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2 Editorial

Als Herausgeberin und Herausgeber freuen wir uns, dass wir eine ,Special Edition” eines
Hefts anbieten kénnen, das Verantwortliche in und fir Schulen anspricht, aber auch
Erziehungsberechtigte und alle an Schule Interessierte adressiert.

Dem Bundesministerium fur Bildung, Wissenschaft und Forschung ist es ein Anliegen, dass
dieses Heft viele Leserinnen und Leser erreicht, und stellt es daher als Download zur
Verfligung:

QMS - Qualitatsmanagement fiir Schulen
Wie Qualitat systematisch gesichert und entwickelt werden kann

Mafgebliche Daten und zugehorige Berichte wie beispielsweise die TIMSS-Ergebnisse aus
den 90er Jahren oder die PISA-Ergebnisse im Jahr 2000 zeigten, dass die — oft auch politisch
kolportierte — Uberzeugung, Osterreich hitte eines der besten Bildungssysteme der Welt,
wohl so nicht zutraf. Rege Qualitatsstrategien und Qualitatsimpulse waren die Folge und
fahrten auch zu den beiden Qualitdtsmanagementsystemen fir Schulen, QIBB (ab 2004)
und SQA (ab 2012). Schulen haben mittlerweile Erfahrungen im konkreten Umgang mit
einem Qualitdtsmanagementsystem, das sie dabei unterstiitzt, aber auch einfordert die
Qualitat an ihrer Schule zu sichern und zu entwickeln. Die gesetzlichen Vorgaben der
Bildungsreform 2017 verlangten nun ein einheitliches System fir alle Schulen, Schularten,
Schultypen. QMS — Qualitdtsmanagement fir Schulen —wurde daher entwickelt, aufbauend
auf den Erfahrungen und Evaluationen der beiden Vorldufersysteme, aber auch den wissen-
schaftlichen Ansprichen und den Erfahrungen anderer Léander folgend.

QMS ist mit Beginn des Schuljahres 2021/22 Realitat geworden, indem die schrittweise
Implementierung begonnen hat und die Schulen in die Pflicht nimmt. Wesentlich adressiert
wurden dabei die Schulaufsicht und die Schulleitungen: Ohne engagierte Fihrungskrafte
kann Qualitat weder gesichert noch entwickelt werden. Die Fihrungskréafte haben daher
die ihren Vorgaben entsprechenden Verantwortungen zu realisieren und sicherzustellen,
dass das Qualitdtsmanagement vor allem den Unterricht erreicht und dem Lernen von
Schiilerinnen und Schilern dient.

Helga Braun und Michaela Jonach haben namhafte Expertinnen und Experten zur Mit-
wirkung als Autorinnen gewinnen kénnen. Im Vorwort bieten sie als Koordinatorinnen des
Teilschwerpunkts einen thematischen Aufriss und einen Uberblick zu den Artikeln.

Helga Braun Rudolf Beer
Herausgeberin Herausgeber

Erziehung und Unterricht « November/Dezember 9-10|2021



Braun/Jonach, Vorwort 3

Helga Braun — Michaela Jonach

Vorwort

Gerne hatten wir als verantwortliche Koordinatorinnen folgenden Titel fur diesen Teil-
schwerpunkt gewahlt, um deutlich zu machen, worum es in Schule geht:

,Qualitdtsmanagement: Gute Schule, guter Unterricht, gute Lehrer*innen, gute Fiihrung
— Wie durch systematisches Qualitdtsmanagement Qualitdt gesichert und entwickelt
werden kann!”

Nun hat das Cover eines Heftes einfach nicht genug Platz fiir so einen langen Titel und
musste daher etwas kirzer gehalten werden. Aber auch in diesem Titel ist alles vereint, was
man von ,guter Schule” erwarten darf!

Das, was seit Mitte der 80er Jahre ,in der Wirtschaft”, in Unternehmen, gang und gédbe
wurde, namlich sich um umfassendes Qualitatsmanagement zur Verbesserung der Qualitat
aller unternehmerischen Prozesse und Produkte zu bemuhen, hat auch im ,,Non-profit“-
Bereich FuR gefasst. (vgl. Dubs, S 1235)

Die Anspriiche und Erwartungen an Schulen, an Unterricht, an Lehrer*innen und an die
Schulleitung sind in einer komplexen Welt berechtigterweise hoch. Der Titel des Heftes
entspricht dem, was Eltern wollen und erwarten, wenn sie ihr Kind in die Schule schicken.
Fir Schiler*innen gilt das ebenso und nicht zuletzt will die Gesellschaft — v.a. die
Steuerzahler*innen —, dass sich die Investitionen in das Schulsystem lohnen und Schulen
entsprechend , leisten”, Professionalitat auf allen Verantwortungsebenen vorherrscht und
sichergestellt ist.

Deutlich verspricht der § 2 SchOG, was die ,Kundinnen und Kunden“ bzw. ,Abnehmerin-
nen und Abnehmer” von Schule erwarten kbnnen:

§ 2. Aufgabe der Osterreichischen Schule

»(1) Die osterreichische Schule hat die Aufgabe, an der Entwicklung der Anlagen der Jugend
nach den sittlichen, religidsen und sozialen Werten sowie nach den Werten des Wahren,
Guten und Schonen durch einen ihrer Entwicklungsstufe und ihrem Bildungsweg entspre-
chenden Unterricht mitzuwirken. Sie hat die Jugend mit dem fir das Leben und den
kiinftigen Beruf erforderlichen Wissen und Kénnen auszustatten und zum selbsttatigen
Bildungserwerb zu erziehen.

Die jungen Menschen sollen zu gesunden und gesundheitsbewussten, arbeitstlichtigen,
pflichttreuen und verantwortungsbewussten Gliedern der Gesellschaft und Blrgern der
demokratischen und bundesstaatlichen Republik Osterreich herangebildet werden. Sie
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4 Braun/Jonach, Vorwort

sollen zu selbstéandigem Urteil, sozialem Verstandnis und sportlich aktiver Lebensweise
geflhrt, dem politischen und weltanschaulichen Denken anderer aufgeschlossen sein sowie
beféhigt werden, am Wirtschafts- und Kulturleben Osterreichs, Europas und der Welt Anteil
zu nehmen und in Freiheits- und Friedensliebe an den gemeinsamen Aufgaben der
Menschheit mitzuwirken.”
(https://www.ris.bka.gv.at/NormDokument.wxe?Abfrage=Bundesnormen&Gesetzesnum
mer=10009265&Artikel=& Paragraf=2&Anlage=&Uebergangsrecht)

QMS, das Qualitatsmanagementsystem fir Schulen zu entwickeln folgt der Vorgabe der Bil-
dungsreformgesetztgebung 2017. Es ist nicht Selbstzweck oder eine Erfindung, um Schulen
zu beschaftigen, sondern die Mdglichkeit und Verpflichtung durch systematisches und
konsequentes Qualitdtsmanagment Schule und Unterricht zu entwickeln und Qualitat
sicherzustellen.

Alle Schulen haben bereits Entwicklungsschritte und auch Erfahrungen in der systema-
tischen Anwendung des Qualitdtsmanagements gemacht: QIBB in der Berufshildung (seit
2004) und SQA in der Allgemeinbildung (seit 2012) waren die bisherigen Qualitdtsmanage-
mentsysteme, die Schule, Schulleitung und auch die Schulaufsicht in die , Qualitatsverant-
wortung” gebracht haben und mit denen an der Qualitatsentwicklung und Qualitétssiche-
rung an Schulen gearbeitet wurde. QMS ist nun nicht die ,Neuigkeit” unter dem Slogan
,Schon wieder etwas Neues?”, sondern eine deutlich elaboriertere Moglichkeit der
System(weiter)entwicklung.

Globale, aber auch gesellschaftliche Herausforderungen stellen das Schul- und Bildungs-
system vor neue Anforderungen — auch in der Steuerung. Steuerungsthemen wie z.B. Ver-
antwortung auf den verschiedenen (Fihrungs-)Ebenen, verbindliche Erhebung und Nut-
zung von Daten und jedenfalls die verldssliche Implementierung von Reformen, sind rele-
vant und aktuell. (vgl. Eder, Breit, Schreiner, Krainer, Seel, Spiel, 2018, S 531f). Nicht zuletzt
haben auch internationale Leistungsvergleiche (QECD-Studien, ,PISA-Schock”) zu deut-
lichen Veranderungen in der Steuerung von Bildungssystemen gefiihrt und Bildungspolitik
und Bildungsverwaltung, neben anderen Interventionen, die systematische Qualitats-
sicherung und Qualitatsentwicklung von und in Schulen gebracht: , Internationale Studien
zielen darauf ab, nationale Daten zu erfassen und mit anderen Landern zu vergleichen. Sie
sind somit ein wesentlicher Baustein flr eine faktenbasierte Bildungspolitik.”
(https://www.igs.gv.at/themen/internationale-studien/internationale-studien-ueberblick)

Das Osterreichische Bildungssystem hat sich diesem Vergleich gestellt und kann daraus
Bestatigung ziehen, aber auch die Entwicklungsnotwendigkeiten ableiten.

Gesetzliche Vorgaben zu Neuerungen und Entwicklungen

Steuerungsvorstellungen und Steuerungsnotwendigkeiten werden Realitdt, indem sie in
Gesetzen abgebildet und eingefordert werden. Eine wesentliche Folgerung, aber auch ein
deutlicher Schub fir Systementwicklung und Steuerung ist die Bildungsreformgesetzge-
bung 2017, vor allem das Bildungsdirektioneneinrichtungsgesetz (https://www.ris.bka.gv.
at/GeltendeFassung.wxe?Abfrage=Bundesnormen&Gesetzesnummer=20009982).

Diese Gesetzgebung fordert wesentliche Innovationen ein, wie vor allem die Neuausrich-
tung der Schulverwaltung, die Steuerung Uber Ressourcen-, Ziel- und Leistungsplane, das
Bildungscontrolling und das Bildungsmonitoring. Die Schulaufsicht als Teil der jeweiligen
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Bildungsdirektion erfahrt mit definierten Aufgaben (SQM-Verordnung — https://www.ris.
bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?Abfrage=Bundesnormen&Gesetzesnummer=20010681)
und verpflichtender, kompetenzorientierter Qualifizierung einiges an Neuerungen: ,,Schul-
aufsicht heute steht fir professionelles Qualitdtsmanagement. Im Mittelpunkt ist dabei
stets der erfolgreiche Bildungsweg der Schiler*innen. Es geht darum, fir ein bedarfsge-
rechtes und qualitatsvolles Bildungsangebot in der Region zu sorgen, Bildungswege durch-
lassig zu gestalten und Schulentwicklung zu unterstutzen.” (https://www.bmbwf.gv.at/The
men/schule/bef/qum/schulaufsicht.html)

Neu ist auch die Steuerung in den Bildungsregionen samt regionalem Qualitdtsmanage-
ment —vor allem Uber bildungsrelevante Daten und Informationen. Die Professionalisierung
von Schulleiterinnen und Schulleitern folgt der seit 1996 gesetzlich vorgegebenen berufs-
begleitenden Qualifizierung fur ernannte Schulleiter*innen und wird um eine verpflichten-
de Vorqualifizierung von an Schulleitung Interessierten (giltig ab 1.1.2023) erweitert. Das
neu erstellte Schulleitungsprofil bietet dafiir eine geeignete Orientierung (https://www.bm-
bwf.gv.at/Themen/schule/zrp/bilref.ntml). Die Externe Schulevaluation und die Schul-
cluster stellen ebenfalls weitere Neuerungen dar.

Das Bildungsdirektioneneinrichtungsgesetz fordert eine weitere wichtige Entwicklung
samt Implementierung ein, ndmlich die eines einheitlichen Qualitditsmanagementsystems
fir alle Schulen und Schularten. Die Umsetzung dieses gesetzlichen Auftrags Gbernahm die
Abt. I11/5 BMBWF ab dem Jahr 2018 und verantwortete dabei auch die Kommunikation mit
den wesentlichen Ansprechpartner*innen innerhalb des BMBWF, aber auch nach aullen:
mit leitenden Verantwortlichen in den Bildungsdirektionen, mit Schulaufsicht und Schullei-
tungen. Wichtiger Teil der QMS-Entwicklung war auch die direkte und prozesshafte Zusam-
menarbeit mit Expert*innen aus den Schulen und Expert*innen aus der Wissenschaft. Nicht
zuletzt waren auch QM-Systeme anderer Lander wertvolle Quellen und Orientierung fur
QMs.

QMS - Das Qualitdtsmanagementsystem fiir Schulen

QMS versteht sich als paddagogisches Qualitatsmanagementsystem, welches das Lernen und
die Schiler*innen in den Mittelpunkt der Qualitdtsarbeit stellt. Es tragt dazu bei, dass
Schulen Entwicklungsprozesse zielgerichtet, systematisch und evidenzorientiert voranbrin-
gen und qualitdtsvollen Unterricht sicherstellen. QMS will die Kooperation zwischen Lehren-
den starken, um durch mehr Teamorientierung die professionelle Unterrichtsentwicklung
zu fordern und Entlastung durch gegenseitige kollegiale Unterstiitzung zu erméglichen. Die
inhaltliche Orientierung fir die Umsetzung und Ausgestaltung von QMS ist der Qua-
litatsrahmen flr Schulen. Er bildet die Grundlage fiir ein gemeinsames Verstandnis von
Schulqualitat.

QMS nitzt der Schulleitung, Lehrenden-Teams und den einzelnen Lehrenden. Ziel ist,
dass alle — mit klarem Fokus auf die jeweiligen Verantwortungsbereiche und Aufgaben —
koordiniert an Schulqualitat arbeiten und damit letztlich daran, das Lernen der Schiler*in-
nen bestmoglich zu unterstltzen sowie Lernprozesse und -ergebnisse systematisch zu ver-
bessern. QMS stellt fur Schulleitung, Lehrenden-Teams und Lehrende entsprechende In-
strumente und Methoden zur Verflgung. Die Schulleitung steuert den Qualitatsent-
wicklungs- und -sicherungsprozess an der Schule; unterstitzt wird sie dabei von Qualitats-
beauftragten (Qualitdts-Schulkoordinator*innen, kurz Q-SK). Die Kooperation aller Lehren-
den ist eine Grundvoraussetzung fir die wirksame Umsetzung von QMS (www.gms.at).

Erziehung und Unterricht « November/Dezember 9-10|2021 — Sonderedition fir das bmbwf


https://www.bmbwf.gv.at/Themen/schule/zrp/bilref.html
https://www.bmbwf.gv.at/Themen/schule/zrp/bilref.html
https://www.qms.at/qualitaetsrahmen
https://www.qms.at/qualitaetsrahmen

Braun/Jonach, Vorwort

Akteurinnen und Akteure

Das QMS-Modell verdeutlicht, wie die verschiedenen Akteurinnen und Akteure und die
Instrumente des Qualitdtsmanagements an einer Schule miteinander in Verbindung stehen.
Das Erklarungsmodell fir QMS lasst sich grafisch in einer Matrix darstellen (siehe Abbil-
dung 1). QMS fokussiert auf drei Akteurinnen bzw. Akteure: 1. die Schulleitung (sie steht fur
die Schule als Organisation), 2. Lehrenden-Teams (z. B. Jahrgangsteams, Fachteams, Quali-
tatsteams), 3. einzelne Lehrende.

Das Q M S Modell

LEHRENDE/R

Teamziele und -werte Individuelle Ziele und Werte
¢ (Individuelles Profil)

SCHULE (Schulleitung)

LEHRENDEN-TEAMS

Wofiir wir stehen ...

Schulziele und -werte
b ik i

Schulentwicklungsplan)

Wie wir arbeiten ...

PROJEKTE
(im Qualitatskreislauf)

Schulprojekte
(Schulentwicklungsplan)

Teamprojekte
(Projektblatt)

Individuelle Projekte
(Projektblatt)

PROZESSE Schulprozesse Teamprozesse Planung und Umsetzung
(im Qualitatskreislauf) (@-Handbuch) (Prozessblatt) von Unterricht
Bilanz- u. Zielvereinbarungs- {unterstitzt durch IQES Osterreich)
gespréch
Woran wir erkennen, was wir erreichen ...
ERGEBNISSE & Daten aus: Daten aus: Daten aus:

WIRKUNGEN

- der internen
Schulevaluation (auf Schul-
ebene, 2.8, aus IQES Osterreich)

- der externen
Schulevaluation

- dem Bildungsmenitoring
(z. B. 2u sRDP)

- der internen
Schulevaluation (auf Team-
ebene, z.B. aus IQES Osterreich)

- dem Bildungsmonitoring
(bezogen auf die Teamebene,
z.B. iKM™Y%, sRDP)

- Feedback in Teams

- der internen
Schulevaluation (mit Kiassen-
bezug, z. B. aus IQES Osterreich)
dem Bildungsmonitoring
(bezogen auf Klassen, z. B. iKM™5,
sRDP)

: Feedback von Lernenden

- Fihrungsfeedback Unterrichtsintegrierte Daten

Ab.1: Das QMS-Modell. (siehe www.gms.at)

Diesen Akteurinnen bzw. Akteuren werden Instrumente zugeordnet und zwar Uber drei
Kategorien: Unter ,,Woflr wir stehen ...“ sind Instrumente zu finden, die sich mit Zielen und
Werten beschéftigen. Die Schulleitung erarbeitet hier unter Einbindung des Kollegiums die
padagogischen Leitvorstellungen (,Werte“) und einen SEP (Schulentwicklungsplan) (,Zie-
le“). Ein Hinweis dazu: Schulcluster bzw. Schulclusterleiter*innen werden in diesem Text
nicht eigens genannt, wenngleich sie —wie Schulen und Schulleiter*innen — QMS anwenden
und dieser Text auch fir sie gilt.

Unter ,Wie wir arbeiten ...” geht es um Instrumente des Projekt- und Prozessmanagements
an der Schule, also um jene Instrumente, mit denen die geplanten Ziele und Werte
umgesetzt werden. Ein mit einem Ziel in Verbindung stehendes Projekt im Schulentwick-
lungsplan ist ein einmaliges, zielgerichtetes Vorhaben zur Erreichung eines Schulentwick-
lungszieles (z. B. Digitalisierung, Gestaltung der Schulanfangswochen, Verbesserung der
standardisierten Leistungsergebnisse der Schilerinnen, Lehrer*innen-Kooperation). Erfolg-
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reiche Projekte konnen spater als standardisierte, immer wiederkehrende Prozesse (z. B.
Aufnahme von Schiler*innen) im Q-Handbuch der Schule abgebildet werden. Das Q-Hand-
buch bildet die zentralen Prozesse sowie Kerndokumente der Schule ab. Es wird ab dem
Schuljahr 2023/24 im Zuge der dritten QMS-Implementierungsphase eingefiihrt. Die Kate-
gorie ,,Woran wir erkennen, was wir erreichen ...“ widmet sich schlieRlich den Ergebnissen
und Wirkungen, die auf den verschiedenen Akteursebenen jeweils erreicht werden. In
diesem Zusammenhang spielen interne Schulevaluation und Feedback eine grofRe Rolle fir
die datengestltzte Schul- und Unterrichtsentwicklung. Unterstitzt werden die Schulen
dabei durch die Evaluations- und Schulentwicklungsplattform IQES Osterreich (siehe: IQES
Osterreich — IQES (igesonline.net).

Als Projektverantwortliche fur die QMS-Entwicklung freut uns nun besonders, dass wir diese
Ausgabe von E&U als Koordinatorinnen konzipieren konnten und Autorinnen und Autoren,
mit denen wir auch in der QMS-Entwicklung zusammengearbeitet haben, gewinnen konn-
ten ihre Expertise mit interessierten Leserinnen und Lesern zu teilen. Wir sind auch der
Uberzeugung, dass die , Erzdhlungen aus Theorie und Praxis“ allen fiir die Qualitat von Schu-
le Zustandigen und Verantwortlichen hilfreiche Quellen fir ihr Tun und fir ihre Verantwor-
tung sein kdnnen.

QMS ist bereits Realitat geworden: Die schrittweise Implementierung hat im 2. Semester
des Schuljahres 2020/21 mit dem Qualitdtsrahmen fir Schulen und siQe — der schulinternen
Qualitatseinschatzung — begonnen. Die nachsten Schritte wurden mit Beginn des Schuljah-
res 2021/22 gesetzt. Mit dem Schuljahr 2023/24 wird QMS mit dem Integrieren des Quali-
tats-Handbuches in seiner Gesamtheit an Schulen angekommen sein.

Uberblick zu den Artikeln des Teilschwerpunkts

Gelingende Praxis von Qualitdtssicherung und Qualitatsentwicklung an Schulen kann den
einen oder anderen Artikel als Orientierung, als theoretischen Hintergrund, als Anregung
oder Bestatigung durchaus brauchen. Daher freuen wir uns unseren Leserinnen und Lesern
einen Uberblick zu Autorinnen und Autoren und ihren Artikeln zu geben. Wir gehen davon
aus, dass fur Sie jedenfalls , etwas dabei ist”!

Nachdem ein gelingendes Qualitdtsmanagement an einer Schule mit der Schulleitung
steht und fallt, stellen wir den Artikel von Martina Krieg an den Anfang. Sie beschaftigt sich
mit den Emotionen, denen Fiihrungskrafte in der Anwendung und Umsetzung des Qualitats-
managements begegnen und denen sie selber ausgesetzt sind, wenn es um Veranderungen
und Neues geht, das integriert werden soll. Wie kann man gelingend fihren, worauf muss
man achten, um einerseits die Innovation zu stemmen und auch auf Stabilitdt zu achten?
Martina Krieg hat ein paar gute Antworten!

Der erste Implementierungsschritt in der Arbeit mit QMS gilt der schulinternen Qualitats-
einschatzung — siQe — an der Schule. Die Lehrerinnen und Lehrer sind aufgefordert ihr Bild
anhand des Qualitatsrahmens fir Schulen fir ihre Schule einzuschatzen und diese person-
liche Einschatzung mit Hilfe des dafiir angebotenen Tools zum kollektiven Ergebnis anonym
beizusteuern. Uber siQe schreiben Erich Svecnik und Elisabeth Stanzel-Tischler und stellen
die Konzeption und den theoretischen Hintergrund fiir die Nutzung in der Praxis vor.

Eine ganz besondere Mdglichkeit fir Praktiker*innen, fir Schulleitungen und Lehrende,

stellt IQES online dar. Die bereits in der Schweiz und einigen anderen Landern bewahrte
Plattform wird mittlerweile von Gber 10.000 Schulen gendiitzt und kann nun auch oster-
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reichischen Schulen — vor allem in der gesetzlich vorgegebenen Selbstevaluation — genitzt
werden. Gerold Brégger, der diese Plattform verantwortet, schreibt Uber die Praxiskonzepte
und die wissenschaftlichen Grundlagen.

Einen ganz spannenden Artikel hat auch Karl Wilbers beigesteuert. Als wissenschaftlicher
Begleiter in der QMS-Entwicklung und erfahrener Experte flir QiBB hat er wesentlich an der
Entwicklung des QMS-Modells (siehe Abbildung oberhalb) mitgearbeitet. Er fokussiert die
Team-Ebene und adressiert damit die Zusammenarbeit von Lehrerinnen und Lehrern —ein
Novum in QMS und die Chance, durch systematische Kooperation die Qualitat von Schule
zu steigern und sicherzustellen. Nebenbei sei erwdhnt, dass die Teamebene im QMS-Modell
das QMS von tradierten Qualitdtsmanagementsystemen unterscheidet.

Martina Diedrich, Direktorin des Hamburger Instituts fur Bildungsmonitoring und
Qualitatsentwicklung, scharft die Arbeit mit Daten und den Unterschied zwischen Daten
und Evidenz in der Nutzung fir Entwicklungsschritte. Bedeutsam sind auch die
beschriebenen Gelingensbedingungen aus der 25-jéhrigen Erfahrung im Umgang mit einem
datengestitzten System — und der lange Atem, den es braucht!

. und es darf auch Zweifel und Kritik an der Effektivitdt von Qualitdtsmanage-
mentsystemen geben: Norbert Landwehr, der das Schweizer Q2E-System entwickelt hat,
weill somit, wovon er schreibt. Sein Artikel beschéftigt sich damit, dass die QM-Systeme den
Unterricht oft nicht wirklich erreichen und dort wirksam werden. Das Modell der
Oberflachen- und Tiefenstrukturen verbindet Erkenntnisse aus der Unterrichtsforschung
mit dem schulischen Qualitdtsmanagement.

Elisabeth Oberreiter und Stefan Zehetmeier stellen einen sehr interessanten Zusammen-
hang von QMS und Supervision her. Unter besonderer Berucksichtigung von Schulkultur
zeigt sich Teamsupervision als Chance fiir Kooperation und fir Veranderungen und Ent-
wicklungen im Sinne des Qualitdtsmanagement an einer Schule.

Bernhard Chabera verantwortet als im BMBWF Zustandiger die Entwicklung und Etablie-
rung der in der Bildungsreformgesetzgebung 2017 vorgegebenen ,Externen Schulevalua-
tion“. Die Steuerungsstruktur des osterreichischen Schulsystems erfahrt mit der externen
Schulevaluation eine deutliche Qualitatssicherung und Qualitdtsentwicklung und dockt so-
mit an die in den deutschsprachigen Landern seit mehreren Jahren Ublichen Vorgangswei-
sen an.

Die Implementierung eines flir das QMS wichtigen Instruments ist das ,Qualitats-Hand-
buch”. Es wird in der dritten Phase der Implementierung von QMS an den Schulen Realitat
werden. Die das BMBWEF in der Entwicklung unterstitzende Expertin, Cornelia Wagner-
Herrbach, erklart die Sinnhaftigkeit und Nutzbarkeit eines Q-Handbuches fir die schulische
Praxis, was Prozesse und Projekte betrifft.

Als Koordinatorinnen dieses Teilschwerpunkts sind wir Uberzeugt, dass es gelingt, mit QMS
als Vorgabe und Moglichkeit, alle Beteiligten in ihrer unterschiedlichen Professionsverant-
wortung als Lehrende, als Lehrenden-Teams, als Schulleitungen und auch als Schulaufsicht
ebenfalls davon zu Uberzeugen, wie wichtig und notwendig es ist, Schulqualitat zu erken-
nen, zu bewerten, zu verandern und wirkungsvoll gute Schule und guten Unterricht zur
selbstverstandlichen Realitat zu machen.

Mége die Ubung evidenz- und ergebnisorientierter Qualitdtssicherung und Qualitatsent-
wicklung gelingen —zum Wohle aller Lernenden!
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Martina Krieg

QMS entfaltet sich mit psychologischer
Sicherheit

Summary: Qualititsmanagement leben, bedeutet auf Realititen zu reagieren, Praxis zu
analysieren, Ziele zu eruieren, sich auf Verdnderungen einzulassen, zu begleiten, zu
optimieren, zu konsolidieren, Herausforderungen vorauszusehen. Wie kann eine
Schulleitungsperson ihr Team durch Phasen der Innovation und der Stabilitdt fiihren? Der
Beitrag liefert einen Fragenkatalog, der von Schulleitenden fiir das Eruieren der
psychologischen Sicherheit des Teams bei der Umsetzung aller Bestrebungen um QMS
eingesetzt und als Grundlage fiir den Dialog vor anstehenden Verinderungen und
Innovationen genutzt werden kann.

Teams durch den Wandel fiilhren — Balance zwischen Stabilitdt und
Instabilitat halten

Fihren in der Schule und auch in allen anderen Organisationen ist grundséatzlich von der
Ambivalenz zwischen Stabilitat und Instabilitat (Phasen von Verdnderungen beim Anstreben
von Innovationen) gepragt. In der Wirtschaft ist Wandel zentral fiir den Erfolg einer Orga-
nisation oder Firma. Auch von der Schule wird eine hohe Bereitschaft zur Verdnderung
erwartet, z. B. wird ein neues Qualitatsmanagement (QMS) eingefthrt.

Neu eingefiihrte Strukturen, Themen oder Ablaufe sollen tragfahig und nachhaltig sein.
Das bedeutet, sie sollten fir einen — wenn auch unbestimmten — Zeitraum tauglich und
gliltig bleiben. In der Managementliteratur dominiert das Thema Flexibilitdat und Verdnde-
rung, gerade so, als ob das einzig Stabile der Wandel ware. Im Schulalltag gerat haufig die
Stabilitat, quasi das stationdre Gleichgewicht, leicht aus dem Blickfeld. Ob Schule oder
Firma, sie istimmer dann am erfolgreichsten, wenn das System stabil ist. Reagiert die Schule
oder die Organisation aber zu lange nicht auf Veranderungen oder auftretende Probleme,
dann verliert sie den Anschluss und wird faktisch instabil, weil sie die notwendigen Verande-
rungsprozesse verpasst. Vor dem Hintergrund permanenten Wandels erscheinen Routinen
und Stabilitat auf den ersten Blick fast fragwirdig oder unzeitgemaR. Fir das Ausfihren der
Hauptaufgabe Unterricht ist es aber notwendig, dass Aufgaben routiniert und stérungsfrei
erledigt werden koénnen. Dicht aufeinanderfolgende oder parallel verlaufende Verande-
rungsprozesse konnen den Schulbetrieb empfindlich Gberfordern, weil dieselben viele Res-
sourcen und Aufmerksamkeit binden und bereits eingefliihrte Projekte storen, bevor sie
richtig etabliert sind oder die Wirkung intendierter Ziele eingetroffen ist.

Im Idealfall befindet sich eine Schule in einer Balance zwischen Themen, in denen eine
Innovation angestrebt, und solchen, in denen Stabilitdt bzw. Stetigkeit gesucht wird (vgl.
Abbildung 1). Schulen, an denen Veranderungsprozesse den Alltag dominieren, laufen
Gefahr, in einen Aktivismus zu fallen, der als Hektik im Team wahrnehmbar wird. Verweigert
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sich hingegen ein Schulteam dem offenen Blick fir zeitgeméalle Erneuerung, entgehen ihm
neue Erkenntnisse, z. B. aus der Lernforschung. Sind die Lehrpersonen eines Teams von sich
jagenden Projekten ausgelaugt, werden sie mittelfristig in eine Phase der Erstarrung fallen.
Sturheit, Formalismus, Gejammere und Abschottung gegeniber der Zukunft dominieren
dann das Team.

Die ideale Balance zwischen Stabilitdt und Instabilitat ist einerseits durch angepasstes
Fihrungshandeln mit entsprechend professionellen Kompetenzen fiir das Begleiten des
Wandels zu erreichen und andererseits Uber die Art der Zusammenarbeit im Team.

WANDEL ERHALTUNG

- Vorbereitung auf Zukunft Respektierung des Gewachsenen

- Antworten auf Storungen und Achtung gegentber traditionellen Werten
Abweichungen Einhalten von Vereinbarungen und

- Auseinandersetzung mit Umwelt Strukturen

- Infragestellen des Bestehenden Stabilitat des Alltaggeschéfts
Experimente Nachdenken tGber die Gegenwart

ins Negative kippende
Ubertreibung
AKTIVISMUS ERSTARRUNG

ins Negative kippende
Ubertreibung

- Veranderungsprojekte jagen sich EntWICklung - Stagnation

- Hausgemachte Hektik - Sturheit, jede Neuerung ist negativ

- Projekte werden nicht mehr ernst - Abschottung gegentber der Zukunft
genommen Uberkom- & Klima des Formalismus

- ,Motivation” mittels Zuversichtsparolen - ,geschitzte Werkstatt" statt lebendige

pensation Qrganisation

Abbildung 1: Balance zwischen Stabilitat und Instabilitat (in Anlehnung an Kiel 2019, S. 818)

Vorrangiger Erfolgsfaktor fiir veranderungsbereite und erfolgreiche Teams

Eine Alltagssituation: Junglehrerin Kuster beobachtet auf dem Flur, wie ihr erfahrener Kolle-
ge Flury wiederholt den Schiler Joachim vor seinen Mitschilern bloRstellt und ihn heftig
beschimpft, weil er seine Hausaufgaben vergessen hat. Frau Kuster denkt an all die Strate-
gien, die sie an der Pddagogischen Hochschule fur solche Situationen gelernt hat, und
gleichzeitig daran, dass die Moglichkeit besteht, dass sich Joachim durch die angestaute
Frustration réchen konnte, z. B. mit Schmierereien an Schulhauswanden. Ein weiterer
Gedanke streift sie kurz. Sie erinnert sich an das Qualitatskriterium im Qualitatsrahmen fir
Schulen... ,gestalten einer lernférderlichen Lernumgebung, die von Wertschatzung, Res-
pekt und gegenseitiger Unterstlitzung gepragt ist”. Sie Uberlegt sich, ob sie ihren Kollegen
Flury ansprechen oder ihre Schulleiterin informieren soll. Beides ldsst sie bleiben, es ist ja
irgendwie nicht ihre Sache.

Solche und ahnliche Situationen erleben Lehrpersonen im Schulalltag taglich. Durch das
Z6gern und die Entscheidung sich nicht zu dulRern, hat Frau Kuster eine schnelle Abschéat-
zung des Risikos vorgenommen (vgl. Kahnemann 2011). Unbewusst hat sie ihre berechtigte
Sorge um den Schiler unterbewertet und ebenso ihre Zweifel Gber die Angemessenheit der
Reaktion ihres Kollegen Flury nicht ernst genommen.

Wenn wir in Teams zu viele solcher Situationen erleben, macht es uns langfristig unzu-
frieden und darunter wird auch die Professionalitdt im Schulalltag leiden. Hatte sich Frau
Kuster im Team sicher geflhlt, hatte sie Kollegen Flury auf seine Reaktion angesprochen
und nicht geschwiegen.
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Psychologische Sicherheit in Teams

Erstmals tauchte das Konzept der psychologischen Sicherheit als Basis fur erfolgreiche
Veranderungen 1965 bei Edgar Schein und Warren Bennis auf. Zu Beginn der 1990er Jahre
griff William Kahn das Konzept wieder auf, als er die Einflussfaktoren flr persénliches Enga-
gement am Arbeitsplatz untersuchte. Die Amerikanerin Amy Edmondson untersucht seit
Uber 30 Jahren die psychologische Sicherheit und immer wieder kommt sie zum selben
Schluss — psychologisch sichere Teams lernen effizienter und erzielen bessere Arbeitsergeb-
nisse. ,Psychologische Sicherheit im Team bedeutet, dass die Arbeitsumgebung sicher
genug ist, um darin zwischenmenschliche Risiken einzugehen” (Edmondson 2018, S. 7). Das
bedeutet, jederzeit im Team und gegenlber einzelnen Personen das Risiko einzugehen,
relevante Ideen zu duRern, Fragen zu stellen, Feedback zu geben oder Bedenken kundzutun.
Hingegen wird eine Kultur des Schweigens und Nicht-Ansprechens eher dazu fihren, dass
man einer Sache unkritisch zustimmt, statt seine eigenen Bedenken zu teilen.

Amy Edmondson hat in zahlreichen Untersuchungen (1996, 1999, 2003, 2005), in unter-
schiedlichsten Branchen, die ,psychologische Sicherheit in Teams” als die Komponente
identifiziert, die Menschen in Teams dazu bringt, gemeinsame Ziele zu erreichen, sich zu
engagieren und sich zu duBern, statt auf ihren Selbstschutz zu achten. Die psychologische
Sicherheit in Teams wird stark von der Fihrungskraft beeinflusst (Edmondson 2018, S. 10).
In der Schule werden wir explizit oder implizit standig bewertet. Schulleitende beurteilen
formell die Leistung der ihnen anvertrauten Lehrpersonen und auch informell werden
Schulleitende und Lehrpersonen von Kolleginnen und Kollegen beurteilt. Unser Selbstbild
ist einer standigen Beobachtung und Beurteilung durch andere ausgesetzt. Wir kdnnen als
,unwissend, inkompetent, aufdringlich oder negativ wahrgenommen werden, wenn wir
Fragen stellen, Fehler zugeben, Ideen duRern oder einen Plan kritisieren” (ebd., S. 12). In
psychologisch sicheren Umgebungen getrauen sich Menschen, sich aufrichtig zu dufRern,
wodurch produktive Meinungsverschiedenheiten und ungezwungener Austausch dariber
moglich sind. Es geht also nicht um eine vorgegebene Freundlichkeit und unkritische Zu-
stimmung, sondern um die aufrichtige Bereitschaft, sich in produktive Konflikte zu begeben,
damit alle von den verschiedenen Sichtweisen lernen kénnen (ebd., S. 14). Damit ist psycho-
logische Sicherheit die ideale Voraussetzung fir eine kollaborative, herausfordernde und
effektive Arbeitsumgebung in Schulteams. Qualitdts- und Leistungsstandards, wie sie in
QMS vorgegeben werden, und psychologische Sicherheit sind zwei gleich wichtige Dimen-
sionen, die beide auf die Leistung in Schulteams interdependent einwirken. Die Qualitats-
kriterien des Qualitatsrahmens stecken dabei den Rahmen ab, auf den sich alle an der
Schule Beteiligten stetig beziehen kénnen. Hatte sich Frau Kuster im Alltagsbeispiel oben
sicherer gefiihlt, dann héatte sie die Situation klar anders eingeschatzt und das Qualitats-
kriterium um Wertschatzung und Respekt verletzt gesehen und dementsprechend reagiert.

Niedrige Qualitatserwartungen Hohe Qualitatserwartungen
HOhi logisch Zone des Lernens und
p§yc 0o og|sc e Komfort-Zone der Bestleistung
Sicherheit
Tiefe
psychologische Apathie-Zone Angst-Zone
Sicherheit

Abbildung 2: Psychologische Sicherheit und Leistungsbereitschaft (adaptiert, Edmondson 2018, S. 16)
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Wenn sowohl die psychologische Sicherheit im Team als auch die Qualitdtserwartungen tief
sind oder Qualitatskriterien nicht als Referenz dienen, dann wird sich das Schulteam
mittelfristig in die Apathie-Zone begeben (vgl. Abbildung 2). Das Klima wird hier als freudlos
erlebt. Ein Qualitdtsdenken fehlt weitgehend und ein Gefihl der Mitverantwortung fur
Qualitat ist nicht wahrnehmbar. In dieser Zone leisten Teammitglieder eher Dienst nach
Vorschrift als engagierte Arbeit (vgl. Goller & Lauffer 2018, S. 13). In Schulen mit hoher
psychologischer Sicherheit und niedrigen Qualitdtserwartungen arbeiten Lehrpersonen
durchaus gern zusammen. Da wenig Mitverantwortung verlangt wird, ist ein gemeinsam
abgestimmtes Handeln eher von geringer Bedeutung. Weiterentwicklung findet hier kaum
statt und langfristig werden die Teammitglieder die Arbeit an der Schule nicht als
herausfordernd empfinden. Auch drohen diese Schulen den Anschluss zu verlieren, obwohl
die Grundstimmung von Zufriedenheit geprdgt ist. Schulen in dieser Komfort-Zone sind
erkennbar an wenig Einsatzbereitschaft der Lehrpersonen oder an nicht vorhandenen
innovativen Projekten. Teams, die sich in Angst-Zonen befinden, sind eher in der
Privatwirtschaft zu finden, wo Angestellten schonungslose Leistungsziele, oft auRerhalb des
moglich Erscheinenden, gesetzt werden. Wenn Qualitdtserwartungen an das Team und die
psychologische Sicherheit im Team hoch sind, dann befindet sich ein Team am idealen Ort
— in der Zone des Lernens und der Bestleistung, um den Herausforderungen konstruktiv
begegnen zu koénnen. Hier wollen Teammitglieder gemeinsame, hoch gesteckte Ziele
erreichen und engagieren sich entsprechend dafir. Alle setzen sich ein und erkunden Wege
flr die Zielerreichung. QMS bietet den idealen Fundus an moglichen Zielkriterien.

Komponenten psychologischer Sicherheit

Die wesentlichen Elemente psychologischer Sicherheit (vgl. Goller & Lauffer 2018, S. 11)

sind:

— Offen eigene Meinungen duBern: Alle Teammitglieder getrauen sich, offen ihre Mei-
nung zu teilen. Alle kdnnen vom Wissen und den Ansichten der anderen profitieren.

— Jeder spricht gleich viel: Nicht in jeder Teamsitzung muss dies zutreffen, jedoch sollte
Uber mehrere Teamtreffen hinweg ein gewisser Ausgleich der Redezeit entstehen. Als
Schulleitungsperson kénnen Sie sich immer am Ende eines Teamtreffens fragen, ob jede
Lehrperson ihren Beitrag zu den wichtigen Themen geleistet hat.

— Fehler, Schwachen oder Scheitern als Lernquelle betrachten: Treten Schwierigkeiten auf
oder werden Fehler gemacht, tendieren Menschen dazu, nach Schuldigen statt nach
Grlnden fir das Scheitern zu suchen. Konstruktive Losungen werden dann kaum gefun-
den. Daher ist es forderlich, Schwachen, Fehler und Scheitern als Quelle fiir Lernchancen
zu betrachten und damit Bewaltigungsstrategien aufzubauen fir kommende Herausfor-
derungen.

— Die Talente und Fahigkeiten im Team werden geschéatzt und eingesetzt: In einem Team
verfligen alle Personen nebst ihren geteilten professionellen Kompetenzen auch Gber
individuelle Fahigkeiten und Talente. Der Blick auf eine starkenorientierte Sichtweise
(und weg von der defizitdren) fihrt zu mehr Erleben von Kompetenz und damit auch
einem erhéhten Wohlbefinden. Effekte dieser Haltung werden auch von Seligman
(2011) in seinem Konzept der Positiven Psychologie (erleben von positiven Gefiihlen,
Engagement und Sinn) belegt.
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Wie steht es um die psychologische Sicherheit in lhrem Team?

Um die psychologische Sicherheit ihres Teams zu erfassen, kénnen Sie als Schulleiterin,
Schulleiter folgende Fragen von ihren Teammitgliedern auf einer 5-er Skala (,,stimme gar
nicht zu“ bis ,stimme sehr zu“) einschatzen lassen (adaptiert nach Goller & Bessant 2017,
aufbauend auf Edmondson 1999). Drei der zehn Fragen sind negativ formuliert, und mit
einem ,R“ (Reverse) in Klammer gekennzeichnet. Bei der Analyse der Daten, mussen die mit
,R“bezeichneten Fragen auf der Skala umgekehrt bewertet werden.

1 Wennichin diesem Team einen Fehler mache, dann wird er oft gegen mich

verwendet. (R)

Die Teammitglieder sprechen Probleme und schwierige Fragen offen an.

Die Teammitglieder lehnen manchmal andere ab, weil sie anders denken oder sind. (R)

Es fuhlt sich sicher an, in diesem Team heikle Punkte anzusprechen.

In diesem Team ist es schwierig, andere Kolleginnen und Kollegen um Hilfe zu bitten.

(R)

6 Niemand in diesem Team wirde so handeln, dass es absichtlich meinen Bemihungen
zuwiderlauft.

7 Beider Arbeit mit dem Teammitgliedern werden meine einzigartigen Fahigkeiten und
Kompetenzen wertgeschatzt und genutzt.

8 Die Teammitglieder sind begierig, Informationen darlber zu teilen, was funktioniert
und was nicht.

9 Die Beziehungen zwischen den Teammitgliedern sind gut.

10 Das Vertrauen zueinander in unserem Team ist hoch.

U b wN

Psychologische Sicherheit ist nicht die einzige Komponente fiir erfolgreiche Teams, aber die
Komponente, die alle anderen Faktoren (klare Ziele, verlassliche Teammitglieder, personlich
sinnstiftende Arbeit und die Uberzeugung, dass die eigene Arbeit Wirkung entfaltet) beein-
flusst (Bradley, Postlethwaite, Hamdani & Brown, 2012; Rozovsky, 2015). Psychologische
Sicherheit ermoglicht Menschen ihr Bestes zu geben und eine hohe Einsatzbereitschaft zu
leisten. Einsatzbereitschaft sei hier verstanden als das Ausmal, in dem sich Teammitglieder
flr ihre Arbeit begeistern, sich mit der Schule verbunden fihlen und freiwillig und mit viel
Engagement in ihre Tatigkeiten investieren sowie Mitverantwortung fur die Schulqualitat
tragen.

Auswirkungen der psychologischen Sicherheit auf das Team

Die entscheidenden Auswirkungen psychologischer Sicherheit werden von Goller und
Lauffer (2018, S. 14f.) in vier Punkten zusammengefasst.

— Kontinuierliches Lernen: Ein Team, in dem sich jede und jeder ,psychologisch sicher”
fahlt, will standig weiterlernen. Im oben erwéhnten Beispiel hatte Frau Kuster ihren Kol-
legen Flury ansprechen kénnen. Wenn er sich ebenfalls sicher gefihlt hatte, hatte er
vermutlich offen eingestanden, dass es unprofessionell ist, einen Schiiler vor seiner Klas-
se bloRRzustellen. Er hatte seine Kollegin Kuster um Hilfe bitten kénnen, sie gefragt, was
sie in einer Situation macht, wo sie sich massiv tGber Versaumnisse ihrer Lernenden &r-
gert. Im Team hatte er Feedback von seinen Kolleginnen und Kollegen erfragen kénnen,
ob sie bereits dhnliche Situationen beobachtet haben. Es hatte ein Dialog entstehen
kdnnen, wie sie mit solchen Herausforderungen umgehen und respektvoll reagieren.
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Prozessverbesserungen: Nicht wenige Schulteams befinden sich in einer Phase des Akti-
vismus mit einer Tendenz zur Erstarrung (vgl. Abbildung 1). Verdanderungsprojekte sind
dann oft von Schulleitenden zwar gut aufbereitet, aber die Menschen in den Projekten
zu wenig miteinbezogen worden. Teammitglieder haben zu wenig Moglichkeiten, sich
konstruktiv mit den Verdnderungen zu befassen. Fihlt sich das Team ,psychologisch
sicher”, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass alle Teammitglieder Ideen einbringen, sich
gegenseitig unterstlitzen, nicht professionelles Unterrichtshandeln ansprechen, nach
Optimierungen suchen und bereit sind, Uberzeugungen zu diskutieren und alternative
Standpunkte einzunehmen (Baer & Frese 2003).

Hoheres Engagement aller Teammitglieder: Wenn jeder Beitrag eines Teammitglieds
zugelassen wird, kdnnen intensive Diskussionen lber bestehende Routinen entstehen.
Alle im Team sind motiviert voneinander zu lernen, um bestmdglichen Unterricht zu
bieten. Niemand verliert das Gesicht, wenn er zugibt, mit einem Thema oder einer Schi-
lerin, einem Schiler Probleme zu haben. Teammitglieder sind dann auch eher gewillt
sich spezifisch fir ein anstehendes Projekt einzusetzen.

Mehr Innovation: Die Schule ist keinem Wettbewerb, wie er in der Wirtschaft Gblich ist,
ausgesetzt. Innovative Schulen versuchen neue Erkenntnisse aus der Lehr- und Lernfor-
schung in ihren Schulalltag einflieRen zu lassen und auftretenden Problemen schnellst-
moglich konstruktiv zu begegnen. Die Qualitatskriterien anzustreben, ist dann eine
Selbstverstandlichkeit, quasi die Messlatte, an der alle Bestrebungen beurteilt werden.

Im Wesentlichen férdert psychologische Sicherheit also Innovationen und kognitive
Prozesse der Kreativitat wie divergentes Denken oder Experimentieren. Sie erleichtert es
allen Beteiligten, in Teams Risiken einzugehen. Teammitglieder schlagen eher neue Ideen
und innovative Problemlésungen vor, wenn sie keine negativen Beurteilungen von anderen
beflirchten missen. Je mehr Lehrpersonen auf diese Weise in Form von Interaktion und
Informationsaustausch an der Entscheidungsfindung teilnehmen, desto wahrscheinlicher
ist es, dass sie sich spater zu Entscheidungen bekennen und weitere, neue Verbesserungs-
vorschlage anbieten (vgl. Goller & Bessant 2017).

Ideales Fiihrungshandeln zur Starkung der psychologischen Sicherheit und in
der Arbeit mit QMS

Impulse bis auf die Ebene der Schulkultur bringen

Wieso verlassen Schulteams Uberhaupt ihre Phasen der Stabilitat, wo sich Mitglieder grad
so wohl in der Routine fihlen? In der Regel geht dies mit starken Impulsen einher (vgl.
Schreiner et al. 2019, S. 83).

Irritationen: Uberraschungen wie z. B. die Gemeinde eréffnet ein neues Asylheim, es
kommen 18 Kinder mit unter Umsténden traumatischen Erfahrungen in die Schule.
Interventionen: QMS wird als neues Qualitdtsmanagement eingesetzt.

Kreative Stérungen oder Stimulierung: Eine Kollegin macht eine Weiterbildung in
Begabungsférderung und spriht vor Ideen zur Unterrichtsentwicklung.
Inkongruenzerfahrungen: Das Elternfeedback stimmt Gberhaupt nicht Gberein mit der
Lehrpersonenperspektive.

Konflikte und Krisen: Die Schule erhélt neue IT-Geréte, aber einige Lehrpersonen
finden, sie haben schon genltigend Weiterbildung zu besuchen.

Unerwartetes Ereignis: Eine Kollegin fallt wegen eines Burnouts aus und ihre Lektionen
missen von Teammitgliedern Gbernommen werden.
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Schulleiterinnen und Schulleiter missen als Fihrungskraft immer wieder entscheiden, wie
sie auf solche Impulse reagieren. Die anstehenden Veranderungsprozesse kdnnen sich
dabei auf mehreren Ebenen (Abbildung 3) mit jeweils eigener Dynamik unterscheiden.
Diese vier Ebenen sind:

— Information/Wissen/Einsicht

— Organisation (Strukturen, Prozesse)
— Verhalten/Einstellungen

— Schulkultur

Information, Wissen, Einsicht

Organisation

Ausmald der Veranderungen

Verhalten / Einstellungen 3

Schulkultur

/Zeit

Abbildung 3: Ebenen im Veranderungsprozess (adaptiert nach Béning & Fritschle, S. 37)

Je nachdem, auf welcher/welchen Ebene/n der Impuls Auswirkungen hat, werden das Aus-
maf und die benétigte Zeit, bis der Verdnderungsprozess durchlaufen ist, unterschiedlich
sein. Informationen sind schnell verteilt, auch neues Wissen kann an schulinternen
Weiterbildungstagen vermittelt werden, aber ebenso schnell geht beides im Schulalltag
wieder unter. Auf der Ebene Organisation Verdnderungen voranzutreiben, benotigt bereits
mehr Zeit und geht in der Regel mit Kompromissen einher. Noch anspruchsvoller wird es,
wenn Berufshandeln und Einstellungen weiterentwickelt werden sollen. Dauerhafte
Veranderungen, die sich auch in der Schulkultur niederschlagen, benétigen einen langen
Atem. Wenn die Schule von Projekt zu Projekt hechtet und keine Phasen der Stabilitat erlebt
(vgl. Abbildung 1), dann werden Verdnderungen vornehmlich auf den zwei oberen Ebenen
(vgl. Abbildung 3) stattfinden und kaum je auf der Ebene der Schulkultur ankommen. Als
Schulleiterin, Schulleiter werden Sie dafiir Sorge tragen, dass Verdnderungskonzepte immer
unter Beachtung der vorherrschenden Schulkultur stattfinden, damit sich das
Berufshandeln und die Einstellungen Einzelner in einem organisierten Miteinander
entwickeln konnen (vgl. Glaubitz & Krebs 1994, S. 68).
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Von den Erfahrungen anderer Schulleiterinnen und Schulleiter profitieren

Im Kanton Zug wurde rund sechs Jahre nach der Einfiihrung des neuen Qualitdtsmanage-
ments ein QM-Zirkel auf Wunsch der Schulleiterinnen und Schuleiter installiert. Organisiert
und moderiert wird dieses Experten-Netzwerk, bestehend aus Schulleitenden und Schul-
qualitatsverantwortlichen, von Mitarbeiterinnen der Abteilung Schulentwicklung der Bil-
dungsverwaltung. Oberstes Ziel ist der Praxistransfer der Erfahrungen in der Umsetzung des
Qualitatsmanagements. Die psychologische Sicherheit ist mittlerweile so grof, dass Mitglie-
der sich haufiger Uber das Scheitern in Teilschritten von Projekten austauschen, anstelle
sich gegenseitig im Prasentieren von brillant verlaufenden Innovationen Gbertrumpfen zu
wollen.

An einem der Treffen wurde diskutiert, was dazu beigetragen hat, das Thema Qualitats-
management auf die Ebene der Schulkultur zu bringen. All die genannten Aspekte lassen
sich in den Phasen zwischen Stabilitat und Innovation den drei Saulen (vgl. Abbildung 4) fur
das Fiihrungshandeln bei der Begleitung, Initiierung, Uberpriifung und Konsolidierung von
Qualitdtsmanagement zuordnen.

Arbeit an Zur
Vorbild am .als Zusammen-
sein S0eilige arbeit
Lernaufgabe inspirieren
formulieren

Haltung und Handlung als Fihrungskraft zur

systematischen und kontinuierlichen Starkung
psychologischer Sicherheit im Team

Abbildung 4: Fihrung, um psychologische Sicherheit aufzubauen (adaptierte eigene Darstellung nach Goller
& Laufer 2018)

Vorbild sein

— Hdter, Huterin des Qualitdtsmanagements sein

— im Alltag immer wieder deutlich machen, wie das Qualitdtsmanagement hinterlegt ist

— Verantwortung Ubernehmen fiir das Voranbringen und im Team Schwerpunkte bei der
Bearbeitung von Qualitatsbereichen und -kriterien setzen

—  Ziele klar formulieren, Indikatoren fiir deren Uberpriifung setzen (zusammen mit dem
Team) und mantraartig wiederholen

— an Bewahrtes anknlpfen, das starkt die Motivation

— Qualitatskriterien fir Standortanalysen nutzen und Schritte gemeinsam bestimmen

— Zusammenhange zwischen Qualitatsbereichen und laufenden Projekten stetig
aufzeigen
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modulartige und individuelle Umsetzung bei der Erreichung von Qualitdtskriterien, je
nach Kontext, Kultur, Geschichte, Bedirfnissen und Ressourcen der Mitarbeitenden
Sicherheit geben und auf psychologische Sicherheit im Team achten

Zeithorizonte fur Zielerreichung realistisch setzen und Nachhaltigkeit fir
Konsolidierung einplanen

Team nach aullen reprdsentieren und vertreten

Gelassenheit ausstrahlen

Arbeit an QM als stetige Lernaufgabe formulieren

mit wenig und einfach anfangen

mit Elementen beginnen, die den Schilerinnen und Schillern am nachsten sind
Aufgaben delegieren und anweisen, Auftrage erteilen

Ziele definieren, verfolgen, Zielerreichung kontrollieren

Infrastruktur und Material bereitstellen

genligend Zeit einrdaumen

Starken nutzbar machen

Zur Zusammenarbeit inspirieren

Steuergruppen einbinden, immer gekoppelt zu QM und Lehrpersonen
Teamgesprache festlegen und organisieren

Strukturen und Funktionen im Team festlegen

Spielregeln der Zusammenarbeit kldren

Beziehungen gestalten und den Zusammenhalt fordern

fir offene und zielgerichtete Kommunikation untereinander sorgen
Gruppenprozesse beobachten, thematisieren und steuern

Storungen ansprechen und Konflikte bearbeiten

Feedback zur Zusammenarbeit geben

Beteiligte innerhalb der Schule vernetzen

sich mit anderen Schulen vernetzen, von- und miteinander lernen

auf gemeinsame Sprache auf der Basis des QMs achten, damit sich diese etabliert
den Dialog anregen

Formate fiir Austausch initiieren

Zusammen mit dem Fundament der psychologischen Sicherheit im Team bieten diese von
Schulleiterinnen und Schulleitern genannten Gelingensbedingungen beste Voraussetzun-
gen QMS zum Fliegen zu bringen und damit zu einem stetig prasenten Referenzrahmen fir
Schulqualitdt zu machen. Einen letzten Hinweis geben lhnen die Schulleiterinnen und Schul-
leiter des Kantons Zug mit auf den Weg: Warten Sie nicht so lange wie wir, bis wir uns zu
einem QM-Zirkel vernetzten — der Gewinn, die gefihlte Entlastung und die Unterstiitzung
sind immens!
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Erich Svecnik — Elisabeth Stanzel-Tischler

Die schulinterne Qualitatseinschatzung siQe —
Hintergrund und Zielsetzungen

Summary: Mit siQe wurde fiir den Einstieg in das neue Qualitidtsmanagementsystem fiir
Schulen ein Verfahren entwickelt, das einerseits den dsterreichischen Qualititsrahmen fiir
Schulen allen im Osterreichischen Schulwesen pddagogisch Titigen bekanntmachen und
andererseits an den Schulstandorten einen Uberblick iiber Entwicklungsfelder und
inhaltliche Desiderata fiir die interne Evaluation bieten soll. Das Verfahren stellt eine
integrale Einheit aus strukturierter individueller Einschdtzung der Schulqualitit und
nachfolgender diskursiver Validierung dar und verfolgt die Zielsetzung, an den Standorten
breit diskutierte Entwicklungsfelder fiir die schulische Qualitit zu identifizieren sowie
konkrete ndchste Schritte zur Verbesserung bzw. Sicherung der Schulqualitit festzulegen.
In diesem Beitrag werden die Konzeption des Verfahrens und der theoretische Hintergrund
vorgestellt.

Einleitung

Mit Artikel 7 des Bildungsreformgesetzes 2017 (BGBI. | Nr. 138/2017) wurde das Bildungs-
direktionen-Einrichtungsgesetz (BD-EG) mit 1. Janner 2019 in Kraft gesetzt. Dies ist flr
Osterreichs Schulen vor allem auch deswegen von besonderer Relevanz, weil mit § 5 BD-EG
eine zentrale legistische Grundlage fir das Qualitdtsmanagement geschaffen wurde.
Vorgesehen sind dabei u.a. auch:

,1. Eine Definition und Beschreibung von Schulqualitat einschlieBlich einer qualitats-
vollen Lern- und Freizeitbetreuung an ganztagigen Schulformen unter Verwendung von
operationalisierbaren Kriterien und Indikatoren, [...]

5. die Bereitstellung von Instrumenten und Expertise flr die verpflichtend durch-
zuflihrende Selbstevaluation nach definierten Qualitdtsstandards anhand der fir die Schul-
qualitat malgeblichen Kriterien und Indikatoren sowie von Unterstitzungsangeboten fir
die Schulen (einschlieBlich Schulcluster).” (§ 5 Bildungsdirektionen-Einrichtungsgesetz).

Die Definition und Beschreibung von Schulqualitat erfolgt im Qualitdtsrahmen fur Schu-
len (https://www.gms.at/qualitaetsrahmen). Damit stellt der Qualitdtsrahmen ein verbind-
liches Dokument fiir Osterreichische Schulen dar und bildet sozusagen die amtliche Vorstel-
lung davon, was eine gute Schule in Osterreich ausmacht. Der Qualitdtsrahmen umfasst finf
Qualitatsdimensionen, die in 14 Qualitatsbereiche (einer davon wiederum in drei Teilberei-
che) untergliedert sind. Zu jedem Qualitdtsbereich werden mehrere Qualitatskriterien
aufgelistet, die diese konkretisieren. Mit Janner 2021 ist der Qualitatsrahmen in Kraft
getreten.

Zur Unterstitzung der Implementation des Qualitatsrahmens und als ein Beitrag zur im
Gesetz geforderten ,Bereitstellung von Instrumenten und Expertise fir die verpflichtend
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durchzufihrende Selbstevaluation” wurde am Institut des Bundes fur Qualitatssicherung im
osterreichischen Schulwesen (IQS), Referat 1/4 — Evaluation und Begleitforschung, die
Entwicklung eines Verfahrens fir die schulinterne Qualitatseinschatzung (siQe) in Angriff
genommen.

Anforderungen und Herausforderungen

Die Umsetzung des &sterreichischen Qualitatsrahmens flr Schulen sowie des Qualitats-
managements im konkreten Kontext der Schulen und der padagogisch Handelnden an den
Schulstandorten hangt mit verschiedenen Bedingungen des Umfelds und der Art und Weise
der Implementierung zusammen, die besondere Anforderungen an ein Verfahren fir die
schulinterne Qualitatseinschatzung — siQe — stellen. Diese werden im Folgenden aufgezahlt
und in aller Kirze skizziert.

1 Die schulinterne Qualitdtseinschdtzung ist Bestandteil des Implementationsprozesses

des Qualitdtsrahmens und unterstiitzt dessen Dissemination im gesamten Schulwesen
dadurch, dass eine aktive und reflektierte Auseinandersetzung mit dem Qualitdtsrahmen
angeregt wird.
In Osterreich gibt es knapp 5.700 Schulen und 123.000 Lehrpersonen fiir mehr als
1,1 Millionen Schilerinnen und Schiler aller Altersstufen von Sechsjahrigen in Volks-
schulen bis zu Erwachsenen in den Kollegs der berufsbildenden Schulen. Ebenso grol3
ist die Vielfalt der Schularten und -formen, insbesondere im Bereich des berufs-
bildenden Schulwesens. Fir alle Schulen gilt der &sterreichische Qualitdtsrahmen
gleichermalen als ,,Definition und Beschreibung von Schulqualitat” (BD-EG § 5, Abs. 2,
Z.1). Damit er dieser Forderung/Vorgabe gerecht werden kann, muss der Qualitats-
rahmen notwendigerweise generisch und bis zu einem gewissen Grad auch abstrakt
formuliert sein. Um aber an jedem einzelnen Schulstandort wirksam zu werden, muss
dort eine entsprechende Rekontextualisierung (Fend, 2008) stattfinden. Dieses Konzept
beschreibt den Weg von Aufgabenbestimmungen der oberen Steuerungsebenen bis
zum operativen Handeln von Lehrerinnen und Lehrern in den Klassenzimmern, indem
die Vorgaben im jeweiligen Umfeld der Handlungsbedingungen in systematischer Weise
interpretiert und adaptiert werden. Es ist also nicht hinreichend, den Qualitatsrahmen
ohne Begleitmallnahmen an die Schulen zu Gbermitteln, denn dann besteht die Gefahr,
dass er — gelesen oder ungelesen — abgelegt wird, ohne konkrete Wirkungen zu
entfalten. Es bedarf vielmehr einer Anregung zur systematischen Auseinandersetzung
mit diesem Dokument und zu dessen Interpretation im Kontext der Bedingungen am
eigenen Schulstandort, um damit die Diskrepanz von méglichen Effekten einer Reform
und den tatsdchlich erzielten Verdnderungen zu minimieren (Schober, Schultes,
Kollmayer, & Liiftenegger, 2019).

2 Die Durchfiihrung des Selbsteinschdtzungsverfahrens ist Sache der Schule. Wann und in
welchem Setting es zum Einsatz kommt, entscheidet die Schulleitung im Rahmen ihrer
Verantwortlichkeit fiir die Steuerung von Prozessen zur Qualitdtsentwicklung. Die
Ergebnisse des Selbsteinschdtzungsverfahrens ,gehéren” der Schule.

Die freiwillige Auseinandersetzung mit der eigenen Ausgangssituation bzw. mit den
eigenen Problemen ist als ein wesentliches Merkmal innovativer Schulen zu sehen. Rolff
(1991) stellt die ,Problemléseschule” als anzustrebendes Modell den sogenannten
fragmentierten Schulen bzw. den Projektschulen gegentber. Die Problemldseschule
sieht er u. a. dadurch gekennzeichnet, dass sie ,,ihre Entwicklungsprobleme selber [6sen
kann [..]* und ,vor dem Hintergrund gemeinsamer Diagnosen regelmaRig Ziele klart,
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vereinbart und in Handlungsprogramme umsetzt” (Rolff, 1991, S. 882). Posch (1996)
beschreibt in seinen Uberlegungen zu Rahmenbedingungen fir Innovationen an
Schulen das Zielbild der ,bildungspolitisch aktiven Schule”, wobei er diese von
bildungspolitisch tauben bzw. bildungspolitisch bewussten Schulen unterscheidet. Die
bildungspolitisch aktive Schule, deren Anteil es nach Meinung von Posch zu erhéhen gilt,
wird u. a. dadurch charakterisiert, dass diese ,selbstandig die Initiative bei der Analyse
ihrer eigenen Situation” ergreift bzw. dass der Problemidentifikation hohe
Wertschatzung zukommt (Posch, 1996, S. 175). Beide Autoren betonen allerdings, dass
eine Reihe von Voraussetzungen gegeben sein muss, damit Schulen in der Lage sind
bzw. in die Lage versetzt werden kdnnen, diesen Anforderungen zu entsprechen. Posch
verweist sowohl auf die Notwendigkeit struktureller Voraussetzungen wie schulinterne
Team- und Entscheidungsstrukturen als auch auf die Nutzung der an den Schulen
vorhandenen Potentiale im Rahmen kollegialer Fortbildung, auf Malnahmen der
Unterstitzung von auRen und die externe Sicherung interner Qualitatsentwicklung und
-kontrolle (Posch, 1996). Ebenso sieht Rolff (1991) ein Unterstitzungssystem als
notwendig an, welches neben der Sicherstellung der notwendigen Finanzen und
sonstigen Ressourcen sowie der Gestaltung der Rahmenbedingungen ein
Quialitatssicherungssystem umfassen muss.

3 Es werden alle an der Schule pddagogisch Tdtigen adressiert und damit die Gesamt-

verantwortlichkeit der Schule fiir Qualitdtsentwicklung angesprochen.

In seinen Uberlegungen zum Umgang mit Evaluationsergebnissen aus der externen
Schulevaluation verweist Landwehr (2012) auf einen zentralen Grundsatz der Schul-
entwicklung: ,Die Betroffenen mussen zu Beteiligten gemacht werden” (S. 6). Das be-
deutet fUr den Autor, dass Lehrpersonen in die Konzipierung von Entwicklungsprozessen
eingebunden werden sollen, im Falle externer Evaluation der gemeinsame Nachvollzug
der Problemdiagnose sicherzustellen ist und schlieRlich auch eine gemeinsame Maf-
nahmenentwicklung erfolgen soll. Mit einer gezielten Einbindung aller an der Schule
Tatigen soll der an zahlreichen Schulen gegenlber Evaluationsvorhaben und in der Folge
auch Qualitatsentwicklungsprojekten vorherrschenden ,Pflichterfullungsmentalitat”
(Landwehr, 2018, S. 13) entgegengewirkt werden. Auf diesen Aspekt wurde auch in den
Materialien zu SQA hingewiesen: Lehrende sollen in die Analyse von Problemen und
Erarbeitung von Losungen an Schulen einbezogen werden, um im Sinne von Ownership
ihre Bereitschaft zu erhéhen, Entwicklungen an der Schule mitzutragen (Auswertungs-
konferenz, o.J., S. 3). Trotz dieser Forderung zeigen Ergebnisse der SQA-Evaluation einen
deutlichen Informationsverlust vom BMBWF Uber die Ebenen Schulaufsicht, Schulleitun-
gen bis hin zu den Lehrerinnen und Lehrern auf (Skliris, Petrovic, Klimann & Svecnik,
2018).

Es wird auf die gemeinsame Reflexion der individuellen Einschétzungen aller an der Schule
Tdtigen in Bezug auf den Status quo der Schule im Hinblick auf die Dimensionen des
Qualitdtsrahmens fiir Schulen fokussiert. Diese Reflexion ist nicht als Mafsnahme der
internen Evaluation zu sehen, sondern es soll damit vor allem die Auseinandersetzung mit
dem Qualitdtsrahmen stimuliert und ggf. zu weiterfiihrenden Maf3inahmen der Evaluation
angeregt werden.

Instrumente zur Selbsteinschatzung sind im 6sterreichischen Bildungswesen nicht unbe-
kannt. Sie finden sich z. B. als Element der Leistungsfeststellung bzw. -bewertung mit der
Funktion der ,Kontrolle der Bewertung durch die Lehrperson, aber auch zur Entwicklung
der Selbstkompetenz der Schiler/innen auf ihrem Weg zur Eigenverantwortung” (Stern,
2010, S. 11). Auch kommen Selbsteinschatzungsverfahren dort zum Einsatz, wo die
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individuellen Vorstellungen und Wiuinsche Einzelner auf eine selegierende Institution
treffen und entsprechende Passungsprozesse wiinschenswert bzw. notwendig erschei-
nen. So ist im § 52e Hochschulgesetz vorgesehen, dass im Zuge der Aufnahme an die
Padagogischen Hochschulen eine selbstreflexive Auseinandersetzung mit ,Selbst-
erkundungsinstrumentarien” stattzufinden hat. Im Fall von siQe bilden die vor dem
Hintergrund des Qualitdtsrahmens stattfindenden individuellen bzw. gemeinsamen
Reflexionsprozesse zum Status quo der Schule die Grundlage fir ein moglichst von der
gesamten Schule getragenes Vorgehen im Qualitdtsmanagementsystem. Die gewonne-
nen Einsichten stellen einen Bestandteil der Evidenz Uber die eigene Schule dar, wobei
dieser Bestandteil — um fiur die Qualitdtsentwicklung relevant zu werden — in weiterer
Folge mit Ergebnissen interner und externer EvaluationsmalRnahmen verbunden werden
muss (Schratz, Wiesner, Réf3ler, Schildkamp, George, Hofbauer & Pant, 2019).

5 Die interne Einschétzung der Schulqualitdt steht nicht in Konkurrenz mit an den Schulen

aktuell laufenden Qualitdtsentwicklungsprozessen bzw. zu weiteren Instrumentarien fiir
die interne Evaluation. Das Selbsteinschdtzungsverfahren ist ein neues Instrument sowohl/
zur individuellen als auch zur gemeinsamen strukturierten Reflexion der Schulqualitdt
entlang der Qualitdtsbereiche des Qualitdtsrahmens und kein Fragebogen zur Schul-
qualitdt.
Das Selbsteinschatzungsverfahren trifft an den Schulen — wie bereits weiter oben fest-
gestellt — auf die spezifischen, aktuell an den Standorten laufenden Qualitdtsentwick-
lungsprozesse bzw. auf unterschiedliche Schulkulturen (z. B. Fend 1996, 2000; Helsper,
2008). Die unterschiedlichen Schul- bzw. Qualitatskulturen an den Standorten erhalten
zum einen durch den Qualitdtsrahmen eine neue Zielorientierung. Die jeweilige Quali-
tatskultur hat gleichzeitig aber auch einen wichtigen Einfluss auf das Gelingen der Imple-
mentation des Qualitatsrahmens mit Hilfe des Selbsteinschatzungsverfahrens (z. B.
Jonach & Gramlinger, 2019).

6 Die Durchfiihrung des Selbsteinschdtzungsverfahrens ist niederschwellig und ékono-

misch.
Die Durchftihrung von siQe liegt in der Hand der Schulleitung. Die Hauptherausforderun-
gen fur die Schulleitung bestehen darin, die Diskussionsphase zu moderieren und fur die
Protokollierung der Ergebnisse sowie deren Einbindung in das Qualitdtsmanage-
mentsystem Sorgen zu tragen. Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihre Expertise
allerdings mehr in padagogischen und administrativen Belangen als in der Evaluation
(Brauckmann & Bése, 2018). Dies bedeutet, dass niederschwellige und moglichst einfach
einsetzbare Werkzeuge fur die Hand der Schulleiterinnen und -leiter erforderlich sind,
die sie beim Ingangsetzen eines Qualitatsentwicklungsprozesses einschlielich interner
Evaluation unterstiitzen (Pulyer, 2020). Diese Werkzeuge sollen dazu beitragen, Druck
auf die Schulleitungen zu vermeiden und diese bei der Bewaltigung der im Rahmen des
neuen Steuerungskonzepts an sie gestellten Herausforderungen — beginnend mit dem
Gewinnen von Klarheit Uber den Evaluationsgegenstand fir die interne Evaluation
(DeGEval, 2017) — zu unterstitzen (vgl. Zuber & Altrichter, 2020).

Die Zielsetzungen von siQe

Ausgehend von den Anforderungen an eine schulinterne Qualitatseinschatzung wurden mit
der Entwicklung von siQe zwei groRe Zielsetzungen gleichzeitig verfolgt, die das Verfahren
gewissermafen zu einem Zwitterwesen machen: Einerseits soll der 2021 breitflachig und
verbindlich im Schulsystem verbreitete 6sterreichische Qualitdtsrahmen fir Schulen auch
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allen Akteurinnen und Akteuren bekannt gemacht werden und andererseits ist ein Verfah-
ren erforderlich, das fur alle Schulen einen niederschwelligen und mit moglichst geringem
Zusatzaufwand fir die an den Schulstandorten Tatigen verbundenen Einstieg in weitere
Qualitatsentwicklungsprozesse bietet.

Dissemination des Qualitdtsrahmens

Erstes Ziel von siQe ist, dass der Qualitatsrahmen fur Schulen in der alltdglichen Schulpraxis
ankommt. Er soll nicht nur erlassen und an die Schulen Gbermittelt werden, sondern durch
aktive und reflektierte Auseinandersetzung bekannt und rezipiert werden. Grundsatzlich ist
die Zielvorstellung, dass jede im Osterreichischen Schulwesen tatige Person mit dem Quali-
tatsrahmen fur Schulen vertraut ist. Im Schulalltag steht der Qualitdtsrahmen allerdings in
Konkurrenz zu vielen anderen Dokumenten, Erldssen, Richtlinien und dergleichen, sodass
die Gefahr besteht, dass er in dieser Flut untergeht bzw. nur oberflachlich beachtet wird.
Als grundlegendes Dokument des Schulqualitdtsmanagements verdient er allerdings beson-
dere Beachtung, weswegen siQe das deklarierte Ziel verfolgt, Anreize zu reflektierter Ausei-
nandersetzung zu bieten und zumindest die wichtigsten Elemente des Qualitatsrahmens
bekannt zu machen.

Unterstiitzung des Qualitatskreislaufs

Um Qualitatsentwicklungsprozesse moglichst unaufwendig zu gestalten, ist siQe als ein-
faches, niederschwelliges Verfahren mit detaillierten Anleitungen und Anregungen zum
internen Gebrauch an Schulen gestaltet. Dazu gehort auch, dass moglichst alles, was fiir die
Durchfihrung erforderlich ist, an einer Stelle versammelt und leicht verfigbar ist.

Nach der Durchfihrung von siQe soll am Schulstandort ein diskutiertes und reflektiertes
Bild von der Qualitat der eigenen Schule entlang der Qualitatsdimensionen und -bereiche
des Qualitatsrahmens vorliegen. Dabei muss es nicht zwingend einen (Binnen-)Konsens
beziiglich der Schulqualitat innerhalb des Standorts geben, denn differierende Meinungen
und unterschiedliche Gewichtungen von Aspekten der Schulqualitdt konnen den Qualitats-
entwicklungsprozess inspirieren.

Wichtigstes und wesentliches Ziel von siQe sind allerdings gemeinsame Vorstellungen
Uber die nachsten Schritte der Qualitatsentwicklung am Standort. Dies kdnnen einerseits
bereits mehr oder weniger konkrete EntwicklungsmaRnahmen sein, andererseits wird es
aber in sehr vielen Fallen den Bedarf nach mehr Daten zur Schulqualitét geben, die die
schulinterne Einschatzung objektiviert bzw. durch Perspektiven anderer Personengruppen,
z. B. der Schuler/innen erganzt. Das soll dazu fihren, dass Schulen auf IQESonline (erreich-
bar Uber https://www.gms.at/) gezielt nach Instrumenten fur die interne Evaluation suchen
und diese anwenden.

Nicht-Ziele von siQe

Um den Anforderungen zu genigen, wurden einige Aspekte bei der Konzeption und Ent-
wicklung von siQe bereits im Vorhinein ausgeblendet, da sie das Erfillen der Zielsetzungen
gefahrdet bzw. konterkariert hatten.

Zuallererst ist es von groRer Bedeutung, dass siQe kein (weiterer) Fragebogen zur Schul-
qualitat ist und auch nicht sein soll, sondern in seiner integralen Gesamtheit ein mehrpha-
siges Verfahren darstellt, mit dessen Hilfe der Qualitdtsrahmen verankert und eine inner-
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schulische Einschatzung zu diesem eingeholt werden soll. Es gibt in der Literatur bzw. auf
verschiedenen Internetplattformen bereits eine Vielzahl von Fragebdgen und anderen
Instrumenten zur Erhebung der Schulqualitat, sodass ein weiteres grofteils redundant
wdre. Zudem misste man in Formulierung, Gestaltung und Pilotierung véllig anders an die
Entwicklung und Pilotierung herangehen, um die Hauptgitekriterien Objektivitat, Reliabili-
tat und Validitat fir Fragebogen sicherzustellen.

Demzufolge soll und kann siQe auch keine objektiven Daten zur Schulqualitdt eines
Standorts liefern, sondern zeigt —da schulintern von den padagogisch Handelnden durchge-
fihrt — notwendigerweise ein subjektives, wenn auch diskursiv validiertes Selbstbild im
Sinne von ,,Wo sehen wir uns in der Schulqualitat an unserer Schule?”. Fir ein objektiv(er)es
Bild der Schulqualitat sind sowohl entsprechend validierte Fragebogen, als auch die
Perspektiven weiterer Personengruppen wie z. B. der Schiller/innen und Eltern erforderlich.
Das wiirde den Rahmen einer schulinternen Qualitatseinschatzung sprengen, kann und soll
aber jedenfalls eine Konsequenz aus der Durchfiihrung von siQe sein. Dazu ist auf ent-
sprechende Fragebogen und andere Verfahren beispielsweise auf der Plattform IQESonline
zurlckzugreifen.

Aus dem bisher Festgestellten folgt beinahe schon zwingend, dass siQe auch nicht dazu
geeignet und bestimmt ist, schulfremden Personen Einblicke in die Schulqualitat zu bieten,
da es eine Bestandsaufnahme der innerschulischen Einschatzung darstellt und als solche
den Ausgangspunkt fur konkrete weitere MalBnahmen bilden soll. Das gesamte Verfahren
und die damit gewonnenen Befunde sind im Eigentum der Schule und von dieser im Sinne
der Qualitatsentwicklung zu nutzen. Vertrauen und Vertraulichkeit sind dabei eine conditio
sine qua non fir einen offenen Umgang mit ggf. festgestellten Entwicklungsdesideraten
oder gar Defiziten.

Dieser schulintern offene und konstruktive Umgang mit den siQe-Ergebnissen darf auch
nicht dadurch gefahrdet werden, dass einzelne Personen am Standort in Rechtfertigungs-
druck geraten. Daher ist siQe so aufgebaut, dass in erster Linie jede/r Beteiligte primar an
die Qualitatssituation aus seiner/ihrer Perspektive denkt, durchaus auch im Sinne einer
Reflexion Uber eigene potenzielle Beitrage zur Steigerung der Schulqualitdt. Feedback oder
gegenseitige Bewertungen sind keinesfalls in der Zielperspektive von siQe und werden
durch entsprechende Gestaltung minimiert.

Die Konzeption und Gestaltung von siQe

Der Schwerpunkt des vorliegenden Beitrags liegt auf dem Hintergrund und den Intentionen
von siQe. Daher folgt an dieser Stelle nur ein grober Uberblick Giber den Ablauf. Weitere und
konkretere Details, wie an den Schulen vorgegangen werden kann, finden sich im Leitfaden
(BMBWEF, 2020), der auf https://sige.gms.at/ zur Verfligung steht.

Bei siQe handelt es sich um ein kompaktes, in einem klar umrissenen Zeitraum umzu-
setzendes, mehrphasiges Verfahren zur Einschdtzung der Schulqualitdt am Standort. Zur
Unterstitzung eines effektiven Vorgehens der Schulleitung werden im Leitfaden Anregun-
gen bzw. Umsetzungshinweise zur Verflgung gestellt. Dabei sind hinreichend Freirdume
vorgesehen, um Anpassungen an die konkrete Situation am Standort vornehmen zu kon-
nen. Dies soll es dem Schulleiter/der Schulleiterin einerseits ermdoglichen, ohne allzu groRen
Vorbereitungsaufwand ein erprobtes und qualitdtsgesichertes Verfahren einzusetzen,
andererseits das Verfahren aber auch an die jeweils spezifischen BedUrfnisse anzupassen,
wo dies von der Schulleitung fir sinnvoll und notwendig gehalten wird.
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In Phase 1 erfolgt eine individuelle Einschdtzung der Qualitdts(teil)bereiche anhand der
Online-Variante oder — an kleinen Schulstandorten —anhand der Papier & Bleistift-Variante
des siQe-Tools. Das Tool umfasst 14 Fragen fir die Lehrenden sowie das weitere pada-
gogische bzw. sonstige Personal. Bei jeder Einschatzungsfrage sind die Qualitatsdimension,
der Qualitatsbereich und exemplarisch ausgewahlte Qualitatskriterien aus dem Qualitats-
rahmen angefihrt sowie auch ein direkter Verweis auf den Originaltext (verlinkt bzw. als
Seitenangabe). Zu jedem Qualitatsbereich (und bei der Dimension ,Lernen und Lehren” zu
den drei Teilbereichen) ist anhand einer flinfstufigen Skala eine Einschdtzung abzugeben,
wie gut der betreffende Bereich insgesamt betrachtet an der Schule gelingt. Das Rationale
fir diese Globaleinschatzung néhrt sich aus der Analogie zur Leistungsfeststellung und -be-
urteilung, in deren Rahmen Lehrpersonen auch am Ende eines Schuljahres ein Gesamt-
notenkalkdl fur eine Fille an Mitarbeitsbeobachtungen, Tests, Schularbeiten, Hausauf-
gaben etc. finden mussen.

Schulleiter/innen erhalten im Sinne dessen, dass siQe weder Feedback noch gegenseitige
Bewertungen hervorrufen soll, zusétzlich zu den 14 allgemeinen Einschatzungsfragen noch
drei weitere Einschatzungsfragen zum Qualitatsbereich ,Fihren und Leiten”, der bei den
anderen Akteurinnen und Akteuren am Standort ausgespart ist. Ergdnzend dazu erhalten
die Schulleiter/innen im Leitfaden Reflexionsanregungen tber ihr Fihrungsverhalten. Sollte
eine Schulleiterin/ein Schulleiter Interesse an Feedback haben, ist siQe wiederum nicht das
geeignete Instrument, sondern er/sie kann beispielsweise auf IQESonline findig werden.

Zur individuellen Einschdtzung der Schulqualitdt sind jedenfalls alle Lehrpersonen am
Standort einzuladen, in Entscheidungsautonomie der Schulleitung aber auch weitere Perso-
nen, die padagogisch tatig sind (z. B. Freizeitpadagogen und -pddagoginnen etc.).

Die Zusammenfihrung der Individualeinschatzungen zu einer Gesamteinschatzung er-
folgt in der Online-Variante automatisiert, in der Papier & Bleistift-Variante auf einfache Art
und Weise durch die Schulleitung. Ergebnis dieser ersten Phase von siQe ist eine grafische
Darstellung der aggregierten anonymen Qualitdtseinschatzungen am Standort. Es handelt
sich dabei um intuitiv interpretierbare Balkendiagramme in selbsterklarender Farbung (ab-
gestufte Grintone flr positive Einschatzungsanteile und abgestufte Orange-/Rottone fur
kritische Einschatzungen), die den Ausgangspunkt fir die folgende Phase von siQe bildet.

Phase 2 besteht in einer halbtédgigen Konferenz aller Lehrpersonen zur gemeinsamen
Diskussion und Reflexion der aggregierten Ergebnisse sowie zur Festlegung weiterflihrender
MafRnahmen im Rahmen des Qualitdtsmanagementsystems. Sie beginnt im Normalfall mit
einer allgemeinen Vorstellung des Qualitatsrahmens durch die Schulleitung und einer Pra-
sentation der aggregierten Ergebnisse der individuellen Einschatzungen aus Phase 1. Die
darauffolgende Diskussion und Reflexion wird durch Leitfragen strukturiert, die den Diskus-
sionsfluss von einem allgemeinen Uberblick (z. B. , Was fallt auf bzw. was zeigen die Ergeb-
nisse auf?“ oder ,Wo stimmen die Einschatzungen weitgehend tberein, wo gehen sie ausei-
nander?” etc.) langsam in speziellere Themenbereiche lenken (z. B. ,Warum ist es wichtig,
dass wir uns mit einem bestimmten Qualitatsbereich ndher beschaftigen?”). Wahrend Pha-
se 1 sehr globale Einschatzungen liefert, ist es Ziel der zweiten Phase, diese globalen Ein-
schatzungen diskursiv zu spezifizieren, kommunikativ zu validieren und in Austausch tUber
unterschiedliche Sichtweisen auf oder Schwerpunktsetzungen in den Einschatzungen der
Schulqualitdt zu treten. Divergierende Einschatzungen kénnen dabei diskussionsanregend
sein und zu einem Perspektivenwechsel bezlglich der Gewichtung von Qualitatskriterien
inspirieren. Ziel ist es, dass am Ende der Phase 2 die Diskussion so konkret wird, dass die
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nachsten Schritte der Qualitatsentwicklung einschlielllich der Verantwortlichkeiten und
eines Zeitplans geklart sind.

Die Kompaktheit des Verfahrens, die daraus resultiert, dass einerseits zwei leicht ver-
standliche Phasen vorliegen, andererseits ein umfassender Leitfaden mit Checklisten und
konkreten Handlungsanleitungen zur Verflgung steht, kann der Schulentwicklung am
Standort neue Impulse verleihen (vgl. Quesel, 2020).

Im Rahmen der Pilotierung des Verfahrens hat sich unter anderem herausgestellt, dass
(fast) alle Schulleiter/innen typische Dokumente und Dateien im Zusammenhang mit der
Durchflhrung von siQe zu erstellen hatten und es die Arbeit erleichtern wirde, wenn nicht
jede/r Schulleiter/in diesbezuglich ,,das Rad neu erfinden musste”. Daher wurde erganzen-
des Material, das fur die Durchfihrung erforderlich ist und im Regelfall von den Schul-
leitungen vorbereitet wird, erstellt und auf der Website verfligbar gemacht. Dazu gehéren
beispielsweise ein Foliensatz mit den Leitfragen, Einladungstexte zur individuellen Einschat-
zung sowie zur Diskussions- und Reflexionsveranstaltung und eine Kurzdarstellung von siQe.

Zur erstmaligen Durchfihrung von siQe sind die Schulen in der Einfihrungsphase des
Qualitatsrahmens im Jahr 2021 angehalten, um die oben angesprochene strukturierte und
reflektierte Auseinandersetzung mit der Neuerung anzuregen. In weiterer Folge soll siQe in
etwa dreijahrigem Abstand wiederholt bzw. auch bei Verdnderungen an der Schule (z. B.
Leitungswechsel usw.) eingesetzt werden.

Limitationen

Die angestrebte Kompaktheit und Niederschwelligkeit des Verfahrens sowie die oben aus-
gefihrten grundlegenden Anforderungen bzw. Entscheidungen bringen auch Limitationen
mit sich, die im Folgenden ohne Anspruch auf Vollstandigkeit skizziert werden.

Bei siQe handelt es sich um subjektive Einschatzungen der am jeweiligen Schulstandort
padagogisch tatigen Personen, die nicht notwendigerweise einer objektiven Uberpriifung
standhalten missen. Die Sichtweisen und Einschatzungen anderer wesentlicher Personen-
gruppen wie der Schuler/innen und Eltern sind nicht zwingend kongruent mit den Einschat-
zungen der padagogisch Tatigen. Da die Verantwortlichkeit fir die Entwicklung der Schul-
qualitat bei Schulleitung und Kollegium liegt, ist es naheliegend, dass diese beiden Gruppen
gemeinsam mittels siQe den ersten Schritt setzen und im Rahmen schulinterner Evalua-
tionsmallnahmen zu einem spéateren Zeitpunkt — bevor Entwicklungsmallnahmen konzi-
piert und durchgefiihrt werden — die Perspektiven der anderen Schulpartner einholen.
Zudem findet in der siQe-Phase 2 ein intensiver Diskussions- und Reflexionsprozess statt,
der ggf. divergierende Sichtweisen innerhalb der Schule transparent macht und auf diese
Weise zu zuverlassigeren Schlussfolgerungen beitragt.

Die individuellen Einschatzungen sind — der Kompaktheit des Verfahrens geschuldet —
sehr global gehalten und geben nicht in allen Féallen bereits konkrete Hinweise auf Entwick-
lungsbedarf. Dies wird allerdings in der zweiten Phase durch eine strukturierte Diskussion
und gemeinschaftliche Reflexion weitgehend dadurch kompensiert, dass hierbei idealer-
weise auf sehr konkreter Ebene diskutiert wird und Schlussfolgerungen gezogen werden,
die dem Prinzip S.M.A.R.T. folgen sollen.

Am Ende der Durchfihrung von siQe sollen jedenfalls entweder Themenbereiche und
eine Auswahl von Verfahren/Instrumenten fur Datengewinnung im Rahmen der internen
Evaluation stehen oder bei Vorliegen evidenter Qualitatsdefizite bzw. Entwicklungsdesi-
derate schon konkrete Pldne zur Steigerung der Schulqualitat — oder beides.
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ANMERKUNG

1 Das Akronym aus dem Projektmanagement steht fir Specific, Measurable, Achievable, Reasonable, Time-Bound (dt.
spezifisch, messbar, erreichbar, angemessen, terminiert).
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