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Adrian Ritz, Reto Steiner

Beurteilung und Entlohnung

von Lehrpersonen

Mit einer differenzierten Analyse der Beurteilung und Entlohnung von
Lehrpersonen leisten A. Ritz und R. Steiner einen wichtigen Beitrag zur
sachlichen Auseinandersetzung um den Leistungslohn von Lehrkrdiften.
Die beiden wissenschaftlichen Assistenten am Institut fiir Organisation
und Personal der Universitit Bern beschrinken sich aber nicht auf die
Analyse, sondern entwickeln ein Lohnmodell, das die Qualitit der Schule
verbessern und auch von der Lehrerschaft akzeptiert werden konnte.

Die Bertelsmann-Stiftung hat bei der Evaluation von Bildungseinrich-
tungen verschiedener Linder Kriterien herausgearbeitet, welche eine
«Gute Schule» kennzeichnen: Die Stiftung kommt dabei zum Schluss,
dass es Schulen seien, in welchen unter anderem Evaluationen einen
grossen Stellenwert einnehmen, ein innovatives Fithrungssystem anzu-
treffen sei und Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterpotenziale gefordert
wiirden.

Mit dieser Einschitzung einer «Guten Schule» fasst die Bertelsmann-
Stiftung das Anliegen verschiedener Autoren zusammen, welche seit
den 1990er Jahren vermehrt eine Qualititsdiskussion an den Schulen
fordern. Evaluations- und Innovationsaspekte nehmen dabei einen
wichtigen Stellenwert ein. Die Autoren betonen, dass vor allem die
Lehrpersonen die Qualitiit einer Schule beeinflussen. Sie seien der «kriti-
sche Erfolgsfaktor» zur Erreichung der schulischen Ziele (Rolff, S. 6).
Durch eine regelmissige Beurteilung und Forderung der Lehrkrifte
konne die Qualitit des Unterrichts verbessert werden.

Dieser Artikel zeigt im ersten Teil die Ziele der Lehrerinnen- und
Lehrerbeurteilung auf. Dabei wird auf die moglichen Akteure, Kriterien
und Formen der Beurteilung eingegangen. Zwei in der Schweiz verbrei-
tete Beurteilungssysteme werden vorgestellt und beurteilt (2Q und
FQS). Den Schwerpunkt des zweiten Teils dieses Artikels bildet die
Verkniipfung von Beurteilung und Entlohnung. Ein Uberblick zeigt den
aktuellen Stand der Diskussion um Lohnsysteme in den Schweizer Kan-
tonen. Anhand ausgewihlter Motivationstheorien und internationaler
Erfahrungen werden die Chancen und Gefahren von lohnwirksamen
Qualifikationssystemen analysiert und Erweiterungsmoglichkeiten zu
einem umfassenden Anreizsystem aufgezeigt.

Vor allem die Lehr-
personen beeinflussen

die Qualitit einer
Schule.

Lehrkriftebeurteilung als Informationsquelle
Das Verhalten und die Leistung einer Lehrperson hingen von drei Fak-
toren ab: Der Fihigkeit («Konnen»), der Bereitschaft («Wollen») und
der Situation («Dirfen/Sollen»). Aufgabe der Schulleitung und der
Behorden ist es, durch das Schaffen geeigneter Rahmenbedingungen
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und durch den Einsatz von Personalfithrungsinstrumenten auf diese
Faktoren einzuwirken (vgl. Darstellung 1). Eine partizipative Fithrung
strebt dabei an, dass die individuellen Ziele der Lehrperson und diejeni-
gen der Schule bestméglich aufeinander abgestimmt werden und der
Einsatz der Instrumente gemeinsam festgelegt wird.

Fahigkeit Bereitschaft Situation
(Kdnnen) (Wollen)  (Darfen/Sollen)

Verhalten und Leistung der Lehmperson
sind abhangig von

Personal- Personal- Organisation,
entwicklung erhaltung Kultur,
Fihrung

Lehrerinnen- und Lehrerbeurteilung als

informatorische Grundlage

Darstellung 1:
Lehrkriftebeurteilung als Informationsgrundlage

Ein Instrument der Personalfithrung ist die Personalentwicklung. Diese
umfasst alle bildungs- und stellenbezogenen Massnahmen (Ausbildung,
Weiterbildung, Aufstiegsplanung usw.), welche zur Qualifizierung der
Lehrkrifte dienen (Thom, S. 212). Sie versteht sich einerseits schulorien-
tiert und andererseits lehrkraftorientiert. Die Personalentwicklung
beeinflusst vor allem die Fihigkeit und auch die Bereitschaft einer
Lehrperson nachhaltig. Unter Personalerhaltung versteht man alle Mass-
nahmen, welche dazu geeignet sind, die guten Lehrkrifte weiterhin an
die Schule zu binden und zu verhindern, dass es zu Austrittsentscheidun-
gen kommt. Dazu gehort vor allem die Gestaltung von materiellen und
immateriellen Anreizen. Durch die Personalerhaltung wird in erster
Linie die Bereitschaft beeinflusst. Die Organisationsstrukturen und
-abliufe, die Schulkultur und die Fiihrung wirken sich schliesslich
sowohl auf die Situation als auch auf die Bereitschaft einer Lehrkraft
aus, d. h.sie geben den Rahmen vor, welche Freiheitsgrade die Lehrkraft
bei der Ausiibung ihres Berufes hat.

Um diese Instrumente wirkungsorientiert und auf die Bediirfnisse der
Lehrperson abgestimmt einsetzen zu konnen, benotigt die Schulleitung
eine informatorische Grundlage. Die Lehrerinnen- und Lehrerbeurtei-
lung iibernimmt diese wichtige Funktion. In der Praxis werden als Ziele
der Beurteilung sehr unterschiedliche Aspekte genannt, wobei letztend-
lich immer eine Einwirkung auf das Verhalten und die Leistung der
Lehrkraft im Sinne der Personalfiihrungsinstrumente angestrebt wird.
Je nach Ausgangslage und konkreter Situation an der Schule treten
unterschiedliche Ziele in den Vordergrund:
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- Die Lehrkrifte erhalten ein Feedback. Der Motivationsaspekt und
die Verhaltenssteuerung stehen im Vordergrund.

— Die Beurteilung dient als Grundlage fiir personelle Entscheidungen
auf individuellem Niveau (Platzierung, Arbeitsplatzgestaltung) und
kollektivem Niveau (Personalplanung der gesamten Schule).

- Zusammen mit der Lehrkraft werden Auwsbildungs- und Weiter-
bildungsmassnahmen geplant.

- Die Beurteilung bildet die Grundlage fiir individuelle Beratung und
Forderung sowie Kriseninterventionen.

- Es konnen personelle Entscheide, Ausbildungsmassnahmen oder
Organisationsentwicklungsmassnahmen evaluiert werden.

- Die Beurteilung wird fiir die Lohnbestimmung verwendet.

Neben diesen offiziellen Zielen kann es an einer Schule auch verbor-
gene dysfunktionale Auswirkungen der Lehrerinnen- und Lehrerbeur-
teilung geben (Gebert, Rosenstil, S. 233). Moglich ist etwa, dass die
Beurteilten die Beurteilungskriterien kennen und ein entsprechendes
Verhalten zeigen. Die Leistung der Lehrkraft wird dann in den beurteil-
ten Kriterien (z. B. Unterrichtsgestaltung) vielleicht besser, aber in den
nicht beobachteten Kriterien verschlechtert sie sich (z. B. Skilager wer-
den nicht mehr durchgefiihrt). Weitere mogliche negative Effekte sind,
dass sich die Beziehung zwischen der Schulleitung und der Lehrkraft
verschlechtert und die Schulleitung zeitlich stark belastet wird. Zudem
besteht die Gefahr einer Beunruhigung der Lehrkrifte und der Forde-
rung eines egoistischen Verhaltens der Lehrkrifte.

Neben offiziellen
Zielen kann es an
einer Schule auch
verborgene Aus-
wirkungen der
Beurteilung geben.

Elemente der Lehrkriftebeurteilung

Die Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterbeurteilung kann definiert wer-
den als die geplante, formalisierte und standardisierte Bewertung von
Organisationsmitgliedern (= Beurteilte) im Hinblick auf bestimmte Kri-
terien durch von der Organisation dazu explizit beauftragte Personen
(= Beurteilende) auf der Basis sozialer Wahrnehmungsprozesse im
Arbeitsalltag (Domsch, Gerpott, S. 1632). Auf die Kernelemente dieser
Definition wird im Nachfolgenden eingegangen. Damit wird die Frage
beantwortet, was bewertet wird, wer bewertet und wie bewertet wird.

Beurteilungskriterien (Was?)

Generell giiltige Beurteilungskriterien gibt es nicht. Die Auswahl muss

eng auf die Ziele der Beurteilung sowie den Beurteiltenkreis abge-

stimmt werden. Ein Personalbeurteilungsbogen eines Dienstleitungsbe-

triebes kann also nicht uneingeschrinkt auf eine Schule ibertragen wer-

den. Grundsitzlich mogliche Kriterien in der Lehrkriaftebeurteilung

sind:

— Personale Eigenschaften wie z. B. Empathie oder Initiative,

— aufgabenbezogene Verhaltensweisen wie z.B. Unterrichtsvorbe-
reitung oder Unterrichtsgestaltung sowie

— Arbeitsergebnisse wie z.B. vermittelter Stoff oder durchgefiihrte
Projekte.

Auf die Beurteilung von personalen Eigenschaften sollte verzichtet wer-
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In der Regel wird

die Fremdbeurteilung
durch eine Selbst-
beurteilung ergdnzt.

den, denn es besteht die Gefahr einer sehr subjektiven Beurteilung und
der systematischen Bevorzugung gewisser Menschentypen, wie z. B. von
extrovertierten Lehrkriften (Dubs, S. 1191f.).

Sinnvoll ist eine kombinierte Beurteilung von Arbeitsergebnissen und
aufgabenbezogenen Verhaltensweisen. Bei der Beurteilung von Arbeits-
ergebnissen ist es wichtig, dass diese anhand von zuvor gemeinsam fest-
gelegten Zielen erfolgt. Die Lehrkraft muss einen wesentlichen unmittel-
baren Beitrag zur Zielerreichung leisten konnen. Sind die Ziele all-
gemein gehalten (z.B. «guter Unterricht»), ist es sehr schwer, den
Zielerreichungsgrad zu messen und zu beurteilen. Denkbar ist neben
einer Beurteilung der unmittelbaren Arbeitsergebnisse auch die Bewer-
tung der Wirkungen, welche eine Lehrkraft mit ihrem Unterricht erzielt.
Dies kdnnte beispielsweise der Notenschnitt bei einer standardisierten
Abschlusspriifung oder allgemein die fachliche Kompetenz einer Klasse
nach einem Schuljahr sein. Solche Wirkungsmessungen sind sehr auf-
wendig zu realisieren und umstritten. Sie haben deshalb in der Schweiz
noch keine Verbreitung gefunden.

Da die Unterrichtsqualitdt und damit das Arbeitsergebnis von vielen
Faktoren abhingt, welche eine Lehrkraft nicht direkt beeinflussen kann,
wie z. B. die soziale Struktur der Klasse, wird die Ergebnisbeurteilung
sinnvollerweise durch eine Verhaltensbeurteilung ergidnzt. Die Art und
Weise, wie der Stoff vermittelt wird, prigt ndmlich massgeblich das
Unterrichtsergebnis. Im Rahmen von Unterrichtsbesuchen wird in der
Regel das Verhalten beurteilt.

Beurteilende Personen (Wer?)

Die Verhaltensbeurteilung wie auch die Ergebnisbeurteilung stellen
sehr hohe Anforderungen an die beurteilende Person, damit es nicht zu
Fehlinterpretationen kommt. In der Literatur wird deshalb gefordert,
dass die beurteilenden Personen gewisse Giitekriterien erfiillen miissen
(Domsch, Gerpott, S. 1634 t.): Sie sollten zur Abgabe zieladdquater Be-
urteilung motiviert sein. Zudem missen sie die Arbeitsziele und
-anforderungen fiir den Beurteilten kennen und auch geniigend Gele-
genheit zur Leistungsbeobachtung haben. Dies setzt in der Regel die fiir
eine angemessene Interpretation der Leistungsbeobachtungen erforder-
liche Fachkompetenz voraus. Die Zuhilfenahme der Giitekriterien hilft
beispielsweise, das an verschiedenen Schulen zur Zeit erprobte 360-
Grad-Feedback mit Augenmass einzusetzen. Unter 360-Grad-Feedback
versteht man die Beurteilung einer Lehrkraft durch Vorgesetzte, Kolle-
ginnen und Kollegen (Peers), Schiilerinnen und Schiiler und gegebenen-
falls andere Anspruchsgruppen. In der Regel wird zudem die Fremd-
beurteilung durch eine Selbstbeurteilung ergdnzt. Die Giitekriterien
helfen bei der Priifung, welche Rolle diese verschiedenen Personen-
gruppen bei der Beurteilung einnehmen kénnen.
Lehrkriftebeurteilungen werden am Hiufigsten von den vorgesetzien
Instanzen durchgefiihrt. Dies konnen sowohl die Schulleitung, als auch
die Schulbehorden und Inspektorate sein. Den Schulbehorden als Lai-
engremium fehlt in der Regel die Fachkompetenz zur Beurteilung.
Zudem haben Kommissionsmitglieder nur beschriankt Einsicht in den
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Arbeitsalltag einer Lehrkraft. Das Verhalten an Sitzungen, in Arbeits-
gruppen und in Lagern entzieht sich deren Beobachtung. Ein paar
Schulbesuche im Jahr reichen fiir ein objektives Bild nicht aus. Ein dhn-
liches Problem stellt sich den oft iiberlasteten Inspektoraten.

Hier dréngt sich eine neue Rollendefinition auf. Kommissionsmitglieder
konnen durchaus fiir Beurteilungen herangezogen werden. Wird ein sol-
cher Schritt gefordert, miissen sie aber zuerst geschult und auch ver-
pflichtet werden, die Lehrkraft wihrend des Schuljahres regelméssig mit
Schulbesuchen und Gesprichen zu begleiten. Nicht alle Schulkommis-
sionen sind dazu bereit, wie die Praxis im Kanton Ziirich zeigt, wo Kom-
missionen Lehrkrifte beurteilen miissen. Das Inspektorat sollte sich
vermehrt auf die Schulung und Begleitung der Schulleitungen sowie
Behorden fokussieren und Kriseninterventionen durchfiihren.

Die eigentliche Beurteilungsinstanz fiir Lehrkrifte ist sinnvollerweise
die Schulleitung, welche das Arbeitsverhalten am besten beurteilen
kann. Damit die Schulleitungen diese Funktion zieladdquat wahrneh-
men konnen, ist eine verstdrkte Professionalisierung und Unterrichts-
entlastung notwendig.

Gegenseitige Unterrichtsbesuche durch Kolleginnen und Kollegen wer-
den zurzeit an verschiedenen Schulen eingefiihrt. Diese Form der Beur-
teilung kann eine sinnvolle Ergidnzung zur Vorgesetztenbeurteilung
sein. Diese konnen aber zu einer erheblichen Intensivierung sozialer
Kontrolle fithren und haben deshalb nur dann Erfolg, wenn sie bei frei-
williger Zustimmung der Betroffenen zur partizipativen Verbesserung
der Zusammenarbeit zwischen Gleichgestellten fiihren und auf alle
Félle nicht zur Vergabe von Belohnungen eingesetzt werden, wie z. B.
Lohnerhéhungen.

Denkbar ist eine Beurteilung durch die Schiilerinnen und Schiiler. Hier
hat sich in der Praxis als kritischer Erfolgsfaktor gezeigt, dass der Frage-
bogen valide Beurteilungen ermoglicht (d. h. kurze prézise, den Schiile-
rinnen und Schiilern angepasste Fragen) und die Anonymitéit gewéhr-
leistet wird. Zudem muss das Alter der Klasse beriicksichtigt werden.
Gerade bei dlteren Schiilerinnen und Schiilern ist das Feedback durch-
aus konstruktiv und hilfreich. Aber auch hier gilt, dass das Schiilerfeed-
back wie ein allfélliges Elternfeedback lediglich Elemente einer umfas-
senden Beurteilung sind und nicht iiberbewertet werden diirfen.
Selbstbeurteilungen schliesslich sind in der Personalfiithrung sehr sinn-
voll. Die Lehrkraft kann sich dadurch auf das Beurteilungsgespriach mit
der vorgesetzten Person vorbereiten. Im gemeinsamen Fordergesprich
wird dann die Eigenbeurteilung der Fremdbeurteilung gegeniiberge-
stellt. So ist eine Analyse der Abweichungen und Ubereinstimmungen
moglich. Fiir die Schulleitung kann diese Gegeniiberstellung die Aus-
gangslage fiir die Planung von gezielten Entwicklungsmassnahmen sein.

Beurteilungsverfahren (Wie?)

Das Lehrkriftebeurteilungsformular ist das Hilfsmittel, mit dem die Be-
obachtungen nach bestimmten Regeln in schriftliche und wertende Aus-
sagen umgesetzt werden. Ein standardisiertes und strukturiertes Formu-
lar erleichtert eine analytische Beurteilung und ermoglicht damit eine
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richtsbesuche werden
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gewisse intersubjektive Vergleichbarkeit. Scheingenauigkeiten sollten

vermieden werden. 5 bis 9 Beurteilungskriterien und Skalen mit maxi-

mal 5 Abstufungen sowie Platz fiir offene Kommentare geniigen in der

Regel und helfen, sich auf das Wesentliche zu konzentrieren.

Entscheidend ist nicht der Beurteilungsbogen, sondern vor allem das

Beurteilungsgesprich, in welchem die Ergebnisse zusammen mit der

Lehrkraft erortert, analysiert und daraus Konsequenzen gezogen wer-

den. Einige Tipps helfen, dass das Gesprich fiir die Beteiligten berei-

chernd ausfillt:

— Lehrkraft und Schulleitung sollten das Gespréach gur vorbereiten und
es ohne Zeitdruck und Unterbrechungen durchfiihren kénnen.

— Das Gesprich sollte als dialogische, offene und angstfreie Problem-
16sungssitzung stattfinden. Dabei sollten auch Ziele, berufliche Pers-
pektiven und Weiterbildungsmassnahmen fiir das kommende Schul-
jahr festgelegt werden (Fiihren durch Zielvereinbarung, MbO).

— Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitergespriache sollten mindestens ein-
mal jihrlich, idealerweise aber hiufiger stattfinden. Beurteilungen,
welche konkrete finanzielle oder funktionsméssige Auswirkungen
haben, sind dagegen hochstens einmal im Jahr sinnvoll.

Damit die Beurteilungsergebnisse von allen Betroffenen akzeptiert
werden, ist darauf zu achten, dass die Aussagen valide und reliabel, d.h.
giiltig und zuverldssig sind und nicht von der Stimmung der Beurteilen-
den abhingen oder auf andere Weise verzerrt sind. Es braucht deshalb
eine strategische Steuerung (Controlling) durch die Behorden oder das
Inspektorat. Systematische Verzerrungen kommen héufig vor: z. B. die
Tendenz zur Milde, Similar-to-me-Effekte («Diese Lehrkraft verhilt
sich genau gleich wie ich»), Halo-Effekte («Bei diesem Kriterium
schneidet die Lehrkraft hervorragend ab, also ist sie sicher eine hervor-
ragende Lehrkraft») oder die Gewichtung von personalen Faktoren
(Geschlecht, Nationalitdt usw.). Die Beurteilenden miissen deshalb re-
gelmissig geschult werden und ein Feedback iiber ihr Beurteilungsver-
halten erhalten.

Mogliche Hindernisse auf dem Weg zu einer Lehrkriftebeurteilung

Die Einfiihrung der
Lehrkriftebeurteilung
ISt nicht unumstritten.

Die Einfiihrung der Lehrkriftebeurteilung ist in der Schweiz nicht un-
umstritten. Eine oft aufgeworfene Frage ist, ob die Beurteilung iiber-
haupt Sinn macht. Diese Frage kann mit «Ja» beantwortet werden, wenn
man davon ausgeht, dass sich Lehrkrifte entwickeln kénnen und auch
wollen. Ohne eine Beurteilung der Stirken und Schwichen ist eine ge-
zielte Personalentwicklung nur schwer moglich. Die beurteilten Lehr-
krifte profitieren davon, dass sie durch die Beurteilung die Moglichkeit
einer Standortbestimmung erhalten, eine Stellungnahme abgeben kon-
nen, Missverstdndnisse abgebaut werden, eine Vertiefung des Vertrau-
ensverhiltnisses moglich ist und sowohl das Anerkennungs- als auch das
Informationsbediirfnis befriedigt werden. Die Beurteilenden lernen die
Wiinsche und Probleme der Mitarbeitenden kennen und erhalten Infor-
mationen iber das Betriebsklima, ihr eigenes Fiihrungsverhalten sowie
organisatorische und personelle Schwachstellen und Stirken. Zudem
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konnen sie das Vertrauensverhiltnis vertiefen, Konflikte vermindern
und die Motivation der Beurteilten steigern.

Damit die Beurteilung tatsidchlich Sinn macht, sollte die Beurteilung
nicht nur valide Ergebnisse liefern, sondern auch hohe Akzeptanz bei
allen Betroffenen haben und 6konomisch durchgefiihrt werden konnen.
Der Aufwand muss sich in Grenzen halten.

Kritisiert wird zuweilen der Inhalt der Beurteilung. Es sei nicht moglich
zu definieren, was eine gute Lehrkraft ausmache. Dies stimmt insofern,
als es tatsdchlich eine normative Frage ist, die je nach Kulturkreis unter-
schiedlich ausfallen wird. Eine Schule hat aber das Recht und sogar die
Pflicht, gewisse Qualitdtsstandards festzulegen und auch zu definieren,
welche Kriterien als wichtig erachtet werden.

Ein weiterer Kritikpunkt richtet sich an die zuweilen unprofessionelle
Form der Durchfithrung: Geschulte Beurteilerinnen und Beurteiler,
eine institutionalisierte Schulleitung und der Aufbau einer Feedback-
kultur an der Schule sind notwendige Massnahmen, um einem solchen
Vorwurf zu begegnen.

Am Umstrittensten ist wohl die Verkniipfung der Beurteilung mit mate-
riellen Anreizen. Sie wird deshalb im zweiten Teil dieses Artikels umfas-
send diskutiert.

Kritisiert wird
zuweilen der Inhalt
der Beurteilung.

Einfiihrung im Rahmen von Qualitiitssystemen
In der Schweiz wird die Lehrkriftebeurteilung ofters als Teil eines Qua-
litdtssystems eingefiihrt. Zwei giangige Konzepte sind das 2Q-Verfahren
der Akademie Frey und das Formative Qualititsevaluations-System
(FQS) der padagogischen Arbeitsstelle des Dachverbandes der Schwei-
zer Lehrerinnen und Lehrer, welche hier unter der Perspektive der
Lehrkriftebeurteilung kurz vorgestellt werden (Gonon et al. S. 46 ff.).

Das 2Q-Verfahren (Qualitidt und Qualifizierung) ist vom Ziircher Pro-
fessor Karl Frey im Auftrag des Kantons Schwyz fiir die Lehrerinnen-
und Lehrerqualifikation entwickelt worden und wird heute an verschie-
denen Schulen eingesetzt. Es ist ein zielorientiertes Personalentwick-
lungs- und Fiihrungsinstrument, bei welchem regelmissige Zielver-
einbarungen und Beurteilungsgespriache mit den Lehrkriften iiber die
Erreichung der vereinbarten Ziele im Zentrum stehen. Starkes Gewicht
hat die Selbstfithrung: Die Ziele und Vorgaben, welche den Beurtei-
lungsgespriachen zugrunde liegen, sind von den Lehrkriften selbst erar-
beitet. Bei der Beurteilung der Lehrkraft wird zunichst ein Entwick-
lungsgebiet («Optionenkatalog») festgelegt. Die Lehrkraft bestimmt
darin, was aus ihrer Sicht «gute Schule» ist und guten Unterricht aus-
macht. Basis kann das Leitbild sein, das Curriculum oder der Leistungs-
auftrag. In einem zweiten Schritt legt die Lehrkraft individuelle Ent-
wicklungsvorgaben fest, die sie in einem Gebiet in einer vereinbarten
Zeitspanne erreichen mochte und die der Qualitiitssteigerung von Schu-
le und Unterricht dienen. Diese miinden in die individuellen Q-Pline
(z. B. Unterrichtsvorbereitung, Lernmaterialien, Kooperation mit Part-
ner, Unterrichtsmethoden, Klassenklima). Die Planung und Durchset-
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Das FQS-System legt
grossen Wert auf die
Art und Weise der
Leistungserbringung.

zung dieser individuellen Q-Pldne werden dann als Grundlage fiir die
Qualifizierungsgesprédche (Eroffnung- und Auswertungsgespriach) mit
der Schulleitung benutzt.

Das 2Q-Verfahren ist geschiitzt und darf nur im Zusammenhang mit
einer Beratung und Schulung durch die Frey-Akademie eingefiihrt
werden. Dieser konsequent erwidhnte Urheberrechtsschutz ist schwer
begreiflich, denn es handelt sich beim 2Q-Verfahren um eine leicht
verdnderte Variante des in der Wirtschaft weit verbreiteten MbO
(Management by Objectives = Fiihren mit Zielvereinbarung) und damit
um wenig grundlegend neue Gedanken. Einzig die Adaption auf Schu-
len ist neu.

Umfassender ist das FQS-System, das ein umfassendes Konzept fiir die
Qualitétsiiberpriifung und Qualitdtsentwicklung von schulischen Orga-
nisationen ist. Es legt grossen Wert auf die Art und Weise der Leistungs-
erbringung, denn hier entscheide sich die Qualitit. Evaluiert werden die
beiden Bereiche Individualfeedback und Schulqualitit. Es geht bei FQS
also um die Kompetenzen der Lehrpersonen wie auch um die Qualitét
der ganzen Schule.

Die individuelle Beurteilung der einzelnen Lehrkraft wird mit einer
Selbst- und Fremdbeurteilung der Schule als Ganzes ergénzt. Die Ziel-
setzung, Planung und Durchfiihrung der Evaluation bestimmt die Insti-
tution selbst. Es gibt kein Verfahrenssystem wie z. B. bei 2Q. FOS geht
bei der Beurteilung der Lehrkriafte und der Schulqualitit vom 360-
Grad-Feedback aus. Zum Individual-Feedback gehoren die Selbstbeob-
achtung, Peer-Reviews (gegenseitige Unterrichtsbesuche), das Exper-
tenfeedback, das Schulleitungsfeedback, das Schiilerinnen und Schiiler-
feedback und das Eltern- und Abnehmerfeedback. FQS stellt
Werkzeugkisten zur Verfiigung, welche bei der Umsetzung dieser Be-
urteilung hilfreich sind. Die Bezeichnung FQS ist geschiitzt, der Dach-
verband der Lehrerinnen und Lehrer ist jedoch an einer Verbreitung
des modularen Systems interessiert.

In Darstellung 2 sind die wichtigsten Vor- und Nachteile dieser beiden
Systeme im Hinblick auf die Lehrkriftebeurteilung dargestellt. Ob die
Lehrkriftebeurteilung unabhingig oder zusammen mit einem dieser
Qualitétssysteme eingefiihrt werden soll, muss jede Schule und jeder
Kanton individuell beantworten. Dasselbe gilt fiir die Frage, ob ein eige-
nes Konzept entwickelt oder sinnvollerweise ein bestehendes iibernom-
men werden soll. Dies hiangt von den vorhandenen Ressourcen und Rah-
menbedingungen ab. Die im Artikel dargestellten Giitekriterien kénnen
den Entscheidungsprozess erleichtern.

34 schweizer schule 6/00



20

FQS

nachlassigt.

— Viele Schulen iibernehmen das Konzept
ohne Anpassung an ihre eigene Schulkul-
tur.

— Die Beurteilung stiitzt sich nur auf die
Schulleitung.

— Die Beurteilung beschrinkt sich auf ein
paar wenige Aspekte.

— Es besteht eine Expertenabhingigkeit
von der Frey-Akademie.

Vorteile — Die Mitbestimmung der Lehrperson |- Das FQS ist sowohl auf die individuelle
bei der Erarbeitung des individuellen Forderung der Lehrkraft als auch auf die
Qualifizierungsplanes ist gegeben. Dies Schulqualitét hin ausgerichtet.
ermdoglicht eine Identifikation mit dem | — Die Teamkultur wird bertiicksichtigt.
Plan. — Das System ist modular aufgebaut und

— Das System ist gut iiberschaubar und in- kann an die Bediirfnisse der Schule ange-
nerlich konsistent. passt werden. Es besteht kein Dogmatis-
— Das System stellt einen realisierbaren mus.
Weg fiir zielorientierte Mitarbeiterfith- | — Verschiedene beurteilende Gruppen
rung und -beurteilung dar. (360-Grad-Feedback) ermoglichen eine
— Der Aufwand ist relativ gering. ganzheitliche Beurteilung der Lehrkraft.
Nachteile — Die Forderung der Teamkultur wird ver- | — Es besteht die Gefahr der Beliebigkeit,

weil das System offen konzipiert ist.

— FQS stellt hohe Anforderungen an die
Betroffenen.

— FQS ist zeitintensiv und dadurch mit der
Zeit auch kostenintensiv (z.B. Schulung
und Beratung).

Zu beachten

— Das System erfordert ein Umdenken der
Schulleitung von der administrativen zur
pddagogischen Schulfiihrung,

— Das System kann an Lohnwirksamkeit
gekoppelt werden.

— Die bisherigen Erfahrungen zeigen, dass
2 bis 3 Jahre Entwicklungsarbeit notig
sind, bis die wichtigsten Elemente von
FQS mit Aussicht auf Dauer installiert
sind.

— Es besteht eine heikle Gratwanderung
zwischen den hohen gestellten An-
spriichen und der Realisierbarkeit des
komplexen Systems.

Darstellung 2: Beurteilung von 2Q und FQS im Hinblick auf die Lehrkriftebeurteilung

Die Entlohnung von Lehrpersonen
Die Diskussion um die Entlohnung von Lehrern und Lehrerinnen er-

hitzt die Gemiiter im Bildungswesen zurzeit wohl noch mehr als die Fra-
ge nach der Beurteilung. Lehrpersonen werden in der Offentlichkeit
ofters als Gutverdienende mit geringer Stundenprisenz bezeichnet, was
nicht stimmt. Im internationalen Vergleich verdienen Schweizer Lehr-
krifte am meisten, haben jedoch auch die hdchsten Stundenpensen und
gemessen am durchschnittlichen Pro-Kopf-Einkommen der Bevolke-
rung oder dem kaufkraftbereinigten Stundenlohn stehen die irischen,
portugiesischen, spanischen und auch die deutschen Lehrkrifte besser
da (Bundesamt fiir Statistik 1997, S.35ff.). Die absolute Lohnhohe ist je-
doch nur ein Teil der aktuellen Diskussion, ebenso wichtig sind die Zu-
sammensetzung der Lohnbestandteile und die dahinterstehenden Moti-
ve. Denn hinter der Lohnpolitik steht letztlich die Wertvorstellung, nach
welchen Kriterien sich die materielle und immaterielle Ausstattung von
Lehrpersonen in der Gesellschaft richten soll. In diesem Zusammen-
hang hat die empfundene Lohnzufriedenheit und -gerechtigkeit aus der

schweizer schule 6/00 35

Lehrpersonen werden
ofters als Gutver-
dienende mit geringer
Stundenprisenz
bezeichnet.



Sicht der einzelnen Lehrkraft, aber auch aus organisatorischer Perspek-
tive, einen entscheidenden Einfluss auf die langfristige Qualititssiche-
rung des Bildungssystems insgesamt. Wir betrachten in der Folge insbe-
sondere die Thematik der lohnwirksamen Qualifikation als Bestandteil
einer in das gesamte Schulsystem integrierten Lohnpolitik.

Ubersicht iiber die Entlohnungssysteme in den Kantonen
Die folgende Ubersicht zeigt das Entlohnungssystem von Lehrkriften

auf der Volks- und Sekundarschulstufe. Sie basiert auf einer telefoni-
schen Umfrage der Autoren, die Anfang Mirz 2000 bei den Erziehungs-
direktionen der Schweizer Kantone durchgefiihrt wurde.

O Automatischer Stufenan-
stieg/ Neues Beurtei-
lungssystem und LQS
keine aktuellen Themen

[[] Automatischer Stufenan-
stieg / Neues Beurtei-
lungssystem ist Thema

B Automatischer Stufenan-
stieg / Neues Beurtei-
lungssystem und LQS sind
Themen

B Automatischer Stufenan-
stieg / Neues Beurtei-
lungssystem und LQS
beabsichtigt

B Lohnwirksames Qualifika-
tionssystem ist eingefihrt

Darstellung 3: Ubersicht iiber die Entlohnungssysteme in der Schweiz

Die Darstellung beschreibt die momentane Situation und zeigt auf,

— wo der automatische Stufenanstieg (meist aufgrund der Anzahl
Dienstjahre) die Entlohnung bestimmt (Appenzell-Innerrhoden,
Basel-Stadt, Genf, Graubiinden, Jura, Wallis, Waadt),

— neue Beurteilungssysteme diskutiert werden (Aargau, Luzern,
Neuenburg),

— lohnwirksame Qualifikationssysteme (LQS) ein Thema sind (Projekt-
gruppen, politisches Thema usw.) (Bern, Glarus, Nidwalden, Solo-
thurn, Tessin, Uri, Zug), Absichten bestehen (gesetzlicher Vorstoss, in
Vernehmlassung usw.) (Appenzell-Ausserrhoden, Basel-Land, Frei-
burg, Obwalden, Schaffhausen, Schwyz, Thurgau), oder bereits umge-
setzt sind (St. Gallen, Ziirich).

Die Lohnsysteme in den Kantonen konnen dabei unterschiedlich ausge-
staltet sein. Wo LQS beabsichtigt ist, soll oft der Stufenanstieg neu durch
die Beurteilung «verdient» werden. Der Kanton Schwyz wurde in die
dritte Kategorie eingeteilt (LQS beabsichtigt), weil auf der Volksschul-
stufe ein Schulleitungsprojekt existiert, jedoch ohne Ziel der lohnwirk-
samen Qualifikation und auf der Mittelschulstufe LQS angewendet
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wird. St. Gallen und Ziirich haben LQS bereits umgesetzt. Dies diirfte in
Zusammenhang mit der dort starken Unterstiitzung von New Public
Management-Reformen in Politik und Verwaltung stehen.

Die Befragung zeigt eine Tendenz, dass neue Beurteilungssysteme in den
Kantonen erprobt und ins Auge gefasst werden. In sieben Kantonen ist
zudem die Verkniipfung der Beurteilung mit der Entlohnung beabsich-
tigt. Im Weiteren wurde festgestellt, dass der Aufbau von Schulleitungs-
strukturen im Gang ist und vielerorts in Kombination mit neuen Beur-
teilungssystemen eventuell zu LQS fithren kann. Diese neuen Systeme
in den gekennzeichneten Kantonen diirfen jedoch nicht mit Leistungs-
lohnsystemen aus der Privatwirtschaft und dem dort oft recht hohen
Leistungsanteil (20 Prozent und mehr) verglichen werden. Es handelt
sich vielmehr um vergleichsweise geringe Lohnbeitrédge in der Form von
Einzelprimien oder Lohnerhohungen im Ausmass von ein bis maximal
fiinf Prozent. Bemerkenswert ist zudem die Trennung betreffend der
Diskussion um LQS zwischen den deutschsprachigen und den franzo-
sischsprachigen Kantonen. Diese unterschiedliche Reformaktivitat wur-
de auch bereits in Zusammenhang mit der Verbreitung von New Public
Management festgestellt, welches in der Westschweiz auf kommunaler
Ebene praktisch kein Thema ist.

Griinde fiir und gegen eine lohnwirksame Qualifikation

Die Argumente gegen eine lohnwirksame Qualifikation sind sehr vielfal-
tig und kommen zu einen grossen Teil aus der Lehrerschaft selbst. Zum
einen wird bezweifelt, dass sich Lehrpersonen durch materielle Lohnbe-
standteile zu mehr oder besserer Leistung motivieren lassen, da ihrer
Berufsausiibung primir ideelle Motive zugrunde liegen. Zum anderen
betrifft die Kritik das System der Leistungsentlohnung. Fehlende «ob-
jektive» Beurteilbarkeit der Leistung, Beurteilungswillkiir je nach Beur-
teilungspersonen, grosser administrativer Arbeitsaufwand, zu geringer
Leistungsanteil sowie die Forderung destruktiver Konkurrenz und kurz-
fristiger Einschmeichelungsstrategien von Lehrpersonen bei der Schul-
leitung seien mogliche Folgen. Auf der Seite der Befiirwortenden wer-
den die Pramierung ausserordentlicher Leistungen, neue Entwicklungs-
alternativen fiir Lehrkrifte, die Gleichbehandlung mit Angestellten der
Privatwirtschaft und der Verwaltung, die Steigerung der Berufsattrakti-
vitdt sowie die Verhaltenssteuerung durch Leistungsanreize in den Vor-
dergrund geriickt. Zu diesen Argumenten gesellt sich die Frage, ob denn
das bisherige Lohnsystem wirklich gerechter als neue Ansitze der lohn-
wirksamen Qualifikation ist oder nur aufgrund seiner nicht offensicht-
lichen Ungerechtigkeiten allgemein geduldet wird.

Ausgehend von dieser Kontroverse muss man nach der Bedeutung der
Entlohnung an sich fragen. Lohn ist primér ein Entgelt fiir die der Insti-
tution zur Verfiigung gestellte Arbeitskraft einer Person. Daneben ist
die Entlohnung aber auch ein Mittel, um beispielsweise Mitarbeitende
mit threr Arbeit zufrieden zu stellen, sie zur Arbeit zu motivieren, die
Identifikation mit dem Arbeitgeber zu steigern und den Arbeitnehmer
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an die Institution binden zu konnen (Lawler, S. 1f.). Zudem ist die Ent-
lohnung ein wichtiger Faktor fiir die Personalwerbung und -auswahl.
Diese Aspekte interessieren bei der Beurteilung geeigneter Entloh-
nungsformen fiir Lehrpersonen besonders.

Der Zusammenhang zwischen Entlohnung und Motivation

Keine Motivations-
theorie gibt eine
umfassende Antwort
betreffend der Ur-

sachen von Verhalten.

Die Veridnderung der Motivation durch den Lohn entspricht einer Ver-
haltensbeeinflussung durch einen Anreiz, der je nach personenspezifi-
scher Bediirfnisstruktur unterschiedliches Verhalten zur Folge hat
(March, Simon). Die Bedeutung, welche jemand einem Anreiz beimisst,
bestimmt also auch dessen Wirkung auf das individuelle Verhalten. Aus
theoretischer Sicht konnen wir aus verschiedenen Motivationstheorien
Schliisse iiber den Einfluss von Anreizen auf die Motivation ziehen.
Keine Motivationstheorie gibt aber eine vollstindig umfassende und
korrekte Antwort betreffend der Ursachen von gezieltem Verhalten. Im
Folgenden werden aus den kurz erlduterten Theorien zentrale Erkennt-
nisse fiir die Entlohnung herausgefiltert.

Maslows Bediirfnishierarchie unterscheidet in Grund-, Sozial- und Ent-
faltungsbediirfnisse, welche der Mensch unterschiedlich zu befriedigen
versucht. Individuen veridndern folglich ihre Bediirfnisstrukturen, wo-
durch auch ihre Motivation variiert. Zudem konnen Bediirfnisse befrie-
digt sein und weitere Anreize zur Aktivierung dieser Bediirfnisse haben
keine positive Wirkung mehr.

McGregors Theorien X und Y beziehen sich auf die grundlegende Ar-
beitshaltung eines Menschen und auf das darauf aufbauende Men-
schenbild. Die Theorie X besagt, dass der durchschnittliche Arbeitneh-
mer eher faul ist, nicht gerne arbeitet, keine Verantwortung iiberneh-
men will und deshalb zur Arbeit gezwungen, klar angeleitet und
kontrolliert werden muss. Im Gegensatz dazu die Theorie Y, die behaup-
tet, dass fiir die meisten Menschen Arbeiten normal ist, sie sich dafiir
interessieren, die Arbeit gerne selber steuern und Verantwortung
tibernehmen wollen. Aus der Perspektive dieses Menschenbilds identi-
fizieren sich Mitarbeitende mit den Organisationszielen, wenn die Be-
lohnung mit diesen Zielen zusammenhingt. Interessant an McGregors
Theorie ist, dass die Annahme (z.B. der Vorgesetzten) iiber das Men-
schenbild der Mitarbeitenden einen nicht zu unterschidtzenden Einfluss
auf deren Motivation und Verhalten hat.

Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie unterscheidet grundsitzlich zwischen
der intrinsischen und extrinsischen Motivation. Intrinsische Motivation
wird erzeugt durch sogenannte «Motivatoren», welche einen nicht zu-
friedenen Mitarbeitenden zu echter Zufriedenheit bewegen konnen. Zu
den Motivatoren gehdren primir der Arbeitsinhalt, die eigens erbrachte
Leistung, Anerkennung, Verantwortung und Aufstiegsmoglichkeiten.
Daneben definierte Herzberg die sogenannten «Hygiene-Faktoren»,
welche alleine keine volle Zufriedenheit bewirken konnen. Diese gene-
rell dusseren Rahmenbedingungen zur Beeinflussung der extrinsischen

38 schweizer schule 6/00



Motivation umfassen Anreize aus dem Arbeitsumfeld, bspw. den
Fiihrungsstil, die Entlohnung, Sicherheit, Status und die Organisations-
politik. Die Grundaussage der Zwei-Faktoren-Theorie ist, dass dussere
Bedingungen nicht ausschliesslich zur Erlangung von Zufriedenheit
geniigen und nur einen geringen Einfluss auf die Leistung haben. Sie
sind dennoch notwendig und diirfen nicht unter das Niveau vergleich-
barer Arbeitgeber fallen. Echte Zufriedenheit und die Motivation zur
Leistungserbringung hingen aber letztlich von den Motivatoren ab.

Die Erwartungswert-Theorien von Vroom sowie Porter und Lawler
sehen Motivation als Ergebnis der Erwartungen eines Mitarbeitenden,
eine Arbeit fiir eine zukiinftige Belohnung erbringen zu kénnen, multi-
pliziert mit dem Wert, der dieser Belohnung beigemessen wird. Der
resultierende Leistungseinsatz wird folglich hoch sein, wenn die Erwar-
tung hoch ist, dass der erbrachte Leistungseinsatz zu einem Arbeits-
ergebnis und zu einer Belohnung fiihrt, die fiir den Mitarbeitenden
einen hohen Wert besitzen.

Die Gleichheitstheorie von Adams riickt das Verhiltnis von Einsatz und
Ertrag einer Arbeitsleistung in den Vordergrund. Dieses Einsatz-/Ertrags-
Verhiltnis wird in Beziehung zu einer Vergleichsperson, einer Vergleichs-
position oder einem Vergleichsberuf gesetzt. Wahrgenommene Ungleich-
heit fiihrt zu Versuchen der Ungleichheitsreduktion, indem Arbeitseinsatz
oder -ertrag zu verdndern versucht wird. Eine empfundene Unterbezah-
lung wirkt sich danach negativ auf die Leistungsqualitédt und -quantitit aus.

Aus einem Vergleich dieser fiinf grundlegenden Motivationstheorien
konnen die folgenden Erkenntnisse gezogen werden (vgl. dazu auch
Lawton, Rose, S. 104 f.):

- Es gibt unterschiedliche individuelle Bediirfnisarten. Der Lohn stellt
nur eine Form zur Bediirfnisbefriedigung dar und muss fiir den Emp-
fanger wichtig sein.

- Bediirfnisse, z. B. nach Lohn, konnen einen individuellen Sattigungs-
grad erreichen.

— Die Annahmen iiber das Menschenbild von Mitarbeitenden kénnen
deren Bediirfnisse, Motivation und Verhalten beeinflussen.

- Die dusseren Arbeitsbedingungen wie z.B. der Lohn bestimmen die
Motivation und Zufriedenheit nicht abschliessend, erméglichen aber,
dass Zufriedenheit eintreten kann, wenn der Arbeitsinhalt stimmt.

- die Entlohnung muss einen positiven Wert fiir den Mitarbeitenden
haben, damit die Motivation gesteigert wird.

— Die Entlohnung muss in direktem Zusammenhang mit dem Leis-
tungsniveau stehen.

— Die Lohnform und -hohe miissen mit vergleichbaren Personen oder
Berufsgruppen iibereinstimmen.

Die 1997 von der OECD durchgefiihrte Studie zu den Wirkungen des
individuellen Leistungslohns auf Kaderangestellte des 6ffentlichen Sek-

tors kommt zu folgenden weiteren Schliissen:
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Der Lohn ist ein
wichtiger, aber nicht
der primdre

Anreiz zur Leistungs-
erbringung.

— Der Stellenwert des L.ohnes ist im Vergleich zur beruflichen Unab-
héangigkeit, zur Situationsbewiltigung bei der Arbeit, zur beruflichen
Herausforderung und zur empfundenen Gerechtigkeit gering.

— Die Wichtigkeit des Leistungslohnes wird mehrheitlich als maéssig
wichtig bis wichtig eingestuft.

— Der Leistungslohn stdrkt die Beziehung zwischen individuellen Ar-
beitszielen und Zielsetzungen der Organisation kaum.

— Leistungslohn hat primér einen positiven Einfluss auf die «Topleute»,
weniger auf den grossen « Durchschnitt».

— Die Kombination verschiedener Beurteilungsmethoden erhoht die
Akzeptanz von Leistungslohnsystemen.

Wird auch die Ubersicht an Forschungsresultaten von Dubs mit einbe-
zogen, dann ist der Nutzen von individualorientierten Leistungslohnsys-
temen auf die Lehrerleistung und die Schulqualitét fragwiirdig (Dubs
1996, S. 58ff.). In England und Wales ist die Einfithrung von lohnwirk-
samen Qualifikationssystemen zurzeit in vollem Gang. Neben individu-
umsorientierten Anreizen zur Rekrutierung, Erhaltung und Motivation
der einzelnen Lehrkraft enthélt das von der Regierung beschlossene Sy-
stem auch iibergeordnete Ziele zur Statusanhebung des Lehrberufs und
zur Qualitétssicherung an Schulen. Immer stirker kommen jedoch Mei-
nungen auf, welche einen schulhaus- resp. gruppenorientierten Ansatz
der Leistungsentlohnung favorisieren (Forrester).

Den theoretischen und empirischen Erkenntnissen kann entnommen
werden, dass der Lohn ein wichtiger, aber nicht der primire Anreiz zur
Leistungserbringung bei Lehrpersonen ist. Zudem vermégen individu-
umszentrierte Lohnanreize den angestrebten Zielen nicht vollauf zu
genligen. Ausgehend davon scheint nicht ein ausschliessliches Pro oder
Kontra Leistungslohn, sondern die konkrete Ausgestaltung bei der Ent-
wicklung von Lohnsystemen der zentrale Ansatzpunkt zu sein.

Die Gestaltung von Entlohnungssystemen fiir Lehrpersonen

Bei der Ausgestaltung des Entlohnungssystems erachten wir drei Punk-

te als entscheidend, damit die Leistungen und Qualitit einer Schule

kontinuierlich verbessert werden und neue Systeme auch bei der Leh-

rerschaft auf Akzeptanz stossen:

— Zusammensetzung des Gesamtlohns durch mehrere Lohnbestand-
teile.

— Ausweitung der Anreizformen fiir die einzelne Lehrperson.

— Strategieorientierte Anreizgestaltung fiir die gesamte Schule.

Zusammensetzung des Gesamtlohns durch mehrere Lohnbestandteile

Der Lohn einer Lehrpersonen sollte erstens einen Kompetenzanteil
(was kann ich?), zweitens einen Leistungsanteil (was tue ich?) und drit-
tens einen Effektivitatsanteil (wie gut tue ich es?) enthalten, welche zu-
sammen mit dem stellenbezogenen Grundlohn, Einmalpramien und
den Zulagen das Brutto-Gehalt ergeben (vgl. Darstellung 4 und Dubs
1996, S. 58 ff.). Der beruflichen Erfahrung wird mit der Bandbreite und
der Bewertung der Kompetenzen Rechnung getragen. Sie ist aber lingst
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nicht mehr so dominant wie im traditionellen System mit dem automati-
schen Stufenanstieg nach Anzahl Dienstjahren. Das Verhiltnis zwischen
Leistungs- und Kompetenzanteil ist variabel. Bei Lehrpersonen emp-
fiehlt sich starker auf die Kompetenz- und Qualifikationskomponente
Wert zu legen als auf den schwierig messbaren Leistungsanteil.

| Gesetzlche und vertragliche Zulagen |
Kompetenz-, Lelstungs- B | Einmalige Pramien fir exzeliente Leistungen |
und Effektivititsantell: | [ Gehaltsbandbrelte
wicklung basiert aut Erfassung
und Beurteilung der Kompetenz,
der Leistung und der Zieler-
reichung (Effektivitat) unter
Einbezug der Situation | &
20 Lebensalter 60

o Minimalgehalt/Grundiohn
Die Lohnstufe des Grundiohns .
wird aufgrund einer Arbeitsplatz- je nach Stellenstruktur
bewertung nach foigenden
Kritorien vorgenommen Stufe | Fihrungs- | Fach-
Fiihrungs-, Auigabenbersich funktion funktion

v ,

Beruts-, Filhrungs- und Fach- 1

erfahrung 2

Weitare Anforderungen 3

etc.

Darstellung 4: Zusammensetzung des Lohns

Ebenso kann die Gehaltsbandbreite durch Leistungen der gesamten
Schule oder durch Gruppenleistungen beeinflusst werden. Solche neuen
Lohnmodelle fiir den Bildungsbereich setzen die Entwicklung von
Schulleitungsstrukturen und daraus folgender Personalfithrungsverant-
wortung vor Ort voraus. Dadurch wird sich die Stellenstruktur erweitern
und die Bildung von Fiihrungs-, Fach- oder Projektaufgaben wird mog-
lich, welche den Grundlohn beeinflussen.

Ausweitung der Anreizformen fiir die einzelne Lehrperson

In Anlehnung an die Unterscheidung zwischen intrinsischer und extrin-
sischer Motivation und die Tatsache, dass Menschen unterschiedliche
und sich verdndernde Bediirfnisstrukturen aufweisen sowie aufgrund
der empirischen Ergebnisse, sind die Anreize besonders im Bildungs-
sektor breit auszugestalten. Lehrpersonen wihlen ihren Beruf nicht
primér aufgrund materieller Anreize. Die finanziellen und auch hierar-
chischen Aufstiegsmoglichkeiten sind im Vergleich zu Kadermitarbei-
tern in der Wirtschaft gering. Ein guter Grundlohn, ein grosser Selbstéin-
digkeitsgrad, aber auch die Moglichkeit zur Aufgabenwahrnehmung im
schulischen Umfeld und in anderen gesellschaftlichen Bereichen sind
fir viele Lehrkrifte von grosserer Bedeutung. Gehen wir davon aus,
dass diese Faktoren sowie der Lernerfolg bei den Schiilern, die berufli-
che Weiterentwicklung und die Mitwirkung an fach- oder schulbezoge-
nen Entwicklungsprojekten mehr Bedeutung haben als ein moglichst
41
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In der momentanen
Diskussion wird zu
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gelegt.

hohes Gehalt, dann miissen immaterielle Anreize vermehrt an Bedeu-
tung gewinnen.

Durch die stirkere Betonung materieller Anreize konnen aber auch
verstirkt solche Bediirfnisse bei Lehrpersonen gebildet werden, was
entsprechende Wirkungen auf potenzielle Stellenbewerber und -bewer-
berinnen hat. Unabhingig davon wird in der momentanen Diskussion
um die Neuentwicklung der Lohnsysteme im Bildungssystem zu wenig
Gewicht auf die immateriellen Anreize gelegt. Entwicklungsmoglichkei-
ten in fachlicher und fithrungsorientierter Hinsicht, stimulierende Zu-
sammenarbeit mit fahigen Kollegen und Kolleginnen sowie herausfor-
dernde Verantwortungsiibernahme als Bestandteile der Belohnung fiir
gute Arbeit konnen die bisher finanziell dominierten Anreize erweitern
(vgl. Darstellung 5 und Baillard, S. 88).

Extrinsische Motivation Intrinsische
Motivation
Materielle Anreize Immaterielle Anreize
Finanzielle Anreize
Direkt Indirekt Sozide | Organisato- |  Die Arbei
& ; ie Arbeit
finanzioke finanzielle Anreize | rische Anreize selbst
Anreize Anreize
Lohn und Gehalt, Alle Bezige, die | Gruppenmitglied- Schulstandort, Arbeitsinhalt,
Pramien unabhéngig von schaft, “Kuitur, Arbeits- Tétigkeitsspiel-
der Arbeitsleis- Fohrungsstil, zeitregelungen, raum, Arbeits-
tung freiwillig von | Kolleginnen efc. Entwickiungs- vielfalt,
der Schule er- mogiichkeiten, Entwicidungs-
bracht werden. Arbeitsplatz- potenzial
ZB. sicherheit etc.
Schulbus
Individuumsorientierte
Anreize
Teamanreize

Darstellung 5: Elemente eines umfassenden Anreizsystems

Strategieorientierte Anreizgestaltung fiir die gesamte Schule

Wichtiger als rein individuumszentrierte Lohnformen ist die Auswei-
tung der Anreizgestaltung auf die Gesamtorganisation Schule. In den
USA und zunehmend auch in Grossbritannien gewinnen Konzepte im
Sinne des «New Pay» an Wichtigkeit (Lawler und Forrester, S. 7 ff.). Ent-
lohnungssysteme kénnen demnach den Wandel und die Kultur einer
Institution unterstiitzen. Voraussetzung dafiir ist die Verkniipfung des
Lohnsystems mit den Zielsetzungen und der Strategie einer Institution.
Die strategische Fithrung einer Schule (zeigt sich etwa im Leitbild) spe-
zifiziert demnach die erforderlichen organisatorischen, wirkungs- und
leistungsorientierten Ziele, welche auch die Fiithrungsgrundsitze be-
stimmen. Daraus ldsst sich ein strategieorientiertes Entlohnungssystem
ableiten. Die Kaskade von den Oberzielen einer Schule bis zu individu-
ellen Zielvereinbarungen und der Belohnungspolitik fiir die erbrachten
Leistungen ist entscheidend fiir die gesamte Schulqualitat. Damit ist
nicht unbedingt die Neuerfindung der Entlohnung nétig, sondern viel-
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mehr die Beseitigung von Entlohnungselementen, welche die gesamte
Schulentwicklung hindern, wie etwa der automatische Stufenanstieg
nach Dienstalter als einziges Kriterium fiir den Lohnanstieg.

Empfehlungen zur Gestaltung und Einfiihrung von Lohnsystemen

Deshalb ist zu empfehlen, immer mehr von individuumszentrierten An-
reizformen weg zu kommen und Teamanreize, resp. gesamtschulische
Belohnungsarten einzufiihren (vgl. dazu auch Dubs 1996, S. 56 ff.). Der
individuelle Leistungslohn kann den Konfliktgehalt in einer Schule er-
hoéhen, vor allem wenn aufgrund der noch wenig ausgebildeten Beur-
teilungskompetenzen Ungleichheiten wahrgenommen werden. Er ent-
spricht aber auch insgesamt nicht dem Ziel, den Lehrberuf weg vom
Einzelkdmpfertum Richtung Teamarbeit und Nutzung von Synergien zu
entwickeln. Die Vielfalt an Gruppenanreizen reicht von zusitzlicher
Entlohnung fiir Fachbereiche bis zum Vergleich von Schulen und daraus
folgender Finanzierung gesamter Schulen. Die Grundlage hierzu bildet
neben der institutionalisierten Schulleitung eine gewisse Teilautonomie
mit organisatorischem, finanziellem und personellem Handlungsspiel-
raum fiir die einzelne Schule. Dadurch wird das Beurteilungsproblem
nicht gelost, kann jedoch stdarker auf institutionenbezogene Leistungs-
und Wirkungsindikatoren abgestiitzt werden und unterliegt weniger der
schwer messbaren individuellen Lehrerleistung. Auf individueller Ebe-
ne kann sodann losgelodster von lohnrelevanten Leistungskriterien die
personliche Entwicklung der Lehrkraft sowie deren Beitrag zur Schul-
entwicklung ins Zentrum der Beurteilung geriickt werden. Zuséatzlich
muss darauf geachtet werden, dass die Hohe angemessen ist, also nicht
zu hoch und nicht zu klein, sowie eine stabile Entwicklung der Vergii-
tungen gewdhrleistet werden kann. Andernfalls entfalten solche Syste-
me eine Alibifunktion und verlieren ihre Glaubwiirdigkeit (Dubs 1997,
S.651.).

Bei der Einfithrung neuer Systeme ist die partizipative Entwicklung, die
grindliche Schulung und Information unabdingbar, wenn die Neuerung
von den Lehrern und Lehrerinnen unterstiitzt werden soll. Es empfiehlt
sich, zuerst das System einzufiihren und in einer Erprobungsphase zu
evaluieren bevor die Beurteilung mit Anreizen verkniipft wird. In der
Erprobungsphase kann die Freiwilligkeit zur Teilnahme an einer Be-
urteilung positive Wirkungen entfalten und das Vertrauen in das neue
System stiarken.

Der individuelle
Leistungslohn kann
den Konfliktgehalt in
einer Schule erhohen.
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