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Liebe Leserin, lieber Leser

In der Schweiz zeichnet sich eine zunehmende
Umgestaltung des Bildungswesens ab. So werden
an den Volksschulen in verschiedensten Kantonen
padagogische Schulleitungen eingerichtet. Das Ver-
stindnis von «wir und unsere Schule» hat sich vie-
lerorts durchgesetzt und den Schulen wird mehr Ge-
staltungsspielraum fir die Umsetzung der eigens
gesetzten Ziele gewéhrt.

Die Frage stellt sich allerdings, mit welchen Mit-
teln der Gestaltungsfreiraum der Schulen mit dem
Ziel der Optimierung von pddagogischen Prozessen
am besten genutzt werden kann. Die Bildungsdirek-
torenkonferenz Zentralschweiz (BKZ) hat aus die-
sem Grund in Kooperation mit der Nordwestschwei-
zer Erziehungsdirektorenkonferenz (NW EDK) das
Projekt «Selbstevaluation der Einzelschule» lanciert.
Dabei wird davon ausgegangen, dass Selbstevalua-
tion ein Instrument darstellt, mit dem die zentra-
len Stirken und Schwichen der eigenen Arbeit aus-
geleuchtet und entsprechende Entwicklungsschritte
eingeleitet werden konnen.

«Selbstevaluation der Einzelschule» steht im
Zentrum dieser Ausgabe des «FS&S aktuell». Im
Auftrag der Bildungsplanung Zentralschweiz hat
der FS&S dieses Projekt mit einer Lingsschnittstu-
die evaluiert. Zu drei verschiedenen Zeitpunkten
(Anfang, Mitte und Ende des Projektes) wurden mit
Lehrpersonen, Schulleiter/innen, Eltern und Schul-
behérdemitgliedern Gespriche gefithrt. Zusitzlich
wurde am Ende des Projektes allen Lehrpersonen
und Schulbehdrdemitgliedern der 15 Schulen, die
als erste ins Projekt eingestiegen sind, ein schrift-
licher Fragebogen zugestellt. In diesem Heft kom-
men nun einzelne Personen zu Wort, die an dieser
Evaluation beteiligt waren.

Im ersten Beitrag positioniert Xaver Winiger,
Hauptverantwortlicher des Projektes bei der Bil-
dungsplanung Zentralschweiz, das Projekt im Rah-
men des umfassenden Konzeptes «Regionale Zu-
sammenarbeit im Bereich Qualititsentwicklung».
Marie-Theres Imhasly und Bruno Leutwyler, bei-
des Mitarbeitende im FS&S, ziehen aus Sicht der
Evaluator/innen Bilanz. Zudem beschreiben sie zen-
trale Gelingensbedingungen fiir die optimale Durch-
fithrung von Selbstevaluationen in den Schulen. Im
letzten Beitrag zieht Monika Suter als Projektlei-
terin im Schulhaus Grundhof in Schenkon Bilanz
und beschreibt, welche Erfahrungen sie und ihre
Kolleg/innen wihrend der dreijahrigen Projektzeit
gesammelt haben.

Falls Sie sich noch weiter tiber das Projekt oder
die Evaluation informieren wollen, stehen Ihnen
auf den folgenden Websites Informationen oder die
verschiedenen Evaluationsberichte zur Verfiigung:
http://www.bildungsplanung-zentral.ch sowie
http://www.paed.unizh.ch/FSS/site/downloads.html.

Ich wiinsche Thnen eine interessante Lektiire und
grisse Sie freundlich.

Katharina Maag Merki
Leiterin FS&S
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Projekt «Regionale Zusammenarbeit im Bereich
Qualitatsentwicklung»

Xaver Winiger, Gesamtprojektleiter

IEDK (Innerschweizer Erziehungs-

direktoren Konferenz) das Projekt
«Regionale Zusammenarbeit im Bereich
Qualititsentwicklung» bewilligt.  Ver-
schiedene, sich teilweise berlagernde
Entwicklungen standen am Anfang des
Projektes: Die Stirkung der Autonomie
und die damit verbundene Eigenver-
antwortung der Schulen, Diskussionen
um die kiinftige Rolle des Inspektora-
tes sowie Forderungen nach systema-
tischer Erfassung des Lernerfolgs der
Schiilerinnen und Schiiler. Im Umfeld
der Schule prigten Projekte zur Reform
der Verwaltung (NPM) und betriebliche
Qualititsmanagement-Systeme die Aus-
einandersetzung um die Sicherung und
Entwicklung der Qualitit.

Bei Projektbeginn waren fiir den schu-
lischen Bereich praktisch keine konzep-
tionellen Vorstellungen greifbar. Auch
Erfahrungen waren in der Region keine,
ausserhalb der Region nur in Ansitzen
vorhanden.

Im Rahmen des Projektes Qualitits-
entwicklung wurden die folgenden vier
Bereiche als zentral und wesentlich be-
zeichnet:

Qualifikation der einzelnen
Lehrpersonen

Selbstevaluation der Einzelschule
Externe Evaluation
Systemevaluation

Im Januar 1998 hat die damalige

Wichtige Hinweise bei der konzeptio-
nellen Diskussion kamen damals aus
der Arbeit der Schulentwicklung. Aus
deren Beitrigen wurde deutlich, dass
substantielle Verinderungen nur dann
zustande kommen, wenn die Lehrper-
sonen fiir diese gemeinsam die Verant-
wortung libernehmen. Entsprechend
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wurde im Rahmen des Gesamtprojek-
tes dem Teilprojekt «Selbstevaluation
der Einzelschule» als Hilfsmittel der
Schulentwicklung ein zentraler Stellen-
wert zugeordnet. Das Teilprojekt «exter-
ne Evaluation» sollte den Schulen eine
verbindliche Aussensicht liefern. Als Er-
gianzung zur Qualititsdiskussion auf der
Ebene der Einzelschule wurde das Teil-
projekt «Systemevaluation» konzipiert,
das den Schwerpunkt auf die Beschaf-
fung von Steuerungswissen fiir den Kan-
ton legt.

Das Teilprojekt «Selbstevaluation der
Einzelschule» startete im Sommer
1999 mit fiinfzehn Schulen: Zehn aus
der Region Zentralschweiz und finf
aus dem Raum der NW EDK. Ein Jahr
spiter stiessen nochmals zehn Schu-
len dazu, davon stammen acht aus der
Zentralschweiz. Im Sinne eines syner-
giestiftenden Vorgehens haben zu Pro-
jektbeginn die BKZ (Bildungsdirektoren
Konferenz der Zentralschweiz, vormals
[EDK) und die NW EDK (Nordwest-
schweizerische Erziehungsdirektorenkon-
ferenz) einen Kooperationsvertrag ab-
geschlossen. Das Projekt dauert fiir die
einzelne Schule drei Jahre. Mit dem
Schuljahr 2001/2002 ging die Projekt-
zeit fir die ersten 15 Schulen zu Ende.
Der Fihigkeit zur Selbstevaluation
der Einzelschule wird ein hoher Stel-
lenwert beigemessen. Die Umsetzung
dieses Anspruches ist eine aufwindige
Arbeit. Im Rahmen des regionalen Kon-
zeptes wurden Schulen unterstiitzt und
durch Beratungspersonen begleitet. Aus
der Sicht der Projektleitung war es wich-
tig, dass im Verlauf der dreijahrigen Pro-
jektzeit mindestens einmal Unterricht
Entwicklungs- und Evaluationsthema

war und dass an der Feedback-Kultur ge-
arbeitet wurde. Zudem wurden Verfah-
rensgrundsitze festgelegt (z.B. Einbezug
mehrerer Sichtweisen), die den Projekt-
verlauf mitprigten.

Aufgrund der im Verlauf der drei Jah-
re gesammelten Erfahrungen im Teil-
projekt Selbstevaluation scheint es von
vorrangiger Bedeutung zu sein, dass die
Selbstevaluation als Teil des schulischen
Entwicklungsprozesses verstanden wird.
Dabei spielt die Schulleitung im ganzen
Evaluationsprozess eine Schliisselrolle.
Eine konstruktive Team- und Streitkul-
tur unterstiitzt das Vorhaben der Selbst-
evaluation massgeblich.

Priifstein fiir die Schulentwicklung
und damit fir die Selbstevaluation ist
der Unterricht. Evaluationsarbeit sollte
fir den Alltag und den Unterricht nutz-
bar gemacht werden kénnen. Dank der
projektbezogenen Vorgabe ist es an vie-
len Schulen gelungen, Unterrichtspro-
zesse nachhaltig zu unterstiitzen.

Evaluationsarbeit ist fiir viele Schu-
len neu. Es gilt Evaluationswissen an
den Schulen aufzubauen. Um dies zu er-
reichen, braucht es verschiedene Formen
der Unterstiitzung: Weiterbildung, Bera-
tung, Moglichkeiten fiir den Austausch
(zum Beispiel in Netzwerken) und ei-
gens dafiir vorgesehene Zeitgefisse.

Insgesamt scheint es wichtig, dass der
Sinn der Selbstevaluation fiir die Be-
troffenen ersichtlich wird und dass dar-
aus Konsequenzen fir den Schulalltag
erwachsen.



Was bringt Selbstevaluation? — Eine Bilanzierung

Bruno Leutwyler, lic. phil.
Wissenschafilicher Mitarbeiter bei der PHZ
und im FS&S

unter Mitarbeit von Marie-Theres Imbasly

15 Schulen aus 9 Kantonen haben drei
Jahre lang Selbstevaluation gemacht.
Wie stehen die Lehrpersonen nach
diesen Erfahrungen zu Selbstevalua-
tion? Was hat Selbstevaluation ihnen
sowie den Schiilerinnen und Schiilern
gebracht? Was hat Selbstevaluation der
Schule gebracht? Der vorliegende Arti-
kel versucht eine Bilanzierung von drei
Jahren Projektarbeit.

Wie stehen die Lehrpersonen zu
Selbstevaluation?

Die Befragung der Lehrpersonen zeigt,
dass die Akzeptanz des Projektes «Selbst-
evaluation der Einzelschule» gross ist:
Mehr als drei Viertel der Lehrpersonen
stehen hinter dem Projekt. Trotz der ho-
hen grundsitzlichen Akzeptanz sind je-
doch viele Lehrpersonen ambivalent
eingestellt. So wird der Stellenwert des
Projektes von einem bedeutenden Teil
der befragten Lehrpersonen in Frage ge-
stellt: Zwei Drittel von ihnen vertreten
die Ansicht, dass die wirklich wichtigen
Probleme an ihrer Schule mit Selbste-
valuation nicht geldst werden konnen.
Auch in Bezug auf die Belastung durch

Selbstevaluation ist die Einschitzung
weniger optimistisch, als dies die hohe
Akzeptanz erwarten liesse. Mehr als die
Hilfte der Lehrpersonen findet, dass der
Nutzen des Projektes seinen Aufwand
nicht rechtfertige.

Ein interessanter Gegensatz zeigt sich
bei der Analyse der Einschitzungen, wie
stark das Projekt im Team verankert ist:
Denn trotz hoher Akzeptanz des Projek-
tes schétzt fast die Halfte (47%) der Lehr-
personen die Ernsthaftigkeit der Ausei-
nandersetzung mit dem Projekt im Team
kritisch ein: Diese Lehrpersonen sind
der Ansicht, dass die anderen im Team
nur so tun, als ob sie sich ernsthaft mit
Selbstevaluation auseinandersetzen wiir-
den. Das lisst auf einen Gegensatz zwi-
schen Selbst- und Fremdeinschitzungen
schliessen: Fiir sich selbst gibt man an,
das Projekt zu akzeptieren, bei den an-
deren aber wird die Ernsthaftigkeit der
Auseinandersetzung mit dem Projekt
teilweise angezweifelt. Nun kann es sein,
dass die eigene Akzeptanz zu hoch an-
gegeben wird, oder dass die tatsichlich
hohe Akzeptanz der einzelnen Lehrper-
sonen im Team nicht gezeigt oder auch
von den andern nicht wahrgenommen
wird — oder aber dass auch in diesem
Zusammenhang die hiufig beobachtba-
re Kluft zwischen Einstellungen und tat-
sichlichen Handlungen fiir den Gegen-
satz verantwortlich ist. So vermuten wir,
dass es neben einer «theoretischen» Ak-
zeptanz eine Art «praktische» Akzeptanz
gibt: Gemeint ist der Sachverhalt, dass
man das Projekt eigentlich gut findet
(«theoretische Akzeptanz»), im Alltag
aber den damit verbundenen Aufwand
nur ungern leistet, die Umsetzung weni-
ger gut findet und sich deshalb negativ
dussert («praktische» Akzeptanz).

Was hat Selbstevaluation gebracht?
Uber Wirkungen des Projektes konnte
sinnvollerweise fiir jede einzelne Schule
individuell berichtet werden, schliesslich
wihlten die Schulen die Themen selbst,
an denen sie arbeiten und die sie entwi-
ckeln wollten. An dieser Stelle aber wird
tber allgemeine Wirkungen berichtet,
die sich bei der Selbstevaluationsarbeit
gezeigt haben.

Solche allgemeinen Effekte lassen
sich auf verschiedenen Ebenen und in
unterschiedlichen Bereichen erkennen.
Die deutlichsten Auswirkungen wurden
auf die Schule insgesamt, im Kollegium,
im Unterricht und bei einzelnen Lehr-
personen festgestellt.

Auswirkungen auf die Schule
insgesamt

Eine grosse Mehrheit der Lehrpersonen
hat positive Auswirkungen des Projektes
auf ihre Schule insgesamt erlebt. Mehr
als zwei Drittel von ihnen sind der An-
sicht, dass das Projekt «Selbstevaluation
der Einzelschule» geholfen hat, Entwick-
lungsziele fir die Schule zu formulieren
und systematisch auf diese hinzuarbei-
ten und dass das Projekt einen Entwick-
lungsprozess ausgelost hat. Allerdings
wird auch verbreitet die Meinung vertre-
ten, dass zwischen den Wirkungen des
Projektes und den Wirkungen anderer
Faktoren nur schwer zu trennen ist.

Auswirkungen auf das Lehrer/innen-
Kollegium

Eine Vielfalt von Verinderungen gibt es
in Bezug auf das Kollegium. Die verbes-
serte Zusammenarbeit mit neuen Formen
ist nun professioneller und einfacher und
das unmittelbare berufliche soziale Netz-
werk ist gestirkt worden. Zusammenhalt,
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Abbildung 1: Bilanzierung des Projektes (Wirkungen auf verschiedenen Ebenen — Antworten

der Lebrpersonen in Prozent)

Solidaritit und Geselligkeit wurden wih-
rend der Pilotphase zu geschitzten Be-
standteilen der Teamkultur. Teament-
wicklung - in der Regel schon vor der
Projektphase eingesetzt — hat auch wih-
rend der Projektzeit weiterhin stattgefun-
den. Das gegenseitige Verstindnis fiir die
konkrete Arbeit im Schulalltag hat sich
stufen- und fachiibergreifend vertieft.
Obwohl Selbstevaluation eigentlich Rei-
bungspotential beinhalten konnte, hat
nur eine kleine Minderheit (15%) angege-
ben, dass Konflikte im Kollegium zuge-
nommen haben. In den einzelnen Fillen,
wo eine Fraktionierung des Kollegiums
stattgefunden hat, beobachteten einzelne
Akteure und Akteurinnen erste zaghafte
gegenseitige Anndherungsschritte.

Im weiteren haben sich deutliche
positive Verinderungen bei Hospitatio-
nen gezeigt: Fast zwei Drittel der Lehr-
personen besuchen sich nach drei Jah-
ren Projektarbeit hiufiger gegenseitig im
Unterricht als vor Beginn der Selbsteva-
luationsarbeit. Dies zeigt, dass sich im
Bereich der Teamentwicklung viel getan
hat. Insofern kann Selbstevaluation auch
als teambildende Arbeit interpretiert wer-
den. Es ist aber auch festzuhalten, dass
nicht in allen Q-Gruppen Prozesse statt-
gefunden haben.
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Auswirkungen auf den Unterricht
Dieses erfreuliche Bild wird auch durch
die Einschitzungen der Auswirkungen
auf den Unterricht gefestigt: Zwei Drit-
tel der Lehrpersonen erkennen positive
Wirkungen des Projektes in ihrem Un-
terricht. Sie sind der Ansicht, dass sie
durch die Arbeit am Projekt «Selbste-
valuation» Aspekte ihres Unterrichts
verbessern, ihre Lehr-/Lernmethoden
weiterentwickeln sowie ihr Bewusstsein
fir die Qualitit von Schule und Unter-
richt schirfen konnten. Lektionen wer-
den nun ofter evaluiert oder der Forder-
gedanke ist inzwischen eine wesentliche
Orientierungsgrosse geworden. Kurz -
Unterricht ist vermehrt ins Aufmerksam-
keitszentrum des Kollegiums geriickt.

20% der Lehrkrifte mussten aller-
dings wegen dem mit der Projektarbeit
verbundenen Aufwand ihren Unterricht
vernachlissigen und einige Lehrperso-
nen stellten keine Wirkungen auf ihren
Unterricht fest.

Auswirkungen auf die Lehrpersonen

Weniger ausgeprigt schitzen die Leh-
rerinnen und Lehrer die Auswirkungen
des Projektes auf die eigene Person ein.
Knapp die Hilfte gibt personliche Ent-
wicklungsimpulse, die Forderung des

Bewusstseins eigener Stirken und er-
hohte Arbeitszufriedenheit an. So wur-
de unter anderem die Berufsauffassung
mit der Projektarbeit «moderner» oder
Erwartungen und Vorurteile wurden re-
vidiert, so dass jetzt Schwichen einge-
standen, Ressourcen angezapft und Un-
fehlbarkeitsvorstellungen gekippt werden
konnen. Die Arbeitsweise wird nun vor-
teilhafter eingeschitzt, weil Arbeiten effi-
zienter erledigt werden. Zu erwihnen ist
aber, dass auch von Selbstwertbedrohli-
chem berichtet wurde, wenn Lehrperso-
nen unter Druck gerieten und/oder Ge-
fithle des Versagens, des Nichtgeniigens
und Angste verarbeitet werden mussten.
Die vereinzelt empfundene Wirkungs-
losigkeit des Projektes bezieht sich auf
Situationen, in denen wirksame Riick-
meldungen aus den Hospitationen aus-
blieben oder notwendige Verbesserun-
gen von einzelnen Lehrpersonen nicht
realisiert wurden.

Welche Zukunft hat Selbstevaluation?
Ein weiteres Erfolgsergebnis der Pilot-
phase liegt in der Zuversicht der Betei-
ligten, dass Selbstevaluation auch nach
Abschluss der Projektphase weitergeftihrt
wird. Die Auswertung der quantitativen
Befragung zeigt, dass die Lehrpersonen
es iibers Ganze gesehen fiir wiinschens-
wert erachten, nach Abschluss des Pro-
jektes an der eigenen Schule weiterhin
Selbstevaluation zu machen.

Genidhrt wird diese grundsitzliche
Zuversicht durch eingerichtete Struktu-
ren auf lokaler und kantonaler Ebene,
die beispielsweise darin bestehen, dass
die Schulleitung fiir den Fortgang des
Vorhabens biirgt oder dass in den neuen
Bildungsgesetzen Selbstevaluation veran-
kert ist.

Allerdings gibt es sowohl innerhalb
wie auch zwischen den Schulen grosse
Unterschiede. Zudem wird eine Wei-
terfihrung von Selbstevaluation von
einem nicht unbedeutenden Teil der
Lehrpersonen einzig in einer redimen-



sionierten Form begriisst. Eine nachhaltige Selbste-
valuation ist fiir viele Beteiligte nur dann denkbar,
wenn ein breites Qualititssicherungskonzept be-
steht, in dem unter anderem Selbstevaluation und
Fremdevaluation gekoppelt sind. Und wenn last but
not least, adiquate Rahmenbedingungen - ein un-
verzichtbares Muss — geschaffen werden.

Probleme in Bezug auf die Teilautonomie - bei-
spielsweise grundsitzlicher Widerstand oder Fiih-
rungsprobleme - und im Bereich Teamentwicklung
- zum Beispiel Personalfluktuation oder ungeklir-
ter Umgang mit Opposition — schmilern diesen Zu-
kunftsoptimismus ebenso wie eine ungewisse Wirk-
samkeit von Selbstevaluation und eine Sittigung
nach der drejjdhrigen Projektphase.

Bilanz

Die Erfahrungen nach drei Jahren Selbstevaluation
zeigen: Selbstevaluation lohnt sich. Selbstevaluation
ist eine taugliche Form, um Schulentwicklung in den
einzelnen Schulen zu initiieren resp. zu fordern - und
dies in Bereichen, welche die Schulen selbst als sinn-
voll erachten. Eine deutliche Mehrheit der Beteilig-
ten hat den Eindruck, dass sich einzelne Aspekte in
den Schulen - und dabei nicht zuletzt auch das ei-
gentliche Kerngeschift «Unterricht» — entwickelt und
verbessert haben. Trotz dieser positiven Bilanz fragen
sich viele Lehrpersonen, wie weit das Projekt wirklich
bedeutende Inhalte thematisiert hat. Angesichts der
hohen Anspriiche, welche die Selbstevaluationstitig-
keit stellt, muss dies allerdings nicht als negative Kri-
tik verstanden werden. Immerhin konnten - im Ge-
gensatz zu den Erwartungen und zu Erfahrungen aus
anderen Projekten — bereits nach drei Jahren relevante
Auswirkungen festgestellt werden.

Das Projekt «Selbstevaluation der Einzelschule»
darf also insgesamt als gelungen betrachtet werden.
Die Akzeptanz ist bei den Lehrpersonen hoch. Bei
diesem positiven Fazit darf allerdings nicht tberse-
hen werden, dass ausschliesslich Schulen beteiligt
waren, die sich freiwillig fiir die Teilnahme gemeldet
haben und in denen mindestens 80% der Lehrperso-
nen eine Teilnahme unterstiitzten. Wiirde von diesen
Erfahrungen eine Verallgemeinerung auf die ganze
schweizerische Schullandschaft erwartet, miisste die
Einschitzung wohl skeptischer ausfallen. Die Startbe-
dingungen dieser 15 Projektschulen entsprechen ver-
mutlich nicht den durchschnittlichen Ausgangslagen.

Wann gelingt
Selbstevaluation?
Ein komplexes
Bedingungsgeflecht

Marie-Theres Imbasly, lic. phil.

Wissenschafiliche Mitarbeiterin bei
der Bildungsdirektion des Kantons
Ziirich und im FS&S

unter Mitarbeit von Bruno Leutwyler

Die Bilanzierung des dreijahrigen Projektes
«Selbstevaluation der Einzelschule» hat gezeigt:
Selbstevaluation lohnt sich. Selbstevaluation ist
eine taugliche Form, um Schulentwicklung zu in-
ititeren oder zu unterstiitzen. Diese Hauptaussa-
ge ist jedoch zu differenzieren: Selbstevaluation
kann sich lohnen, Selbstevaluation kann eine
taugliche Form sein, Schulentwicklung zu initi-
ieren resp. zu fordern. Grosse Unterschiede zwi-
schen einzelnen Schulen machen deutlich, dass
die Idee von Selbstevaluation nicht per se einfach
positive Wirkungen erzielt. Was aber braucht
es, damit Selbstevaluation produktiv wird? Wel-
che Voraussetzungen sind nétig? Der vorliegen-
de Artikel stellt Erfolgs- und Risikofaktoren zu-
sammen.

Es gibt verschiedene Moglichkeiten, Erfolgs- und Ri-
sikofaktoren zu bestimmen. So kénnen die am Pro-
jekt beteiligten Personen (Lehrerinnen und Lehrer,
Mitglieder der Schulleitungen, Beratungspersonen)
direkt dazu befragt werden; zudem konnen Prozess-
analysen der Abliufe in den Schulen wesentliche
Hinweise zu Erfolgs- und Risikofaktoren liefern.
Eine weitere Moglichkeit ist der Vergleich besonders
erfolgreicher mit wenig erfolgreichen Schulen. — Die
wissenschaftliche Auswertung des Projektes «Selbst-
evaluation der Einzelschule» hat alle drei Varianten
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kombiniert. In der Folge werden die ein-
zelnen Resultate vorgestellt und in einer
Synthese zusammengefasst.

Mit Hilfe von Extremgruppenverglei-
chen kann beschrieben werden, wodurch
sich Schulen auszeichnen, welche die an-
gestrebten Ziele erreichen. Um ein ent-
sprechendes Profil besonders erfolgrei-
cher Schulen zeichnen zu koénnen, gilt
es zuerst, die erfolgreichen Schulen zu
identifizieren. Dabei stellt sich natiirlich
sofort die Frage, was denn eigentlich den
Projekterfolg ausmacht. Als Hinweise fiir
einen gelingenden Verlauf sind verschie-
dene Aspekte denkbar.

Bei unseren Auswertungen des Pro-
jektes wurden flir die Identifizierung er-
folgreicher Schulen sieben Kriterien ein-
bezogen: die Akzeptanz des Projektes,
die Motivation der Lehrpersonen, nach
Abschluss des Projektes weiterhin Selbst-
evaluation zu betreiben und die Wirkun-
gen, die auf verschiedenen Ebenen liegen:
Wirkungen auf die Schule als Ganzes, auf
Beziehungen nach aussen, auf das Kolle-
gium, auf den Unterricht und auf das In-
dividuum.

Bereits beim Festlegen dieser - nicht
erschopfenden - Erfolgsindikatoren wird
deutlich, dass sich der Projekterfolg auf
verschiedenen ~ Dimensionen  zeigen
kann. Insofern ist es auch nicht maglich,
die erfolgreichen Schulen von den wenig
erfolgreichen Schulen zu trennen. Viel-
mehr gibt es Schulen, die bei einzelnen
Dimensionen erfolgreich sind und bei
anderen weniger. Deshalb wurden sieben
verschiedene  Extremgruppenvergleiche
gerechnet und deren Resultate miteinan-
der verglichen.

Dieser Vergleich zeigt, dass sich erfolg-
reiche und wenig erfolgreiche Schulen be-
ziiglich der personlichen Bedingungen der
Lehrpersonen nur beschrinkt unterschei-
den. Weder das Reflexionsbewusstsein
der Lehrpersonen, noch deren Innovati-
onsfreude oder ihr Belastungsempfinden
kann erkldren, ob eine Schule erfolgreich
ist oder nicht. Schulinterne Bedingungen
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scheinen mehr Aussagekraft zu haben.
Von diesen sind eindeutig die projektspe-
zifischen Aspekte am besten geeignet, um
erfolgreiche Schulen treffend zu beschrei-
ben: Die lokalen Projektfiihrungen wer-
den bei simtlichen moglichen Extrem-
gruppenvergleichen in den erfolgreichen
Schulen deutlich positiver wahrgenom-
men. Zudem konnen erfolgreiche Schu-
len mit einer @iberdurchschnittlich hohen
Akzeptanz des Projektes beschrieben wer-
den. Und schliesslich wird bei drei der sie-
ben Extremgruppenvergleichen in erfolg-
reichen Schulen ein signifikant besseres
Kooperationsverhalten angegeben.

Neben diesen schulinternen geben
auch schulexterne Bedingungen eine
aussagekriftige Charakterisierung erfolg-
reicher Schulen ab: Bei allen Extrem-
gruppenvergleichen zeigte sich, dass er-
folgreiche Schulen deutlich hilfreichere
externe Beratungen hatten.

Zusammenfassend lassen sich auf-
grund der Suche nach Erfolgsfaktoren
tiber Extremgruppenvergleiche folgende
Aspekte als Gelingensbedingungen be-
schreiben: gute lokale Projektleitungen
und besonders hilfreiche Unterstiitzung
durch die externen Beratungen einerseits
sowie eine positive Kooperationskultur
und eine hohe Akzeptanz der Selbsteva-
luationsidee im Kollegium anderseits.

In den Gesprichen der qualitativen
Untersuchung finden in allen Schulen
verschiedenste Faktoren Erwihnung, die
den Projektverlauf positiv oder negativ
beeinflussen konnen resp. beeinflusst
haben. Die reiche Vielfalt der Faktoren
weist ebenfalls darauf hin, dass aus Sicht
der Beteiligten im Projekt nicht ein Fak-
tor alleine, sondern dass das Zusammen-
spiel mehrerer Faktoren fiir bestimmte
Entwicklungen verantwortlich ist. Wer-
den diese Faktoren thematisch gruppiert,
so lassen sich die in Tabelle 1 dargestell-
ten zwolf Themenbereiche identifizieren,
die jeweils in mehr als zwei Dritteln al-
ler Schulen von einzelnen oder meh-
reren Personen genannt werden. Diese

zwolf Bereiche - in ihrer gelingenden
und gefihrdenden Ausprigung - betref-
fen hauptsichlich personale und soziale
Dimensionen. Dann werden auch orga-
nisatorische und konzeptionelle Aspekte
angesprochen sowie inhaltliche und struk-
turelle, also Rahmenbedingungen.

Gelingensbedingungen fiir
Selbstevaluation

Die Ergebnisse der gesamten wissen-
schaftlichen Auswertung des Projektes
«Selbstevaluation der Einzelschule» zei-
gen, dass fir das Gelingen dieses an-
spruchsvollen Unterfangens das Zu-
sammenspiel verschiedenster Faktoren
verantwortlich ist. Diese Faktoren stehen
in einem komplexen Verhiltnis zueinan-
der und beeinflussen sich gegenseitig,
teilweise sind sie auch voneinander ab-
hingig. Die Aufzihlung der nun folgen-
den zusammenfassenden Darstellung ist
nicht abschliessend und die Reihenfolge
der verschiedenen Aspekte hat inhaltlich
keine Bedeutung.

Das Gelingen von Selbstevaluation
ist zentral abhingig von der Einsatz-
bereitschaft und den personalen, sozi-
alen und professionellen Kompeten-
zen aller Beteiligten. Mitentscheidend
ist zudem, dass die gegenseitigen Er-
wartungen der Beteiligten immer wie-
der formuliert und aufeinander abge-
stimmt werden.

Eine funktionsfihige und anerkann-
te pidagogische Schulleitung, welche
die strategische Fithrung kompetent
innehat, verspricht eine erfolgreiche
Durchfiihrung von Qualititsentwick-
lung. Zusitzlich muss die Fihrungs-
struktur zwischen lokaler Projektlei-
tung und Schulleitung geklirt und die
Schulleitung bedarfsgerecht involviert
sein.

Notwendig ist ein mittleres bis hohes
Mass an Sicherheit, denn Unsicher-
heit, diffuse Gefithle oder Uberforde-

rungsgefithle kénnen das Projekt resp.



die Durchfithrung von Selbstevalua-
tion gefihrden. Die Gesamtprojekt-
leitung fordert diese Sicherheit, wenn
sie ihre Ziele und Erwartungen mog-
lichst klar und transparent formuliert
und regelmissig substantielle Riick-
meldungen zur Arbeit der einzelnen
Schule und somit Orientierungshilfen
gibt.

Die Klirung der gegenseitigen Erwar-
tungen zwischen Gesamtprojektlei-
tung und Pilotschule ist ein weiterer
Erfolgsfaktor. Dabei gilt es zu beach-
ten, dass sich Schulen in der Regel
nicht als «Laborschulen» verstehen, in

denen einzelne Elemente von Selbste-
valuation «experimentell», quasi spie-
lerisch und unverbindlich, erprobt
werden. Die Lehrpersonen erwarten,
dass Vorhaben sich unmittelbar im be-
ruflichen Alltag umsetzen lassen und
innert niitzlicher Frist erkennbare Re-
sultate liefern. Dem geleisteten Auf-
wand muss ein Ertrag gegeniiberste-
hen, der sich sehen lasst.

Die Projektarbeit verlduft fiir die Be-
teiligten dann erfolgreich, wenn sie
selbstbestimmt, konkret und in den
Alltag mit Bezug zum Unterricht in-
tegrierbar ist. Erfolgversprechend sind

zudem handhabbare, schlanke Evalu-
ationsformen und die Erfahrung, dass
Evaluationsergebnisse tatsichlich Ver-
anderungen bewirken.

Eine produktive Teamkultur unter-
stiitzt das Vorhaben der Selbstevalu-
ation wesentlich. Erfolgreich fithren
nimlich diejenigen Lehrer/innenteams
Selbstevaluation durch, die es gewohnt
sind oder bei denen die Bereitschaft
vorhanden ist, Fragen gemeinsam zu
diskutieren und zu bearbeiten. Da-
rum missen Konflikte, Ungereimthei-
ten im Team oder schwierige Entschei-
dungsabldufe geklart sein, bevor mit

Tabelle 1: Erfolgs- und Risikofaktoren fiir das Projekt «Selbstevaluation der Einzelschule» aus Sicht der Befragten.

Dimension

Themenbereiche

erfolgversprechend

erfolggefahrdend

personal, sozial Lehrpersonen

Gestaltungswille, Einsatzbereitschaft,
«modernes» Berufsverstandnis

versteckter Widerstand, minimalistisches
Berufsverstandnis

Lehrer/innen-Team

Teamkultur, kontinuierliche
Zusammensetzung

unglinstige Grosse, konflikthafte
Grundstimmung

lokale Projektleitung

Engagement

Leitungs-/Prozessbegleitungskompetenzen,

Rollenkonfusion, schwache Akzeptanz bei
Akteur/innen

Schulleitung

geleitete Schule, situativ adaquate
Involviertheit in die lokale Projektleitung

Ungeklartheiten (Schulleitungssituation,
Kompetenzen, Konflikte)

Schulbehorde

rollenbewusste, positive Einstellung
gegentiber dem Projekt

Interesselosigkeit gegenliber dem Projekt
und dem Engagement der Lehrpersonen

externe Begleitung

supervisorische und methodische
Kompetenzen, Akzeptanz bei
Lehrpersonen

keine externe Begleitung, ungenligende
Professionalitat

konzeptionell, Projektkonzept

Gestaltungsspielraum, konkretes Material

unklare Zielsetzungen, Ziellosigkeit

organisatorisch o
Organisation

ausreichende Zeitgefasse, transparente
Planung

schwerfdllige Mammutveranstaltungen,
lange Unterbriiche

Gesamtprojektleitung

Erfahrungen der Schulen aufgreifen,
Austausch unter Schulen ermdglichen

fehlende Wahrnehmbarkeit, nicht
ersichtliche Gesamtplanung

inhaltlich, strukturell

Inhalt, Themenwahl

Transfer-, Anknlpfungsméglichkeiten

Theorielastigkeit, ausbleibende
Betroffenheit

Umsetzung

realistische Zielsetzungen,
Erfolgserlebnisse, glinstige Einbettung

am Wesentlichen vorbei, ausbleibende
Konsequenzen

Offentlichkeit/
Bildungspolitik

Gesamtkonzept der Qualitdtssicherung,
Offentlichkeitsarbeit fiir das Projekt,
Erfahrungen der Pilotschulen aufgreifen

inaddquate Rahmenbedingungen,
unbefriedigende Steuerung durch
kantonale Behdrde
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der eigentlichen Evaluationsarbeit begonnen wer-
den kann. Zentral sind auch eine Personalsituation,
die Kontinuitit verspricht, und der optimale Einbe-
zug aller Lehrpersonen. Das bedeutet, dass zwar das
ganze Team ins Unternehmen Selbstevaluation in-
volviert ist, dass aber unterschiedliche Grade dieses
Involviertseins ausgehandelt und geregelt sind.
Neben einer transparenten, realistischen und um-
sichtigen Planung trigt auch die Rhythmisierung
der Projektarbeit zum Gelingen bei.

Ein weiterer Eckpfeiler fiir das Gelingen des Vorha-
bens Selbstevaluation ist der Umgang mit Schwie-
rigkeiten in der eigenen Schule. Zentral dabei ist das
Wecken eines problemwahrnehmenden Bewusst-
seins im Team und das Finden individueller und si-
tuationsangepasster Losungen.

Eine externe Begleitung, die auf breite Akzeptanz
im Lehrer/innen-Team stdsst und die iiber einen
entsprechenden Erfahrungsvorsprung und iber
vielfiltige Kompetenzen verfiigt, ist fir eine er-
folgreiche Implementation von Selbstevaluation
an der Einzelschule zumindest in der Anfangspha-
se sehr bedeutsam. Sie ist eines der Elemente eines
differenzierten Unterstiitzungsangebotes, das zur
Verfiigung stehen muss, soll Selbstevaluation ge-
lingen.

Das Gelingen hingt im weiteren von adiquaten
und geregelten Rahmenbedingungen ab. Von ent-
scheidender Bedeutung dabei ist, dass ausreichende
und angemessene Zeitgefisse vorhanden sind, wel-
che effizient und vielseitig genutzt werden.

Ebenso forderlich ist ein Gesamtkonzept der Qua-
litdtssicherung, in dem auch die Qualitdtssiche-
rung von Selbstevaluationsprozessen geregelt, die
Abstimmung von Selbstevaluationsvorgaben vor-
genommen und die Steuerung durch iibergeordne-
te Stellen geklart sind.

Letztlich wird die erfolgreiche Durchfithrung von
Selbstevaluation auch unterstitzt durch klar defi-
nierte — neue — Rollen und Aufgaben der Schul-
behorden in Abgrenzung zu den Rollen und Funk-
tionen einer relativ selbstindig werdenden resp.
gewordenen Schule. Letztere legt nun eigene Ziele
fest, iiberpriift sie systematisch, leitet Konsequen-
zen ab und setzt sie um.
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Projekterfahrungen an
der Schule Schenkon

Monika Suter, Projektleiterin

Im Schuljahr 1999/2000 starteten wir an unserer
Schule mit den ersten Gehversuchen in Selbstevalua-
tion. Ausschlaggebend fiir die Teilnahme am Projekt
«Selbstevaluation der Einzelschule» waren folgende
Umstidnde: Als ersten Schwerpunkt unserer Leitbild-
umsetzung hatten wir Qualititsentwicklung gewahlt.
Unsere professionelle und grossziigig eingestellte
Schulpflege bot uns sowohl moralisch wie auch fi-
nanziell Unterstiitzung an. Das neue Volksschulbil-
dungsgesetz erklirt Selbstevaluation fir alle Schulen
im Kanton Luzern ab 2005 fiir obligatorisch.

Unter diesen guten Vorzeichen war eine Projektteil-
nahme geradezu verlockend. Allerdings war fiir mich
als frischgebackene Schulleiterin ohne Erfahrung im
Bereich Selbstevaluation die Aufgabe der Projektlei-
tung doch eine echte Herausforderung. Zum Glick
konnte ich auf die Unterstiitzung durch unsere Pro-
jektbegleiterin zihlen.

Projektverlauf
An der Kickoff-Veranstaltung stellten wir (Steuer-
gruppe und Projektleitung) unser geplantes Vorge-
hen mit den Meilensteinen und den Prozessschritten
vor und diskutierten unter anderem iiber Zeitbud-
get, Vorgehen und Angste. Aus fritheren Schulent-
wicklungsprojekten haben wir gelernt, dass konkrete
und rasche Erfolge fiir die Motivation aller Beteilig-
ten sehr wichtig sind. So schlug die Steuergruppe fiir
das erste Projektjahr vor, im Bereich Unterricht den
Teil «Soziale Beziehungen» mit Hospitationen zu
evaluieren. Nach einem als «theorielastig» erlebten
Projektstart und dem als «Knochenarbeit» bezeich-
neten Formulieren von Qualititsindikatoren, fand
die Q-Gruppenarbeit grossen Gefallen und der da-
mit verbundene Praxisbezug wurde sehr geschitzt.
Fir den zweiten Evaluationszyklus setzten wir
uns zum Ziel, mit Fragebogen fiir Schiilerinnen und
Schiiler sowie fiir die Eltern eine neue Ebene einzu-
beziehen und ein neues Evaluationsinstrument zu
entwickeln. Die Ergebnisse der Befragungen und die
daraus resultierenden Massnahmen waren im folgen-



den Jahresprogramm der Schule Schenkon Thema.
Ebenso wurden die Eltern in einem Bericht in unse-
rer gemeindeeigenen Zeitschrift von der Projektlei-
tung {iber die Auswertungsergebnisse und die Kon-
sequenzen informiert. Besonders gefreut hat uns
alle das rege Interesse der Eltern an der Umfrage zur
Schule. Die Riicklaufquote betrug 88%.

Im dritten Projektjahr war es der Projektleitung
vor allem wichtig, die in den vergangenen zwei Jah-
ren erarbeitete Systematik zur Beschreibung und
Uberpriifung unserer Schulqualitit und die Inhalte
der Selbstevaluation in einem Handbuch festzuhal-
ten. Ebenso sollten die Evaluationsinstrumente, die
sich bewihrt hatten, dort gesammelt und jederzeit
auch in Zukunft greifbar sein. Als «Produkt» ist ein
Handbuchkonzept entstanden, das jede Schule indi-
viduell auf ihre Bediirfnisse anpassen kann. Als Er-
ginzung zum Handbuch haben wir ein Lehrerport-
folio erarbeitet. Darin hilt die einzelne Lehrperson
Erkenntnisse aus der Q-Gruppenarbeit, aus dem
Schiiler/Schiilerinnen-Feedback sowie aus den El-
ternfeedbacks fest. Weiter ist es Grundlage fiir Stand-
ortgespriche und Zielvereinbarungen. Mit diesem
personlichen Qualitdtsprofil haben wir eine Verbin-
dung zwischen Qualititsentwicklung der Schule als
Ganzes und der Lehrperson geschaffen.

Erkenntnisse
Riickblickend beurteile ich das Projekt als erfolgreich.
Folgende Punkte waren wichtig:

Qualititsentwicklung ist einerseits Leitungs- bzw.
Fithrungsaufgabe und anderseits muss sie im Kol-
legium verankert sein. Die lokale Projektleitung
musste somit zwischen den zwei unterschiedli-
chen Dynamiken die Balance aufrechterhalten. Es
war richtig, als lokale Projektleitung eine der beiden
Schulleitungspersonen einzusetzen.

Durch realistische Zielsetzungen und adiquate
Evaluationsformen gelangten wir bereits in der ers-
ten Projektphase zu Erfolgserlebnissen.

Die zeitliche Belastung fir das Projekt war ange-
messen. Zum Teil konnten Zeitgefisse innerhalb
der Arbeitszeit genutzt werden.

Von der lokalen Schulbehorde erhielten wir die
notige Anerkennung und Unterstiitzung. Durch
die Teilnahme an Weiterbildungsveranstaltungen
zum Projekt zeigten sie ihr Interesse.

Die Lehrpersonen waren motiviert und bereit,

sich auf das Projekt einzulassen. Wihrend des Pro-
jektverlaufes zeigte es sich, dass Zielvorgaben und
Rahmenbedingungen notwendig sind und der Be-
zug zur Praxis, vor allem zum Kerngeschift Unter-
richt, gewahrleistet sein muss.

Unsere externe, kompetente Begleiterin verstand
es, ihr Fachwissen an die Steuergruppe und an das
Lehrerteam weiterzugeben. Thr kam eine zentrale
Bedeutung zu.

Fiir eine nachhaltige und breit abgestiitzte Selbste-
valuation ist ein klares Gesamtkonzept unumging-

lich.

Zukunftsperspektiven

Mit unserer selbst aufgebauten Evaluationskompe-
tenz und unserem Handbuch «Quintessenz» verfii-
gen wir Uber Wissen und Werkzeug, um die Selbste-
valuation periodisch durchfithren zu kénnen.

Das dem Handbuch angegliederte Lehrerportfo-
lio macht fir die Lehrpersonen Selbstevaluation ver-
bindlich und dient der Selbstreflexion. Mit Zielver-
einbarungen werden beim Mitarbeitergesprich die
Ziele fur den jeweiligen Q-Zyklus gemeinsam mit
der Schulleitung festgelegt.

So glauben wir, an unserer Schule Selbstevalua-
tion als integralen Bestandteil von Schulentwicklung
implementieren zu konnen.

Bei dieser Gelegenheit danke ich allen Lehrpersonen,
unserer innovativen Schulbehérde und vor allem un-
serer externen Begleiterin flir ihr Vertrauen und ihre
Unterstiitzung ganz herzlich .

Ich hoffe sehr, dass sich aus den Erfahrungen der Pi-
lotschulen bald geregelte Rahmenbedingungen fur
eine flichendeckende Einfithrung von Selbstevalu-
ation realisieren lassen.
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