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1 Schulentwicklung vor verindertem Hintergrund

In der schulischen Reformgeschichte der letzten drei Jahrzehnte lassen sich zwei itber-
geordnete Ansitze erkennen:

(a) Makrostrukturelle Reformansitze, die die Struktur des Bildungssystems insge-

samt verindern wollten (Bsp.: Oberstufenreform).
{b) Mikrostrukrurelle Reformansirze, dic auf Innovationen im Bereich von Erzic-
hung und Unterriche abzieleen (Bsp.: Lehrplanreform).

Wihrend der zweite Ansatz zu keiner Zeit umstritten war, wurde die Frage, ob so
genannte ,,Systemreformen” sinnvoll und wirksam seien, weltweit intensiv disku-
tiert. Erkenntnisse der empirischen Bildungsforschung lassen darauf schiieRen, dass
Systemreformen nur von untergeordneter Bedeutung sind fiir Schul- und Unter-
richtsqualitit (Fend 1990). Gerade Deutschland hat die Erfahrung machen miis-
sen, dass Reformen ,von oben® enttiuschend wenig Einfluss haben aof Schulqualitic
{Maritzen 1998). Schulen iibernehmen zentral vorgegebene Reformimpulse nie eins-
zu-eins, sondern reagieren manchmal gar nicht, manchmal verzbgert und meistens
in abgewandeleer Form.

In den 1990er Jahren gewann deshalb ein Reformansatz an Bedeutung, der sich auf
ciner mittleren Ebene auf die Enswicklung der Schule als pidagogischer Handlungs-
einpeit konzentriert. Dieser Ansatz war von Beginn verbunden mir dem Begriff der
teilautonomen bzw. selbststindigen bzw. eigenverantwortlichen Schule, respektive
der Schule mit erweitertem Gestaltungsspielraum. Schulentwicklung, verstanden als
Organisationsentwicklung in Schulen, setzc bei der Fihigkeit der Schulen zur Selbst-
organisation an (Rolff 1993).
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Tabelle 1: Ebenenmodell des Bildungssystems

Ebene Charakeeristik Bezugssysteme

Makroehene I Gcscllschafdllchf: und bildungspolitische Nationalstaaten
Rahmenbedingungen

Makroehere IT Erzzehux}gs- un.d_Blldungssystemi ch.u.)nale und. ko.mmmmle
Normative, politische und strategische Steuerung politische Institutionen

Mesoeh Schule als lokale organisatorische Einheir mit Schule, Schulhaus, Schulver-

csoebene formalen Strukturen und operativer Fithrung bund
Mikrochene Informelie Interaktionssysteme mit vorwiegend Unterricht, Team

direlcter Kommunileation (,Face to Face®)

Etwa zeitgleich zu den grofien Systemreformen im Schulwesen gerieten weltweit die
éffentlichen Verwaltungen in die Kritik. Thnen werden unter anderem eine zu hohe
Regelungsdichte, festgefahrene Entscheidungsstrukturen und fehlende Effizienz vor-
geworfen. Aufgrund dieser Kritik entstanden unter verschiedenen Bezeichnungen
(New Public Management, Wirkungsorientierte Verwaltungsfithrung) neue Steue-
rungsmodelle (Schedler/Proeller 2000).

Erfahrungen bei der Ubertragung der neuen Steuerungsformen auf den Schulbe-
reich (Tab. 2) weisen insgesamt eine positive Bilanz auf. Einige Instrumente sind
allerdings mit Bezug auf das Schulwesen einer Weiterenewicklung zu unterzichen
(Schedler 2002).

Tabelle 2: Vergleich des herkémmlichen und des neuen Steuerungs- und Fithrungsmodells

Herkémmliche Steverung Neue Stenerungsmodelle

Offendiche Schulen werden bisher | Schulen als lokale Finheiten werden in die Teilautonomie
wesentlich tiber die Zuteilung von Res- | entlassen. Sie erhalten im Rahmen von Zielvereinbarung und
sourcen gestenert (sogenannte Input- | Budger mehr Effischeidungs- und Gestaltungsraum bezitg-
Steverung): lich: 5
* Es werden ihnen Mittel fiir Personal | + Orgarisation und Personal
und zur Deckung des Sachanfwan- | , Pidagogischem Profil
des zugeteile. Im jeweiligen Budget
wird festgchalten, wofiir und in wel-
chem Umfang die Mitrel verwender
werden dtrfen.

* Finanzen

Sie werden auf diesen Schritt durch die regionale Bildungsver-
waltung vorbereitet, begleiter und unterstiitzt, Mafinahmen
] . auf drei Ebenen fithren die Schulen zu groferer Eigenverant-
Schulen sind an die im Budger ent- wortung:

hfa.lr.enen _Vorgaben g_ebunden. Sie |, Stitkung der Schule als Organisation

k_ommn Cir_lZE_lm_BEHagC weder YOR 1« Normative, stracegische und operative Fihrung durch die
einer Rubrik in eine andere verschie- Gremien der Schule als lokaler Einheit

bea, noch zulasten einer anderen er- | o oy meniwi cklung

hohen, noch von cinem Jahr auf das | Klarung des Berufsaufrags (Lehrpetsonen, Schulleitung)
niichste iibertragen.

* Neue Fithrungsinstrumente
Kontrolle beschrinke sich auf die | * Schalleitbild, Schulprogramm und Jahresprogramm
Uberpritfung, ob zugeteilte Mittel | ¢ Zielvereinbarung, Leistungsvercinbarung und Globalbud-

gemifl Budget verwendet werden get
(Rechnungspriifung).  Leistungen | * Contrclling und Berichtswesen
spielen bei der Steuerung eine unter- | * PersonalfSrderung und -beurteilung

* Neukonzeption des Qualititsmanzgements
* Interne Evaluation
* Exrerne Evaluation
* Schalaufsicht auf kommunaler und regionaler Ebene

geordnete Rolle.

* Beratungsangeboie
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Auch diese neuen Modelle basieren letztlich auf der Primisse, wonach dem Sraat
im Schulwesen als Steuerungsinstanz cine iibergeordnete Bedeutung zukommt. In
jiingster Zeit wird unter dem Stichwort Educational Governance {Alcrichter/Brii-
semeister/ Wissinger 2007) dieses hierarchische Verstindnis problematisiert. Ins
Zentrum der Aufmerksamkeir riicken vielfiltige Formen von nicht-hierarchischer
Handlungskoordination, wie sie etwa durch Begriffe wie Markr, Netzwerke oder
Gemeinschaft angesprochen sind, in denen meistens scaatliche und private Akteure
zusammenwirken.

2 Schulqualitit im Kontext: Input, Prozess, Qutcome

Der Begriff Qualitir leitet sich vom lateinischen Substanriv ,Qualitas™ ab und bedeu-
tet ,Beschaffenheit®. Die Qualitit eines Systems ergibt sich demnach aus bestimmten,
messbaren Eigenschaften. Werden an ein System konkrete Anforderungen gestellr,
so erhile der urspriinglich wertneutrale Qualititsbegriff eine Wertung. Aufgrund
unterschiedlicher Ausgestaltung, verschiedener Ausgangsbedingungen und unter-
schiedlichen Schulkontexten kommt es zu unterschiedlichen Qualititen,

Die Qualitit von Schule ausschlieflich auf den Output im Sinne von Schiilerleistung
zu reduzieren, greift zu kurz. Schiilerleistungen sind nur ein im Konzext zu betrach-
tendes Merkmal von Schulqualitit. Mortimore (1991) definiert eine gute Schule als
eine wirksame Schule, in welcher der Lernforeschritt der Schiiler grifler ist bzw.
deren in Noten gemessenen Leistungen besser sind, als von ihren Eingangsvorausset-
zungen her zu erwarten gewesen wiire.

Laut Creemers (1996) verwendet man in einigen Lindern den Begriff ,Qualitic®
(Quality) synonym zu ,Wirksambkeit” (Effectiveness). Qualirit kann jedoch sowohl
Effekeivieit als auch Effizienz bedeuten oder Aussagen iiber Inhalte und Prozesse
umfassen. Aus diesen Griinden wird von vielen anerkannten Forschern der Begriff
Wirksamkeit bevorzugt, da er sich auf Aussagen iiber den Zusammenhang zwischen
Zielvorstellungen und zu deren Errcichung notwendigen Mafinahmen bezieht. Fiir
Creemers (1996) ist erzieherische Wirksamkeit der Kernbegriff der Erziehungswis-
senschaft und Schulforschung schlechthin. Eine integrative Erziehungstheorie bzw.
Schultheorie zieht — so Creemers (1996) - den ,,Input®, die ablaufenden Prozesse, den
Konrext, in dem schulische Erzichung und Bildung statrfinden und deren Ergebnisse
in Betracht.

In dhnlicher Weise unterscheider Dubs (1996) grundlegende Qualititsbereiche zur
Erfassung und Beurteilung der Schulqualicit. Bereits Anfang der 80er Jahre griff
Cronbach (1982) bei der Evaluation und Qualititssicherung im Bildungsbereich auf
ein Strukturmodell zuriick, das die Komplexitit von Schule widerspiegelr. Cron-
bachs Serukturmodell, das Ditton (2000; 2002) fiir den schulischen Bereich weiter
ausdifferenzierte, unterscheidet (1) gegebene Bedingungen des Curriculums, (2) sei-
ne Ziele und Intentionen, {3} beteiligte Institutionen, (4) konkrete Lehr- und Lern-
situationen mit den Einzelelementen Personen, Inhalte und Methoden, erzielee (5)
kurzfristige Ergebnisse sowic (6) langfristige Wirkungen.
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3 Qualititsmanagement

Qualitiesmanagement hat die kontinuierliche Verbesserung unter Anpassung an sich
verindernde Rahmenbedingungen und Anforderungen zum Ziel. Zum einen geht
es dabei um die Entwicklung von (Arbeits-)Abldufen und Prozessen in Richtung
dessen, was angestrebt und nétig ist (Qualititsentwicklung), und zum anderen um
die Sicherung der Veriinderungen und Verbesserungen, die infolge dieser Entwick-
lung erreicht werden (Qualititssicherung). Das Management von Qualitit meint das
bewusste Gestalten dieser beiden Vorginge. Es gebt nicht um die Frage, was zaerst
geschehen muss, die Entwicklung oder die Sicherung von Qualiridt. Es geht darum,
wie diese beiden Hauptarbeitsbereiche systematisch und sinnvoll miteinander in Be-
zichung gesetzt werden.

In einem weiten Sinn ist Qualititsmanagement Bestandteil der Organisationsentwick-
fung, die laut French und Bell (1994) eine langfristige Bemiihung ist, die Problem-
l8sungs- und Erneuerungsprozesse durch eine wirksamere und auf Zusammenarbeit
gegriindete Steuerung der Organisationskuleur zu verbessern. Diies kann unterstiitze
werden durch Berater und/oder durch Anwendung von Theorie und Technologie,
wie sie etablierte Qualititsmanagement-Modelle (vgl. Abschnitt 4) bieten. Quali-
titsmanagement ist ein zyklischer Prozess, der als Kreislauf dargestellt werden kann

{Huber 2004):

h 4

Leitbn@

Kriteriums- Starken-
orientiertes SWOT Schwiachen-

Aud{ An?lyse ammiung

Bestandsaufnal';me

N

Rechenschaii-Verbesserung

vor-
gegebene-_
aigena
Kriterien -
extemn-interm

institutionalisierung

Entwicklungsprogramm:

Implementierung

Abb. 1: Idealtypischer Kreislauf des Qualititsmanagements in Schule

Als erster wesentlicher Schritt zu einem Qualititsmanagement gile die Ist-Stand-Er-
hebung in Form einer Qualititsanalyse bzw. einer Bestandsaufnahme {Identifikation
von Stirken und Schwiichen). Hier besteht die Schwierigkeit darin, alle relevanten
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Qualitdtsmerkmale zu erfassen. Ziel ist es, dic Komplexitit von Qualitit einzu-
grenzen und zu reduzieren. Indem eine Beschrinkung auf bestimmte Gegenstands-
bereiche starefinder, wird die Qualititsanalyse fiir alle Beteiligten handhabbar.

Die genaue Analyse der Verbesserungsbereiche ermoglicht eine Ableirung der nichs-
ten Encwicklungsschricte und die Erstellung eines Aktionsplans, wobei die Kapaziti-
ten und Priorititen beriicksicheigt werden (Reese 2005). Im nichsten Schritt erfolgt
»die konsequente Umserzung dieses Plans” (Reese 2003, S. 2). Natiirlich muss dieser
Prozess iiberpriift bzw. wiederholt werden, um eine kontinuierliche Qualititsverbes-
serung zu ermaglichen,

Ausgehend von einer Vision von Schule bzw. von cinem Leitbild oder von einer
Bestandsaufnahme kommr es zur Erstellung eines Schulprogramms. Dann folgen
drei sich iiberlappende Phasen des Change Management: Initiierung, Implementie-
rung und Instiutionalisierung. Der Qualiticskreistauf schliefit sich, wenn der Ins-
titutionalisierung eine Evaluation folgt, die Hinweise auf den Erfolg des Schulent-
wicklungsprozesses sowie auf die zu planenden nichsten Schritte gibr.

Die Inititerung von Qualititsmanagement bezieht sich auf pidagogische Fithrungs-
krifte, Steuergruppen, aber auch das Gesamtkollegium. Anstofle kinnen von ver-
schiedenen Richtungen herangetragen werden.

Bei der fmplementierung von schulischen Innovationen ist zunichst die Bildung von
gemeinsam getragenen Zielvorstellungen wesentlich., Dann werden konkrete Maf3-
nahmen geplant, wobei die Planung Modifikationen zulisst, und Verantwortlich-
keiten werden auf Kollegen iibertragen, deren Engagement und Motivation so ge-
nutze werden. Lehrerfortbildung und kooperationsférdernde Mafnahmen kénnen
Ankniipfungspunkte sein.

Bei der Institutionalisierung kontinuierlicher Qualititsmanagementstrukruren und
~prozesse ist es wichtig, die Innovation in die organisacorische Strukrur der Schule
einzuberten, Widerspriiche zu iiberwinden und den Riickhalt des Kollegiums stetig
zu iberpriifen und zu sichern.

4 Qualititsmanagement- und Controlling-Modelle

Ein besonders einflussreicher und weitverbreiteter Ansarz, der weniger fiir ein kon-
kretes Verfahren des Qualititsmanagements steht, sondern mehr ein Oberbegriff
fiir verschiedene Vorgehensweisen ist, die sich durch charakreristische Gemeinsam-
keiten auszeichnen, ist der des 7oral Quality Managements (TQM). TQM ist ,niche
nur eine verfeinerte Qualititssicherung. Vielmehr geht es darum, ein Qualititsbe-
wusstsein und eine Qualitdtssicherung in allen Phasen der Wertschopfungskette zu
schaffen, und zwar bei allen Fithrungskriften und Mitarbeitern. TQM wird damit
zu einem umfassenden Denk- und Handlungsansatz, der sich in der Unternehmens-
philosophie, also dem Selbstverstindnis und Leitbild eines Unternehmens, sowie im
konkreten Fiihrungskonzept fiir das gesamte Unternehmen niederschlige® (Tépfer/
Mehdorn 1994, S. 8). TQM zielt auf die Steigerung von ,Effizienz” und ,Effek-
tivitedt™. Im schulischen Kontext bestimmt Effizienz das Verhilinis des Qutputs
der Schule zu ihrer Vision, ihren Ressouréen (Input) und ihrem Lehrplan bzw. der
Unterrichtsgestaltung (Prozesse). Je besser die gesetzten Zicle mit den verfiigharen
Mitteln erreicht worden sind, desto hoher ist die Effizienz der Schule, Effekrtivicit
bestimmt das Verhiltnis des Outputs sowie der Effizienz der Organisation zu den
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Anspriichen und Erwartungen der . Kunden® (Schiiler, Gesellschaft, Hochschulen,
Wirtschaft, Eltern). Je besser sie z.B. durch cinen guten Lebens- und Berufserfolg der
Absolventen erfiillt sind, desto hher ist die Effektivitir der Schule.
Eine der einflussreichsten Formen des TQM-Konzepts ist das Modell der Enropean
Foundation of Quality Management (EFQM). Es wird sowohl fiir interne Qualitiits-
analysen als auch fiir Zertifizierung und Preisverleihung eingeserzt. Wie eine Art
Self-Assessment lisst sich ein Stirken-Schwichen-Profil im Rahmen einer Selbstbe-
wertung erstellen und daraus lassen sich wiederum Verbesserungsbereiche identifi-
zieren sowie qualititsfordernde Mafinahmen ableiten (Arnold/Faber 2000, S. 85).
Im schulischen Kontext steht EFQM hiufig im Mittelpunke des Interesses, da es ein
prozessorientierter, ganzheitlicher und transparenter Ansatz ist. Die EFQM-Kriteri-
en beinhalten Fithrung, Politik und Strategie, Mitarbeiterorientierung, Ressourcen,
Prozesse, ,Kunden“zufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit, Einfluss auf die Gesell-
schaft sowie Ergebnisse.
Im Unterschied zum Qualicitsmanagement wird mic Controlling stirker die Um-
setzung ciner Unternehmungsstrategie fokussiert. Den vielleicht populirsten Ansatz
stellt die von Robert S. Kaplan und David P. Norton entwickelte Balanced Scorecard
(BSC) dar. Als Management- und Steuerungssystem verfolgt die BSC das Ziel, ,die
Strategien einer Organisation in klar formulierte, messbare und damic tiberpriifbare
Steuerungsgrofen zu iibertragen” (Arnold/Faber 2000, S. 76), eine Ubertragung auf
den schulischen Kontext erscheint daher nicht unproblematisch.
Formen und Bedeutung von Bildungscontrolling geraten zunehmend in den Fokus
des Interesses von Bildungswissenschaften und Bildungspraxis. Das Beraternetzwerk
fiir Schulentwicklung der Sichsischen Akademie fiir Lehrerfortbildung unternimms
beispielsweise den Versuch, die BSC in den Schulkentext zu integrieren. Die BSC
dient hier als Grundlage fiir die (Weiter-) Entwicklung eines Schulprogramms,

s

5 Evaluation im schulischen Kontext

Die Reflexion der schulischen Arbeit und Qualitit ist nur professionell, wenn sie re-
gelmifig und systematisch erfolgt. Erst dann ist sie fester Bestandteil des schulischen
Qualititsmanagements. Diese Art der Reflexion, das Uberpriifen und Evaluieren der
Qualitit der Arbeit, verbunden mit dem Wunsch nach Verbesserung und Optimie-
rung vont Schule und Unterricht, ist noch nichr fester Bestandrteil im schulischen
Alltag,
Hiufig wird der Begriff Fvaluation noch nicht klar abgegrenzt verwendet. Im en-
gen Sinn gilt Evaluacion als die Beschreibung einer Mafinahme, die einen erreichren
Zustand, den Erfolg oder Fortschritt tiberpriift. Im weitesten Sinn kann Evaluation
auch als ein umfassendes Kontroll- und Managementsystem fiir Qualiit verstanden
werden (Ditton 2002). Evaluation beinhaktet also auch Erfolgs-, Wirkungs- oder
Qualititskoncrolle und Begleit-, Effizienz- oder Bewertungsforschung,
In der Praxis wird Fvaluation meist in einem Spannungsverhiltnis zwischen
Rechenschafislegung einerseits und Verbesserungsbemiihung andererseits erfebt
(Huber 1999a; 1999b; 1999¢; Alerichter 2004; Buhren 2004). Buhren (2004, S. 8)
fasst vier zentrale Zielsetzangen von Evaluation zusammen:
— ,Evaluation dient der Uberpriifung von Unterrichts- und Erzichungszielen und
trigt damit zur Professionalisierung des Lehrerhandelns bei.

Schulentwicklung und Qualititsmanagement

— Evaluation dient der Entwicklung gemeinsamer Ziele und Normen und trigt da-
mit zur dentitdtsstiftung innerhalb eines Kollegiums bei.

— Evaluation dient der Anpassung von Schule an gescllschaftliche Anforderungen
und Verinderungen und trigt damit zur Modernisierung von Bildung und Erzie-
hung bei.

— Evaluation dient der Beteiligung aller an Schule und Unterriche partizipierender
Gruppen und trigt damit zur Demokratisierung von Schule bei.

Bei Evaluation werden die Begriffe Selbst- vs. Fremdevaluation und interne vs. externe
Evaluation unterschieden: Bei der Sefbstevaluation sind die Akreure im Evaluations-
bereich und die Verantwortlichen fiir die Evaluation identisch, beispielsweise wenn
Lehrer ihren eigenen Unterriche evaluieren. Die ,evaluierten” Personen gestalten jede
Phase der Evaluation selbst, sie setzen die Ziele, entwickeln die Indikatoren, werten
die Ergebnisse aus, entscheiden, mit wem und wie die Ergebnisse kommuniziert wer-
den und wer in die Evaluation einbezogen witd. Die Fremdevalnation, beispiclsweise
in Form von ,Peer Reviews” (Besuch von Kollegen der Nachbarschule), ist eng mit
einer Selbstevaluation verkniipft bzw. schliefSt an eine solche an. Die Fremdevaluati-
on wagt den ,kritischen Blick von aufen®. Jedoch liegt auch hier die Veranewortung
fiir den gesamten Evaluationsprozess bei den Akteuren der Selbstevaluation, indem
sie eng mit den Akteuren der Fremdevaluation kooperieren und beispielsweise Tndi-
katoren, Inscrumente und Bereiche der Evaluation mitbestimmen.

Bei ciner externen Evaluarion liegt die Verantwortung fitr Entwicklung, Verfahren

und Instrumente der Evaluation auflerhalb des Einflusses der jeweiligen Einzelschu-

le. Vergleichsstudien wie PISA, TIMSS, IGLU, aber auch Verfahren der Schulins-
pektion zihlen zur externen Evaluation. Diese orientieren sich vorher festgelegten

Standards, die cine Vergleichbarkeit aller auf diese Weise evaluierten Schulen ermég-

lichen sollen, Bei ciner intermen Foaluation evaluiert beispielsweise eine schulische

Arbeitsgruppe Beteiche des Schulprogramms und entwickelt dafiir entsprechende

Metheden und Verfahren. Dies und vor allem die Analyse der evaluierten Daten

sowie die Erarbeitung der sich daraus ergebenden Konsequenzen geschieht stets in

Riicksprache mit dem gesamten Kollegium (Buhren 2004, S. 9ff). Die interne Eva-

fuation dient cinerseits der Selbststeuerung und andererseits der Rechenschaftsle-

gung gegeniiber den Anspruchsgruppen. Die externe Fvaluation verfolge das Ziel,
der Innensicht der Schule eine Auflensicht gegeniiberzustellen. Gleichzeitig liefert
die excerne Evaluation den Schulbehérden stenerungsrelevante Informationen {Bil-

dungsdirektion des Kt. Ziirich 2001).

Um die Diskussion der Differenzierung des Begriffs Evaluation lisst sich wie folgt

zusammenfassen (Tabelle 3, in Anlehnung an Kromrey 2001 und Altricheer 2004):

Tabelle 3: Konzeprualisierung von Evaluarion

Was wird evaluiert? Welche Personen, welche Prozesse? Evaluationsobjelct

Wofiir | wird evaluierr? | Zu welchem Zweck, mit welchem Evaluatiensfunkrion
Ziel?

Wer evaluiert? Von wem wird die Bvaluarion Evaluator/Evaluatoren

durchgefithre?

Woran | wird gemessen! | An welchem MafSstab? Evaluationsmaflstibe

Wie wird evaluiert? Auf welche Arr und Weise? Evaluationsverfahren/-methoden
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Obwohl vom Begriff her bei einer Evaluation die Sammlung und Auswertung von
Daten zum Zweck der Beurteilung (summative Funktion) im Vordergrund steht,
geht es sowohl bei der internen wie der externen Evaluation letzelich vor allem um
die Qualitiesentwickhung (formarive Funktion).

Tabelle 4: Schulqualititsmanagement im Gesamtzusammenhang

Schulqualititsmanagement
Ebene
Interne Elemente Externe Elemente Schulaufsicht
= Selbstreflexion » Beurteilung der Schullei- = Einhaltung bil-
Personen * Kollegiales Feedback tung durch den Schuleat dungspolitisszher
undthrHan- | & 7iclorientierte Mirarbei- = Mitarbeiterbeurteilung  in Rahmenbedin-
N H ; ngen
deln terfiibrung durch Schul- nicht geleiteten  Schulen L g .
leitung durch den Schulrar = politisch-normad-
ve Fithrung
Einzelschule | " Da[cnb.usicrtc interne . E?;temc Evaluation der * Einhaltung kom-
Evaluaticn der Schule Einzelschulen munaler Vorgaben
= Ergebnisse der internen * Bildungsmonitoring = strategische Fith-
Evaluation mit Bezug zum | o (pabhin gige Evaluationen rung der Schule
Schulsystem Schulsystem insgesamt {z.B. PISA)
{Ebene Bundesiand/
Kanton)
Boriom up — Qualititsentwicklung — Top down

Der mit diesem Qualititsmanagementmodell festgelegte Miteinbezug von lokalen,
kommunalen und regionalen Instanzen steht ig%Ubereinstimmung mit der Erkennt-
nis, wonach rachhaltize Qualititsentwicklung durch die Balance von Impulsen von
unten (bottom up) und von oben (top down) zu gewihrleisten ist.

6 Schlussbemerkung

Qualicitsmanagement und Schulenewickiung sind nicht Selbstzweck. Entscheidend
ist, dass sie die Ziele erreichen helfen, die die Schule in einer demokratrischen Ge-
sellschaft hat. Dras bedeutet, dass konsequenterweise auch Qualitirsmanagementver-
fahren sich daran messen lassen miissen, inwieweit sie cine Justierung im Hinblick
auf pidagogische Zicle erméglichen (Huber 2005): In diesem Sinne kann Qualitits-
management zu einer Orientierung an pidagogischen Primissen wie Mindigkei,
Anerkennung, Vertrauen sowie kooperativer Selbsttitigkeit beitragen.
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