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10 Thesen

1. Schulen sehen sich einer doppelten Her
ausforderung gepeniiber. Fum einen sol
len sie Thre Leistungen mit wenigen Mit
tzln erreichen und zum anderen die Lei-
stungen ihres Systems qualitativ steigern.

2. Bislang stevern Schulen ihre Aktivititen
micht in Bezug auf Ziele. Sie arbeiten um-
setmungsorientiert und reaktiv,
Schwierigkeiten der jeweiligen Reali

was die
sierung angeht.

3. Schulen erweitern systematisch und fiol
genreich ihre Autonomie. Sie Oberneh
men Verantwortung und lemen,
System zu verhalten.

4. Die Bildungsadministration kompensiert
den Kontrollvertust Trends:
I. Beratungsrolle pegenitber den Schulen
und 2. Evaluation in Form von Vergleichs
Messungen.

5. Evaluation als externe Evaluation durch-
gefiihrt stifit bel Lehrkrifen auf Wider-
stand, der
«gegen Kontrolibestrebungen der Behir
den gerichtet ist,

*5ich gepen die Verkirzung pddagogl
schien Handelns auf meBbares und Ver
gleichhares wendet und

=durch Unsicherheit, Mangel an Kompe
tenz im Umgang mit Schule als System,
einschliefilich kollegialer Konfliktstruktur
begriindet ist.

6. Evaluation setrt eine Organisationskulur
voraus, die wieder in der Lage ist, kon
sensuelle Verhaltenshereiche® zu be
schreiben und sinnvolles Tun zu definie
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Zum Begrindungszusammenhang der

Thesen

In den letzten Jahren hat sich im sozialen Kon-

text und &ffentlichen Bewulitsein sowie in der

Entwicklung und Steverung der Schulen als Or-

ganisationseinheiten Entscheidendes wverdn-

dert:

* Die Qualitat schulischer Arbeit ist ein vorran-
giges Thema geworden. Das gesellschaftliche
Subsystem ,Okonomie* fiihrt seit einigen Jah-
ren eine Qualitirsdebatte, die parallele Ent:
wicklungen im Bildungsbereich ausgelist

10.

Die pddagogische Arbeit wird als Indivi
dualtitigkeit begriffen, eine Gbergreifende
professionelle  Definition des padago-
gischen Selbst liegt kaum vor und dber
greifende Formen der Zusammenarbeit
werden als Zusatztdtigheiten verbucht
Padagogische Tage, Pddagogische Konfe-

renzen, Fachkonferenzen, Teamsitzun
gen, Arbeitsgruppen, Kreisgesprache

bilden keine systematisierte Regelkom-
munikation.

Die Schulqualititsdiskussion bildet die
logische Konsequenz aus dem Dilemma
ewischen individuellen Berufsverstind
nissen und organisationaler ldentitat.
Schulen miissen eine Sprache entwickeln
und in praktischer Kommunikation entfal
ten, die einen trapfihipen sozio-kulturel
len Grundkonsens hervorbringt, der sich
in Werten, Zielen, Lebensstrategien und
sozialen Spielregein verkfrpert.

In Bezug auf diesen Wertkonsens kiinnen
Chualititskriterien formuliert, an Zielen ge
messan Entwicklungsstrategien
verkniipft werden. Diese Ergebnisse kiin
nen Gegenstand der  Marktheobachtung®
sEim:

= fufriedenheit
[Schiiler, Eltern),
= Vergleich mit dem, was andere Schulen
machen,

und mit

der eigenen Klientel

« Aufnahmen won Ideen aus anderen
Cesellschaftshereichen.

Dieser Abgleich kann durch standar
disierte Evaluation unterstiitzt, aber

nicht ersetzt werden.

risch gewonnene Cuerschnittanalysen und
Bilanzierungen einzelner Schulentwicklun-
gen sind selbstverstindlicher Bestandteil bil-
dungspolitischer Entscheidungen und der Er
arbeitung von Entscheidungsgrundlagen ge-
worden.

Die Entwicklung von Schulprogrammen ist
zur Aufgabe der Schule geworden. Sie sollen
und kiinnen sich bewult profilieren und dil-
ferenzieren. Die Arbeit an Autonomie, Schul-
kultur und Schulentwicklung wird bewuliter
wahrgenommen.

hat. Internationale Vergleichsstudien, empi- + Die Diskussion um die Kosten des Schulsy-
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stems ist prigend fiir die Zuweisung bzw.
Rilcknahme materieller Ressourcen. Es fin-
den heftige &ffentliche Auseinandersetzun-
gen um die notwendigen Mittel fir den Bil-
dungsbereich statt. Jede Innovation mul da-
durch stirker begriindet werden.

= Die Entwickiung wird von den Beteiligten als
widerspriichlich wahrgenommen: Mehr
Cualitit, mehr Profil und Einsatz wird von ih-
und knapperen Ressourcen.

= Im wissenschaftlichen Kontext hat sich die
Systemorientierung  durchgesetzt. Es peht
darum, Entwicklungen, Ereignisse und Ver-
ldufe in Vernetzung mit anderen Variablen im
Feld zu betrachten und bei Interventionen die
Wirkungen und Wechselwirkungen zu ana-
lysieren.

= Zugleich gibt es einen Trend zu verstirkter
empirischer Sicherung von Ergebnissen. Der
Wissenschaft kommt die Rolle einer objekt-
ven und unabhingigen Instanz zu, die gerade
bei unterschiedlichen Sichtweisen und Inter-

den Parmer, der Entwicklungen begleitet. Ent-
standen aus einem dialogischen Begleitver-
standnis, entwickeln sich spezifische Fragestel-
lungen, Untersuchungen von Programmeinhei-
ten und differentiellen Wirkungen in der wis-
senschaftlichen Begleftung von Innovationen
und in Evaluationsuntersuchungen.

Die Theorie der Lernenden Organisation steht
Pate bei der Planung, Schwerpunktsetrung,
Auswertung und lmplementierung von Kon-
zeptelementen der Innovation und Chualitits-
entwicklung in der Schule. Die Reflexivitit von
Systemen und Personen ist Ziel und Mittel zu-
gleich. Damit einher geht die Verlagerung von
objektiven, empirisch angelegten qualitativen,
quasi-experimentellen Vergleichsstudien zu ei-
nem Aktions- und Handlungsforschungsver-
nen der beteiligten Menschen ausgeht und thre
subjektiven Einschitzungen von Ausgangsla-
gen, Zielbereichen und Verinderungsprozessen
on der spéten 60er und 70er Jahre konzentrier-
te sich noch auf die Entscheidung iber Struktu-
ren des Bildungswesens. Die Frage nach der be-
sten Schulorganisation und die Konkourrenz der
Systeme stand im Zentrum.

In den 80er Jahren konzenirierte sich das For-
schungsinteresse schon verstirkt auf die Cua-
litdt der Einzelschule. Dies war als Ergebnis ei-



ner Enttduschung zu verstehen, im Systemver-
gleich zu keinen schlilssigen Ergebnissen ge-
kommen zu sein. Die Varianz der Chualitits-
ausprigung innerhalb der einzelnen Schularten
erwies sich als so groB, daf von einem generel-
len Systemvergleich mehr und mehr Abstand
genommen wurde. So riickte in der Folge die
Entwicklung der Einzelschule als teilautonome
Einheit in den Vordergrund. Die Leitfrage der
Evaluation der Einzelschule im Rahmen der je-
weiligen Schulart lautet jetzt:
= Wie erfiillen wir unter unseren Bedingungen
und in unserem Rahmen die Aufgabe, die Er-
folgsfaktoren einer Schule zu verbessern und
mit méglichst hohem Standard zu realisieren?
Damit gerat die Qualititsentwicklung und -si
cherung in den Kontext von Schulentwicklung
als Evaluation im Subsystem der Einzelschule.
Innerhalb dieser Diskussion entsteht das Be
diirfnis, Kriterien einer .guten Schule®, eines
Juten  Unterrichts®, einer guten Lehrer-
Schiiler-Interaktion® zu definieren.
Parallel dazu nehmen die Belastungen der Schu-
len zu. Sie haben mit einer zunehmend hetero-
gen zusammengesetzten Schillerschalt zu tun,
die Aufgabe des multikulturellen Lernens ist
hinzugekommen und Schiilerlnnen wirken
hiufiger familidr belastet. Diese operativen All-
tagsbelastungen konkurrieren mit strategischen
und konzeptionellen Entwicklungen an einzel-
nen Schulen und werden zudem durch die Dis-
kussion normativer Kriterien im Sinne der Chua-
litdtsdebatte bestimmit.

Schulentwicklung -
Qualititssicherung durch Evaluation

1. Kriterien

Kriterien (Ordnungsgesichtspunkte) bestim-
men eine Schule. Diese 7 Kriterien bilden ein Sy-
stem, sie beginflussen sich gegenseitig und sind
noch iiberschaubar. Sie tragen deshalb zur Kom-
plexititsreduktion bei.

2. Indikatoren
Den Kriterien lassen sich Indikatoren zuordnen.
Diese machen die gewlinschte Qualitit fafbar.

3. Selbstverantwortung

Die Protagonisten (Schulleitung und Lehrkdrper
einer Schule) kiinnen die Indikatoren thren Ver
hiltnissen anpassen. Sie sollen an thren Indika-
toren gemessen werden. Dieses Posnulat ermig-
licht den Angehiirigen einer Schule EinfluBnah-
me auf das System und filhrt zum Gefiihl der ei-
genen Machtigkeit (Teflautonomie) sowie zum
Gefithl des  Nicht-ausgeliefert-Seins®, was die
grofien internen Motivatoren Selbstverantwor-
tung und Selbstachtung aktiviert.

4. Iyklus

Da nicht alle Indikatoren auf einmal beachtet
werden kiinnen, mub sich die Schule fiir einen
bestimmten Zeitraum, z.B. fiir ein Schuljahr, auf
die praktische Erprobung zeigen.

5. Standards

Die Schulaufsicht soll den Minirnalstandard pro
Kriterium, z.B. die 3 wichtigsten Indikatoren pro
Kriterium, festlegen. Ob dies wiederum ein
praktikabler Weg ist, muB die praktische Erpro-
bung ergeben.

6. Fortbildung

Es gibt keine sinnvolle Evaluation ohne Chance
der Verbesserung. Diese geschieht iiber Fortbil-
dungsmalinahmen. Wenn eine Schule eine Ler-
nende Organisation werden will, milssen Schul-
leitung und Lehrkorper ein neues Fortbildungs-
verstindnis entwickein.

7. Ressourcen

Zu diesem Zwecke ist es Aufgabe der Schulauf-
sicht, in Zusammenarbeit mit der Lehrerforthil-
dung fiir die notigen Ressourcen (Personen,
Geld, Zeitgefifie) zu sorgen (Unterstiitzung statt

verhindern!).
Cuelle: ULEF Basel, Elmar Osswald 1998

Schulqualitit als Ausgangspunkt und
Ziel von Schulentwickiung

Im Rahmen selbst gesteckter Ziele und von in-
nen aus den Systemen heraus entwickelter Pro-
file und Anforderungen entsteht Transparenz,
Reflexivitat und Crualititsbewubitsein.

Die Erfahrungen mit Begleitprozessen zeigen,
dal in der Kooperation durch Prozesse der kom-
plementiren Stirkenerginzung die Leistungs-

= Der Dialog liber Unterricht fithrt zu einer Stei-
gerung der Unterrichtsqualitat.

= Die verstirkte Kommunikation mit Eltiern bin-
det diese in schulische Entwicklungsprozesse
ein und stirkt die gemeinsame Verantwort-
lichkeit.
Schwerpunkte in Jahrgangs- und Fachteams
fiihrt zu intensiverem Austausch und einer
hiheren Cualitit der Entscheidungsprozesse.

» Der regelmifige Austausch reflektiert die
Wirkungen des Unterrichts auch vom Schiller
her und differenziert das schulische Pro-
gramm im Hinblick auf individuelle Bedarfe
und Bediirfnisse.

* Letztlich wird die Schule threm gesellschaftli-
chen Auftrag nur gerecht, wenn die darin ent-
haltenen Anforderungen und Erwartungen
von aulien nach innen in das jeweilige Sy-
stem iibersetzt werden, dort zur ldentifikati-
on und zur Haltung der Herausforderung bei-
tragen und so zu einem BewuBisein einer ge-
meinsam zu erbringenden Leistung als Schu-
le fithren. Dias schafft schulische ldentitit, die
mehr und etwas anderes ist als die Summe
der Einzelidentitdten ihrer Mitglieder.

« Der schulische Auftrag wird umfassender
wahrgenommen und kann als ,dynamische
Balance* von ES, ICH und WIR im KONTEXT
verstanden werden, wie es das aus der The
menzentrierten Interaktion* von Ruth Cohn
entwickelte Modell im untenstehenden
Schaubild zeigt.

In diesem Sinne ist die Qualititsentwickiung ei-

ner Schule eine kontinuterliche Aufgabe, die die

Schule als System im lebendigen Dialog zu

ihrem Umfeld bewegL

fihigkeit der Subsysteme steigt
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Evaluation und Qualititsentwicklung als
Umgang mit Komplexitit

Jede Arbeit im sozialen Feld mub sich mit der
Frage der Komplexitit auseinandersetzen. Kom-
plexitdt beschreibt die Vielschichtigkeit und Dy-
namik, die Wirkung und Wechselwirkung einer
Reihe voneinander unabhangiger und dennoch
durch den situativen Kontext miteinander ver-
flochtener Variablen. Komplexitit ist gekenn-
zeichnet durch fiinf Eigenschaften:

= Vernetzung

* Intransparenz

* Wahrscheinlichkeit

« Varlabilitit

Dias Entwicklungsverstindnis im systemischen
Kontext ist dynamisch. Die vernetzt betrachte-
ten Merkmale wirken als Ganzes und milssen
als Cluster der gemeinsam zu reflektierenden
Variablen verstanden werden. Der Entwick-
lungsverlauf ist dementsprechend nicht linear,
progressive Veridufe kinnen durchaus regressi-
ve Phasen einschiiefen. Exemplarisch 158t sich
dies am Beispiel des idealtypischen Verlaufs der

Integrations-Team-Entwicklung  zeigen. (vgl.-

Schaubild)

Die Entwicklungskurve zeigt auf der Ebene der
Kooperation die Cualitit der Teamarbeit am Pro

gramm der Integration. Integration heifit hier ge-
meinsames Lernen von Schiilerdnnen mit un-
terschiedlichen Lemnvoraussetzungen und zum
Teil erhihtem Forderbedarf. Dies ist nur (ber
Teamlernen realisierbar, denn nur das Team bil
det die Vielfalt ab und verbindet diese mit ge-
meinsamer Handlungsperspektive,

Die Oualitdt des Entwicklungsstandes der Ar-
bedt als Ganzes wird {iber die Stufen der Team-
entwicklung sichtbar. Dabei ist von einer ersten
Phase des Suchens und des Aufbaus von Struk-
turen und Regeln auszugehen, die Zeit kostet.
In dieser Zeit kann die Gesamtleistung des
Teams sogar geringer sein oder erscheinen als
die der unverbundenen Kolleglnnengruppe zu-
gen der Planung, der Durchfiihrung und Aus-
wertung und der Verarbeitung unterschiedli-
cher Sichtweisen eine gemeinsame Verstindi-
gung entwickelt hat, wird es einen professic-
nellen Prozef der Entwicklung des beruflichen
Selhst im Team geben.
Programmentwicklung und Teamentwicklung
sind zwei Seiten einer Medaille. Die Nutzung
der Ressourcen im Team gelingt nur {iber eine
gemeinsame Sprache, die den konsensuellen
Verhaltensbereich® durch Kommunikation defi-
niert.

Integrations-Team-Entwicklung

Wirksambkeit
der Forderung
Erfolg der Kreatives Integrations-
Teamarbeit Entwickhmgs-Team:
Funktonierendes " Zusdczlich zu den Merkmalen cines
iconrerristie mm funkooniereaden Teams setzen sich
‘cammitglicder ganz entschieden
G i“ﬁwliwi fitr den Erfolg und das Wachstum des
Sirm, Ziel und Arbeltsansatz verpflichtet und : J‘;::JE_'L:.-:.E'C_;:"”;{??%h
Arbe ilige Forderung: hﬁfﬂ__th!ﬂrﬂ:tnﬁ:hi]ﬂm;mmmﬁg e ‘-‘-'“b-ﬁ:.a'?.."
Die Forderung wird in eigenen = -\#-::'-"’ =
A dhichaetudee | a:‘; 3
Interakrion und Informations- |
Verbesserung der sigenen Tatghkeit /-'
= — >
Ansmal der genutzien
Ressourcen der Beteiligten
fmch: Eabreabork Sandth)
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