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1. Einleitung

Qualitat ist in Unternehmungen und Bildungsinstitutionen ein wichtiges Thema. Mit einem professio-
nellen Management ist die Qualitat nicht nur permanent zu Gberpriifen sondern auch zu verbessern.
Angestrebt werden moglichst gute Leistungen unter mdglichst giinstigen Bedingungen.

Das Kerngeschéaft des Gymnasiums Muristalden ist die Ausbildung einerseits, d.h. die Schilerinnen
und Schiiler zu beféhigen, die hohe Hiirde einer Maturitat zu meistern, die Bildung andererseits, d.h.
sie studierfahig werden zu lassen und ihre Personlichkeit und ihre Kompetenzen so weit zu stérken
und zu fordern, dass sie in der Lage sind, geméss Art. 5 des MAR ,,anspruchsvolle Aufgaben in der
Gesellschaft zu tibernehmen. ,,Die Menschen stéarken, die Sachen klaren®, lautet denn auch der Leit-
satz von Hartmut von Hentig in unserem Gesamtleitbild. Das Selbstverstandnis, dass wir ein gutes,
attraktives Gymnasium sind, muss der Realitét standhalten. Wir leben davon, dass anspruchsvolle,
leistungsfahige, engagierte Schilerinnen und Schiler uns immer wieder suchen, dass sie zu uns kom-
men und ihre Ausbildung bei uns machen wollen.

1.1 Qualitatsbegriff

Es gibt zwei Lesearten des Begriffs der Qualitét, deren Bedeutungen sich zwar Gberschneiden, nicht
aber decken:

Da gibt es, zum einen, den philosophischen Qualitéatsbegriff. Etymologisch bedeutet der Begriff der
Qualitat (lat. qualitas) die Beschaffenheit, die Struktur, die Eigenart eines wahrgenommenen Gegen-
standes. Qualitét beschreibt hier, was an einem Gegenstand, einer Schule etwa, wahrnehmbar ist:
Merkmale, Eigenschaften. Darliber hinaus interessieren die Bedeutungen des Wahrgenommenen. Wa-
rum ist das, was ist, so? Und weshalb macht es Sinn, dass es gerade so, und nicht anders, ist? — Diese
Art der Qualitatsreflexion sucht die Eigenart, die Identitét, ja die Einzigartigkeit des Wahrgenomme-
nen und will primér nicht vergleichen und bewerten. Qualitatsreflexion in diesem Sinne kdnnte an
unserer Schule heissen, den Blick auf das zu richten, was Identitat stiftet, auf das, was uns als unter-
richtende Individuen ausmacht, auf das, was unsere Arbeit authentisch, einmalig, ja einzigartig macht,
weil sie mit uns tUbereinstimmt. Qualitatsreflexion, so verstanden, kann uns helfen, uns besser zu ver-
stehen und Klarer zu erkennen, wer wir sind und was wir genau wollen.



Es gibt, zum andern, denékonomischen Qualitéatsbegriff. Dieser ist pragmatischer Art. Hier steht die
Wirkung des Wahrgenommenen im Vordergrund. Man registriert, um zu vergleichen und zu bewerten.
Es gibt den Besseren, und damit auch den Schlechteren. Hier interessieren primér die Eignung, die
Passung, das Niveau, der erklommene Wert in einer Vergleichsskala. Man hat das qualitativ Starkere
im Auge, das, was sich gegenuber dem Andern abhebt, was es auszeichnet. Hier entstehen Bench-
marks, Ranglisten und Rankings. Und hier bedeutet jeweils der neu gemessene, hthere Wert, dass der
friihere, tiefere schlechter gewesen ist.

Betrachtet man die heutigen Qualitatssysteme, so entsteht der Eindruck, dass oft die zweite, die dko-
nomische Qualitatsarbeit, im Zentrum des Interesses steht. Wir spiren hier den Wind des angelséchsi-
schen Systems, in dem die Schulen nach eingespielten Standards ihre Platze auf Ranglisten einnehmen
und entsprechend mehr oder weniger qualitativen, 6konomischen und prestigetrachtigen Wert haben.
Natirlich kénnen und wollen wir uns dieser Tendenzen nicht verschliessen. Benchmarkresultate sind
fiir uns natzlich und hilfreich, Starken und Schwachen erfassbar zu machen und daraus Entwicklungs-
felder abzuleiten. Uns interessiert indes auch der erste, der philosophische Qualitatsbegriff. Qualitat im
Bildungswesen hat mit Charakter zu tun. Mit Orientierungssinn, mit Neugierde und Offenheit. Mit
Interesse am Andern, der uns hilft, ja Gberhaupt ermdglicht, die Konturen einer eigenen ldentitat zu
erkennen. Diese kann nicht entstehen, wenn Menschen mdglichst das Gleiche anstreben wie andere,
wenn sie so sein mochten wie andere, oder nur besser, sondern indem sie auch das Abweichende su-
chen (und pflegen), die Eigenschaften, welche sie von andern Menschen unterscheiden und sie einma-
lig machen. Darum kann ein Lernfortschritt oder ein Produkt im Bildungsprozess nur Qualitat haben,
wenn die beteiligten Menschen sich Zeit und Milhe genommen haben, es sich zu eigen zu machen.
Das braucht Zeit. Zeit, die uns in einer schnelllebig gewordenen Bildungswelt mit ihren von der Oko-
nomie her kommenden Qualitatssystemen und -standards zuweilen abhanden zu kommen droht.

1.2 Tradition des Qualitdtsmanagements am Gymnasium Muristalden

Fir ein privates Bildungsinstitut ist ein guter gesellschaftlicher Ruf von existenzieller Bedeutung. Die
Diskussionen rund um die Qualitat unserer Schule, insbesondere auch der Qualitat unseres Schulunter-
richts, haben deshalb am Gymnasium Muristalden eine lange Tradition. Regelmadssige Schiiler- und
Elternumfragen gibt es seit Jahrzehnten, also lange vor der Institutionalisierung eines neuen Qualitéts-
entwicklungssystems. Ebenso ist das Bestreben der Schule seit jeher splirbar, sich, durch eine eigen-
standige, identitatsstiftende Profilierung auf dem von Konkurrenz gepragten Bildungsmarkt zu be-
haupten. Die Bemiihungen widerspiegeln den jahrelangen Prozess einer langsam gewachsenen, auf
Identitét hin zielenden Schulentwicklung. Verfolgt man die einzelnen Entwicklungsschritte, erkennt
man darin, dass die Qualitatsentwicklung am Gymnasium Muristalden seit jeher ein gemeinsam ge-
stalteter Prozess war, der sich ganz nach der Vorstellung von ,,Schule als lernende Organisation® voll-
z0g.

1.3 Die Vorgaben des Kantons

Mit der Einflihrung von New Public Management (NPM) auf den 1. Januar 2005 hat das MBA (ERZ
Bern) den Rahmen fir die Qualitatsentwicklung an den Gymnasien abgesteckt. Es formulierte neue
Wirkungs- und Leistungsziele fiir die Schulen der Sekundarstufe 2, insbesondere auch fur die Bildung
von schuleigenen Qualitdtsmanagementsystemen. Diese missen die folgenden sechs Komponenten
aufweisen:

Steuerung der Q-Prozesse durch die Schulleitung

angemessene Q-Organisation und Q-Dokumentation

Individualfeedback und persénliche Q-Entwicklung

datengesttzte Schulevaluation und Schulentwicklung

qualitatssichernde Fihrung der Mitarbeitenden mit regelmassigen Arbeitsplatzgesprachen
externe Schulevaluation.



Die Standards sollten der Qualitatsstufe 3 des Q2E-Systemslz ,,Praxis ist auf gutem Niveau entwickelt“
entsprechen.

1.4 Schritte hin zum Qualitdtsmanagementmodell

Um das Qualitdtsmanagementsystem des Gymnasiums Muristalden auf Sommer 2011 zu komplettie-
ren, beschaftigten wir uns damit:
e eine tragfahige Organisationsstruktur zu entwickeln, welche féhig ist, ein wirksames Quali-
tatsmodell und einen Qualitatsprozess in Gang zu halten
die Qualitatsziele zu konkretisieren und sie in einem Qualitatsleitbild festzuhalten
e das Q-Managementmodell nach den Vorgaben des Kantons auszurichten
das Kollegium durch Schulungen auf die Erfordernisse des neuen Q-Managementprozesses
vorzubereiten.

Im Folgenden wird das Gesamtkonzept unseres Qualitatsentwicklungsmanagements dargestellt.

2. Zielsetzungen des Qualitatsmanagementmodells

Die Qualitatsentwicklung am Gymnasium Muristalden als ganzheitliches System:

e dient der Aufrechterhaltung und kontinuierlichen Verbesserung des Kerngeschéftes Unterricht
und der am Hause sich vollziehenden Prozesse

o legt die Modalitaten des Q-Managementmodells transparent fest und gibt den Beteiligten In-
formationen und Instrumente zur Beurteilung, Uberpriifung, Sicherung und Entwicklung der
Qualitat ihrer Arbeit

o fasst den Selbstanspruch unserer Schule, die verschiedenen Qualitatsbereiche betreffend, in
einem Qualitatsleitbild zusammen

e knipft an die Tradition unserer Qualitatsbemiihungen an, Gbernimmt bewéhrte Instrumente,
erganzt diese durch neue Feedback- und Verarbeitungsmethoden und tragt damit zu einer von
allen Beteiligten gelebten Qualitatsentwicklungskultur bei

e Dbenutzt verschiedene, z.T. kombinierte Instrumente und kommt damit, unter Wahrung von
verbindlichen Rahmenvorgaben, der Vielfalt der hier Tétigen entgegen

e trennt zwischen Entwicklungs- und Rechenschaftsebene einerseits, zwischen institutioneller
und individueller Ebene andererseits

o erfiillt die Anspriiche, welche der Kanton an die Qualitatssysteme der Schulen stellt

e sorgt dafiir, dass die Verfahren und Ergebnisse intern und extern kommuniziert werden und
starkt damit die Sicherung der Position unserer Schule in der sich stetig andernden Bildungs-
landschaft.

3. Das Qualitatsleitbild als Zentrum des Qualitatsprozesses

Im Rahmen eines fast zweijahrigen Schulentwicklungsprojekts wurde von Kollegium und Schullei-
tung in minutiéser gemeinsamer Arbeit ein Qualitétsleitbild entworfen und am 31. Mérz 2011 verab-
schiedet. Dieses wurde einerseits vom Schulleitbild, andererseits vom Q2E-System abgeleitet. So leh-
nen sich etwa unsere 4 Qualitatsdimensionen inhaltlich an die Dimensionen des Q2E an. Im Quali-
tatsleitbild haben wir, Kollegium und Schulleitung, festgelegt, was wir uns in unserer paddagogischen
Arbeit konkret vornehmen. Dabei sind 23 Qualitatsziele entstanden; es sind VVorsatze, an denen wir
uns messen lassen wollen. Das Qualitatsleitbild fungiert somit als Kriterienkatalog fir unsere Evalua-
tionsaktivitaten. Diesen sind die mit Einzelpunkten angefligten Fragen der Qualitatsreflexion dien-
lich. Am Qualitatsleitbild, welches in Broschiiren-Form vorliegt, wird somit das Profil der Schule

! Siehe Landwehr, Norbert / Steiner, Peter: Q2e. Qualitat durch Evaluation und Entwicklung. 6 Bande. HEP-
Verlag 2007



sowohl gegen innen wie auch gegen aussen sichtbar. Es konkretisiert den Selbstanspruch in einer grif-
figeren Weise als das Schulleitbild.

4. Akteure des Q-Managements

Es sind dies:

e die Schuler/-innen

e die einzelnen Lehrpersonen. — Und aus dem Kollegium hervorgehend:
- die Steuergruppe
- die Arbeitsgruppe Schulentwicklung
- die Gymnasiumskonferenz
- die Arbeitsgruppe Weiterbildung

e das Rektorat

Die Schilerinnen und Schiler sind die wichtigsten Akteure des Qualitdtsmanagements. Sie sind
Ausgangspunkt und Zielpunkt unserer Qualitdtsbemiuhungen. Diese haben als hauptsachlichstes Ziel
die Optimierung des Unterrichts. Aktiv am Qualitdtsmanagement beteiligt sind die Lernenden, wenn
sie ihr Feedback geben. Durch Lernreflexion arbeiten sie an sich auch an der Entwicklung ihrer
Selbstkompetenz.

Als zweitwichtigste Personengruppe fungieren die Lehrpersonen, welche fir die Umsetzung des
Qualitatsmanagements zusténdig si_r_ld.2 Zentral ist ihre Funktion, weil sich nur das, was sie mit ihrer
Haltung, Einstellung und mit ihrer Uberzeugung tun, positiv auf die Unterrichtsqualitat auswirkt.

Verpflichtend ist fur alle Lehrpersonen am Hause:

e ineiner der verschiedenen Q-Gruppen® aktiv mitzumachen, sowohl kollegiales Feedback wie
auch Schilerriickmeldungen einzuholen und sich so am Q-Prozess der Schule zu beteiligen

e die wichtigsten Ergebnisse und die daraus abgeleiteten Massnahmen zur Entwicklung der ei-
genen Unterrichtstatigkeit zu dokumentieren

e unter Beriicksichtigung des EVA-Kreises* kontinuierlich an der Qualitat des Unterrichts zu
arbeiten.

e die Schulungs- und Weiterbildungsanlasse, welche die Gymnasiumskonferenz auf Antrag der
AG Weiterbildung beschlossen hat, mitzumachen

e im Zweijahresrhythmus ein Mitarbeitergesprach mit einem Rektoratsmitglied zu fihren.’

Massgeblich organisiert und gestaltet wird der Qualitatsprozess durch die Steuergruppe. Diese be-
steht aus drei vom Rektorat mandatierten Lehrpersonen (den sogenannten Qualitatsverantwortlichen),
dem Rektor und dem Prorektor.

Die Aufgaben der Steuergruppe sind:
e Aufbau und In-Gang-Haltung des Q-Managements
e Begleitung der Qualitatsarbeit
e Umsetzen der Ergebnisse in Q-Massnahmen.

Als eine Art Echo-Gruppe fungiert im Qualitdtsprozess die Arbeitsgruppe Schulentwicklung. Sie
besteht aus den Mitgliedern der Steuergruppe und aus Vertretungen der am Gymnasium unterrichteten
Féacher. Die AG Schulentwicklung bildet ein begleitendes, reflektierendes und Impulse gebendes Or-

2 Die Pflichten der Lehrer/-innen in Sachen Q-Management sind im Dokument ,,Pflichtenheft Lehrperson*
(Punkt 3), vor allem auch in dessen Anhang ,,Merkblatt (Beilage zum Pflichtenheft Lehrperson)* unter Punkt
3. ,,mitarbeiten in der Schul-, Qualitts- und Unterrichtsentwicklung® fassbar.

3Siehe Seite 8

*Siehe Seite 16

> Siehe hierzu das ,,Merkblatt Mitarbeitergesprach



gan des Schul- und Qualitatsentwicklungsprozesses. Sie ist Diskussionsgremium, in dem qualitatsrele-
vante Evaluationsdaten interpretiert werden. Aktuelle Themen und Probleme kdnnen hier vertieft be-
handelt werden.

Die AG Schulentwicklung fungiert auch als Ideenpool, welcher die Agenda der Gymnasiumskonfe-
renz (GK) alimentiert.

Zentrales Organ der Schulorganisation ist die ca. allmonatlich stattfindende Gymnasiumskonferenz.
Hier werden die wichtigsten Entscheide getroffen und alle Reglemente, Leitfaden, Merkblé&tter verab-
schiedet. Die Gymnasiumskonferenz kann Aufgaben an spezifische Beauftragte und/oder an weitere
Arbeitsgruppen weitergeben. Es sind dies die drei operativen Organe Fachschaften, Steuergruppe und
AG Weiterbildung. Diese nehmen die Themen in ihre Diskussion auf, arbeiten ihrerseits an der Reali-
sierung der angedachten Losungswege und fiihren die Plane weiter aus. Die daraus resultierenden
Ideen und Konzepte werden wiederum in die Gymnasiumskonferenz zurtickgetragen, wo sie erneut
diskutiert, gegebenenfalls nochmals Uberarbeitet und schliesslich verabschiedet werden. Durch diesen
Kreislauf ist die gesamte Lehrerschaft in den Prozess involviert, sie kann aktiv mitgestalten und mit-
entscheiden. Die Konsequenzen missen dann aber auch gemeinsam getragen werden.

Dieses Vorgehen ist typisch fur die Arbeitsweise am Gymnasium Muristalden, welches dadurch das
demokratische Element aktiv zu leben und eine hohe Mitwirkungsmoglichkeit der Einzelnen zu errei-
chen versucht.

Die bereits erwdhnte AG Weiterbildung beobachtet den Schul- und Qualitatsentwicklungsprozess mit
Blick auf mogliche oder sich aufdrangende Weiterbildungen und Schulungen. Sie organisiert und
flihrt, mit dem Rektorat zusammen, kollegiumsinterne Weiterbildungsanlasse. Und zwar:

e im Rahmen der regelméssig stattfindenden Konferenzen

¢ an Kollegiumstagen oder -halbtagen

e anden alle zwei Jahren stattfindenden mehrtdgigen Retraiten.

Das Rektorat, bestehend aus dem Rektor und dem Prorektor, trégt die Verantwortung fiir den Quali-
tatsmanagementprozess. Es stellt geeignete Rahmenbedingungen und Ressourcen fir die Qualitats-
entwicklung zur Verfligung. Als Mitglied der Steuergruppe nehmen die Schulleiter alle Aufgaben und
Pflichten der Qualitatsverantwortlichen wahr. Das Rektorat ist auch den Verantwortlichen des Amtes
Mittelschulen (MBA/ERZ) an den jahrlich stattfindenden Reporting-/Controllinggesprachen Rechen-
schaft tiber die Umsetzung der kantonalen Rahmenvorgaben schuldig.



5. Die Instrumente des Qualitadtsmanagements
Hier geht es um die in Gebrauch stehenden Instrumente des Qualitatsmanagements. \Vorerst seien sie

in der folgenden Tabelle zuerst einmal nur aufgelistet. Generell unterscheidet man zwischen Instru-
menten fiir die individuelle Ebene und Instrumenten fir die institutionelle Ebene:

- Lehrerbereich

Instrumente des Schiler- Instrumente der kollegia-
feedbacks: len Arbeit: Q-
Gruppen:
e Zielscheibe
e Reporter e Gegenseitige Unter-
e Stammtisch richtsbesuche
e SWOT-Analyse e Kollegiale Praxisbera-
% o Kraftefeldanalyse tung (Intervision)
ﬁ e Satzerginzung . Q - Entwicklungspro-
° e Skalenbasierte Ein- jekt
= schatzung des Unter- e Tandem _
g richts e Unterrichtsreflexion
S e Exempel & Etliden
é e evtl. andere... e Lehrkunst-Projekt
- e Teamteaching im
Panorama
Andere Instrumente des individuellen Qualitatsmanagements:
e Mitarbeitergesprache mit kommentierten Unterrichtshospitationen (MAG)
e Informelle Gesprache zwischen Schulleitung und Kollegium
e Verordnete Schulerfeedbacks bei vermuteten Qualitatsdefiziten
e Institutionalisierte Riickmeldung der Maturaexperten/-innen
- Schilerbereich
e Rickmeldungen zu Arbeiten und kommentierte Leistungsbeurteilungen
e Kilassenstunden zur Alltagsreflexion
e Lernberichte der Quarta und der Tertia
e Standortgesprache der Sekundaklassen
- Interne Instrumente und Verfahren
e  Gymnasiumskonferenz
D e Elterngespréchsabende der Quarta und Sekunda
3 e  Stérke-Schwache-Analyse der Geschéftsleitung
w e Qualitative Datenerhebung in Form von Briefevaluationen
[«5)
E
.g - Externe Instrumente und Verfahren
2 Peer Reviews
g Maturitéts-, HochschulUbertritts- und Studienverlaufsstatistiken des EDI

Benchmarking (NW EDK)
Reporting- und Controllinggesprache mit dem AMS des MBA (ERZ)
Metaevaluation (IFES)

Es folgt nun, bis Seite 12, die Beschreibungen der einzelnen Instrumente:



5.1 Schulerfeedback
Die Schilerfeedbacks sind das eine zentrale Instrument der individuellen, persénlichen Qualitatsent-
wicklung.Als Grundsatze zum Schiilerfeedback gelten:

Evaluiert werden bedeutsame Fragestellungen, welche entweder von der Steuergruppe vorge-
geben oder von der Lehrperson selbst gewahlt werden. Sie leiten sich aus den Anspriichen des
Qualitatsleitbildes® ab und entsprechen meist auch den persénlichen Anliegen der involvierten
Lehrkréfte im Hinblick auf eine Optimierung ihrer Unterrichtstatigkeit.

Es empfiehlt sich, nicht zu viel aufs Mal zu wollen, sondern an uberschaubaren und konkreten
Themen zu arbeiten, dieals sinnvoll oder als persénlich bereichernd erscheinen.’

Qualitat wird hier nicht verstanden als statische Norm, sondern als dynamische Grosse. Aus-
gehend vom Qualitatsleitbild und immer wieder auf dieses bezugnehmend, ist sie von den Be-
teiligten zu definieren und im Hinblick auf mdgliche Verbesserungen zu evaluieren.

Jede Lehrperson muss ein Schiilerfeedback pro Jahr einholen, verarbeiten und dokumentieren.
Die zu erstellende Feedback-Dokumentation hélt Angaben zur VVorgehensweise fest, etwa zu
erkannten Starken und Schwéchen, und ist Ausdruck des individuell formativen Prozesses der
Lehrkraft. Sie bildet, auch wenn sie dem Rektorat nicht vorgelegt werden muss, eine Grundla-
ge fur das Mitarbeitergesprach mit der Schulleitung. Die Berichterstattung erfolgt durch
Ausfiillen eines vorgegebenen Formulars.® Unter Wahrung der persénlichen Vertraulichkeit
wird dort erkanntes Steuerwissen an die Qualitatsverantwortlichen weitergeleitet.

Die folgende Darstellung veranschaulicht die Feedbackidee:

Rechenschaft Steuerwissen generieren eher ...
Relevantesisolieren, das in den Qualitatskreislauf einfliessen abstrahiert
bzw. zu einem Jahres- oder Semesterthema werden kann anonymisiert
f generalisierend
offen

Berichterstattung

ausgefulltes Formular z.H. Steuergruppe und der Schulleitung

Individualfeedback
e Schulerfeedback

Dokumentation

Beobachtungsbogen / ZielsCheibe / Reporter / Stammtisch /
SWOT-Analyse / Kraftefeldanalyse / Satzerganzung / Ska-
lenbasierte Einschatzung des Unterrichts

* eher ...

(Selbst-)Reflexion generierend konkret
formativ, entwick- Freie Notizen auf der Basis selbstbestimmter Riickmelde- persdnlich
lungsspezifisch Modalitaten / personliche Reflexionen und gegebenenfalls situativ

Massnahmen festhalten. vertraulich

® Hilfreich fir die Eruierung relevanter Evaluationsthemen sind auch die an verschiedenen Konferenzen behan-
delten ,,Zehn Kriterien guten Unterrichts* von Hilbert Meyer (siehe Anhang, Beilage 1)

'Zum Beispiel:

- an padagogischen Themen wie Atmosphére wéhrend des Unterrichts / Kommunikation mit den Schiilern/-innen
/ Unterstiitzung oder

- an didaktisch-methodischen Themen wie Stundenaufbau / Funktion und Effizienz der eingesetzten Arbeits-
bzw. Sozialformen oder

- an Fragestellungen betreffend Unterrichtswirkung wie Verfestigung des Gelernten / Lernerfolg / Lernzielerrei-
chung.

® Siehe Anhang, Beilage 2



Die Lehrpersonen sind in der Regel frei, welche Instrumente sie flr das Einholen von Schilerriick-
meldungen einsetzen wollen. Die Steuergruppe stellt ein Manual mit theoretischem Material und ein-
zelnen konkreten Vorschlagen, wie Unterrichtstétigkeit evaluiert werden kann, zur Verfligung. Ein
Methodenkoffer in Form eines Ordners mit zahlreichen Mdglichkeiten liegt im Lehrerzimmer auf.
Zudem hat die Steuergruppe das Kollegium anlésslich von Schulungseinheiten mit sieben Feedback-
moglichkeiten vertraut gemacht:

e Zielscheibe
Reporter
Stammtisch
SWOT-Analyse
Kréaftefeldanalyse
Satzergénzung
Skalenbasierte Einschatzung des Unterrichts.’

Damit die Umfragen der Lehrpersonen nicht massiert in einzelnen Klassen vorkommen und damit flr
alle ersichtlich wird, wann in den Klassen Umfragen von Lehrpersonen stattfinden, ist im Lehrerzim-
mer eine Schautafel aufgestellt, welche den Evaluationsprozess im Rahmen des Schulerfeedbacks
visualisiert.

5.2 Beschreibung der Instrumente der kollegialen Qualitatsarbeit: die Q-Gruppen
Die Q-Gruppen sind, nach dem Schiilerfeedback, das zweite zentrale Instrument der individuellen,
persdnlichen Qualitatsentwicklung.

Die Q-Gruppen haben die folgenden drei Aufgaben:
e ausgehend vom Qualitatsleitbild die Evaluationsthemen und Zielsetzungen festzulegen (wenn
diese von der Steuergruppe nicht bereits vorgegeben wurden)
e Tétigkeiten (z.B. Unterrichtsbesuche) gemeinsam zu planen, durchzufiihren und auszuwerten:
spiegeln, reflektieren, kommentieren
o eine Dokumentation zu erstellen und Bericht zu erstatten.

Die fur alle obligatorische Arbeit in Q-Gruppen fordert die kollegiale Zusammenarbeit. Aus ihr heraus
entstehen Ideen fiir die individuelle Unterrichtsentwicklung, aber auch furr weitere Projekte der Schul-
entwicklung.
Im momentanen Q-Managementmodell des Gymnasiums Muristalden sind folgende Q-Gruppen im
Einsatz:
o Q-Gruppe gegenseitige Unterrichtsbesuche (nach dem Modell von BeFaSEB)
Q-Gruppe Kaollegiale Praxisberatung (Intervision)
Q-Gruppe Entwicklungsprojekt
Q-Gruppe Tandem Unterrichtsreflexion
Exempel & Etliden
Q-Gruppe Lehrkunst-Projekt
o Q-Gruppe Teamteaching im Panoramafach.
— Diese Instrumente werden alle in der Beilage 3 beschrieben.

Dokumentation/Berichterstattung Q-Gruppen:

Wie in obigen Kurzbeschrieben festgehalten, haben die Q-Gruppen ihren Qualitatsprozess zu doku-
mentieren. Dies im Sinne von personlichen Notizen fur die individuelle Qualitatsarbeit. Aber auch als
allgemeine Rickmeldung zur geleisteten Q-Gruppen-Tatigkeit an die Steuergruppe. Da das Rektorat
Teil der Steuergruppe ist, fungiert die Riickmeldung der Q-Gruppe an die Steuergruppe auch als Re-
chenschaftslegung gegeniber der Schulleitung. Die Berichterstattung erfolgt, indem ein von der Steu-
ergruppe vorgegebenes Formular™® ausgefiillt wird. Die Q-Gruppen kénnen, wenn sie das bevorzugen,

°Diese Instrumente werden in einem den Lehrpersonen bereitgestellten Methodenkoffer beschrieben.
1% Siehe Beilage 4



der Steuergruppe auch ein Protokoll abgeben. Unter Wahrung der personlichen Vertraulichkeit wird
dadurch erkanntes Steuerwissen an die Qualitatsverantwortlichen weitergeleitet.

Konkret heisst das (in Anlehnung an das Prozedere des individuellen Feedbacks auf Seite 7)

Rechenschaft Steuerwissen generieren eher ...
Relevantes isolieren, das in den Qualitatskreislauf einfliessen abstrahiert
bzw. zu einem Jahres- oder Semesterthema werden kann anonymisiert
f generalisierend
offen
Berichterstattung Protokoll bzw. ausgefilltes Formular z. H. Steuergruppe und der
Schulleitung

Q-Gruppentatigkeit und Feedback
e kollegiales Feedback

Dokumentation Beobachtungsbogen / freietotizen (Materialien der Q-Gruppe)
* eher ...
(Selbst-)Reflexion generierend konkret
formativ, entwick- Auf der Basis selbstbestimmter Riickmelde-Modalitaten fir sich personlich
lungsspezifisch personliche Reflexionen und gegebenenfalls Massnahmen situativ
festhalten. vertraulich

5.3 Beschreibung der anderen Instrumente der individuellen Qualitatsentwicklung

Die Mitarbeitergesprache mit kommentierten Unterrichthospitationen (MAG)

Ziel der alle zwei Jahre stattfindenden MAG ist die Reflexion des beruflichen Standortes wie auch die
Unterstiitzung personlicher Entwicklungen. Erkannte Starken und Schwierigkeiten werden im Ge-
spréch so offen, wie dies moglich ist, analysiert, und es wird gemeinsam nach Optimierungsmaglich-
keiten gesucht. Die MAG sind immer an einen Unterrichtsbesuch durch das Rektorat gekoppelt. Ab-
lauf und vorgesehene Gesprachsinhalte sind im Leitfaden MAGfestgehalten.

Die informellen Gespréche zwischen Schulleitung und Kollegium

Die Kleinheit des Gymnasiums und die starke Anwesenheit des Rektorats im Schulalltag fihren im-
mer wieder zu informellen Gesprachen, in denen Alltagsprobleme rund um die Qualitat besprochen
werden konnen. Auch wenn es sich hier um kein bewusst eingebautes ,,offizielles* Q-Element handeln
kann, dient die hohe Begegnungsfrequenz der Optimierung der Schul- und Prozessablaufe. Dazu geho-
ren auch die informellen Begegnungen, die sich im Lehrerzimmer oder an den fachschaftlich zusam-
mengelegten Arbeitsplatzen ergeben. Gerade hier werden oft Gesprache gefiihrt, die weit iber den
ublichen Smalltalk hinausgehen und der Schul- und Qualitatsentwicklung kraftige Impulse verleihen.

Verordnete Schillerfeedbacks bei vermuteten Qualitatsdefiziten™

Wird bei einer Lehrperson aufgrund wiederholter Reklamationen von Lernenden und Eltern ein Quali-
tatsdefizit vermutet, fiihrt das Rektorat in den betroffenen Klassen mit Hilfe eines vorgefertigten Fra-
gebogensund aufgrund anberaumter Gespréache eine Qualitatsanalyse durch. Evaluiert werden ver-
schiedene Aspekte des in Frage gestellten Unterrichts. In diesem Verfahren haben sich die Schiilerin-
nen und Schiler auch zu ihrer personlichen Einstellung dem Fach gegenuber und zu ihrer Arbeitshal-
tung im Unterricht der betroffenen Lehrperson zu dussern. Dies nach dem Motto ,,Keine Fremdevalua-
tion ohne Selbstevaluation“. Die Lehrperson verfasst ebenfalls einen Bericht, in dem sie zu den erho-

1 Es bestehet ein ,,Konzept zum Umgang mit vermuteten Qualitatsdefiziten bei Lehrpersonen®; siche Beilage 5
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benen Vorwiirfen Stellung nimmt und ihrerseits beschreibt, wie sie die Klasse und die Arbeitshaltung
der einzelnen Schiler wahrnimmt.

Das Instrument baut auf dem Vergleich von Schiler- und Lehrerangaben auf. Das Rektorat wertet die
Daten aus, prasentiert das Resultat einerseits der Klasse, anderseits der Lehrperson, fiihrt Gber erkann-
te Schwachen mit ihnen Gesprache. Diese Gesprache haben meist eine mediatisierende Funktion. Es
werden Ziele festgelegt, die durch eine spatere Evaluation uberprift werden.

Die institutionalisierte Rickmeldung der Maturaexperten/-innen

Die Expertinnen und Experten machen zu jeder Fachprifung eine schriftliche Riickmeldung. Sie neh-
men darin Stellung zu folgenden Punkten: ,,Ubereinstimmung der Aufgabenstellung mit Lehrplan und
Lernzielen® / ,,Kompetenzstand der Schiilerinnen und Schiiler in Relation zum Lehrplan®. Dieses In-
strument erlaubt eine standige Uberpriifung unseres zentralen Ausbildungszieles, namlich unsere
Schlerinnen und Schiler zu befahigen, die Maturitatsstufe zu erlangen. Darlber hinaus bekommen
die Lehrpersonen, die automatisch eine Kopie dieses Ruckmeldebogens erhalten, wichtige Informatio-
nen zur Qualitét ihrer Prifungsvorbereitung und -gestaltung.

5.4 Instrumente der individuellen Qualitatsentwicklung auf Ebene der Schilerschaft

Nicht nur die Lehrerschaft, auch die Schiilerschaft hat ihre Arbeit kontinuierlich zu evaluieren und zu
optimieren. Dies passiert im Schulalltag aufgrund der Lehrertickmeldungen und der kommentierten
Zensuren, welche die Lernenden zu ihren Arbeiten erhalten. Dies passiert auch in den der Arbeits- und
der Alltagsreflexion dienenden Klassenstunden.

In unserem Qualitdtsmanagementsystem sind zwei zusétzliche Instrumente fir die Schiilerschaft vor-
gesehen:

Die Lernberichte der Quarta und der Tertia

Der Lernbericht bildet eine Alternative zu der oft erlebten Fremdbeurteilung durch die Lehrpersonen
in Form von Noten. Die Schilerinnen und Schiller evaluieren anhand eines Fragebogens den eigenen
Lernprozess und die erzielten Leistungen (Selbstbeurteilung).

Im Zentrum der Reflexion stehen: das Lernverhalten, die Motivation im Fach, die Lernfortschritte und
Lernschwierigkeiten, die Befindlichkeit in der Klasse. Automatisch werden dabei auch Fragen des
Unterrichtsklimas, der Didaktik der Lehrperson, der eingesetzten Lehrformen angesprochen. Im Feed-
back, das sich der Schiller bzw. die Schiilerin selbst gibt, erhélt somit auch die Lehrperson ein Feed-
back zur Wirkung ihres Unterrichtes.

Die Standortgespréche der Sekundaklassen

Es handelt sich hier um institutionalisierte Gesprachsrunden zwischen Schiilern/-innen und Lehrperso-
nen. Immer vier Gymnasiastinnen oder Gymnasiasten bereiten sich anhand eines Fragekatalogs auf ein
Gesprach mit zwei Lehrpersonen vor. Das Gesprach dauert in der Regel 1Y% Stunden. Auch da, nach
Ablauf der Standortgesprache, entstehen Kurzberichte mit der Dokumentation der wichtigsten Ereig-
nisse und allfalliger Massnahmen. Eingesetzt wird das Instrument in der Sekunda.*

5.5 Die Instrumente und Verfahren des institutionellen Qualitdtsmanagements

Nach den Evaluationsinstrumenten fur die individuelle Qualitatsentwicklung kommen wir zu jenen
Instrumenten und Verfahren, welche der Qualitatsrecherche und -reflexion auf Schulebene dienen.
Auch hier ist das Instrumenten-Setting so aufgebaut, dass es dem Anspruch einer 360-Grad-Feedback-

Kultur entspricht.

Zur Anwendung kommen sowohl interne wie auch externe Verfahren:

2 |m WoWasWie besteht ein Leitfaden zu Lernbericht und Standortgesprach.
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5.5.1Beschreibung der internen Instrumente des institutionellen Qualitdtsmanagements

Die Gymnasiumskonferenz (GK)

Diese findet zwei bis dreimal pro Quartal statt. Die Kleinheit der Schule erlaubt es, dieses fur die Or-
ganisation und die Qualitatsentwicklung zentrale Gefass im Diskussionsmodus zu gestalten. Im ste-
henden Traktandum ,,Riickblicke wird jeder vollzogene Prozess, jeder verflossene Anlass, einer kur-
zen Evaluation unterzogen. Dabei wird untersucht und protokollarisch festgehalten, was sich im Hin-
blick auf eine nachste Durchfiihrung des Anlasses optimieren lasst.

Das Instrument Gymnasiumskonferenz ist, was die Schulorganisation und -entwicklung angeht, sicher
eines unserer wirksamsten Qualitatsentwicklungsmittel Giberhaupt.

Die Elterngesprachsabende der Quarta und Sekunda

Als Alternative zu den informationslastigen Elternabenden des Herbstes und als zusétzlich wirksames
Evaluationsmittel hat das Gymnasium den immer im Frihsommer mit den Eltern der Quartaner/-innen
und Sekundaner/-innen stattfindendeGespréchselternabend ins Leben gerufen. Die Elternabende wer-

den genutzt, um in gemischten Gruppen von Eltern, Lernenden und Lehrkréften ein zusétzliches Feed-
back einzuholen. Es entstehen Protokolle, die, mit Blick auf allenfalls generierbares Steuerwissen, von
den Q-Verantwortlichen ausgewertet werden.

Die Starke-Schwache-Analyse der Geschéftsleitung

Um zu Gberprifen, ob die Strategievorhaben umgesetzt werden und wie es um die Zufriedenheit von
Lernenden, Lehrenden und Eltern steht, flihrt die Geschaftsleitung alle drei bis vier Jahre am Gymna-
sium, an der Fortbildungsabteilung und in der Volksschule eine Starke-Schwéche-Analyse (360°-
Evaluation) durch. Angelehnt an unser Leitbild wird ein Fragebogen entwickelt, den unsere Lehrper-
sonen, unsere Schiilerinnen, Schiller und ihre Eltern auszufillen haben. Der Bogen ist bewusst allge-
mein gehalten. Es geht nicht um die Feedback-Einholung qualitativer Einzelaspekte, sondern um eine
guantitativ représentative Erhebung zur Frage, in welchen Bereichen Zufriedenheit bzw. Unzufrieden-
heit registriert werden kann. In jenen Bereichen, die in der Starke-Schwaéche-Analyse unbefriedigend
abschneiden, muss durch prazisere Umfragenabteilungsweise erhoben werden, warum es zu diesem
Resultat gekommen ist. Aus diesem neuen Wissen heraus werden gezielte Massnahmen zur Qualitats-
verbesserung geplant und eingeleitet.

Die qualitative Datenerhebung in Form von Briefevaluationen

Die Briefevaluation ist eine personliche Form der Qualitatsreflexion. Im Gegensatz zu den grossflé-
chigen Benchmarking-Evaluationen und Starke-Schwéche-Analysen, die eher allgemeine Resultate zu
den Erwartungen, der Interessenlage, zum eingeschatzten Lernerfolg und zu den Zukunftsplénen der
Gymnasiastinnen und Gymnasiasten liefern, strebt die Briefevaluation eine ganz individuelle Form des
Feedbacks und des Austausches an: Einzelne Schilerinnen und Schiler geben personlich Auskunft
tiber ihren Schulalltag, tber Angenehmes und weniger Angenehmes, sie sprechen ihre Schwierigkei-
ten an und vertiefen die Reflexion in einem fortgesetzten Austausch von Briefen oder Mails mit einem
professionellen Schriftsteller bzw. einer Schriftstellerin. Der Autor moderiert den Briefwechsel. Was
zur Sprache kommt, ist, als eine Art qualitatives Evaluationsresultat, wichtig und wertvoll.

5.5.2 Beschreibung der externen Instrumente des institutionellen Qualitdtsmanagements

Das Benchmarking der NW EDK

Im Auftrag des Mittelschul- und Berufsbildungsamtes (MBA) fiihrt die Nordwestschweizerische Er-
ziehungsdirektorenkonferenz (NW EDK) alle ein bis zwei Jahre eine gross angelegte interkantonale
Befragung in den Berner Gymnasien durch. Das Benchmarking ermdglicht einen Vergleich wesentli-
cher Aspekte der eigenen Schule mit schweizerischen und kantonalen Durchschnittswerten.

Es werden einerseits Abschlussbefragungen durchgefiihrt, in denen es um die Zufriedenheit der Ab-
solventen mit ihrem Gymnasium, um die Kommunikation, um Unterrichtsqualitat, Lerneffizienz, aber
auch um Leitungsorganisation und Infrastruktur geht. Befragt werden anderseits auch Absolventen/-
innen zwei Jahre nach Abschluss ihrer Matura. Sie beurteilen ihre Ausbildung somit riickblickend.
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Die Reporting- und Controllinggesprache mit dem AMS des MBA (ERZ)

An den Reporting-/Controllinggesprachen mit dem Amt fiir Mittelschulen der Erziehungsdirektion,
welche im Rahmen des NPM alljéhrlich stattfinden, legt die Schulleitung regelmdssig Rechenschaft
tber die Qualitatsbemiihungen ab. Die Gesprache haben also einen metaevaluierenden Charakter. Be-
sprochen werden aber auch die vom Amt ausgeltsten Breitenevaluationen wie das oben erwahnte
Benchmarking.

Die vom AMS (MBA / ERZ) verordnete Metaevaluation; durchgefiihrt von der IFES
Das Amt Mittelschulen tberprift mittels externer Metaevaluationen, in welcher Weise die Gymnasien
ihrer Pflicht nachkommen, ein tragfahiges Qualitdtsmanagementsystem aufzubauen.

Damit sind sowohl die individuellen Instrumente zur Qualitatssteigerung der einzelnen Lehrpersonen
wie auch die Instrumente des institutionellen Qualitdtsmanagements beschrieben worden.Alle diese
Instrumente liefern uns Steuerwissen, welches fiir die Festlegung von konkreten Qualitdtsmassnahmen
wie auch fur die Bestimmung von zu bearbeitenden Jahresthemen unabdingbar ist.

6. Die Ebenen des Qualitatsprozesses:
individuell versus institutionell — entwickelnd versus rechenschaftsablegend

Wie in der Darstellung auf Seite 6 bereits gezeigt, ist im Qualitdtsmanagementprozess grundsatzlich
zwischen individueller Ebene (Individualfeedback im Rahmen der personlichen Unterrichtsentwick-
lung) und institutioneller Ebene (Schulevaluation im Rahmen des Schulentwicklungsprozesses) zu
unterscheiden.

Individualfeedback (360°) und persénliche Unterrichtsentwicklung (Ebene Lehrperson)

Mit verschiedenen Instrumenten und verbindlichen Rahmenbedingungen férdert und unterstiitzt die
Schule eine offene, transparente und vernetzte 360°-Feedbackkultur zwischen den verschiedenen in-
volvierten Personen (Schiilerinnen bzw. Schiiler, Lehrkréfte, Schulleitung, Externe). Gesttitzt auf die
Resultate des Individualfeedbacks entwickeln die Lehrkrafte ihren Unterricht kontinuierlich weiter.

Schulevaluationen (360°) und Schulentwicklung (Ebene Institution)

Die Schule fiihrt regelméssig datengestiitzte Schulevaluationen durch und beteiligt sich an Evaluatio-
nen gemass den Vorgaben der Abteilung Mittelschulen des MBA (ERZ). Die Ergebnisse aus diesen
Evaluationen dienen der Weiterentwicklung der Schule, der Uberpriifung der kantonalen Leistungs-
und Wirkungsziele sowie den kantonalen und interkantonalen Vergleichen. Zusammen mit den Lehr-
kraften, ggf. auch den Schiilerinnen und Schilern, zieht die Schulleitung aus Evaluationen Schlussfol-
gerungen und leitet gegebenenfalls entsprechende Schritte ein.

Neben der Unterscheidung zwischen individueller und institutioneller Ebene muss eine Institution in
ihrem Qualitatsmodell aber auch zwischen qualitatsfordernden Entwicklungsbemuihungen und
ihrer Rechenschaftsverpflichtung gegentber Dritten, etwa gegentiber der Bildungsbehdrde und ihren
Aufsichtsorganen (im Fall des Gymnasiums Muristalden: AMS MBA / Verwaltungsrat Campus Mu-
ristalden).

Legt man die beiden besprochenen Gegensatzpaare (institutionelle versus individuell / Rechenschaft
versus Entwicklung) zusammen, ergibt sich ein Kontinuum mit zwei Feldern:
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Individuelle

Ebene

Rechenschaft Entwicklung

Institutionelle
Ebene

Samtliche Prozesse, welche mit der Qualitatsentwicklung zu tun haben, spielen sich in diesen beiden
Feldern ab. Die einzelnen Instrumente, von denen im Kapitel 5 die Rede war, kdnnen nun im Konti-
nuum dieser beiden Felder verortet werden (siehe nachste Grafik).

Gewisse Instrumentedienen der Entwicklung, sei es jener der einzelnen Lehrperson, sei es jener der
Schule als Gesamtorganisation. Sie haben formativen Charakter. Mit anderen Instrumenten wird Re-
chenschaft abgelegt. Sie haben summativen Charakter.

Zum besseren Verstandnis der folgenden Uberblickgrafik (Seite 14) sei erklart, warum die einzelnen
Instrumente im Spannungsfeld ,,Rechenschaft — Entwicklung® an ganz verschiedenen Orten erschei-
nen: Einige dieser Instrumente dienen in erster Linie der Rechenschaftslegung und befinden sich ent-
sprechend weit links. Andere unterstitzen eher die Entwicklung und erscheinen darum auf der rechten
Seite der Grafik. Allen Instrumenten gemeinsam ist ihre hier grafisch wiedergegebene (Schreib-
)Ausrichtung von links nach rechts. Damit wird symbolisiert, dass jedes Instrument sowohl eine Re-
chenschaftsfunktion wie auch eine Entwicklungsauswirkung hat. So erscheint, um nur ein Beispiel zu
nennen, das Mitarbeitergesprdch MAG sowohl in der linken wie in der rechten Halfte, weil es zwar
der Rechenschaft der Lehrperson der Schulleitung gegentiber dient, weil aber in ihm stark auch Ent-
wicklungsaspekte angesprochen werden.
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Individuelle Ebene

Institutionelle Ebene

Rechenschaft Entwicklung

e  MAG (Rechenschaft liber Q-Gruppentétigkeit, Schiilerfeedback /
Folgerungen aus den Feedback, Entwicklungsschwerpunkte,
Zielvereinbarungen / Weiterbildung und Zukunftsperspektiven)

e  Q-Gruppen (Vorbereiten, gemeinsame Tatigkeit z.B. Unter-
richtsbesuche, spiegeln, reflektieren, kommentieren / Ge-
meinsame lernende Auswertung / Berichterstattung / Steuer-
wissen flr Steuergruppe und Schulleitung)

Verordnete Schilerfeedbacks bei vermuteten Qualitatsdefiziten

e Schulerfeedback (Zielscheibe/Reporter/Stammtisch/SWOT-
Analyse/Kraftefeldanalyse/Satzerganzung/Skalenbasierte Einschat-
zung des Unterrichts)

Rickmelduna der Maturaexoerten/-innen
e Lernberichte und Standortgespréache

e InformelleGespréche

Rechenschaft Entwicklung

Reportina-/Controllina-Gesprache AMS (MBA/ERZ)

e  Qualitatsreflektierende und entwickelnde Gremien
(Gymnasiumskonferenz / AG Schulentwicklung / Steu-
ergruppe / AG Weiterbildung)

e Benchmarking Schulen S 11 (datengestitzte Evaluation der
Schule / Schulqualitatsrecherche). Alternierend:
- Befragung Abschlussklasse
- Befragung zwei Jahre nach Matur

e  Starke-/Schwéche-Analyse (datengestitzte 360°
Selbstevaluation der Schule / Schulqualitatsrecherche):
Schulerbefragung
Elternbefragung
Befragung Lehrpersonen
Befragung Mitarbeitende Betrieb

Externe Metaevaluationen (durch IFES)
e  Gespréachselternabende

e  Maturitats-, Hochschuliibertritts- und »  Briefevaluation

Studienverlaufsstatistiken
e  Peer review
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7. Steuerung des Q-Prozesses

Die eigentliche Steuerung des Qualitdtsmanagementprozesses wird von der Steuergruppe mit den
Q-Beauftragten und dem Rektorat vorgenommen. Als Echo- und Reflexionsorgan dient dazu die AG
Schulentwicklung. Verhangt sind diese beiden Gremien mit der AG Weiterbildung, in welcher der
sich aus dem Prozess aufdrangende Schulungsbedarf fur das Kollegium eruiert, geplant und durchge-
fuhrt wird:

Gymnasiumskonferenz

AG Schulentwicklung

Rektorat

AG

Steuergruppe Weiterbildung

Ausgehend von dieser Steuerung und durch die VVorgaben der Steuergruppe angestossen, vollzieht sich
die Qualitatsentwicklung.

7.1. Einholen und verarbeiten von Steuerwissen mit dem EVA-Kreis

Das Einholen von Schiilerfeedback und die Mitarbeit in Q-Gruppen dienen der Unterrichtsentwick-
lung auf der individuellen Ebene. Diesen Instrumenten liegt, wie auch allen anderen Evaluationen, die
am Gymnasium Muristalden durchgefiihrt werden, der EVA-Kreis'® zu Grunde.

In der folgenden Grafik werden die konkreten Schritte innerhalb des EVA-Kreises am Gymnasium
Muristalden visualisiert.

Bnach: Peter Strahm. Qualitét durch systematisches Feedback. Schulverlag blm, Bern, 2008, S. 59 und 65
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6. Gymnasiumskonferenz
Diskussion und 1. Steuergruppe

Verabschiedung von Initiieren von

Qggﬁf;{‘saerr‘{t”va”c lflﬂng individueller Q-Arbeit
(Q-Gruppen, SuS

Feedback)
5. AG Schulentwicklung
Einsicht und kritische Prufung 2. Q-Gruppen, LP
der Arbeit der Steuergruppe, :
Verdichtung zu Antragen an FeE:jnbha?:llfn(Sl?grﬁgps)en
Gymnasiumskonferenz Arbeit. [5atenanalyse

4. Steuergruppe

Verarbeitung von Berichten, 3. Q-Gruppen, LP
Verdichtung zu Steuerwissen und Berichterstattung an
Erarbeitung Handlungsoptionen Steuergruppe

(z.B. Weiterbildungsbedarf mit AG
Weiterbildung)

Nur das Durchlaufen des ganzen Kreises, von der Planung Uber die Umsetzung und die Verarbeitung
bis hin zur wiederholten Planung einer Evaluation, kann sichergestellt werden, dass eine Qualitatsent-
wicklung stattfindet.

Der dargestellte Prozess der Qualitatsentwicklung und des Umgangs mit Evaluationen respektive qua-
litdtsrelevanten Daten aus Berichten gilt auch flr die institutionelle Ebene. Das Prinzip des EVA-
Kreises kann aber speziell bei externen Evaluationen (z.B. Benchmarking) nicht vollstdndig umgesetzt
werden, da das Gymnasium Muristalden weder den Zeitpunkt noch die Inhalte oder die Methodik be-
einflussen kann. Insofern ergibt sich hier ein linearer Ablauf im Umgang mit externen und teilweise
auch internen Evaluationen auf institutioneller Ebene:

= B

In der Regel ergeben sich aus dem beschriebenen Ablauf Themen, die im EVA-Kreis auf individueller
Ebene integriert und somit auf Ebene Lehrperson auch umgesetzt werden.
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Das folgende Diagramm macht sichtbar, wie der Fluss der Information zur Generierung von Steuer-

wissen (Entwicklungsebene) einerseits, wie die Berichterstattung gegenuber Dritten (Rechenschafts-
ebene) andererseits zustande kommen:

AMS Geschéftsleitung Verwaltungsrat

(MBAJ/ERZ) Campus Campus

A S
. . T
-~ , .-
\\\\\ : ””‘a
Steuergruppe

Ruckmeldeblatter bzw. Ruickmeldeblatter bzw. Pro- Resultate aus Evaluationen

Protokolle zum Schuler- tokolle Q-Gruppen Schulentwicklungsebene

feedback der einzelnen

Lehrpersonen

entwicklungsrelevantes-Steugpwissen z.H. Steuergruppe
Berieht {Rechensehaft-gegenstber Dritten)

8. Jahresverlaufdiagramm Q-Gruppen-Tatigkeiten und Schtilerfeedback

Die Verlaufsplanung zeigt den jahrlich wiederkehrenden Fluss der Evaluationsvorhaben und der Da-
tenverarbeitung in den Bereichen der Q-Gruppen-Tatigkeiten und des Schulerfeedbacks auf.

Die folgende Zeitmanagement-Grafik macht deutlich, zu welchem Zeitpunkt Steuerwissen generiert,
wann es in welchen Gremien verarbeitet wird und in den Qualitatskreislauf zuriickfliesst:

1. Semester

1. Quartal HeFe 2. Quartal WiFe 3. Quartal SW

AG SE GK GK

Kw|33|34|35|36|37|38|39|40|41|42|43|44|45|46|47|48|49|50|51|52| 1|2|3|4|5|6|

AG Schulentwicklung Steuergruppe
Prifen, Verdichtenvon Initiieren von SuS . :
Steuerwissen, Antragan Feedback und Q-Gruppen Lehrpersonen: SuSFeedback einholen und
GK Arbeit

I
GK

Verabschiedungvon
Massnahmen

‘ Diskussionund
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2. Semester

3. Quartal FrFe

4. Quartal SoFe

. Steuer
Retraite Gr.

KW|7 | 8|9 |1o|11|12|13|14|15|16|17|18|19|2o|21|22|23|24|25|26|27 28|29|30|31|3

[a ]

Q-CGruppenarbeit, auswerten und dokumentieren

Gesprachselternabende
Diskussionenzwischen
Lehrpersonen und Eltern, LP
verfassen Protokolle

Lehrpersonen und Q-
Gruppen
Berichterstattungan
Steuergruppe

Statusgespréache Sekunda
Offene Statusgesprache mit
Sekundanerinnen,
Klassenlehrpersonen verfassen
Protokolle

Steuergruppe

Berichte und Protokolle
verarbeiten, Generierung
von Steuerwissen

Kommentar: Die Zahlen in den blauen und griinen Punkten entsprechen jenen des Muristalden EVA-

Kreises (siehe oben, Seite 16).

Andere relevante Qualitatstatigkeiten, die nicht in jedem Jahr gleich ablaufen, kénnen hier nicht wie-
dergegeben werden. So etwa die externen Evaluationsvorhaben (z.B. Benchmarking, Metaevaluation
etc.). Diese mussen jeweils situativ (zusatzlich) in die Jahresplanung aufgenommen werden (siehe die

beiden Grafiken oben).

9. Abschliessender Uberblick: kleine Synopse: Akteure, Instrumente, Funktionen

auf einen Blick

Im Sinne einer Zusammenfassung seien die wesentlichen Elemente des am Gymnasium Muristalden
entwickelten Qualitdtsmanagementsystems in der einer Tabelle noch einmal zusammengestellt:

Orientierung

Vorsatz; Festlegung des Q-Anspruches Lehrerschaft Qualitatsleitbild

Auftrag

Auftragserteilung / Vorgaben Kanton / MBA /ERZ MiSG (und Folgeerlasse) / Leistungsvertrag
Mindeststandards fur Q-Management Kanton mit CMB / Weisungen AMS
Steuerung

Q-Prozess verantworten / Ressourcen garan- | Rektorat Q-Konzept / Schulreglemente / Pflichtenhefte
tieren / Sitzungen der Steuergruppe
In-Gang-Bringen bzw. In-Gang-Halten und | Steuergruppe Q-Konzept und Rickmeldebogen zu kollegia-
Steuerung des Q-Prozesses / Generierung lem Feedback und Schiilerfeedback

von Steuerwissen)

Beschlisse (z.B. zu Modalitaten des Q- Lehrerschaft Konferenzen (vor allem die Gymnasiumskon-
Managements, z.B. zu Jahresthemen etc.) ferenz / aber auch Sitzungen Steuergruppe)
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Qualitatsreflexion / Optimierungsarbeit

Individuelle Qualitatsrecherche, -reflexion,
Umsetzung von Optimierungsvorhaben

Kollegiale Qualitatsrecherche, -reflexion,
Umsetzung von Optimierungsvorhaben

Reflexion der Evaluationsresultate / Schliis-
se ziehen und Beschluss neuer Ziele und
Vorhaben gemass EVA-Kreis

Alltagsreflexion / Problembehandlung bei
Klassen- und Unterrichtsfragen

Reflexion und Optimierung des eigenen
Lernprozesses

jede einzelne
Lehrkraft

Q-Gruppen

Lehrerschaft

Schiilerschaft
(Lehrer/-innen)

dito

Feedbackinstrumente der individuellen Quali-
tatsrecherche (siehe unten)

Feedbackinstrumente der kollegialen Quali-
tatsrecherche (siehe unten)

Konferenzen und Sitzungen: AG Schulent-
wicklung / Gymnasiumskonferenz / Sitzungen
Steuergruppe (z.T. auch Sitzungen AG Wei-
terbildung)

Klassenstunde / Gespréache mit Klassenlehr-
personen

Lernberichte der Quarta und der Tertia /
Standortgesprache der Sekundaklassen

Feedback-Einholen (individuell)
individuelle Qualitatsrecherche durch Schi-
lerfeedback

Qualitatsrecherche durch kollegiales Feed-
back (im Rahmen der Q-Gruppen-
Tatigkeiten)

institutionalisiertes, regelméassiges Feedback
durch Schulleitung

informelles, unregelméssiges Feedback

Feedback KMK zu den Maturpriifungen

Unterstiitzung des Lernprozesses durch
Lehrerfeedback

jede einzelne
Lehrkraft

Q-Gruppen

Rektorat / Lehr-
krafte

Rektorat / Lehr-
krafte
Experten / Lehr-

krafte

Schiiler / Lehr-
krafte

Zielscheibe / Reporter / Stammtisch / SWOT-
Analyse / Kraftefeldanalyse / Satzerganzung /
Skalenbasierte Einschdtzung des Unterrichts

Gegenseitige Unterrichtsbesuche / Kollegiale
Praxisberatung (Intervision) / Q-
Entwicklungsprojekt / Tandem / Unterrichts-
reflexion / Exempel & Ettiden / Lehrkunst-
Projekt / Teamteaching im Panoramafach

Mitarbeitergesprache mit kommentierten Un-
terrichtshospitationen (MAG)

Begegnungen am Arbeitsplatz: Gesprache
zwischen Kollegen/-innen, zwischen Schullei-
tung und Kollegium

Institutionalisierte Riickmeldung der Matu-
raexperten/-innen

Rickmeldungen zu Arbeiten und kommentier-
te Leistungsbeurteilungen

Feedback-Einholen (institutionell)
- interne Qualitéatsrecherche

kontinuierliche Feedbackkultur zu erlebten
Verfahren und Anléssen

Feedback-Einholen bei Eltern / Austausch
mit Eltern (auch unter Beisein von Schu-
lern/-innen) / Kontaktpflege

breitflachige, datengestiitzte 360°-
Qualitatsrecherche

Qualitative Ruckmeldung in persénlicher
Form / Vertiefung von Einzelthemen

Lehrer / Rektorat/
Prom.vertretung

Eltern / Schiiler /
Lehrkréfte

Eltern / Schiiler /
Lehrer

Schriftsteller /
delegierte Pers.

Gymnasiumskonferenz (z.T. auch Sitzungen
der AG Schulentwicklung)

Elterngesprachsabende der Quarta und Sekun-
da
Starke-Schwéche-Analyse der Geschaftslei-

tung

Briefevaluation
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- externe Qualitatsrecherche

bei Bedarf einsetzbare, bewahrte Feedback-
Maéglichkeit

statistische Riickmeldung (ber den Studien-
verlauf unserer Absolventen/-innen

breitflachige, datengestiitzte Qualitats-
recherche

Auswartige Peers
/ delegierte Pers.

Eidg. Depart. des
Innern

Nordwestschw.
EDK

Peer Review

Maturitats-, Hochschulibertritts- und Studien-
verlaufsstatistiken

Benchmarking

Intervention

Krisenintervention bei Q-Problemen: ver-

Rektorat / Be-

Konzept zum Umgang mit vermuteten Quali-

ordnete Schillerfeedbacks und Gesprache troffene tatsdefiziten bei Lehrpersonen (mit festgeleg-
mit allen Beteiligten ten Fragebogen)

Metaevaluation

jéhrliches Reflexionsgesprach zur Uberprii- | AMS (ERZ) / Reporting- und Controllinggespréche

fung der Umsetzung des Q-Prozesses Rektorat

Fremdbeurteilung unseres Q-Systems

IFES / delegierte
Personen CMB

Portfolio CMB / IFES-Instrumentarium ftr
Metaevaluationsprozess (u.a. Peer Review)

10. Schlussbemerkungen: Chancen und Grenzen des Qualitatsmanagements

Soweit die Beschreibung unseres Qualitdtsmanagementkonzeptes. Dieses zu entwickeln war eine

grosse und in vielerlei Hinsicht gewinnbringende kollegiale Zusammenarbeit. VVor allem das lang-
same gemeinsame Entwerfen eines Qualitétsleitbildes hat uns dazu verholfen, uns als Kollegium mit
Fragen unseres Qualitatsanspruchs zu beschaftigen und uns nach zahen Verhandlungen in ganz we-
sentlichen Punkten zu einigen. So hat die Beschaftigung mit dem Q-Konzept, schon bevor dieses
Uberhaupt fertiggestellt war und in Kraft trat, einen Qualitatszuwachs gebracht.

Und letzteres ist ja auch das, was wir uns von unserem Qualitdtsmanagement versprechen.

Es waére allerdings vermessen anzunehmen, mit der nun vollzogenen Installation und der Anwendung
der dargestellten Instrumente sei betreffend Qualitatsentwicklung die wesentliche Arbeit geleistet. Ein
Qualitatssystem allein garantiert noch keine Qualitat. Massgebend, ist die Art und Weise, wie es von
den Akteuren gelebt wird. Die nachhaltigste Qualitat in der Padagogik findet im Arbeitsalltag jedes
Einzelnen statt, im direkten Austausch zwischen einer forderorientierten Lehrperson und ihrem neu-
gierigen und leistungsbereiten Schiiler. Diese Form von Qualitat ist oft kaum sichtbar, selten hat sie
eine glanzende Karosserie, wie etwa die in letzter Zeit sich immer weiter verbreitenden spektakuléren
und vieldiskutierten Rankings. Und vor allem ist diese padagogische Qualitat nur schwer messbar.
Hier haben sich sowohl fachliche wie auch menschliche Kompetenzen zu bewéhren: Die Motivation
und die Fahigkeit zum Wahrnehmen, Verstehen, Gestalten, Zusammenarbeiten und Verantworten.
Auch die Sensibilitat, die Belastbarkeit und die Widerstandskraft gegentber Verschleisserscheinungen
des schulischen Alltags. Schliesslich auch die grundsétzlich positive Lebenseinstellung, ohne welche
jede Arbeit an einer Schule fragwiirdig wére. Ganz einfach: das unbedingte Bestreben, Menschen zu
stirken und Sachen zu kl&ren.

Wenn Qualitat in diesem Sinne gelingt, ist das nicht selbstverstandlich, sehen wir uns doch bei all
unseren Bemihungen in der Alltagsarbeit auch immer wieder mit Qualitatsdampfern konfrontiert:
Da sind hier zuerst die Grenzen, welche jeder Person gesetzt sind, zu erwdhnen. Schwéchen an sich
festzustellen, zu ihnen zu stehen und sie aktiv angehen zu wollen, 16st oft Widerstande und Abwehrre-
aktionen aus. Und auch wenn Lehrpersonen nach bestem Wissen und Gewissen an erkannten Schwé-
chen zu arbeiten versuchen, kommt es — weil wir immer wieder in alte Muster zurtickfallen? — nicht
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automatisch zu den intendierten VVerbesserungen. Trotz neuester Forschungsergebnisse zur Frage, was
erfolgreiches Lehren bedeute, bleibt das Unterrichten ein hdchst komplexer Kommunikationsprozess,
in dem zahlreiche Faktoren vielfaltig zusammenwirken. Umso komplexer muss der Prozess einer
nachhaltigen Verbesserung dieses Unterrichtens sein.

Dann sind, ferner, die oftmals erschwerenden Bedingungen zu nennen, in welchen der Unterricht statt-
findet. So ist eine wirksame Qualitatsarbeit schwierig zu erbringen, wenn sich Lehrende und Lernen-
de, geplagt vom Druck der vielen zu erfiillenden Pflichten, fur Wesentliches im Lern- und Kommuni-
kationsprozess zu wenig Zeit nehmen kdnnen. Oder wenn etwa die Klassen aus 6konomischen Griin-
den so gross werden, dass die Lehrer/-innen auf Einzelne nur wenig eingehen kénnen.

Grenzen scheinen uns schliesslich auch als gemeinsam handelndes Kollegium gesetzt zu sein. Sie
werden uns vorgefiihrt, wenn wir in unseren Qualitatsbemihungen mit wiederholt schlechten Riick-
meldungen in den immer gleichen Bereichen'* konfrontiert werden; ein Faktum, das uns zuweilen
hilflos macht: Wir erkennen Schwéchen, erkennen sie auch an, wir machen sie zu Jahresthemen, arbei-
ten an ihnen, bilden uns weiter, und die Resultate bleiben schlecht. Sie werden zum Teil sogar
schlechter. Wir fragen uns, ob wir nicht lernfahig seien oder ob der in letzter Zeit so oft gehorte Be-
griff der ,,lernenden Organisationen® doch nur ein Mythos sei. Oder ob uns die Befindlichkeitsbefra-
gungen, wie etwa Benchmarkings und Starke-Schwache-Analysen, wirklich die an unserer Schule
erlebte Realitat zurlickspiegeln oder bloss gewisse Meinungen, ja gar Vorurteile, die tber unsere Schu-
le im Umlauf sind.

Oft wird die Arbeit, die im Rahmen des Qualitatsmanagements geleistet werden muss, von Lehrkraf-
ten als lastige Zusatzbelastung empfunden. Sie kann sich indes zu einem Fortschritt entwickeln, wenn
die Qualitatsreflexion nicht als Bedrohung erlebt wird, sondern wenn sie in der Alltagsarbeit rund um
das Kerngeschéft des Unterrichtens selbstverstandlich praktiziert wird; in einem Rahmen, welcher
vom ganzen Kollegium mitgetragen wird.

Wir bemiihen uns in unserer Qualitatsarbeit darum, diesen Schritt zu vollziehen.

So birgt der Prozess der Qualitatsentwicklung an Schulen sowohl Chancen wie auch Gefahren. Die
Instrumente des Qualitdtsmanagements sind wichtig und wertvoll, bringen sie doch die Stérken und
Schwachen unserer Arbeit ans Tageslicht. Die Chancen liegen in der erhdhten Reflexion Uber das,
was guten Unterricht oder eine gute Schule ausmacht. Sie liegen auch in der Transparenz, der Kom-
munikation, der Verbindlichkeit, der Vergleichbarkeit, der Konstanz und einer koharenten kollegialen
Zusammenarbeit. So werden die Kompetenzen und die Fahigkeit zur Qualitatsverbesserung geférdert.
— Die Gefahren liegen in der Forderung eines technokratischen Bildungsverstandnisses, welches sich
durch einen eigentlichen Machbarkeitswahn in Sachen Qualitatssteuerung auszeichnet. In der Forde-
rung des Irrglaubens, durch Messung und Rankings lasse sich die Qualitit von Bildungsinstitutionen
nachhaltig verbessern. Die Gefahren liegen aber auch in plétzlich werdenden zentralisierenden Mass-
nahmen auf bildungspolitischer Ebene. Auch in zusatzlichen Reglementierungen auf Schulebene, wel-
che den obligaten Lehrerabwehrreflex ausldsen, der, wie fragwirdig er einen auch erscheinen mag,
jegliche Qualitatsbemiihung im Keim ersticken lasst.

Das Kunststlick besteht darin, den Verlust der Freiwilligkeit abzuwenden und das Vertrauen und die
Lehrfreiheit zu bewahren, welche fiir unsere im Leitbild formulierten Bildungsziele unabdingbare
Bedingungen sind. Bildungsqualitat wird gewahrleistet durch den Anspruch der Lehrpersonen auf
Lehrfreiheit und Verantwortung. Und durch die errungene und gebotene Maglichkeit dazu.

Das Rektorat
August 2011

1 Siche hierzu Teil 5 des ,,Portfolio Gymnasium*, in dem die Evaluationsvorhaben der letzten Jahre und ihre
Resultate wiedergegeben sind.
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