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Dr. Walter Weibel
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Referat an der Delegiertenversammlung

Was bringt die schulische
Qualitatsdiskussion?

Leiter der Fachstelle Padagogik im ED des Kantons Aargau

Mit dem Begriff der «guten
Schulen» versuchte man
bis in die 80er Jahre hinein
das Idealbild einer Schule
zu entwickeln, die schiiler-
und lehrergerecht gestaltet
wird. Denn eine gute Schu-
le wird gleichgesetzt einer
Schule mit hoher Qualitat.
Um Qualitatsentwicklung
in der Schule zu erreichen,
werden Erfahrungen aus
der Wirtschaft tbernom-
men und zum Teil unreflek-
tiert dbertragen. Darauf aufbauend , aber
angepasst, soll ein eigenes schulisches
Qualitatsmanagement entwickelt werden.
Es geht also um eine neue Form der Quali-
tatssicherung in der Schule, auch wenn die
Schule wohl eine der ersten Institutionen
war, die eine Aufsicht kannte ( Schulauf-
sicht durch die Inspektorate und Schulbe-
horden). Neu ist fir Lehrerinnen und Lehrer
der Begriff Qualitat nicht. Schon immer wa-
ren sie um eine gute Schule bemiht. Gute
Schule bezog sich jedoch auf die subjektive
Wahrnehmung des eigenen Unterrichts.
«Ich und meine Klasse» stand im Zentrum.
Jetzt erweitert sich der Blickwinkel: Qua-
litat der Schule ist aber mehr. Es geht nicht
nur um die eigene Klasse, sondern um die
ganze Schule. Im Zentrum stehen heute
das Verhaltnis der Lehrpersonen unterein-
ander als Team, die gemeinsame padagogi-
sche Haltung, Zusammenarbeit mit der
Schulleitung, den Eltern, Behodrden etc.
Qualitatsentwicklung als Teil der Schulent-
wicklung bezieht sich auf Schule als Gan-
zes, also: Vom «lch und meine Klasse» zu
«Wir und unsere Schule.»

1. Der Mythos Qualitit boomt

In der Schulwirkungsforschung gibt es eine
Vielzahl von Untersuchungen zum Thema
Schulqualitat. Auffallig ist jedoch, wie sehr
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die Begriffe schillern. Folgende Begriffe
werden u.a. verwendet:

e Schulethos (Rutter 1980)

e Schulklima, Organisationsklima von
Schulen (Bessoth 1987, 1989)

e Gute Schulen (Fend 1987,
Aurin 1991, 1995)

e Schulentwicklung (Rolff 1980ff)

e Pidagogische Qualitdtsentwicklung
(Kempfert, Rolff 1999)

Aber was denn die Qualitat der Schule aus-
macht, ist nicht eindeutig geklart. Professor
Dubs ( St. Gallen) umschreibt Schulqua-
litat wie folgt: «Die einfachste — produkto-
rientierte — Definition konnte lauten: Eine
Schule hat eine hohe Qualitat, wenn ihr
Output oder ihr Outcome hoch ist. Dann ist
aber genau zu umschreiben, welcher Out-
put und welcher Outcome erwiinscht ist.»

In Anlehnung an EFQM (The European
Foundation for Quality Management) leite-
te Limacher ein Qualitdtsmodell fiir Schu-
len ab, das die gleichen Kriterien wie in der
Wirtschaft berticksichtigt, namlich Kunden-
zufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit, Mit-
arbeiterfihrung, Politik und Strategie usw.

Qualititsmodell EFQM fiir Schulen:

Daraus wird ersichtlich, dass die Qualita
einer Schule nicht nur die Summe gute
Lehrerinnen und Lehrer sowie ihrer Unter
richts- und Erziehungsleistung ist. Bestand
teile einer Qualitatsbeurteilung sind im wei
teren das Schulsystem, die sozialen unc
personellen Beziehungen und Ressourcen
das bildungspolitische Umfeld sowie die Fi
nanzen, die einer Schule zur Verfligung ste
hen. Eines ist jedoch klar: Im Blickfeld e
ner Beurteilung ist heute nicht mehr nur di
einzelne Lehrperson, sondern die gesamt
(Einzel-) Schule.

In diesem Zusammenhang wird wie in d¢
Wirtschaft der Begriff Qualitdtsmanag: -
ment eingefihrt. «Qualitatsmanagement 1
Schulen bedeutet, die Lehrenden bei ihrer
anspruchsvollen und komplexen didakt -
schen Aufgabe kompetent und nachhalt 3
zu unterstlitzen. Es bedeutet gleichfall
ihnen grosse Freiheiten zu lassen, neue Wi -
ge zu gehen und innovative Methoden zu e -
proben, deren Wirksamkeit aber auch b -
legt werden muss. Qualitdtsmanagemer
sowohl auf der Schulebene als auch auf de
Ebene des Klassenzimmers beinhaltet alsc
grosse Spielraume im Rahmen von weit ge
steckten Rahmenvorgaben lassen, aber di
Akteure flir die Konsequenzen verantwor
lich machen... In diesem Sinne muss d
Unterrichtsarbeit an den Schulen in ein ne

Mitarbeiter- Mitarbeiter-
| fiihrung =] | zufriedenheit [ Piidago-
| | gische
und
Schul- [ | Politikund | | Prozesse | | Kunden- || nicht-
leitung Strategie Zufriedenheit padago-
gische ‘
| | Ergeb- i
Auswirkungen | | nisse t
| Ressourcen —| aufdie = \[
Gesellschaft !
« > < > |
Aktivititen Ergebnisse j




AUPTTHEMA

rerstandenes System eingebaut werden. Es
st ein Lernsystem, in dem die Lehrperso-
1en die entscheidenden Akteure sind. Nur
sie schaffen die gewiinschte Lernqualitat
usammen mit ihren Schilerinnen und
schiillern, sie sind also die Hauptverursa-
“her von Qualitat und keine Statisten in der
diskussion um Schulqualitat. Nur wenn sie
sereit sind, neue Wege zu beschreiten,
'eue Zielsetzungen aufzugreifen, neue
Jualitatsstandards anzuvisieren, wird nicht
\ur Gber Qualitat gesprochen und geschrie-
sen, sondern Qualitat produziert.»

Gleichsam als neues Steuerungskonzept
{r das offentliche Schulwesen zeigte 1995
fie Kommission «Zukunft der Bildung -
schule der Zukunft» beim Ministerprasi-
lenten des deutschen Bundeslandes Nord-
hein-Westfalen auf: «Qualitatssicherung
n Schulwesen soll ein neues Fundament
rhalten, das auf kontinuierliche Qualitats-
erbesserung zielt. Sie soll in den Schulen
wstitutionell verankert werden, auf Selbst-

2. Ist Schulqualitat etwas anderes als
die Idee einer guten Schule?

Fend, der bereits seit den 70er Jahren an
Schuluntersuchungen arbeitet, hat sich
sehr intensiv mit Schulqualitdt und mit
dem Begriff der guten Schule auseinander-
gesetzt. War man noch vor gut dreissig Jah-
ren Uberzeugt, dass gute Schulen die Sum-
me von guten Lehrpersonen, von lernwilli-
gen Schilerinnen und Schilern sowie von
kulturell bedeutsamen Inhalten ausma-
chen, so riickten in den darauf folgenden
bildungspolitischen Diskussionen die schu-
lischen Strukturen in den Vordergrund.
Heute steht jedoch immer mehr die Einzel-
schule im Blickfeld der Forschung und der
Diskussionen, angeregt durch die englisch-
sprachige Literatur (als Beispiel soll Rutter
dienen) und durch eine veranderte gesell-

Kantonen) prift bis anhin in der Regel den
Unterricht und das erzieherische Verhalten
der Lehrpersonen in der Klasse. Darum for-
dern Kempfert und Rolff in ihrem Erfah-
rungsbericht «Padagogische Qualitatsent-
wicklung»: «Eine qualitatsbewusste Schule
muss nach bildungstheoretischem Ver-
standnis sowohl Wissen als auch Verstehen
vermitteln und zudem erziehen.» Qualitat
unter dem Aspekt der ganzen Schule zu be-
trachten, das ist eine neue Perspektive und
bildet zusammen mit den Diskussionen um

die teilautonome, geleitete Schu-
le eine gewaltige Herausforde-
rung, ja noch mehr. Das ist in der
Schul-Auffassung ein eigentlicher
Paradigmawechsel. Fend sagt
dies sehr deutlich: «Schulqualitat
ist die Wiederentdeckung der

schaftliche Situation, bei der es sich
nicht bloss um Trends und Moden
handelt. Die OECD hielt in ihrem

Walter Weibel

Sekundarlehrer Universitat Fribourg, Dr. phil.

internationalen Report (1989!) fest:
«Qualitat von Schule gehdrt heutzuta-
ge zu den hochsten Prioritaten in al-
len OECD-Mitgliederlandern. Und das
wird zweifellos auf absehbare Zeit so
bleiben». Das beweist auch der Be-

20 Jahre Lehrer am Kantonalen Lehrerseminar Hitz-
kirch/LU und gleichzeitig Leiter der Lehrerfortbildung
des Kantons Luzern.

Mit Dr. Richard Bessoth (Universitdt Koblenz - Landau)
enge Zusammenarbeit auf dem Gebiet der Schulqualitat.

ontrolle basieren und zugleich durch Eva-
uation und Beratung staatlich unterstiitzt
nd dberpriift werden».

lelsetzung eines solchen schulischen Qua-
:dtsmanagements ist: Das Bemihen aller

Biicher: Richard Bessoth/Walter Weibel: Unterrichtsqua-
litat an Schweizer Schulen. Klett und Balmer, Zug 2000.

eteiligten fir eine qualitativ gute Schule,
"chule standig auf ihre Wirksamkeit hin zu
rrifen und ihre Weiterentwicklung zu ge-
dhrleisten, Fehlerentwicklungen zu erken-
en und Korrekturmassnahmen einzuleiten.

olff zeigt aber auch Grenzen der gegen-
rartigen Qualitatsdiskussion auf: «Ansatze
ur Verbesserung der Schulkultur sind kei-
e Alternative zur Reform der Schulstruk-
ir. Es geht nicht um ein Entweder — Oder,
ondern um beides, um Verbesserung von
chulkultur UND Schulstruktur ... Struktur-
sformen zu realisieren (bersteigt aller-
ings die Kraft eines einzelnen Kollegiums.
ier ist vor allem die Bildungspolitik gefor-
art — nach wie vor.» Das verlangt von den
antonen Konzepte zur Qualitatssicherung
und - Entwicklung, d.h. Klarung der Auf-
aben fiir das Schulinspektorat, die Schul-
itung und die Schulbehdrden. Jedoch wi-
> es aus der Sicht der Organisationsent-
icklung  bedauerlich, wenn  die
.onzeptarbeit nur auf der institutionellen
oene der Schule geleistet wiirde. Ent-
cheidend wichtig ist es, dass und wie die

ehrerinnen und Lehrer miteinbezogen wer-
en,

richt iber die Qualitdt der Schuli-

schen Bildung in Europa. Die Europa-
ische Kommission liess im Mai 2000 16
Qualitatsindikatoren ausarbeiten ( 7 zum
Kenntnisstand, 3 zu Erfolg und Ubergang,
2 fir das Monitoring der Bildung und 4 fr
Ressourcen und Strukturen).

Die Diskussion um Schulqualitat greift tat-
sachlich einen Neuansatz von p&dagogi-
scher oder innerer Schulreform und meint
eben mehr als nur die Auflistung der Merk-
male von Guten Schulen. Und Schulqua-
litat ist auch bedeutend mehr als Lehrer-
bzw. Schilerleistung. Rolff sagt dies sehr
distinguiert: «Was die Ziele einer guten
Schule sein sollen, kann also nicht vorgege-
ben werden. Vorgaben flihren héchstens zur
Verdinglichung von Zielen oder/und zur in-
neren Kindigung der Kollegien, die die
Zielvorgaben auf der Oberflache bejahen
(Leerformeln), im praktischen Handeln je-
doch negieren.»

Lehrerinnen und Lehrern sind sich ge-
wohnt, an der Qualitat ihres eigenen Unter-
richts zu arbeiten. Das ist ihr zentrales
Interesse, so sind sie ausgebildet worden.
Und unsere Schulaufsicht (in den meisten

Schule als padagogische Gestaltungsebe-
ne». Und damit gewinnt die gegenwartige
Qualitatsdiskussion, welche in Gefahr 1auft,
nach dem einfachen Schema Input — Out-
put nur die (Schiiler-) Leistung zu betrach-
ten und zu beurteilen, eine bedeutende,
namlich die padagogische Dimension.
Denn im Unterricht geschieht mehr als nur
Lernen der «<Kunden». Er ist gleichzeitig ein
Handlungssystem, in das die Energien der
Lehrenden ebenfalls einfliessen.

Das bedeutet auch, dass die Unterrichten-
den immer auch Lernende sind. Das bedeu-
tet nach dem Prinzip des Dialogs von Mar-
tin Buber, dass Unterricht immer eine Zwei-
wegkommunikation ist.

Zudem muss die Sichtweise der Schilerin-
nen und Schiiler bercksichtigt werden. Sie
erfahren ihre Schule nicht nur im Unter-
richt, sondern im Schulhaus, auf dem Pau-
senplatz, im Schullager, an diversen Schul-
veranstaltungen. Sie erleben Schule in den
Begegnungen mit den Lehrpersonen, der
Schulleitung, dem Hauswart, den Schulin-

SCHUL-
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spektoren usw. Schule wird so zum Lebens,
Begegnungs- und Gestaltungsraum. Und
das ist mehr als nur Unterricht.

3. Qualitatsentwicklung durch
Evaluation

Der Begriff Schulqualitdt wird wie oben
ausgefiihrt vielseitig verwendet, und Qua-
litat kann nicht eindeutig definiert werden.
So ist es auch mit anderen Begriffen, die
unklar verwendet werden: Qualitatssiche-
rung und Qualitatsentwicklung der Schule.
Im Konzept des «Total Quality Manage-
ment» (TQM) ist Qualitat eine Grundhal-
tung und zudem Unternehmensphiloso-
phie. Die Qualitatsorientierung erstreckt
sich auf alle Bereiche und Beteiligte (des-
halb «total»). Im Mittelpunkt steht Kun-
denzufriedenheit.

Die Qualitatssicherung sorgt dafiir, dass
Qualitatsanforderungen erfiillt werden, es
werden Indikatoren festgelegt. Standards
bestimmen die Mindestanforderungen. Kri-
terien mit Qualitdtsmerkmalen fir guten
Unterricht werden definiert. Regelmassige
Uberpriifung wird verlangt. Dieses Konzept
kann statisch ausgelegt werden und ent-
spricht in etwa der heutigen Vorstellung von
Schulaufsicht.

Qualitatsentwicklung aber ist dynamisch.
Sie baut auf dem Feedback auf, d.h. sie be-
schafft sich Informationen, interpretiert sie
und sucht nach Verbesserungen. Das ge-
schieht mit Hilfe von internen und externen
Evaluationen. Evaluation steht im Zentrum
des Qualitatsmanagements. Am Ende der
Evaluation stehen Empfehlungen zur Quali-
tatsverbesserung. Interne und externe Eva-
luation sind jedoch zwei verschiedene Pro-
zesse, die von den Betroffenen unterschied-
lich wahrgenommen werden. Damit sind
auch in der Umsetzung der Empfehlungen
unterschiedliche Lernleistungen der Lehre-
rinnen/ Lehrer gefordert.

Geht man heute von der klar erkannten Tat-
sache aus, dass die Einzelschule der prima-
re Ort der Schulentwicklung ist, so bedingt
dies eben einen Paradigmawechsel in der
Steuerung von Schulen. Wéhrend die zen-
trale Steuerung auch in Zukunft durch Bil-
dungspolitik und neue Formen der Schu-
laufsicht geschieht, wird die Einzelschule
durch Qualitatssicherungs-Massnahmen ih-
re Situation Uberprifen und sich weiterent-
wickeln. Zentraler Bezugspunkt wird die
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Forderung von Schilerinnen und Schiilern
sein. Dazu wird es jedoch noch einen wei-
ten Weg brauchen, weil Evaluationen nicht
den ureigenen Bediirfnissen von Schulen
entsprechen. Denn Evaluation verschafft
ihnen keine sichtbaren Vorteile und Erleich-
terungen. Evaluation von Schulen bringt al-
len Beteiligten Mehrarbeit, bis dieses Sy-
stem der Qualitatsverbesserung eingefihrt
ist und sich die Unsicherheiten abgebaut
haben. «Die Skepsis von Schulen ist letzt-
lich nur zu Gberwinden,» — sagt Rolff -
,«wenn ihnen klar gemacht werden kann,
dass Evaluation fir sie nitzlich ist. z.B. als
Orientierung fir die Entwicklung der Schu-
le und als Basis fiir eine weitere Professio-
nalisierung der Leitung wie der Lehrkrafte.
Denn intensives Lernen und erst recht orga-
nisationales Lernen ist ohne Feedback
nicht moglich, wie es nur durch Evaluation
herzustellen ist.»

Qualitatsentwicklung ist dann aber auch Or-
ganisationsentwicklung der Schule: Idee ist,
dass sich eine solche Schule zur Problem|é-
seschule entwickelt, d.h. sie kann die an sie

herangetragenen gesellschaftlichen Heraus-
forderungen selbstandig und vor allem initi-
ativ und schulspezifisch I6sen.

Interne Evaluation, externe Evaluation und
Berichterstattung werden die drei Haupt-
elemente eines neuen Systems von Quali-
tatssicherung der Schulen bilden, welche
die bisherige Form der Schulaufsicht bzw
des Schulinspektorats ablésen werden. Da-
bei ist die interne Evaluation oder Selbst-
evaluation das Kernelement, weil Prozess-
und Ergebnisverantwortung dort bernom-
men werden sollen, wo alltaglich die Pro-
zesse stattfinden, um deren willen Schule
organisiert wird. Das soll auch den innerer
Zusammenhang zwischen Qualitatssiche
rung und Qualitatsentwicklung verdeut
lichen. Selbstevaluation bedarf der Ergén
zung durch externe oder Fremdevaluation
Beratung und Unterstiitzung.)

4. Heutige Ansitze fiir die Selbst — und
Fremd — Evaluation von Schulen

Aus den bisherigen Ausfiihrungen wurd :
deutlich, dass Schulen in grosserem Mass

der Qualititsevaluation unterscheiden:

Dabei kann man zwei unterschiedliche Konzepte

E Ll

Recht,

Qualititsevaluation

Qualitatsevaluation

Absicht Optimierung der Schulqualitdt | Rechenschaft gegeniiber dem
Bessere Erfiillung der «Kunden- | Auftraggeber bzw. gegeniiber
Bediirfnisse» der Offentlichkeit Unterstiitzung
der Glaubwiirdigkeit
Auttraggeber Schulleitung /Kollegium) Schulbehérde
(evtl. Schulleitung /Kollegium)
Vorbereitung Steuergruppe der Schule Inspektor/ Evaluationsbeauf-
der Evaluation (evtl. unterstiitzt durch externe |tragter (evtl. in Zusammenarbeit
Evaluationsfachperson) mit dem Kollegium)
Durchfiihrung der Steuergruppe/Lehrerteam/ Inspektor/Evaluationsbeauf-
Evaluation durch das Team beauftragte tragter (evtl. in Zusammenarbeit

externe Personen mit dem Kollegium)

Evaluationsbereiche

Schulklima/Lehrer-Schiiler-Beziehung/Unterrichtsqualitdt und
Lernerfolg, Zusammenarbeit im Team/Aussenkontakte/Schul-
organisation/Schulleitung/Konzept zur Qualitétssicherung und
-entwicklung

Qualitét der
erhobenen Daten

Wahrnehmung durch die Kunden (Schiiler Innen, Eltern, Abneh-
merinstitutionen) Objektive Daten (Leistung der Schiilerinnen Kli-
mainstrument usw.)

Fremdwahrnehmung durch schulexterne Experten Selbstwahr-
nehmung (durch das Team)

Instrumente zur
Datenerhebung

Schriftliche Befragung (standardisiert, nicht-standardisiert) Inter-
views (Einzelinterviews, Gruppeninterviews) strukturierte Gespra-
che (verschiedene methodische Zugénge!) Beobachtung

Auswertung der Daten

Steuergruppe / Lehrerteam schulexterner Experte

Beurteilungsmassstab

Vergleich mit schulinternem Leitbild

Vergleich mit vorgegebenen Zielen und Standards
Vergleich mit subjektiven Zielen

Vergleich mit gleichartigen Schulen

Adressaten des
Daten-Feedbacks

L-Team (primérer Adressat) Schulbeharde (primérer Adres-
evtl. Schulbehérden / Offent- | sat) Schulleitung (L-Team)

lichkeit Offentlichkeit

Konsequenzen

Gemeinsame Beschlussfassung | Massnahmen-Empfehlungen
von Massnahmen zur Optimie- | des Evaluationsbeauftragten
rung der Schulgualitatim Leh-  |Verordnung von Optimierungs-
rerteam massnahmen durch die Behor-
den (evtl. Sanktionen)

Landwe! 1
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als bisher gefordert sind, Verantwortung fir
fie Qualitat ihrer Arbeit und deren Ergeb-
Jisse zu Ubernehmen. Das bedeutet, dass
Schulen ihre Gestaltungskompetenz und
roblemlosefahigkeit erweitern miussen.
Qualitatsentwicklung wird somit als Grund-
lage flr Schulentwicklungsprozesse be-
trachtet.

Schulqualitat wére die wichtigste Aufgabe,
wie sie Liket umschreibt:

» Definition der Art und des Umfanges der
Daten, die von den Schulen erhoben
und berichtet werden sollen

» Training und Expertise fiir die Entwik-
klung der schulinternen Evaluationssy-
steme

Staatliche Perspektive

Kontrolle und
Anforderungen
(Geselischaft, Wirtschaft,
Wissenschaft)

Autonomie

Fremdevaluation

@
essionalisierung der Q-Entwickiung (Schule, Selbstevaluation
Schulleitung Klasse, Lehrerfin)
Schulische Gemeinschaft (nach Liket)

‘iemlich neu ist fir Schulen die interne
-valuation, die auch als Selbstevaluation
rezeichnet wird. Ziel der Selbstevaluation
st die umfassende, regelmassige und sy-
stematische Uberpriifung von Tétigkeiten
ind Ergebnissen.

selbstevaluation - Fremdevaluation

{auptakteure: Lehrpersonen, Schiiler/-innen
Jie externe Evaluation, die vorwiegend vom
raditionellen System des Schulinspekto-
ats wahrgenommen wurde, wird weitrei-
“hende Veranderungen erfahren. Das bishe-
ige Inspektoratssystem war aufgebaut auf
<ontrolle und Beurteilung des Einzellehrers
n seiner Unterrichtslektion und liess sein
sesamtheitliches erzieherisches Verhalten ,
1as ja nicht nur wahrend des Unterrichtens
tattfindet, ausser acht. Nicht berlicksich-
igt wurde die Arbeitsleistung im Gesamt
ler Einzelschule. Schulaufsicht misste in
liesem neuen Qualitatssystem viel weniger
‘ontrollieren und desto mehr Evaluations-
lilfe leisten, sich als Teil eines Qualitats-
=ntwicklungs-Konzepts sehen. Die neue-
sten Entwicklungen laufen ja genau in die-
se Richtung: Schulinspektorate entwickeln
sich zu Fachstellen der externen Evaluation
von Schulen und berlicksichtigen die Zu-
sammenarbeit von Schulleitungen und
Schulbehérden. Sicherung vergleichbarer

» Evaluation der Evaluations-Berichte der
Schulen

» Aggregation (Zusammenlagerung) von
Datengruppen dber den ganzen Kanton

» Diagnose dieser Daten und Rickmel-
dung an Schulverwaltung und Bildungs-
politik

Erst in dieser Verbindung von interner und
externer Evaluation darf Qualitatssicherung
betrachtet werden. Erst in diesem Zu-
sammenwirken ist Qualitatsentwicklung
moglich. Erst wenn dieses Bewusstsein bei
der Lehrerschaft und der értlichen Schulbe-
horde entstanden ist, kann man ernsthaft
von Schulentwicklungsprojekten reden, die
dauerhaft Veranderungen bewirken und
nicht nur eine momentane Begeisterung
nach einer schulinternen Weiterbildung
hervorrufen, die bald einmal im Alltag wie-
der verebbt.

5. Qualitatsentwicklung als Teil der
Schulentwicklung

Die gegenwartig in vielen Schweizer Kanto-
nen geflihrte Diskussion um die geleitete,
teilautonome Schule ( wie z.B. TAV, Segra,
Schule mit Profil) weckt in zahlreicher Hin-
sicht Hoffnungen. Es ist nicht der Ort, die-

se Schulstruktur hier darzustellen, aber fir
die deutschsprachige Schweiz bedeutet
diese Idee einen Paradigmawechsel, was
die Fuhrung einer Schule betrifft. Denn bis
jetzt waren an den wenigsten Orten die
(Volks-) Schulen gefthrt, sie waren admini-
strativ betreut. Wenn in teilautonomen
Schulen Schulleiter/innen tatsachlich Ent-
scheidungskompetenzen erhalten, die Kan-
tone von ihren zentralistischen Einflussnah-
men abrtcken und die 6rtlichen Schulbe-
horden zusammen mit der Lehrerschaft fir
die Qualitat der Schule verantwortlich sind,
dann ist Qualitadtsmanagement dringend er-
forderlich. Schulbehérden sind dann vor al-
lem fir die strategische Fihrung verant-
wortlich, genehmigen das Leitbild und kon-
trollieren, ob die gesetzten Ziele erreicht
werden. Ohne klar funktionierende strategi-
sche Fiihrung gibt es keine funktionieren-
den teilautonomen Schulen. Es braucht al-
so Schulleitungen, die eine sorgfaltige Aus-
bildung erhalten und somit in der Lage
sind, Teamentwicklung an ihren Schulen
aufzubauen und eine Feedbackkultur ein-
zurichten, d.h. gezielter Einbau von RUk-

kmeldungen von Schilern/innen, Eltern wie
auch der Kollegien.

Geleitete Schulen verlangen deshalb eine
klare Aufgabenteilung mit der Unterschei-
dung nach strategischer und operativer
Schulfiihrung. Das bedeutet, dass es fiir die
kommunalen Schulbehérden neue Aufga-
benprofile braucht. lhre Arbeit wird an-
spruchsvoller und damit auch interessanter.
Es braucht neue Anforderungsprofile fir die
Schulbehérden.

Notwendig ist die Ausscheidung der Ent-
scheidungs-Kompetenzen zwischen Schul-
leitung und Schulbehorden. Dass das
Schulinspektorat zu einem neuen Berufs-
bild kommen muss, liegt auf der Hand. Fra-
gen, die gelost werden mussen, sind: Wel-
ches sind im neuen System die notwendige
Aufsichtsaufgaben? Welches ist der Bera-
tungsanteil? Wie kann die Unterstiitzung
(Support) fiir die einzelne Schule ausge-
baut werden, damit die kantonalen Quali-
tatsstandards eingehalten werden kénnen?

Ein so verstandenes Qualitdtsmanagement
ist nicht kurzfristig zu realisieren, weil die-
se Instrumente der Fihrung der Schule
ausgebaut werden missen.

Dubs' hat ein Modell eines schrittweise
einzufiihrenden Qualitatsmanagements
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antwickelt, das flr die verschiedenen
Schultypen umzusetzen moglich ist. Dabei
seht es ihm um die Verbindung von interner
ind externer Evaluation, wie die folgende
Jarstellung zeigt:

) Qualitdtsmanagement

Schulleitung und
Lehrerschaft fithren
das Qualitdtsmana-

Extern 1

Dritte fithren das Qualitits-
management durch.

gement selbst durch.

|

‘Schu]beh(‘ir den Spe;ial_isierte 1 Lehrkrifte-
Institutionen || gruppen
1 IL ]
V . . .
Controlling Zertifizierung
L | L ]
V

Selbstevaluation Fremdevaluation

‘'usammenfassung

Jualitatsentwicklung ist die Gesamtheit al-
ar Massnahmen, die primar darauf abzie-
2n, das bestehende Qualitatsniveau in sy-
tematischer und umfassender Weise anzu-
ieben. Mit Qualitatssicherung geht es um
lie verschiedenen Faktoren wie budgetare
wsstattung, Lehrplane, Lehreraus- und
seiterbildung oder verschiedene Formen
ler Evaluation.

Venn wir diese Uberlegungen umsetzen
vollen, dann miissen die folgenden vier Be-
lingungen erfillt werden:

. Das Qualitdtsmanagement ist als dau-
ernder Prozess zu verstehen. an dem al-
le beteiligt sind: Lehrerschaft, Schullei-
tungen und die kommunalen und kanto-
nalen Schulbehorden. Wesentlich ist,
dass nicht Ranglisten erstellt, sondern
Verbesserungen an den einzelnen Schu-
len verwirklicht werden.

. Vor Beginn der Entwicklung des Oua-
litdtsmanagements sind die Lehrperso-
nen in das Modell und die Arbeitsweise
einzufiihren, um Missverstandnisse und
Angste zu beseitigen, die das ganze Vor-
haben zum Scheitern bringen kénnen.
Diesem Informations- und Einflihrungs-
prozess ist alle Aufmerksamkeit zu
schenken. Der Aufbau einer Kommuni-
kationskultur an den Schulen sowie ei-
ner transparenten Informationsarbeit
der Schulen mit den (ibergeordneten

Stellen ( kommunale und kantonale
Schulbehdrden und diese mit den Schu-
len) erfordern sehr viel Vertrauen und
gegenseitige Achtung.

. Alle Arbeiten und Massnahmen sind mit

grosster Transparenz durchzufihren.
Andernfalls entsteht Misstrauen, das
die Arbeit behindert. Insbesondere dir-
fen keine heimlichen Ranglisten, Tabel-
len und Berichte bestehen. Schule
braucht in der gegenwartigen politi-
schen Kultur ein neues, verbessertes
Image - und dies kann in der Offent-
lichkeit nur erreicht werden auf der Ba-
sis von Vertrauen und Offenheit. Damit
muss sich die Schule auch mit den Fra-
gen nach Schulmarketing auseinander-
setzen: Welches Bediirfnis nach Infor-
mation haben unsere Eltern und unsere
Schulbehorden, um zu erfahren, wie das
Leitbild umgesetzt wird, welche Plane
bestehen und was im Alltag in der Schu-
le geschieht.

Vor allem in der Anfangsphase ist dem
internen Qualitatsmanagement mit ver-
einbarten Qualitatskontrollen viel Ge-
wicht beizumessen, damit sich Angste
vieler Lehrpersonen gegen das «Kontrol-
liertwerden» abbauen.

. Qualitatsmanagement an einer Schule

erfordert die Einrichtung einer Schullei-
tung. Dazu missen verschiedene Mo-
delle entwickelt werden, je nach Grosse

Gestaltung des
Qualitdtsmanagements

der Schule und je nach Organisations-
form der Schule wie z.B. schulische Ge-
meindeverbande 0.4. Schulleitung um-
fasst aber nicht nur den administrativen
Bereich, sondern vor allem die padago-
gische und personelle Fiihrung einer
Schule. Schulleitung an der Volksschule
erfordert deshalb den gleichen Grad an
Professionalisierung wie an den kanto-
nalen und beruflichen Schulen. Das be-
dingt eine sorgfaltige und umfassende
Aus- und Weiterbildung der Schulleitun-
gen.

6. So verstanden braucht es auch eine ent-
sprechende Aus- und Weiterbildung der
kommunalen und regionalen Schulbe-
horden, denn sie sind ein wesentlicher
Teil des Qualitatsmanagements unserer
Volksschule

Eine Liste der benutzten und weiterfihren-
den Literatur kann beim Sekretariat LGR
angefordert werden.
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