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Einleitung

Die Aktualitat des Themas «Qualitatsmanagement» sollte nicht dariber
hinwegtauschen, dass die Sorge um Qualitat von Lernprozessen in der
Schule keineswegs neu ist. Sie war mit einer gewissen Selbstverstand-
lichkeit schon immer in der Arbeit der Lehr- und Fachpersonen vorhan-
den. Neuer ist demgegentiber, dass der Begriff Qualitat sich nicht nur
auf den Unterricht beschrankt, sondern weiter gefasst werden muss und
auch die Qualitat der Schule als Ganzes umfasst. Der Begriff «Qualitats-
management» macht deutlich, dass der Schulfiihrung beim Aufbau und

beim Betrieb der schulischen Qualitatsarbeit eine zentrale Rolle zukommt.

Die Schulleitung hat die Aufgabe, in enger Zusammenarbeit mit dem
Kollegium, ein schulinternes Qualitatsmanagement aufzubauen, umzu-
setzen und weiterzuentwickeln: Die Schulen sollen ein internes Qualitats-
management umsetzen, das im Zusammenspiel mit kantonalen Mass-
nahmen zur Qualitatsentwicklung und Qualitatssicherung (Schulaufsicht,
Vergleichsprifungen) eine moglichst hohe Qualitat der Schulen gewahr-
leisten soll.

Mit dem vorliegenden Orientierungsraster zum schulinternen Qualitats-
management sollen gezielte Evaluations-, Feedback- und anschliessende
Entwicklungs- resp. Lernprozesse unterstiitzt werden. Unter dem Begriff
«Qualitatsmanagement» werden alle Bestrebungen und Aktivitaten der
Schule zusammengefasst, die darauf ausgerichtet sind, die Qualitat der
Schule - insbesondere der Schul- und Unterrichtsprozesse — systematisch
zu Uberprifen und weiter zu entwickeln.

Der Aufbau und die Umsetzung eines schulinternen und wirksamen Qua-
litatsmanagements soll dazu fiihren, dass die Qualitat der Schule und des
Unterrichts schrittweise besser werden und sich der Ist-Zustand immer
mehr den Sollvorgaben und -vorstellungen annahert. Das schulinterne
Qualitatsmanagement ist in diesem Sinne eine wesentliche Gelingens-
bedingung einer guten Schul- und Unterrichtsqualitat und gilt heute als
grundlegende Anforderung an eine Schule.

Gerade im Bereich des Qualitdtsmanagements besteht die Gefahr, dass
sich Aktivitaten einspielen, die zwar vom Departement Bildung, Kultur
und Sport vorgegebenen, kantonalen Vorgaben erfiillen, die sich aber

— gemessen an den beabsichtigten Funktionen des QM (Qualitatssteue-
rung, Qualitatskontrolle, Qualitatsentwicklung) — als unwirksam erweisen.
Das Qualitatsmanagement darf sich daher nicht nur auf den Vollzug von
qualitatssichernden und -entwickelnden Aktivitaten sowie auf den Einsatz
von entsprechenden Instrumenten und Verfahren beschranken, sondern
muss auch die erzielten Wirkungen und Auswirkungen bertcksichtigen
und einbeziehen.

Die Massnahmen zur Qualitatsentwicklung und -sicherung miissen
zudem in die Kultur der betreffenden Schule integriert und von den Lehr-
und Fachpersonen mitgetragen sein. Mit dem bewussten Einbezug der
«Kulturvariabeln» in die Konzeption des schulinternen Qualitatsmanage-
ments sollten zwei Anliegen gleichzeitig berlicksichtigt werden:

Zum einen sollten damit die Erkenntnisse der Organisationsentwick-
lung beachtet werden, die zeigen, dass wirksame und nachhaltige Ver-
anderungen nur dann moglich sind, wenn die Entwicklungen auf die
Kultur der betreffenden Organisation abgestimmt sind und wenn neue
Bestrebungen in den Werthorizont der betreffenden Institution bzw.
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufgenommen und integriert
werden.

Zum anderen sollte bewusst ein Signal gesetzt werden, dass Qualitats-
bemiihungen nicht einseitig als technisch-blirokratische Massnahmen
verstanden werden diirfen. Es sollten auch die so genannten «Soft-
Factors» ins schulinterne Qualitatsmanagement einfliessen — als Aus-
druck eines Praxisverstandnisses, das uber die Techniken, Methoden
und Verfahren hinausgeht und auch auf die individuell authentischen
Haltungen der betroffenen Personen grossen Wert legt.



Fir die Wirksamkeit des schulinternen Qualitatsmanagements ist die
Unterscheidung von personlichen und institutionellen Aspekten wichtig.
Diese beiden Aspekte sollten unter Berlicksichtigung einerseits der spezifi-
schen Eigenheiten der Schule resp. der Kultur der Schule und andererseits
der Kernaufgabe — namlich der Gestaltung von padagogischen und didak-
tischen Prozessen — betrachtet werden. Die Verbindung von institutionellen
und personellen (personlich gestalteten) Aspekten ist von entscheidender
Bedeutung. Entsprechend sollte bei der Qualitatsentwicklung und -siche-
rung eine Doppelstrategie berlicksichtigt werden: Der Fokus ist sowohl auf
die von den einzelnen Personen gestaltete Praxis zu richten als auf die zu
evaluierenden und optimierenden institutionellen Rahmenvorgaben und
Prozesse. Mit der Unterscheidung beispielsweise der Dimensionen «Kol-
legiales Feedback und unterrichtsbezogene Q-Gruppenaktivitaten» und
«Datengestlitzte Schulevaluation» wurde im vorliegenden Orientierungs-
raster eine konzeptionelle Massnahme getroffen, um dieser doppelten
Fokussierung gerecht zu werden.

Die Schule bewegt sich in einem dynamischen Umfeld, was immer
wieder Klarungs- und Aushandlungsprozesse zwischen dem Umfeld, den
Flihrungspersonen und den Lehr- und Fachpersonen notig macht. Deshalb
sind regelmassige Evaluations-, Feedback- und Reflexionsprozesse auf der
Basis eines thematischen Orientierungsrahmens wichtig.



Aufbau des Orientierungsrasters

Der Orientierungsraster «Qualitaitsmanagement» versteht sich als Hilfe-
stellung fiir die Entwicklungs- und Evaluationsarbeiten, die im Rahmen
der Einzelschule vor Ort zu leisten sind. Er zeigt den Schulen auf, welches
die wiinschenswerten Ziele und leitenden Werte in den beschriebenen
Entwicklungsfeldern sind. Die Schule kann sie einsetzen um zu erkennen,
wo sie im Entwicklungsprozess steht (Standortbestimmung) und wo sie
gezielt Massnahmen zur Verbesserung und (Weiter-)Entwicklung einleiten
sollte. Auf diese Weise erhalt die Schule eine Planungs- und Entschei-
dungsgrundlage fiir die weitere Umsetzung der aktuellen Entwicklungs-
vorhaben.

Der Orientierungsraster ist nach der folgenden Struktur aufgebaut:

Dimensionen Leitende Vierstufige Qualitats-
und Aspekte Qualitatsanspriiche beschreibungen
(Leitsatze) (Indikatoren)

Dimensionen und Aspekte

Das jeweilige Thema («Entwicklungsfeld») wird zunachst aufgegliedert in
mehrere Teilthemen, von denen angenommen wird, dass sie in der Praxis
als wahrnehmungs- und handlungsleitende Kategorien hilfreich sein kon-
nen. Diese Teilthemen («Dimensionen») werden wiederum in Unterthemen
(«Aspekte») aufgegliedert. Eine Dimension setzt sich somit aus mehreren
Aspekten zusammen.

Leitende Qualitatsanspriiche (Leitsatze)

Zu jeder Dimension wird ein Leitsatz festgelegt, der als normativer Ori-
entierungspunkt fiir die Praxisgestaltung dient. Diese Leitsatze sollen auf
einer Ubergeordneten, relativ abstrakten Ebene deutlich machen, was
von einer «guten Schule» im betreffenden Praxisfeld erwartet wird und
was somit ein sinnvolles Entwicklungsziel im Prozess der lokalen Schul-
entwicklung sein kdnnte.

Vierstufige Qualitatsbeschreibungen (Indikatoren)

Zu jedem Leitsatz werden Indikatoren auf vier verschiedenen Entwick-
lungsstufen beschrieben, wobei die zur jeweiligen Dimension zugeho-
rigen Aspekte zur Gliederung dienen. Die dritte Stufe verdeutlicht, was
die Umsetzung des Leitsatzes auf einer konkreteren Ebene bedeutet.
Evaluationstechnisch gesprochen handelt es sich um Indikatoren, an
denen man eine gute Praxis im Sinne des Leitsatzes erkennen kann.



Die vier Qualitats- und Entwicklungsstufen

Die vierstufigen Qualitatsbeschreibungen bilden das eigentliche Kernsttick
der Orientierungsraster: Auf vier verschiedenen Qualitatsstufen wird mit
Hilfe von Indikatoren ein mogliches Erscheinungsbild («Szenario») der
Praxis umrissen. Die vier Stufen verstehen sich als Beschreibungen von
unterschiedlichen Entwicklungszustanden der Schule:

Defizitstufe

Wenig entwickelte Praxis im genannten Bereich. «Defizit» meint hier,
dass mit Blick auf die spezifischen Anforderungen und Qualitats-
anspriliche die Praxis noch deutliche Mangel aufweist, welche die
Zielerreichung behindern und bezlglich derer ein dringender Entwick-
lungsbedarf besteht.

Elementare Entwicklungsstufe

Grundlegende Anforderungen an eine funktionsfahige Praxis sind
erflllt. Die elementaren Ziele werden erreicht, gute Ansatzpunkte sind
vorhanden und lassen sich weiterentwickeln. Optimierungsbedarf zeigt
sich vor allem im Fortschreiten vom individuellen Bestreben einzelner
Lehrpersonen zu einer institutionell und schulkulturell getragenen,
gemeinsamen Praxis.

Fortgeschrittene Entwicklungsstufe

Die Schule weist im betreffenden Bereich ein gutes Niveau auf. Sie
verwirklicht das, was von Expertinnen und Experten aus Theorie und
Praxis als gute Praxis bezeichnet wird, wobei sowohl die individuellen
als auch die institutionellen Aspekte angemessen bertlicksichtigt sind.

Excellence-Stufe

Die Schule Ubertrifft im betreffenden Bereich die normalen Erwartun-
gen und geltenden Anspriiche an eine gute Praxis. Sie erfillt — zu-
satzlich zu den wiinschbaren Qualitaten aus der fortgeschrittenen
Entwicklungsstufe — gewisse Anforderungen, die nur mit einem Uber-
durchschnittlichen Engagement und mit einer aussergewdhnlichen
Praxisexpertise auf diesem Gebiet realisiert werden konnen. In diesem
Sinne hat die Schule hier eine Qualitatsstufe erreicht, die als heraus-
ragend bezeichnet werden kann.

Als empfohlene Zielstufe gilt die fortgeschrittene Entwicklungsstufe
(Stufe 3). Die Defizitstufe (Stufe 1) umreisst den negativen Orientierungs-
punkt, den es im Entwicklungsprozess zu vermeiden bzw. zu berwin-
den gilt.

Der vorliegende Orientierungsraster enthalt eine Flille von Anspriichen
an die Praxisgestaltung. Damit er die ihm zugedachte Unterstlitzungs-
funktion erfillen kann, sind verschiedene Hinweise — insbesondere

zur inhaltlichen Reduzierung und thematischen Fokussierung — zu
beachten. Diese Hinweise sind in der Einleitungsbroschiire zu den funf
Orientierungsrastern beschrieben.
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Die 10 Dimensionen zur Beurteilung
des Qualitatsmanagements im Uberblick

Grundlegung des Qualitatsmanagements

Leitende Werte

Grundlagen / Systematik / Q-Konzept
Grundhaltung gegeniiber Qualitatsfragen
Akzeptanz / Auswirkungen

Steuerung des Qualitaitsmanagements
durch die Schulleitung

Professionalitdt / Engagement der Schulleitung
Rahmenbedingungen / Verfiighare Ressourcen
Verbindlichkeit / Weiterentwicklung

Akzeptanz / Auswirkungen

Qualitatssichernde und -entwickelnde Personal-
fihrung / Mitarbeitendengesprache (MAG)

Stellenwert der Personalfiihrung
Personalférderung und Weiterbildung
Praxis des Mitarbeitendengespréchs
Arbeitsqualitat der Mitarbeitenden
Einfiihrung neuer Mitarbeitenden

Kollegiales Feedback und unterrichtsbezogene
Q-Gruppenaktivitaten

Bereitschaft zu kollegialem Feedback
Methodische und praktische Ausgestaltung
Institutionelle Einbindung und Verankerung
Akzeptanz / Auswirkungen

Rickmeldungen der Schilerinnen und Schiiler
zum Unterricht

Stellenwert und praktische Ausgestaltung
Umgang mit den Riickmeldungsergebnissen
Institutionelle Einbettung und Verankerung
Auswirkungen auf den Unterricht

Umgang mit Ergebnissen
von vergleichenden Leistungsmessungen

Interesse an Vergleichswerten zur Selbstreflexion

Systematischer Einsatz der vergleichenden Leistungsmessung

Interpretation und Nutzung von Leistungsmessungsdaten auf Lehr- und Fach-
personenebene

Verwendung der Daten fiir die Schule als Ganzes

Datengestiitzte Schulevaluation

Etablierung der Evaluationspraxis

Institutionelle Verankerung der datengestiitzten Schulevaluation

Umgang mit Evaluationsdaten

Verfiigbarkeit und Bereitstellung von Ressourcen / Aufbau von Know-how
Auswirkungen / Nutzen von Evaluationsergebnissen

Evaluationsbasierte Schul- und Unterrichts-

entwicklung

Strategische Ausrichtung der Schul- und Unterrichtsentwicklung

Aktivitaten zur Weiterentwicklung der Schule und des Unterrichts
Organisation und Steuerung von Entwicklungsprojekten

Institutionelle Rahmenbedingungen / Umgang mit vorhandenen Entwicklungs-
ressourcen

Innovationsbereitschaft im Kollegium

Umgang mit Qualitatsdefiziten

Institutionelle Vorkehrungen (Friihwarn- und Diagnoseinstrumente)
Bearbeitung von Qualitatsdefiziten durch die Schulleitung

Kultur im Umgang mit Defiziten

Umgang mit Beschwerden

Zufriedenheit der Betroffenen

10. Dokumentation der Q-Prozesse

Standardisierungsgrad und Verschriftlichung der Q-Prozesse
Systematische und vollstdndige Dokumentation
Ergebnisdokumentation



Grundlegung des Qualitatsmanagements

Die Schule verfligt Uber die Grundlagen und Voraus-
setzungen, die den Aufbau und die Umsetzung eines
wirksamen Qualitatsmanagements ermoglichen und

unterstutzen.
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Qualitdtsmanagement — Dimension und Leitsatz



Defizitstufe

1.1 Leitende Werte

Qualitatsentwicklung und -sicherung orientieren
sich an individuellen Werten, an unausgesproche-
nen Normen sowie an den gesetzlichen Vorgaben
und Reglementen (soweit vorhanden). Es gibt
keine formulierten Q-Leitsétze, an denen sich die
einzelnen Mitarbeitenden bzw. das Kollegium bei
der Praxisgestaltung orientieren kdnnen.

Elementare
Entwicklungsstufe

Es gibt gemeinsam festgelegte Leitwerte, die fiir
die Schule eine profilbildende Funktion haben und
die teilweise als Orientierungshilfe fiir die schulin-
terne Qualitatsarbeit herangezogen werden.

1.2 Grundlagen / Systematik / Q-Konzept

Die Schule hat kein schulinternes Q-Konzept.
Vereinzelte Massnahmen der Q-Entwicklung und
Q-Sicherung (z.B. Mitarbeitendengespréch,
Schulbesuche der Schulaufsicht, Forthildungs-
massnahmen) stehen unverbunden nebeneinander
und erscheinen eher zuféllig. Ein eigentliches Quali-
tdtsmanagement gibt es nicht.

Die Einsicht in die Bedeutung von normativen,
konzeptionellen und kulturellen Voraussetzungen
fiir ein Qualitditsmanagement fehlt; die entspre-
chenden Verantwortlichkeiten sind ungeklart.

Ein Q-Konzept, das die wichtigen Q-Prozesse
und Verfahren grob umschreibt, liegt vor. Einzelne
Elemente des Qualitaitsmanagements sind entwi-
ckelt und werden genutzt. Uber ihr Zusammenspiel
und ihre definitive Etablierung im Schulalltag
herrscht noch Unklarheit.

Es sind erste Ansétze eines systematischen
Q-Managements zur Férderung der Schul- und Un-
terrichtsqualitét sowie zur Férderung der einzelnen
Mitarbeitenden vorhanden.

Qualitatsprozesse besitzen fiir die Schulleitung
«Projekt-Status», d.h. es sind Massnahmen im Auf-
bau, die noch nicht in den Schulfiihrungsprozess
integriert sind. Wichtige Kompetenzen und Verbind-
lichkeiten im Q-Management sind — zumindest fiir
die einzelnen Q-Projekte — festgelegt.

1.3 Grundhaltung gegeniiber Qualitatsfragen

Eine Verbesserung der Schul- und Unterrichts-
qualitét ist abhdngig von Einzelinitiativen von
einzelnen Lehrpersonen. (Qualitdtssicherung und
Entwicklung gelten als ausgesprochen individuelle,
personliche Angelegenheit.)

1.4 Akzeptanz / Auswirkungen

Qualitatssicherung und -férderung ist an der
Schule kein (erwiinschtes und / oder relevantes)
Thema. Ein Interesse an systematischen Riick-
meldungen ist nicht erkennbar.

In der Lehrerschaft zeigen sich Ansatzpunkte
eines kritischen Qualitdtsbewusstsein: Schul- und
Unterrichtsqualitat sind als Thema in der Schule
gegenwartig. Die bisherige Q-Praxis der Schule wird
thematisiert und reflektiert. Man beginnt, sich ge-
genseitig Einblick in die eigene Praxis zu gewéhren.

Der Aufbau des Q-Managements wird als eine
von aussen auferlegte Notwendigkeit und weniger
als Bediirfnis der Schule gesehen. Devise: «<Man
muss etwas im Bereich Q-Management tun, um
den Erwartungen der vorgesetzten Behdrden, der
offentlichen Meinung, der anderen Schulen usw. zu
entsprechen.» Anforderungen / Aufgaben / Aktivita-
ten des QM sind nicht in die Schulkultur integriert.

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

Gemeinsame Werte zur Schul- und Unterrichts-
qualitét sind partizipativ entwickelt, festgeschrie-
ben (z.B. als Qualitatsleitbild — als Ergénzung zu den
politischen und gesetzlichen Vorgaben) und in ihrer
Geltung als Leitwerte akzeptiert.

Ein ganzheitliches Q-Konzept liegt vor. Es enthalt
Aussagen zu allen wichtigen Aspekten des Quali-
tdtsmanagements. Die Zusténdigkeiten, Prozesse
und Verbindlichkeiten sind darin transparent ge-
regelt. Das Konzept ist fiir die Schule eine hilfreiche
Orientierungshilfe fiir den Aufbau und die Um-
setzung des schulinternen Qualitdtsmanagements.

Das schulinterne Q-Konzept beriicksichtigt die
Maglichkeiten und die Eigenheiten der Schule in
einer differenzierten Weise. ( Das Q-Konzept ist
«massgeschneidert».)

Die an der Schule vorherrschende Kultur
(Einstellung der Lehrerschaft und des iibrigen
Schulpersonals) unterstiitzt die Umsetzung eines
wirksamen Q-Managements. Die fortwahrende
Verbesserung der Schul- und Unterrichtsqualitat ist
ein spiirbares Anliegen aller Beteiligten.

Das Q-Konzept geniesst eine hohe Akzeptanz bei
den Akteuren und Betroffenen. Das Verhaltnis von
Aufwand und Ertrag wird als sinnvoll beurteilt.

Im Erleben der betroffenen Eltern, Schiilerinnen
und Schiiler, Schulbehérden ist spiirbar, dass die
Qualitét und die Qualitétsverbesserung ein wichtiges
Anliegen der Schulleitung und der Lehrerschaft ist.

Qualitatsmanagement — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 1. Grundlegung des Qualitdtsmanagements

Excellence-Stufe

Die Umsetzung und die Wirksamkeit des
Qualitatsmanagements werden auf der Grund-
lage der Leitwerte / Leitsétze / des Leitbildes
regelmassig tiberpriift. Die Zufriedenheit der
verschiedenen Anspruchsgruppen mit dem Qua-
lititsmanagement wird erfasst, analysiert und mit
den effektiven Auswirkungen verglichen. Fehler
und Méngel in der Praxis des Q-Managements
werden fiir Optimierungen genutzt.

Es liegt ein vielfaltiges Repertoire an Instru-
menten und Erfahrungen des Q-Managements
vor. Die Q-Instrumente, die von der Schule ein-
gesetzt werden, beriicksichtigen die Mdglich-
keiten und die Eigenheiten der Schule in einer
differenzierten Weise. (Sie sind «massgeschnei-
dert» und Teil des spezifischen Schulprofils.)

Das Q-Konzept wird in regelméssigen
Abstianden — basierend auf den gemachten
Erfahrungen — iiberpriift und aktualisiert. Die
Weiterentwicklung und Optimierung des schul-
internen Q-Konzeptes ist institutionell verankert.

Die Q-Philosophie der nachhaltigen Optimie-
rung (d.h. der Erfassung, kritischen Reflexion
und Optimierung der Qualitét in den verschie-
denen Praxisbereichen) ist bei der Schulleitung,
der Lehrerschaft und beim iibrigen Schul-
personal deutlich spiirbar.

Die verschiedenen Massnahmen des
Qualitdtsmanagements tragen dazu bei, dass
bei den Leistungsempfangenden innerhalb und
ausserhalb der Schule ein hohes Vertrauen in
die Qualitat der Schule und in die erbrachten
Leistungen vorhanden ist.
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Steuerung des Qualitaitsmanagements
durch die Schulleitung

Die Schulleitung sorgt mit geeigneten Massnahmen und
mit dem notwendigen Engagement daflr, dass das schul-
interne Qualitatsmanagement sowohl im institutionellen
als auch im individuellen Handlungsbereich umgesetzt
wird und dass das Qualitatsmanagement die ihm zu-
gedachten Funktionen im Bereich der Qualitatsentwick-

lung und der Rechenschaftslegung erfillen kann.

Qualitdtsmanagement — Dimension und Leitsatz



Defizitstufe

Elementare
Entwicklungsstufe

2.1 Professionalitiat / Engagement der Schulleitung

Die Schulleitung verfiigt iber wenig Wissen und
Know-how bzgl. der Umsetzung eines wirksamen,
systematischen Qualitdtsmanagements sowie bzgl.
ihrer eigenen Rolle in diesem Prozess.

Der Aufbau eines systematischen Qualitdtsma-
nagements ist aus Sicht der Schulleitung keine
notwendige bzw. erstrebenswerte Zielsetzung.
(«Keine Zeit»; «Es gibt Wichtigeres zu tun.»)

Die Schulleitung hat Einblick in die Anforde-
rungen an ein umfassendes Q-Management. Sie
baut in der Schule gezielt Q-Management-Know-
how (Instrumente, Verfahren bzw. entsprechende
Erfahrungen) auf.

Die Schulleitung initiiert und unterstiitzt schuli-
sche und individuelle Q-Projekte. Sie sorgt dafiir,
dass Fragen der Schul- und Unterrichtsqualitat
regelméssig thematisiert werden und stellt die
notwendigen Ressourcen fiir den Q-Management-
Aufbau bereit.

2.2 Rahmenbedingungen / Verfiigbare Ressourcen

Q-Arbeit — sowohl der Schulleitung wie auch
der Lehrpersonen — wird nicht als institutionelle
Aufgabe bzw. als Teil des Schulauftrages wahr-
genommen.

Die Rahmenbedingungen fiir den Aufbau und
die Umsetzung der Q-Arbeit sind teilweise geklart.
Die schulinterne Bereitstellung von Ressourcen
(Zeitgefasse, Instrumente, Expertenwissen) ldsst
den Eindruck entstehen, dass dem Qualitatsma-
nagement keine hohe Prioritdt eingerdumt wird.

2.3 Verbindlichkeit / Weiterentwicklung

Die Q-Prozesse und Q-Massnahmen erscheinen
weitgehend als beliebig; Verbindlichkeiten sind
unklar oder fehlen. Qualitatsfordernde Mass-
nahmen (Feedback einholen, Evaluation einer
Unterrichtseinheit etc.) liegen in der Beliebigkeit
der Einzelpersonen.

2.4 Akzeptanz / Auswirkungen

Massnahmen zur Qualitdtssicherung werden
von der Lehrerschaft in erster Linie als bedrohliche
Eingriffe in die Gestaltungsfreiheit des individuellen
Handelns empfunden. («Die Schulleitung mochte
uns mehr kontrollieren.»)

Die Integration der Qualitdtsprozesse in den
Schulfiihrungsalltag ist im Aufbau begriffen. (Die
einzelnen Q-Elemente besitzen noch Projektstatus.)

Ein Teil der Lehrerschaft fiihlt sich durch die
Schulleitung ermutigt, fiir sich bzw. gemeinsam mit
anderen Personen Projekte durchzufiihren.

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

Die Schulleitung verfiigt tiber ein differenziertes
Wissen (konzeptionelles Wissen und praktisches
Know-how), das eine addquate Umsetzung des
Q-Managements ermdglicht — unter Beriicksichti-
gung der spezifischen Gegebenheiten der eigenen
Schule.

Die Schulleitung betrachtet den Aufbau und
den Betrieb eines funktionsfahigen und wirksamen
Q-Managements als einen wichtigen Aspekt der
Schulfiihrungsaufgabe und vertritt die entspre-
chenden Anliegen mit dem notwendigen Gewicht
und mit persdnlichem Engagement gegeniiber der
Lehrerschaft und dem iibrigen Schulpersonal.

Die Schulleitung sorgt fiir gute Rahmenbe-
dingungen, um den Aufbau und die dauerhafte
Umsetzung der geforderten Massnahmen zur
Q-Sicherung und Q-Entwicklung zu erméglichen
und zu unterstiitzen.

Die Schulleitung sorgt mit geeigneten Massnah-
men dafiir, dass die Instrumente und Verfahren des
QM fiir alle Beteiligten transparent sind und mit der
notwendigen Verbindlichkeit und Seriositdt geplant
und umgesetzt werden.

Die Schulleitung sorgt fiir eine periodische An-
passung der @M-Grundlagen an neue Anforderun-
gen (Konzepte, Instrumente, Verfahren).

Die Q-Aktivitdten und -Massnahmen der Schule
haben im Kollegium eine gute Akzeptanz. Das
Verhaltnis von Aufwand und Ertrag wird als sinnvoll
beurteilt.

Das Kollegium halt sich an die verbindlichen
Vorgaben fiir die Qualitatsarbeit.

Qualitatsmanagement — Qualitdtsstufen, Aspekte und Indikatoren — 2. Steuerung des Qualitdtsmanagements durch die Schulleitung

Excellence-Stufe

Die Schulleitung hat das QM-Konzept verin-
nerlicht. Die Umsetzung erfolgt nicht rezepthaft-
stur, sondern unter Einbezug der spezifisch
lokalen Gegebenheiten und als Ableitung von
allgemeinen Prinzipien. Die Schulleitung fiihrt
das Q-Management situationsaddquat; sie kann
im Rahmen des Q-Konzeptes variantenreich und
flexibel reagieren.

Die systematische Weiterentwicklung des
Qualitatsmanagements ist in die Ressourcen,
die der Schule zur Verfiigung stehen, einbezo-
gen.

Die Anspriiche des Q-Managements sind im
Kollegium weitgehend internalisiert und werden
dynamisch (d.h. situativ sinnvoll angepasst)
umgesetzt.

Die laufende Uberpriifung und Optimierung
des Qualitdtsmanagements ist ein spiirbares
Anliegen der Schulleitung und wird von ihr auch
umgesetzt.

Die Q-Philosophie der nachhaltigen Optimie-
rung (d.h. der Erfassung, kritischen Reflexion
und Optimierung der Qualitét in den verschie-
denen Praxisbereichen) ist fiir die Schulleitung,
die Lehrerschaft und das iibrige Schulpersonal
eine Selbstversténdlichkeit.

1
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Qualitatssichernde und -entwickelnde Personalfiihrung /
Mitarbeitendengesprache (MAG)

Die Schulleitung hat einen zuverlassigen Einblick in die
Arbeitsqualitat der einzelnen Mitarbeitenden. Die Wahr-
nehmung / Einschatzung der Arbeitsqualitat dient als
Grundlage fur die Personalbeurteilung und Personal-

entwicklung.

Qualitdtsmanagement — Dimension und Leitsatz



Defizitstufe

3.1 Stellenwert der Personalfiihrung

Die Personalfiihrung geht im Tagesgeschéft
unter. Eine bewusst gepflegte, strukturierte und

reflektierte Personalfiihrung ist nicht wahrnehmbar.

Elementare
Entwicklungsstufe

Die Personalfiihrung wird als eine wichtige
Aufgabe der Schulfiihrung anerkannt und bewusst
wahrgenommen.

3.2 Personalforderung und Weiterbildung

Personalentwicklungsmassnahmen werden
unsystematisch gehandhabt. Personalférderung,
insbesondere die Verteilung von beschrankten
Ressourcen / Bewilligungen, geschieht individu-
alistisch und willkiirlich. Es gibt keine team- und
schulbezogene Personalférderungsplanung.

Personalférderung wird bewusst wahrgenom-
men und gepflegt. Vereinzelte gezielte Massnah-
men sind feststellbar.

Weiterbildungsanliegen der Mitarbeitenden wer-

den mit Blick auf das Potenzial der betreffenden
Person (Interessen, Defizite etc.) aufgenommen.

3.3 Praxis des Mitarbeitendengesprachs

Das Mitarbeitendengesprach zwischen Schul-
behdrde und Schulleitung sowie Schulleitung und
Mitarbeitenden findet nicht oder nur «pro forma»

statt: d.h. zwischen Tiir und Angel, ohne Vorberei-

tung und ohne strukturierten Gesprachsablauf.

Personalakten mit Hinweisen auf die Arbeits-
qualitdt und Entwicklungsmassnahmen / -verein-
barungen sind nicht vorhanden.

Die Vorgaben zur Durchfiihrung des Mitarbei-
tendengesprachs werden vorschriftsgeméss
ausgefiihrt («erledigt»).

Das Mitarbeitendengespréch zwischen Schul-
behdrde sowie Schulleitung und Schulleitung und
Mitarbeitenden findet geplant, in vorgesehenem
regelméssigem Rhythmus statt.

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

Die Personalfiihrung hat im Schulalltag einen
hohen Stellenwert und wird bewusst gepflegt,
strukturiert und reflektiert.

Die Mitarbeitenden dussern sich zufrieden
zur Personalfiihrung. Sie fiihlen sich in ihren
Leistungen anerkannt und angemessen gefordert /
unterstiitzt in Bezug auf ihre personliche Weiter-
entwicklung.

Personalférderung wird bewusst und systema-
tisch betrieben. Individuelle Entwicklungsbediirfnis-
se und institutioneller Entwicklungsbedarf werden
aufeinander abgestimmt.

Die Verteilung der Weiterbildungsressourcen
geschieht nach transparenten Kriterien und einem
transparenten Prozess.

Das Mitarbeitendengesprach zwischen Schul-
behdrde und Schulleitung sowie Schulleitung und
Mitarbeitenden wird als Ort genutzt und erfah-
ren, wo die Qualitdt der eigenen Arbeit fundiert
besprochen und individuelle Qualitatsentwicklung
verbindlich festgelegt wird. Es findet mit beidseiti-
ger Vorbereitung, mit klarer Struktur, mit hilfreichen
Unterlagen statt.

Konkrete Zielvereinbarungen mit Entwick-
lungs- und Weiterbildungsmassnahmen werden
festgehalten.

Qualitatsmanagement — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 3. Qualitdtssichernde und -entwickelnde Personalfiihrung / Mitarbeitendengesprache (MAG)

Excellence-Stufe

Der ganze Personalfiihrungsprozess (von
der Personalrekrutierung, Personaleinfiih-
rung, Personalférderung bis zur Trennung) ist
differenziert festgelegt und wird systematisch
angegangen.

Prioritdten und Massnahmen zur Personal-
fiihrung und -entwicklung basieren sowohl
auf der Erfassung und Weiterentwicklung des
Potenzials der Mitarbeitenden als auch auf dem
Bedarf der Schule (institutionelle Erfordernisse)
und sind z.B. in einem «Weiterbildungsplan»
festgehalten.

Fiir das Mitarbeitendengesprach existiert ein
schulintern weiterentwickeltes Konzept. Dieses
wird periodisch ausgewertet und weiterent-
wickelt.

13
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Defizitstufe

Elementare
Entwicklungsstufe

3.4 Arbeitsqualitat der Mitarbeitenden

Die Schulleitung hat keine zuverldssigen Daten
zur Arbeitsqualitét der Mitarbeitenden. Stérken
und Schwéchen der Mitarbeitenden werden nicht
differenziert wahrgenommen.

Das Ansprechen von Starken und Schwéchen
einzelner Mitarbeitenden wird nach Mdglichkeit
vermieden oder geschieht pauschal (wird z.B. als
Instrument zur Beziehungsgestaltung verwendet).

Die Schulleitung versucht eher intuitiv als
systematisch Daten zur Arbeitsqualitdt der Mitar-
beitenden zu erheben. Die Datengewinnung zur
Arbeitsqualitat der Mitarbeitenden verlauft wenig
transparent.

Stérken und Schwéchen einzelner Lehrkréfte
werden offen angesprochen, wenn entsprechende
Hinweise von aussen oder aus dem Kollegium
vorliegen.

3.5 Einfiihrung neuer Mitarbeitenden

Eine nennenswerte Einfiihrung / Begleitung von
neuen Mitarbeitenden findet nicht statt.

Neue Mitarbeitende werden wahrend der ersten
Wochen in wichtige Ablaufe und Gepflogenheiten
der Schule eingefiihrt.

Bei Bedarf steht den neuen Mitarbeitenden fiir
die Kldrung von Fragen eine Ansprechperson zur
Verfiigung.

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

Die Schulleitung verschafft sich ein differenzier-
tes, systematisches Bild tiber die Arbeitsqualitét
der Mitarbeitenden. Die Datengewinnung geschieht
entlang von explizit festgelegten Kriterien, Verfah-
rensschritten und Instrumenten.

Die Stérken und Schwéchen der einzelnen
Mitarbeitenden werden von der Schulleitung
differenziert wahrgenommen und im geeigneten
Rahmen offen angesprochen — verbunden mit
Férderungs- und Entwicklungsmassnahmen.

Die neuen Mitarbeitenden werden sorgféltig in
die schulkulturellen und institutionellen Eigenhei-
ten und Anspriiche der Schule eingefiihrt und in
der Einflihrungsphase begleitet. Die notwendigen
personellen Ressourcen und Instrumente dafiir
werden bereitgestellt und sind den Mitarbeitenden
bekannt.

Qualitdtsmanagement — Qualitdtsstufen, Aspekte und Indikatoren — 3. Qualitétssichernde und -entwickelnde Personalfiihrung / Mitarbeitendengesprache (MAG)

Excellence-Stufe

An der Schule herrscht eine Kultur, in der
Starken und Schwéchen offen thematisiert
werden kdnnen — sowohl von Seiten der Schul-
leitung gegeniiber Mitarbeitenden wie auch
umgekehrt.

Die im Mitarbeitendengespréch gewonnenen
Erkenntnisse zur Schulqualitdt werden systema-
tisch ausgewertet und fiir die Schulentwicklung
genutzt.

Es gibt ein differenziertes Konzept zur Einfiih-
rung neuer Mitarbeitenden in den Schulbetrieb.
Das Konzept wird umgesetzt und in regelmassi-
gen Abstédnden evaluiert und erfahrungsgestiitzt
weiterentwickelt.

Die Einfiihrungsphase wird mit den betroffe-
nen Mitarbeitenden systematisch reflektiert.



Kollegiales Feedback und unterrichtsbezogene
Q-Gruppenaktivitaten

Die Lehrpersonen pflegen untereinander einen offenen
Austausch uber die Unterrichtsqualitat. Das kollegiale
Feedback und andere Formen von Q-Gruppenaktivitaten
dienen dazu, sich gegenseitig in der Unterrichtsentwick-

lung anzuregen, zu starken und zu unterstutzen.

” !
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Defizitstufe

Elementare
Entwicklungsstufe

4.1 Bereitschaft zu kollegialem Feedback

Die Bereitschaft der Lehrpersonen, gegen-
seitig Feedback einzuholen und sich gegenseitig
Feedback zu geben und {iber Probleme und
Schwierigkeiten zu sprechen, ist gering; die ldee
des kollegialen Feedbacks stosst auf Skepsis oder
auf Ablehnung.

Unterrichtszimmer gelten als «privates Reich»:
Die Einblicknahme in den Unterricht der Kolle-
ginnen und Kollegen gilt als unerwiinscht oder
als bedrohlich. Man weiss gegenseitig wenig
voneinander iiber den konkreten Unterricht und
tiber die fachlichen/padagogischen / didaktischen
Fahigkeiten.

Im Kollegium besteht bzgl. kollegialem Feedback
eine positiv-kritische Neugiermotivation: Man ist
bereit, sich auf das kollegiale Feedback einzulassen
und die Mdglichkeiten (und Grenzen) zu erfahren.

«(ffnung der Schulzimmertiiren» gilt als Vor-
gabe / Vereinbarung in der Schule. Erste Aktivitaten
zur gegenseitigen Einblicknahme in den Unterricht
finden statt.

4.2 Methodische und praktische Ausgestaltung

Es gibt keine institutionalisierten Anlésse, um
sich gegenseitig Einblick in die Unterrichtspraxis
zu geben. Kollegiale Feedbacks werden —wenn
tiberhaupt — informell und zuféllig eingeholt. Das In-
teresse am Unterricht der Kolleginnen und Kollegen
beschrénkt sich auf den Austausch von methodi-
schen Anregungen und Impulsen. Die gemeinsame
Reflexion iiber den eigenen Unterricht hat kaum
einen Stellenwert.

In der Praxis des kollegialen Feedbacks steht
die Frage nach einem &usserlich funktionsféhigen
Ablauf im Vordergrund. (Eine eigensténdige, an
Wirksamkeitskriterien orientierte Ausgestaltung ist
kaum vorhanden.)

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

Gegenseitiges Feedback ist willkommen und
selbstversténdlicher Teil der Kommunikationskultur.
Lehr- und Fachpersonen schaffen sich aktiv Situati-
onen, um Feedback zur eigenen Praxis zu erhalten.

Die gegenseitige Einblicknahme in den Unter-
richt wird bewusst gepflegt («offene Schulzimmer-
tiiren»).

Es werden bewusst unterschiedliche Formen
des kollegialen Austausches iiber Unterricht und
Unterrichtsqualitdt eingesetzt und gepflegt (z.B.
Hospitation, Intervision, gegenseitige Unterrichts-
evaluation, gemeinsame Unterrichtsentwicklungs-
projekte).

Qualitatsmanagement — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 4. Kollegiales Feedback und unterrichtshezogene Q-Gruppenaktivititen

Excellence-Stufe

Kollegiales Feedback und kollegiale
Unterrichtshesprechungen haben sich als ein
wichtiger Bestandteil des individuellen, unter-
richtsbezogenen Lernens bzw. der Unterrichts-
entwicklung etabliert.

Kollegiales Feedback und Q-Gruppenarbeit
haben sich als ein wichtiger Bestandteil des
individuellen, unterrichtshezogenen Lernens
bzw. der Unterrichtsentwicklung etabliert.



Defizitstufe

Elementare
Entwicklungsstufe

4.3 Institutionelle Einbindung und Verankerung

Von Seiten der Institution wird nichts unternom-

men, um die Lehrpersonen in ihrer Unterrichts-
entwicklung zu férdern und zu unterstiitzen. Die
Unterrichtsentwicklung gilt ausschliesslich als

Sache der individuellen Initiative.

4.4 Akzeptanz / Auswirkungen

Im Kollegium gibt es keine gegenseitigen
Anstosse zur Reflexion und Weiterentwicklung
der eigenen Unterrichtspraxis. Themen aus
dem Bereich der Unterrichtsentwicklung haben
keinen ernsthaften Stellenwert oder stossen auf
Ablehnung.

Kollegiales Feedback ist im Pionierstadium.
Erste Erfahrungen an der Schule mit kollegialem
Feedback werden gemacht. (Ein Konzept tiber dau-
erhafte Institutionalisierung liegt noch nicht vor.)

Es gibt erste Massnahmen, um das Know-how
tiber die Gestaltung der kollegialen Feedbackpro-
zesse im Kollegium aufzubauen —z.B. gemeinsame
Weiterbildung, Festlegung eines mdglichen Vorge-
hens durch eine Q-Steuergruppe u.a.

Der gegenseitige Einblick in den Unterricht
und der Austausch dariiber werden von einem
grossen Teil des Kollegiums akzeptiert. Kollegiales
Feedback wird wahrgenommen als Maglichkeit, um
Impulse fiir die Unterrichtsgestaltung zu erhalten.
(Kollegiales Feedback als Ort der methodisch-
didaktischen Impulsgebung.)

Riickmeldungen bleiben teilweise oberflachlich,
was zu Zweifel an der Wirksamkeit des kollegialen
Feedbacks fiihrt (z.B. Aufwand und Ertrag werden
als unausgewogen wahrgenommen).

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

Kollegiales Feedback und Q-Gruppenarbeit sind
institutionalisiert und werden regelméssig prakti-
ziert. Geeignete Rahmenvorgaben sind — mit Blick
auf die Bediirfnisse des Kollegiums — festgelegt
(z.B. Rhythmus, Verfahren, Beteiligung, Verbindlich-
keitsgrad) und sind den Beteiligten bekannt.

Die Institution stellt Gefdsse und Instrumente zur
Verfligung, welche die Umsetzung einer differen-
zierten kollegialen Feedbackpraxis und Q-Gruppen-
arbeit erleichtern.

Die Lehrpersonen akzeptieren / schatzen /
nutzen das kollegiale Feedback und andere
Formen der Q-Gruppenaktivitaten als Anstoss
fiir das personliche Lernen und fiir die eigene
Praxisoptimierung. Die Wirksamkeit der kollegialen
Feedbackpraxis und der Q-Gruppenaktivitaten lasst
sich an verschiedenen Optimierungsmassnah-
men nachweisen, die auf diese Formen / Gefésse
zuriickzufiihren sind.

Qualitatsmanagement — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 4. Kollegiales Feedback und unterrichtshezogene Q-Gruppenaktivitaten

Excellence-Stufe

Der Austausch {iber die Erfahrungen mit
kollegialem Feedback und Q-Gruppenaktivitdten
und die Reflexion dariiber werden bewusst
eingesetzt, um die Weiterentwicklung dieser
Formen / Gefdsse anzuregen und zu unterstiit-
zen.

Die Schule wertet die Erfahrungen mit dem
kollegialen Feedback in regelméssigen Abstén-
den aus, reflektiert die Ziele und Ergebnisse
und optimiert das Konzept, die Verfahren und
Instrumente bzgl. Effizienz und Effektivitat.

Ein offener Austausch tiber Stérken und
Schwéchen der einzelnen Lehrpersonen ist an
dieser Schule méglich — ohne als Einmischung
in eine private Angelegenheit empfunden zu
werden.
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Rickmeldungen der Schiilerinnen und Schiiler
zum Unterricht

Die Lehrpersonen holen in regelmassigen Abstanden von
den Schulerinnen und Schulern Ruckmeldungen zum

Unterricht ein. Die Feedbacks und Evaluationsergebnisse
werden als Anstoss fur die kritische Reflexion und fur die

Weiterentwicklung des Unterrichts genutzt.

Qualitdtsmanagement — Dimension und Leitsatz



Defizitstufe

5.1

Die Bereitschaft der Lehrpersonen, mit Hilfe von
Riickmeldeformen und -instrumenten die Sichtwei-
se der Schiilerinnen und Schiiler einzuholen und
als Anstdsse zur Optimierung der eigenen Praxis-
gestaltung zu verwenden, ist gering. Allfallige Hin-
weise auf einen entsprechenden Handlungsbedarf
stossen auf Unversténdnis bzw. auf Ablehnung.

Elementare
Entwicklungsstufe

Stellenwert und praktische Ausgestaltung

Es gibt Ansétze einer bewusst gestalteten
systematischen Feedbackpraxis: Ein Teil der
Lehrerschaft ist darum bemiiht, von Seiten der
Schiilerinnen und Schiiler Riickmeldungen zum
eigenen Unterricht einzuholen.

Es gibt erste gemeinsame (teilweise hilaterale)
Absprachen und Regelungen (d.h. eine minimale
Institutionalisierung) fiir das Einholen und die
Verwertung von Riickmeldungen der Schiilerinnen
und Schiiler.

5.2 Umgang mit den Riickmeldungsergebnissen

Die subjektive Auseinandersetzung mit Schiiler-
riickmeldungen dient in erster Linie der emotiona-
len Stabilisierung: beispielsweise zur Vermeidung
bzw. Reduzierung von Verunsicherung; oder zur
Bestéatigung der eigenen Qualitétsurteile. Kritische
Riickmeldungen werden individuell oder kollektiv
abgewehrt (Schonreden, Gegenvorwiirfe an die
Schiilerinnen und Schiiler usw.).

5.3

Ein bewusster Einsatz von Riickmeldeverfahren
ist kaum feststellbar. Feedbacks werden —wenn
tiberhaupt — informell und zuféllig eingeholt und
kaum zum individuellen Lernen (zur Optimierung der
eigenen Unterrichtspraxis) genutzt.

Die Riickmeldungen der Schiilerinnen und
Schiiler werden punktuell als Anstoss zur Reflexion
und zur Optimierung der eigenen Praxis genutzt.
(Es gibt aber auch Beispiele, die zeigen, dass
kritische Riickmeldungen abgewehrt und gegen
kritisch riickmeldende Schiilerinnen und Schiiler
verwendet werden.)

Institutionelle Einbettung und Verankerung

Von Seiten der Institution / Schulleitung sind
Bemiihungen erkennbar, um die Lehrpersonen in
ihrer Riickmeldepraxis und Unterrichtsentwicklung
zu férdern und zu unterstiitzen.

Beziiglich des Einholens von Riickmeldungen
von Schiilerinnen und Schiilern bestehen unver-
bindliche Empfehlungen.

5.4 Auswirkungen auf den Unterricht

Allfallige Riickmeldungen der Schiilerinnen und
Schiiler bleiben weitgehend wirkungslos. Sie wer-
den nicht produktiv als Lernchance zur Optimierung
der eigenen Praxis genutzt.

Die Schiilerinnen und Schiiler nehmen das
Bemiihen der Lehrpersonen wahr, ehrliche
Riickmeldungen einzuholen. Sie nehmen vereinzelt
Auswirkungen der Riickmeldungen auf die Praxis-
gestaltung wabhr.

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

Die Schule hat Richtlinien fiir eine sinnvolle
Riickmeldepraxis zum Unterricht festgelegt. Die
Umsetzung der Richtlinien wird in der Schule
thematisiert und eingefordert — ohne den Grundsatz
des vertraulichen Informationsaustausches
zwischen Feedbackgebenden und Feedbackemp-
fangenden zu verletzen.

Die Lehrpersonen holen regelméssig Riick-
meldungen zum eigenen Unterricht ein. Sie
akzeptieren / schéatzen / nutzen das Feedback als
Anstoss fiir das personliche Lernen und die Unter-
richtsentwicklung.

Die Institution stellt Gefdsse und Instrumente zur
Verfiigung, welche die Umsetzung einer differen-
zierten, situationsgerechten und variantenreichen
Riickmeldepraxis erleichtern.

Verbindliche Riickmeldeaktivitdten werden
in angemessener Form eingefordert (ohne die
personliche, entwicklungsorientierte Funktion des
Feedbacks zu beeintréchtigen).

Die Schiilerinnen und Schiiler schatzen die
Auswirkung der Riickmeldepraxis positiv ein. In
den verschiedenen Praxisfeldern lassen sich
Optimierungsmassnahmen nachweisen, die auf
Riickmeldungen zuriickzufiihren sind.

Qualitatsmanagement — Qualitdtsstufen, Aspekte und Indikatoren — 5. Riickmeldungen der Schiilerinnen und Schiiler zum Unterricht

Excellence-Stufe

Riickmeldungen zum eigenen Unterricht und
feedbackgestiitzte Entwicklungsprozesse sind
Teil der Schulkultur.

Der Einsatz der Riickmeldeinstrumente
erfolgt situationsgerecht, variantenreich, unter
Abwagung der Ziele, der vorhandenen Ressour-
cen und Anspriiche.

Die Riickmeldepraxis hat sich als ein wichti-
ger Bestandteil des individuellen Lernens etab-
liert. Die Riickmeldungen werden systematisch
ausgewertet und genutzt, um die eigene Praxis
systematisch zu reflektieren und zu verbessern.

Die Schule iiberpriift die Praxis der Riick-
meldeprozesse und der feedbackgestiitzten
Entwicklungsprozesse regelméssig, wertet die
Erfahrungen aus, reflektiert die Ziele und Ergeb-
nisse und optimiert das Konzept, die Verfahren
und Instrumente bzgl. Effizienz und Effektivitat.

Uber die Feedbackpraxis fiihlen sich die
Schiilerinnen und Schiiler mit ihren eigenen
Anspriichen und Wahrnehmungen ernst
genommen.

Die Riickmeldepraxis zeigt klar feststellbare
Auswirkungen auf die Unterrichtsgestaltung.
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Umgang mit Ergebnissen
von vergleichenden Leistungsmessungen

Die Schule nutzt klassen- und schultibergreifende
Leistungsmessungen ausgewahlter Klassen, um den
Leistungsstand an der eigenen Schule adaquat ein-
schatzen zu konnen und um die Wirksamkeit des Unter-
richts bzw. der Unterrichtsqualitat beurteilen zu konnen.
Die Ergebnisse der Leistungsmessungen werden als
Grundlagen fir die Schul- und Unterrichtsentwicklung

genutzt.

Qualitdtsmanagement — Dimension und Leitsatz



Defizitstufe

Elementare
Entwicklungsstufe

6.1 Interesse an Vergleichswerten zur Selbstreflexion

Der Lernerfolg der Schiilerinnen und Schiiler
wird pauschal als Ergebnis der Anstrengung
und Fahigkeit der Lernenden oder des gesell-
schaftlichen / familidren Umfeldes betrachtet. Eine
differenzierte Analyse der diversen schulischen
und ausserschulischen Einflussfaktoren fehit.
Vergleichswerte werden abgelehnt und ihre Aus-
sagekraft angezweifelt.

Es ist ein Interesse am Zusammenhang von
Schiilerinnen- und Schiilerleistung sowie Lern-
unterstiitzung / Unterrichtsqualitat festzustellen.
Allerdings werden Leistungsdaten / Ergebnisse von
Vergleichspriifungen (z.B. Checks) nicht syste-
matisch in die Q-Entwicklung und Q-Sicherung
einbezogen.

6.2 Systematischer Einsatz der vergleichenden Leistungsmessung

Vorhandene Daten zum Leistungsstand und
zur Leistungsentwicklung der Schiilerinnen und
Schiiler werden weder auf Ebene der Schule noch
auf Ebene der Klasse dokumentiert und genutzt,
um Trends zu erkennen und Verbesserungsmass-
nahmen zu initiieren.

Kantonal vorgegebene Vergleichspriifungen
werden systematisch / in regelméssigen Abstédnden
eingesetzt (geméass den kantonalen Vorgaben).

Die Ergebnisse werden verwendet mit dem Ziel,
die Leistungsfahigkeit der Schiilerinnen und Schii-
ler gerechter zu beurteilen. (Riickschliisse auf die
Unterrichtsqualitdt sind demgegeniiber zweitrangig
oder werden ganz vernachléssigt.)

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

Die Lehr- und Fachpersonen sind interessiert
an Vergleichswerten, um die eigenen Leistungs-
messungen und -beurteilungen zu reflektieren und
um auf diesem Hintergrund die Leistungen der
Schiilerinnen und Schiiler addquat einzuschétzen /
zu diagnostizieren.

Klassen- und schuliibergreifende Vergleichs-
priifungen werden gezielt genutzt, um die Qualitat
des Unterrichts zu reflektieren. Die Ergebnisse
werden sowohl auf der Ebene der Schule als auch
auf der Ebene der Klasse verwendet, um einen
Vergleich zu erméglichen mit einem kantonalen
Durchschnittswert bzw. mit der Leistung einer ver-
gleichbaren Schiilerinnen- und Schiilerpopulation.

Abgestiitzt auf die Ergebnisse von Vergleichs-
priifungen findet innerhalb der Schule ein
Austausch der Lehr- und Fachpersonen {iber den
Leistungsstand der Klassen statt.

Qualitdtsmanagement — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 6. Umgang mit Ergebnissen von vergleichenden Leistungsmessungen

Excellence-Stufe

Vergleichende Leistungsmessungen und
Vergleichswerte sind fester Bestandteil der
Q-Entwicklung und Q-Sicherung.

Die Erfassung von Leistungsdaten ist inner-
halb der Schule konzeptionell geregelt. Das
Konzept stellt sicher:

a) sinnvolle Erhebungszeitpunkte fiir die geplan-
te Funktion (Lerndiagnose oder Rechenschafts-
legung);

b) Okonomie (Erhebung von Daten, die auch
wirklich verarbeitet werden kdnnen);

¢) Beriicksichtigung der Bildungsziele / Leit-
werte der Schule.
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6.3

Bereits realisierte Leistungsvergleiche wurden
nicht als gewinnbringend erlebt, es sind keine
Ideen vorhanden, wie Leistungsvergleichsdaten
genutzt werden konnen fiir die Weiterentwicklung
der Unterrichtsqualitat.

Negative Ergebnisse von Leistungsvergleichen
werden herangezogen, um auf Schiilerinnen
und Schiiler und / oder Eltern Druck aufzubauen.
Kritische Ergebnisse werden einseitig auf die
Schiilerinnen und Schiiler abgeschoben (z.B. leis-
tungsschwache, wenig lernbereite Schiilerinnen
und Schiiler).

Elementare
Entwicklungsstufe

Leistungsvergleiche dienen zur Absicherung
der Zuweisungsentscheidungen oder um den
Leistungsstand der Klasse besser einschétzen zu
konnen. Riickschliisse auf die Unterrichtsqualitédt
werden nicht vorgenommen.

Mit den Schiilerinnen und Schiilern werden
Lernférdergesprache durchgefiihrt, welche u.a.
Bezug nehmen auf die individuellen Daten der
Leistungsfahigkeit und der Leistungsentwicklung.

6.4 Verwendung der Daten fiir die Schule als Ganzes

Die Lehr- und Fachpersonen gewahren sich ge-
genseitig keinen Einblick in den Leistungsstand der
Klassen. Die Ergebnisse von Vergleichspriifungen
werden tabuisiert.

Die Schulleitung hat keinen Einblick in den Leis-
tungserfolg der einzelnen Schiilerinnen, Schiiler
und Klassen bzw. in den Lehrerfolg der Lehr- und
Fachpersonen. Dies gilt als «Einmischen in private
Angelegenheiten».

Die Ergebnisse von schuliibergreifenden Ver-
gleichspriifungen werden schulintern innerhalb
einer relevanten Bezugsgruppe (z.B. Klassenteam /
Jahrgangsteam / Fachgruppe) ausgewertet und be-
sprochen. Dies dient in erster Linie der emotionalen
Stabilisierung: beispielsweise zur Vermeidung bzw.
Reduzierung von Verunsicherung oder zur Be-
statigung der eigenen Beurteilung.

Es besteht im Kollegium Klarheit dariiber,
in welche Leistungsmessungsergebnisse der
einzelnen Lehr- und Fachpersonen die Schulleitung
Einblick nimmt.

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

Interpretation und Nutzung von Leistungsmessungsdaten auf Lehr- und Fachpersonenebene

Die Lehr- und Fachpersonen verfiigen iiber
das notwendige Know-how, um die Daten von
Leistungsmessungen differenziert zu interpretieren
und um Hypothesen iiber mdgliche Ursachen der
Resultate zu bilden.

Die Ergebnisse von Vergleichspriifungen
(z.B. Checks) werden einerseits zur «Eichung» der
eigenen Urteilspraxis und andererseits zur Reflexi-
on und Weiterentwicklung der Unterrichtsqualitét
genutzt.

Es ist ein Interesse wahrnehmbar, Leistungsmes-
sungsdaten moglichst differenziert zu analysieren
und das entsprechende Know-how in der Schule
aufzubauen. Die Ergebnisse von schuliibergrei-
fenden Vergleichspriifungen werden schulintern
innerhalb einer relevanten Bezugsgruppe (z.B.
Klassenteams / Jahrgangsteams / Fachgruppen)
ausgewertet und besprochen. Konsequenzen fiir
die Entwicklung von Unterricht und Schule werden
formuliert und im Schulprogramm dokumentiert.

Die Leistungsmessungsdaten werden von der
Schulleitung zusammen mit anderen Qualitétsindi-
katoren / -daten genutzt, um bei Bedarf Entwick-
lungsschritte anzuregen und zu unterstiitzen.

Qualitdtsmanagement — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 6. Umgang mit Ergebnissen von vergleichenden Leistungsmessungen

Excellence-Stufe

Die Ergebnisse von Vergleichspriifungen
werden im Klassen- oder Stufenteam oder in
anderen Kooperationsgefédssen zur Reflexion
und Weiterentwicklung der Unterrichtsqualitét
genutzt.

Vorhandene Daten zum Leistungsstand der
Schiilerinnen und Schiiler werden innerhalb
der Schule dokumentiert und genutzt, um
entsprechende Trends zu erkennen und um
Qualitatsentwicklungsmassnahmen auf der
Ebene der Institution zu ergreifen (z.B. Einrich-
ten besonderer Férdermassnahmen).



Datengestiitzte Schulevaluation

An der Schule werden regelmassig datengestuitzte Schul-
evaluationen durchgefuhrt. Die Evaluationsergebnisse
geben einen aussagekraftigen und fundierten Einblick in
die relevanten Bereiche der Schul- und Unterrichtsqualitat
und bilden die Basis fur die Planung und Durchfihrung

von geeigneten Entwicklungsmassnahmen.

Qualitdtsmanagement — Dimension und Leitsatz
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71

Evaluationen zur Schul- und Unterrichtsqualitat
werden nicht oder nur punktuell durchgefiihrt.

Es liegen keine systematisch gewonnenen,
datengestiitzten Erkenntnisse zur Schulqualitat
vor. Aussagen zur Qualitat der Schule basieren auf
subjektiven Annahmen und intuitiven Eindriicken.

7.2

Die strukturellen und organisatorischen Voraus-
setzungen (z.B. zeitliche, personelle, technische
Ressourcen) fiir die Durchfiihrung von datenge-
stiitzten Schulevaluationen sind nur ungeniigend
vorhanden.

Zur Zielsetzung der Datenerhebung sind kaum
klare / geklarte Vorstellungen vorhanden.

Es werden fertige Befragungsinstrumente
ibernommen, ohne die Passung an eigene Ziel-
und Wertvorstellungen oder Qualitdtsanspriiche zu
{iberpriifen.

Elementare
Entwicklungsstufe

Etablierung der Evaluationspraxis

Datengestiitzte Schulevaluationen werden
vereinzelt durchgefiihrt. Die Wahl der Evaluations-
themen ist eher zufillig.

Die vorhandenen Erfahrungen mit Evaluationen
werden genutzt, um grundlegendes Evaluationswis-
sen an der eigenen Schule aufzubauen.

Institutionelle Verankerung der datengestiitzten Schulevaluation

Das Vorgehen bei Evaluationsprojekten hat den
Status von Pionierprojekten: Es gibt noch kein
eingespieltes Verfahren, auf das Bezug genommen
wird.

Evaluationen werden «instrumentenzentriert»
durchgefiihrt: Im Vordergrund steht die Suche nach
einem geeigneten «Fragebogen». Um diesen herum
wird dann der Durchfiihrungs- und Auswertungs-
prozess geplant und realisiert.

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

An der Schule werden in regelméssigen Abstén-
den datengestiitzte Schulevaluationen durchge-
fiihrt. Die Wahl der Evaluationsthemen nimmt
Bezug auf eine léngerfristige Planung — unter Ein-
bezug von strategischen Schulentwicklungszielen.

Die Schule verfiigt iiber Qualitdtsdaten aus
relevanten Bereichen der Schul- und Unterrichts-
qualitét. Es liegen systematisch erhobene Daten fiir
Entwicklungsprozesse und fiir die Rechenschafts-
legung (d.h. fiir den Qualitadtsnachweis gegeniiber
verantwortlichen Instanzen) vor.

Die Durchfiihrung von Evaluationen ist instituti-
onalisiert: Rhythmus, Verfahren, Auswahl der Eva-
luationsthemen, Beteiligung, Verbindlichkeitsgrad,
Vertraulichkeit der Daten sowie Zusténdigkeiten
und Verantwortlichkeiten sind definiert und den Be-
diirfnissen / Mdglichkeiten der Schule angepasst.

Evaluationen werden als schulinterne Projekte
konzipiert — mit geklarten Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten, mit geklarten und ausformu-
lierten Zielen, mit einer differenzierten Verlaufspla-
nung (Aufgliederung in einzelne Schritte) sowie mit
einer zweckmassigen Prozessdokumentation und
-reflexion.

Qualitative und quantitative Befragungssettings
werden kompetent umgesetzt. Die Befragungs-
themen und -instrumente werden gezielt auf
schulinterne Qualitatsvorstellungen und Quali-
tatsziele sowie auf die jeweiligen Evaluationsziele
abgestimmt.

Qualitatsmanagement — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 7. Datengestiitzte Schulevaluation (prozessorientiert)

Excellence-Stufe

Der Prozess zur Auswabhl der Evaluations-
themen ist institutionell festgelegt und sorgt
dafiir, dass die Auswahl der Evaluationsschwer-
punkte den aktuellen Anliegen der Schule
gerecht zu werden vermag.

Die «Triangulation» (Einbezug unterschiedli-
cher Perspektiven / Beurteilenden zum selben
Thema) wird bei der Planung und Durchfiihrung
von Schulevaluationen bewusst beriicksichtigt.

Die Evaluationsprozesse «Breitbandevaluati-
on» und «Fokusevaluationen» sind systematisch
beschrieben (inkl. der Optimierungsschlaufe).
Evaluationserfahrungen werden nach Ab-
schluss eines Evaluationszyklus konsequent
reflektiert und dokumentiert.

Der Aufbau des Evaluationsknow-hows wird
an der Schule langfristig geplant. Innerhalb
der Schule ist das Evaluationsknow-how breit
abgestiitzt.. Dazu gehort ein differenziertes
Repertoire an quantitativen und qualitativen
Evaluationsinstrumenten und Methoden.



Defizitstufe

7.3 Umgang mit Evaluationsdaten

Eine Aufbereitung von Evaluationsdaten zuhan-
den des Kollegiums und anderen interessierten
Kreisen wird vernachlassigt (z.B. fehlende Darstel-
lungen, welche eine gemeinsame Dateninterpreta-

tion und Auseinandersetzung ermdglichen wiirden).

Die Kommunikation von Qualitatsdaten und
Evaluationsergebnissen wird nicht als Teil des
Evaluationsprozesses betrachtet. Eine Datenriick-
meldung an die Befragten und direktbetroffenen
Personen ist nicht vorgesehen.

Elementare
Entwicklungsstufe

Der Schule (Schulleitung, Q-Steuergruppe) ist
bewusst, dass die Kommunikation der Evaluati-
onsergebnisse (Datenrlickmeldung) ein wichtiger
Bestandteil des Evaluationsprozesses ist. Die
Ergebnisse werden interessierten Personen
zugénglich gemacht (allerdings wenig adressaten-
gerecht aufbereitet).

Die Datenriickmeldung beschrankt sich
weitgehend auf die Bekanntgabe der Evaluati-
onsergebnisse im Kollegium. Erste Versuche mit
partizipativer Dateninterpretation im Kollegium
werden unternommen.

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

Evaluationsdaten werden nachvollziehbar / gut
verstandlich aufbereitet, damit eine gemeinsame
Dateninterpretation im Kollegium mdglich wird.

Im Anschluss an die Evaluation werden die
Ergebnisse allen befragten Personen / Personen-
gruppen in adressatengerechter Form kommuni-
ziert. Die Schulleitung sorgt fiir eine differenzierte,
unvoreingenommene Auseinandersetzung mit den
Daten im Kollegium. Wo sinnvoll und méglich, wer-
den auch Schiilerinnen und Schiiler, eventuell auch
Eltern in die Auseinandersetzung / Interpretation
von Evaluationsergebnissen einbezogen.

7.4 Verfiigbarkeit und Bereitstellung von Ressourcen / Aufbau von Know-how

An der Schule ist wenig Kompetenz und
Know-how beziiglich Verfahren, Methoden und
Instrumenten fiir Evaluationen vorhanden.

Verbindlichkeiten und Ressourcen sind ad hoc
geregelt; beziehen sich auf laufende Projekte. Die
Institutionalisierung der Evaluationspraxis fehlt
noch.

Es werden viele Ressourcen fiir die richtige
Durchfiihrung der Evaluation bendtigt, so dass we-
nig Energie der Beteiligten fiir die Umsetzung der
Massnahmen bleibt. Das Verhéltnis Aufwand und

Ertrag wird nicht als ausgewogen wahrgenommen.

7.5 Auswirkungen / Nutzen von Evaluationsergebnissen

Die Bereitschaft, Schulevaluationen durchzu-
fiihren und darauf abgestiitzte Entwicklungsmass-
nahmen einzuleiten ist gering. Schulevaluationen
werden eher als Bedrohung wahrgenommen.

Die durchgefiihrten Schulevaluationsprojekte
liefern zu einzelnen Fragen Denkanstdsse, die
vom Kollegium interessiert aufgenommen werden.
Die Evaluationsergebnisse werden im Kollegium
diskutiert, sind aber fiir die Optimierung der Praxis
noch wenig wirksam. (Die Befragten sind {iber die
Evaluationsergebnisse informiert und haben sich
mit den Ergebnissen auseinandergesetzt.)

Die institutionellen Rahmenbedingungen (z.B.
Einsatz von zeitlichen, personellen, technischen
Ressourcen) gewahrleisten die Durchfiihrung einer
seriésen Evaluation.

Die Lehrpersonen verfiigen iiber das notwen-
dige Know-how, um datengestiitzte Evaluationen
differenziert zu interpretieren und Hypothesen {iber
mdgliche Ursachen der Resultate zu bilden.

Aus den Evaluationen werden jeweils konkrete
Massnahmen abgeleitet und auch tatséchlich
umgesetzt. Es gibt verschiedene Beispiele, welche
die Entwicklungswirksamkeit von Evaluationen an
dieser Schule belegen.

Der Aufwand fiir die Evaluation und fiir die
daraus folgende Schul- und Unterrichtsentwick-
lung stehen in einem angemessenen Verhaltnis.
Aufwand und Nutzen werden von den beteiligten
Personen positiv eingestuft.

Qualitatsmanagement — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 7. Datengestiitzte Schulevaluation (prozessorientiert)

Excellence-Stufe

Die Daten werden so aufbereitet, dass
Entwicklungserfolg und Entwicklungsbhedarf
(«Trends») deutlich in Erscheinung treten.

Der Prozess zur Datenriickmeldung bzw. zur
partizipativen Dateninterpretation von Evalua-
tionsdaten ist definiert. Es liegen formulierte
Grundsétze und Regelungen vor. Die betref-
fenden Prozesse werden laufend evaluiert und
weiterentwickelt.

An der Schule werden ein differenziertes
Evaluationsknow-how und ein Repertoire an
verschiedenen (qualitativen und quantitativen)
Evaluationsverfahren, -methoden und -instru-
menten gezielt aufgebaut.

Evaluationserfahrungen werden nach
Abschluss eines Evaluationszyklus konsequent
reflektiert und dokumentiert. Fehler / Mangel
bei der Durchfiihrung der Evaluationen (inkl.
Umsetzung der Massnahmen) werden genutzt,
um die Praxis der folgenden Evaluationen zu
verbessern.
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Evaluationsbasierte Schul- und
Unterrichtsentwicklung

Die Schule ist darum bemiuiht, die eigene Qualitat und das
eigene Profil weiter zu entwickeln — einerseits mit Bezug
auf die strategischen Zielsetzungen und anderseits mit
Bezug auf die Ergebnisse von Evaluationen und Leis-
tungsmessungen. Grossere Entwicklungsvorhaben wer-
den systematisch mit Hilfe der Instrumente des Projekt-
managements angegangen und auf ihre Zielerreichung

bzw. ihre Wirksamkeit hin Uberpruft.

Qualitdtsmanagement — Dimension und Leitsatz
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Elementare
Entwicklungsstufe

8.1 Strategische Ausrichtung der Schul- und Unterrichtsentwicklung

Es fehlen sowohl strategische Ziele wie auch
Evaluationsergebnisse, die zur Begriindung / Initiie-
rung von Schulentwicklungsaktivitdten hinzugezo-
gen werden kénnten. Entwicklungen werden nicht
auf der Grundlage von systematischen Analysen
und Daten zum Ist-Zustand durchgefiihrt.

Es gibt an der Schule vereinzelt Schulentwick-
lungsaktivitaten. Eine Bezugnahme auf strategische
Ziele und auf eine langerfristige strategische
Planung der Schule ist eher zuféllig.

8.2 Aktivitaten zur Weiterentwicklung der Schule und des Unterrichts

Es gibt an der Schule keine nennenswerten
Schul- und Unterrichtsentwicklungsaktivitdten und
keine Beispiele fiir abgeschlossene Innovations-
projekte.

Schulentwicklungsvorhaben sind stark von den
Personen geprégt, die sich darin engagieren und
die die konkrete Projektarbeit gestalten. Eigen-
motivation, Goodwill und gegenseitiges Vertrauen
bildet die zentrale Schulentwicklungsbasis.
Institutionalisierten Prozessen wird demgegeniiber
wenig Beachtung geschenkt (keine formalisierte
Projektgenehmigung, Ressourcenbewilligung,
Projektsteuerung, Projektcontrolling u.a.).

8.3 Organisation und Steuerung von Entwicklungsprojekten

Entwicklungsanliegen, die von aussen (Kanton,
Gemeinde) an die Schule herangetragen werden,
werden abgewehrt oder — falls unumgénglich —in
die individuelle Umsetzungsverantwortlichkeit
delegiert, d.h. ohne gemeinsame Planung, ohne
Kooperation, ohne zeitliche Strukturierung usw.
angegangen.

Schulentwicklungsaktivitaten laufen unkoordi-
niert nebeneinander.

Schul- und Unterrichtsentwicklung wird von
der Schulleitung ausschliesslich als Problem der
individuellen Weiterbildung gesehen. Schulent-
wicklungsplanung wird mit Weiterbildungsplanung
gleichgesetzt.

Planungsgrundlagen (wie z.B. eine Mehrjahres-
planung) sind vorhanden. Es werden Bemiihungen
sichtbar, die laufenden Schulentwicklungsaktivita-
ten miteinander zu koordinieren, um Uberbelastun-
gen zu vermeiden.

Eine grobe Ressourcenkalkulation liegt als Teil
der Planung vor.

Der Projektabschluss mit der Frage nach der Im-
plementierung und dem Aufwand fiir die Sicherstel-
lung einer nachhaltig wirksamen Verénderung wird
tendenziell vernachléssigt. (Vieles wird angerissen,
wenig zu einem wirklichen Abschluss gebracht.)

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

Die Schul- und Unterrichtsentwicklungs-
aktivitdten nehmen Bezug auf die langerfristigen
strategischen Ziele der Schule und auf Daten der
Schul- und Unterrichtsevaluation.

Es gibt verschiedene Nachweise iiber erfolg-
reich umgesetzte Innovationen als Massnahmen
bzw. als Folgen des QM — im gesamtschulischen
Bereich sowie im Bereich der Unterrichtsgestal-
tung. Die Diskrepanzen zwischen Soll-Werten und
dem diagnostizierten Ist-Zustand wird differenziert
erfasst und als Anstoss zur Weiterentwicklung von
Schule und Unterricht verwendet.

Grossere Schul- und Unterrichtsentwicklungs-
projekte werden mit Hilfe der Methodik und des
Instrumentariums des Projektmanagements
angegangen. Die aktuellen Projekte werden auf
Schulebene koordiniert (z.B. mit Hilfe einer Schul-
entwicklungssteuergruppe).

Dem Abschluss von Entwicklungsprojekten
(verbunden mit der Frage nach einer nachhaltigen
Implementierung) wird angemessen Beachtung
geschenkt.

Qualitdtsmanagement — Qualitatsstufen, Aspekte und Indikatoren — 8. Evaluationshasierte Schul- und Unterrichtsentwicklung

Excellence-Stufe

Die Schul- und Unterrichtsentwicklung ist
darauf ausgerichtet, der Schule — mit Bezug
auf die strategischen Ziele — ein kohérentes,
charakteristisches Profil zu verleihen.

Die Schule ist in ein (kantonales / inter-
kantonales) Netzwerk eingebunden, das einen
schuliibergreifenden Erfahrungsaustausch
tiber Fragen der Unterrichtsentwicklung zu
einem oder mehreren Unterrichtsentwicklungs-
schwerpunkten ermdglicht.

Die Erfahrungen von Schul- und Unterrichts-
entwicklungsprojekten werden systematisch
ausgewertet, dokumentiert und fiir die Optimie-
rung der schulinternen Schul- und Unterrichts-
entwicklungspraxis genutzt.
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Defizitstufe

Elementare
Entwicklungsstufe

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

8.4 Institutionelle Rahmenbedingungen / Umgang mit vorhandenen Entwicklungsressourcen

Es fehlen Mdglichkeiten, die im Rahmen von
Evaluationen gewonnenen Ergebnisse zu thema-
tisieren und Entwicklungen daraus abzuleiten.

Die Aktivitaten sind den vorhandenen Ressour-
cen nicht angepasst.

Fragen aus dem Bereich der Unterrichtsent-
wicklung werden im Kollegium angesprochen. Sie
werden u.a. als offizielle Themen in Konferenzen
und Fachgruppensitzungen traktandiert.

Fiir die Planung und Umsetzung des Projekts
stellt die Institution ausreichende Ressourcen
(Personen, Zeit, Geld, Expertenunterstiitzung u.a.)
zur Verfiigung.

8.5 Innovationsbereitschaft im Kollegium

Ein ernsthaftes Bemiihen der Lehrpersonen
zur Weiterentwicklung des Unterrichts ist nicht
feststellbar. (Es gibt keine nennenswerten Nach-
weise iiber Aktivitdten, um den eigenen Unterricht
auf neue padagogische / didaktische / fachliche
Anforderungen auszurichten.)

Es gibt einzelne Beispiele fiir laufende / ab-
geschlossene Innovationsprojekte innerhalb der
letzten Jahre. In der Lehrerschaft zeigt sich eine
Ambivalenz gegeniiber Innovationsprojekten. Bei
der Mehrheit dominieren Vorbehalte gegeniiber
dem Aufwand im Vergleich zum erwarteten Nutzen.

Die Qualitat und der Erfolg von Schul- und Unter-
richtsentwicklungsaktivitaten werden {iberpriift.

Die Schul- und Unterrichtsentwicklungsprojekte
nehmen Riicksicht auf die verfiigbaren zeitlichen,
personellen und finanziellen Ressourcen. (Dabei
wird auch der Aufwand fiir die Sicherstellung
einer nachhaltig wirksamen Verdanderung — unter
Einbezug von Nachfolgeaktivitdten — angemes-
sen einkalkuliert.) Im Urteil der Schulleitung und
Lehrerschaft sind Innovationen und vorhandene
Ressourcen in einem guten Gleichgewicht.

In der Lehrerschaft gibt es eine breit abgestiitzte
Innovationsbereitschaft, eine positive Grundhaltung
gegeniiber Qualitatsverbesserungen und Anpas-
sungen der Schule an neue Anforderungen.
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Excellence-Stufe

Es gibt Gefdsse, um innovative Ideen aus
der eigenen Unterrichtspraxis im Kollegium
vorzustellen und eine konstruktive Auseinan-
dersetzung dariiber zu fiihren. Unterschiedliche
Kompetenzen / Ressourcen der einzelnen Lehr-
personen im Bereich der Unterrichtsgestaltung
sind bekannt und werden gegenseitig genutzt.

Die Schulfiihrung tiberpriift regelmassig, ob
die laufenden Schulentwicklungsaktivitaten in
einem guten Verhaltnis zu den vorhandenen
zeitlichen, personellen und finanziellen Res-
sourcen stehen.

Der Schulleitung gelingt es auch unter
schwierigen Umsténden, bei den Lehrperso-
nen eine Bereitschaft fiir Schulentwicklung
herzustellen.
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Umgang mit gravierenden Qualitatsdefiziten

Gravierende Qualitatsdefizite werden rechtzeitig
erkannt und mit wirksamen Massnahmen bearbeitet

und beseitigt.

Qualitdtsmanagement — Dimension und Leitsatz
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9.1

Es fehlen Instrumente, um Qualitdtsdefizite
rechtzeitig und zuverlassig zu erkennen. Objek-
tivierte Daten werden nicht verwendet. (Devise:
«Eine aufmerksame Schulleitung merkt schon
rechtzeitig, wenn etwas nicht rund lauft».)

Elementare
Entwicklungsstufe

Institutionelle Vorkehrungen (Frithwarn- und Diagnoseinstrumente)

Es gibt vereinzelt Instrumente, um die Arbeits-
qualitdt der Mitarbeitenden zu erfassen (Feedback-
und Evaluationsinstrumente). Der Einsatz dieser
Instrumente erfolgt nicht regelmassig und systema-
tisch. Eine Trenderkennung und eine zuverlassige
Defiziterkennung durch die Schulleitung sind nicht
gewahrleistet.

9.2 Bearbeitung von Qualitatsdefiziten durch die Schulleitung

Es gibt keine offiziellen und formalisierten Gefa-
sse und Anlasse (z.B. Mitarbeitendengespréche), in
denen Qualitatsdefizite niederschwellig bespro-
chen und konstruktiv bearbeitet werden kdnnen.

Eine reaktive Haltung steht im Vordergrund:
Wenn ein Defizit uniibersehbar ist und zu sicht-
baren Problemen fiihrt, bemiiht sich die Schul-
leitung darum, eine Losung in der aktuellen
Situation zu finden.

9.3 Kultur im Umgang mit Defiziten

Defizitfeststellungen finden in der Regel als An-
klagen und Anschuldigungen statt — oder werden
von den Mitarbeitenden so empfunden. Sie werden
nicht als Anlasse fiir kritisch-konstruktive Analysen
genutzt.

Gegeniiber kritischen Hinweisen von Seiten des
360°-Personenkreises herrscht eine Kultur / eine
Strategie der Verteidigung und der Abschottung
(keine Kritik an sich herankommen lassen).

Wenn aktuelle Qualitatsdefizite in Erschei-
nung treten, werden von Seiten der Schulleitung
rechtzeitig Massnahmen ergriffen, die das aktuelle
Problem zu beheben vermdgen.

Fiir die Intervention bei akuten Problemen / Defi-
ziten gibt es Leitlinien, die gegeniiber dem Kollegi-
um kommuniziert sind. Dabei wird u.a. unterschie-
den zwischen Massnahmen mit unterstiitzendem /
personalférderndem Charakter und Massnahmen
mit sanktionierendem Charakter.

Es lassen sich Bemiihungen feststellen fiir
den Aufbau einer Kultur, in der die gemeinsame,
konstruktive Auseinandersetzung {iber die Qualitat
des Unterrichts und iiber auftretende Q-Defizite
maglich ist.

Bei einem Teil der Lehrpersonen sowie der
Schulleitung ist ein Interesse spiirbar, ein ehrliches
Feedback von Seiten des 360°-Personenkreises zu
erhalten und als Grundlage fiir Verbesserungen zu
nutzen.

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

Es sind institutionelle Vorkehrungen getroffen
fiir das rechtzeitige Erkennen und das wirksame
Beseitigen von Q-Defiziten (auf der individuellen
und auf der schulischen Ebene). Es liegt ein ent-
sprechendes Konzept vor.

Instrumente und Verfahren sind vorhanden, die
der Schulleitung einen zuverldssigen Einblick in die
Arbeitsqualitdt der einzelnen Lehrpersonen geben.
Diese Instrumente und Verfahren sind den Betrof-
fenen bekannt und werden sinnvoll eingesetzt und
genutzt.

Die Prozesse und Massnahmen zur Intervention
bei Defiziten sind geklart und den Betroffenen
bekannt. Zum Schutz der Mitarbeitenden vor
falschen Defizitanschuldigungen und Mobbing sind
geeignete Schutz-Massnahmen vorgesehen.

Fiir die Intervention bei gravierenden Defiziten
gibt es ein differenziertes und abgestuftes Mass-
nahmenpaket sowie transparente Interventionsre-
geln, die den Mitarbeitenden bekannt sind.

Die Kommunikations- und Kooperationskultur der
Schule ermdglicht die gemeinsame, konstruktive
Auseinandersetzung iiber die Arbeitsqualitét an der
Schule.

Schwéchen und Defizite konnen offen ange-
sprochen werden. Die sachorientierte Suche nach
Ursachen und Hintergriinden sowie nach Losungs-
maoglichkeiten steht dabei im Vordergrund.
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Excellence-Stufe

Es sind Qualitdtszirkel 0.8. eingerichtet,
welche sicherstellen, dass mit periodischer
Regelméssigkeit aktiv und gezielt die vorherr-
schende Praxis nach Optimierungsmaglichkei-
ten untersucht wird.

Es gibt ein differenziertes Konzept fiir den
Umgang mit Qualitatsdefiziten, welches fiir
unterschiedliche Problem- und Defizithinweise
je angemessene Problemkl&rung und -bearbei-
tung sowie von Interventionen vorsieht.

Die Prozesse, die fiir den Umgang mit
Qualitatsdefiziten institutionalisiert sind, werden
regelmassig lberpriift und bei Bedarf optimiert.

An der Schule herrscht eine Kultur, welche
eine engagierte, konstruktive, sachorientierte
Auseinandersetzung mit auftretenden Defiziten
fordert.

Das offene Ansprechen von Schwéchen /
Defiziten und die wertschétzende Riickmeldung
von Starken / Erfolgen sind in einem guten
Gleichgewicht.



Defizitstufe

9.4 Umgang mit Beschwerden

Fiir Eltern, Schiilerinnen und Schiiler sowie
andere Anspruchsgruppen gibt es keine offizi-
ellen Gefasse und Wege, um Unzufriedenheiten
anzusprechen.

9.5 Zufriedenheit der Betroffenen

Beim Schulpersonal und / oder bei den Leis-
tungsempfangenden besteht eine Unzufriedenheit
dariiber, dass Schwachstellen und Beschwerden
nicht wahrgenommen und nicht ernst genommen
werden.

Elementare
Entwicklungsstufe

Die verschiedenen Anspruchsgruppen / Leis-
tungsempfangenden (z.B. Eltern, Lehrpersonen)
sind aufgefordert, Unzufriedenheiten zuriickzu-
melden bzw. zu besprechen. Der entsprechende
Prozess ist allerdings nicht genau festgelegt.

Es gibt einzelne Beispiele fiir wirksame Interven-
tionen bei auftretenden Defiziten. Die Massnahmen
werden ad hoc definiert, es gibt dazu keine konzep-
tionelle Festlegung.

Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

Es gibt Gefasse und Instrumente, mit deren Hilfe
die verschiedenen Anspruchsgruppen / Leistungs-
empfangenden Unzufriedenheiten zum Ausdruck
bringen konnen. Es ist institutionell sichergestellt,
dass entsprechende Hinweise unvoreingenommen
bearbeitet werden.

Der Nutzen und die Wirksamkeit der Defizit-
erkennungs- und -interventionsmassnahmen
werden von den verschiedenen Anspruchsgruppen
positiv beurteilt. Es herrscht Zufriedenheit iiber die
Wirksamkeit von Defiziterkennungs- und Bearbei-
tungsinstrumenten.
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Excellence-Stufe

Es gibt ein formalisiertes, niederschwelliges
Beschwerdemanagement, mit entsprechenden
Geféssen und Instrumenten, die den verschie-
denen Adressatengruppen / Leistungsempfan-

genden zur Verfiigung stehen. Der entsprechen-

de Prozess ist differenziert festgelegt und den
Adressatinnen und Adressaten bekannt.

Die Lehrpersonen verfiigen iiber die
Fahigkeit, die Bedeutung von kritischen
Riickmeldungen realistisch einzuschatzen
sowie Uiber die Bereitschaft, Defizithinweise
als Optimierungsimpulse aufzunehmen und
umzusetzen. Es gibt verschiedene Beispiele, die
den Nutzen und die Wirksamkeit der Defizit-
erkennungs- und -interventionsmassnahmen
belegen.
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DAKUMENTATION

Dokumentation der Q-Prozesse

Die Schulleitung fuhrt eine systematische Dokumentation,
in der die wichtigen Q-Prozesse beschrieben sind und die
Auskunft gibt Uber vorhandene Konzepte, Instrumente
und realisierte Q-Prozesse. Die Dokumentation gibt Ein-
blick in wichtige Qualitatsdaten (z.B. Daten von Evalua-
tionen und Leistungsmessungen) und macht wichtige

Entwicklungstrends deutlich.

Qualitdtsmanagement — Dimension und Leitsatz



Defizitstufe

Elementare
Entwicklungsstufe

10.1 Standardisierungsgrad und Verschriftlichung der Q-Prozesse

Es gibt keine schriftlich festgelegten Q-Prozesse.

Sofern Q-Prozesse ausgefiihrt werden, sind sie
ausschliesslich miindlich vereinbart / eingefiihrt;
sie werden in miindlicher Form weitergegeben.

Wichtige Q-Prozesse sind verschriftlicht (z.B. als
Organigramme und Ablaufdiagramme).

10.2 Systematische und vollstandige Dokumentation

Anfallende Daten zur Schulqualitét und zum
Schulprofil (z.B. Repetentenquoten, Ubertritts-
quoten in die verschiedenen Oberstufenabtei-
lungen, Riickmeldungen von verschiedenen
Adressatengruppen usw.) der Schule werden nicht
gesammelt und als Dokumente fiir die Q-Entwick-
lung genutzt.

Es fehlen Unterlagen, um aussenstehenden
Personen Einblick in wichtige Qualitatsdaten der
Schule sowie einen Uberblick iiber den Aufbau
und die Wirksamkeit des Qualitdtsmanagements
zu geben.

10.3 Ergebnisdokumentation

Ergebnisse, die in der Anwendung / Umsetzung
der Q-Prozesse entstehen (z.B. Ergebnisse von
Evaluationen), werden nicht dokumentiert: weder
auf der individuellen noch auf der Ebene der
Einzelschule.

Eine Q-Dokumentation existiert als lose (un-
strukturierte) Sammlung von Einzeldokumenten.
Die vorliegenden Unterlagen sind noch nicht zu

einer systematischen Dokumentation aufgearbeitet.

(Einer aussenstehenden Person féllt es schwer,
sich in niitzlicher Zeit einen Einblick in die Quali-
tatsdokumentation zu verschaffen.)

Die Q-Dokumentation wird sukzessive erweitert
(d.h. durch die anfallenden neuen Daten ergénzt).
Eine systematische «Wartung» der Dokumente
(Anpassen der bestehenden Dokumente, Ausson-
dern von nicht mehr Aktuellem, Einfligen neuer
Dokumente) fehlt.

Einzelne Qualitatsdaten wurden erhoben und
liegen «im Rohzustand» vor. Sie kdnnen — bei
einer entsprechenden Aufbereitung — zugezogen
werden, um interessierten Personen einen Einblick
in die Qualitat einzelner Bereiche der Schule zu
geben.
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Fortgeschrittene
Entwicklungsstufe

Fiir wichtige Prozesse im Q-Bereich sind stan-
dardisierte Ablaufe formuliert und nachvollziehbar
dargestellt. Die Prozessdarstellungen erfolgen
einheitlich umfassend und hinreichend differen-
ziert — entlang einem standardisierten Schema
(z.B. Prozessziele, wichtige Vorgehensschritte,
Zustéandigkeiten, Instrumente und Hilfsmittel).

Die Verantwortlichkeit fiir die Erstellung und
Wartung der Dokumentation ist institutionell
festgelegt.

Es existiert eine systematisch gefiihrte Personal-

dokumentation (Personalakte), die Auskunft gibt
tiber die Starken und Schwéchen der einzelnen
Mitarbeitenden, {iber die damit verbundenen
Forderungs- und Entwicklungsmassnahmen sowie
tiber deren Wirkung.

Daten, die Einblick in die Qualitat der Schule
geben, sind systematisch zusammengestellt. Die
Daten sind so aufbereitet, dass sie fiir die Weiter-

entwicklung der Schule und fiir die Rechenschafts-

legung (Qualitatsnachweis gegeniiber verantwort-
lichen Instanzen) verwendet werden kénnen und
eine «Trenderkennung» ermdglichen.

Die Q-Dokumentation ist in Umfang, Form und
Komplexitét der Grosse und den Aktivitdten der
Schule angepasst.

Die vollzogenen Q-Prozesse und die Ergebnisse
sind hinreichend dokumentiert (Q-Archiv). Diese
Dokumentation ist geeignet, um interessierten /
berechtigten Personen einen validen Einblick in
das praktizierte Q-Management der Schule zu
vermitteln.

Excellence-Stufe

Die Q-Dokumentation hat eine konsisten-
te, gut strukturierte Form, so dass sich ein
Benutzer schnell darin zurechtfinden kann.
Die Darstellungen sind auch fiir schulexterne
Interessensgruppen gut verstandlich und
nachvollziehbar.

Die Schule hat fiir die Dokumentation der
Q-Prozesse bzw. fiir das dokumentierte (und
konsequent umgesetzte) Qualititsmanagement
ein Zertifikat erlangt (z.B. IS0, Q2E usw.).

Es liegt eine Sammlung von praxistauglichen
Instrumenten vor, die den Vollzug der Q-Prozes-
se ermdglichen / unterstiitzen. Die Sammlung
steht fiir die schulinterne Verwendung zur
Verfiigung und wird laufend aktualisiert.
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