der Schulqualitét—im Sinne der 15 Dimen-
sionen, wie sie im «Basisinstrument zur Schulqualitat»
dargestellt sind. Das schulische Qualitdtsmanagement
erhdlt damit ein verbindliches Referenzsystem, einer-
seits um die Schul- und Unterrichtsentwicklung gezielt in
Angriff zu nehmen, anderseits um einen differenzierten
und umfassenden Qualitdtsnachweis fir die Rechen-
schaftslegung zu fihren.

19  «Schritte zur Schulqualitat»

Das Qualitatsleitbild wird zu einem zentralen Orientie-

rungsrahmen fir alle Qualitatsaktivitdten, die im Rah-

men eines schulischen Qualitdtsmanagements anfallen.

Konkret lassen sich folgende Funktionen benennen:

« Es bildet die Basis fiir eine ganzheitliche Standort-
bestimmung (Wie mdchten wir sein? Wie sehen wir
— im Vergleich dazu — die aktuelle Schulwirklich-
keit?)

« Es bildet die Grundlage fiir die Erarbeitung von Ins-
trumenten der datengestiitzten Schulevaluation (z.B.
Befragungen von Lehrpersonen, Eltern, Schiilerinnen
und Schlern).

 Eshildet die Basis fiir die Erarbeitung von Feedback-
instrumenten (z.B. Vereinbarung von Beobachtungs-
und Reflexionspunkten fiir Unterrichtshesuche).

» Es dient als Grundlage fiir das Mitarbeiterinnen-
und Mitarbeitergesprach (z. B. Kriterien fiir die Mit-
arbeiterbeurteilung durch die Schulleitung/fiir die
Schulbeurteilung durch die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter).

 Es definiert den «Massstab» fir die externe Schul-
evaluation.

e Esdient—zusammen mit den Evaluationsergebnissen
—als Grundlage fiir die Festlegung der Schulentwick-
lungsschwerpunkte.

Ein Qualitatsleitbild, das in einem breit abgestitzten
Verfahren innerhalb des Kollegiums erarbeitet worden
ist, hatin der Regel eine grosse Akzeptanz in der Schule.
Es stellt sicher, dass sich die Evaluationen und Beur-
teilungen sowohl der individuellen Praxis als auch der
institutionellen Prozesse und Rahmenvorgaben auf eine
akzeptierte normative Basis abstiitzen kdnnen. Zudem
dient es dazu, die (schulinternen) Qualitdtsanspriiche
transparent zu machen: sei es als Entscheidungshilfe
bei strittigen Fragen oder als Bezugspunkt, um eine stra-
tegisch/normative Neuorientierung bewusster und ge-
zielter angehen zu kdnnen. In diesem Sinne hat sich das
Qualitatsleitbild im Rahmen des Q2E-Projektes als ein
unentbehrlicher Bestandteil einer qualitdtsbewussten
Schul- und Unterrichtsgestaltung erwiesen.



Die Komponenten des Q2E-

Fragen, die beim Aufbau eines schulinternen
Qualitaitsmanagements geklart werden
miissen:

« Nach welchen Zielen und leitenden Werten (Quali-
tatsanspriiche) machten wir uns bei der Uberpriifung
und Weiterentwicklung der Schulqualitat ausrich-
ten?

e Mit welchem Verfahren kann die Mehrheit der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in die Entwicklung der
schuleigenen Qualitatsanspriiche einbezogen wer-
den, damit eine mdglichst grosse Akzeptanz erzielt
wird?

o \Welche Bereiche und Dimensionen des Q2E-Basis-in-
strumentes zur Schulqualitét sollen im schulinternen
Qualitatsleitbild berticksichtigt werden?

* Wie viele Aussagen sollte das Qualitatsleitbild um-

@ fassen? Wie viele Leitbildaussagen sind fiir unsere @
Schule zweckdienlich — unter Beriicksichtigung des
Spannungsfeldes von realitdtsgerechter Differenzie-
rung und Praktikabilitat?

e Soll das Q-Leithild mit einem — bereits existierenden
oder erst noch zu erarbeitenden — Cl-Leitbild in Ver-
bindung gebracht werden?
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Komponente 2:
Individualfeedback und
personliche Qualitatsentwicklung

Der Unterricht ist fiir die Lehrperson das eigentliche
«Kerngeschaft» ihrer beruflichen Tatigkeit. Ein wir-
kungsvolles und glaubwirdiges Qualitdtsmanagement
muss daher in der Schule auch den Unterricht erreichen
und zur Verbesserung und Weiterentwicklung der in-
dividuellen Unterrichtspraxis beitragen. Dabei spielen
erfahrungsbezogene Riickmeldungen von Seiten der
Betroffenen (z.B. Schilerinnen und Schiiler, Eltern)
oder von Seiten unbeteiligter Beobachterinnen und
Beobachter (z.B. Lehrerkollegium) eine zentrale Rolle.
Solche «Feedbacks» sind fiir die handelnden Personen
wertvolle Reflexionshilfen, die das individuelle Lernen
zur Optimierung des beruflichen Handelns anregen und
unterstiitzen kénnen.

Feedbacks sind Instrumente des personlichen Lernens:
Sie dienen der personlichen, unterrichtshezogenen
Qualitatsentwicklung. Sie sind von Beurteilungs- und
Qualifizierungsinstrumenten deutlich abzugrenzen.!

Maglichst alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer
Institution sollten Feedbacks einholen, auswerten und
in der Praxis umsetzen — insbesondere dann, wenn das
Arbeitsfeld einen grossen, individuell zu verantwor-
tenden Gestaltungsraum besitzt. So muss die Schullei-
tung mit einem entsprechenden Konzept dafiir sorgen,
dass in der Schule die Feedbackkultur institutionalisiert
wird. Als geeignetes Instrument zur Steuerung und
Koordination der Feedbackaktivitaten hat sich dabei
die Institutionalisierung der Feedbackgruppen und des
Mitarbeitergesprachs erwiesen (siehe Q2E-Broschiire
«Grundlagen zum Aufbau einer Feedbackkultur»).
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Feedbacks sind Instrumente zur Unterstiitzung der in-
dividuellen Qualitdtswahrnehmung und -entwicklung
im beruflichen Arbeitsprozess. Das feedbackgestiitzte
Lernen ist insofern ein unentbehrlicher Teil des schu-
lischen Qualitdtsmanagements, als es zur Optimierung
der individuellen Praxis beitragt. Feedbacks helfen,
blinde Flecken in der Eigenwahrnehmung des eigenen
Handelns aufzudecken, und geben Anstoss zur kritischen
Auseinandersetzung mit den eigenen Handlungszielen.
Unter Einbezug der Betroffenenperspektive und der Aus-
sensicht einer unbeteiligten Person dienen Feedbacks im
Q2E-Modell als Ergdnzung und Unterstiitzung der Selbst-
beurteilung. Feedback initiiert und unterstiitzt aber auch
kooperative Lern- und Auseinandersetzungsprozesse in
Kleingruppen und fordert daher die Teamentwicklung
in der Schule.

Feedbacks bilden eine wichtige Grundlage fur die
Wahrnehmung des eigenen Lernbedarfs. Sie geben der
Lehrperson wichtige Hinweise zur Verbesserung des
Unterrichts. Ist eine Feedbackkultur in der Schule insti-
tutionalisiert, wird sichergestellt, dass alle Lehrpersonen
Ist-Soll-Diskrepanzen in der eigenen Praxis erkennen
und systematisch an der Verbesserung des Unterrichts
arbeiten.

Feedbacks zeigen, wie der Unterricht bei den Schiile-
rinnen und Schillern ankommt. Sie enthalten oft auch
Anerkennung dafir, was gut gelungen ist. Unsere Pro-
jekterfahrungen haben auch gezeigt, dass durch Feed-
backs die Kommunikation in der Schule offener wird
und dass vermehrt konstruktiv-kritische Auseinander-
setzungen tiber den Unterricht im Kollegium stattfinden.
In diesem Sinne férdern Feedbacks auch das gegensei-
tige Verstandnis und die gegenseitige Unterstiitzung in
der taglichen Arbeit.



Die Komponenten des Q2E-

Fragen, die beim Aufbau eines schulinternen
Qualitaitsmanagements geklart werden
miissen:

» Welches sind wirkungsvolle Feedbackverfahren und
-instrumente, die an der Schule mit Verbindlichkeits-
anspruch institutionalisiert werden sollen?

¢ Wiekann erreicht werden, dass alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter — je nach Anstellungsumfang unter-
schiedlich —in die Feedbackaktivitdten eingebunden
werden?

e Wie kénnen Schiilerinnen und Schiler in Feedback-
prozesse eingebunden werden, ohne eine Ubersatti-
gung zu erzeugen?

e Wie lasst sich die Einhaltung von Feedbackvorgaben
tiberpriifen, ohne die Vertraulichkeit der Feedback-
prozesse zu torpedieren?

@ ¢ Wie kann sichergestellt werden, dass die Feedbacks @
nicht zu heimlichen Beurteilungs- und Qualifizierungs-
instrumenten werden?

e Wie kann dafiir gesorgt werden, dass Feedback-
ergebnisse eine sptirbare Verbesserung in der Praxis
bewirken?
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Komponente 3: Selbstevaluation
und Qualitdatsentwicklung der
Schule

Esist wichtig, dass — neben den Einzelpersonen und der
individuellen Unterrichtspraxis — auch die Institution
Schule als Ganzes regelméssig tiberprift und schrittwei-
se weiterentwickelt wird, beispielsweise die kollegiale
Zusammenarbeit, die Schulftihrung oder die Schulor-
ganisation. In dieser Absicht werden datengestiitzte
Qualitatsrecherchen durchgefiihrt, sei es zu einzelnen
Qualitatsbereichen (sog. Fokusevaluationen) oder sei
es zur Gesamtqualitat der Schule (sog. Breitbandevalua-
tionen). Die Evaluationsdaten hilden dann die Grundlage
fiir die Erarbeitung einer differenzierten, datengestiitz-
ten Qualitatsdiagnose (Feststellen von schultypischen
Ist-Soll-Diskrepanzen) und fir die Erarbeitung von Opti-
mierungsmassnahmen.

Fur die Selbstevaluation steht grundséatzlich ein breites
Methodenrepertoire zur Verfigung. Im Q2E-Projekt
wurde vorzugsweise mit schriftlichen Datenerhebungen
mittels Fragebogen gearbeitet, weil die anonyme Er-
hebung eine wichtige Erganzung zu den eingespielten
Meinungskonstellationen im Kollegium oder in den Klas-
sen bildet. Allerdings wurde jeweils grosser Wert dar-
auf gelegt, dass eine gemeinsame Dateninterpretation
im Kollegium stattfindet: Auf diese Weise kann eine
gemeinsame «Problem- und L6sungssicht» geschaffen
werden — eine unerlassliche Voraussetzung, um bei der
Massnahmenumsetzung auf eine breite Abstiitzung bei
den Betroffenen zéhlen zu kénnen (siehe Q2E-Broschiire
«Schritte zur datengestiitzten Schulevaluation).

Selbstevaluationen sind Instrumente des institutionellen
Lernens. Sie dienen dazu, Ist-Soll-Diskrepanzen zu erken-
nen und zu beseitigen, welche die Qualitat der Schule als
Ganzes beeintrachtigen. Die Schule als Ganzes kann sich
auf diese Weise schrittweise verbessern.
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Selbstevaluationen unterstiitzen auch die Klarung der
individuellen und institutionellen Verantwortlichkeiten:
Sie konnen aufzeigen, dass individuell empfundene
Schwierigkeiten und Méangel u.U. auf der Schulebene
angesiedelt sind, d.h. durch schulinstitutionelle und
-kulturelle Faktoren mitverursacht sind. In diesem Sinne
kénnen Schulevaluationen eine Entlastungsfunktion fir
die einzelne Lehrperson haben.

Selbstevaluationen sind auch wichtige Instrumente der
Rechenschaftslegung: Indem zu wichtigen Themen und
Qualitatsbereichen mdglichst objektive Daten erhoben
werden, wird es mdglich, aussenstehenden Personen
einen glaubwirdigen Einblick in die Schulqualitat zu ge-
ben. Entsprechend wichtig ist die Dokumentation und
die transparente, nachvollziehbare Interpretation der
Evaluationsergebnisse fiir ein professionelles Qualitats-
management.

In wissenschaftlichen Studien in der Vergangenheit
wurde verschiedentlich nachgewiesen, dass die Wirk-
samkeit von Schulen von der Qualitat der Schule als
Ganzes beeinflusst wird. Im Sinne einer Erhéhung dieser
Wirksamkeit ist es wichtig, die institutionellen Rahmen-
bedingungen, die unterrichtsiibergreifenden Prozesse
und die schulkulturellen Eigenheiten immer wieder kri-
tisch zu analysieren und gezielt zu verbessern.

Selbstevaluationen fordern zudem bei den Lehrpersonen
das Bewusstsein fiir die Haltung «Wir und unsere Schu-
le» (als Ergdnzung zu «lch und mein Unterricht»). Die
gemeinsame Identitat fir die Schule als Ganzes wird ge-
starkt; die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiihlen sich
fir die Qualitat der Schule mitverantwortlich. Schuleva-
luation und Schulentwicklung bedeuten in diesem Sinne
auch eine Gegenbewegung zur schultypischen Tradition,
die Qualitatsverantwortung ausschliesslich bei den ein-
zelnen Personen anzusiedeln. Die Leistung der Schule als
Ganzes wird maximiert, indem das institutionelle Lernen
—im Sinne von Wissensaustausch — in eine Kultur von
Innovation und Verbesserung eingebettet wird.



Die Komponenten des Q2E-

Fragen, die beim Aufbau eines schulinternen
Qualitaitsmanagements geklart werden
miissen:

o Wer st fir die Initiierung von Schulevaluationen, fir
die Themenwahl und die Einsetzung der Evaluations-
gruppe zustandig?

 Inwelchem Rhythmus werden datengestiitzte Schul-
evaluationen durchgefiihrt?

e Wie kann sichergestellt werden, dass Evaluationen
praxiswirksam werden und dass die erarbeiteten
Optimierungsmassnahmen konsequent umgesetzt
werden?

e Wie kommt die Schule zum notwendigen Evalua-
tions-Know-how?

* Wieviel Wissenschaftlichkeit braucht eine datenge-
stiitzte Selbstevaluation, um glaubwiirdig zu sein und

@ dem Spannungsfeld zwischen Differenzierung und @

Einbezug der Beteiligtensicht angemessen Rechnung

zu tragen?
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Komponente 4: Steuerung der
Q-Prozesse durch die Schulleitung

Es gehort in den Aufgabenbereich von Schulleiterinnen
und Schulleitern, die verschiedenen Qualitatsaktivitaten
in der Schule zu steuern und zu koordinieren. Entspre-
chend wichtig ist es, dass der Aufbau und die Umsetzung
des schulinternen Qualitdtsmanagements als primére
Aufgabe der Schulleitung verstanden wird.

Wahrend der Aufbauphase eines Qualitdtsmanagements
I6st die Schulleitung die anstehenden Aufgaben sinn-
vollerweise nicht alleine, sondern gemeinsam mit einer
Projektsteuergruppe. Die Projektsteuergruppe gestaltet
beispielsweise Verfahren fir die Entwicklung und Ein-
flihrung von Qualitatsinstrumenten in den Bereichen
Feedback und Evaluation, sie moderiert Qualitdtsver-
anstaltungen im Kollegium und plant — gemeinsam mit
der Schulleitung —die Institutionalisierung der verschie-
denen Q2E-Komponenten.

Wenn es um die Institutionalisierung der Q-Aktivitaten
geht, gegen Ende der Aufbauphase, hat die Schullei-
tung die Aufgabe, die konzeptionellen Grundlagen fiir die
QM-Prozesse festzulegen, als transparente Verfahren zu
beschreiben und in der Schule verbindlich einzufiihren.
Dabei geht es einerseits um die bereits erwahnte Feed-
back- und Evaluationspraxis, andererseits aber auch um
weitere qualitatssichernde Prozesse wie beispielsweise
um Mitarbeitergesprache, um den Umgang mit Quali-
tdtsdefiziten, um die Begleitung neuer Lehrpersonen
(Mentorate), um die Qualitatsdokumentation usw.

Spater, inder Betriebsphase, hat die Schulleitung dafiir zu
sorgen, dass alle Lehrpersonen die Q-Verfahren und Q-
Instrumente angemessen anwenden kénnen. Zur Fiih-
rungsaufgabe gehort hier einerseits die Gewahrleistung
von Unterstiitzung, andererseits aber auch die Sicherstel-
lung von Verbindlichkeit und Kontinuitat: Die Schulleitung
muss sicherstellen, dass einerseits die vereinbarten Ab-
machungen eingehalten resp. umgesetzt werden und dass
anderseits das Qualitats-Know-how in der Schule ausge-
tauscht und standig weiterentwickelt wird.
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Das Qualitatsmanagement hat eine strategische und
eine operative Fiihrungskomponente: Zum einen geht
es darum, die Ziele und leitenden Werte festzulegen,
an denen sich die Entwicklung der Schule orientieren
soll; zum andern geht es um die konzeptionelle Festle-
gung der Prozesse, die eine schrittweise Anndherung
an die Soll-Vorgaben bzw. an die Soll-Vereinbarungen
ermdglichen, sowie um die entsprechende Ausfiihrungs-
verantwortung.

Im Schulalltag umfasst die Qualitdtsforderung und
-sicherung eine Vielzahl von Aktivitaten, die — sowohl
wahrend der Aufbauphase als auch spéater in der Be-
triebsphase —von der Schulleitung geleitet und koordi-
niert werden miissen. Die Schulleitung muss in diesem
Geschehen die «Faden» in der Hand halten. Sie muss
dafiir sorgen, dass die verschiedenen Aktivitaten ein
ausgewogenes, stimmiges Ganzes bilden. Zudem gilt
es, durch Fihrungsmassnahmen sicherzustellen, dass
die qualitdtsférdernden und -sichernden Konzepte
auch dann umgesetzt werden, wenn sie bei einzelnen
Personen auf Widerstand stossen. Unter anderem
geht es darum, dass Ist-Soll-Diskrepanzen systema-
tisch erfasst und angegangen werden, auch wenn das
Alltagsgeschaft die Energien so stark absorhbiert, dass
die einzelnen Lehrpersonen andere Prioritdten setzen
und dazu neigen, die Anliegen der Qualitatsférderung
und -sicherung zu vernachléssigen.

Eine Schule wird heute von aussen vermehrt als Ein-
heit («Schule als pddagogische Einheit»!) wahrgenom-
men. Die Qualitat der Schule misst sich zunehmend
auch daran, wie mit den individuell verursachten Qua-
litatsdefiziten schulintern umgegangen wird. «Fehler»
von einzelnen Personen kénnen das Image der ganzen
Schule nachhaltig stdren; daher ist es unerlésslich,
dass das Qualitdtsmanagement auch auf dieser Ebene
zuverlassig und verbindlich wirksam ist. Das Qualitéts-
management ist in diesem Sinne nicht eine Sache der
individuellen Beliebigkeit, sondern basiert auf einem
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institutionellen Interesse sowie auf institutionell ver-
ankerten Abmachungen.

Das offentliche Vertrauen in die Qualitat des schu-
lischen Angebots erleichtert der einzelnen Lehrperson
die Arbeit. Die Herstellung dieses Vertrauens kann nicht
nur durch die einzelne Lehrpersonen geleistet werden;
vielmehr handelt es sich um eine Aufgabe, die von der
Schule als Ganzes angegangen werden muss. In diesem
Sinne ist das Qualitdtsmanagement ein iberindividuelles
Anliegen, fiir das die Schulleitung im Dienste der ganzen
Schule Verantwortung tibernimmt und Ressourcen zur
Verfiigung stellt.

Fragen, die beim Aufbau eines schulinternen
Qualitaitsmanagements geklart werden
miissen:

o Wie viel Steuerung und Kontrolle braucht das Quali-
tdtsmanagement?

e Wie kann die Steuerung und Kontrolle der Q-Pro-
zesse durch die Schulleitung wahrgenommen wer-
den, damit sie in der partizipativ gepragten Schulkul-
tur auf Akzeptanz stésst und im Schulalltag wirksam
wird?

¢ Welche Ressourcen kdnnen fiir die Aufbau- und
spater fiir die Betriebsphase des Qualitdtsmanage-
ments zur Verfligung gestellt werden?

o Wer unterstiitzt die Schulleitung in der Aufbaupha-
se des Qualitatsmanagements (z. B. Steuergruppe,
Beratende)? Wer sorgt fir den Betrieb und die Wei-
terentwicklung des Qualitdtsmanagements nach der
Aufbauphase?

o Wie wird der Wissenstransfer bzgl. der Qualitats-
verfahren und -instrumente schulintern sicherge-
stellt?
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Komponente 5: Externe
Schulevaluation

Bei der externen Schulevaluation besucht ein Evalu-
ationsteam von 3—4 Personen die Schule, um deren
Qualitat zu erfassen und um als aussenstehende Per-
sonen ein unabhangiges Urteil Uber die Schulqualitdt
zu formulieren. Es geht dabei nicht um die Uberpriifung
und die Beurteilung von Einzelpersonen, sondern um die
Schule als Ganzes (Institution und Kultur). Die Evalua-
torinnen und Evaluatoren fiihren Dokumentenanalysen,
Beobachtungen und Interviews durch und verfassen
anschliessend einen Bericht zum Ist-Zustand und zum
Entwicklungsbedarf der betreffenden Schule.

Im Q2E-Projekt bezieht sich die externe Schulevaluation
auf das schuleigene Qualitdtsmanagement («Meta-Eva-
luation des schulinternen Qualitatssystems») sowie auf
einen oder zwei Aspekte der Schul- und Unterrichtsqua-
litat («Priméar-Evaluation der Schul- und Unterrichtspro-
zessen). Inder Regel setzt sich das Evaluationsteam wie
folgt zusammen: Aus 1-2 Evaluationsexpertinnen und
-experten sowie aus 1-2 Peers (zum Beispiel Schullei-
tende oder Mitglieder von Qualitdtsgruppen von anderen
Schulen).

Fur die Beurteilung des Qualitdtsmanagements stehen
drei Bewertungstabellen zur Verfiigung, und zwar zu den
Teilbereichen (1) Individualfeedback und personliche
Qualitatsentwicklung, (2) Praxis der Selbstevaluation
und der Qualitatsentwicklung der Schule und (3) Steue-
rung der Q-Prozesse. Fiir die Primér-Evaluation, die sich
auf 1-2 Aspekte der Schul- und Unterrichtsqualitat be-
zieht, gibt die Schule und/oder die Schulbehdrde jeweils
das Evaluationsthema vor. Hier stehen keine validierten
Bewertungsinstrumente zur Verfiigung. Die externen
Evaluationsfachleute erarbeiten daher spezifisch fir
diesen Qualitatsbereich die entsprechenden Evaluati-
onsinstrumente selber. Die Ergebnisse dieser Evaluati-
onen haben vor allem eine Feedbackfunktion und sollen
der Schule Impulse fiir die Schulentwicklung geben.
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Die externe Beurteilung soll eine unabhangige Sicht
auf die Schulqualitdt ermdglichen und damit ein mog-
lichst glaubwiirdiges Qualitatsurteil erbringen. Das Ver-
fahren der externen Schulevaluation im Q2E-Modell
will die beiden grundlegenden, teilweise widerspriich-
lichen Funktionen von Entwicklungsorientierung und
Rechenschaftslegung, die jeder Evaluation innewohnen,
moglichst ausgewogen erfiillen. Einerseits soll die ex-
terne Schulevaluation Anstésse zur Schulentwicklung
geben; sie hat in diesem Sinne eine Feedback- und Ent-
wicklungsfunktion. Anderseits aber dient die externe
Schulevaluation als rechenschaftsorientierte Evaluation
des Qualitdtsmanagements. Die Rechenschaftslegung
geschieht zunachst gegeniiber den Schulbehdrden als
direkte Adressaten des Evaluationsberichts, dariiber
hinaus aber auch gegeniiber der Zertifizierungsinstanz
(sofern sich die Schule fiir eine Zertifizierung entschei-
det)—und indirekt gegeniiber einer weiteren Offentlich-
keit.

Externe Schulevaluationen konnen fiir die Schulen aus

verschiedenen Griinden hilfreich sein:

« Die unabhéngige Sicht auf die Schulqualitat erhdht
die «Validitat» von Selbstevaluationen und von schul-
internen Qualitdtswahrnehmungen und -aussagen.
Dadurch erhéht sich die Glaubwiirdigkeit von Quali-
tatsfeststellungen nach innen und nach aussen.

« Die unabhéngige, unvoreingenommene Befragung
der Betroffenen durch externe Personen kann eine
ehrliche Meinungsdusserung unterstiitzen. Es kann
ein Meinungsspektrum aufgezeigt werden, das im
Schulalltag mit den eingespielten Kommunikations-
formen u. U. verborgen bleibt.

» Es wird eine Schulqualitdtsrecherche mit professio-
nellem Know-how durchgefiihrt. Verglichen mit Selbst-
evaluationsprojekten, werden damit die knappen Zeit-
ressourcen der Schule weniger beansprucht.

« Die Schule erhalt mit dem ausfihrlichen Evaluations-
bericht hilfreiche Hinweise zur Weiterentwicklung
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des Qualitdtsmanagements. Dariiber hinaus erhalt
sie Anhaltspunkte dariiber, wie das schuleigene
0-System im Vergleich zu anderen Schulen steht.

Fragen, die beim Aufbau eines schulinternen
Qualitatsmanagements geklart werden
miissen:
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Soll die externe Schulevaluation als fester Bestand-
teil ins schuleigene Qualitdtsmanagement vorge-
sehen werden? Falls ja: Mit welcher Funktion? Mit
welchem Rhythmus?

Wie dokumentiert die Schule ihr Qualitadtsmanage-
ment, so dass es auch fiir aussenstehende Evaluati-
onsfachleute verstandlich ist?

Welches ist der Stellenwert der Fremdevaluation im
Zusammenspiel mit der Selbstevaluation?

Wer ist der formelle Auftraggeber der externen Eva-
luation? Wer ist Adressat des Evaluationsberichts
(die Schulleitung, die Lehrerschaft, die Schulbehor-
de)?

Wer erhalt auf welchem Weg Einblick in die Ergeb-
nisse der externen Evaluation?

Ist die Finanzierung der externen Evaluation gesi-
chert?

«Schritte zur Schulqualitat»



Komponente 6: Die Q2E-
Zertifizierung

Die Q2E-Zertifizierung ist maglich fur Schulen und
Bildungsinstitutionen, die ihr schulinternes Quali-
tdtsmanagement im Rahmen der Komponenten 1 bis
4 umfassend aufgebaut und dokumentiert haben. Die
Zertifizierung baut auf dem Bericht der externen Schul-
evaluation auf. In diesem Bericht muss bestatigt sein,
dass die Schule mehrheitlich die vorgegebenen Stan-
dards des Qualitdtsmanagements (Stufe 3) erreicht hat
oder dass nur noch wenige, zusatzliche Massnahmen
umgesetzt werden miissen, um die QM-Standards zu
erflllen. Sind diese Voraussetzungen erfiillt, kann sich
die Schule bei einer akkreditierten Zertifizierungsstelle
anmelden.!

Nach der Anmeldung reicht die Schule der Zertifizie-
rungsstelle das schuleigene Qualitdtshandbuch, die
Selbstdeklaration und den Evaluationsbericht ein. Die
Zertifizierungsstelle bestimmt zwei Auditoren oder Audi-
torinnen und lasst die eingereichten Dossiers von diesen
Personen iiberpriifen. Nach der Dokumentenanalyse er-
heben die Auditoren in einem ca. dreistiindigen Hearing
vor Ort in der Schule zuséatzliche Informationen.

Das Hearing selber ist in zwei Phasen gegliedert. In
einer ersten Phase prasentiert die Schulleitung resp.
die Qualitatsgruppe den Aufbau und die Konzepte des
schulinternen Qualitdtsmanagements und die bisherigen
Umsetzungserfahrungen. In einer zweiten Phase stellen
dann die Auditoren kritische Fragen, die sich aus der
Dokumentenanalyse ergeben haben; diese werden nun
in Form einer offenen Diskussion mit den anwesenden
Vertreterinnen und Vertretern der Schule erdrtert. Im
Anschluss an das Hearing wird der Schule bekannt ge-
geben, ob sie die Zertifizierungskriterien von Q2E erfiillt.
Falls die Kriterien nicht erfiillt sind, wird die Schule zur
Nachbesserung aufgefordert.
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Nach dem Zertifizierungshearing erstellen die Audito-
ren einen Bericht zuhanden der Zertifizierungsstelle. Bei
positivem Entscheid erstellt die Zertifizierungsstelle das
Zertifikat und tberreicht dieses der Schule.

Mit einem Q2E-Zertifikat kann die Schule nach aussen
glaubwiirdig nachweisen, dass sie ein wirksames Qua-
litdtsmanagement aufgebaut hat. Sie zeigt damit, dass
ihr Qualitdtsmanagementsystem von einer externen,
unabhéngigen Stelle untersucht worden ist und den
festgelegten Kriterien eines ganzheitlichen, auf Nach-
haltigkeit ausgelegten Systems der Qualitatsevaluation
und -entwicklung entspricht.

Im Verlaufe des Q2E-Projektes hat sich gezeigt, dass
eine «flachendeckende» Zertifizierung von offentlich
finanzierten Schulen gegenwartig nicht sinnvoll ist: ei-
nerseits weil die Aufsichtspflicht der verantwortlichen
Stellen (z.B. der Schulbehérden) neu definiert werden
misste; anderseits weil eine Zertifizierung im Bereich
der dffentlichen Schulen nicht die gleiche Bedeutung
hat wie fir Schulen, die ihre Angebote auf dem Bildungs-
markt «verkaufen» missen. Aus diesen Griinden ist die
Zertifizierung keine integrierte Komponente des Q2E-
Modells, sondern ein freiwilliges Angebot fiir Schulen,
die sich auf dem (6ffentlichen) Bildungsmarkt zusé&tzlich
profilieren mochten.

Seiteiniger Zeit sind vor allem die berufshildenden Schu-
len und Institutionen, die in der Erwachsenenbildung
Angebote machen, einem vermehrten Wettbewerbs-
druck ausgesetzt. Die Q2E-Zertifizierung kommt dem
wachsenden Bediirfnis nach einem glaubwiirdigen
und vergleichbaren «Label» nach: Die Schulen kénnen
— auf freiwilliger Basis — ihr Qualitdtsmanagement von
einer akkreditierten Zertifizierungsstelle tberpriifen
lassen. Diese Institutionen haben nun die Mdglichkeit,
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eine Q2E-Zertifizierung zu erlangen, und kdnnen — im
Vergleich zu anderen Schulen, die ein anderes Q-Label
haben — auch vorweisen, dass sie ein vergleichbares
0-System auf einem hohen Niveau aufgebaut haben und
weiterentwickeln.

In der Praxis erweist sich das Zertifikat als Ansporn, das
Qualitdtsmanagement bis zu einem relativ hohen Quali-
tatsanspruch auf- und auszubauen. Es kann als zusatz-
liche Motivationsquelle wirken und tiber Durststrecken
hinweghelfen, die sich in der zeitlich ausgedehnten und
relativ aufwandigen Aufbauarbeit einstellen kdnnen.

Fragen, die beim Aufbau eines schulinternen
Qualitaitsmanagements geklart werden
miissen:

« |Ist eine Q2E-Zertifizierung ein anzustrebendes Ziel?
Aus welchen Griinden ist ein Zertifikat fiir die Schule
sinnvoll?

¢ In welchem Zeitraum soll — nach der Durchfiihrung
der externen Schulevaluation — die Zertifizierung
durchgefiihrt werden?

¢ Wie stehen die kantonalen und die lokalen Behdrden
zu einer Q2E-Zertifzierung?

st die Finanzierung der Zertifizierung gesichert?
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Zur praktischen Umsetzung des
Modells

Am Ende des NW-EDK-Projektes Q2E auf der Sekun-
darstufe Il liegt eine relativ breite Erfahrungsbasis vor:
Insgesamt 16 Schulen mit verschiedenen Vorausset-
zungen haben zur Entwicklung des Modells beigetragen,
indem sie zu den einzelnen Komponenten verschiedene
Konzepte und Instrumente teilweise selber erarbeitet,
teilweise weiterentwickelt und erprobt haben. Das Q2E-
Modell wurde sowohl an grossen Schulen (mit tiber 200
beschaftigten Lehrpersonen)als auch an kleinen Schulen
(mit weniger als 40 beschaftigten Lehrpersonen) umge-
setzt. Zudem hat sich das Modell {iber die traditionellen
Grenzen der «klassischen» Sekundarstufe-Il-Schultypen
hinweg bewahrt: Es wurde an Gymnasien, an kaufmén-
nischen und an gewerblich-industriellen Berufsschulen
angewendet und in verschiedenen Kantonen schulspe-
zifisch umgesetzt.!

Beim Aufbau eines schuleigenen Qualitdtsmanagements

stellt sich die Frage, in welcher Reihenfolge es sinnvoll

ist, die einzelnen Komponenten zu erarbeiten. Riickbli-
ckend auf unsere Projekterfahrungen empfehlen wir die

Abfolge:2

1. Erarbeitung eines Qualitatsleitbildes

2. — Entwicklung und Erprobung von Feedbackinstru-

menten und -verfahren; Aufbau der Feedback-
kultur

— Durchftihrung von ersten Selbstevaluations
projekten (datengestiitzten Fokusevaluationen
zur Schulqualitat)

3. Entwicklung und Erprobung der qualitatssichernden
Flhrungsinstrumente (z.B. Mitarbeitergesprach,
Mentoratskonzept, Konzept fiir den Umgang mit
gravierenden Qualitatsdefiziten)

4. Erarbeitung eines Qualitdtshandbuches

5. Durchfiihrung einer externen Schulevaluation

6. Durchfiihrung der Zertifizierung
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Die Erarbeitung eines Qualitatsleithildes ist fiir die ein-
zelne Schule eine gute Mdglichkeit, die Aufbauarbeit
des Qualitdtsmanagements zu starten. Das Qualitats-
leitbild hat sich als zentrales Orientierungsinstrument
fiir das schuleigene Q-Management bewdhrt, und alle
Q-Aktivitaten der Schule finden in diesem Instrument
eine wertvolle Grundlage. Zudem bietet die Erarbeitung
eines Q-Leitbildes den Mitarbeitenden der Institution
die Mdglichkeit, sich grundsdtzlich und gleichzeitig
erfahrungsbezogen mit der Qualitatsthematik auseinan-
derzusetzen.

Fur die zweite Entwicklungsphase ist es offen, in welcher
Reihenfolge die beiden zentralen Komponenten «Feed-
back» und «datengestiitzte Schulevaluation» umgesetzt
werden. Im NW-EDK-Projekt Q2E haben die Schulen
vorerst wahrend drei Jahren an der Komponente «Indi-
vidualfeedback und persénliche Qualitdtsentwicklung»
gearbeitet. Diese Komponente wurde in der Projektkon-
zeption vorgezogen, weil damit ein deutliches Signal
gesetzt werden sollte, dass die Qualitdtsentwicklung
ein gemeinsames, kooperativ und partizipativ zu gestal-
tendes Anliegen der Schule ist, das ohne den Einbezug
und die Betroffenheit der einzelnen Lehrpersonen nicht
zu realisieren ist.

Aus anderen Projekten® wissen wir unterdessen, dass
die Durchfiihrung von Selbstevaluationsprojekten eben-
falls ein geeigneter Ansatzpunkt sein kann, das Quali-
tdtsmanagement von Beginn weg in der Schule zu ver-
ankern und zu einem gemeinsamen Thema zu machen.
Der Vorteil dieses Ansatzpunktes besteht darin, dass
der Schwerpunkt dieser Q-Aktivitdt an eine Kleingruppe
(«Evaluationsteam») delegiert werden kann und dass
in diesem Sinne der Einstieg fir den tiberwiegenden
Teil des Kollegiums zeitlich sparsam gestaltet werden
kann. Wichtig ist allerdings, dass das Gesamtkollegi-
um zumindest punktuell ins Selbstevaluationsprojekt



einbezogen wird (beispielsweise bei der Entscheidung
flir das Evaluationsthema und bei der Riickmeldung zum
vorgesehenen Evaluationsinstrument; vor allem aber bei
der Interpretation der Evaluationsergebnisse und bei der
Massnahmenplanung).

Die Komponente «Steuerung der Q-Prozesse durch die
Schulleitung stellt einen Bereich dar, der sich im Verlau-
fe aller Projektentwicklungsphasen laufend mit Inhalten
fillt. Sowohl beim Aufbau der Feedbackkultur als auch
bei der Durchfiihrung von Selbstevaluationen braucht es
die Steuerung durch die Schulleitung — gestiitzt durch
eine schrittweise vorgenommene Konzepterarbeitung
und -erprobung. Dariiber hinaus wird sich die Schullei-
tung — mit zunehmender Etablierung des Qualitétsanlie-
gens im Kollegium—auch der Entwicklung und Erprobung
von weiteren qualitdtssichernden Fiihrungsinstrumenten
(z.B. Mitarbeitergesprach, Mentoratskonzept, Konzept
fiir den Umgang mit gravierenden Qualitatsdefiziten)
annehmen. Bei der Entwicklung dieser Instrumente
empfiehlt es sich, schrittweise vorzugehen und einen
l&ngeren Zeitraum dafiir vorzusehen. Zudem sollte dar-
auf geachtet werden, dass das Kollegium in geeigneter
Weise in die Arbeiten einbezogen wird (z. B. Institutio-
nalisierung einer Resonanzgruppe, Erprobung mit Pilot-
gruppen).

Die Erarbeitung des Qualitatshandbuchs kann ebenfalls
schlecht einer einzelnen Phase zugeordnet werden: Die
entsprechenden Inhalte entwickeln sich ebenfalls par-
allel zu den Aufbauarbeiten des Qualitdtsmanagements
und bilden einen wichtigen Bestandteil des Gesamt-
prozesses. Dennoch zeigt die Projekterfahrung, dass
in einem fortgeschrittenen Stadium der Aufbauarbei-
ten der Bedarf entsteht, die entstandenen Ideen und
Produkte zu ordnen, zu systematisieren und beziiglich
der inneren Koharenz zu tiberarbeiten. Auf diese Weise
entsteht ein Qualitatshandbuch, das gleichzeitig eine
wichtige Grundlage fir die externe Schulevaluation und
gegebenenfalls fiir die Zertifizierung darstellt.
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Die Komponente «Externe Schulevaluation» steht im
Q2E-Modell am Schluss der Projektaktivitaten. Es geht
dabei primar um die Uberpriifung des schulinternen
Q-Managements durch externe Fachleute. Diese Meta-
Evaluation des Q-Managements macht aber nur Sinn,
wenn tatsachlich die vier ersten Komponenten des Q2E-
Modells umgesetzt worden sind.

Die abschliessende Q2E-Zertifizierung ist eine Kompo-
nente, die auf freiwilliger Basis umgesetzt werden kann.
Mit einer Zertifizierung setzt die Schule einen formellen
Schlusspunkt unter die Aufbauarbeiten des Qualitats-
managements — allerdings im Bewusstsein, dass ein
Entwicklungsprozess, der sich am Qualitdtsgedanken
orientiert, kein Ende hat, sondern im Sinne der schritt-
weisen Optimierung immer weitergeht.

Auf Grund der Projekterfahrungen gehen wir davon
aus, dass Schulen, die ein massgeschneidertes Qua-
litdtsmanagement auf der Basis des Q2E-Modells mit
den genannten sechs Komponenten erarbeiten wollen,
mit einer Aufbauzeit von vier Jahren rechnen sollten.
Das NW-EDK-Projekt hat sich zwar Uber sechs Jahre
erstreckt — allerdings unter Einbezug der Entwicklungs-
zeiten fir die Erarbeitung des Q2E-Rahmenkonzeptes
und der nun vorliegenden Materialien.
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Faktoren einer erfolgreichen
Q2E-Einfuhrung an den Schulen

Eine wichtige Eigenheit des Q2E-Projekts ist zweifellos
der grosse Spielraum, der den beteiligten Projektschulen
—vor allem in der ersten Projektphase — bewusst einge-
raumt worden ist. Diese konzeptionelle Vorentscheidung
war hauptsachlich begriindet in der Uberzeugung bzw. in
der Erfahrung, dass Schulentwicklungsprojekte nur dann
erfolgreich, d.h. nachhaltig wirksam sind, wenn sich
die Betroffenen angemessen in die Ausgestaltung des
Projekts einbringen kénnen und sich als verantwortliche
Subjekte — und nicht nur als «Vollzugsinstanzen» — des
konkreten Projektverlaufs sehen.

Die partizipative Projektstruktur hat naturgeméass dazu
gefiihrt, dass die QM-Aufbauprozesse an den einzelnen
Schulen teilweise sehr unterschiedlich verlaufen sind.
Trotz dieser Unterschiedlichkeiten lassen sich jetzt, am
Ende des sechsjahrigen Projekts, verschiedene Faktoren
ausmachen, die ftir den erfolgreichen Aufbau eines Qua-
litdtsmanagements —unabhangig vom gewahlten Vorge-
hen—vermutlich eine entscheidende Rolle spielen. Diese
Faktoren wurden zunéchst als Hypothesen formuliert und
anschliessend den Schulleitungen, Steuergruppenmit-
gliedern und Schulberatern der beteiligten Schulen zur
Validierung vorgelegt. In dieser Validierungsbefragung
wurde der hohe Stellenwert der 10 Faktoren durchwegs
bestétigt. In der Annahme, dass diese Faktoren auch bei
der Gestaltung kiinftiger QM-Projekte zu beachten sind,
werden sie im Folgenden kurz beschrieben.
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Ubersicht iiber die 10 Erfolgsfaktoren fiir
den QM-Aufbau

Faktor 1:

Faktor 2:
Faktor 3:

Faktor 4:

Faktor 5:

Faktor 6:

Uberzeugtes Engagement der
Schulleitung

Partizipative Projektentwicklung
Funktionsfahige Steuergruppe mit
integrativer Wirkung

Etappierte Aufbauarbeit mit
Pilotgruppen und Pilotprojekten
Individuelle und institutionelle
Lernbereitschaft

Stellenwert der gesamtschulischen

Perspektive und der kollegialen

Faktor 7:

Faktor 8:

Faktor 9:

Zusammenarbeit

Herstellung von Verbindlichkeit und
Kontinuitét

Spiirbare Auswirkungen auf den
Schul- und Unterrichtsalltag
Unterstiitzung der Schulleitung und

der Steuergruppe durch kompetente
Beratung, Schulung und Erfahrungs-

netzwerke

Faktor 10: Hinreichende Ressourcen fiir den

Aufbau und den Betrieb des Quali-
tdtsmanagements




Faktor 1: Uberzeugtes
Engagement der Schulleitung

Der Aufbau des Qualitdtsmanagements muss als grund-
legender Bestandfteil der Schulfihrungsaufgabe verstan-
den und von der Schulleitung engagiert angegangen und
umgesetzt werden.

Bei der Qualitatsevaluation und -entwicklung handelt
es sich um Prozesse, die zwar partizipativ gestaltet und
von allen Lehrkraften mitgetragen werden miissen, die
aber letztlich in den Zustandigkeitsbereich der (lokalen)
Schulleitung gehdren. Dies vor allem deshalb, weil
die Qualitatssicherung einem institutionellen Inter-
esse entspringt und weil deshalb die entsprechenden
Massnahmen unter Umstdnden auch dann durchge-
setzt werden miissen, wenn sie im Widerspruch zu
den Individualinteressen einzelner Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter stehen.

Diese Uberlegung bedeutet einerseits, dass ein funk-
tionsfahiges Qualitdtsmanagement eine klare und
wirksame Fiihrungsstruktur an der betreffenden Schule
voraussetzt. Anderseits wird daraus deutlich, dass der
Aufbau eines Qualitdtsmanagements nur gelingen kann,
wenn die Schulleitung diesen Prozess zur eigenen Sache
macht und engagiert mittragt.

Die Projekterfahrungen bestdtigen diese grundséatzliche
Uberlegung. Es zeigt sich, dass Qualitatsprojekte vor
allem dort erfolgreich sind, wo die Schulleitung deutlich
sichtbar die Verantwortung fiir die Einfiihrung des Qua-
litdtsmanagements (ibernimmt und die entsprechenden
Konzepte gegentiber der Lehrerschaft engagiert und
glaubwiirdig vertritt. Aus dieser Einsicht heraus haben
wir im Verlaufe des Projekts immer deutlicher den Begriff
«Qualitdtsmanagement» als tragenden Projektbegriff in
den Vordergrund geriickt und ihm die beiden urspriing-
lichen Leitbegriffe «Qualitatsevaluation» und «Qualitats-
entwicklung» nachgeordnet.
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Allerdings wurde auch deutlich, dass es ganz offensicht-
lich nicht geniigt, wenn die Schulleitung die schulischen
Qualitatsanliegen entschlossen-autoritér durchzusetzen
versucht. Wichtig ist vielmehr eine gute Balance zwi-
schen transparenter und konsequenter Einforderung von
partizipativ festgelegten Rahmenvorgaben einerseits
und grossziigiger Unterstiitzung anderseits. Massnah-
men, die der schulischen Qualitatssicherung dienen,
werden ndmlich von den Lehrpersonen tendenziell als
Zusatzbelastung zum «eigentlichen» Unterrichtsauftrag
empfunden. Mit grossziigiger Unterstiitzung ist gemeint,
dass die Schulleitung die verftigbaren Mdglichkeiten
ausschopft, um zumindest einen Teil des zusatzlichen
Aufwandes zeitlich bzw. finanziell zu entschadigen. Aus
Sicht der Lehrerschaft wird gerade dies als ein entschei-
dender Beweis dafiir gesehen, dass das Q-Projekt der
Schulleitung wirklich «etwas wert» ist!



Faktor 2: Partizipative
Projektentwicklung

Der Aufbau des schulinternen Qualitdtsmanagements
muss von der Lehrerschaft mitgetragen werden. Das Kol-
legium ist daher in die Projektgestaltung und in wichtige
Entscheidungsfindungsprozesse einzubeziehen.

Das QM-System einer Schule ist ein Schulfiihrungs-
instrument, das zwar von der Schulleitung verantwor-
tet werden muss, das aber nur funktioniert, wenn es
beim Kollegium die notwendige Akzeptanz besitzt. Die
Projekterfahrung zeigt, dass die Projektentwicklung im
Spannungsfeld von klarer Leadership-Verantwortung
und kollegialer Partizipation eine heikle Gratwanderung
ist, die auf die eine oder andere Seite entgleiten kann.
Die Aussage, dass ein wirksames Qualitdtsmanagement
an Schulen nur moglich ist, wenn das Anliegen der Qua-
litatsentwicklung und die eingefiihrten Massnahmen
zur Qualitatssicherung im Kollegium Riickhalt haben, ist
in diesem Sinne eine notwendige Ergénzung zur voran-
gegangenen These, welche auf die zentrale Bedeutung
der Schulleitung fiir den Aufbau eines funktionsfahigen
Qualitdtsmanagements hingewiesen hat.

Ein wichtiger Grund fiir die kollegiale Partizipation ist die
Tatsache, dass Schulen in der Regel eine ausgesprochen
partizipative Kultur mit geringer hierarchischer Auspré-
gung haben. Dies mag u.a. darin liegen, dass Lehrper-
sonen in ihrem zentralen Tatigkeitsfeld einen grossen
Handlungsspielraum besitzen und wichtige padagogische
Entscheidungen jeweils in der Interaktion vor Ort—im Hin-
blick auf die jeweiligen Schiilerinnen und Schiiler —treffen
und eigenverantwortlich umsetzen missen. Es ist daher
problematisch, wenn im Bereich des Qualitatsmanage-
ments die Vorgaben als Top-down-Prozesse entwickelt
und dber Anordnungs- und Kontrollverfahren eingeftihrt
werden.

Die Erfahrungen bestatigen, dass die partizipative Projek-

tentwicklung ein wichtiger Erfolgsfaktor fur den Aufbau
des schulinternen Qualitdtsmanagements ist. Erfolgreiche
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QM-Projekte zeichnen sich dadurch aus, dass der aus
der Organisationsentwicklung (OE) stammende Grund-
satz «Betroffene zu Beteiligten machen» als leitender
Grundsatz bei der Projektgestaltung beriicksichtigt wor-
denist. In den erfolgreichen Projektschulen fihlen sich die
Lehrpersonen nicht nur als Empfangende von Massnah-
menanordnungen, die von einer internen oder externen
Expertengruppe erarbeitet worden sind; sie sind auch in
die Entwicklung der schulinternen QM-Konzepte einbezo-
gen. Dies gilt tibrigens auch fiir Schilerinnen und Schiiler:
Anverschiedenen Schulen hat es sich bewéhrt, dass auch
diese Personengruppe in wichtige Entscheidungen — bei-
spielsweise beziiglich der Durchfiihrung von Feedback-
und Evaluationsprojekten — einbezogen worden sind.

Fur die Projektgestaltung haben sich die folgenden drei

Grundsatze als besonders wichtig erwiesen:

* Hohe Transparenz des Vorgehens: Das Kollegi-
um sollte von Projektbeginn an iiber die Projektziele
und Gber die Projektentwicklung auf dem Laufenden
gehalten werden. Die Einrichtung funktionsfahiger
Informations- und Kommunikationswege besitzt in
diesem Zusammenhang eine hohe Bedeutung.

« Einbezug in die Entscheidungsfindung:" Die
im Kollegium vorhandenen Ressourcen (Erfah-
rungen, Kompetenzen, auch kritisch-analytische
Fahigkeiten) sollten genutzt werden, um das QM-
Konzept zu erarbeiten und um geeignete Instru-
mente und Verfahren zu entwickeln. Wichtig ist
zudem, dass die Zustandigkeiten fiir die wichtigen
Projektentscheidungen und die Méglichkeiten zur
Mitsprache und Mitgestaltung geklart sind und die
Partizipationsmdglichkeiten der Kultur der betref-
fenden Schule angepasst sind.

 Partizipation an wichtigen Diagnose- und Pro-
blemlésungsprozessen: Vor der Einfiihrung von
Massnahmen zur Qualitdtsentwicklung sollte darauf
geachtet werden, dass sich zunéchst eine gemein-
same (d. h. gemeinsam getragene) Problemsicht aus-
bilden kann und dass die erarbeiteten Massnahmen
als «Probleml6sungsinstrumente» gesehen und er-
fahren werden.



Faktor 3: Funktionsfahige
Steuergruppe mit integrativer
Wirkung

Der Aufbau des Qualitidtsmanagements verlangt nach ei-
ner engagierten, ausgewogen zusammengesetzten Steu-
ergruppe, welche einerseits die operativen Aufgaben im
Dienste der Schule zuverldssig ausfiihrt und anderseits zur
breiteren Abstiitzung des Projektanliegens im Kollegium
beitrdgt.

Die Einfiihrung eines schulinternen Qualitdtsmanage-
ments hat —zumindest wahrend der Aufbauphase —den
Charakter eines Schulentwicklungsprojekts: Es geht dar-
um, im klassischen Dreieck der Organisationsgestaltung
(d.h. im Bereich der Aufbau- und Ablauforganisation,
im Bereich der institutionellen Kultur und im Bereich
der individuellen Qualifikationen) nachhaltige Verénde-
rungsprozesse zu initiieren, die von der iiberwiegenden
Mehrheit des Lehrerkollegiums mitgetragen werden.

Im Hinblick auf diesen anspruchsvollen Entwicklungspro-
zess wurde den Schulen empfohlen, eine Projektsteuer-
gruppe einzurichten. Der Grund fir diese Empfehlung
lag einerseits in der Entlastung der Schulleitung von
operativen Projektarbeiten. Wichtiger noch war jedoch
das Anliegen, das Projekt méglichst breit im Kollegium
abzustiitzen. Eine Steuergruppe von 3—5 Personen soll-
te mithelfen, das Projektanliegen in der Lehrerschaft
besser zu verankern und eine héhere Akzeptanz fiir die
anstehenden Veranderungen zu erzeugen.
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Zum Start der schulinternen Projektarbeiten wurde da-

her an allen Schulen eine Projektsteuergruppe einge-

setzt — in der Regel mit folgenden Zustandigkeiten und

Tatigkeitsschwerpunkten:

» Projektplanung

» Erarbeiten von Umsetzungskonzepten und -instru-
menten

« QOrganisation von Veranstaltungen fiir das Kollegium

 Moderation thematischer Auseinandersetzungen im
Kollegium

* Information nach innen und aussen

 kritische Reflexion des Projektverlaufs

 Projektdokumentation

Die Erfahrungen haben die Annahmen bestétigt: Die
Projektsteuergruppen haben sich als wichtiger Erfolgs-
faktor fiir den Aufbau des Q-Managements erwiesen.”
Dabei wurde allerdings auch deutlich, dass gerade hoch
engagierte und gut funktionierende Steuergruppen
die integrative Wirkung verlieren kdnnen: Es besteht die
Gefahr, dass sich die Steuergruppe zunehmend von der
«Basis», d.h. vom Kollegium, entfernt — beispielsweise
indem die Steuergruppe fiir den Aufbau eines differen-
zierten QM-Wissens in den eigenen Reihen besorgt
ist, aber den Rickfluss ins Kollegium vernachldssigt.
So konnte im Rahmen der externen Evaluation an ver-
schiedenen Schulen eine grosse Diskrepanz zwischen
dem geplanten bzw. institutionell festgelegten Quali-
tatsmanagement einerseits und dem in der Lehrerschaft
vorhandenen Einblick in die geplanten bzw. institutionell
festgelegten QM-Prozesse festgestellt werden.



Faktor 4: Etappierte Aufbauarbeit
mit Pilotgruppen und
Pilotprojekten

Beim Aufbau des Qualitdtsmanagements hat sich ein
Vorgehen bewdhrt, das vor der schulweiten, verbindlichen
Einfiihrung einer Massnahme eine Erprobung im kleinen
Kreis von Freiwilligen vorsieht.

Im Hinblick auf das bereits erwdhnte Anliegen, eine
madglichst hohe Akzeptanz fiir das Projektanliegen zu
schaffen, hat sich—vorallem an grésseren Schulen —die
Arbeit mit Pilotprojekten und Pilotgruppen gut bewahrt:
Statt mit der Lehrerschaft der ganzen Schule erste Er-
fahrungen mit wichtigen Prozessen des Qualitdtsma-
nagements zu machen, wurde vor allem an grosseren
Schulen eine Gruppe von Freiwilligen gebildet, die sich
fiir die Erprobung und die Adaption eines neuen Kon-
zepts sowie der dazugehdrenden Verfahren, Methoden
und Instrumente zur Verfiigung stellen. Erst nach dieser
freiwilligen Erprobung wird dann das ganze Kollegium in
die Umsetzung einbezogen — zur Erprobung der institu-
tionellen Rahmenvorgaben, die u.a. die Fragen der Ver-
pflichtung und der Durchsetzung von Verbindlichkeiten
zu regeln haben.

Dieses zweistufige Vorgehen hat mehrere Vorteile:

» Begleitung bei Schwierigkeiten: Die Gruppe,
welche die erste Erprobung eines neuen Verfahrens
tibernimmt, hat eine tiberschaubare Grésse. Auf die-
se Weise kann gerade fiir die erste Phase, in wel-
cher der Erfolg besonders wichtig ist, eine seriése
Begleitung in Form von Beratung und moderiertem
Erfahrungsaustausch in der notwendigen Intensitat
sichergestellt werden. Schwierigkeiten kénnen so
rechtzeitig erkannt, aufgegriffen und behoben wer-
den, bevor sie sich mit den Motivations- und Wider-
standsproblemen der zweiten Phase {iberschneiden
und zu eskalieren beginnen.
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Entwicklungsarbeit ohne Widerstands-
probleme: Erste Erfahrungen kdnnen in einem
widerstandsfreien Schonraum gesammelt werden.
Bei freiwilligen Pioniergruppen fehlen in der Regel
Personen, die daran interessiert sind, Schwierig-
keiten als Gegenargumente und «Untauglichkeitsin-
dikatoren» (stattals Anlass fiir konstruktive Problem-
l6sungen) zu nutzen."

Anpassung an die institutionellen Gegeben-
heiten: Wahrend der Pionierphase kénnen die Kon-
zepte den spezifischen Gegebenheiten der Schule
angepasst werden. Dem Gesamtkollegium kdnnen
dann ausgereifte Verfahren und Instrumente prasen-
tiert werden; Skeptiker brauchen nicht zu befiirchten,
dass der Schule ein Konzept iibergestiilpt wird, das
gar nicht zu den spezifischen Voraussetzungen der
Institution und des Kollegiums passt.
Gewdhnungszeit fiir das Kollegium: Wahrend
der Erprobungszeit hat das Restkollegium Zeit, sich
an das Neue zu gewthnen. Die Pioniergruppe wird
darum bemiiht sein, wiederholt iiber die Erfahrungen
zu berichten und am Schluss des Projektes ein Kon-
zeptvorzustellen, das die Lehren aus der Erprobungs-
zeit zu berlicksichtigen vermag. Besonders bewahrt
hat sich folgendes Vorgehen: Das Gesamtkollegium
formuliert zu Beginn des Pilotprojektes die Befiirch-
tungen und Fragen, die wahrend der Pilotphase tiber-
priift und beantwortet werden sollen. Am Schluss der
Pilotphase wertet die Pilotgruppe die Erfahrungen
entlang dieser Punkte aus und stellt die erfahrungs-
gestitzten Antworten dem Kollegium vor.



Faktor 5: Individuelle und
institutionelle Lernbereitschaft

Ein funktionsféhiges Qualitidtsmanagement setzt eine ho-
he individuelle und institutionelle Lembereitschaft voraus:
Evaluations- und Feedbackaktivitdten werden in erster
Linie als Chancen gesehen, den Lern- und Entwicklungs-
bedarf zur Optimierung der Schul- und Unterrichtsqualitét
besser zu erkennen.

Ein wirksames Qualitdtsmanagement setzt voraus, dass
die erforderlichen Evaluations- und Feedbackaktivitaten
im Kollegium nicht einfach als Pflichtiibungen «erledigt»
werden, sondern zu einer nutzbringenden Praxis «ausge-
staltet» werden, d. h. unter dem Gesichtspunkt optima-
ler Wirksamkeit eigenverantwortlich auf die jeweilige
Situation hin ausgelegt und genutzt werden. Um dieses
Anliegen zum Ausdruck zu bringen, wurde im Projekt
vom Aufbau einer Evaluations- und Feedbackkultur ge-
sprochen.

Feedback- und Evaluationsprozesse sind wichtige Grund-
lagen fiir lernende Organisationen: Sie zeigen den indivi-
duellen und den institutionellen Entwicklungs- und Ver-
anderungsbedarf auf. Sie helfen, Diskrepanzen zwischen
dem Ist-Zustand und dem angestrebten Soll-Zustand
realistisch wahrzunehmen und Massnahmen zu finden,
um die Differenzen zu vermindern.

Auf der anderen Seite sind die individuelle und insti-
tutionelle Lernbereitschaft eine wichtige Vorausset-
zung dafir, dass Evaluations- und Feedbackprozesse
tiberhaupt ihre Wirksamkeit entfalten kénnen und nicht
zu einem sinnentleerten Ritual entarten. Ohne eine
grundlegende Lern- und Entwicklungsbereitschaft der
betroffenen Personen und Systeme besteht die Gefahr,
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dass negative Riickmeldungen und Evaluationsergeb-
nisse vor allem Abwehrreaktionen und rechtfertigende
Rationalisierungen auslgsen. So wird beispielsweise bei
negativen Ergebnissen die moralisierende Frage nach
den Schuldigen und nach allfélligen Vergeltungsmass-
nahmen in den Vordergrund gestellt. Oder es werden
die unerwiinschten Daten zu eigenen Gunsten uminter-
pretiert — beispielsweise indem die Aussagekraft der
Erhebung oder die Kompetenz der befragten Personen
in Frage gestellt wird. Oder die Griinde fir die negativen
Resultate werden zur eigenen Entlastung ausserhalb des
eigenen Einflussbereiches angesiedelt.

Was in Schulen verschiedentlich festgestellt werden
kann, ist der folgende Mechanismus: Lehrpersonen seh-
en den Optimierungsbedarf in erster Linie im institutio-
nellen Bereich und fordern institutionelle Massnahmen —
im Bewusstsein, dass die Zustandigkeit daftir primar bei
der Schulleitung liegt; Massnahmen, die im individuellen
Verantwortungsbereich liegen, werden demgegeniiber
ausgeblendet. Die Schulleitung ihrerseits wehrt sich
gegen die Forderungen der Lehrerschaft nach instituti-
onellen Massnahmen und erwartet stattdessen von den
Lehrpersonen die Bereitschaft, zundchst die Probleme im
eigenen Praxisfeld anzugehen.

Die Projekterfahrungen haben gezeigt, dass dieser Weg
auf dem schmalen Grat zwischen Erledigungsmentalitat
und eigenverantwortlicher Praxisgestaltung zu einem
wesentlichen Teil tber die Lernoffenheit und Entwick-
lungsbereitschaft der betroffenen Personen entschieden
wird. Das Qualitdtsmanagement wird sich langerfris-
tig nur dann als sinnvolle Praxis etablieren, wenn die
verfiigharen Q-Gefasse und -Instrumente als Lernhilfen
und Entwicklungsimpulse wahrgenommen und von den
betroffenen Personen auch geschéatzt werden.



Faktor 6: Stellenwert der
gesamtschulischen Perspektive

Ein ganzheitliches Qualitidtsmanagement setzt die Erwei-
terung der Perspektive von «Ich und meine Klasse» bzw.
«lch und mein Fach» zu «Wir und unsere Schule» voraus.
Die Optimierung und Weiterentwicklung der Unterrichts-
qualitat wird nicht nur als eine individuelle Angelegenheit
gesehen, sondern als ein Anliegen, fiir das die kollegiale
Zusammenarbeit und die kollegiale Auseinandersetzung
—in Kleingruppen, in der Fachschaft, im Gesamtlehrkdrper
— ein unentbehrlicher Bestandteil ist.

Ein ganzheitliches funktionsfahiges Qualitdtsmanage-
ment ist nicht nur um die (individuelle) Unterrichtsquali-
tat der einzelnen Lehrperson besorgt, sondern auch um
die Qualitat der Schule als Ganzes. Dies nicht zuletzt
deshalb, weil — wie neuere Untersuchungen deutlich
belegen — die Lernwirksamkeit des Unterrichtes nicht
nur tiber die Unterrichtsqualitat im engeren Sinne, son-
dern darliber hinaus auch durch die «Schulqualitat» (d. h.
die Qualitat der unterrichts- und klasseniibergreifenden
Strukturen und Prozesse) entscheidend gepréagt wird.
Unter anderem konnte festgestellt werden, dass die
Aushildung einer schulischen Identitat sowie die syste-
matische Zusammenarbeit zwischen den Lehrpersonen
zu den zentralen Einflussgréssen fiir die Wirksamkeit
der Schule gehort — Letzteres vor allem im Hinblick auf
die folgenden Merkmale: Konsens in didaktisch-metho-
dischen Fragen; praktische Abstimmung des Unterrichts
im Blick auf bestimmte Ziele; gemeinsame Erdrterung
und Festlegung von Regeln; enge Kontakte der Lehrper-
sonen untereinander.!
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Hinzu kommt noch ein weiterer Gesichtspunkt, der unmit-
telbar mit dem Qualitdtsmanagement in Zusammenhang
steht: Qualitat kann im anspruchsvollen und komplexen
Praxisfeld «Unterricht» langfristig nur aufrechterhalten
werden, wenn die individuelle Reflexion angereichert
wird mit kollegialen Auseinandersetzungen zur Frage
der Unterrichtsqualitat. Wir konnten im Verlauf des Pro-
jektes immer wieder feststellen, dass es fiir die Lehr-
personen schwierig ist, die Fragen der Schulqualitat fir
sich «allein im stillen Kémmerlein» zu erértern. Die Zu-
sammenarbeit mit den Kolleginnen und Kollegen hat sich
gerade fiir die Reflexion der Unterrichtsqualitat als ein
unentbehrliches Element bewahrt — sei es bei der Frage
nach den «richtigen» padagogischen Zielen und Werten,
sei es bei der Diagnose der Starken und Schwéachen der
Unterrichtsgestaltung und Lernbegleitung; sei es beim
Aufdecken blinder Flecken oder bei der Suche nach Pro-
blemursachen und nach Massnahmen zur Verbesserung
und Weiterentwicklung des eigenen Unterrichts.

Eine fruchtbare kollegiale Zusammenarbeit ist in die-
sem Sinne ein wichtiger Faktor fiir das Gelingen des
Qualitdtsmanagements. Dabei braucht es bei den ein-
zelnen Lehrpersonen bzw. im Kollegium die Offenheit,
sich Uber den eigenen Unterricht auszutauschen sowie
ein ehrliches Interesse fiir die unterschiedlichen Wahr-
nehmungen, Gedanken, Erfahrungen, Beurteilungen der
Kolleginnen und Kollegen. Dazu gehdren auch die Be-
reitschaft, sich gegenseitig Einblick in die eigene Praxis
zu geben, und schliesslich das Bewusstsein, dass der
selbstkritische und offene Umgang mit «Fehlern» eine
unabdingbare Voraussetzung ist, um im anspruchsvollen
und dynamischen Praxisfeld Unterricht iberhaupt ent-
wicklungs- und handlungsfahig zu bleiben.



Faktor 7: Herstellung von
Verbindlichkeit und Kontinuitat

Ein funktionsféhiges Qualitdtsmanagement zeichnet sich
dadurch aus, dass die Herstellung von Verbindlichkeit
und die Sicherung langfristiger Kontinuitét als wichtige
Schliisselprobleme erkannt sind und dass das schulinter-
ne GM-Konzept eine erfolgversprechende Ldsung dafiir
zeigt

Bei der Einfiihrung eines Qualitdtsmanagements lassen
sich zwei Phasen voneinander unterscheiden: (1) die
OM-Aufbauphase und (2) die anschliessende QM-Be-
triebsphase. Diese beiden Phasen unterscheiden sich
nicht nur beziiglich des zeitlichen Aufwands voneinander,
sondern auch bezliglich der Motivation der Beteiligten.
Wahrend bei der Aufbauphase — zumindest bei einem
Teil der Lehrpersonen —noch mit der Neugiermotivation
gerechnet werden kann, ist die anschliessende Betriebs-
phase ausgesprochen ermiidungs- und erosionsanfallig.
Der Einsatz der Evaluations-, Feedback- und Entwick-
lungsinstrumente wird in dieser Phase zur Routinetéatig-
keit; entsprechend riickt die Frage nach einem méglichst
zeitsparenden Verfahren gegentiber dem Bemiihen nach
der besten Praxis tendenziell in den Vordergrund.

Wahrend viele Schulen in der Aufbauphase die Attrakti-
vitat der neuartigen Erfahrungen nutzen und auf das
Engagement von freiwilligen Personen zéhlen kénnen,
wird die fiir alle Personen verbindliche Einflihrung von qua-
litatssichernden Massnahmen spatestens beim Ubergang
in die reguldre Betriebsphase zu einem unumgéanglichen
Schritt. Mit anderen Worten: Verbindliche Konzepte fiir
die Betriebsphase miissen als zentrale Produkte der QM-
Entwicklung gesehen werden. Diese Konzepte miissen
alltagstauglich sein und die Zusténdigkeiten und Verant-
waortlichkeiten klar aufzeigen; sie missen auch fiir den
Unterricht bedeutsam sein und die Erkennung und Behe-
bung von gravierenden Q-Defiziten sicherstellen.

Wir gehen also davon aus, dass ein schulisches Qua-
litdtsmanagement nicht nur auf ein freiwilliges Mit-
machen setzen darf. Dies vor allem aus den folgenden
beiden Griinden:
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« Diefehlende Mitarbeit untergrébtlangerfristig

das Engagement der Freiwilligen.
Die Erfahrung in verschiedensten Schulentwicklungs-
projekten zeigt, dass die Orientierung am Freiwilligkeits-
postulat unter langerfristiger Perspektive kein funkti-
onsfahiges Konzept sein kann. Die Mdglichkeit, die ei-
gene Zeit «flr sich» (fiir den eigenen Unterricht, fir
ausserschulische Interessen) statt fir die schulische
Qualitatssicherung zu nutzen, ist eine zu attraktive
Alternative zum Engagement fir die Schule und fiir
kooperative Prozesse. Die Freiwilligkeit der Entwick-
lungsvorhaben fiihrt erfahrungsgemass dazu, dass sich
nach und nach auch die engagierten Personen tber das
Nichtengagement von Kolleginnen und Kollegen verar-
gert zeigen. Als Folge davon geht tiber kurz oder lang
auch bei diesen Personen das Engagement verloren.

« Ein auf Freiwilligkeit aufbauendes Qualitats-
management ist zu wenig glaubwiirdig.
Freiwilligkeit fiihrt dazu, dass mit grosser Wahr-
scheinlichkeit diejenigen Personen, die sich durch
die qualitatssichernden Massnahmen bedroht fiihlen,
auf die Mitwirkung verzichten werden. Die Folge
davon: Es entsteht ein «Schonwetter-Qualitats-
management», das vor allem von den engagierten,
lernbereiten, fir Qualitatsfragen sensibilisierten
Personen als Entwicklungschance genutzt wird,
wahrend diejenigen Personen, die vermutlich den
dringendsten Entwicklungsbedarf haben, auf das An-
gebot verzichten. Der Anspruch auf Erkennung und
Beseitigung der gravierenden Qualitatsdefizite —von
aussen betrachtet die vordringlichste Aufgabe eines
glaubwiirdigen Qualitdtsmanagements! —diirfte auf
diese Weise kaum eingeldst werden.

Es hat sich gezeigt, dass die Herstellung von Verbindlichkeit
und die Sicherung langfristiger Kontinuitdt zu den schwie-
rigsten Punkten im Aufbau des Qualitdtsmanagements
gehdren. Zwei kritische Fragen sind dabei zu beachten:

» Wie lasst sich Verbindlichkeit herstellen, ohne bei ei-
ner grossen Zahl von (individualistisch eingestellten)
Lehrpersonen «Reaktanz» zu erzeugen?

» Wie lassen sich individuelle, eigenverantwortlich
gestaltete Prozesse kontrollieren, ohne eine demo-
tivierende Misstrauensbotschaft auszusenden?



Faktor 8: Spiirbare Auswirkungen
auf den Schul- und Unterrichts-
alltag

Ein erfolgreiches Qualitdtsmanagement wird von den
Beteiligten und Betroffenen als praxiswirksam erlebt.
Es hilft, bedeutsame Stdrken und Qualitétsdefizite zu
erfassen und wirksame Massnahmen zur Optimierung
der Schul- und Unterrichtsqualitét zu finden.

Ein Qualitdtsmanagement muss in der Praxis des Schul-
alltags nachhaltig wirksam sein — andernfalls fehlt die
Bereitschaft, die Qualitdtshemiihungen als {iberdau-
ernde Aufgabe zu institutionalisieren und mit den not-
wendigen Ressourcen zu versehen. Diese scheinbar tri-
viale Feststellung war im Hinblick auf die bestehenden
Vorurteile gegentiber Qualitatsprojekten und Qualitats-
systemen ein besonders wichtiger Leitgedanke fiir den
Projektaufbau: Auf jeden Fall sollte vermieden werden,
dass die Produktion von Papieren mit keinem oder nur
einem geringen Gebrauchswert in den Mittelpunkt der
Projektaktivitdten rlickt. Zudem sollte das Kerngeschaft
«Unterricht» nicht nur am Rande erfasst werden, son-
dern klar im Zentrum stehen.

Noch ein weiterer Gesichtspunkt hat sich unter dem
Aspekt der nachhaltigen Wirksamkeit als bedeutsam er-
wiesen: Es muss unter allen Umstanden darauf geachtet
werden, dass Evaluationen und Feedbacks in wirksame
Optimierungsmassnahmen miinden. Evaluationsprojekte
und Feedbackaktivitaten, die «im Sand verlaufen», ohne
dass geeignete praxistaugliche Massnahmen erarbeitet
und anschliessend umgesetzt werden, sind das sichere
Ende eines jeden Qualitatsprojektes: Sowohl bei den
Lehrpersonen als auch bei den Schiilerinnen und Schii-
lern wird nach kiirzester Zeit die Bereitschaft fehlen,
sich in Evaluationsprojekten weiterhin als «Datenliefe-
ranten» missbrauchen zu lassen.
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Die Projekterfahrungen haben deutlich gemacht, dass

aufdrei unterschiedlichen Ebenen Relevanzerwartungen

bestehen, die bei der Wirksamkeitsbeurteilung von Qua-
litdtsprojekten zu beachten sind:

« Erkennung und Beseitigung gravierender Qua-
litatsdefizite
Von einem wirksamen Qualitdtsmanagement wird
erwartet, dass die Einhaltung elementarer Quali-
tatsstandards durch alle beteiligten Personen si-
chergestellt wird. Mit anderen Worten: Das QM-
Konzept soll gewdhrleisten, dass gravierende (d. h.
die elementaren Qualitatsstandards unterlaufende)
Defizite zuverldssig und rechtzeitig erkannt und wirk-
sam beseitigt werden. Ein Qualitdtsmanagement,
das diese elementare Funktion nicht zu erfiillen
vermag, diirfte weder im Lehrerkollegium noch in
der Offentlichkeit oder bei den hierarchisch tiberge-
ordneten Instanzen die notwendige Glaubwiirdigkeit
erlangen.

« Anstoss zur Schulentwicklung
Ein wirksames Qualitdtsmanagement zeigt der
Schulleitung und dem Kollegium auf, wo die institu-
tionellen Rahmenvorgaben und die institutionellen
Prozesse (z.B. Schulfiihrung, kollegiale Zusammen-
arbeit usw.) optimiert werden kdnnen: einerseits,
um die vorgegebenen und/oder selber gesetzten
Ziele und Qualitatsanspriiche besser zu erfiillen,
anderseits, um das Kerngeschaft Unterricht besser
Zu unterstttzen.

» Anstoss zur Unterrichtsentwicklung
Lehrpersonen erwarten von einem QM-Konzept,
dass es ihnen Verbesserungs- und Entwicklungs-
moglichkeiten im eigenen Praxisfeld aufzeigt, um
die didaktischen und padagogischen Ziele und Qua-
litatsanspriiche besser zu erfillen. Der hier ange-
sprochene Anstoss zur Unterrichtsentwicklung ist
fiir die Akzeptanz des Qualitdtsmanagements fiir
die Lehrpersonen besonders wichtig.



Faktor 9: Unterstiitzung der
Schulleitung und der Steuergruppe
durch kompetente Beratung,
Schulung und Erfahrungs-
netzwerke

Der Aufbau eines schulinternen Qualitdtsmanagements
verlangt von den Schulen Kenntnisse und F&higkeiten
einerseits im Bereich des Projektmanagements und der
Steuerung von Schulentwicklungsprozessen, anderseits
im Bereich des Qualitatsmanagements. Qualifizierte Bera-
tungsangebote, Schulungsanlésse sowie der Erfahrungs-
austausch mit Partnerschulen sind wichtige Vorausset-
zungen, um diese Kompetenzen zu erwerben.

Fir den erfolgreichen Aufbau eines Qualitdtsmanage-
ments haben sich zwei Kompetenzebenen als wichtig
erwiesen:

« Ebene 1:Prozesskompetenzim Bereich Projekt-
management und Schulentwicklung. Es geht
hier um die Fahigkeit, die Aufbauschritte des Q-Ma-
nagements so zu planen und zu steuern, dass die
beabsichtigten Veranderungen bei den Betroffenen
die notwendige Akzeptanz besitzen. Dies setzt einen
Wissens- und Erfahrungsfundus im Bereich des par-
tizipativen Projektmanagements (im Sinne der Orga-
nisationsentwicklung) voraus: Es braucht beispiels-
weise eine zielorientierte Projektplanung mit einer
teilnehmergerechten, anschlussfahigen Etappierung
des Weges; es braucht motivierende und zielfiihrende
Partizipationsmdglichkeiten (partizipa-tive Entwick-
lungs- und Auseinandersetzungsverfahren) und einen
sensiblen Umgang mit auftretenden Widerstands-
phanomenen; es braucht Reflexionsméglichkeiten
und Standortbestimmungen, um Erfolge und Misser-
folge festzustellen und bei Bedarf den Projektplan zu
korrigieren.
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* Ebene 2: Sachkompetenz im Bereich des Qua-
litatsmanagements. Der Aufbau eines Qualitats-
managements setzt ein entsprechendes Sachwissen
voraus. Dazu gehdren beispielsweise Kenntnisse ver-
schiedener schulbezogener Qualitatssysteme und
Qualitatsmanagementkonzepte, von Instrumenten
und Methoden zur Schul- und Unterrichtsevaluation,
von Verfahren und Massnahmen zur wirksamen Qua-
litdtsentwicklung.

Um die Prozess- und Sachkompetenz fiir die schulinter-

nen Projekte verflighar zu machen, waren im Rahmen des

Projektes drei — sich wechselseitig ergdnzende — Ele-

mente vorgesehen:

» Eine Schulberaterin/ein Schulberater stand je-
der Schule zur Seite, um sowohl auf der Prozess- als
auch auf der QM-Sachebene Impulse zu vermitteln
und gezielt gewisse Lernprozesse vor Ort zu unter-
stlitzen (einerseits im Sinne gezielter Instruktionen,
anderseits auch im Sinne einer «Vorbildfunktion»
— beispielsweise beziiglich der Moderation von Ent-
scheidungsprozessen).

« Schulungsveranstaltungen dienten dazu, das
gewiinschte Wissen systematisch und mit der not-
wendigen begrifflich-konzeptuellen Differenziertheit
zu vermitteln.

 Erfahrungsnetzwerke mit Partnerschulen fan-
den regelmassig statt, um erarbeitete Konzepte
und Instrumente auszutauschen und um gewon-
nene Erkenntnisse anderen Schulen zur Verfiigung
zu stellen.

Diese drei «Lern- und Unterstiitzungsquellen», die von
Beginn weg als feste Bestandteile der Projektstruktur
vorgesehen waren, haben sich bewéahrt und lassen sich
auch fir kiinftige Schulentwicklungs- und QM-Aufbau-
projekte empfehlen.



Faktor 10: Hinreichende
Ressourcen fiir den Aufbau
und den Betrieb des
Qualitatsmanagements

Ein schulinternes Qualitatsmanagement, das entwick-
lungswirksam und glaubwiirdig ist, ldsst sich nicht zum
Nulltarif verwirklichen: Es braucht dazu personelle, zeit-
liche und finanzielle Ressourcen, die sicherstellen, dass
die Qualitdtsbemiihungen auch in der QM-Qualitét einen
spliirbaren Niederschiag finden.

Die Frage nach den personellen, zeitlichen und finan-
ziellen Ressourcen hat sich im Verlauf des Projektes an
verschiedenen Eckpunkten als wichtiger Erfolgsfaktor
herauskristallisiert: so beispielsweise zu Beginn des Pro-
jektes als Entscheidungskriterium fir die Schulen, um
sich iberhaupt auf den Prozess einzulassen; oder wah-
rend des Projektes als Voraussetzung, um den teilweise
betrachtlichen Arbeitsaufwand einigermassen seriés zu
bewaltigen; schliesslich am Schluss des Projektes als
Planungsgrdsse, um eine erfolgversprechende Instituti-
onalisierung in die Wege zu leiten.

Gerade beziglich der Ressourcenfrage hat sich die
bereits erwdhnte Unterscheidung von Aufbauphase
und Betriebsphase als bedeutsam erwiesen — dies vor
allem angesichts der Tendenz, die Aufwendungen fiir
die Betriebsphase zu vernachléssigen. (In der Regel fallt
es leichter, die bendtigten Ressourcen fiir die zeitlich
befristete Aufbauphase als fiir die zeitlich unbefristete
Betriebsphase auszulésen!) Die Vernachlassigung der so
genannten QM-Betriebskosten ist umso gravierender, als
gerade in der motivationsmassig heiklen Betriebsphase
die Bereitschaft zur Mitarbeit zu schwinden droht, wenn
sich fehlende Ressourcen als zusatzliche Erschwernis
bemerkbar machen.
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Allgemein lasst sich sagen, dass der Aufwand vor
allem fiir die Projektsteuergruppe betrachtlich ist. Ins
Gewicht fallen hauptséchlich: der Aufwand fir die
Konzepterarbeitung, fiir das Projektmanagement, fiir
die Organisation der Qualitats-Gruppenarbeit und fiir
die Durchfiihrung von Evaluationsprojekten. Fiir die Be-
rechnung dieser Aufwendungen kdnnen auf Grund der
Projekterfahrungen die folgenden Minimalangaben als
grobe Anhaltspunkte dienen:

» Entlastung der projektverantwortlichen Steuergrup-
penmitglieder (mind. 3 Personen) durch 1 Jahreswo-
chenstunde.

» Plenumsveranstaltungen zur Einfiihrung und Bespre-
chung der neuen QM-Elemente (jahrlich 2—3 Plenum-
stage).

» Spesen fiir auswartige Klausurtagungen der Steuer-
gruppen und Projektgruppen, evtl. des Plenums.

« Aufwandsentschadigung fiir die Erarbeitung eines
Q-Handbuches (mind. 1 Jahreswochenstunde, d.h.
eine Lektion wahrend eines Jahres).

« Kosten fur die externen Schulevaluationen (Fr.
30000.—) und evtl. fir die Zertifizierung (Fr. 5500.—).

» Wichtig ist hier die Unterscheidung zwischen (a) dem
Zeitaufwand fiir die Aufgaben im Dienste der Schule
und (b) dem Zeitaufwand zur individuellen Weiterent-
wicklung und Professionalisierung.

e Die Aufgaben im Dienste der ganzen Schule,
die von einzelnen Personen iibernommen werden,
sollten entweder im Amtsauftrag geregelt sein oder
speziell entschadigt werden (wenn méglich als Stun-
denentlastung): namentlich der Zeitaufwand fiir da-
tengestiitzte Schulevaluationen, fiir Koordinationsar-
beiten im Bereich der Q-Gruppenaktivitaten, fir die



Vorbereitung und Durchfiihrung der institutionellen
Optimierungsmassnahmen, fiir die Aktualisierung der
QM-Konzepte. Als Richtwert gelten fiir eine Schule
mittlerer Grosse 3 Jahreswochenstunden (als Ge-
samtentschadigung an eine zustandige Einzelperson
oder zur Aufteilung an eine Q-Steuergruppe).

e Die personliche Q-Gruppenarbeit wird als Teil
der individuellen Weiterentwicklung und Professi-
onalisierung betrachtet. Der zeitliche Aufwand, der
bei ca. 6 Halbtagen jahrlich liegt, sollte als selbst-
verstandlicher Teil des Unterrichtspensums gelten.
(Der allféllige Unterrichtsausfall ist grossziigig zu
regeln!)

Zusétzlich zu diesen regelmassigen Aufwendungen ist

alle 4—6 Jahre mit Kosten von ca. Fr. 30 000.— fiir die

externe Schulevaluation zu rechnen. Speziell zu beriick-
sichtigen ist zudem der Zeitaufwand fiir die Durchfiih-
rung der Mitarbeitergesprache. (Bei 1-jahrigem Rhyth-
mus: 3 Stunden jahrlich fiir jede Mitarbeiterin und jeden
Mitarbeiter.)

Fest steht, dass das herkémmliche schulische Quali-
tatssystem, das auf dem Paradigma «Qualitat durch
Kontrolle» beruhte und das sich auf sporadische Unter-
richtsbesuche durch Schulaufsichtsbeauftragte (Inspek-
torat, Aufsichtskommission) beschréankte, zwar wenig
wirksam, daftir aber kostengiinstig war. Im Vergleich
dazu sind alle neueren Qualitatssysteme mit einem ho-
heren Wirksamkeits- und Glaubwiirdigkeitsanspruch
finanziell aufwandiger. Vor dem Aufbau eines schul-
internen Q-Managements sollte auf jeden Fall abgeklart
werden, ob bei den zustandigen Instanzen die Einsicht
und die Bereitschaft vorhanden ist, den notwendigen
Mehraufwand zu finanzieren.
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Das Q2E-Modell in der praktischen

Umsetzung

Erfahrungsbericht der
Projektschule Gymnasium
Muttenz

Wir sind 1996 in das Projekt eingestiegen. Nicht ohne
Skepsis entschied sich das Kollegium mit einer guten
2/3-Mehrheit fiir die Teilnahme. Zum Willen der Schul-
leitung, die vielen bereits bestehenden Projekte und
die daran beteiligten innovativen Krafte zu biindeln und
in eine zielgerichtete Schulentwicklung einmiinden zu
lassen, gesellte sich beim Kollegium als Hauptmotiv die
Grundhaltung dazu, selber zu handeln und zu gestalten,
bevor von oben verfiigt wiirde.

Das kantonale Gymnasium Muttenz mit 3%:-jahriger
Maturitdtsabteilung und 3-jéhriger Diplommittelschule
(DMS-3) besteht seit 1972. Es bietet alle Schwerpunkt-
facher an. In 43 Klassen werden gut 800 Schiilerinnen
und Schiiler der Altersgruppe 16 bis 20 Jahre unter-
richtet. Die Schillerschaft stammt je zur Hélfte aus den
Kantonen BL und AG. Mit letzterem Kanton besteht seit
Jahren ein Zusammenarbeitsvertrag.

115 Lehrkréfte unterrichten im Klassen- oder Kursunter-
richt (der Anteil der Teilzeitlehrkrafte ist relativ hoch).
Dazu kommen 24 Instrumentallehrkrafte sowie 16 Per-
sonen im Dienstleistungsbereich, mehrheitlich ebenfalls
in Teilzeit. Die Schulleitung besteht aus dem Rektor und
3 Konrektoren.

Neben der gezielten Schulentwicklung stehen die Be-
reiche Informatik, zentrale Mediothek und, als pada-
gogische Ausrichtung, die Férderung des autonomen
Lernens im Vordergrund. Weiteres unter: «www.gym-
muttenz.ch.

Die Steuergruppe bestand aus acht Personen (4 Vertreter
des Kollegiums, 2 der Schulleitung, 1 der Aufsichtskom-
mission und 1 externe Moderatorin). Die Projektleitung
lag in den letzten drei Jahren bei einer Lehrperson, was
sich vorteilhaft auswirkte. Die verschiedenen Sichten
(Schulleitung, Kollegium, Aufsichtskommission) liessen
sich in dieser Zusammensetzung ohne unndtige Rei-
bungs- und Informationsverluste verbinden. Die Steu-
ergruppe war Vordenkerin im Projekt und organisierte
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die kollegialen Entscheidungsprozesse im Kollegium.
Schwerpunkte der kollegialen Mitarbeit waren die jahr-
lichen Projekttage.

Die Meilensteine und Highlights im Projekt bestanden

aus

 dem Entschluss der Steuergruppe, nach einer zwei-
jahrigen Versuchsphase mit «Basisprojekten» Fiih-
rung zu Ubernehmen durch Aufbau eines Feedback-
systems;

« dem Qualitatsdialog im Januar 2001, welcher die
ganze Schule in das Projekt einbezog und die Formu-
lierung der schulischen Leitsatze auf ein konsens-
fahiges und doch griffiges Niveau brachte;

« der dreitdgigen Weiterbildung des Kollegiums zum
Thema «Autonomes Lernen» (Prof. D. Wahl) vor Os-
tern 2002, welches nachhaltige Wirkung zeitigt;

 der Ausarbeitung des Qualitdtshandbuchs, durch
welches Umfang und Systematik der bisherigen
Qualitatsentwicklung klar wurde und das weite Feld
zukiinftiger Bearbeitungen umrissen war;

 der dreitdgigen externen Evaluation hinsichtlich der
dabei gewonnenen Erfahrungen in der Vorbereitung,
Durchfiihrung und Auswertung dieses Instruments.

Schwierigkeiten und Schwéchen zeigten sich im Projekt

in folgenden Hinsichten:

 Diestrukturell grésste Schwierigkeit bestand im kon-
tinuierlichen Einbezug des Kollegiums, noch mehr
aber der Schilerschaft. Eine wirksame Beteiligung
des ganzen Kollegiums fand fast nur an den Projekt-
tagen (1- bis 2-mal jahrlich) statt. In den Zwischen-
zeiten war die Lehrerschaft in einem 1- bis 2-jahrigen
Turnus an Feedbacks und — zu einem Drittel — an
Qualitatszirkeln beteiligt.

« Die Schiilerschaft verhielt sich gegeniiber der Wirk-
samkeit der Qualitatsentwicklung eher skeptisch.
Das Gefiihl der Mitverantwortung fiir das Projekt
hielt sich daher in Grenzen. Die Steuergruppe be-
fand sich diesbeztiglich auf einer Gratwanderung zwi-
schen Aktivierung und méglichst geringer Belastung
der Lehrpersonen.

 Ein gewisses Desinteresse im politischen Umfeld
und der Umstand, dass tiber die Besoldungsrevision



eine zusatzliche Pflichtstunde fiir Nichtklassenleh-
rer resultierte, fihrte im Lehrkorper zu einer Mehr-
belastung und Frustration, die auch dem Q2E-Projekt
abtrdglich war. Ein Abbau der Belastung erscheint
den Lehrpersonen heute als dringliche Voraussetzung
fur Qualitatsentwicklung. Darauf konnte das Projekt
keine Antwort geben.

« Der Steuergruppe ist es insgesamt zu wenig gelun-
gen, individuelle und kollegiale Entwicklungsmass-
nahmen in ihrer Wirksamkeit auszuweisen. Der Grund
dafiir lag einerseits in bisher zu wenig eingeforderten
Verbindlichkeiten, andererseits aber auch darin, dass
erstin der zweiten Projekthalfte ein schulisches Qua-
litdtsmanagement klarere Konturen erhalten hatte.

Die externe Evaluation hat die strukturelle Klarung
des O-Managements dank der Ausarbeitung eines
0-Handbuchs beschleunigt. Ihre Resultate waren weder
beruhigend noch beunruhigend (d. h. wir erkannten uns
im Spiegel), und sie vermittelten uns Hinweise fiir die
kiinftige Richtung der weiteren Schulentwicklung. Ei-
ne Zertifizierung wird im Moment nicht angestrebt, da
weder im Umfeld noch an der Schule selbst gentigend
Interesse dafir besteht.

Der Nutzen des Qualitdtsmanagements (QM) ist je nach
«Betriebsebene» unterschiedlich zu sehen. Unbestritten
ist, dass flir die Schule als ziemlich komplexe Einrichtung
durch ein klares QM-System die Sicherung und Entwick-
lung der Qualitat eher gewahrleistet ist, als bei dessen
Fehlen. Das QM ist u.E. ein klares Fiihrungsinstrument
der Schulleitung.

Durch die gemeinsam mit dem Kollegium und z.T. der
Schiilerschaft entwickelten Instrumente wird es aber
auch die pddagogische Qualitat im Sinne der Selbstre-
flexion, Zusammenarbeit und Vereinbarung klarer Rah-
menbedingungen beeinflussen.
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Und wie steht es mit dem Nutzen eines QM-Systems
fir die Lernenden? Er bleibt wohl ein mittelbarer. Ins-
besondere die Formulierung und Kommunikation von
Leitsdtzen zu den verschiedenen Bereichen schulischen
Handelns erhdhen bei ihnen die Transparenz beziglich
Arbeit und Auftrage der Lehrpersonen, aber auch der
eigenen Verantwortlichkeiten.

Aufbauend auf den Erfahrungen im Q2E-Projekt, wird
nun ein definitives Konzept fiir das QM ausgearbeitet.
Es soll institutionell (Gremien, Verfahren, Verbindlich-
keiten) und inhaltlich (Ziele) definiert sein. Geklart sind
bis anhin die Bereiche: Sinn und Zweck des QM, Funktion
Q-Handbuch und Schulprogramm, Leitung QM und Qua-
litdts-Rat, die Umschreibung der Qualitatssicherung auf
der Ebene der Lehrpersonen und der Schulleitung. Die
Frage der Ressourcen und die Einbettung ins kantonale
Bildungsgesetz beschaftigen uns noch. Die Mittel wer-
den auf dem ordentlichen Weg im Budget eingestellt.
Das Konzept wird in einem Konsultationsverfahren der
Aufsichtskommission und dem Kollegium unterbreitet.
Die personelle Besetzung der Funktionen erfolgt bis
Sommer 2003.

Der Ubergang vom Projekt zum Definitivum erfolgt bei
uns zeitgleich mit der Einfiihrung des neuen kantonalen
Bildungsgesetzes. Dieses schreibt eine Q-Sicherung vor,
die mit dem Q2E-Modell machbar ist. Einer der seltenen
Gliicksfalle, in dem ein interkantonales Projekt auf den
(Zeit)Punkt hin die Vorarbeiten fiir die Erfordernisse kan-
tonaler Bildungsrichtlinien leistet? Ja, es scheint so. Da-
mit ist auch die Gefahr der Versandung, der immer noch
zuviele Erfahrungen aus Projekten zum Opfer fallen, firs
Erste gebannt. Das Getriebe mit dem Motor QM/Q2E
lauft. Mit Sand im Getriebe aber miissen wir wohl auch
in Zukunft rechnen.

Luzius Lenherr, Rektor/Robert Labhardt, Projektleiter



KLIQ - Kooperation, Lernkultur,
Innovation und Qualitat an der
Wirtschaftsschule Baden-Zurzach

Wirtschaftsschule KV Baden-Zurzach:

Schultyp: Kaufménnische Berufsschule

Lehrgénge: Kaufménnische Lehre (auch
mit Berufsmatura)
Birolehre
Detailhandelsangestellte
Verkaufspersonal
Pharma-Assistentinnen

Anzahl

Lehrpersonen: 100

Anzahl

Berufslernende: 1500

Besonderheiten: Pilotschule Reform der kauf-
mannischen Grundbildung

Weiterbildung:  Kaderlehrgange, Informatik,
Sprachen, Personlichkeits-
bildung

Auf der Suche nach einer internen Weiterbildungsveran-
staltung ber die erweiterten Lehrformen (ELF), wurde
der damalige Rektor Hans Reist auf das geplante NW-
EDK-Projekt zur Qualitdtsentwicklung auf der Sekun-
darstufe Il aufmerksam. Eine Informationsveranstaltung
im Sommer 1996 zeigte die Chancen des Projekts auf,
und im September 1996 machte die Schule ihre ersten
Schritte auf dem neuen Weg.

Es wurde schnell deutlich, dass schulintern eine Steuer-
gruppe gebildet werden musste, die die Verantwortung
fir das Projekt tibernahm. Die Steuergruppe bestand
aus dem Rektor als Projektleiter sowie 6 Lehrpersonen,
die vom Kollegium gewahlt wurden. Dazu kam Norbert
Landwehr als Berater, der vor allem zu Beginn alle Hande
voll damit zu tun hatte, die Richtung zu weisen und die
Ideen in Bahnen zu lenken.
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Die meiste Arbeit innerhalb des Lehrerkollegiums fand in
auswartigen Tagungen im Schwarzwald statt. In diesen
mehrtégigen Veranstaltungen wurden Ideen geboren und
kritisch kommentiert, es wurden erste wichtige Schritte
in der Qualitatsentwicklung gemacht und spéter riick-
blickend ausgewertet. Ausserdem wurden Erfahrungen
aus Pilotgruppen ausgetauscht und weitere Schritte mit
Blick auf die Institutionalisierung von Massnahmen be-
stimmt.

Es waren vor allem die intensiven Tagungen, die dem
Schulklima gut getan und viel zur Teambildung und zur
Corporate Identity beigetragen haben. Der Abstand
vom Schulalltag und die gemeinsamen freien Stunden
waren ein fruchtbarer Boden fiir die vertiefte Ausei-
nandersetzung mit den Tagesthemen. Riickblickend kann
man sagen, dass einige der umfangreichen Arbeiten der
Steuergruppe mit gutem Gewissen in kleine Arbeitsgrup-
pen hatten delegiert werden kénnen. Damit wére das
Lehrerkollegium noch stérker in den Entwicklungspro-
zess eingebunden und die Entwicklungsarbeit ware zum
Teil weniger punktuell wahrgenommen worden.

Der Projektverlauf Idsst sich in zwei Phasen zu je drei
Jahren einteilen. Die erste Phase von September 1996
bis Juni 1999 stand in erster Linie im Zeichen der indivi-
duellen Unterrichtsqualitat. Den Anfang machte dabei
die intensive Schulung in den erweiterten Lehrformen
und ein Projekt, in dem Gruppen von Lehrpersonen eine
Unterrichtsequenz in einer der Lehrformen erarbeiteten.
An diese Sequenzen wurden gleich ein Schiilerfeedback
sowie eine gruppeninterne Auswertung geknipft. Da-
mit war auch der Grundstein zur Entwicklung der Feed-
backkultur an der Schule gelegt. In der Zeit bis Sommer

1999 wurde einerseits die Arbeit mit den erweiterten

Lehrformen vertieft, andererseits wurden verschiedene

Méglichkeiten des Feedbacks erprobt. Der Vorgang war

dabei jeweils derselbe:

» Die Form des Feedbacks wurde vorgestellt (kollegi-
ales Feedback, Schiilerfeedback, moderierter Erfah-
rungsaustausch, Mitarbeitergespréch).

« Eswurde eine Pilotgruppe mit interessierten Lehrper-
sonen zusammengestellt, die in der Form zusammen-
arbeiten wollten.



 Chancen und Stolpersteine der jeweiligen Form wur-
den diskutiert. Am Ende stand ein Fragenkatalog, den
die Pilotgruppe in ihre Arbeit mitnahm.

» Nach der Pilotphase erstattete die Pilotgruppe Be-
richt, wobei sie sich auf den Fragenkatalog des Leh-
rerkollegiums stiitzte.

 Nachder Bereinigung aller Unsicherheiten wurde die
Feedbackform institutionalisiert.

Heute stehen den Lehrpersonen fiinf Gefésse zur Einho-
lung von Feedback zur Verfiigung, aus denen jeweils pro
zwei Schuljahre eines ausgewdahlt wird. Dadurch wird
einerseits die standige Auseinandersetzung mit dem
eigenen Unterricht gewahrleistet, andererseits bleibt die
Feedbackarbeit weitgehend abwechslungsreich.
Neben der Entwicklung der individuellen Unterrichts-
qualitdt wurde als erster Evaluationsfokus die interne
Kommunikation in der Schule thematisiert. Ausgangs-
punkt war dabei eine Beschwerde einer Lehrperson. Am
Ende stand die Neuorganisation einiger Bestandteile der
internen Kommunikation, z. B. des Konferenzwesens.

In der zweiten Projektphase konzentrierte sich die Arbeit
auf die Belange der Schule. Mit dem Lehrerkollegium
wurde gemeinsam das Q-Leitbild erstellt. Dieses Leitbild
wurde Ausgangspunkt fiir Kontakte mit den Anspruchs-
gruppen der Schule. An einer denkwiirdigen Tagung im
Marz 2001 werteten Berufslernende und Lehrpersonen
gemeinsam die Ergebnisse einer gross angelegten Um-
frage zur allgemeinen Unterrichtsqualitdt an unserer
Schule aus und regten Massnahmen zur Verbesserung
von Schwachstellen an. Am Tag danach dusserten sich
Vertreter ausgesuchter Lehrbetriebe in einer Podiums-
diskussion zum Leitbild. Dabei wurde deutlich, dass die
Lehrbetriebe die Qualitatsarbeit der Schule schatzen.
Im Weiteren entstand im Riickblick auf die bisher geleis-
tete Arbeit und anhand der Vorgaben der NW EDK die
schematische Darstellung des Qualitdtsmanagements.
Die systematische Aufarbeitung aller Bereiche war der
Ausgangspunkt zur Selbstevaluation der Schule durch die
Steuergruppe. Den Abschluss der Projektarbeit machte
die zweitagige externe Evaluation im Mai 2002.
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Die externe Evaluation war der letzte Meilenstein des
NW-EDK-Projekts. Einerseits zeigt der Evaluationsbe-
richt, dass die Selbsteinschatzung wenig von der ex-
ternen Einschdtzung abweicht, andererseits sind nach
wie vor Bereiche erkennbar, in denen gearbeitet werden
muss. Der Evaluationsbericht ist die Bestatigung da-
fiir, dass die geleistete Arbeit fruchtbar war, und bietet
gleichzeitig eine reiche Auswahl fiir lohnenswerte wei-
tere Entwicklungsschritte.

Im Hinblick auf die Zertifizierung nach Q2E im Juni 2002
wurden alle relevanten Abldufe und Wegleitungen in
einem Qualitdtshandbuch zusammengefasst und allen
Lehrpersonen zuganglich gemacht. Damit wird der Quali-
tatsstandard, der im Projektverlauf erreicht wurde, lang-
fristig gesichert. Neu angestellte Lehrpersonen werden
bereits in dieses Bewusstsein einbezogen und sorgen
mit dafiir, dass die Ideen des Qualitdtsmanagements
weitergetragen werden. Die weitere Entwicklungsar-
beit obliegt der Verantwortung des neu geschaffenen
Konrektorats.

Wahrend der intensiven Jahre des Projekts werden die
Entwicklungsschritte wenig deutlich. Vergleicht man
die Situation an unserer Schule aber mit der Situation
von 1996, sind deutliche Verbesserungen im Sinne von
Q2E sichtbar. Die grosse Mehrheit der Lehrpersonen
schatzt die verstarkte kollegiale Zusammenarbeit, das
gestarkte Qualitatshewusstsein und den offeneren Kon-
takt miteinander und mit den Berufslernenden. Es macht
den Lehrpersonen mehr Spass zu unterrichten, weil der
Arbeitsplatz zu einem Forum des offenen Gedanken-
austauschs geworden ist und mit dem Interesse fir die
Schule als Ganzes auch die Arbeit im Klassenzimmer
neue Impulse erhalten hat.

Andreas Pribnow, Konrektor BM/Qualitat



Auf dem Weg zu einer lernenden
Organisation - AGS Basel-Stadt,
Abteilung Allgemeinbildung

Portrat der Abteilung Allgemeinbildung

Die Allgemeine Gewerbeschule Basel (AGS Basel),
Gewerblich-industrielle Berufsschule, ist dem Erzie-
hungsdepartement zugeordnet und umfasst die Bauab-
teilung, die Abteilung Chemie, Erndhrung und diverse
Berufe, die mechanisch-technische Abteilung sowie
die Abteilung Allgemeinbildung, die Berufsmaturitats-
schule und das Ressort Sport. Im Weiteren wird eine
Lehrwerkstatte fiir Mechaniker mit 80 Auszubildenden
gefiihrt. Auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der
Verwaltung tragen viel zu einem zeitgendssischen und
dkonomischen Funktionieren des Schulbetriebes bei.

Die Abteilung Allgemeinbildung erf(llt Querschnittauf-
gaben fir die gesamte AGS Basel. 60 bis 70 Lehrkrafte
iben ihre Lehrtatigkeit aus. Als Schulabteilung, welche
Bildungsangebote in der Grundbildung fir rund 3000
Auszubildende sowie Weiterbildungsangebote fiir ca.
800 Personen an zwei Schulstandorten durchfihrt,
verfligt die Abteilung Allgemeinbildung Gber geeig-
nete Kooperationsstrukturen und ein angemessenes
Qualitdtsmanagementsystem, welches das gesamte
Bildungsangebot abdeckt.

«Seit meiner Kindheit trdume ich davon, den Nordpol zu
erreichen, nun stehe ich am Siidpol.»

Das Zitat des Polarforschers Roald Amundsen, der
1911 als erster Mensch den Stidpol bereiste, kann ver-
schieden ausgelegt werden. Eine mégliche Interpreta-
tion trifft aber auch auf die bisherige Entwicklung der
Abteilung Allgemeinbildung zu. Denn als sich 1994 ein
Teil des Kollegiums entschloss, gemeinsam an einer
Langzeitweiterbildung (10 Wochen in 5 Jahren) teil-
zunehmen, stand das lebendige Miteinander-Lernen
im Zentrum und nicht Begriffe wie externe Evaluation,
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Qualitatsentwicklung oder Zertifizierung. Aus heutiger
Sicht war aber das Anstreben des Nordpols der Aus-
gangspunkt fiir das Erreichen des Siidpols, ndmlich die
Entwicklung eines ganzheitlichen Qualitdtsmanage-
mentsystems.

Die Lehrerkonferenz der Abteilung Allgemeinbildung hatte
am 18.10.1996 der Teilnahme am Projekt Q2E mit grosser
Mehrheit zugestimmt. Zu Beginn ihrer Arbeit klarte die
Projektgruppe die Erwartungen, Wiinsche, Hoffnungen
aber auch Beftirchtungen des Kollegiums ab.

Die Auswertung der schriftlichen Befragung ergab das
folgende Ergebnis:

Das Projekt soll ...

 die tagliche Arbeit der Lehrpersonen unterstiitzen,
» die Unterrichtsqualitat weiterentwickeln,

« die Kooperation innerhalb der Lehrerschaft vertiefen,
» bestehende Ablaufe und Strukturen verbessern.

Das Projekt darf ...
 die bisherigen Aufgaben nicht erweitern,
 die Lehrpersonen nicht zusatzlich belasten.

Diese Umfrageergebnisse behielt die Projektgruppe
stets im Auge. Sie befolgte damit den Grundsatz, dass
Schulentwicklungsprozesse nur gemeinsam und mit Ein-
bezug aller Betroffenen eine Wirkung erzielen.

In der ersten Projektphase bestand die Projektgruppe
aus zwei Lehrpersonen (H.-R. Hartmann als Projektleiter
und U. Hiigin) und dem Abteilungsvorsteher (F. Dreier).
So konnte der Prozess von der Abteilungsleitung aktiv
gefdrdert und unterstiitzt werden.

Zu Beginn der zweiten Projektphase ersetzte eine wei-
tere Lehrperson (Urs Thiede) den Abteilungsvorsteher
als Mitglied der Projektgruppe. Die unmittelbare Ver-
antwortung des Projekts lag nun ganz in den Handen von
drei Lehrpersonen, was sich vorteilhaft auswirkte.



Um den wichtigen Kontakt zur Abteilungsleitung nicht zu
verlieren, trafen sich die Projektgruppe, der Abteilungs-
vorsteher und die Schulbegleiterin (Brigitta Fink) einmal
pro Monat zu einer zusatzlichen Sitzung.

Die Arbeit mit vereinbarten Schuljahreszielen, eine
transparente Information, die Bildung von Teilprojekt-
gruppen sowie die regelmassige Durchfiihrung von ab-
teilungsinternen Weiterbildungsveranstaltungen ermég-
lichten einen optimalen Einbezug der Lehrkréfte, was
wiederum das Vertrauen in den Verdnderungsprozess
forderte.

Ziel der Projektphase 1 (1996—1999) war der Aufbau
einer lokalen Feedback- und Evaluationskultur.

Die wichtigsten Erfahrungen und Ergebnisse:

 Koordination aller laufenden Projekt- und Arbeits-
gruppen. Erste Versuche, die Entwicklungsarbeiten
konsequent mit Aktionsplédnen durchzufiihren,
zeigten, dass zielorientiertes Vorgehen den Prozess
und die Ergebnisse positiv beeinflussen.

 Eine Feedbackkultur wurde sorgfaltig und systema-
tisch aufgebaut. Dies ermdglichte ein offeneres und
konstruktiveres Klima der Zusammenarbeit unter den
Lehrpersonen, was sich vorteilhaft auf die Unter-
richtsqualitdt auswirkte.

 Ein von der Lehrerkonferenz verabschiedetes Fort-
bildungskonzept bewirkte, dass die Lehrpersonen
zunehmend Interesse an freiwilligen und obligato-
rischen abteilungsinternen Forthildungsanldssen
zeigten.

 FErste Versuche mit datengestiitzten Selbstevaluati-
onen wurden durchgefiihrt. Damit konnten neue Ent-
wicklungsschwerpunkte rechtzeitig erkannt werden.
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Die erreichten Arbeitsergebnisse und die gemachten
Erfahrungen fiihrten dazu, dass das Kollegium an der
Konferenz vom 18.05.1999 der Weiterfiihrung des Pro-
jektes mit Uiberwiegender Mehrheit zustimmte.

In der Projektphase 2 (1999-2002) ging es vor allem dar-
um, ein schulspezifisches Qualitdtsmanagementsystem
aufzubauen.

Die wichtigsten Erfahrungen und Ergebnisse:

» FEin Konzept fiir das 360°-Feedback wurde erarbei-
tet. In einem Instrumentenkoffer stehen den Lehr-
personen standardisierte Feedbackinstrumente zur
Verfiigung.

» Sdamtliche Projekte wurden nach dem Qualitéts-
zyklus (Planung — Durchfiihrung — Evaluation — Refle-
xion) bearbeitet. Alle Lehrpersonen, die sich fiir ein
Teilprojekt zur Verfligung stellten, wurden in diese
Arbeitsweise eingefiihrt.

 Die Nachinformationen und das laufende Nachhaken
hatten eine selbstverstandliche Verbindlichkeit ein-
geleitet.

» DieArbeit wurde systematisch dokumentiert. Gegen
Ende des Projekts verabschiedete das Kollegium ein
Qualitatshandbuch (Schulprogramm).

« Die externe Evaluation zeigte auch Schwachstellen
auf. Dies nahm die Projektgruppe in Zusammenarbeit
mit dem Kollegium zum Anlass, eine Standortbestim-
mung durchzufiihren und wichtige Massnahmen zur
Verbesserung einzuleiten. Das anschliessende Zerti-
fizierungsverfahren durch die SGS (Société Générale
de Surveillance) konnte erfolgreich abgeschlossen
werden.



Ausblick

Bereits mehr als ein Jahr vor Projektende begann die
Projektgruppe, sich mit der Uberfiihrung des Qualitéts-
managementsystems in den Normalbetrieb zu befassen
und leitete erste Schritte ein. So wurde beispielsweise
die Abteilungsstruktur angepasst. Mit einem ausfihr-
lichen Schlussbericht, der insgesamt 11 Empfehlungen
enthdlt, hat die Projektgruppe eine Phase der Konsoli-
dierung eingeleitet.

Die Entwicklung eines abteilungsspezifischen Quali-
tatsmanagementsystems auf der Basis von Q2E hat die
Kooperation und Verbindlichkeit unter den Lehrpersonen
vertieft. Bestehende Ablaufe und Strukturen konnten
verbessert werden. Im Weiteren wurden die Lehrper-
sonen bei der Weiterentwicklung der Unterrichtsqualitét
unterstiitzt, was sich letztlich auch im Unterricht positiv
ausgewirkt hat.

Die Abteilung Allgemeinbildung hat sich auf den Weg
einer systematischen und kontinuierlichen Schulent-

wicklung begeben.

Felix Dreier, Abteilungsvorsteher, und Hans-Rudolf Hart-
mann, Projektleiter
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Q2E auf dem Prufstand

Philipp Gonon

Im Folgenden wird das Q2E-Maodell hinsichtlich Zielset-
zung, Erwartungen und Umsetzungen aus der Sicht der
beiden Modellentwickler® und mit Bezug auf die ersten
Erfahrungen der Anwender in Schulen der Sekundarstufe
[l dargestellt und beurteilt.

Es sind insgesamt 13 Gesichtspunkte, anhand deren ein
Profil von Q2E erstellt wird. Die Kriterien der Bewertung
waurden bereits in der Veréffentlichung «Qualitatssyste-
me auf dem Priifstand» erprobt. In jener Verdffentlichung
ging es darum herauszufinden, welche der gangigsten
Qualitatssysteme fir die Schule geeignet sind.2 Auch
dieser Beitrag versucht, die Eignung des (neuen) Q2E-
Modells fiir Schulen zu priifen und die Umsetzungschan-
cen auszuloten.

In einem ersten Schritt galt es, alle erarbeiteten Mate-
rialien und Hilfestellungen des Q2E-Projekts einzusehen
und hinsichtlich Nachvollziehbarkeit und Anwendungs-
bezug zu priifen.

Nach Absprache mit dem Projektleiter wurden aufgrund
einer Vorauswahl Ende Mai 2002 im Zeitraum von zwei
Tagen vier ausfiihrliche Gesprache mit beteiligten Pro-
jektschulen (2 Gymnasien, 1 Berufsschule und 1 Kauf-
mannische Berufsschule) sowie ein weiteres, mit den
beiden konzeptionell Verantwortlichen des Q2E-Modells
durchgefiihrt. Die auf Tonband aufgezeichneten Inter-
views dienten neben den umfangreichen Notizen als
Grundlage dieser Darstellung. Ausserdem wurden zu-
satzliche Unterlagen der beteiligten Schulen, das heisst
Broschiiren, Selbstdarstellungen, Leitbilder, Berichte,
Handbiicher zum Qualitdtsmanagement, aber auch ex-
terne Evaluationen zur Kenntnis genommen.

Als nicht beteiligte Fachperson ging es mir darum, orien-
tiert an Standards der sozialwissenschaftlichen Evaluati-
onsforschung, ein weiteres Modell der auf Schulen aus-
gerichteten Qualitatssicherung kritisch zu wiirdigen.

Konzeption des Q2E-Projekts
Wie bei vielen anderen Qualitdtsprojekten ist auch Q2E

entstanden aus einer kritischen Auseinandersetzung
mit dem TQM-Gedanken (Total Quality Management).
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Eine Vielzahl an Qualitatssicherungssystemen setzte
sich in der Industrie und Dienstleistung durch, ehe die
Qualitatsfrage zu Beginn der 90er Jahre auch in den
Schulen Fuss fasste. Erstmals wurde in der Schweiz
eine Berufsschule gemass ISO 9000ff. dokumentiert,
validiert und zertifiziert. Es zeigte sich jedoch schon bald,
dass Qualitatsmanagementkonzepte aus der Industrie
nur ansatzweise auf die Bedingungen von Schule tber-
tragbar sind. Denn immer stand bei Schulreformen auch
das Anliegen im Vordergrund, eine «neue Lernkultur»
institutionell zu verankern.

Bereits die Namensgebung (Q2E) gibt uns Aufschluss
dariiber, wie sich ein Projekt verandert. Zundchst ging es
um die Frage der Qualitdtsentwicklung der Schulen. Auf
gleicher Ebene sollte aber auch die Qualitatsevaluation
zum Zuge kommen; daher die Zahl 2 vor dem E.2 Darin
driickt sich das Anliegen der konzeptionell verantwort-
lichen Entwickler des Q2E-Modells aus, an die bisherige
Diskussion der Schulentwicklung bzw. Organisations-
entwicklung der 80er Jahre anzuschliessen, allerdings
ergdnzt um den gewichtigen Beitrag der Evaluation, die
neben einem Entwicklungsschwerpunkt auch die Rolle
der Rechenschaftslegung anerkennt.

Q2E startete als Projekt im Jahre 1996 und schloss zu
Beginn insgesamt 13 Schulen auf der Ebene der Sekun-
darstufe Il ein (5 Gewerblich-industrielle Berufsschulen,
3 Kaufmannische Berufsschulen, 5 Gymnasien). Im Ver-
laufe des Projektes erhohte sich die Zahl auf 16, wobei
drei Neubeginnen zwei Austritte gegeniiberstanden.

Das Projekt ist in zwei Phasen gegliedert: 1996—1999

und 1999-2002.

» In der Phase | (1996—1999) ging es darum, eine
schulinterne Feedback- und Evaluationskultur an
den Projektschulen aufzubauen mit Unterstiitzung
einer externen Fachperson. Es galt, die Kultur der
Schule auf eine kontinuierliche Qualitatsentwicklung
und -evaluation einzustellen. Am Schluss der Phase |
war es offen, ob ein bestehendes oder ein eigenstan-
diges Qualitatssystem zum Einsatz gelangen sollte.
Die Analyse bestehender Qualitatssysteme veran-
lasste die Q2E-Modellverantwortlichen, aufbauend
auf einer schulinternen Feedbackkultur ein auf die



jeweilige lokale Schule ausgerichtetes Qualitdtsma-
nagement zu entwickeln.

e In der Phase Il (1999-2002) ging es darum, die
Feedbackprozesse und die datengestitzte Evalua-
tion zu institutionalisieren und aufbauend auf den
Erfahrungen der Phase | ein systematisches Quali-
tdtsmanagement einzufiihren. Anhand partizipativ
entwickelter Qualitatsanspriiche sollte ein nachhal-
tiges Qualitdtsmanagement etabliert werden.

Das Q2E-Projekt basiert wesentlich auf der Beschluss-
fassung der NW EDK und einer interkantonalen Steuer-
gruppe, die fir die Durchfiihrung des gesamten Projekt-
verlaufes verantwortlich zeichnet.

Auf lokaler, das heisst schulischer Ebene etablierten
sich ausserdem Projektsteuergruppen, die sich in der
Aufbauphase des Qualitdtsmanagements hinsichtlich
Information, Planung, Organisation und Zusammenarbeit
zwischen Schulleitung und Kollegium als unabdingbar
erwiesen.

Als Entwicklungsschwerpunkte werden riickblickend

von den beiden konzeptionell Verantwortlichen des Q2E-

Modells folgende Gesichtspunkte hervorgehoben:

* Aufbau einer Feedbackkultur

« FEinfihrung einer systematischen, datengestiitzten
(Selbst-)Evaluation

e Erarbeitung einer systematischen Qualitatsdokumen-
tation (z.B. basierend auf einem Qualitatsleithild)/
eines Qualitatshandbuchs

« Durchfiihrung einer externen Schulevaluation

Diese Elemente sollen nach den Vorstellungen der
Projektleitung durch erarbeitete Q2E-Unterlagen und
Hilfestellungen in Zusammenarbeit mit Schulbegleitern
weiter vertieft und institutionalisiert werden.

Im Verlaufe des Projektes gewann die Frage des Ma-
nagements, also die Fiihrungsaufgabe, an Bedeutung,
aus der Einsicht heraus, dass Qualitat ein grundlegender
Bestandteil der Schulleitungsaufgaben umfassen miisse.
Denn erst ein Qualitdtsmanagement erzeugt die Verbind-
lichkeit, langerfristig und nachhaltig Qualitdtsanspriiche
in Schulen zu etablieren.
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Wahrend Phase | als Qualitdtsentwicklung von unten
nach oben beschrieben wird, soll in der Phase Il eine
Institutionalisierung von Qualitat als Qualitdtsmanage-
ment, von oben nach unten, erfolgen. In der Phase Il wird
demgemaéss der Steuergruppe —wie auch auf Schulebe-
ne den Schulleitungen — eine stérkere Fihrungsaufgabe
zugesprochen, in dieser Phase spielen auch die Evalua-
tionsinstrumente und systematisch qualitdtssichernde
Verfahren eine gréssere Rolle.

Man kann demgemass das Anliegen der Projektdurch-
fiihrung als Etablierung wirksamer und verbindlicher
Qualitatsverfahren umschreiben, indem ausgehend von
einer Feedbackkultur auf Schulebene auch Selbstevalua-
tionsprozesse und externe Evaluation geméss relevanten
Standards bedeutsam sind. Die Projektentwickler cha-
rakterisieren ihr Verfahren als «induktiv». Wahrend in der
ersten Phase aus den Pilotschulen ausgewahlte Kriterien
eines Qualitdtsmanagements sich entfalten konnten,
wird in der zweiten Phase das Produkt der Phase | zur
Zielvorgabe. Dies erfordert bei nicht beteiligten Schulen,
die ohne Vorlaufphase gleich die Standards ibernehmen
wollen, spezifische Einfiihrungsmassnahmen.

Das Evaluationsverfahren in den Schulen selbst kann
nach folgendem Muster verlaufen: Das Kollegium der
Schule formuliert Qualitatsanspriiche, die in ein Quali-
tatsleitbild als Ausgangspunkt fiir Selbstevaluationen
miinden. Die eruierten Qualitatsmerkmale werden in
[tems (Teileinheiten) zergliedert, die zur Beobachtung,
Befragung oder Analyse von schriftlichen Unterlagen
dienen. Mit Hilfe dieses Instrumentariums werden dann
die Daten erhoben, zusammengetragen und analysiert,
um ein Stéarke-Schwache-Profil zu erstellen. Daraus wer-
den in einem weiteren Schritt Optimierungsmassnahmen
geplant und nach Mdglichkeit umgesetzt.

Die Grundlagen einer Qualitdtsentwicklung und -evalu-
ation und die Gestaltung eines Qualitdtsmanagements
kdnnen sich wesentlich auf Vorgaben des Q2E- Basis-
instrumentes stiitzen. Das Q2E-Basisinstrument erfiillt
gleichzeitig aber auch andere Funktionen: Es kann der
bewussten Gestaltung einer schulischen Feedback-
kultur als zentraler Bestandteil des Qualitdtsmanage-
ments dienlich sein, ebenso aber auch die Erarbeitung



eines Qualitatshandbuches strukturieren, wie auch die
Grundlage fiir die Planung einer externen Evaluation
bereitstellen.

Im Basisinstrumentarium wird ein einfaches Modell,

bzw. ein «konsensfahiger» Strukturierungsvorschlag

prasentiert, der sich insgesamt auf 5 Qualitdtsbereiche

bezieht:

* Inputqualitaten (Schulische Rahmenvorgaben, perso-
nelle und materielle Ressourcen)

» Prozessqualitaten Schule (Schulfiihrung, -organisati-
on, Schulkultur)

 Prozessqualitaten Unterricht (Lehr-Lern-Arrange-
ment, Beziehungen, Priifen/Beurteilen)

 QOutput- und Outcomequalitaten (Zufriedenheit, Lern-
ergebnisse, Laufbahnerfolg)

 Qualitdtsmanagement (Schulleitung, Praxis des Indi-
vidualfeedbacks, Praxis der Schulevaluation)

Die ersten vier Bereiche Inputqualitaten, Prozessquali-
taten Schule und Unterricht, Output-/Outcomequalitaten
sind wiederum in 3 Qualitadtsdimensionen unterteilt, so
dass die Autoren des Basisinstrumentariums zwdlf Ge-
sichtspunkte unterscheiden.

Die Dimensionen sind in Einzelaussagen/-fragen unter-
gliedert, die jeweils eine Bewertung nach einer Skala
—von 1 (=ist fiir die Schule wenig bedeutsam) bis zu 4
(= dieses Merkmal ist fiir die Schule sehr bedeutsam)
— gestatten. Als fiinfter Bereich wird das Qualitéts-
management aufgefiihrt, das einerseits als «Funda-
ment» die Gbrigen zwdlf Dimensionen in sich aufnimmt
und andererseits einen eigenstandigen Analyse- und
Reflexionsbereich bildet. In insgesamt 15 Qualitatsdi-
mensionen werden demgemass Qualitatsanspriiche und
Qualitdtsmerkmale als Leitgesichtspunkte fiir Qualitats-
entwicklung, -evaluation und -management an Schulen
festgehalten.
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Beurteilung des Q2E-Modells nach
13 Kriterien

Vorbemerkung: Im Folgenden wird schwerpunktmadssig
nicht das Projektvorgehen bewertet, sondern vielmehr,
gemass den Vorgaben, das Modell aus der Sicht der
Modellentwickler wie auch der Anwender dargestellt
und beurteilt.

Q2E (Qualitatsevaluation und -entwicklung auf der Se-
kundarstufe Il) ist ein Qualitatsmanagementmodell, das
sich auf Grund der Auseinandersetzung mit Erfahrungen
bereits bestehender Qualitatssicherungsverfahren und
durch Einbezug der Fachliteratur zur Schul- und Orga-
nisationsentwicklung herausgebildet hat. Die Begriin-
der des Q2E setzen hierbei auf eine zu entwickelnde
Feedbackkultur in den Schulen, die in einem weiteren
Schritt mit systematischen, datengestiitzten Evaluati-
onsverfahren zu ergdnzen ist. Q2E baut intern auf
Schulftihrung und klaren Rahmenvorgaben als Voraus-
setzung einer Institutionalisierung von Qualitdt. Ein
weiter Gestaltungsspielraum in der Entwicklung schul-
spezifischer Qualitdtsanspriiche paart sich mit einer
hohen Selbstverpflichtung in der Durchftihrung des
Qualitatsverfahrens, das sich auf ein schulspezifisch zu
entwickelndes Qualitatshandbuch stiitzt. Diese Ele-
mente verkniipfen sich mit einer externen Schulevalu-
ation, die gemass definierten und von den Modellent-
wicklern vorgegebenen Standards das schulinterne
Qualitdtsmanagement einer Meta-Evaluation unter-
zieht.

Die Zielsetzung von Q2E ergibt sich aus dem Projekt-
vorhaben: Es geht um die Institutionalisierung eines
Qualitatsmanagements an Schulen. Durch ein Basis-
instrument wie auch durch verschiedene Handrei-
chungen und Arbeitsunterlagen soll diese Zielsetzung
erreicht werden. Im «Basisinstrument zur Schulquali-
tat» sind Qualitatsmerkmale und Qualitdtsanspriiche
in 15 Dimensionen systematisiert. Sie gestatten die
Erarbeitung eines schulspezifischen Qualitatsleitbildes,
das, ausgehend von einer schulinternen Feedbackkultur,
datengestiitzte Selbstevaluationen sowie die Erstellung
eines Qualitdtshandbuches einschliesst und in einem



weiteren Schritt durch eine schulexterne Evaluation ab-
gerundet wird.

Qualitat wird als Qualitatsentwicklung und -evaluation
an Schulen gemass Grundsétzen des Qualitdtsmanage-
ments bestimmt. Diese Grundsatze schliessen die Be-
reiche Kooperation, Schulfiihrung, schulspezifische Er-
arbeitung und Umsetzung gemeinsamer padagogischer
und inhaltlicher Zielsetzungen wie auch periodische
Fremd- und Selbstevaluationen sowie Aufbau und Ins-
titutionalisierung von praxisbegleitenden Feedbackpro-
zessen ein.

Aus Anwendersicht wird die hohe Bedeutung dieses
Qualitatsverstandnisses fiir eine zu systematisierende
Schulentwicklung und insbesondere die Herausbildung
einer kollegialen Zusammenarbeit hervorgehoben.

Q2E legt eindeutig den Schwerpunkt auf Schulentwick-
lung, basierend auf Feedbackkultur und Evaluation. Das
Modell bezieht seinen Geltungsanspruch und seine Wirk-
samkeitsperspektive primar aus dem Bildungsbereich.
Die Schulen sind relativ frei in der Wahl oder besonderen
Fokussierung bestimmter Schwerpunkte, die jedoch ge-
meinsam bestimmt werden miissen. Gemass dem Q2E-
Modell sind sowohl umfassende Evaluationen (Breit-
bandevaluation) als auch Fokusevaluationen mdglich.
Die Entwicklung einer Feedbackkultur soll langfristig
angelegt und von einer breiten Basis (von unten nach
oben) getragen sein.

Die Schwerpunktsetzung soll aus Anwendersicht sowohl
die Interaktion Schulleitung — Lehrende, Lehrende —Leh-
rende aber auch Lehrende — Lernende miteinbeziehen.
Der Ansatz, eine Feedbackkultur von unten nach oben
aufzubauen, mit einer umfassenden Ausrichtung, wird
positiv hervorgehoben.

Q2E bietet Hilfestellungen fiir datengestiitzte Evalu-
ationen an. Aufgrund gemeinsam akzeptierter Quali-
tdtsanspriiche miissen gemass einem Qualitatsleitbild
zundchst Kriterien bestimmt werden, die als Items ope-
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rationalisiert, eine Erhebung und Analyse von Daten
ermdglichen. Q2E hat dafiir neben dem Basisinstrument
eine Arbeitsunterlage geschaffen, die es den Schu-
len ermdglichen sollte, eine systematische Evaluation
durchzufiihren. Von zentraler Bedeutung ist hierbei das
Element des Individualfeedbacks an Schulen, denn erst
ein lernarientiertes Feedback erdffnet die Chance,
eine schulische Evaluationskultur zu etablieren. Alle
Vorgaben zielen demgemdss auf ein hohes Mass an
Selbstreflexivitat der Schulen. Durch Einsatz von Feed-
backinstrumenten soll die Reflexion der Individualpraxis
gefordert werden, hierbei ist neben dem kollegialen
Feedback auch dasjenige zwischen Lernenden und Leh-
renden bedeutsam. Die Evaluation und die Reflexion
ist allerdings davon abhéngig, wie gut es einerseits
gelingt, das Kollegium in die Qualitatsentwicklung
einzubeziehen, und andererseits, wie differenziert die
Feedbackkultur entwickelt und das Evaluations-Know-
how umgesetzt wurde.

Aus Anwendersicht werden zum Teil der hohe Anspruch
und die Gefahr der Uberforderung angesprochen. Um
die Akzeptanz des Q2E-Modells zu gewahrleisten und
Feedback und Evaluationen in Gang zu bringen, sei ein
umsichtiges Vorgehen der Projektsteuergruppe entschei-
dend. Auch der Einbezug der Schiilerschaft sei starker
zu gewichten, wie einige Schulen riickblickend selbst-
kritisch festhalten.

Q2E setzt auf eine Vielzahl von Elementen, um eine um-
fassende Schulentwicklung durch Qualitdtsmanagement
in Gang zu setzen. Einerseits werden Grundsétze der
Organisationsentwicklung berticksichtigt, indem den Be-
troffenen eine bedeutsame Rolle bei der Bestimmung
von Qualitdtsanspriichen zugestanden wird. Auch die
Etablierung eines Individualfeedbacks unterstreicht die-
sen Gesichtspunkt. Andererseits ergeben sich aus den
datengestiitzten Selbstevaluationen in Schulen tiberindi-
viduelle Gesichtspunkte, die eine klare Fiihrungsaufgabe
durch Schulleitungen und eine hohe Selbstverpflichtung
der Beteiligten zur Durchsetzung anerkannter Anspriiche
erforderlich machen.



Als notwendig wird von Seiten der Anwender erach-
tet, zundchst einmal eine Innovation zu erproben und in
einem zweiten Schritt dann breit zu institutionalisieren.
Q2E soll daher — wie auch von den Q2E-Modellverant-
wortlichen empfohlen — als Pilotprojekt an Schulen
durchgefiihrt werden.

Die Wirksamkeit beziiglich Schulentwicklung zeigt sich
daran, inwiefern es gelingt, Qualitdtsmanagement durch
eine breite Beteiligung auf Dauer zu institutionalisieren.
Ein Innovationsimpuls ist aus der Sicht der Anwender
dann gewahrleistet, wenn nicht zu viel auf einmal ange-
packt wird. Die Instrumente zur Schulentwicklung sind
vorhanden, sie miissen nach Auskunft von Beteiligten
nun tatsdchlich umgesetzt und insbesondere auch die
Schillerschaft miteinbezogen werden.

Q2E zielt darauf ab, durch handhabbare und schulintern
akzeptierte Kriterien neben einer auf Schulentwicklung
ausgerichteten Selbstevaluation auch nach aussen eine
Rechenschaftslegung zu ermdglichen. Eine systemati-
sche interne Datenerhebung soll dazu beitragen, «blinde
Flecken» sichtbar zu machen. Dariiber hinaus ergibt sich
aus der Datenerhebung und -auswertung eine Grundlage
fiir eine Rechenschaftslegung nach aussen.

Die externe Evaluation, die als Meta-Evaluation das in-
terne Qualitdtsmanagement im Blick hat, ist hierbei das
zentrale Element der Rechenschaftslegung gegeniiber
Dritten. Im Zusammenspiel von schulintern verankerter
Entwicklung und externer Evaluation des Qualitdtsma-
nagements ist ein entscheidendes Moment fiir die Wirk-
samkeit des Qualitdtsmanagements zu sehen.

Aus der Sicht der Anwender wird einerseits positiv die
«Ehrlichkeit» der Rechenschaftslegung hervorgehoben.
Dies wird inshesondere an den Analysekriterien fest-
gemacht und an der Bedeutung des entwickelten Qua-
litdtshandbuches.

Im Hinblick auf Selbstevaluationen wird von einem An-
wender eine allzu umfassende Datenerhebung in ihrer
Zweckmassigkeit angezweifelt. Die Berichtsfunktion
sollte insbesondere den Unterricht ins Zentrum stellen,
daher seien das Mitarbeitergesprach, die Lehrerinnen-
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und Lehrerfeedbacks und insbesondere auch die Schii-
lerinnen- und Schiilerfeedbacks bedeutsam.

Q2E ist von der Anlage her ein «offenes» System, das
nicht nur die Mdglichkeit eines Einbezuges der Betrof-
fenen bietet, sondern geradezu darauf baut. Erst wenn
Betroffene und inshesondere auch geniigend Betroffene
partizipieren, kann eine umfassende Feedbackkultur ent-
stehen und sich systematisch entwickeln und instituti-
onalisieren.

Aus Anwendersicht wird die Mdglichkeit der Partizipa-
tion der Lehrkréfte positiv hervorgehoben. Kollegialitat
und offene Kommunikation seien hierbei die entschei-
denden (Vor-)Bedingungen, die akzeptiert sein missen.
Als Problem wird daher diejenige Gruppe von Lehrkréften
bezeichnet, die sich bei der Entwicklung eines Quali-
tdtsmanagements «querstellt». Je nach Schule liegt die
Quote der «Skeptiker» und offenen Ablehner bei etwa
25%. Auf der anderen Seite gibt es eine ebenso starke
Gruppe, meist unter jiingeren Lehrkraften vertreten, die
im Gegenzug als «Enthusiasten» zu bezeichnen wéren. Im
Vergleich mit den Gymnasien zeigen sich die Berufsschul-
lehrerschaften offener gegentiber Qualitatsfragen.

Interne und externe Evaluation sind im Q2E-Modell von
hoher Bedeutung. In ihrer gegenseitigen Verschranktheit
liegt wohl eine der Besonderheiten dieses Qualitats-
managementmodells. Die Entwicklungsorientierung
schulinterner Evaluationsschwerpunkte («Primar-Evalua-
tion») wird hierbei durch eine Evaluation des schulischen
Qualitatsmanagements («Meta-Evaluation») im Sinne
einer Rechenschaftsorientierung erganzt.

Die interne Evaluation basiert auf den beiden Schienen
Individualfeedback und datengestiitzte Schulevaluati-
on. Sie setzt als erweiterte Selbstevaluation primar auf
Entwicklungsimpulse ohne Anspruch auf objektivierte
Qualitatsbeurteilung. Erst bei einer eingespielten und
institutionalisierten Feedbackkultur, die gleichzeitig als
Basis der Evaluation zu betrachten ist, kann eine ex-
terne und anhand der «Grundlagen der externen Schul-



evaluation» ausgerichtete Beurteilung durch gemischte
Evaluationsteams, zusammengesetzt aus Peers und
Evaluationsfachleuten ausserhalb der einzelnen Schule,
zum Zuge kommen.

Aus Anwendersicht wird hervorgehoben, dass eine aus-
gepragte interne Evaluationskultur zum Teil sich in einer
(zu) kritischen externen Evaluation niedergeschlagen
hatte. Durch gesteigertes Problembewusstsein hatte
man sich nach aussen «unter Wert» prasentiert. Die
Schulen sehen zum Teil eine (zu grosse) Diskrepanz zwi-
schen Entwicklungs- und Rechenschaftsorientierung,
bzw. zwischen interner Schulevaluation und externer
Evaluation des schulischen Qualitdtsmanagements.
Rundum wird die hohe «Professionalitdt» der externen
Evaluation positiv hervorgehoben.

Q2E basiert auf einer Auseinandersetzung mit bishe-
rigen Konzepten und Erfahrungen der Qualitatssiche-
rung und der Fachliteratur zur Schul- und Organisati-
onsentwicklung. Das Ziel, ein schuladdquates Qualitats-
managementmodell zu etablieren, ist anspruchsvoll,
zumal ein zentrales Anliegen darin besteht, ein méglichst
einfaches Modell zu finden, das plausibel und konsens-
fahig ist. Gerade im Hinblick auf Schulen ist jedoch das
Q2E-Modell hinsichtlich theoretischer Fundierung und
innerer Konsistenz anderen Qualitatssystemen deutlich
voraus. Der Anspruch, Schule und Unterricht ins Zentrum
der Qualitatsbemiihungen zu stellen, soll die Spannung
zwischen der Orientierung auf Rechenschaftslegung und
interner Schulentwicklung aufheben.

Bei den befragten Anwendern ist die theoretische
Fundierung wie auch die Anwenderfreundlichkeit des
Modells anerkannt. Aus der Sicht eines Anwenders
hingegen wird zum Teil die Diskrepanz zwischen Feed-
backkultur und Evaluation nach Standards von aussen
in Frage gestellt. Die Kriterien und Standards seien teil-
weise starr und rigide.
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Um eine Offenheit gegeniiber inhaltlichen Schwerpunkten
gewahrleisten zu kdnnen, muss Q2E auf handliche und gut
verstandliche Instrumente und Arbeitsunterlagen bauen.
Der Ausarbeitung der Handreichungen wurde demge-
mass grosse Sorgfalt gewidmet. Das Vorgehen, Kriterien
und Standards in einer ersten Projektphase zu entwickeln,
erfolgte dank giinstiger Rahmenbedingungen, die durch
den Modellversuchscharakter gewahrleistet waren.

Die Bewertung der Umsetzbarkeit wird im Hinblick auf
das Instrumentarium wie auch die Umsetzungshilfen
aus Anwendersicht positiv beurteilt. Man wisse nun,
was eine «gute Schule» sei und welche Schritte man tun
misse, um Verbesserungen anzustreben. Die Arbeitsun-
terlagen und das Vorhandensein des Instrumentariums
entspreche einer «pragmatischen» Sicht auf Qualitats-
entwicklung. Der Spielraum wird als gross und die
Realisierbarkeit als hoch bezeichnet, sofern es gelinge
zusammenzuarbeiten. Ein Schulvertreter wiinscht sich
einen grésseren Verpflichtungsanspruch und mehr Um-
setzungshilfen, um ein Qualitdtshandbuch als Ergebnis
der Qualitatsentwicklung zu erstellen.

Q2E weist auf Grund des expliziten Schulbezuges eine
hohe Kompatibilitdt mit schulischen Rahmenbedingungen
auf. Fir eine erfolgreiche Anwendung ist jedoch auch fiir
dieses Qualitatsmodell eine generelle Akzeptanz in der
Lehrerschaft zentral, der Wille zur Zusammenarbeit und
der Einbezug von Know-how von aussen.

Die Besonderheit des Projektcharakters — dank zusatz-
licher materieller und personeller Ressourcen — hat zu
einer erfolgreichen Anwendung und Einfiihrung des
Modells beigetragen. Inwiefern das «Produkt» dieser
Pionierleistung auch kiinftig erfolgreich sein wird, bleibt
offen. Als Mdglichkeiten bieten sich hierbei die spezielle
Schulung von Lehrkraften an. Auch die Ausrichtung, dass
das Qualitatsmanagementmodell eine Profilierungschan-
ce fir Schulen bietet, kdnnte fiir eine Verbreitung des
Modells bedeutsam sein.



Die Anwender heben allesamt die hohe Bedeutung ei-
ner entwickelten Gespréachskultur hervor, die fir eine
erfolgreiche Umsetzung unabdingbar sei. Es brauche
«Zugpferde» und ein eingespieltes Team, das gut zu-
sammenarbeite. Durch eine offene Kommunikation seien
auch Einzelganger und Skeptiker einzuspannen.

Das Q2E-Modell setzt auf Unterstiitzung und Anleitung
von aussen. Dadurch wird die Strukturierung der Quali-
tatsanspriiche bzw. des Qualitatsleitbildes, der Feed-
backs und der Selbstevaluationen erleichtert und ein
wirksames schulinternes Projektmanagement ermégli-
cht. Die erarbeiteten Instrumente und Arbeitsunterlagen
sind hierbei besonders in ihrer zentralen Unterstiitzungs-
funktion hervorzuheben. Vor allem in der Aufbauphase
sind zudem Beratungsleistungen von Schulbegleitern
wie auch von Personen mit spezifischer Erfahrung (in
Qualitat bzw. im Zusammenhang mit Steuerung einer
Gruppe) von Bedeutung. Fiir gegenseitige Anregung und
Unterstitzung erweist sich auch ein Netzwerk der Pro-
jektschulen als dusserst hilfreich.

Die befragten Anwender dussern sich tber die Unter-
stlitzung durch die Begleiter, die Steuerungsgruppe
und vor allem hinsichtlich der Instrumente sehr positiv.
Letztlich sei es jedoch das Schulteam, das «alles» tragen
musse.

Q2E baut wie alle Qualitatssysteme auf der Grundla-
ge, dass Erfolge messbar und nachweisbar sind. Das
Label «Q2E» erhalt sein spezifisches Profil durch die
Instrumente und Arbeitsunterlagen. Eine Zertifizierung
ist hierbei nicht zwingend, sondern freiwillig. Der «Er-
folg» wird dokumentiert in einem Bericht der externen
Schulevaluation, einem Qualitdtshandbuch und in einer
Selbstdeklaration.
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Gemessen, bzw. bewertet werden hinsichtlich des Qua-
litdtsmanagements in drei Bewertungstabellen die Eck-
pfeiler des Q2E-Modells:
1) Steuerung der Q-Prozesse durch die Schullei-
tung
2) Praxis des Individualfeedbacks und der persénli-
chen Q-Entwicklung
3) Praxis der Selbstevaluation und der Qualitatsent-
wicklung der Schule

Q2E unterscheidet 4 Stufen in der Qualitatsentwicklung,
die sich an den Aspekten der Praxisorientierung, Wirk-
samkeit und der institutionellen Einbindung orientieren.
Die Stufen der Qualitdtsentwicklung sind in aufstei-
gender Linie von 1 his 4 zu sehen, wobei die Stufe 1
der Charakterisierung einer wenig entwickelten, das
heisst defizitdaren Praxis entspricht, Stufe 2 grundle-
gende Anforderungen an eine funktionsfahige Praxis
als erfiillt betrachtet, Stufe 3 eine Praxis auf gutem
Niveau bescheinigt und Stufe 4 eine exzellente Praxis
umschreibt.

Die Erfolgsmessung und insbesondere der Erfolgsnach-
weis werden von den Q2E-Vertretern als anspruchsvoll
und als langfristiges Projekt umschrieben. Zertifikate
anderer Qualitatssicherungsverfahren seien schneller
und billiger zu haben.

Die Anwender verweisen auf den hohen Anspruch des
Q2E-Modells. Gemass einem Befragten ist das Erreichen
der Stufe 4 nur schwer zu bewerkstelligen. Dass eine
Zertifizierung nicht (zwingend) vorgeschrieben sei, wird
eher positiv gesehen.

Eine Schule sieht den Erfolgsnachweis darin, dass Vor-
handenes strukturiert und systematisiert worden sei.
Das Ergebnis von 2QE wird in mehr Bereitschaft und
Fahigkeit zur Selbstkritik zusammengefasst. Eine weitere
Schule verweist darauf, dass der Zeitpunkt des Erfolgs-
nachweises bedeutsam sei, in ihrem Falle sei die externe
Evaluation zu frih erfolgt.



Der Aufwand von Q2E wird von den Modellentwicklern

wie folgt veranschlagt:

 Ein Zeitrahmen von 4 Jahren sei fiir den Aufbau des
schulinternen Qualitdtsmanagements realistisch.

 Bei den jahrlichen Kosten fiir die «Aufbauphase» wird
der finanzielle Aufwand fiir die Schulbegleitung auf 5
Tage bemessen (Fr. 8000.— bis 10 000.— pro Jahr). Die
Kosten fiir die Freistellung der Steuerungs-/Qualitéts-
gruppe werden mit Fr. 15 000.— beziffert (1 Jahreswo-
chenstunde fiir 3 Personen). Bezogen auf 4 Jahre erge-
be dies die Summe von Fr. 90 000.— bis 100 000.—.

« Je nachdem miisse man noch fiir die Zertifizierung
gine Summe von Fr. 5500.— (mit Rezertifizierungs-
kosten alle 6 Jahre) einsetzen.

 Vor allem in einer «Aufbauphase» sei neben einem
vollen Pensum wenig Spielraum fiir Lehrkrafte da, sich
intensiv mit Qualitat zu beschéaftigen. Die Q2E-Ver-
treter sehen daher als realistischen Zeitaufwand die
Freistellung eines halben Tages pro Monat wéhrend
10 Monaten fir die Mitglieder der Kerngruppe an. Fiir
die Schule insgesamt seien dann ausserdem 3—4 Tage
schulinterne Veranstaltungen einzuplanen.

 In der «Betriebsphase» konnten die Qualitatsgrup-
penaktivitdten auf 2 bis 4 Tage bzw. 5 bis 6 halbe
Tage bzw. Fr. 15000.— pro Jahr bemessen werden.

 Der Aufwand fiir die Schulleitung nimmt durch Q2E
zu, insbesondere dann, wenn Mitarbeitergesprache
institutionalisiert werden.

Der von den QZE-Entwicklern selbst als hoch und anfor-
derungsreich veranschlagte Aufwand wird auch von An-
wendern als solcher gesehen. Der Aufwand sei betrécht-
lich, enorm, aber lohnend, so die mehrheitliche Meinung.

Folgerungen

Betrachten wir alles in allem den Verlauf des Q2E-Pro-
jektes wie auch das erarbeitete Basisinstrument und die
Unterlagen, so stellt sich abschliessend die Frage, ob der
Anspruch der Begriinder von Q2E, ein Qualitatsmodell zu
etablieren, das gegeniiber den diagnostizierten Mangeln
der bisherigen Qualitatssysteme eine Alternative anbie-
tet, als erfiillt betrachtet werden kann. Ist mit Q2E ein

59  «Schritte zur Schulqualitat»

hinsichtlich Schule und Unterricht sinnvolles Qualitdtsma-
nagementmodell entstanden und erstmals erprobt wor-
den, das (iber die Projektphase hinaus von Bedeutung ist?
Diese Frage kann vorsichtig bejaht werden. Das Vorgehen,
aufbauend auf einer lokalen Feedbackkultur, Qualitats-
anspriiche partizipativ zu entwickeln und systematisch
zu etablieren, basierend auf einer starken Schulleitung
bei hoher Selbstverpflichtung der Beteiligten, scheint er-
folgversprechend. Wenn sich Schulen dazu entschliessen,
Qualitatsanspriiche zu formulieren, um «blinde Flecken»
bzw. Starken und Schwéchen zu analysieren, so ist Q2E
ein valables und geeignetes Verfahren. Vorausgesetzt
ist die Bereitschaft, sich kritisch mit der eigenen Praxis
auseinanderzusetzen und offen gegeniiber institutiona-
lisiertem schulinternem Feedback und Evaluationen auch
von aussen zu sein. Von entscheidender Bedeutung ist die
Rolle der Schulleitung wie auch die Fahigkeit einer Schule,
einen «Mix aus Vertrauen und Interesse» herzustellen,
der ein ausreichendes Mass an Verbindlichkeit erzeugt.
Die Resonanz bei den Anwendenden ist nicht uneinge-
schrankt, aber in grosser Mehrheit sehr positiv.

Als kritische Grossen lassen sich zwei Elemente hervor-
heben: einerseits, inwiefern es gelingt, einen (betracht-
lichen) Teil der Lehrerschaft einzubinden, bzw. wie «tole-
rant» sich ein Qualitdtsmanagementverfahren gegen-
iber Abweichungen verhalt und wie mit Skeptikern
umgegangen wird. Andererseits scheint die Zusammen-
flihrung von schulinterner institutionalisierter Feedback-
kultur bis hin zur externen Meta-Evaluation, das heisst
die Spannung zwischen Entwicklungsorientierung und
Rechenschaftslegung fir einige Anwender eine nur
schwer auf einen Nenner zu bringende Angelegenheit zu
sein. Insgesamt kann dennoch eine hohe Ubereinstim-
mung zwischen dem Anspruch der Q2E-Modellentwick-
ler, ein nachhaltiges Qualitdtsmanagement in Schulen zu
etablieren, und den Sichtweisen der reformwilligen An-
wender festgehalten werden, was die Schulfreundlich-
keit und -tauglichkeit des Modells belegt.

Autor: Prof. Dr. Philipp Gonon ist seit Oktober 1999 In-
haber einer Professur fiir berufliche, betriebliche Wei-
terbildung, Fachbereich |, Padagogik, an der Universitat
Trier (Deutschland). Themenschwerpunkte: International
vergleichende Bildungsforschung, Bildungspolitik, Be-
rufsbildung und Qualitat und Bildung.
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jektleitung
Schulberater und -beraterinnen
Evaluatorinnen und Evaluatoren externe Schuleva-
luation

~— Fachgruppe Bildungsverwaltung (NW EDK-Kommis-
sion Sekundarstufe Il)

Schulleitung/lokale
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Gymnasium Muttenz

® Lokale Steuergruppe: Schul-
leitung, lokale/r Projektleiter/in,
Lehrpersonen. Je nach Bedarf:
Schulvorstandsmitglied/Mit-
glied der Aufsichtskommission,

Berater/in, Schiilervertretung



BBB BerufsBildungBaden
Postfach

Ruedi Siegrist, Rektor

5402 Baden

Allgemeine Gewerbeschule Kaufménnische Berufsschule Interlaken/Oberhasli
Abt. BMS

Vogelsangstrasse 15

Alpenstrasse 34

Dr. Madeleine Howald, Rektorin
3800 Interlaken

Dr. Walo E. Hartmann, Vorsteher
4021 Basel

Allgemeine Gewerbeschule
Abt. Allgemeinbildung
Vlogelsangstrasse 15

Felix Dreier, Vorsteher

4021 Basel

Gewerbl. Berufsschule Luzern

Kollegium Heilig Kreuz

Robert Ziindstrasse 4 4, rue Antonine-de-Saint-Exupéry

Annemarie Schobinger, Rektorin
1700 Freiburg

Kurt Biihimann, Rektor
6002 Luzern

Gewerblich-Industrielle Berufsschule
Griindenstrasse 46

Franz Wyniger, Rektor

4132 Muttenz

Berufsschule Pfaffikon

Schiitzenstrasse 15

Kantonsschule Wohlen

Allmendstrasse 26
Dr. Franz Widmer, Rektor
5610 Wohlen

Urs Reichmuth, Rektor
8807 Pfaffikon/SZ

Gewerblich-Industrielle Berufsschule
Wiilflingerstrasse 17

Erich Stutz, Rektor

8400 Winterthur

Gewerblich-Industrielle Berufsschule Kantonsschule Biihlrain

Miihlemattstrasse 34 Rosenstrasse 1

Josua Oehler, Rektor
4410 Liestal

Cornel Jacquemart, Rektor
8400 Winterthur
Tel. 052 260 03 03 | Fax 052 260 03 13

Wirtschaftsschule KV Baden-Zurzach
Schulhaus Kreuzliberg

Hansueli Krdni, Rektor

5400 Baden
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Aufbauschritte eines schulinternen

Qualitatsprojekts

Fir den Aufbau eines Qualitdtsmanagements ist es emp-
fehlenswert, einen mehrjahrigen Projektplan zu erstellen.
Unsere Erfahrungen haben gezeigt, dass eine Ablaufskiz-
ze eines Q2E-Projektes bis zur Zertifizierung ungefahr
iiber vier Jahre geplant werden sollte. Im Verlaufe des
Projektablaufes ist es sinnvoll, einzelne Projektaktivi-
taten vermehrt auch parallel —im Sinne einer arbeitstei-
ligen Vorgehensweise —zu planen. Die Arbeit in Teilpro-
jekten (je nach Schulgrésse und Schultyp unterschiedlich

Wer?
1. Projektkonzept
Konzepterarbeitung SLund PB
Konzeptinformation in der Schul-  SL
resp. Aufsichtshehorde
Konzeptinformation Plenum SLund PB
(Kick-off)
Bildung einer Proiektgruppe1 SL
2. Qualitatsleithild
Vorbereitung der Klausurtagung PG und PB

fiir die Erarbeitung des Q-Leit-
bildes

Durchfiihrung der Klausurtagung Plenum und PB

Redaktionelle und inhaltliche PG
Uberarbeitung der Ergebnisse

Planung der Validierung SL/PG und PB
Validierung des Q-Leitbildes (Kol- = SL/PG
legium, evtl. Elternrat, Aufsichts-

behdrde)

Definitive Fertigstellung PG
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gestaltet) ermdglicht, einerseits Ressourcen zu sparen
(verschiedene Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen arbeiten
in unterschiedlichen Teilprojekten mit!) und andererseits
die gesamte Projektdauer zu verkiirzen.

Der unten stehende Projektplan ist als Modellablauf
gedacht und muss schulspezifisch angepasst und zu-
satzlich mit einer Spalte «Zeitpunkt» (oder «Bis wann?»)
erganzt werden.

Zeitaufwand Bemerkungen

% Tag
Konzeptgenehmigung

max.2h Ziel: positive Akzeptanz
Projektgruppe: 2 Personen der
Schulleitung und 3 Lehrpersonen

1 Tag 2hSLund2h PG

1%, Tage Ziel: Einbindung der
Beteiligten

ca. '’ Tag

2h

3x2h Schlussdiskussion im Kollegium



3. Datengestiitzte Schulevaluation

Stiarke-Schwiche-Analyse
(entlang Q-Leitbild)

Festlegung des Evaluations-
schwerpunktes fiir eine daten-
gestiitzte Schulevaluation (Fokus-
evaluation)

Erarbeitung der Evaluations-
instrumente

Vorbereitung und Durchfiihrung
der Datenerhebung

Erfassung und Auswertung der
Daten

Vorbereitung der Plenums-
veranstaltung

Dateninterpretation und Massnah-
mengenerierung im Plenum

Umsetzung der Massnahmen
Nachevaluation

Auswertung und Erarbeitung
eines Konzeptes zur Institutio-
nalisierung der datengestiitzten
Selbstevaluation

Wer?

Plenum und PB

PG

EV (teilweise mit PB)

EV

EV

EV und PB

Plenum (evtl. mit PB)

SL/Plenum
EV/Plenum
SL/PG und PB

4. Feedback zur Unterrichts- und Betreuungspraxis

Einfiihrung in das kollegiale Feed-
back und das Schiilerfeedback

Bildung von Feedbackgruppen
(kollegiales Feedback und Schii-
lerfeedback zur Wahl)

Durchfiihrung eines Feedback-
zyklus

Auswertung des Feedbackzyklus

Institutionalisierung der Arbeit
in Feedbackgruppen/Q-Gruppen
(unter Einbezug von Portfolio und
Mitarbeitergesprach)
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Plenum und PB

Plenum

Feedbackgruppen

Plenum/PG und PB

SL/PG/Plenum (evtl. mit

PB)

Zeitaufwand

' Tag

2h

3x 1, Tag

2x % Tag

2x 'k Tag

2x ', Tag

1Tag

2x ', Tag
1 Tag

1Tag

4-6 x> Tag

' Tag

2x % Tag

Bemerkungen

«Breithandanalyse»

Auswabhlkriterien festlegen!

Bildung einer Evaluationsgruppe:
1Person1SLund 2 Lehrpersonen

Programm «EVAL Q2E» einsetzen

Einbindung des Kollegiums!

Kontrolle durch die SL

Zentrales Grundlagenpapier fiir
das Q-Handbuch der Schule

Berichte von bisherigen Erfah-
rungen einbeziehen

Mind. iiber einen Zeitraum von
einem halben Jahr

Evtl. Erweiterung durch andere
0-Gruppen-Schwerpunkte

Zentrales Grundlagenpapier fiir
das Q-Handbuch der Schule



Wer?

Zeitaufwand Bemerkungen

5. Unterrichts- bzw. arbeitsplatzbezogene Qualitatsbeurteilung durch die Schulleitung

Erarbeitung eines Konzeptes fiir
ein forderorientiertes Mitarbeiter-
gespréch (inkl. Beurteilungs-
instrumente und Interventions-
massnahmen)

Erprobung des Konzeptes und der
Instrumente (Pionierphase)

Auswertung und Festlegungen zur
Institutionalisierung

SL/teilweise mit PG/teil-
weise mit PB

SL und freiwillige Lehrper-
sonen

Beteiligte Lehrpersonen
und SL und PB

6. Externe Schulevaluation (Fremdevaluation)

ﬂberpriifung der Maglichkeiten
einer Fremdevaluation (unter
Beriicksichtigung der aktuellen
kantonalen und interkantonalen
Situation)

Vorbereitung und Durchfiihrung
der Fremdevaluation

Auswertung und Institutionali-
sierung

Evtl. Zertifizierung

1. Cl-Leitbild

Erarbeitung eines Schulleitbildes
auf der Basis des Qualitatsleit-
bildes

Grafische Gestaltung

Information der Offentlichkeit
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PG mit PB

PG und externes Evaluati-
onsteam und Plenum

SLund PG

SLund PG

PG und Plenum

externe Fachperson

SL

2-3x ' Tag

ca.12x2h

1, Tag

2x ', Tag

ca. 3 Tage

1Tag

1Tag

3x % Tag

Verschiedene Gesprachsmodelle
von anderen Schulen einbeziehen

Evtl. Coaching der SL durch eine
externe Person

Grundsatzentscheidung durch die
Schulleitung und evtl. Aufsichts-
behdrde

Klaren, in welcher Form das Kolle-
gium einbezogen wird

Verabschiedung durch die Auf-
sichtshehorde!

Gestaltung durch einen Profi in
Betracht ziehen

Chance, die Schule positiv in der
Offentlichkeit darzustellen



Interview mit den Mitgliedern der

Steuergruppe

Q2E, das NW-EDK-Projekt zur Qualitatsentwick-
lung auf der Sekundarstufe Il, geht nach sechs Jah-
ren zu Ende. Anlass, mit den Mitgliedern der inter-
kantonalen Steuergruppe Bilanz zu ziehen. Und zu
fragen, was nach der Projektphase bleibt, wohin
die Qualitatsentwicklung nun steuern soll.

Gesprachsteilnehmerinnen und -teilnehmer sind: An-
dres Basler, Sekretar NW EDK; Silvia Kiibler, Abteilung
Bildungsentwicklung, Mittelschul- und Berufsbildungs-
amt, Bildungsdirektion des Kantons Zirich; Norbert
Landwehr, Président der interkantonalen Steuergruppe;
Luzius Lenherr, Rektor Gymnasium Muttenz; Elisabeth
Simon, Erziehungsdirektion Basel-Stadt; Peter Steiner,
Projektleiter Q2E. Zwei Mitglieder der Steuergruppe,
Charles Vincent vom Bildungsdepartement des Kantons
Luzerns, und Beat Meyenberg, Berufsschulinspektor im
Kanton Bern, waren beim Gesprach nicht anwesend.

1995 beschloss die Nordwestschweizerische Erziehungs-
direktorenkonferenz NW EDK; sich mit dem Projekt Q2E
(damals noch QESS) im Bereich der Qualitatsforderung
zu engagieren. Was bewog die Konferenz damals dazu,
Herr Basler?

Andres Basler: Uber das Thema Qualitat wurde da-
mals immer hdufiger diskutiert — auch im Bildungswe-
sen. Es bot sich somit eigentlich an, sich dieser Frage
zu widmen, zumal es unsere Aufgabe ist, stets genau
hinzuschauen bzw. hinzuhéren und Entwicklungen, die
sich abzeichnen, aufzunehmen, sie zu priifen. Nur so
ist es uns moglich, einen allfalligen Handlungsbedarf
rechtzeitig zu erkennen und die notwendigen Schritte
einzuleiten. Das gelingt uns nicht immer, in diesem Fall
aber ist es uns sehr gut gelungen: Q2E ist meiner Mei-
nung nach eine Erfolgsgeschichte: Der Zeitpunkt war
gut gewahlt, wir hatten das Gliick, die richtigen — also:
sehr gute — Leute und Projektteilnehmende fiir dieses
Unterfangen gewinnen zu kénnen, und nicht zuletzt ist es
uns im Rahmen dieses Projektes gelungen, die Qualitats-
bestrebungen in verschiedenen Kantonen miteinander zu
koordinieren, wir haben also einen «Koordinationserfolg»
erzielt. Sollte sich die Konferenz am 19. Dezember 2002
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(kurz nach Redaktionsschluss, Red.) dafiir entscheiden,
ein interkantonales Kompetenzzentrum fiir Qualitatsent-
wicklung und Qualitatssicherung einzurichten, so setzte
sie meiner Meinung nach das beriihmte Piinktchen auf
das «i» — meine Freude als Sekretar der Konferenz und
als Befiirworter einer interkantonalen Kooperation im
Bildungswesen ware gross.

Welche Erwartungen und Hoffnungen standen fiir Sie als
Mitglieder der interkantonalen Steuergruppe zu Beginn
des Projektes im Zentrum?

Norbert Landwehr: Das Thema Qualitdt lag damals,
wie Andres Basler bereits sagte, in der Luft; in der Luft
lagen aber auch erste Kontroversen. Es wurden ver-
schiedene Modelle an die Schule herangetragen: IS0,
2Q, EFQM und nicht zuletzt FQS, das von der Lehrer-
schaft, vom schweizerischen Lehrerverband LCH selbst
eingebracht wurde, weil sie einen eigenen Weg fiir die
Schule forderten. Wir fanden damals, es mache Sinn,
diese Qualitatssysteme zu priifen, vor allem aber der
Frage nachzugehen, wie ein Qualitatsmodell aussehen
muss, das den verschiedenen Anliegen der Schule be-
ztiglich Qualitatsentwicklung und Rechenschaftslegung
gerecht zu werden vermag. Wir erhofften uns eine Kl&-
rung in dieser Frage, und wir wollten auch verhindern,
dass irgendwelche Qualitdtsmodelle im Schulbereich
Einzug halten, die nicht wirklich geeignet sind oder nicht
geniigend kritisch tiberpriift wurden.

Silvia Kiibler: Zu den Erwartungen und Hoffnungen
zu Beginn des Projektes kann ich mich nicht dussern,
weil ich erst in der zweiten Phase zur Steuergruppe
stiess. Fiir mich stand damals aber fest, dass die neuen
Steuerungsmechanismen im Schulbereich — damit mei-
ne ich die Einfiihrung geleiteter Schulen mit grosserer
Gestaltungsfreiheit —auch eine Qualitatskontrolle nétig
machen. Vor einigen Jahren war das erst eine «vage
Idee», die auch in unserem Kanton diskutiert wurde,
inzwischen aber sind wir in der Lage, viel konkreter iber
das Qualitatsmanagement in Schulen zu diskutieren;
wir wissen nun, wie ein schulgerechtes Qualitdtsmodell
aussehenkonnte. Dazu hat Q2E einen wertvollen Beitrag
geleistet. Und wir haben, auch das finde ich wichtig,
verschiedene Produkte (Handreichungen usw.) vorliegen,



die es den Schulen erleichtern, sich der Qualitatsfrage
zu stellen. In einem ndchsten Schritt miisste Q2E nun als
Teil eines umfassenden Steuerungssystems umgesetzt
werden, und das wird uns bestimmt noch mit vielen
Fragen konfrontieren. Mit dem Instrument Q2E haben
wir aber bereits ein hohes Niveau erreicht.

Luzius Lenherr: Fiir das Gymnasium Muttenz kam das
Projekt 1996 zum richtigen Zeitpunkt. Wir hatten bereits
beim NW-EDK-Projekt «Erweiterte Lernformen» (ELF)
mitgemacht und dort gute Erfahrungen gesammelt. ELF
hinterliess bei uns eine ziemlich «innovative Landschaft,
freilich wurde diese nach dem Motto «Lasst hundert
Blumen bliihen» bestellt, was zwar gut ist, aber auch
sehr viele Krafte beansprucht. Die Gefahr, sich «zu ver-
zetteln», war gross. Im Projekt Q2E sah ich die Chance,
diese Krafte zu bindeln und unseren Bemiihungen eine
Richtung zu geben. Die Zielrichtung — von der Unter-
richtsentwicklung hin zu einer Organisationsentwicklung
— stimmte fiir uns, und weil in Sachen Qualitdt auch im
Kanton Basel-Landschaft einiges «in der Luft lag», traten
wir dem Projekt Q2E bei. Dies nicht zuletzt auch des-
halb, weil wir dadurch selber an der Ausgestaltung eines
Q-Modells mitwirken konnten.

Elisabeth Simon: Als Mitglied der NW-EDK-Kommis-
sion Sekundarstufe Il hérte ich vom Projekt Q2E, und ich
kann mich noch gut erinnern, dass dies bei mir «einschlug
wie ein Blitz». Als Mitglied einer Bildungsverwaltung und
als friihere Lehrerin dachte ich mir: «Endlich kommt ein
System, das diese beiden Ebenen miteinander verbindet.»
Denn die Gefahr, auf der Ebene Bildungsdirektion etwas
zu entwerfen, das nie «unten» ankommt, ist sehr gross.
Deshalb war es mir in diesem Gremium stets ein Anliegen,
etwas zu entwickeln, das praxistauglich ist und letztlich
den Schiilerinnen und Schiilern niitzt —und fir sie im Alltag
auch spiirbar wird. Mit Q2E, so glaube ich, ist das gelungen,
und deshalb hat Q2E meines Erachtens eine Zukunft.

War es ein Vorteil, QZE als interkantonales Projekt lanciert

zu haben, oder wére das Modell in einem einzigen Kanton
besser zu entwickeln gewesen?
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Norbert Landwehr: Es war ein grosser Vorteil, zumal
wir bildungspolitischen Zwéangen, unter denen kantonale
Projekte bisweilen zu leiden haben (zum Beispiel Bud-
getkiirzungen), weniger unterworfen waren. Auch hatte
dadurch nicht die Frage nach einer méglichst verwal-
tungskonformen Umsetzung — mit Ber{icksichtigung der
jeweiligen kantonalen Steuerungsebenen — im Zentrum
zu stehen. Es war uns somit méglich, uns ganz auf die
sachliche Ebene, den Aufbau eines Qualitdtsmanage-
ments an der Einzelschule, zu konzentrieren. Dadurch
konnten fundiertere Resultate zustande kommen.

Peter Steiner: Damals standen verschiedene Q-Mo-
delle zur Diskussion, und die Schulen standen in einem
gewissen Konkurrenzverhaltnis zueinander, vor allem die
Berufsschulen. Die interkantonale Anlage des Projektes
ermdglichte es uns, den Austausch auf Schulebene zu
pflegen —dieser Austausch gelang auf diese Weise bes-
ser, weil sich Schulen gegentiberstanden, die sich nicht
in einem direkten Wettbewerb befanden.

Andres Basler: Ich mochte daran erinnern, dass da-
mals erhebliche Vorbehalte bestanden gegeniiber einer
Qualitats- und Leistungsmessung. Die Lehrerschaft hat
seit 1995 in Bezug auf diese Frage eine grosse Entwick-
lung durchgemacht. Heute, so mein Eindruck, sind keine
grundséatzlichen Einwande mehr zu hdren, wenn von
Qualitatsentwicklung auf der Sekundarstufe Il die Rede
ist; vielmehr stelle ich eine relative Offenheit diesen
Fragen gegeniiber fest. Leistungen, das wird inzwischen
in breiten Kreisen anerkannt, miissen auch in der Schule
iberpriift werden, und wo es notig ist, miissen Massnah-
men zur Qualitatsverbesserung ergriffen werden. Diese
Offenheit wurde wahrscheinlich auch deshalb erreicht,
weil wir die Akteure aus verschiedenen Kantonen zusam-
menbrachten. Und weil die interkantonale Ausrichtung
des Projektes nicht zuletzt dazu verhalf, kantonale Hiir-
den bzw. Fronten zu Giberwinden. Aus meiner Sicht ist
Q2E ein Musterbeispiel dafiir, dass eine interkantonale
Kooperation nicht nur mdglich ist, sondern auch dazu
beitragt, Widerstande im eigenen Kanton zu Uberwin-
den. Ein bildungspolitisches Anliegen kann so nicht mehr
als «Steckenpferd» einiger Bildungsverantwortlicher im
eigenen Kanton betrachtet und als solches bekampft



werden, vielmehr wird klar, dass es sich um eine gemein-
same und reflektierte Anstrengung verschiedener an
der Entwicklung unseres Bildungssystems interessier-
ter Bildungsverantwortlicher handelt. Entwicklungen,
die tiber den Kanton hinaus abgestiitzt werden kénnen
— sei es sprachregional, interkantonal oder sogar in-
ternational —, finden auch bei der Lehrerschaft eher
Akzeptanz.

Luzius Lenherr: Die interkantonale Ausrichtung des
Projektes war auch fir die beteiligten Schulen ein Vor-
teil; als Maturitatsschulen verstehen wir uns ohnehin
immer mehr als gesamtschweizerisch tatige Instituti-
onen. Auf Projektebene waren fiir mich aber zwei wei-
tere Elemente ausschlaggebend. Das war am Anfang
die Offenheit der Projektanlage: Wir konnten an der
Schule selbst mit der Qualitatsentwicklung beginnen
und eine Richtung finden. Anderseits war es die Pro-
fessionalitat des Projektes mit den beiden Ebenen in-
terkantonale Steuergruppe (Gesamtprojektleitung) und
Projektleitungen an den Schulen. Durch diese Projekt-
organisation konnten wir in allen Phasen des Projektes
von der Erfahrung wie auch vom theoretischen Wissen
der Gesamtprojektleitung profitieren, wir erhielten an
den Schulen eine professionelle Beratung und Beglei-
tung, auch wurden uns die notwendigen Ressourcen
zur Verfligung gestellt, so gesehen, profitierten wir vom
Privileg einer Pilotschule. Bei einer flachendeckenden
Einfiihrung von Q2E sind in Bezug auf diese Aspekte
wohl auch klare Voraussetzungen zu schaffen.

Wie aber haben sich das Aussenstehende vorzustellen?
Wie haben Sie sich im Rahmen dieses Gremiums dari-
ber einigen kénnen, was eine gute Schulqualitét konkret
bedeutet? Diese Frage zu beantworten stellt bekanntlich
fiir viele Schulen eine grosse Hiirde dar.

Peter Steiner: Wir hatten der Steuergruppe ein Kon-
zept fir die Entwicklung einer Feedbackkultur vorge-
legt, weil wir (iberzeugt waren, dass die Kommunika-
tion zwischen den an einer Schule Beteiligten enorm
wichtig ist. Diesen —damals noch eher vagen — Begriff
einer Feedbackkultur genauer zu fassen und nicht nur
eine Feedbackkultur zu entwickeln, sondern sie in der
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Organisation auch zu verankern, waren unsere ersten
Ziele, die wir den Schulen vorschlugen. Diese wurden
von ihnen positiv aufgenommen.

Norbert Landwehr: Es wére interessant, in alten Pro-
tokollen der Steuergruppe zu blattern. In einer ersten
Phase wurden in diesem Gremium vor allem Berichte aus
den Schulen angehort und reflektiert. Wir nahmen priméar
zur Kenntnis, was in den Schulen lief, reflektierten diese
Riickmeldungen und fragten uns, was in den Schulen
Akzeptanz findet und was nicht. Die eigentliche — nach
vorne gerichtete — Steuerungsfunktion stand erst spéter
im Vordergrund, da wussten wir auch deutlicher, wohin
wir gelangen wollten.

Silvia Kiibler: Das kann ich nur bestatigen. Am Anfang
stand der Entwicklungsgedanke, die Schul- und Quali-
tatsentwicklung im Vordergrund, erst spater wurde der
Evaluation, der Uberpriifung und Sicherung von Qualitat,
mehr Gewicht beigemessen.

Andres Basler: Zu betonen ist, dass wir nicht von
einem absoluten Nullpunkt ausgingen, wir konnten ja
schon auf einiges zuriickgreifen, auf erste Erfahrungen in
der Wirtschaft und im Bildungswesen. Eine sehr schione
und hilfreiche Reflexion tiber den Stand der Qualitdtseva-
luation konnten wir dadurch schon sehr bald vorlegen, ich
meine das Buch «Qualitatssysteme auf dem Priifstand»,
das im Sauerlander Verlag erschien. Diese Arbeit machte
auch uns als Mitglieder der Steuerungsgruppe sachkun-
dig. Wir sahen, was an anderen Orten bereits lief, wir
erhielten eine Vorstellung davon, wo die Grenzen unserer
Bestrebungen liegen kénnten.

Norbert Landwehr: Dies illustriert allein der begriff-
liche Wandel. Wir sprachen zu Beginn des Projektes
von Qualitatsentwicklung, von einem sehr offenen Be-
griff also: Was Iasst sich denn nicht unter Qualitatsent-
wicklung subsumieren? Zu Projektbeginn war die Wahl
dieses offenen Begriffs freilich gut, denn die Offenheit
des Projektes wurde gerade von den Schulen begriisst.
Inzwischen steht der Begriff Qualitdtsmanagement im
Zentrum, unser Fokus ist ganz klar enger geworden.
Anders formuliert: Zu Beginn des Projektes unterstiitz-



ten wir Entwicklungsprozesse an Schulen ohne klare
Ausrichtung, diese Ausrichtung wurde im Verlauf des
Projektes aber immer deutlicher.

In friiheren Interviews zum Thema QZE war stets von
zwei Projektphasen die Rede: Eine dieser Phasen lag vor
der Balsthaler Tagung, die zweite nach dieser und nach
dem so genannten Re-Contracting. Wenn Sie nun diese
beiden Phasen vor Augen halten und versuchen, Bilanz zu
ziehen: Welches waren aus Ihrer Sicht die bedeutendsten
Meilensteine, und an welche Stolpersteine erinnemn Sie
sich?

Andres Basler: Als sehr schwierig habe ich den Uber-
gang von der ersten zur zweiten Phase in Erinnerung, den
Ubergang von der offenen Projektanlage, der Entwick-
lung einer Feedbackkultur, hin zur externen Schulevalu-
ation. Dass dieser Ubergang gelungen ist und wir ihn so
gut gestalten konnten, ist fir mich einer der schonsten
Erfolge. Ich rechnete hinsichtlich der externen Evalua-
tion offen gestanden stets damit, dass wir dieses Ziel
nicht erreichen wiirden. Diese Befiirchtung lag in der
ablehnenden Haltung gegentiber der externen Evaluation
begriindet, die tiberall zu beobachten war und die sich
zum Teil auch mit der Angst davor begriinden Iasst, die
externe Evaluation ebne dem Bildungswesen den Weg
zur lohnwirksamen Leistungsbeurteilung.

Peter Steiner: Hier sehe ich den ersten Meilenstein:
Wir entschieden uns 1997 dafiir, das Projekt von allen
leistungsbezogenen lohnwirksamen Beurteilungssyste-
men zu entkoppeln. Diesen Entscheid kommunizierten
wir deutlich, und dies befreite uns von vielen Widerstéan-
den in den Schulen.

Elisabeth Simon: Dass dies in den Schulen geglaubt
wurde, hdngt meiner Meinung nach sehr stark mit der
Projektorganisation zusammen; damit, dass wir auf der
interkantonalen Ebene eher theoretisch arbeiteten, dabei
aber immer die direkte Riickkoppelung mit den Schulen
suchten. Hatten wir diese Glaubwiirdigkeit nicht erlangt,
wadre die Gefahr gross gewesen, dass sich die Schulen
allmahlich vom Projekt abgewendet hatten. Eine Gefahr,
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die gerade in einem iber so lange Zeit andauernden
Vorhaben ohnehin besteht.

Luzius Lenherr: Die Projektanlage war sicher giinstig
fiir uns (an den Schulen selbst), sie liess einen Lernpro-
zess zu. Es wurde uns im Verlauf des Projektes vieles
klarer: Zu Beginn sahen wir einfach die beiden Saulen
Feedbackkultur und Evaluation vor uns, spater, wahrend
der Arbeit an unserer Dokumentation, erkannten wir
dann auch die Zusammenhange und konnten so nachvoll-
ziehen, wohin uns die Projektleitung und Steuergruppe
«lenken» wollte. In der (interkantonalen) Steuergruppe
waren wir den Schulen natirlich immer etwas voraus,
der Abstand war aber nie so gross, dass sich das Tempo
nicht mehr hatte drosseln oder ein Ziel hatte abandern
lassen. Die enge Anbindung der Gesamtprojektleitung
an die Arbeit an den Projektschulen war somit ein klarer
Vorteil fiir das ganze Projekt.

NorbertLandwehr: Fiir mich war ein erster Meilenstein
die Erarbeitung des Buches «Qualitatssysteme auf dem
Priifstand». Wahrend dieser Arbeit habe ich persénlich
sehr viel gelernt und auch Klarheit gewonnen (ber die
Richtung, die im Projekt anzusteuern ist. Ein zweiter Mei-
lenstein fiir das Projekt war die erste Broschiire «Basis-
instrumente zur Qualitatsentwicklung»; durch sie erhielt
das Projekt ein Gesicht nach aussen, es wurde plétzlich
etwas Konkretes «greifbar». Das war meiner Meinung
nach ein wichtiges Signal. Ein dritter Meilenstein war
auch fiir mich die externe Evaluation. Dadurch entstand
eine neue Verbindlichkeit — etwas, was in der ersten
Projektphase schwierig zu kommunizieren war und ver-
mutlich auch grosse Vorbehalte ausgelost hatte.

Elisabeth Simon: Ein vierter Meilenstein steht uns
noch bevor, und daran, diesen Meilenstein zu setzen,
arbeiten wir noch: Indem wir als Steuergruppe dafiir Ver-
antwortung tibernehmen, die gewonnenen Erkenntnisse
nachhaltig zu verankern. Diesen Prozess initiieren wir
nun, damit mit dem Projekt Q2E eine Erfolgsgeschichte
nicht einfach endet, sondern institutionalisiert weiter-
geflihrt werden kann, zum Beispiel im Rahmen eines in-
terkantonalen Kompetenzzentrums. Auch dies — Pflécke



einzuschlagen, damit das Erreichte nun nicht einfach im
Sand verlduft — gehort zu unserer Aufgabe und stellt
einen Meilenstein dar.

Ich stelle eine klare Willensbekundung fest, das Projekt
nicht einfach abzuschliessen und stolz darauf zu sein, eine
Erfolgsgeschichte «mitgeschrieben» zu haben. Sondern
diese weiterzufiihren, nachdem sich QZE in 16 Schulen
bewéhrt hat.

Luzius Lenherr: Gewiss. Das Modell ist da, und es hat
sich bewahrt. Es sind Instrumente und Hilfsmittel entwi-
ckelt worden, Q2E Iasst sich also einsetzen. Gleichwohl
wird es nicht einfach sein, die begonnene Entwicklungs-
arbeit weiterzufiihren, Q2E in einer Schule «wachzuhal-
ten», zumal unser «Publikum» —die Schilerschaft — Jahr
fiir Jahr zu einem grosseren Anteil wechselt und es auch
im Lehrerteam zu Austritten und Neueintritten kommt.
Diese Aufgabe wird uns stark fordern. Als unbedingt né-
tig erachte ich, dass die NW EDK Standards setzt — bzw.
dass die Kantone dies tun. Zum Beispiel dass sich die
Schulen verpflichten miissen, ein Qualitdtsmanagement
aufzubauen und diese Arbeit extern {iberpriifen zu las-
sen. Die moglichst weitgehende Autonomie, die Schulen
dafiir bendtigen, muss daftir gewahrt werden, sie muss
ausreichend sein, dann macht es fiir eine Schule Sinn,
sich auf die Qualitatsdiskussion einzulassen. Freilich
miissen fir dieses Unterfangen auch Mittel zur Verfi-
gung stehen. Uns wurden sie im Rahmen des Projektes
gewahrt, und ich hoffe, die Kantone investieren auch in
diese Zukunft. Denn Qualitdtsmanagement ist ein neues
zentrales Aufgabenfeld, das — nicht nur in der Schu-
le — etwas kostet. Wir bendtigen Personal, finanzielle
Ressourcen und — am Anfang — auch professionelles
Know-how von aussen.

Norbert Landwehr: Der Begriff «Erfolgsgeschichte»
zu Beginn der Interviews hat mich hellhdrig gemacht:
Haben wir uns im Projektverlauf etwa dazu verfiihren
lassen, die kritischen Punkte zu sehr auszublenden? Ich
hoffe nicht. Auf Projektebene kénnen wir sicher von
einer «Erfolgsstory» reden, denn es ist uns gelungen,
ein Qualitdtsmanagement zu installieren, einen ganz-
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heitlichen Qualitdtsentwicklungsgedanken in die Schu-
le hineinzutragen, der dort auch Akzeptanz findet. Nun
haben wir es aber noch mit zwei Unbekannten zu tun:
zum einen mit der Kontinuitat, d. h. der Frage nach der
langfristigen Aufrechterhaltung der qualitatsfordernden
und -sichernden Massnahmen — tiber die sich noch nichts
sagen ldsst — und zum andern mit der Wirksamkeit auf
der Unterrichtsebene. Schulqualitat ist ja erst dann ge-
geben, wenn sie sich auch auf der Unterrichtsebene
positiv bemerkbar macht. Wieweit dies durch den Q2E-
Ansatz tatsdchlich gewahrleistet ist, kdnnen wir heute
noch zu wenig klar nachweisen. Darliber miissten wir
noch nachdenken, forschen, und wahrscheinlich hatten
wir auch neue Instrumente zu schaffen, die an genau
dieser Nahtstelle wirksam sind.

Andres Basler: Die Erfolgsgeschichte muss weiterge-
schrieben werden. Das haben uns auch die Resultate von
Pisa gezeigt. Unser Erfolg ist es, dafiir gesorgt zu haben,
dass die Diskussion iber Schulqualitat in unserer Region
in Gang gekommen ist — und dass dieser Prozess nicht
umkehrbar ist. Die an QZE beteiligten Schulen wissen,
dass sie diesen Weg weiterverfolgen miissen. Unsere
Aufgabe wird es nun sein, auch die anderen Schulen
dazu zu bewegen, aufzubrechen. Die durch Q2E einge-
leitete Entwicklung muss zu einer flachendeckenden Ent-
wicklung werden, die den Vergleich mit auslandischen
Vorbildern nicht mehr zu scheuen braucht. Pisa hat uns
bestéatigt, auf dem richtigen Weg zu sein.

Silvia Kiibler: Stimmt die Behauptung, dass Qualitats-
bestrebungen die Leistungen der Schiilerinnen und Schii-
ler positiv beeinflussen? Das wissen wir noch nicht, auch
sind die Qualitatsanstrengungen der einzelnen Schulen
noch nicht in ein tibergeordnetes Controlling eingebettet.
Wir stehen also vor vielen offenen Fragen, und es gibt
noch viel zu tun!

Elisabeth Simon: Und die Kantone sind unterschied-
lich weit. Einige sind auf Verwaltungsebene schon weit
fortgeschritten, was die Einbettung eines schulischen
Qualitatsmanagements betrifft, in anderen Kantonen
fehlen indes noch grundlegende Systemteile. Damit



will ich nicht sagen, die Qualitat in den Schulen jener
Kantone sei schlecht. Es zeigt sich, dass die Koordina-
tion zwischen den Kantonen sehr schwierig ist — allein
angesichts des unterschiedlichen Entwicklungsstandes
in diesem Bereich.

Luzius Lenherr: An diesem Punkt wird sich auch
entscheiden, ob wir in der Qualitatsfrage an Schulen
Kontinuitat erreichen oder nicht. Ohne das neue Bil-
dungsgesetz, das im Kanton Basel-Landschaft nun in
Kraft tritt und das ein Qualitdtssicherungssystem mit
externer Evaluation vorschreibt, hatten wir wahrschein-
lich Mihe, unsere bis heute geleistete Arbeit ziigig in ein
Definitivum zu tberfiihren. Nun kdnnen wir sagen: Wir
haben im Rahmen des Projektes wichtige Grundlagen-
arbeit geleistet, haben die externe Evaluation abge-
schlossen und sind also bereit fir das neue System. Ware
der Kanton noch nicht so weit, bestiinde die Gefahr, sich
nach abgeschlossener Projektphase und durchgefihrter
externer Evaluation erst einmal in dieser Frage etwas
zurlickzulehnen. Man hat ja auch sonst gentigend Arbeit
an der und rund um die Schule. Die mégliche Kontinuitat
wird also ganz stark vom Stand der Qualitatsdiskussion
im betreffenden Kanton abhédngen.

Aber die Kontinuitat ist nicht nur ein Wunsch, sondem
unabdingbar?

Andres Basler: Ganz bestimmt. Wenn wir bei Pisa mit
dabeibleiben und mit den fiihrenden Landern Schritt
halten wollen, werden wir nicht umhinkommen, die An-
strengungen im Qualitatsbereich zu intensivieren und
die Leistungen unserer Schulen zu evaluieren — mit dem
erkldrten Ziel, sie zu verbessern.

Siliva Kiibler: Dass sich die Lernleistungen durch Eva-
luation verbessern ldsst, ist aber eine These; wir hoffen
das einfach. In Zukunft wird sich das weisen miissen, wir
miissten diesen Zusammenhang nachweisen kdnnen.

Wére dann nun, etwa in einem dritten Projektschritt oder
vielmehr im Rahmen eines ersten Schrittes nach QZE,
ebendieser Zusammenhang zu untersuchen, nachzuwei-
sen?
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Andres Basler: Ich denke, die Schweiz miisste mehr
in die Evaluationsforschung investieren. Zweitens wird
es unahdingbar sein, kiinftige Lehrerinnen und Lehrer
auf Fragen des Qualitdtsmanagements und auch der
Evaluation vorzubereiten. Heute fithren wir die Diskus-
sionen im Bereich Qualitdtsmanagement, ohne dass die
Lehrpersonen dafiir qualifiziert worden sind; die Vor-
aussetzungen fiir eine Evaluationskultur sind also noch
zu schaffen.

Luzius Lenherr: Das gilt auch in Bezug auf die Schul-
leiterinnen und Schulleiter, auch sie sind auf diese Auf-
gaben noch nicht geniigend vorbereitet.

Norbert Landwehr: Schliesslich wissen wir auch noch
zu wenig Uber den Zusammenhang zwischen Evaluation
und Qualitatssteuerung. Wie die gewonnenen Evalua-
tionsdaten genutzt werden konnen, um die Qualitat in
der Praxis und im alltdglichen Handeln zu steigern, ist
noch zu wenig bekannt. Hier wére es wichtig, neues,
zusdtzliches Wissen zu produzieren.

Peter Steiner: Mir ist es wichtig festzuhalten, dass
diese Frage nicht in einer weiteren Projektphase zu klaren
ware. Ich denke, es ist ndtig, das Projekt mit der einstigen
Zielsetzung abzuschliessen und neue Fragen allenfalls
im Rahmen eines neuen Projektes — in einem anderen
Kontext und auch im Rahmen anderer Projektstrukturen
—anzugehen. Zu Q2E, zur erwdhnten Erfolgsgeschichte:
Auch ich bin der Meinung, dass wir die einst gesteckten
Ziele erreicht und wichtige Grundlagen geschaffen haben.
Gleichzeitig sind durch unsere Arbeit aber auch Fragen
wach geworden, die nicht weniger komplex sind als jene,
die sich uns vor sechs Jahren stellten. Bloss sind diese
Fragen nun in einem anderen Rahmen zu beantworten.

Es ware, wie Herr Landwehr sagte, Wissen zu produ-
zZieren.

Peter Steiner: Genau.

Siliva Kiibler: Es gélte nun, wie erwahnt, Lehrerinnen
und Lehrer sowie Schulleiterinnen und Schulleiter
auszubilden, ebenso die Behérden und die kantonalen
Verwaltungen. Hier sind wir aber bereits wieder beim



Stichwort Qualitatssteuerung angelangt: Was werden
wir tun, wenn wir ein Qualitatsdefizit feststellen? Da
haben wir heute tiberhaupt keine Entscheidungsgrund-
lagen, und diese miissten unbedingt geschaffen werden.
Solche zu schaffen ware ein neues, vielleicht ebenso
schwieriges Projekt wie jenes, das wir vor sechs Jahren
begannen. Erst wenn wir auch im Bereich der Steuerung
tiber gesichertes Wissen verfiigen, wird es uns méglich
sein, die Wirksamkeit des ganzen Modells bzw. Systems
aufzuzeigen.

Andres Basler: Auch mit Blick auf diese Defizite 1&sst
sich aber sagen, dass wir einen grossen Schritt nach
vorne getan haben. Immerhin lassen sich solche Defizite
nun benennen, lassen sich die notwendigen Schritte in
die Wege leiten.

Unser Gespréch neigt sich allméahlich dem Ende zu. Erlau-
ben Sie mir eine letzte Frage: QZE, fiir die Sekundarstufe
Il entwickelt, hat sich bewéhrt. Wenn ich Ihre inzwischen
reiche Dokumentation zum Projekt studiere, féllt mir auf,
dass vieles darin Beschriebene auch auf anderen Schul-
stufen Gliltigkeit hatte. Liesse sich QZF also auch auf der
Sekundarstufe | oder gar auf der Primarstufe einsetzen?

Norbert Landwehr: Bestimmt. Es ist auch so, dass
wir viele Anfragen erhalten und dass auch vereinzelte
Volksschulen bereits erste Erfahrungen gesammelt ha-
ben. Voraussetzung ist aber sicher, dass Q2E in einer
geleiteten Schule eingesetzt wird. Qualitdtsmanage-
ment setzt Schulen voraus, in denen eine Schulleitung
institutionalisiert ist und in denen die Fiihrungsprozesse
fest verankert sind.

Andres Basler: Ich kann mir vorstellen, dass die Qua-
litatsdiskussion letztlich die Schaffung teilautonomer,
geleiteter Schulen beférdern kénnte. Auf dem Weg zu
einem schulischen Qualitdtsmanagement ist auch den
teilautonomen und geleiteten Schulen zum Durchbruch
zu verhelfen.

Elisabeth Simon: Ich mdchte zum Schluss noch einmal
festhalten, dass es nicht «irgendwie» weitergehen soll
mit Q2E. Denn der Vergessens-Koeffizient ist im Schul-
bereich sehr gross. Mir ist es also wichtig, dass das
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Qualitdtsmanagement nun so weitergeht, wie wir das in
den letzten sechs Jahren «aufgegleist» haben. Es macht
keinen Sinn, das Ganze anderswo noch einmal neu zu
entwickeln. Und wichtig wére mir auch, dass der Graben
zwischen Q2E-Schulen und Schulen, die am Projekt nicht
teilgenommen haben, nicht grésser wird.

Peter Steiner: Wobei zu sagen ist, dass auch andere
Schulen an der Q-Thematik gearbeitet haben; es fand
also auch neben Q2E eine Qualitatsentwicklung statt.
Q2E hatte sicher die Funktion eines «Zugpferdes» inne. Da
und dort verlief diese Entwicklung vielleicht nicht ganz in
unserem Sinne, aber ich habe keine Angst, dass das Gan-
ze versanden kénnte. Das zeigen uns auch die zahlreichen
Anfragen aus den Kantonen, das wachsende Interesse an
unserem Modell — ein Interesse, das zu stillen wir kaum
imstande sind. Allein daftir ware in der Tat ein weiteres
Projektjahr nétig, eine Art Entwicklungsjahr.

Silvia Kiibler: Genau dafiir sollte ein interkantonales
Kompetenzzentrum geschaffen werden. Fir die Verbind-
lichkeit bzw. die Nachhaltigkeit des Modells ist es wichtig,
die Kantone einzubinden, ihnen nicht einfach nur die Um-
setzung zu Uberlassen. Damit das Ganze nicht versandet,
muss der Gedanke weiterhin von allen getragen, muss der
Faden von allen gemeinsam weitergesponnen werden.

Luzius Lenherr: Fir mich hiess «NW» EDK zu keinem
Zeitpunkt: «Nie Wieder». Ich assoziierte damit immer:
«Noch Weiter», und dieser Meinung bin ich auch mit
Blick auf Q2E.

Ein schénes Schlusswort. Meine Damen und Herren, ich
danke Ihnen herzlich fiir dieses Gespréch.

Dieses Rundtischgesprach wurde am 30. Oktober 2002 in
Aarau gefiihrt. Moderation und Protokoll: Iwan Raschle.



Ubersicht Giber die Chancen und Risiken
des neuen Qualitatsverstandnisses fur

die Schule

Transparenz der eigenen
Qualitatsanspriiche
ermdglicht eine kritische
Diskussion.

Identifikation mit den
leitenden Werten wird
ermdglicht —erleichtert die
bewusste Umsetzung.

Im Bereich der autonomen
Praxisgestal